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ONSOZ

Pazar sartlan firmalan, rekabette nasil organize olmalan gerektigi ve degisime nasil uyum
saglamalan yéniinde zorlamaktadir. Degigimin temelinde yatan kavramlar ise, zaman bazh
yars, kalite fonksiyon yayilimi, kalite gemberleri, faaliyet bazli maliyetlendirme, strekli
gelisme, is proseslerinde degisim mihendisligi olarak sayilabilir. Bu noktada kurumsal
mithendislik, bazi degisimlerin formiilasyonu ile bu islemlerin otomatiklesmesini
saglamaktadir. Kurumsal Miihendislik, siire¢ bilgi ve iletigim ihtiyaglannin kargilanmasinda
teknik platform olusturulmasi ile ilgili bir konu olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

Kurumsal mihendislik siireci, inceleme altindaki sireci destekleyen bilgi ve iletigim
sistemleri yapisinda 6nemsiz degisikliklerin diginda bir seye ihtiyag duyarsa o zaman bu bilgi
ve iletisim sistemlerine degisim mithendislifi uygulanmaktadir. Bu degigiklikler ve
iyilestirmeler insanlan ve birbirleriyle ¢aligmalanm etkilediginden, siire¢ ve teknolojik
iyilestirmelere tutarh, organizasyonel bilesenlere kurumsal mithendislik uygulanmalidir.
Cunkii yeni siireg tasanimlanm destekleyen teknik ve organizasyonel yapidaki degisiklikler
tim kurumu etkilemektedir.

Kurumsal miihendislik yaklagimimin segilmesi ve uygulamasinin temel nedeni, isletmelerde
varolan ve var olacak degisimlerin simirlarim ve yapisimi daha iyi belirlemek ve teknolojik
alandaki degisimlerin nasil oldugunu incelemektir. Bu noktadan hareket ederek, kurumsal
mihendislik yaklagimimn hizmet sektériindeki bir isletmeye nasil uygulanmasi gerektigi ve
uygulama sirasinda kargilagilan problemler analiz edilmigtir.

Caliyjmam sirasinda benden bilgi, tecriibe ve ilgilerini esirgemeyen, g¢alismalarinda beni
yonlendiren Tez Damgmanmn Sayin Yrd. Dog¢. Dr. H. ibrahim ERDEM’e, Saymn Prof Dr.
Turay GOKCEN’e, Saymn Yrd.- Dog. Dr. Semih ONUT’e, Ars Gor. Utku SAGLAM’a,
uygulamami yapmam konusundan bana yardimci olan E-Park Proje Direktorii Sayin Thsan
GOREN’e ve destegini benden esirgemeyen Borusan Lojistik Lojistik Mithendisligi ve Is
Gelistirme Genel Md. Yrd. Sayin Ekrem T. GENCARSLAN’a tesekkiirlerimi sunarim.
Aynica tim hocalarima, arkadaglannma ve benden higbir zaman desteklerini esirgemeyen
aileme tesekkiir ederim. ;
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OZET

Gelisen teknoloji, uluslararas: pazarlardaki simrlarn kalkmasina ve misteri beklentilerinde
degisiklige neden olmugtur. Boylece klasik sirketlerdeki amag, yontem ve temel organizasyon
ilkelerinin giincellifi kaybolmugtur. Sirketlerin verimlilikleri, kaynaklanm etkin bir gekilde
kullanmalan, kaliteli mal twetmeleri ve migteri beklentilerini gergeklestirebilmesiyle
Olgiilmeye baglanmgtir. Bu degerleri en st seviyeye getirmek igin kullanmilan
metodolojilerden biri de kurumsal mihendisliktir. Kurumsal miihendislik, bir igletmenin her
biriminin miihendislik ve analiz metot ve gerecleri ¢ergevesinde galigilmak koguluyla, daha
verimli ve daha geligmis bir hale getirilmesi igin yapilan ¢aligmalardir. Bu ¢aligmalarm
asamalar ise stratejik planlama, proses geligtirme ve performans 6l¢iimiinden olugmaktadir.
Bu asamalann hepsinin amaci ise kullamlan bilgiyi analiz etmek, yeniden diizenlemek ve
bilgiyi kullanilabilir bir yapiya getirmektir.

Bu ¢aligmanin giris boliimiinde kurumsal mithendislifin tamimi, amaci, ve siireglerinden
bahsedilmigtir. Ikinci bolimde, organizasyon yonetimine ait literatiir incelemesi yapilmms,
bilimsel yénetim Oncesi ve bilimsel yoénetim donemindeki organizasyon yapilan
incelenmigtir. Ugiinci bolimde organizasyonel degisim yonetimi kavramindan bahsedilmis,
degisime olan ihtiyacin neden kaynakiandifindan, organizasyonel degigim siireci,
organizasyonel degisimin uygulanmasi ve organizasyonel degisimde - kargilagilan
problemlerden bahsedilmistir. Déordiinci  bolimde kurumsal mithendislik yaklagim
incelenmigtir. Kurumsal mithendislik disiplini, kurumsal mihendislik metodolojisinin
adimlan, kurumsal mihendislifin avantaj ve dezavantajlarindan bahsedilmistir. Besinci
boliimde, kurumsal mithendislikte yeniden yapilanmanin nasil olmasi gerektigi incelenmistir.
Altinc1 bolimde, EGS Holding’de yeniden yapilanma sonrasi uygulanmakta olan sistemin,
kurumsal mithendislikle olan benzerlikleri incelenmigtir.

Anahtar Kelimeler : Kurumsal Mihendislik, Organizasyonel Degisim Yonetimi, Yeniden
Yapilanma, Kurumsal Mithendislik Metodolojisi



ABSTRACT

Developing technology has caused the dissappearing of limits in international market and
changing the expectations of customers. Therefore the goals, methods, and basic organization
principles of traditional companies have lost their popularities. The productivity of the
companies can be measured by using the sources effectively, producing high quality products,
and realizing customers’ expectations. Enterprise engineering is one of the methodologies for
bringing up the these worths to the highest level. Enterprise engineering is a discipline,
working with engineering, analysing methods and tools in all departments within the company
for bringing up the company to an effective and developed level. The steps of this study are
given as strategic planning, process improvement and performance measurement. The overall
aim of these steps are to analyze information used, put in order it, and design a system in
which information could be used.

In the introduction chapter of the thesis, general information was given about enterprise
engineering. In the second chapter, a literature study for organization management,
organization structures of previous scientific management and after scientific management
periods were analyzed. In the third chapter, general inmformation of organizational change
‘management was given with organizational change process, application of organizational
change management and the problems faced while organizational change. Enterprise
engineering concept was given in the forth chapter. Enterprise engineering discipline, the
steps of enterprise engineering methodology, the advanteges and disadvanteges of enterprise
engineering were also analyzed. In the fifth chapter, re-organization issues in enterprise
engineering was mentioned. After the re-organization studies in EGS Holding Company, as
an practical implementation, the similaritics between enterprise engineering and re-
organization were analyzed in the sixth chapter.

Key Words : Enterprise Engineering, Organizational Change Management, Reorganization,
Enterprise Engineering Methodology
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1 GIRIS

Kurumsal mithendislik, bir organizasyonun verimliligini, avantaji saglayan etkenlerini,
kaynaklarn kullanimim, kaliteli mal tiretimini ve miigterinin beklentilerini kargilamay1 goze
alir. Bunlar re organizasyon, teme] maddelere konsantre olmak, birlesmek veya yeni
teknolojiler gibi geleneksel aktiviteleri de kapsayabilir. Fakat kurumsal miithendislik aym
zamanda yeni teknik ve metotlan da kapsar. Mesela, yonetimin devamli geligtirilmesi, kalite
yonetimi, kurumsal organizasyon yapisi ve entegrasyon (Perkins, 1997).

1.1 Kurumsal Miihendisligini Tanimi1 ve Amaci

Bugiiniin bagarili kurumlan arasinda olabilmek, igini veya devletini ayiran énemli bir faktér,
zamanin ve dénemin deéiﬁkliklen’ne ayak uydurabilmekten gegmektedir. 21. yiizyilda ayakta
kalabilmek igin kurum yonetiminin entegre hale getirmesi gerekmektedir. Ulkenin en basarli
yonetim “guru™’lan sirket yoneticileri ve yoneticilerin radikal fikirler yiratmeleri gerektigi
kanaatindedirler. Cofu zaman bu bitin bir operasyonun tek hareketle yonetilmesi bile
olabilir.

Guniimiiz gurularinin bir ¢ogu bir kurumun kendi kendini organize etmesi gorisini
savunmaktadirlar. Yani pazarlama ve retim yerine, eldeki sipariglerin iglenmesi gerektigi
fikrindedirler. Bu yontem kurumun dikkatini kendi iginden, olmasi gereken yere, yani
musterilerin beklentilerini kargilamaya aktarir (Perkins, 1997).

Kurumsal mihendislikte gecerli ¢esitli diinya gorisleri vardir. Birinci varsayim, girisimin
karmagik bir sistem oldufudur. Bu gereklidir, ¢iinkii organizasyonlar fgerisinde yer alan
organize edilmiy karmagiklifin bir pargasidir. Karmagiklik insanoglunun sistemdeki diger
etkenlerle iletisimi sonucunda ortaya gikan gesitliliktir. Ikinci goriis, kurumsal miihendisligin
bir yéntem sistemi oldugudur. Bu sistemler hem kigisel bazda hem de holistik bazda olurlar.
Ucgtincii goris ise, kurumsal bir sistemin kurulmasinda miihendisligin 6nemidir. Son goriis,
sistemi mithendislikle birlikte daha verimli hale getirebilecek bir olgu olarak gériir. Bu olgu
belirli organizasyonel sorunlara ¢oziim bulma tizerine kuruludur. Kurumsal mithendislik,



organizasyonun sirekli bir degigim igerisinde oldugunu varsayar, dolayisiyla gegerli bir diinya

gorigiine sahiptir (Byrne, 1992).

Bu varsayimlarin organizasyonel modellere etkisi buytiktir. Modeller gergek hayatin, soyut
halleridir. Modellerin yaratilig sebebi, bir analizciye bir sistemi daha iyi anlamasi igin gereken
detaylan vermektir. Organizasyonel bir model, kisisel sebeplerin, amaglann ve iliskilerin
temsilidir. Burkhart’a (1992) goére, kurumsal mithendislifin temel sorunlarindan biri bu
iligkilerin incelenmesi ve analizler tzerine verimlilik c¢ahgmasi {izerine kuruludur.
Organizasyonel modeller kurumsai mithendisligin amacina yardimei olabilirler. Bunu temsil
ve analiz yoluyla iligki ve aktiviteleri de yansitabilir (Perkins, 1997).

Pazar gartlan firmalan rekabette nasil organize olmalan gerektii yoniinde zorlamaktadir.
Degisimin temelinde yatan konseptler ise, zaman bazh yans, kalite fonksiyon yayilimi, kalite
cemberleri, faaliyet bazli maliyetlendirme, siirekli geligme, is proseslerinde degigim
mithendisligi, sayilabilir. Toronto Universitesi’nde tamimlan yapilan kurumsal miihendislik

amaglanm su gekilde siralayabiliriz;

Kurumsal miihendislikte bulunan bilgiyi formalize etmek; bu bilgi zaman bazli yans, kalite
fonksiyon yayilim (QFD), faaliyet bazli maliyetlendirme (ABC), kalite gemberleri, stirekli
gelisme, proses yenilikleri ve ig proseslerinde degigsim mithendisligi. Formalize ile agiklanmak
istenen, konsept ve metot tamimlanmasini, resmi tammm ve bilgisayar adaptasyonundan
bahsedilmektedir. Boylece kurumsal miihendislikte bazi degisimlerin formulasyonu ile

kalinmiyor, baz1 iglemlerin otomatiklegmesi yoniine de gidilmektedir.

Bilgiyi yazilim haline getirmek; kurumsal mithendislik sistemi gesitli kurumsal tasarimlarin
incelenmesini 6ngormektedir. Tamma fasli, tasarim, analiz ve yeniden tasarimdan
olusmaktadir. Bu durumda karsilagtirmali analizle kalmayip, tasarimi yapan kisiye yol

gostermektedir.

Tasanm yaratmak; yukanda bahsi gegen sekillerde kurumu gorintileyebilmek igin bir
tasanim yaratilir. Bu tasanm da olasi gorintillerden her birinin analizi, olusturulmasi ve

modifikasyonu ile saglanir ( http://www.ie.utoronto.ca ).




Kurumsal mithendislikte kurulacak olan ¢aligma af, kullamicilara gesitli kurumsal
tasartmlarn gosterildiBi bir tasanm gergevesidir. Arastirma faslinda ise, tasarim, analiz ve
yeniden tasarim basamaklan takip edilir. Bu ¢aligma agi, sadece kargilastirmali analiz
sunmakla kalmaz, aym zamanda dizaym yapan kisiye de rol gostermektedir. Yapilacak olan
aragtirma iki ana boliimde toplanabilir;

a. Jenerik Kurum Modelleri

Bu aragtirmanin amaci, kurumsal bilginin, jenerik (iireticinin ad1 veya markasi bulunmayan),
tekrar kullamlabilecek bir tanimlamasini olugturmaktir. Kurumsal tasarimin temelinde zengin
bir anlatim ve tammlama yatmaktadir.

b. Kurumsal Tasarim Perspektifleri

En iyi kurumsal dizayn, her perspektifi de ele alan ve onlan maksimum basanya gétiiren
dizayndir. Kurumsal perspektiflere mek olarak, kalite, fiyat, verim, yonetimin perspektifi,
motivasyon, kaltir ve girisim verilebilir. Bu ig her tasarim teorisi igin yeni bir perspektif
uretmektedir. Dolayisiyla perspektif maksimum veriye ulagir. Teori tam/yarim tasarim entegre
edilebilir halde olacaktir ve tasarimi yapan kisi veya kisilere dogru yolu gostermelidir.

Mesela verimlilik perspektifini ele alalim. Modelleme gérevi ontolojiler olusturacaktir.
Boylece bir yonetimin aktivite kaynak kullanimi, zorluklari, zaman kullammn vs. tespit edilir.
Bu modeller iizerine kurulmak kaydiyla, verimlilik perspektif galigma agmin saglamak
zorunda oldugu bir gereksinim de koordineli bir caligmadir. Aym gekilde farkli insanlann
beraber Qahsﬁklan alanlan de gozlemlemek zorundadir. Bu, modele yapilacak plan dist
degisikliklere karar verilmesi zamamn da olur.

Kurumsal tasarim projesinin uygulama amact menajerin degisik yapt ve davramglar uzun
vadede birlestirebilir. Motivasyon, kiiltiir, giidii gibi 63eler, organizasyon yapisi, fonksiyonu,
aktivitesi, harcamasi, kalitesi ve  bilgisi gibi detaylarla beraber incelenir

(http://www.ie. utoronto.ca ).




Bu tez, bir organizasyondaki dizayn ve analize varan yontemi agiklamaktadir. Amaca yénelik
teknikleri gbz Oniine almaktadir. Bu baglamda, kurumsal miihendisligin kapsamindan,
metodolojisinden ve basarisindan bahsedilecektir.

1.2 Kurumsal Miihendisligin Kapsami

Kurumsal mihendislik metodolojisine baglangic asamasinda diinyada is ve fonksiyonel
faaliyetlerde kayda deger bir seyin gergeklegsmediginin anlagilmasi Onemlidir. Maliyetler
digtrilmemis, ¢evrim zamam azaltilmamis, kalite ve hizmetler iyilestirilmemistir.
Gergeklesen tek sey siireg iyilestirme takimimin tim siireg performansm etkileyebilecek
iyilestirmelerin ger¢eklesmesi igin gerekli bir takim organizasyonel teknik ve sireg ile ilgili
degisikliklerin belirlenmesidir.

Esasinda igin getirildigi bu nokta amaglanan yeni streglerin yapisal iyilestirilmesi olarak
adlandinlabilir. Metodolojinin bu agamasinda gergeklestirilen iy projenin gelistirilmesi ve
sistem bilesenlerinin olusturulmasina benzer. Bir sonraki asamada ki is degistirilmis siire¢ ve
destekleyici sistemlerin kurulmasi ve yerlegtirilmesi ile ilgilidir.

Eger yeni stireg inceleme altindaki siireci destekleyen bilgi ve iletisim sistemleri yapisinda
onemsiz degisikliklerin diginda bir geye ihtiyag duyarsa o zaman bu bilgi ve iletigim
sistemlerine degisim mithendisligi uygulanmalidir. Bu degigiklikler ve iyilestirmeler insanlart
ve birbirleriyle galismalarim etkilediginden beri stireg ve teknolojik iyilestirmelerle tutarl: bir
sekilde organizasyonel bilesenlere degisim miihendisligi uygulanmalidir. Biz metodolojinin
bu asamasim kurumsal mithendislik olarak adlandirdik. Ciinkii yeni siire¢ tasanmlanmni
destekleyen teknik ve organizasyonel yapidaki degisiklikler tim kurumu etkileyecektir
(http://www.dtic.mil)

Takim aym zamanda bu degisikliklerin ve ¢éziimlerinin ne zaman sisteme entegre edilecegini
hesaplar ve uygulamaya koymaktadir. Metodolojinin bu boliimiinde yapilanlar, ayn1 zamanda
bir haritaya veya tasarima benzetilebilir. ilerleyen bolimlerdeki gelismeler ise, uyarlama,
birlestirme ve mithendislik ile ilgili desteksel verilerin uygulanmasi ile ilgilidir.



Olugmakta olan sistem hazirlanmig olan sistemden daha farkl degisikliklere ihtiya¢ duyarsa,
bu bilgi ve iletisim sistemlerinin probleme goére tekrar diizenlenmesi gerekir. Bu tip
degisiklikler sistemde c¢alisanlan da etkiledigi i¢in beraberinde de organizasyonel
degisiklikleri uygulamak gerekmektedir. Bu degigiklikler yontem ve teknik detaylara uygun
yapilmalidir. Metodolojinin bu bolimina de “kurumsal mithendislik™ olarak adlandinyoruz.
Bunun sebebi de bu tip degisikliklerin bitiin kurumu etkilemesidir.

Dolayisiyla kurumsal miihendislik her zaman igin birden ¢ok amaca hizmet etmektedir.
Bagari, biitin ¢ahisanlann canla bagla kattlmim, teknik bilgiyi, insan kaynaklarim ve
organizasyonel uzmanlan gerektirmektedir. Ideal olarak bir kisi, yani yontem sahibi, bu gok
amagli projeyi yonetmek iizere segilir. Onun amact; yapilan degisikliklerin bitiin kurumun
yararnna oldufuna, amacina ve kurallarina uygun oldugundan emin olmaktir. Dolayisiyla bu
sistemde yer alan mithendislerin aklindaki ilk ey kurumun amaci ve kurallandir.

Kurumsal mithendisligin temel girdilerini su sekilde siralayabiliriz;

o Faaliyet i¢in onaylanmig fonksiyonel ekonomik analizler (FEA)
o Teknolojik degisim yonetim plani
o Organizasyonel degigsim yonetim plam

¢ Olugma faaliyeti ve veri modelleri

Yukanda listelenen girdiler belirli ihtiyaglan, icerdigi halde siireg iyilestirme takiminin siireg
degisim mithendislifinin genel amaglarina odaklanmasi daha faydah olacaktir. Bu genel
amaglar sunlardir;

e Miikemmel miisteri kalite ve hizmeti elde etme gabalarina odaklanmg siire¢ yonetimi
goriigiiniin geligtirilmesi

e Fonksiyonel is takimlarinin desteginin hesaplanmasinda i§ grubunun yeteneklerinin
kullaniimas1

e Degersiz faaliyetlerin gikarilmasi ¢evrim zamant ve maliyetlerin azaltilmas: igin siireg
limitlerinin belirlenmesi

e Birebir iletisim ve bilgi paylasiminda is takim etkinligini dengelemek i¢in teknolojik
yeniliklerin kullanilmasi



o Isten ¢ikarmamn asin maliyetlerini azaltmak veya ortadan kaldirmak igin tiim
organizasyon g¢apinda hesaplanabilir bir ortam olugturulmas:

e Veri, dokiiman, ses, goriintii gibi elemanlan igeren isletme ¢apinda bilgi kaynag: y6énetimi
program icersine almak

o Etkili tedarik¢i ve migsteri iligkilerinin kurulmasi igin siire¢ yonetimi ve deger zinciri
goriiglerini organizasyonel engellerin agilmas i¢in tiim igletmeye yayilmasi

¢ Organizasyonun iginde ve diginda elektronik ticaret kullaniminin arttinlmasi

Bireysel stireg iyilestirme gabalan prosesin bir kismina, alt proses veya faaliyetler grubuna
odaklandif igin, bu iyilestirme gabalarimn igletmenin bagka bir siirecinin iyilestirilmesi igin
planlanmig stireg iyilestirme programiyla g¢akigma olasiligi bulunmaktadir. Bu tim olarak
diisiiniildiginde igletmenin zararna olacaktir. Isletme mithendisligi ¢alisa takim belirli bir
stireg iyilegtirme projesinin elemanlarim incelerken bir isletme amaglan listesi bu bakig

agistnin korunmasi igin baz kriterler olusturacaktir.

Kurumsal Mithendislik, stireg bilgi ve iletigim ihtiyagianimn kargilanmasinda teknik platform
olusturulmas: ile ilgilidir. Bu platformlar hesaplama ve iletigi donanimi, yazilim sistemleri,
veri yaptlan ve son kullamc1 6zelliklerini igermektedir. Ayrica yapi, mini bilgisayar, ig

istasyonu ve bireysel bilgisayar diizenlerinin birlegimini de igerebilir.

Her haliikarda, bu tiir konularla kargilagilip ¢6ziim bulundugu asama igletme mithendisligi
agamasidir. Isletme ¢apinda modellerin var oldugu, teknik yapmnin yerli yerinde oldugu ve
konfigiirasyon yonetiminin hazirlikli oldugu bir boyut isletme mﬁheﬁﬁiSligi faaliyetlerinin
karmagiklify ve basan olasihklanm belirleyecektir. Bu agamada faytiah olan teknikler
sunlardur:

e Beyin firtinasi

e Nominal grup teknolojisi

e Faaliyet modelleme

e Veri modelleme

¢ Program karar siire¢ semasi

o Sebep-Etki analizi (http://www.dtic.mil)




1.3 Kurumsal Miihendislik Siireci

Kurumsal mithendislik, bir kurumun gelecege yonelik yolculugunda lazim olacak harita ve
gerekli arag gereci saglamaktadir. Kurumsal mithendislik siireci gok katmanh bir yaklagimdir,
bu yaklagim stratejik, operasyonel ve organizasyonél ihtiyaglan koordine etmektedir. Tipik
kurumsal mihendislik siireci asafidaki gibidir;

e  Kurumun amacm kisa bir yaz: ile belirlemek, amaglan belirlemek, kurumun ne yaptifs,
nasil ve kim igin yapug1 Ry Wy

e Varsayimlarda bulunmak ve dis etkenler hakkinda bilgi toplamak, mesela, devlet yasalari,
enflasyon yiizdeleri, piyasa ve demografik degisiklikler

o Kurumun giiglii ve zayif yonlerini belirlemek

e Kurumun genel amacina uygun amag ve ihtiyaglan belirlemek

e Stratejik ve islevsel planlan amaglara uygun olarak belirlemek ve geligtirmek

e Tasarim veya yeniden tasarimi amaglara uygun olarak entegre etmek

e Bilgi sistemlerini uygulamak ve kurum karar verme mekanizmasma uygun bir sekilde
yonetmek _ i

® Amag ve beklentilerin kargilandifindan emin olmak i¢in performansi degerlendirmek

e Amaglan, degerleri ve prosesleri gerektikge yeniden degerlendirmek

Kurumsal mithendislik gogunlukla toptan kurumsal kiiltiir degisikligi igerir. Oldukga zordur.
Bilgisayar bazli araglarin etkin kullanimi bu tip degisiklikleri kolaylagtinir (Perkins, 1997).

1.4 Kurumsal Miihendislik Araclan

Kurumsal mithendislige destek veren birgok sistem mevcuttur. Temelde bu sistemler, detayh

rapor kapasitesini, modelleme, analiz, tablo ve bilgi icermektedir.

Bu destek sistemleri verimli gekilde kullamlirsa, stratejik planlama gereci olarak
kullanilabilir. Bu kullanim sonucunda da dstin, ¢ok katmanli stratejik planlar ortaya
gikmaktadir. Bu sistemlerin en verimli olduklan zamanlar kurumsal mithendislikle ilgili
aktivitelerde kullamidiklan zamanlardir.



Omegin kullamidigimiz destek sistemi, kurumun performans degerlendirmesini belgelemekte,
onlan uygun ogelere ve stratejik planlara baglamaktadir. Bu bag gevredeki degisikliklere,
kural veya miigteri ihtiyaglarma gerekli degigikliklerin yapilmasina yardimci olmaktadir.
Bunun disinda toplant destek sistemleri de kullamimaktadir. Bu sistem hem anonim hem de
aym anda katihima izin vererek grup toplantilan dizenlemektedir. Anonimlik fikirlerin kaynak
bazl1 degil de deger bazli degerlendirilmesinde yaramaktadr. Bﬁyléce grup fikirlerine uygun
olma baskisi ortadan kalmaktadir. Aymi anda gergeklesen katllim, aga bagh bilgisayarlar
aracilipryla olmaktadir. Boylece ciddi vakit kaybi da engellenmis olmaktadir. Ortalama zaman
kazanci %50°den %80’lere kadar gikmaktadir (http://ozemail.com.au ).




2 ORGANIZASYON YONETIMINE AT LITERATUR ARASTIRMASI

2.1 Organizasyonun Tanmim ve Kapsami

Isletme, yonetim ve organizasyon gibi kavramlarin giinlikk hayatimzda sikga kullamldigina
sahit oluruz. Ancak bilimsel anlamda veya isletmelerde yer aldi1 gekle gére farkh anlamlarda
kullanilan bu kavramlarin yorumlanmas: da farklidir. Baza bilim adamlan yonetim ilke ve
sorunlarinl organizasyon konusu iginde kullanilan bu kavramlarin yorumlanmasi da farkhidir.
Bazi bilim adamlan yonetim ilke ve sorunlanim organizasyon konusu iginde ele almay tercih
etmektedirler. Yine bazilan igletme terimi ile organizasyon terimini aymi anlamda
kullanmaktadir. Bunun yaminda yonetim ilkelerine organizasyon teorisi adini veren yazarlara
da rastlanmaktadir. Biitin bunlar organizasyon konusunun temel nitelikte olmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoksa yonetim ve organizasyon terimlerini birbirine kanstirmak hata

olur.

Organizasyon kavrami degisik sekillerde tamimlanabilir. Tammlara gegmeden o6nce
organizasyon , organize etme ve organizasyon dizaym gibi kavramlardan bahsetmek daha
uygun olacaktir. Organize etme, organizasyon yapisimin olugturulmasinda s6z konusu
faaliyetleri bagka bir deyigle bir sireci ifade ermektedir. Organizasyon dizaym, bir
organizasyon yapisim olugturan baglica iligkilerin seklini ve niteligini gosterir. Bu durumda
organizasyon dizaym asagidaki konulan kapsamina almaktadir.

e Isletmeyi amaglarina ulastiracak islerin belirlenmesi

s Isletmedeki temel is bolimimiin kararlagtiriimasi

e Temel isboliimii i¢inde yer alacak organlarin belirlenmesi
e Organlar aras: yetki ve ig iligkilerinin belirlenmesi

e Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi

e Organlann sema olarak gosterilmesi

e Organizasyon kilavuzunun hazirlanmasi

Klasik organizasyon teorisinde ele aldigimiz organizasyon ilkeleri bu saydigimiz konularin
yapilmasinda yéneticinin yararlanacagn konulan gostermektedir. Bu agidan organizasyon
ilkelerinden yeni bir organizasyon dizaym igin yararlandifimiz gibi, mevcut yapiy1
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degerlendirmek i¢inde yararlanabiliriz.

Bir yonetim fonksiyonu olarak organize etme ve dizayn siirecinin sonucu olarak ortaya gikan
yapiy1 ifade etmektedir. Bir yonetim fonksiyonu olarak organize etme, organizasyon yapisinin
degisen gartlara gore degistirmeyi amaglamaktadir. Organize olma agamas1 sonucunda olugan
bu organizasyon yapist formel organizasyon yapisi olarak adlandinimaktadir. Bu yap:
organizasyon gemasi seklinde belirtilmektedir ( Kogel, 1999 ).

Organizasyon, yapilacak igin belirtilmis gérevlere bélinmesi ve bu gorevlerin , en elverigli
bigimde yerine getirilebilmesi igin uygun nitelik ve e@itime sahip kigilere verilmesi olarak
tanimlanabilir. Ancak bu kisilerin organizasyona hizmet etme isteklerinin bulunmasi ve ortak
gorev amaca ulasmak i¢in birbirleriyle haberlesme olanaklan yaratmalan gerekmektedir.
Diger bir tamma gbre, organizasyon yer ve zamana gbre insanoflunun yarattifi, manevi
birlestirici diigiinceye, amaca plana ve denetime uygun, kendi yapisi iginde uyumlu, esnek ve
giivenle organlara boliinen ve biitiin organlan biinyesinde toplayan bir biitindiir. Bu biitiin,
amacina en az zaman , gig ve araglarla en bitytik fayday: saglayacak ulagan, bir igb6liima, bir
birlik, bir diizen, bir donanim, bir kurulug vb. toplumsal durumlar olarak gérilir.

Sonug olarak; organizasyonun varhik nedeni, amaglarin ancak birden fazla kisi ile ve grup
olarak gergeklestirilmesidir. Dolayisiyla organizasyon yapisi, bu grubun faaliyetlerini
koordine eden, birbiri ile uyumiu hale getiren bir mekanizmamadir. Diger bir ifade ile
organizasyon yapisi bir yandan yéneticinin kullanabilecegi bir arag, bir yandan da yoneticinin
icinde faaliyette bulunacagi ve kendisinin de etkilenecegi bir ortamdir. Bu ortam iginde
yapisal unsurlarla kigisel 6zelliklerin iligkisi organizasyon igi olaylari yaratacaktir. Bu nedenle
bir yoneticinin énce bu yapiyi, onun 6zelliklerini ve sinirlarini tanimasi gerekmektedir. Aksi
halde yapt, yoneticinin etkinligini stmirlayan bir unsur olabilecektir ( Ulgen, 1997 ).

2.2 Organizasyonun Onemi ve Amagclari

Kisi, gayelerine ulasmak amaciyla bir takim diizenler yaratmaktadir. ste, insanlarm bir amag
etrafinda birlesip grup halinde eylemde bulunarak, ortak c¢aba ve giglerini artirmak ve
verimli kilmak istemleri, organizasyonun kurulmasi ic¢in ilk adimi tegkil etmektedir.
Organizasyonlarin hakimiyetinin 6nemi, bugiin onlara dahil olan bireylerin sayisini, birkag
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nesil 6nce yine bu organizasyonlara dahil olan bireylerin sayisiyla karsilagtininca ortaya
gikmaktadir ( Kogel, 1999 ).

Cagimiz insaninin maddi olanaklan oldukga genis olup her tiirlii yenilik ve daha genis bir
insan kiitlesine, daha bol miktarda verilebilmektedir. Bu maddi imkanlara sahip olmamiza
yardim eden faktorlerin en Onemlisi ise teknik bilgimizin gelismesidir. Aragtirmalar igin
gerekli olan zaman, kaynak ve araglann, biiyiik organizasyonlarca saglanmig olmasi teknigin
-bugiinkii seviyesine ulagmasinda biiyiik rol oynamaktadir. Bu takdirde organizasyonlarin en
onemli 6zellikleri, “en az emek kanunu” *nu gdz Oniine alarak, etkin ve verimli bir bigimde
faaliyetlerini gruplandirarak iyi bir igb6limiinii uygulayabilmeleridir.

Herkesin birbirinin ne yaptigimi bildigi, bir Gst ve birkag asttan olugan simirh bir grupta
karmagik bir organizasyonun geregi yoktur. Karmagiklik ve biyiklik bakimindan belirli bir
dizeye gelindigi andan itibaren gergek bir organizaéyona ihtiyag duyulmaktadir.

Insanlar, bilgi ve yaratma gigleri ile evrendeki bitin varliklar hizmetlerine almay1 ve
onlardan yararlanmay: denemektedirler. Amaglar; ihtiyaglarinin en az gig, emek, arag ve
gereg kullanarak en kisa zamanda ve en iyi sekilde gidermek, aym zamanda kolay, rahat ve
giizel bir yasant1 siirmektir. Insanoglu bu hedeflere ulasma yolunda bilingli yada bilingsiz
olarak ttrli organizasyonlar yaratir. Boylece bir araya gelen insanlann yarattigi bu
organizasyonlanin amaglannin da onu olusturan kisilerin ortak gayeleri ile tam bir uyum
‘halinde olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle organizasyonda ortak gayeyi gergeklestirmek igin
birbiriyle haberlesme olanaklarina sahip, organizasyona hizmet etmeyi arzulayan ve
organizasyonu kendi gayelerine ulagmada bir ara¢ olarak kullanabilen kisilerin bulunmasi
gerekmektedir. Su halde organizasyonlar iki tir amaci gergeklestirmelidir; bunlardan ilki
toplumun arzulanm giderecek teknik veya ekonomik bir iretim, ikincisi ise organizasyon
tiyelerinin isteklerinin gergeklesmesidir ( Ulgen, 1997 ).

Organizasyon yonetimi konusunda gegirilen agamalan incelemek ¢agdag yonetsel kavramlan
anlamak igin gereklidir. Ashnda yonetim uygarlikla birlikte dogmustur denebilir. Fakat
yonetimin ayn bir bilim dal olarak incelenmesi son yiizyilda ger¢eklesmistir. Yonetim olay:
¢ok eski olmakla birlikte yonetim biliminin gelismesi gok yenidir. 18. Yiizyildan itibaren
igletme yonetimi 6nemli agamalar yapmigstir. Bu geligimi bilimsel yonetim 6ncesi ve bilimsel
yonetim donemi olarak incelemek uygun olacaktir ( Efil, 1999 ).
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2.3 Bilimsel Yonetim Oncesi Donem

Bilimsel yonetim oncesi donem insanlann birlikte ¢aligmaya baglamasindan itibaren so6z
konusu olmugtur. Bu donem 1880 yilina kadar stirmigtiir. Bu donemde ¢alisanlar arasindaki
iligkiler otokratik bir diizen iginde olmugtur. Yénetici durumunda olanlarin simirsiz yetkiler

i¢inde isleri ytrattagini gormekteyiz.

Eski Misir’da piramitlerin bir esir ordusunun yardimiyla biiyikk bir koordinasyon iginde
oldugunu gérmekteyiz. Piramitlerin yapilmasi i¢in gerekli malzemelerin saglanmasi,
¢aliganlar aras1 uyum, onlarin beslenme sorununu halletme konusunda gosterilen bagan eski
Misirhilarin yonetimin temel ilkelerinde bazilanm bildigini gostermektedir. Yine bilimsel
yonetim disiincesinde bazi konularda emirler, 6giitler, yonetim ilke ve tekniklerine benzer
fikirler ve goriiglere rastlamak mimkindir. Bu fikirler arasinda danmigmanlik hizmetleri, is
tamimlan, planlama, orgiitlenme ve kontrol etniklerinin nitelikleri, personel segimi ve egitimi
konularinda bazi bilgiler gormek mimkiindir.

Yine eski Yunanlilarin yonetim konusunda yabanci olmadiklarimi gorityoruz. Aymi kisinin bir
koroyu oldugu kadar bir orduyu yénetemeyecegi konusundaki bir soruya Sokrat su cevabi
vermektedir; “Bir seyi yoneten kisi, yonettigi birlik koro,aile, bir kent ya da bir ordu olsun,
nelere ihtiyag duydugunu bilir ve bunlant saglayabilirse iyi bir bagkan olabilir. Bir aileyi
yonetmede baganih olan kisiler hor goriilmemelidir. Cinkii dzel islerin yiriitiilmesi ile kamu
iglerinin yonetilmesi arasindaki temel fark igin biytklagindedir. Diger yonler birbirinin
benzeridir. Her ikisinde de en gok gorilen ortak nokta bu gruplarn kisiler olmaksizin
yonetilemeyecegidir. Ozel igler bu tiir insanlarla y6netilirken kamu isleri igin de bagka tix
gerekmez. Gerek kamu gerekse 6zel iglerde kigileri nasil kullamiacagim bilmeyenler her iki
yonetimde de yamlgiya diigeceklerdir.”

Osmanh Imparatorlugunun biiyiik bir devlet olmasinda yonetim, maliye, askerlik ve denetim
alanlarindaki hizmet birimlerinin se¢imi, hizmet birimleri arasindaki hiyerarsik yapi ve
butimlesmeyle yonetimde kesinlik ilkesinin 6nemli rolleri olmugtur. Ancak bilyiime sonucu
geleneksel “kuvvetli merkez yonetim” anlayis1 yerini “bolimsel yonetim” “e terk etmistir.

18. yuzyilin sonlarinda ortaya gikan endistriyel devrim iiretim metotlarinda yenilige yol
agmigtir. Buhar makinesinin kesfi ve sanayide kullanilmasi fabrika sisteminde gelismeler,
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prodiktivite artigina ve sermaye ihtiyaglannin yikselmesine neden olmugtur. Uretimin
artmasi o alanda isci, materyal ve makine sayisini da arttirmig bu da denetim ve koordinasyon
sorununu yaratmigtir. Bu dénemde yonetim ¢ok kati orgiit niteligi gostermektedir. 1776°da
Adam Smith, Uluslarin zenginligi adli eserinde ig bolimi kavraminin @i¢ temel yaranindan
bahsetmektedir ;

¢ Isbolimi, galisanin becerisini belli bir alanda gelistirmesini saglar
e s rotasyonunda kaybedilen zaman en aza indirilir
o Yeni makine ve tekniklerin daha iyi kullamimasina yol agar

Yine bu dénemde ticcar nitelifi tagiyan imalatcilar bir takim zorlanmalar sonucu stok
kontrolii, kalite ve mali kontrol teknikleri gibi bazi yonetim kavram ve teknikleri
gelistirmiglerdir. Ashinda bugiinkii anlamda yonetim diigiincesinin uygulanmaya konulmasi
askeri orgitlerden baglamigtir. Burada kendine uygun ilkeler geligtirilmigtir. Giniimiizdekine
benzer ilkeler gelistirilip, 6rgit igindeki yetki, sorumluluk, emir komuta zinciri olugturulmus
ve kurmay hizmetler bir sisteme baglanarak komuta birligi i¢inde biitinlik kazanmugtir
(Yozgat, 1980 ).

2.4 Bilimsel Yonetim Donemi

Bitin tlkelerde eski yillardan beri kendi 6zelliklerine gore yonetimle ilgili birikim ve
uygulamalar gortilmiisse de yonetimin bilimsel olarak ele alinmasi1 son 85-90 yilin Giriiniidiir.
Henry Fayol, Frederic W. Taylor ve Max Weber’in yazilari, yonetimin bilimsel yollarla
incelenmesinde bir ¢1fir agmistir. Bu konuya Luther Gulick, L. Urwick, Hebert Simon ve
Ernest Dale gibi isimler katklda'bulunmustur. Bu insanlar ve digerlerinin yazdig: eserler insan
yonetiminin nasil olmasi gerektifi konusunda bilgilerimizi 6nemli oranda arttirmgtir.
Bilimsel yonetim déneminde, yonetim diigincesinin evriminin amaci, yonetim eylemine
donik saglikh ve diizenli bir yap1 olugturmak olan orgiit teorileri dort grup altinda cesitli
akimlan, okullan ve yaklagimlan igermekte ve ayrica kronolojik bir sira izlenmektedir;

¢ Klasik (geleneksel) yonetim diistincesi ve organizasyon teorisi (1880-1940)
¢ Neo-klasik yonetim diisiincesi ve organizasyon teorisi (1940-1960)
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e Modern yonetim diisiincesi ve organizasyon teorisi (1960-1970)

e Neo-modern yonetim dilgiincesi ve organizasyon teorisi (1970 sonrasi)

‘Tarihsel geligim siireci igerisinde izlenen bu teorileri ve her teorinin ilke ve 6nerilerini temel
niteliklerini de dikkate alarak inceleyecegiz (Efil, 1999).

a. Klasik Yonetim Diigiincesi ve Organizasyon Teorisi; Bigimsel organizasyonlarla ilgili olan
klasik digiince sistemi, ancak kigisel etkilerle istikrarlari bozulmayan isletme orgiitlerinin
verimli bir galigma diizenine girebileceklerini savunmaktadir. Klasik teorinin organizasyon
yapisi ile ilgili prensiplerine etkinlik, verimlilik, kontrol ve koordinasyon esasi hakimdir.
Organizasyonun etkin bir bigimde iglemesi, kontrol ve koordinasyonunun saglanmasi,
igbolimii, hiyerargik ve fonksiyonel (dikey ve yatay) bolunme, organizasyon yapisi ve
denetim alan1 olmak Gzere dort temel unsura dayanmaktadir.

Ozellikle igbolimii bunlarin en 6nemlisi olup bir isin tek insamn yapabilecegi dlgiyi,
kapasitesini agmasi sonucunda ortaya ¢ikar. Isbolimiinin amaci aym gi ile daha fazla ve iyi
uretime ulagmaktir. Bdylece organizasyonun yapisi ve izlenecek yontemler goérevler
bakimmndan boélinecek, uzmanlagmamn arttinlmasina, orgiitin bolamleri arasinda siki
iligkilerin olugmasina yol agilacak ve bunun sonucunda verimlilik ve etkinlik artacaktir.
Ancak bu arada, isbolimi ve uzmanlagma, yonetim diizeylerindeki her bireyin neyi, nasil
yapacagim, yetki ve sorumluluk kapsamini belirleyerek, faaliyet ve davramslarini dar kaliplar
icinde sinirlayacaktir. Sonug olarak biirokratik bir sistemin uygulamasindan séz edilmektedir.
Diger bir degisle igbdlimli ve uzmanlagma biirokrasinin, igletmelerde 6zel bir gérinim
almasindan bagka bir sey degildir. |

Klasik organizasyon teorisi adi altinda esas itibariyle ¢ ayn yaklagim bulunmaktadir. Bu
yaklagimlarin ana fikri Gretimi arttirmak igin bir takim ilkelere uymak gerektigidir. Bu g
yaklagim; onciligint F. Taylor'un yaptift Bilimsel Yonetim Yaklagimi, énciluging H.
Fayol’un yaptign Yonetim Sitreci Yaklasimu ve onciliigind M. Weber’in yaptigh Biirokrasi
Yaklagimudir. Her ¢ yaklasim da, organizasyonlarda etkinlik ve verimliligin arttirilmas: igin
hangi ilkelere uyulmas: gerektigini araghrmagtir ( Ulgen, 1997 ).
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Klasik organizasyon teorisinde birey ve klasik teoriye yoneltilen elestiriler ;

e Organizasyon yapilar insan unsuruna ozel bir Snem vermemis, insan1 ikinci plana itmigtir.
Orgiitd bir makina, insami da bu makinanin bir pargas: olarak gormektedir.

o Klasik teori “akilci, ekonomik insan” modeline dayanmigtir. Buna gére insan bencildir ve
¢ikarlanimi en st dizeye ¢ikarmaya galigmaktadir.

o Formel organizasyon yapisi dikkate alindig: igin ve in formel organizasyon yapisi ve in
formel iligkiler tizerinde durulmamistir.

e Organizasyon yapisinin tahlilinde insan bir veri olarak ele ahmmamis ve belirlenen
orgiitsel yapiya uyacag distniilmektedir.

e TEkonomik motiflerin tek bagina yeterli olmayacagi, bireylerin bagka ihtiyaglar da oldugu
ileri surtilmektedir.

e Bireylerin inisiyatif sahibi olmalan mamkiin degildir. bireyler ustlerine kort kortine bagh
olduklarindan kendi yetenek ve kapasitelerini ortaya koyamamiglardir.

e Klasik organizasyonun “kapali bir sistem” olarak tasarlanmasi nedeniyle ilklerin evrensel
oldugu kabul edilmekteydi. Buna yoneltilen elestiri bu ilkelerin ortamin degigikliklere
ufranmast sebebiyle evrensel olmadigidir. Yani ortam sartlanmn etkini dikkate almak
gerekmektedir.

e Yonetimde karsilagilan sorunlarin gergek nedeninin sadece orgat yapisindaki
aksakliklardan kaynaklanmadifi, bireyler aras:1 iligki ve catigmalara da dikkat edilmesi
gerektigi yonindedir ( Efil, 1999 ).

b. Neo-klasik yonetim diisiincesi ve organizasyon teorisi; 1930’1u yillara kadar klasik yonetim
ve Orgit teorisi gelismesinin en yiiksek dizeyine ulagsmigtir. Ancak igletmelerde “bilimsel
yonetim ile ilgili bogluklar” ve ¢esitli organizasyon sorunlannin artmasi sonucunda orgiit
olgusuna farkli agidan bakan insan iligkileri yaklagim da hizla geligmistir. Bu yeni akimin
dogusunda Hawthorne aragtirmalarinin 6nemli bir etkisi olmugtur ( Efil, 1999).

Organizasyonun sosyal ve beseri yoniini 6n plana alan neo-klasik gorisiin 6nderligini yapan
E. Mauo, F.J. Roethlisberger, ve onlann izinde yiriiyen W. Bakke, White, Gardner ve Moore,
K. Davis, D. Mc. Gregor, Dubin ve R. Likert gibi bilim adamlari, eserlerinde zamanimizin en
onemli sorununun, bireyler organizasyonlar arasinda igbirligi ruh ve anlayiginin geligtirilmesi
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oldugunu ileri stirerken klasik organizasyonu bir bakima elestirmekte ve bir bakima da
tamamlamaktadirlar. Bu diglntirlere gére organizasyon kavrami, dnceden belirlenmis bir
tiizitkk seklindeki bigimsel bir diizenleme ile simrlandirlamaz. Boylece neo-klasik gorii ile,
organizasyonda bigimsel olmayan gruplar olugsmakta ve bigimsel organizasyon tamamen
bigimsel kalip islememekte, yerini sosyal ve psikolojik iligkilerin geligtirdigi bir
organizasyona birakmaktadir.

Tk bakista aralaninda se¢im gerektiren iki karsit diigiince olarak goriinen bu teorileri beraberce
degerlemekte, aralarindaki farki gérme bakimindan yarar vardir. §6yle ki, neo-klasik goris,
klasik gériigiin igb6liimd, hiyerarsik ve fonksiyonel béliinme, 6rgiitiin yapist ve denetim alam
gibi temel unsurlarim ele alirken bunlann birey veya bigimsel olmayan gruplan tarafindan
degisiklige ugratildifim one strmektedir. Demek oluyor ki klasik teoride veri olarak kabul
edilen beseri unsur bu defa degisken bir etken haline doniismiistir. Ote yandan. neo-klasik
teori klasik teoriden farkli olarak, bigimsel organizasyon yaninda, bigimsel oimayan
organizasyonu da sistematik bir bigimde inceler ve bigimsel olmayan organizasyonun,

bicimsel organizasyon ve birey fizerinde biyik bir etkisi oldugunu kabul eder.

Klasik organizasyon teorisinin ve bigimsel organizasyonun en énemli unsurlarindan biri olan
igholimii, beseri minasebetler, davrams bilimleri ve sanayi psikolojisi agisindan
incelendifinde isgilerde yorgunluk, monotonluk olusturdugu ve is¢iyi izole ettigi
gorilmektedir. Bu arada isginin faaliyetleri sonucu olugan eseri somut olarak gérmemesi
manevi tatmini de azaltmaktadir. Ust diizey yonetici ve deneticilerin ise tek bir konuda fazla
uzmanlagmalan sonucunda, gorts alanlan daralmakta ve igletmenin tiim faaliyetlerini
gorebilmeleri giglesmektedir. Boylece bir koordinasyon sorunu da kagimilmaz olmaktadir.
Neo-klasik teorinin biiytik bir bolimi sosyal bilimlere dayanmakta olup, giidileme
(motivasyon), koordinasyon ve liderlik gibi kavramlar inceleme konusu yapilmaktadur.

Ote yandan hiyerarsik ve fonksiyonel boliinme ile gruplasma sonucunda olusan organizasyon
yapisinin, basanisi ve kusursuzlugu, yine boliimleri temsil eden begeri unsurun yetenek ve
davranislaniyla gok yakindan ilgilidir. Yapi, ne kadar ince hesaplarla diizenlenmis olursa
olsun, kumanda ve kurmay iligkilerinde sirtiigme ve anlagmazliklar kaginilmaz olacaktir. Zira
uygulamada da bir ¢ok isletme kumanda ve kurmay organlar arasindaki ahengi saflamada
glcliiklerle karsilasmaktadir. Bu nedenle yapinin verimli ve etkin bir bigimde ¢aligmasi igin,

beseri unsuru mikafatlandiric1 ve tegvik edici sistemler gelistirilerek uygulanmalidir. Neo-
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klasik gorisii benimseyen digiinirler, o6zellikle alt kademelerin yonetime ve kararlara
katilmasim, dahi iyi bir haberlesme afimn kurulmasim, insana deger verilmesini, moral
arttiric1 ve organizasyon yapisina dinamizm getirici birer etken olarak gorilmektedir. Nihayet
denetim veya yonetim alaninda genisligi ve darlifinin, sayisal degerler ile ol¢iilmesi neo-
klasik dagtnirlere gore gereksizdir. zira yonetim alam daraldikga siki bir denetim baglamakta
ve otokritik bir liderlik sonucu moral bozulmakta, astlarin girigimcilik o6zelligi
kaybolmaktadir. Aksi halde, yani alanin genislemesi bu defa astlann girigimciligini kullanma
olanaklanm arttirmakta, buna paralel olarak yiiksek moral nedeniyle organizasyon daha etkin
olmaktadir. Ancak bu arada denetim giiglesmekte ve koordinasyon: zorlagmaktadir (Ulgen,
1997).

Neo-klasik organizasyon teorisi klasik gorige bir tepki olmaktan g¢ok onun bogluklarim

gidermeye yonelerek Orgitin etkinlifini arttirmak igin insan davramglan ve iligkilerine
| egilmistir. Bu agidan neo-klasik teori, klasik teorinin kavramlanna yeni kavramlar eklemis,
onlan agik hale getirmistir.

Aslinda klasik yonetim disiincesinin kavram ve ilkelerine dayanan neo-klasik teoride bu
kavram ve ilkeler insan iligkileri yaklagmmina uygun olarak gelistirilmigtir. Bu teorinin
geligmesine katkida bulunan yazarlar daha gok psikoloji, sosyoloji, sosyal-psikoloji vb. bilim
dallarindan gelmektedir. Bunlarin organizasyonu konusunda en o&nemli katkilan,
organizasyon i¢inde insanin nasil davrandif, nigin 6yle davrandigi, nigin 6yle davrandigs ve
orgitsel yapi ile davranig arasindaki iligkilerin neler oldugunu ortaya ¢ikarmak olmusgtur.
Bunun anlami insanin 6rgiit iginde 6nemli bir varlik oldugunu vurgulamaktir.

Klasik teoride oldugu gibi neo-klasik teoride de ekonomik rasyonellik anlayisi hakindir.
Ancak buna insan unsurunun tatmin olmasi eklenmektedir. Neo-klasik teoriye gore
organizasyon gesitli ihtiyaglar olan bireylerden olugmaktadir. Bu nedenle yoneticiler begeri
ve sosyal bir orgit kurmak zorundadir. Klasik teorinin esasim bilimsel yonetim olugtururken,
neo-klasik teorinin esasi insan iligkilerine dayanmaktadir. Insan iligkileri yaklasiminin
etkisiyle ortaya ¢ikan neo-klasik teori ile insan iligkileri yaklagiminin geligmis sekli olan
organizasyonel davramg yaklagimim neo-klasik teorinin bir uzantis1 olarak incelemek uygun
olacaktir ( Efil , 1999 ).

Sonug olarak, klasik teori bireysel farkliliklarnin, giidiileme ve kigiligin fazla bir rolii olmayan,
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bi¢cimsel organizasyon yapisim sekillendirirken, neo-klasik goriisiin  savunuculan
organizasyon igindeki beseri davramglarin timinG ( beseri arzu ve ihtiyaglar, kigik is
gruplan davramglan, astlerin davraniglan ve gruplar ars1 davramslar ) diger bir degisle begeri
iligkileri dikkate alarak, orgitin bigimsel yapisi yaninda bir de sosyal yapisinmn butundugunu
ortaya koymuglardir. Ancak neo-klasik teori de 6rgitii olusturan unsurlarin kendi baglarina
birer varlik oldugu goériigiinden kurtulamad1§1, gidileme konusuna gereginden fazla agirhk
verdigi i¢in gok defa hayal kirici olmustur. Bi¢imsel ve bigimsel olmayan unsurlarn
birlesmesini agikga ortaya koymadigh ve gidileme teorisini kiymetler, bunalim, 6grenme,
psikolojik, saglik teorileri ile birlikte almadifi igin uygulamada beklenen sonuglara
ulagilamamigtir. Eklenmesi gereken bir diger husus da, beseri iliskilerde gereginden fazla
6nem verilerek, organizasyon ve denetim aksakliklarinda bir rolii bulunmayacagmmn gézden
kaginiimasidir ( Ulgen, 1997 ).

Neo-klasik organizasyon teorisinde yoneltilen elestiriler ve genel degerlendirme;

Neo-klasik teori baz1 yazarlar tarafindan gesitli elestirilere ugramistir. Bu elestirileri birkag
grup altinda toplamak mimkiindir;

e Insan iliskileri hareketlerinin baglica eksik yonii, kiigiik ve in formel gruplar izerinde
gereginden ¢ok durup formel organizasyonu ihmal etmis olmasidir. Bunun sonucu,
igletme ekonomik bir yap1 olmaktan gok sosyal bir yapt olarak tammlanmigtir.

e Kararlara katilma mekanizmasinin sahte bir bigimde uygulanmasi, aldatici bir demokrasi
havasi yaratmasi ve sendikalara karsi olmasi, organizasyon i¢i gergekleri agiklamakta
smirh kalmasi gibi yonlerden genel olarak elestirilmigtir. '

e Formel organizasyon ve ¢evre faktorleri arasindaki etkilegimler dikkate alinmadifi igin
neo-klasik teori kapali bir sistem olarak elestirilere ugramigtir.

e Bu teori organizasyon sorunlanimi bir duygu sorunu olarak gorip, insamn rasyonel

davranmadi@ gorigiinii devamli olarak isledigi iin elestirilere ugramgtir.

Bu elegtirilerin neo-klasik goriigiin organizasyon teorilerine onemli katkilar getirdigi bir
gergektir. Ozellikle in formel organizasyon yapisinn sosyal sistem yaklagimi dogrultusunda
gelistirilmesi 6nemli bir katkidir. Béylece organizasyonel hiimanizm akinm organizasyonlarn
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otoriter yapisim yumusatmaya birey de organizasyon arasinda bitiinlesme saglamaya 6zen
gosterip, organizasyonel gelistirme yontemleri fizerinde durarak, motivasyon ve liderlik
teorileri geligtirilmigtir ( Efil, 1999 ).

¢. Modern yonetim diisiincesi ve organizasyon teorisi; Neo-klasik teorinin bir uzantis1 olarak
ele alinip incelenmektedir. Neo-klasik o6rgiit teorisinde insan unsuru tzerinde o6zellikle
durulmugtur. Insan unsuruna olan bu ilgi sonucu, yéneticilerde dahil bu unsurun nasi
davrandig, nigin Gyle davrandig, motivasyonlannin neden farkli oldugu, gruplarin 6zellikleri
gibi konularda gegitli yaklagimlar ve modeller gelistirilmigtir. Bu yaklagim ve modellerin neo-
klasik teorinin ileri bir uzantis1 olmasi nedeniyle ayr bir baglik altinda incelenmektedir. 1960-
1970 yillan arasinda kalan donemde yonetimde kantitatif teknikler konusunda baz1 gelismeler
olurken, proje ve matris organizasyon seklindeki organik 6rgiit yapilart da geligtirilmigtir. Bu
yaklagimla ilgili gelismeler asagnida kisaca incelenmektedir;

X ve Y yaklagim: ; Douglas Mc Gregor 1957 yilinda yaynlanan “Organizasyonlarin Beseri
Yond” adli kitabinda, organizasyon iginde yoneticilerin davramglanmin, difer insanlan
algilama bigimi ve goris sekline bagh oldufunu savunmaktadir. Bu agidan yéneticilerden bir
kismi X bir kismu Y yaklagimi adi altinda toplanabilecek 6zelliklere sahiptir. Mc Gregor
tarafindan ortaya atilan X yaklagim, klasik orgiit goriigiinii 6zetlemekte, buna kargit olarak da
Y yaklasimi ongorilmektedir. Cizelge 1.1°de Teori X ve Teori Y’nin ozelliini tagiyan

yoneticilerin insan davramglar konusundaki varsayimlan agiklanmaktadir.

X yaklasim cezalandirma ve siki denetime dnem veren bir yonetim anlayigina sahiptir.
Amaglan zorla kabul ettirme ve dis denetim goriigiinii benimser. Y yaklagimm ise, amaglara ve
kararlara katilmay: ve oto kontrolii esas almigtir. Bu yaklagima gore organizasyonel amaglarla
bireysel amaglann batinlestirilmesi daha kolaydir. Bu yaklagimin varsayimlarim benimseyen
‘yonetici kattlimer bir yonetim tarzi ve davramgt gostermekte, bireyin motive olmasim
saflayici sartlan yaratmaya ¢aligmaktadur.
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Cizelge 2.1 Teori X ve Teori Y kabulleri ( Erkmenol, 1999 )

Teori X

1.

Ortalama bir insan yapisinda ige kars1 bir isteksizlik mevcut olup; miimkiin  oldugu her
ahvalde kaytarmaya bakar

Bir ¢gok insan organizasyonun amaglarnni saglamada uygun gayret géstermeleri igin ikaz
edilmeleri, kontrol ve yon verilmeleri ve hatta cezalandirilacaklan tehdidinin mevcut
olmas: lazimdir

Ortalama bir insan tembeldir, yonlendirilmeyi tercih eder, sorunﬂlﬂﬁklanndan kaginmak
ister, iddiasizdir ve her seyden dnce giivence ister

Teori Y

1.

Fiziksel ve digiinsel bir enerjinin sarfi iy esnasinda aynen tabii bir oyun veya istirahat
gibidir

2. Hedeflere sadakat onlarin saglanmasi ve 6dilllendirmenin bir fonksiyonudur
3. Bagh olduklan hedeflere hizmet etmede insanlar kendilerini yonlendlrme ve kendilerini

kontrol etmeye gayret gostereceklerdir

Ortalama bir insan uygun sartlar altinda 6grenir. Sorumluluk kabul etmenin 6tesinde
sorumluluk arar ve ister

Bir kurulugun sorunlanna ¢6ziim bulmadaki fikirleri, bulus ve yaraticilik kapasitesi
insanlar arasinda ¢ok yaygin olarak dagitilmigtir ve mevcuttur

Modern endiistriyel yasam sartlan altinda ortalama bir kiginin entelektiel
potansiyellerinden ancak bir kismindan yararlanilabilmektedir

Mc Gregor’un X ve Y yaklagimlan liderlerin davramiglarimi agiklamakta da kullamlabilir. X

yaklagimin1 benimseyen yoneticiler otoriter ve miidahaleci bir oOzellise sahipken Y

yaklagimimi benimseyen yoneticiler demokratik ve katilmci bir davrams gésteririer
(Erkmenol, 1999 ).

d. Neo-modern yonetim diigiincesi ve organizasyon teorisi; Literatirde genellikle ¢agdas

yonetim diistincesi, klasik, neo-klasik ve modern diigiince sistemlerine ayrilarak irdelenmigtir.

19701erde gelismeye baglayan ve birgok yazar tarafindan 1980°1i yillanin yénetim tahlillerinin

esastm teskil edecegi kabul edilen durumsallik yaklagimi ile durumsallik yaklagiminm
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yaklagimimin dayandig1 sistem yaklasimi modern ydnetim diislince sistemi iginde yer alarak
incelenecektir. Aslinda durumsallik yaklagimi sistem yaklagiminin genislemis sekli ve
uzantisidir ( Efil , 1999 ).

Sistem yaklagimi; sistem kavramu eski olmasina ragmen, bir bilimsel disiplin olarak'ortaya
cikigi, 1930’lara rastlar. Genel sistem teorisinde her olay1 belirli bir gerceve iginde baska
olaylarla iligkili olarak incelemenin olaylar1 anlama, tahmin ve kontrol etme agisindan daha
etkin oldugu ileri siiriilmiigtiir. Boylece “genelci” veya “biitlincli” bir goriisiin ySnetim ve
organizasyon konularma uygulanmas: ile yonetimde sistem yaklagimi adi verilen yeni

diigiince tarzi ortaya ¢ikmustir.

GIRDI

»  SUREC » CIKTI

Sekil 2.1 Sistem yaklagimimmn unsurlart ( Ulgen, 1997 )

Genel olarak sistem, belirli par¢alarin bir biitlin olusturacak bigimde diizenli ve kargilikli
bagimli olarak bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Bagka bir deyisle, sistem belli
bir amac1 gergeklestirmek i¢in, belirli pargalarin ya da alt sistemlerin diizenli bir bigimde ve
karsilikl1 olarak bir araya gelmeleri ile olusan bir biitiindiir. Bir sistemin dort temel unsuru

vardir ; girdi, stireg, ¢ikt1 ve geri besleme

Yonetim ve organizasyonda sistem yaklagimi denildigi zaman; isletme yada organizasyon,
cevresinden cesitli kaynaklar ( girdi ) alan, bu kaynaklan igleyerek mal veya hizmet lireten

(stireg) ve bu mal veya hizmetleri ( ¢ikt1 ) ileride yeniden kaynak saglamak tlizere gevresine
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veren birimler olarak goérinir. Organizasyon sisteminin alt sistemleri olarak; iretim,

pazarlama, aragtirma-gelistirme, muhasebe ve personel alt sistemieri ele alinabilir.

Su halde, kargilikh bagli degiskenlerin bir sistemi olarak goriilen igletme organizasyonu bir
analiz yontemine dayanilarak incelenmelidir. Sistem analizini kabul ederek, organizasyonun
caligmalarim bilimsel dizeyini, klasik ve neo-klasik teorilerin iistime ¢ikartan modern
organizasyon teorisi, diger ii¢ teori tarafindan ciddi olarak ele alinmayan, bir takim sorunlarm
cevaplanm almaya ¢alisir. Modern sistem yaklagimi kaliplagmig bir disiince tarzi olmayip,
cesitli yazar ve aragtirmacilar tarafindan degisik bigimlerde ele alinmig ve belirli yonleri
iizerinde 6zellikle durulmugtur. Ancak organizasyonu bir biitiin halinde gorme ¢abast, belki de
sistem ¢ahigymalarindan goriilen en ortak noktadir.

Sistem yakla$1mm1n yonetim digiince ve uygulamasina en 6nemli katkisi, organizasyon
cevresi ile iligkili bir agik sistem olarak ele almasi, sistemi olugturan pargalar arasindaki
kargilikls -iligki ve karsilikl: baglih aragtirmasi ve organizasyonu etkileyen tim degiskenleri
ve parametreleri bir arada gbrmeﬁ saglamasidir. Sistem yaklagimi, yonetim disiince ve
uygulamasina yeni boyutlar ve 6zellikler ile degisik bir bakis agis1 getiren bir yaklagim olarak
yorumlanabilir. Ancak bu yaklagimin benimsenmesi ile yoneticinin tiim sorunlarinin hemen
goziimlenecegi dustniilmemelidir ( Ulgen, 1997 ).

Durumsallik yaklagimi ; bundan 6nce ele aldigimiz yaklagimlar organizasyon sorunlarina tam
ve gercek coziimler getirememigstir. Bagka bir deyigle bu yaklagimlar organizasyonun
sorunlan karsisinda yetersiz kalmigtir. Bu nedenle bu yeni yaklasim en iyi organizasyon
yapis olugturmak ve organizasyon ilkeleri gelistirmek yerine, organizasyon ile ilgili her seyin
sartlara baglhh oldugu fikrini esas almistir. En iyi organizasyon yapisim esas alan
yaklagimlann ilkelerinin Gniversel ve 6ngériicii bir nitelik tagimasina ramen durumsallik
yaklagimm durumlara veya sartlara agirhk vermektedir. Durumsallik yaklagimi organizasyon
yapisim gesitli i¢sel ve digsal sartlar arasindaki iligkilere gore sekil alan bir yap: olarak ele alip
inceler. Bu yaklagima gére organizasyon yapisi bir bagimh degiskendir.

Durumsallik yaklagimina gore her yerde ve her kosulda gegerli tek bir en iyi organizasyon
yapist yoktur. Durumsallik yaklasimmin bu fikri dier yaklasimlarin degerini ve yararim
ortadan kaldirmaz. Aksine durumsallik yaklagim bu yaklagimlan uygun bir gerceve iginde
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daha yararli bir duruma getirecektir. Ornegin, belirli durum ve kosullarda klasik yaklagimn
ongérdligli hiyerarsik organizasyon yapist uygun olabilir, Durumsallik yaklagim
organizasyonu bir sistem olarak ele alir. Bu yaklagim organizasyon igindeki alt-sistemlerin
kendi aralarindaki iligkileri, 6te yandan bu alt-sistemlerin di ¢evredeki unsurlarla iligkilerini
inceler. Kisaca organizasyon yapis1 digsal ve igsel faktorler tarafindan etkilenir. Bu durum

Sekil 2.2°de ayrintil1 olarak gosterilmektedir.

P
azat Rekabet Devlet
Kosull
Miisteriler R Miidahalesi
Digsal Faktorler \ l l /
Igsel Faktorler Organizasyon Yapist

el \ Amaglar
Yapilacak Ig

Personelin  Kullanilan

Niteligi Teknoloji

Sekil 2.2 Organizasyon yapisi ve digsal faktorler ( Kogel, 1999 )

Durumsallik yaklasimi biiylik Sl¢iide aragtirma sonuglarina dayanmaktadir. Bu konuda
yapilmus birgok arastirma vardir; durumsallik yaklagiminin klasik ve neo-klasik teorilerin
ilkelerinin evrensel oldugu gortistine karg1 ¢ikmasi yaminda durumsallik yaklagimi yonetimde
en iyi bir tek yontem oldugu diistincesini de kabul etmektedir. Durumsallik yaklasiminda bu
acidan orgiitler arasinda benzerliklerden ¢ok farkliliklar 6nem tasimaktadir. Durumsallik
yaklaslmmda gevresel faktdrler bagimsiz degisken, yonetim ilke ve teknikleri bagiml
degisken olarak ele alinir ve bu iki degigken arasindaki iligkiler incelenir ( Kogel, 1999 ).

Modern organizasyon teorisinin yeniligi, birgok alandaki son galigmalar1 bir sistem teorisi
halinde incelemesidir. Ama ne var ki, organizasyonlardaki insan davramslarmm klasik ve

neo-klasik teorilerin kurallan ile ¢dziimlenmesi g¢ok giigtiir. Ancak yine de ydnetim ve
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organizasyon konularna sistem ve durumsallik yaklagimlanmn uygulanmasi, daha 6nceki
teoriler tarafindan geligtirilen kavram, ilke veya tekniklerin bir yana birakiimasi anlamina
gelmemektedir. Aksine 6zellikle durumsallik yaklagiminda bunlar yeni bir gergeve iginde ele
alinmaktadir. Bu yeni cergevenin temel unsurlan, ¢evresel unsurlar ile yonetim kavram ve
teknikleridir. Cevresel unsurlar bagimsiz degigken olarak, yonetim kavrami ve teknikleri
bagimh bir degisken arasinda fonksiyonel bir iliski aranir. Bu gevresel degiskenler sosyal,
ekonomik, politik, hukuki ve teknik ¢evre kogullari olabilecegi gibi isletmenin kullandif
teknoloji de olabilir. Yonetim degiskenleri ise klasik, neo-klasik, yonetim bilimi ve sistem
yaklasimlarinin geligtirdigi kavram ve tekniklerdir ( Ulgen, 1997 ).
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3 ORGANIZASYONEL DEGIiSiM YONETIMI

Cagimiz insany, siirekli degisim iginde bulunan bir evrende yasamaktadir. Giin gegtikge iginde
oldugu organizasyonlani degismez bir varlik, bilimsel deyimiyle bir veri olarak kabullenme
zorunda kalmaktadir. Organizasyonlann varh@min kigisel ve toplumsal yagantimiza olan
etkisi bayiktir. Bu agidan bakildiginda, organizasyon kavraminin kapsami oldukga genis
tutulmakta, en kigik ikili kumelerde, biyik derneklere kadar farkli anlamlara
gelebilmektedir. Bu gahsniada esas alacafimiz “organizasyon” ise, bir mal ya da hizmet
reten “igletme” anlamindadur.

Bir ¢ok isletmenin tepe yoOneticisi organizasyonlardaki tim is goéren veya gorevlililerin
davramyg ve is gormelerinde koklii bir degigim getirme ¢abasindadir. Daha birkag yil 6ncesine
kadar orgiitsel amaglan 6zellikle alt diizeylerdeki kiigiik bir gahgma grubuna veya bir bdliime
yonelik iken, bugiin igletmenin timiini kapsamina almakta, tiim bolim ve diizeyleri, hatta @ist
dizey, hatta st diizey yoneticilerini de icermektedir. Isletmelerin statik bir yapiya degil
tersine amaglara ulagabilmek i¢in gerekli islevleri yiklenen kisiler arasindaki karsilikh
iligkilerden olugan dinamik bir yapiya sahiptir. amaglar ya da kigiler degistikce organizasyon
yapisi ve iglevierde de degisim gereksinmesi ortaya ¢ikacaktir.

3.1 Organizasyonel Degisimin Tamm ve Kapsam1

Organizasyonun iki anlam tagidigim belirtmigtik. Bunlardan ilki tiim kuruluslarda uygulanan
orgiutlenme ( organize etme, tegkilatlandirma ) sireci oldufunu, digerinin ise bu sirecin
sonucunda olugan yap1 yani 6rgiit anlamina gelmektedir.

Orgiit, belirli bir gorevi siirekli olarak yiiklenmek iizere, tek bir otoritenin emrinde birlegmis
birbirine bagh insanlar toplulugudur. Bu géruge gore bir insan grubunun &rgit o6zelligine
sahip olabilmesi igin, tek bir yetkilinin emrinde ahenk halinde olmasi devamlilik arz etmesi
gerekmektedir. Insanlar tek bagina davranma egilimlerine ragmen, su veya bu sebeplerle bir
arada yasamak ve kiimeler halinde bir arada ¢alismak ihtiyacindadir. Bu nedenle tek bagina
yasayan kisiler gibi davranmayip, belli amag ve dileklerini gergeklestirmek igin yapinin temel
unsurlarindan biri olan orgit etrafinda birlesirler. Orgiitin ulasacagt hedefler ile, tiyelerin
uymast beklenen kurallar ve aralarindaki iligkileri tanimlayan statii yapisi, sosyal iligkiler
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sirasinda kendilifinden ortaya ¢ikmamig, bu iligki ve faaliyetleri 6énceden gostermek ve
yoneltmek igin oncelikli olarak ve bilingli bir bi¢gimde diizenlenmigtir. Su halde 6rgit tiretim
igin gerekli olan maddi ve begeri araglan, belli bir dizen ve diizeneklik iginde bir araya
getirme faaliyetlerinin eseri olarak olusan yapibiinye ve iskelettir. Bu 6zelligiyle orgit bir
isletme veya kurumun temelini olugturur.

Gerek 6rgit kavraminin tammndan, gerekse 6rgiitii olugturan organ tiirlerinden s6z ederken,
dikkati geken bir unsur da otorite veya yetki olmaktadir. Hiyerarsik yetki, grup veya orgiti
olusturan kisiler tzerinde etki yaparak, onlarin belirli amaca, ahenkli bir bi¢imde
yonetilmesinde biiyiik rol oynar bu takdirde, orgiit iginde yetkinin tek olmasimin nedeni,
grubun tam bir birlik i¢inde olmasim saglamak, dolayisiyla grup tiyeleri arasmndaki ikili
iligkilerin ahengini ve 6rgiitin devamliligim siirdirebilmektir. Orgiitteki bu hiyerarsik yetki
birbirini izleyen devirler bigiminde, isletme yoneticilerinden birlegik organlarin sorumlularina
ve basit organlann seflerine kadar belirli miktarlarda verilir. Boylece 6rgiitiin boliimlieri ve
basamaklar arasinda gegitli yetki iliskileri kurulup, bunlarnn akis yonleri ve sinirlan belirlenir.
sonugta igletmenin temel yapisi belirlenmis olur. Bundan sonra kurulan bu yapinin igleyebilir
hale getirilmesi amaciyla, gesitli bolimlerin basina getirilecek gorevlilerin segilmesi, rol ve

faaliyetleri ile gorev ve sorumiuluklarmn belirlenmesi gerekecektir.

Rol ve faaliyetler; ilke olarak, orgiit igletmenin siirekli bir ihtiyacim kargilama amaciyla
yaratilir. Bu nedenle orgiitim rolii bir gereksinmeyi kargilamaktir. Faaliyetler ise orgiit veya
organlarin amaglanna ulagma yolunda yapmus olduklan ¢alismalann timid olup, bu
faaliyetlerin bilegimi de ayn1 organin roliinii olugturur.

Faaliyetler gelistikce, o faaliyeti yiiriitecek organin sorumlusu, yamna yardimcilar alacak ve
yeni elemanlan ile birlikte daha geligmis bir organ olarak yaratacaktir. Boylece temel organ,
birlesik organ haline gelecek ve orgitin ilk temelleri atilacaktir. Ayrica belirli gérevlerde
uzmanlagmis olan organlar yardimci faaliyetler olarak adlandinlan idari servisleri de
biinyelerinde bulundurmaktadir.

Bilesik organ, kendine 6zgii ve roliine iligkin faaliyetleri gergeklestirdigi gibi bunlan
tamamlayacak yardimci faaliyetlere de yer verecektir. Ancak  bir 6rgitte birligin
stirdiiriilebilmesi igin, faaliyetlerin tiirdes olmasi sart degilse de gergekten ahenkli bir grup
olabilmesi igin hig olmazsa ayni amaca dogru yonelmesi gerekmektedir. Yardimei faaliyetler,
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tamamlayic1 karakterleri yaninda, 6zgiil faaliyetlere gére aym tiirden olup gerektiginde ana
faaliyet konusu digindaki faaliyeti ylritecek organ, difer organlara farkli bigimde
baglanacaktir.

Gorev, yetki ve sorumluluklar; gérev, bir kurulusu en iyi kosullarla amaca ulagmasini
saglayacak bigimde diizenlenmis iglemlerin tiimtidiir. Bu iglemler birinci ve ikinci derecede
amaglara ulasma yolunda, organizasyon iiyesi olan kisiler tarafindan surdiralar. Bir orgiitin
amacina ulagabilmesi igin gerekli olan iglemler bulunup, bunlar kiimelere ayrilir ve boylece
gorevler belirtilmis olur. Gorevlerin en 6nemli 6zelligi iyice tammlanmig ve kogullarin
belirlenmis olmasidir. $u halde .g(")rev, birbirlerine bagliligi bir prosediir ile diizenlenmis,
belirli bir diizen iginde yiriitiilen bilegik faaliyetlerdir.

Organizasyonda bir gérev yiikienen kiginin amaglara ulagabilmesi igin, yetki ve sorumlulukia
donatilmasi gerekmektedir. Bir kisiye verilen yetki ve sorumluluklann tiimi onun gérevlerini
olusturur. Gorevin unsurlanndan biri olan yetki, organizasyonun mantify i¢inde, bir kiginin
diger kisiden kimi gorevlerin yapilmasim isteme hakki; sorumluluk ise, verilen bu goérevin
yapilacagim bilmektedir. Yetki bagka bir sahistan bazi gérevlerin yapilmasim isteme hakki
olmakla beraber, emir ve talimatlarin yénetilen kimse tarafindan kabuline dayanr.
Sorumluluk ise verilen emir veya verilen séze uygun olarak bir gorevin yerine getirilmesi,
yapilmast demektir. Kiginin yetki ve sorumluluklan birbirine esit olmahidir. (Ulgen, 1997 )

Organizasyonel degisim konusunun kapsamim anlayabilmek igin bir takim kavramlara agiklik
getirmek gerekmektedir. Bu amagla daha 6nce organizasyonel defisimie zaman zaman es
anlamda kullanilan kavramlarin belirtilmesi ve tanimlanmasi, bundan sonra da organizasyonel

degisim kavram alaninin belirlenmesinde yarar vardar.

Nitekim Gordon L. Lippitt, organizasyonel degisim konusunun igerdigi ve gofu kez es
anlamda kullanilan kimi kavramlara agiklik kazandiracak su tamimlan gerektirmektedir;

-Organizasyonun yenilenmesi; organizasyonlarin yasayabilir hale getirilip kalmasim, yeni
kosullara uyum gostermesini, sorunlarim ¢ézmesini, deneylerden bir seyler 6grenmesini ve
daha biiyiik organizasyonel olgunluga erigmesini miimkiin kilmak i¢in gereksinme duyulan
degisimleri baglatma, yaratma ve kargilama siirecidir.
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Organizasyonun geligtirilmesi ; igletmelerde organik sistemin amaglanna erigmesi igin gegitli

organizasyon islevlerini gelistiren begeri siireglerin giiglenmesidir.

Organizasyonel bilyiime ; organizasyonlarn kurulmasindan olgunluk dénemine ulagmasina
kadar sahip olduklar karmagik organizmalardir.

Degisim ile ilgili gesitli tammlar vermek mimmkiindir. Aynntilara girmeksizin, degigim,
organizasyonel degisim ve planli degigim kavramlarini da kisaca agiklayacak olursak;

Degisim; bir organizasyonda veya siiregte gegerli durumun planh ya da plansiz olarak bagka

bir bigime dontigmesidir.

Organizasyonel degigim; tim organizasyonun yapi, teknoloji, is ve gorevlerini etkileyen

herhangi bir durumun planh ya da plansiz bir bi¢imde degigimidir.

Planl: degisim; bir bireyin, grubun, organizasyonun ya da daha genis bir toplumsal diizenin,
gecerli durumu dogrudan etkilemek ve bagka bir bigime donistirmek igin. gosterdigi, planh
veya amaglh gabadir.

Bu tammlarda agiklandiktan sonra organizasyonel degisimin nereden baglayabilecegine
deginmekte yarar vardir. Henry L. Tosi ve W. Clay Hammer’da organizasyonel degisimin
hem organizasyonel hem de bireysel diizeyde olabilecegini savunmaktadir. Organizasyonel
diizeyde degisim, organizasyonlarin yapilarnin bulunduklan ¢evreye uyarlanmasmdan
ibarettir. Organizasyonel degisim evrimsel bir siirectir ve yonetici az da olsa buna bir tepki
gosterir. Bireysel dizeydeki degisim ise, organizasyonun etkinliini arttirmak amaciyla
kiginin tek bagina veya kiimeler halinde degisime uygulanmasidir. Burada degistirilen ogeler
bilgi, gorg, tutum ve bir gorevi yerine getirebilme yetenegidir ( Ulgen, 1997 ).

3.2 Organizasyonel Degisimin Amaci
Organizasyonel degigimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dig gevre kogullanna karsin

organizasyonun etkinlik ve verimliligini arttirmak, ﬁyélerin en yiiksek doyumu saglamalanna
ve gelismelerine olanak veren bir organizasyonel yapiy1 kurmaktir. Ancak organizasyonel
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degisim karan alindifinda bu amaglann aynntilarinin 6zenle belirlenmesi gerekmektedir.

Kimi durumlarda, amaglar igletmenin uzun dénem plan ve programlanna yoneliktir.
Organizasyonel degisim de bu amagla igletmenin yeni alanlara girmesini kolaylagtiracak bir
yapt olusturulmalidir. Omegin, igletme yeni bir yapmin iretmek tzere tim hazirliklan
yapmustir, ancak yap: heniiz {retilmemis ve piyasaya tanitilmamistir. Bu evrede yapilacak
organizasyonel defisim, yeni yapmin Gretim ve pazarlama ozellikleri dikkate ahnarak
planlanmahidir. Benzer bir durum, bilgisayar kullanimim planlayan bir igletme igin de
gegerlidir. Bu igletmede de bilgi isleme iglevini yiirGtecek bolimin orgiitlenmesi yaminda, -
bilgisayardan yararlanacak, boliimlerin 6rgiitsel yapilan gézden gegirilmeli ve organizasyonel
degisim etkin bir koordinasyon saflayacak bigimde planlanmalidir (Robbins ve Coultar,
1996).

Kurumlarin karg: karstya kaldig: degisikliliklerin gogu gelecekteki basarilan igin kagmmlmaz
ve hayatidir. Bunlann bazilan gergekten kurum igin kritiktir. Eger biyikk bir énem arz
etmiyorlarsa, ufak tefek degisiklikler yapmanin bir aniam yoktur.

Eger defisim kot yonetiliyorsa, sonu¢ muhtemelen hayal kinklign olacaktir. En kota
durumda, degisimin acil ve kritik oldugu zamanlarda, kurum iflasa siiriikklenebilir ya da bir
bagka firma tarafindan yutulabilir. Degisim eger istenen iyi sonuglari getirmezse, iyi bir is
imkam kagcabilir, maliyetler artar ve personelin morali bozulabilir. Sonug olarak verimde
disas yasamr. Boyle bir durumda, kurum eskisine gore daha zayif bir konumda hayatim
idame ettirebilir. Degisikliklerin hepsi kritik degildir ama kot idare edilmeleri durumunda
hepsi yukandaki olumsuzluklarla sonuglanacaktir ( Hussey, 1998 ).

3.3 Organizasyonlardaki degisim konular
Organizasyon yap1 ve igleyisi ile ilgili her konu degisim konusu olabilir. Sekil 3.2. ‘de

organizasyonlarda degigim siireci uygulamalarina konu olacak hususlar gruplandinlms olarak

gosterilmigtir.
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DEGISIM KAPSAMINA GIREN ANA DEGISKENLER

Organizasyon

* nolitika ve prosediirler
* yapisal iligkiler
* gdtillendirme

* roller
Amacglar Calisanlar Sosyal Faktorler
* hedefler * bilgi * grgut kiltiirii
* dncelikler . ) * yetenek . N ¥ grup siliregleri
* standartlar . * tutumlar * haberlesme
* kaynaklar * davramsg * liderlik

* motivasyon

is Metotlar:

* ftiretim suregleri
* is akiga
* ig dizaymi

* teknoloji

Sekil 3.1 Degisim kapsamina giren ana degigkenler (Kreitner, 1995)

3.4 Organizasyonel Degisime Olan ihtiyag

Organizasyonel degisim uygulamasina deginmeden once isletmelerin dinamik yonii ve
organizasyonel degisim geregi lizerinde durulmasinda bityiik yarar vardir. Uygulamada bir
organizasyon siirekli olarak degisir ve gelisir. Higbir zaman statik kalamaz. Isletme
biiyiiditkkge ve ¢aligma kosullar1 degistikge, organizasyonel yapida belirli araliklarla yapilacak
aragtirmalar sonucunda giiniin gereklerine uygun duruma getirilmelidir. Organizasyon i¢ ve
dis gevrenin gesitli 6gelerinin etkisi altinda bulundugundan, bunlardaki degisimin isletmenin

organizasyonel yapisini etkileyecegi de bir gergektir.

Organizasyonel deZigime olan ihtiyag {i¢ ana noktada toplanabilir;

1. Cevre kogullarindaki degisim
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2. Organizasyonel degisimi etkileyen dig nedenler
3. Isletme igi kogullardaki degisim

Bunlar teker teker inceleyecek olursak;
1. Cevre kosullarindaki degisim

a. Dogal ¢evre kosullarindaki degisim; Dogal gevre kosullanindaki dedisim ozellikle dogal
ozellikle dogal ve tanmsal hammadde kullanan igletmelerle, tretim veya ulasimda sudan
yararlanan isletmelerde degisime neden olabilir. Aym sekilde bu isletmelerde iklim &gesinin
organizasyonel degisim tizerindeki etkisi olduk¢a énemlidir. Son yillarda 6nem tagiyan bir
diger degisim ogesi ise gevre kirlenmesidir. Isletmelerde bu degisim dgelerine ya edilgen bir
bicimde uyar ve kendi 6z yapisim degistirir, ya da dogal kogullar1 olumlu yénde degistirerek
etkin bir Biqimde cevrieye uyar. Boylece, bu dort 6geyi kendine en yararli olacak bigimde
etkilemeye yonelir.

b. Toplumsal c¢evre kosullarindaki degisim; Toplumsal gevre kosullanndaki degisim
ogelerinin temelinde nifus iligkileri, insancil, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar yatar. Nitekim
son yillarda kentlesme siireci, toplumsal ¢evre kogullanini degistiren 6nemli bir degisim 6gesi
olmustur. Kdysel yorelerden kentlere akin artan kent nifusu, beraberinde beseri ve sosyal
sorunlar getirmis, isglctnin yapisim degistirmigtir. Bugiiniin yéneticileri daha bilingli,
egitilmis, geng is¢i kutlesi ile karsi kargiyadir. Daha geng , hareketli ve egitilmis is giicimiin
“kendi istefini yapmak” arzusu artmakta ve hatta bazen igletme igin tehlikeli boyutlara
ulagmaktadir. Calisanlar 6zerklik kigisel doyum ve ozgirlik gibi degerlere paradan daha gok

Onem vermektedir.

Bu durum yalmz alt kademe igin degil orta diizey yoneticileri veya is goreni igin de gegerlidir.
Ayrica, hizla degisen teknolojinin de yardimiyla, isletmelerde alt diizeyi olusturan nitelikli ve
niteliksiz iggilerin ( mavi yakallar ) , orta diizeydeki satis , muhasebe vb. yonetici is gorenle
(beyaz yakallar ) olan oram da ikinciler yararna artmaktadir. Ote yandan yine bu toplumsal
ve kiltirel degisimin sonucu, isletme yoneticileri miigterilerine, devlete, rakiplerine vb. tiirli
gevresel baski gruplanna karg: bir takim sorumluluklar zaman zaman organizasyonel degisimi
gerekli kilmaktadir.
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c. Ekonomik cevre kosullarindaki degisim; Giiniimiiziin en 6nemli soruniarindan biri olan
ekonomik ¢evre kosullarindaki hzli degisim orgitleri ya da isletmeleri hemen hemen
toplumsal degigim kadar etkileyen bir olgudur. Bir yandan tretilen mal ve hizmetlerin arz ve
talep durumu, tedarik, iiretim ve siirum gibi pazar kosullan ve bunlardaki dalgalanmalar, 6te
yandan ekonomik egilimler ve dzellikle egemen olan ekonomik sistem igletmelerdeki 6rgiitsel
degisim tizerinde olumlu etkiler yapmaktadir.

Capdas ekonominin geregi ve isletmelerin biiyime ve birlesmelerinin kagimlmaz sonucu
olarak, karma ekonomik diizenlerde ekonominin gereksinmelerini kargilayacak dogrultuda,
ozel isletme yonetiminde ve yonetici kadrosundaki degisikliklerin; degigim sonucu olusan
anlayig ve felsefenin, kamu yonetimi ve deviet yonetimiyle iyi iligkiler kurabilecek, kargilikh
iyl niyet gosterisine gidilebilecek ve daha da 6nemlisi toplumsal sorumluluklarin bilincine
varabilecek nitelikte olmas: gerekecektir. Ulusal ekonominin genis bir alana yayilmas: ve
bolgesel ékonomjk gelisme, isletmelerin Orgiitsel yapisimi stirekli olarak etkilemekte
yaylmaya paralel olarak, bolgesel dafilma ve kismi O6zerklik ilkelerinin uygulanmasi
organizasyonel degisime neden olmaktadir. Aynca isletmelerin uluslararas: boyut kazanmasi
ve uluslararasi rekabet sorunu, farkli ekonomik ortamlarda galigan- bu isletmelerin
organizasyonel yapilarinda degisime neden olmaktadir.

d. Hukuki cevre kosullarindaki deisim; Isletme, topiumun yasama ve gelismesi
bakimindan biyik 6nlemleri olan din, tore, gelenek, goérenek gibi toplumsal iligkileri
diizenleyen ilke ve kurallar yaninda, toplum ve ekonominin diizenini saglayan anayasa, yasa,
tizik, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir. Ulkemizde de Ticaret Kanunu,
Borglar Kanunu, Vergi Usul Kanunu ile Icra ve Iflas Kanunu bu alanda basta gelen yasalar
arasindadir. Isletmeler bu yasalar yaninda bir takim tizik ve yonetmeliklerle diizenlenen is
hayatina hem uyma yoniinde degisimlere katilma, hem de bunlan degigtirme dogrultusunda
cabalara girigebilirler.

e. Teknolojik cevre kosullarmdaki degisim; Ginimiizde yapilan bilimsel arastirmalar ve
bunlarin sonuglan, yeni tiretim arag ve yontemleri yaminda iletigimi kolaylastirmak béylece
teknik geligmelerin olugmasim mimkiin kilmaktadir. Teknik gelisme bugin artik insan
faaliyetlerinin etkinlifini arttiran bir arag olmaktan ¢ok isletmeye kendini zorla kabul ettiren
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bir baski 6gesi olmustur. Bu hizli gelisme sonucu her yil birgok isletme, biitgelerinin Snemli
bir bélimiini arastirma-gelistirme faaliyetierine ayirmakta ve AR-GE bdliimleri
kurulmaktadir. Bunun nedeni isletmenin pazardaki yerini yitirmeme arzusuna ve bazi
teknolojik yeniliklerin sagladig1 yararlara baglanabilir. Ote yandan teknik gelisme yaninda
tiretim birimlerinde oldugu kadar, isletmenin yonetim birimlerinde hizli bir geligmeyi
saglayan otomasyon bu birimleri farklilagtirdigt gibi aralarindaki kargilikli iligkileri de
degistirerek organizasyonel yapiy: biiylik oranda etkilemektedir.

Cagdas teknolojinin organizasyonel yap: tizerindeki etkileri, teknolojinin kendinden ¢ok tepe
yoneticilerinin bu teknolojiyi kullanma bi¢imine gore belirecektir. Sonugta, teknolojik
degisiklik biitlin yonleriyle olmasa bile, organizasyonel degisimi gergeklestirmede en 6nemli
etkendir. Daha ¢ok makinalagma ve elektronik bilgi isleme aygitlarinin is hayatina girisiyle,
bu durum daha belirgin bir boyut kazanmstir ( Robbins ve Coultar, 1996 ).

2. Organizasyonel degigimi etkileyen dig nedenler

" Bir sistem olarak ele alindiginda, her isletme dig gevresinden aldig1 cesitli girdileri, belli
teknoloji diizeyindeki liretim stireci iginde degistirir ve elde ettigi ¢iktiy1 yine dis gevresine
verir. Isletme sistemini etkileyen gesitli dis cevre unsurlan Sekil 3.1 ‘de goriilmektedir.
Isletmenin kontrolii digindaki bu dig gevre unsurlarinin bazilari, stratejik yonetim terimleri ile
ifade edilirse, isletme i¢in yeni firsatlar olusturacak yonde degisirken bazilari da tehlike
olusturacak yonde degisecektir.

l POLITIK KOSULLAR lTEKNOLOﬁ J RAKIPLER
SATICILAR . < YUSTERILER
—_—
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Sekil 3.2 Organizasyonel degisimi etkileyen digsal nedenler ( Kogel, 1999)
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Isletme faaliyetlerini etkileyen dis gevre unsurlarindaki her degisme, isletme i¢in bir degisim
nedeni olarak ortaya cikacaktir. Bu digsal nedenler “defisime zorlayan kuvvet” roli
oynayacaktir. Guniimuzde bu digsal nedenlerin en 6nemlileri olarak sunlar belirtilebilir:

Teknoloji (liretim, haberlegme, bilgi igleme, genetik vs..)

Rekabet (globallegsme, ekonomik simirlarin 6nemini yitirmesi)
Ekonomik kosullar
Sosyal, kiiltiirel ve demogrz{f]k kosullar

Isletmeler gesitli tahmin metot ve teknikleri ile bu kosullarda meydana gelmesi beklenen
degisiklikleri tahmin ederek kendi girdi - siireg - ¢ikt1 akisi izerinde ve organizasyon yapt ve
isleyisinde gerekli degisiklikleri yapacaklardir. Dis cevre kogullanndaki strekli ve huzlt
degisiklikler, organizasyonlari sﬁre]_di degisim i¢inde bulunmaga zorlamaktadir( Kogel, 1999).

3. Isletme igi kosullardaki degisim

Isletmelerdeki - organizasyonel degisimin tek nedeni yalmz dogal, toplumsal, ekonomik,
hukuki ve teknolojik gevre kosullanindan biri ya da bir kagi olamaz. Igletmeler bu dis gevre
kosullan disinda ¢esitli nedenlerle organizasyonel degisime karar verirler.

Bilyiime, organizasyonel degisim icin belki de en 6nemli gerekgedir. Isletmelerin yildan yila
bﬁyﬁmeleri sonucu boélimler arasindaki islevsel dengenin bozulmasi olagandir. Isletmeler
belirli bir biytikliige kadar, mevcut i gorenler ve yontemlerle igleri yiiritebilmekte, bu simn
agtiktan sonra ise kokli bir orgiitsel degigim geregi duymamaktadirlar.

Sirketler arasi birlesme ya da sirketlerin alim ve satimi da organizasyonel degisimin
nedenlerinden biridir. Birlesme satin alma ile gergeklegiyorsa organizasyonel degisimin
geregi daba da artar. Satin alinan iletmeler ana kuruluga bir sube bigiminde baglanarak kendi
yonetim organlanm koruyabilirler. Ancak gofu kez bu yontem kadro ve personeli
yinelenmesine neden oldugundan, ana kurulugla bir birlesmeye gitmek daha ekonomik
olabilecektir.
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Bir igletmenin satiglar: ve karlart azalma egiliminde ise ya da karlar satigin gelismesi
oraninda artmiyorsa, diger bir deyimle bir gerileme s6z konusu ise organizasyonel degisim
kaginilmazdir. Nitékim bir igletmenin gelirlerindeki azalma ¢ogu kez ydnetimin yetkiyi
merkezlestirmesine ve igletmeyi daha siki bir bigimde denetime gotiirmektedir. Bu kosullarda
organizasyonel degisim genel bir maliyet azaltma programu ile birlikte yiirtitilir.

Tepe yoneticilerin degigmesi de organizasyonel degisim nedenlerinden en &nemlilerinden
olarak gorilmektedir. Yeni yoneticinin gahigma ahgkanliklari, uzmanbk alani, denetim
yetenedi ve diger yoneticilerle olan iligkileri, bir 6ncekine oranla organizasyonel degigime
merkezkag bir yonetime doniik olacaktir.

Yonetim bilimindeki yeni gelismeler ve bagarii organizasyonel degisim uygulamalar: da
isletmeleri organizasyonel degisime iten nedenlerdendir. Nitekim ydnetim anlayisindaki
degismeler 6te yandan igletmelerin biiyikk boyutlara .ulasmalan, girisimei, sermayedar ve
profesyonel yonetici kavramlannin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yoneticilerin ve is
gorenlerin tiirlii bigimlerde gidillenmesi de organizasyonel degisimi etkilemistir. Ote yandan
yoneticilerin eksiklik duyduklar alanlarda, baganh: kuruluglarin bilinen uygulamalan birer
ornek olugturmus ve yéneticileri benzer degisim uygulamalarina yonlendirmigtir (Robbins ve
Coultar, 1996 ).

3.5 Organizasyonel Degisim Siireci

Isletmeler degisen dinya sartlarina ayak uydurabilmek ve kiiresel rekabet ortami igerisinde
baganli  olabilmek igin  degismek zorundadirlar. igletmelerin  bu  degisimi
gergeklestirebilmeleri igin, oncelikle kiiresel bir vizyon olusturmalan ve bunu ¢aliganlanyla
paylagmalan gerekmektedir. Daha sonra isletmenin yapisinda ve yonetim seklinde radikal
degigimlere ihtiyag vardir. Cagimiz bilgi ¢ag1 olduguna gore, elde edilen bilgi, isletme icinde
huzli ve kolay hareket etmelidir. Bunun igin gerekli yap1 ve yonetim geklinin olugturulmast
gerekmektedir. Organizasyonel degigim siirecinde bir diger asama, isletmelerin kiltiirlerinde
ortaya ¢ikan degisimlerdir. Isletmelerin kualtarleri, yapilacak yenilikleri ve atilimlan
destekleyici bir yapiya kavugturulmahdir. Degisim siirecinde en son agama, igletmenin insan
kaynaklan yénetiminde gergeklestirilecek degisimlerdir. Ginimizde caliganlan mutlu
etmeden musterileri mutlu etmenin pek imkam yoktur. Bu ylizden degigimi
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gerceklestirenlerin, insan kaynaklari yonetimini de gézden gegirmeleri gerekmektedir. Ayrica
isletmelerin gegirmek zorunda olduklart degisimin unsurlarn ayr ayn ele alinmaktadur.

1. Organizasyonda kiiresel bir vizyon olusturmak; Kiresellesen diinyaya ayak uydurmaya
calisan isletmeler, hem isletme i¢inde hem de isletme diginda defisim gabalar igine
girmiglerdir. Kiresellesen isletmelerde degisimin ik unsuru, kiresel bir vizyon
olugturulmasidir. Vizyon, isletme geleceginin resmidir ve insanlarin neden bu gelecegi
yaratmak zorunda olduklarimi Gstl kapali ya da agik olarak anlatmas: gerekmektedir ( Kotter,
1998 ).

Kiresellegen isletmelerin biitin calisanianm gelecege tasimasi igin, giigli bir kiiresel vizyona
ihtiyaglar1 vardir. Etkili bir kiiresel vizyon, isletmelerin degigiminde ilham kaynagim
olustururken, giclii bir vizyonun eksikligi de igletmelerin degigim yoniindeki g¢abalarim
sonugsuz birakmaktadir. Is diinyasinda degisim kiiresel bir vizyon olugturmakla bagladlglm
soylemektedir ( Daniels and Daniels, 1994 ).

Vizyon, kurulusun degisim siirecinde atilacak ilk adimdir. Paylagilan vizyon, sirkete ait olma
duygusu yaratir, amagclann sireklilifini saglar, bir basan 6l¢iisii icerir, giinliikk sorunlarn
Gtesine gegmeyi saglar, liderlere ve galiganlara harekete gegme giicit verir. Iyi liderler vizyon
yaratir, vizyonu dile getirir, ona tutkuyla baglamr ve ona ulagmak i¢in durup dinlenmeden
¢aba gostermektedirler. Anlagilir bir vizyon , insanlara gahigtiklan kurumu diinya gapinda bir
-kurulug haline getirmek kisaca kiresel bir kurum yaratmak i¢in ilham ve enerji vermektedir.
Kiresellesme stirecinde degisimin hizin arttiracak, etkili bir vizyonun 6zellikleri gunlardur;

Degisimin yoninii agikhfa kavusturmak onemlidir, ¢iinkii gogunlukla insanlar yon
konusunda anlagamaziar, kafalan kangir ya da onemli 6lgiide bir degigiklifin gercekten
gerekli olup olmadigim merak ederler.

Vizyon, insanlann kisa vadeli gikarlarina uygun diigmeyen hareketleri destekleyerek, biyiik
olgekli degisiklikler yapmasim kolaylagtirir.

Vizyon, insanlarin belirli bir diizen iginde galigmasina ve boylece motivasyon diizeyi yiiksek

¢alisanlarin  hareketleri arasmnda oldukga etkili bir eggiidiim saflanmasina yardimct
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olmaktadir.

Goruldaga gibi, kursellesmeyle birlikte yogun rekabet ortamu igine giren ve bu rekabet ortami
iginde bagariya ulagmak igin degisim ihtiyaci duyan igletmelerin , etkili bir vizyona ihtiyaglan
vardir. Basanlt degigim sireglerinde, hem biiylik sistem iginde yer alip, hem de stratejileri,
planlan ve biitgeleri kapsayan tek unsur vizyondur ( Kotter, 1998 ).

Joseph V. Quigley’e gore, vizyonun olusumu igin G¢ unsurun gergeklesmesi gerekmektedir.
Bunlar, igletmenin degerini tespit etmek, misyonunu ve amaglarimi belirlemek ve igletmenin
hedeflerini ortaya gikarmaktir. ABD i§ diinyasi tarihinde en garpict vizyon olusturma
o6meklerinden biri IBM’in ilk lideri Tom Watson tarafindan olugturulmugstur. Watson ilk
olarak igletmenin degerlerini belirlemistir. Bu degerler, bireye saygi, miigteri hizmeti ve
mitkemmelliktir. Bu basit degerler IBM vizyonunun temelini olugturmaktir. Sirketin misyonu,
dinyanin en bityiik ve saygin sirketi olmaktir. Vizyon olugturma siirecinde IBM’in hedefleri
de ortaya konmustur.

Paylasilan bir vizyon, insanlarla igletmenin amac: arasinda bir bag olusturarak onlara ¢alisma
sevki vermektedir. Aynca paylagilan vizyon, kararlann alinmasi agisindan da igletmeye
kolayliklar getirmektedir. Organizasyon yapisi daha genis ve yatay hale gedikce, kararlar de
giderek merkezde degil, birimlerde almmaktadir. Vizyon gerektigi gibi hazirlanmg ve
uygulamaya konmussa, bu sayede insanlar, kurallar belli olmadipinda kimse onlan
denetlemediginde ve tehdit etmediBinde bile, neye gore ve nasil karar alacaklanim bilirler. Ust
diizey yoneticiler, isletme vizyonunu etkili bir bigimde ¢aliganlara ilettiklerinde, is tatmininin,
isletmeye baghlifin sadakatin, igletme ruhunun, kurumun degerleri konusundaki bilgi
dizeyinin, yaptf isten gurur duymanm, verimliligin ve motivasyonun arttgim
gormektedirler. ( Quigley, 1998 )

2. Organizasyonlarin yapilarinda ve yonetim anlayiglarinda ortaya cikan degisimler,
Kuresellesme siirecindeki ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik sistemde |,
kurulugun yapisinda, girisimci tipinde kokli degisimlere yol agarken, yonetim anlayis1 ve
isletme yapisimn aym kalmas: digtiniilmezdi. Yeni gelismeler, yonetim anlayisi ve isletme
yapisim da kokinden degistirmistir. Boylece geleneksel igletmenin i yapisi ve dis gevre
iligkileri, yeni boyutlar kazanmistir.
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Organizasyonlarin yapilarinda ortaya ¢ikan degisimler; organizasyonlann yapisi, insanlann ig
hayat1 ve birbirleriyle olan iligkilerini dizenlemektedir. Organizasyon yapist denince igletme
igihdeki bolimlerin ve kisimlarin tanimi, yonetim ve nezaret sekli, gahsanlarm i ve gorev
tarifleri, yoneticinin kontrol sahalan, yetkinin nasil ve ne kadar delege edilecegi, fiziksel
yerlesim ilk olarak aklmiza gelmektedir. Bir igletmenin yapisi, ¢ahganlara nerelerden
sorumlu olduklarim, hangi seviyede bulunup, kime bagh olarak ve kimlerle ¢aligacaklanm ve
sahip olduklan yetkileri gostermektedir. Isletmenin yapisi, bir isletmenin ne kadar hizli ve
esnek davranabilecegini gostermektedir. Kuaresellesmeyle birlikte rekabetin artify bir
ortamda, hizh ve esnek davranabilen igletmeler basariya ulagacaklardir. Bu sebeple,
kiiresellesme siirecine uyum saglamada, isletmelerin yapisi biyiik 6nem tasimaktadir. Katy,
biirokratik ve hiyerarsik igletme yapilan degisimin 6niindeki bayiik engellerdir.

Yiiz yirmi bes yil 6nce biyik tesebbusler ilk ortaya giktifs zaman organizasyon yapilanm
kurarlarken, kendilerine Ornek alabilecekleri tek model olarak ordu vardi. Bu modelde
hiyerarsi, emir-komuta, 6n cephedekiler ve onlan yonetenler bulunmaktaydi. Gelecegim
organizasyonlan daha merkezilesmis organizasyonlar olacak, temelinde de isletmenin ve
bireylerin ¢ok daha agik ve sagik hedefleri, kendi kendine disiplin uygulama ve sistematik
bilgi besleme mekanizmas:1 bulunacaktir. Bu gergeklesirse, isetmelerin iletisim sistemlerini
bilginin yukandan asafiya dogru degil asafidan yukariya dofru hareket etmesine gore
olusturmalann gerekecektir. Kiresel bir igletmenin yapisi, bilginin agafidan yukariya -
iletilmesini esas almali, béylece en yukarndakilerin en agagida neler olup bittigini bilmesine
imkan saglamaktadir ( Drucker, 1996 ). 4

Kiresel i diinyasindaki en iyi organizasyonel yapi, kendi kendini yoneten gruplardir. Bu
yapida saticilarla,misterilere ve is arkadaglaniyla yatay iligkide bulunan, esnek caligma
gruplant mevcuttur. Her grubun tyeleri, yaptiklan isten, @iriinden veya bir grup mister ile
iligkilerden sorumludur. . Jslerini bagindan somuna kadar, kendileri planlar, yonetir ve
uygularlar. Grubun bir lideri veya yonlendiricisi olsa dahi, sorumluluk biitin iyelerindir.
Kiresellesme sirecinde bagari igin, igletmenin yapisinin, degisime engel olmamasi
gerekmektedir. Hizli diigintp, izl karar vermeyi gerektiren kiresel ig diinyasinda isletme
yapisinin, hiyerarsilerden ve kati biirokratik kurallardan anndinimig olmas1 gerekmektedir.
Bu yeni yapin igletmelerde kiiresellesme siirecini hizlandiric: bir etkisi olacaktir. Geleneksel
bir igletmenin yapistyla, bilgi toplumundaki bir igletmenin yapisim, Sekil 3.3 ile ifade etmek
istersek; ( Erkan, 1997 ). |
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Sekil 3.3 Geleneksel isletme yapisi ( Erkan, 1997 )

Sekil 3.3°de goriildtigl gibi, geleneksel igletme yapisi bir pirafnide benzemektedir. Boyle bir
yapida alinan bir kararin en {ist kademeden en alt kademeye kadar iletilmesi biiyiik zaman
almaktadir. Bu tiir bir isletme yapisi, hizli diigliniip, hizl: karar vermeyi gerektiren kiiresel
diinyada pek gecerli degildir. Sekil 3.4 ise kiiresel bir isletme yapisi igin bir model
olugturmaktadir. Bu tiir bir yapida hiyerarsi ortadan kalmaktadir. Boylece isletme iginde karar
alma ve bu karan uygulamaya gegilme siiresi hleanmaktadm Kiiresel isletme yapisinda

ortada bir genel miidiir vardir. Biitiin bliimler dogrudan genel miidiire bagli olarak ¢aligirlar.
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Sekil 3.4 Bilgi toplumunda igletme yapis1 ( Hackman ve Silva, 1990 )

Isletmelerde ortaya ¢ikan diistince ve yapisal degisiklikleri cizelge 3.1°de gostermek

miimkiindir;
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Cizelge 3.1 Isletmelerde ortaya gikan yapisal degisiklikler ( Hackman ve Silva, 1990 )

Eski Tarz Yeni Tarz

Yonetici toplum Miitesebbislerden olusan toplum
Yonetme Liderlik

Sanayi toplumu Bilgili toplum

Biirosal, resmi otorite Gayri resmi gii¢ ve etki

Karmagik biiro sistemleri Basit temele yonelik ig esaslan
Cok sayida yabanci ekonomi sistemleri Bir tek global ekonomi sistemi
Idari diizenleme Idari koordinasyon
Bireycilige dayanan bagimsizlik Kolektif dayamigma

Cok amagh organizasyonlar Dinamik sebekeler

Parcal1 girketler Birlegtirici sifketler

Stratejik planlama Stratejik yonetim
Miitesebbissel gelismeler Kurumsal geligmeler
Organizasyonel himaye Organizasyonel adaptasyon
Tasarim, yapisal kontrol ve iglevleri Kiltir yaratimi ve yonetimi
Emek giica Beyin giici

Gegerliligini  sirdiiren basanli geleneksel | Yeni yaratilan metotlar
metotlar

Aldatic1 degisebilirlikler Dengeli degigebilirlikler

Sonug olarak kiiresellesme siirecinde bagarth bir degisim programmm gergeklestirmede,
igletmelerin yapilarinin biyik 6nemi vardir. Esnek, yatay, birokrasiden arndirilmig, kendi
kendini yoneten gruplardan olugan igletme yapilan degisim stirecini hizlandirmaktadir. Bu
yeni yapilanmanin, kiiresellesmenin getirdigi mzli degisim ve uyum zorunluluklarim yerine
getirmek ve igletmenin vizyonunu gerceklestirmek igin gerekli oldugu gorilmektedir ( Erkan,

1997).




42

35.1 Isletmelerin yonetim anlayislannda ortaya ¢ikan deBisimler

Teknoloji ve dier sosyo-ekonomik sartlarin degigsimine paralel olarak, yonetim kavraminda
ve kontrol fonksiyonunun uygulama tiirinde farkliliklar ortaya ¢ikmigtir. Yonetimin tarihsel
gelisimine §6yle bir bakildidinda; endiistrinin baglangic donemlerinde yoneticinin igin sahibi;
aym zamanda igin ustasi, hem de yoneticisi oldufu goritir. Kireselleymeyle birlikte
teknolojinin degigimine paralel olarak, yonetimin dogasi da degismistit. Cok ortakh-cok
uluslu biyiik igletmelerin geligmesi sonucu, son yillarda eski tiir girisimci-patron kapitalist
yoneticilerin sayisinda azalma gozlenirken, onlann yerini 6zellikle gok iyi efitim gérmig,
tecriibeli ve tcretli profesyoneller almigtir ( Kurtulmusg, 1998 ).

Degisme ugrayan kuruluglar, patronla astlarin kurulusu degil, bir araya gelmis uzman
insanlardan kurulu bir ekibin kurulusudur. Yoénetici konumundaki kimse de sadece
uzmanlardan birisidir. Her kurulug yénetilir ancak bilgi kurulugunda emir vermek degil,
yonlendirmek esastir ( Erkan, 1997).

Her seyden once kigi haklari, sosyal adalet gibi kavramlar, artik toplumun genis kesimlerince
vazgecilmez kazanimlar olarak kabul edilmektedir. Aynca is yerinde demokrasi ve
katilimeilik, igbirligi kiiltira gibi kavramlar da, geleneksel birokratik yonetim tiirlerinin
gerileyerek, yonetim ve galisanlarin kendilerini yeniledikleri, karsilikli igbirligini arttirdikiarn
cagdas bir yonetim anlayigim 6ne ¢ikarmigtir ( Kurtulmug, 1998 ).

Kiirsellesmenin sonucu olarak ortaya gikan bilgiye dayali kuruluglarda, hukuki damgmanhk,
halkla iliskiler gibi merkezi isletmeyle ilgili ¢aligmalara olan ihtiyag her zamanki kadar
biyiktir. Ancak endiistri toplumlarinda bitin bilgi, olup olacagi kadariyla en iist kademenin
elindeydi. Ticari bir kurulugta, bir iki ortak ve bolim bagkam bulunurdu. Geri kalanlar ise,
cogunlukla aym igi géren ve kendilerine ne denirse onu yapan yardimcilar ve isgilerdi.
Enformasyona dayali kurulusta bilgi, esas itibariyla altta, yani farkl isler yapan ve kendi
kendilerini yoneten uzmanlarin kafasinda olacaktir. Bilginin {ist yonetim ile igletme gorevleri
yapan elemanlann ortasinda bir yere, olduk¢a giivensiz bir bigimde iligmis olan hizmet
personelinde toplandif bugiiniin tipik kurulusu ise, enformasyonu agagidan almak yerine,
bilgiyi iistten vermek igin yapilan bir girisim olarak nitelendirilecektir ( Drucker, 1996 ).
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a. Yonetimde hiyerargilerden yetkilendirmeye gegis; gelencksel isletmelerin yonetim
anlayigim1 olugturan hiyerargilerde, hem resmi, hem gayri resmi duzeyde bir habersizlik,
bilgisizlik bulunmaktadir. Insanlar ellerindeki her bilgiyi kiskan¢hkla korumakta ve
saklamaktadirlar, ¢iinkéi bunun onlann g¢evrelerindeki insanlardan daha gigli ve ayricahkh
kilan tek sey oldugunu diginmektedirler. Geleneksel igletmelerdeki sermayenin yerini,
kiiresel isletmelerde bilginin alinmasiyla birlikte, isletme iginde bilgilendirme biyik 6nem
kazanmgtir.

Miigteri odakli bir stratejinin benimsenmesi, kararlarin hizh ve esnek olmasim
gerektirmektedir. Karar verebilme yetkisiyle donatilmamis elemanlar, sorunlan {istlerine
aktarma ve sonucun kendilerine iletilmesini bekleme durumundadiriar. Organizasyonlarda
dikey iletisim sirasinda mesajlarin igeriginden gok sey kaybettigi goriilmektedir. Dikey
organizasyon yapilarinda (st yonetim tarafindan alinan bir karann igerifinin en agafi
kademelere ortalama %20’sinin .yansmam ahgilagelmis bir sorundur. Iletigimdeki bu
kopukluk, hizli ve senek hizmet sunulmasina engel olacag: i¢in firmamin rekabetini olumsuz
yonde etkilemektedir. Cézﬁm, yonetim piramidinin ters gevrilmesi tabammni olugturan
elemanlarin da karar alma yetkisiyle donatilmasidir. Bu durumda yoneticinin fonksiyonlar da
degismigtir. Klasik yoneticilik fonksiyonlan planlama, organize etme ve kontrol iken artik
yoneticinin yeni fonksiyonlan vizyon olusturmak, egitim, motivasyon, desteklemek olarak
degistirilmigtir.

Kiresellesme siirecinin, organizasyonlarin yonetim anlayiglan, organizasyonun vizyonu ve
organizasyonun yapi ile birlikte degismek zorunda biraktifi goriilmektedir. Yonetim yapisi
ve yonetim anlayislanndaki deisim, yonetici ile is goren arasindaki iletigim kopuklugunu ve
karar alma hizindaki sorunlan ortadan kaldirmaya yonelmistir ( Erengiil, 1997 ).

b. Klasik yonetici kavramindan liderlige gecis; 1980°li yillarin heniiz baglaninda yonetim
yavasg yavas bireylerin butinligine sayg1 gostermeye baglamigtir. Bu bireyler, miisteriler,
¢alisanlar ve rakip firmalardir. Yavag yavag “yonetim™ yerini “liderlige” birakmmstir. Liderlik,
" baz1 i idarecilerinin kontrolii altinda eski efendi-kéle modelini tekrar yaratma yoniinde
kullandmugtir. Fakat bireylerin haklanna, kabiliyetlerine ve arzularma sayg gésteren birgok is
idarecisinin kontroliindeki liderlik, insanlan sadece y(“)netinekten , onlari motive etmeye dogru

geligmigtir.
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Liderlerin gérevi; duriistliige ve yetkilendirmeye deger veren bir organizasyon kiltiiri
yaratmaktir. Organizasyonun kiltiirih olmadifinda, ancak yetkileri olan liderler ortaya
lekabﬂil'; gercek liderlik s6z konusu olamaz. Tike merkezli bir isletme kiiltiirii, herkesin dogru
yonde ilerlemesini saglamaktadir.

Sermaye ve teknoloji onemli birer kaynaktir, ama firmalan yiiceltecek ya da batiracak olan,
insanlardir. Liderler, onlann giciini harekete kararlibk ve baghilik uyandirmalidir. Aym
zamanda calisanlart, yetkiyi paylagmalan igin yetkilendirmelidir. Kiiresellesmenin sonucu
olarak igletmelerin yonetim anlayiglarinda ortaya gikan degisimlerde etkili liderler; insanlart
ve isletmeleri degistirir, kafalanm ve yireklerini yeniden bigimlendirir, vizyonlanm
genigletir, bilgi ve anlayig dizenlerini yiikseltir, amaglanim berraklagtinir, davraniglan
inanglar, ilkeler ve degerle uyumlu hale getirirler, kalici, kendi kendini strekli kilan,
gelismeyi hizlandiran degigimler yaratirlar ( Hackman ve Silva, 1990 ).

Kevin Cashman, liderlerin degigimle daha etkili baga ¢ikabilmeleri igin, bes degisim
yetenegine ihtiyaglan olduunu sdylemektedir. Bunlar;

e Problem konsantrasyonundan, firsat konsantrasyonuna; etkili liderler degisimden
kaynaklanan firsatlan gériir ve sezerler.

e Kisa donem konsantrasyonundan, uzun donem konsantrasyonuna; etkili liderler degigim
bulutlan iginde uzun dénem goériglerini géz dniinde tutarlar.

e Durum konsantrasyonundan, amag¢ konsantrasyonuna; etkili liderler durum ne olursa
olsun, agik bir amag belirlerler.

e Konfrol konsantrasyonundan uygulama konsantrasyonuna; etkili liderler kontrolin
miumkin olmadifim, uygulanabilirlifin kendilerini ve digerlerini defisime uyum
saglayacafim bilirler.

e Kusku konsantrasyonundan, giiven konsantrasyonuna; etkili liderler kendilerine

giivenirler. Onlerine ne gikarsa ¢iksim, iistesinden gelebileceklerini bilirler.

Degisim siirecinde liderlerin, firsatlanin saptanmasi, uzun déneme yonelik faaliyetlerin ve
amagclarm agiklanmasi, uygulanabilir kararlarin tretilmesi ve bagariya ulagma igin giiven
olusturulmasim igeren bir dizi gorevi vardir. Liderler birlestirici olarak hareket etmelidirler.
Kararli ve yaygin bir iletigimle hep birlikte isletmenin kiiresel amaci igin galigmak, geligsen bir
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sitket kultiriinii olugturmaktadir. Klasik lider tipiyle, bilgi toplumunun lider tipinin
ozelliklerini gizelge 3.2°de gostermek miimkiindiir.

Cizelge 3.2 Klasik lider tipi ile bilgi toplumunun liderinin kargilagtiriimasi ( Arat, 1998 )

Klasik Lider

Bilgi Toplumunun Lideri

Icinde bulunduu sartlan kabul etmez.
Yenilerini koymaya ¢aligir.

Iginde bulundupu sartlan kabul eder ve
kitlesiyle birlikte bu sartlan degistirmeye ya da

gelistirmeye galigir.

Iginde bulundugu dénemle ilgilenir.

Uzun donemle ilgilenir. Buginden yarim

yaratmaya ¢aligir.
Kendi amaglanim uygular. Paylagilan vizyona ulagabilmek igin galigir.
Kigisel iligkilerle ilgilenir. Migkilerin  etkilesimleriyle ve sistemlerle
ilgilenir.
[k yaptip1 plani uygular. Evrimsel dinamik bir plam uygular.

Konumunun giiciinii agik¢a sergiler ve bu giicii
kullanir.

Konumunun giiciinii toplumdan ve ekibinden
aldipim kabul eder ve giiciinli hesapl bir

sekilde ekibiyle birlikte kullanr.
Guivenir ama denetler ( giivenmez ) Giivenir ve denetlemez, 6zdenetim sistemleri
| kurarlar.
Tek bagina 6grenir. Birlikte 6grenir.
Sorgusuz itaat bekler. Ortak dogruya ulasmak igin diyalog
arayigindadir.

Lideri oldugu bireylerden kendini Gstin gorar
ve sekilsel olarak da &yle davranilmasimm

isterler

Lideri oldugu bireylerle kendim esit goriir ve
sekilsel olarak egit davramlmasin ister.

Ise ve sonuglarma odakhidur.

Sorgulanarak olusturulmus kurallara ve sonug
iireten sistemlere odaklidur.

Fikir yakalamak i¢in kendi aklim kullanir.

Yaratici fikirler elde etmek i¢in farkh gruplarin
akillarindan yararlamir; yaraticilik tekniklerini
kullanir.

Kurum igi igbirligi, dig rekabetten yanadir.

Kurum ve kurum dig1 igbirliginden yanadir.
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Kriz ortamlannda ortaya gikar. Firsatlar i¢in oradadir.
Kendisine ihtiya¢ duyulmasim ister. Kendisine ihtiyag duyulmayacak bir sistem
kurar.

Guniumizde gecerli olan liderlik tipi, baginp ¢agirmayan, sakin, igeriksiz sloganlar atmayan,
gelecege iliskin net bir vizyonu olan, toplumla birlikte bu vizyonu paylasan, toplumla gériis
aligveriginde bulunan, katilim1 saglayan, yonetenden ziyade, yonlendiren bir liderlik tipidir.
Bu lider tipi, kiiresellegmenin dinamikleri ile olugan kresel igletmelerin yonetim yapilan ve

anlayislan i¢ersinde igletmenin vizyonunu ve imajin1 da etkili kilabilir ( Arat, 1998 ).

Etkin liderligin temeli, organizasyonun misyonunu diigiinmek, bunu tamimlamak ve apagik,
gozle goriilir bir bigimde ortaya koymaktadir. lider hedefleri ,6ncelikleri ve standartlan tespit
eder ve bozulmamasina dikkat eder. Uzlagmalara da girisir; gercekten, etkin Tiderler evrenin
hakimi olmadiklarmin farkindadir. Etkin bir lider giicli mesai arkadaglan ister, onlari
cesaretlendirir, tegvik eder, aslinda onlarin mevcudiyetinden zevk duyar. Etkin bir lider,
liderlifin nihai o6devinin insanlarda dinamizm olusturmak ve insanlann goris ufkunu
genisletmek oldugunu bilir ( Drucker, 1996 ).

c. Isletme kiiltiirlerinde ortaya ¢ikan degisimler; organizasyonlarm yapilarinda ortaya gikan
degisimlerde, hiyerargilerden yatay bir igletme yapisina gegilmesi, bireysel galigmalardan ekip
¢aligmalanna gegilmesi, isletmede kiiltiirel bir degisimi gerektirmektedir.

Isletmelerde kiuresellesmeyi gergeklestirebilmek ve galisanlanin bir “network™ altinda
kendilerini rabat hissetmelerini saglamak igin, kiiresel igletme yonetiminin ortak bir igletme
kiltirs yaratmas: gerekmektedir. Bu ortak igletme kiltiiriinii olugturabilmek igin, ¢aliganlarin
ortak bir igletme vizyonuna ve bu vizyonun nasil gerceklestirilecegine dair fikirlere sahip
olmalari gerekmektedir. Ortak ve paylasilan bir kiiltire sahip isletme, nerede faaliyet
gosterirse gostersin;, ortak davramiglara, inanglara, degerlere ve ortak beklentilere sahip
olacaktir. Isletme kiltira gelisip giclendikge; calisanlan, ortaklan ve musterileri igin
igletmelerini tanimlayabilecekleri bir igletme DNA’sim1 yaratacaktir.
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kulttrint degistirmenin 6neminin farkina varmiglardir. Kalite tizerine kurulan yeni stratejiler,
iiretime deger veren eski stratejilerle gakigabilmektedirler. Isletme kiltiirii, organizasyonlarin
kiiresel ortamin karmagikhigina adapte olmasim saglayan davramglan, degerleri, sistemleri,
kurallan ve islemleri belirlemektedir. Bitin kiiresel isletmelerin digiincesi, diinyanin
herhangi bir yerindeki geligmelere hizli ve gevik bir sekilde cevap verebilmektedir. Bunu
basarabilmek i¢in igletmenin, merkeze bagli olan yonetimlerinde rehber olugturacak bir ortak
goriis ve deger sistemi yaratmasi gerekmektedir ( Daniels ve Daniels, 1994 ).

Organizasyonel degisim siirecinde igletmenin hedeflerini ve stratejilerini gergeklestirmesinde,
kiiltiirtin pay: baytktir. Bagarili olduklan i¢in kabul gérmiis ¢aligma yontemleri ve davramsg
bigimleri, kurumsal kiltiriin bir pargasi olarak degisim siirecinde yoneticiye 191k tutmaktadir.
Gugli bir kurom kaltirii  olugturmamug igletmelere, c¢aliganlar degisime karsi
direnebilmektedirler.

Isletmelerin kiltiirleri, degisime ayak uyduramayip direng gosterdikleri 6l¢iide sorun olmaya
baglamakta ve degisﬁrilmeleri gerekmektedir. Bu konumdaki isletme kiiltirlerinde, gelecege
iligkin vizyon net degildir, ortak deger ve inanglar yoktur, herkes kendi bildigini yapmakta,
faaliyetler kisa vadeli olarak planlanmaktadir. Calisanlar kurum igin politikalar ve
yontemlerle gereginden fazla ilgilenmektedirler. Ise devamsizlik ve sikayet artmigtir. Gruplar
aras1 siirtiigmeye yol agan alt kiltirler olugmustur. Bu durumda ¢oziim, ancak vizyon sahibi
bir liderin bu vizyonu diger galiganlara iletmesi, miigteri iligkileri, hizmet kalitesi, verimlilik
konularinda biling olusturulmasi ve basaninin 6dillendirilerek basariyla orantih  bir
odilllendirme sisteminin geliymesiyle bulunabilir. Bu da kiiltiir degigim programiyla
gergeklestirilir.

Kiltirel degisim, kurulusun temelini olusturan sistematik degerlerin, ortak anlayisin ve
kargihikli sadakatin yeniden olusturulmasim ve bunlann herkes tarafindan bilinmesini
gerektirir. Belli bir vizyon ve strateji oldugunda, galisanlann katihim saglandifinda ve daha
1yl bir gelecegin onlan bekledigini bildiklerinde, kultirel defisim herkes tarafindan
benimsenecektir. Diger yandan kiiltirel degisim, bugiinden yarina hizla olabilecek bir siireg
degildir. oncelikle degigime agik olmak igin ise, rolleri, sorunluluklan ve iliskileri saptayarak
baglamak gerckmektedir. Bir isletmede kiiltiirii, gogunlukla yerlesmis ve kaliplagmig olmasi
nedeniyle degistirmek oldukca giigtir. O nedenle -isletmelerde organizasyonel degisime
direngle karsilasmak miimkiindiir. Liderlerin yerlegmis olan kiltiirii dikkate almadan degisimi
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saglamasi olanaksizdir. Bu nedenle liderlerin kiltiirel degisimleri gergeklestirirken, sabirl ve
dikkatli olmalan gerckmektedir. Aynca liderlerin, kiiltiirel degisimin; diiglince sistemine,
davranmig sekillerine, yetki ve sorumluluklara, iligkilerine hiyerarginin azalmasimna, verilen
sozlerin mutlaka tutulmasina, ¢aliganlann giictinii yaptiklan igten almalarina, igin bitintinin
digintilmesine dayali bir siireg oldugunu unutmamalan gerekmektedir ( Erengiil, 1997 ).

d. Calisanlar arsinda takim ¢alismasinin tegvik edilmesi ve takim ruhunun yaratilmasi; grap
calismasi, rekabet Gstiinlii kazanmaya ve miigteriyi memnun etmeye yonelik biitiiniyle yeni
bir galigma sisteminin temelidir. Takim ¢aligmasi, yonetimin ve ¢aliganlarin is yontemlerini
strekli gelistirebilmek igin birlikte galigmalar seklinde basitge tanimlanabilmektedir.

Degisim galigmalan sirasinda, farkli formasyonlara ve bakig agilarina sahip bir grup insam bir
araya getirip, onlarla ortak bir ruh olusturmak, degisimi yonlendiren liderin en 6nemli
islevlerinden birisidir. Ekip caligmasina olan gereksinim, galiganlann digiinme, planlama,
kendisini ilgilendiren konularda karar alma ve o¢zerklik arzusundan dofmaktadir. Bu
ozerkligin verilmemesi halinde, simrh yetkiden 6tiirii verimlilik diigmekte ve yaratici fikirler
ortaya ¢ikmamaktadir ( Erengiil, 1997 ).

e. Calisanlara deger ve onem verilmesi; kendine giivenen ve gururlu isgiicli, isletmenin
performans bitinine ¢ok biiylik defer eklemektedir. Takimin bir pargasi olarak kendine
giivenen eleman, yaptig1 is ve ¢aligtigs igletme ile de gurur duymaktadir. Kiiresel bir igletmede
yonetimin, ¢aliganlann degerini bireysel olarak takdir etmesi, galiganlar arasinda bu tutumun
gelismesi bakimindan belirleyici bir faktordiir. Aragtirmalar, deger vermenin, para 6diilleri de
dahil olmak tizere diger muhtelif 6dil gekillerinden daha etkili oldufunu gostermigtir.
Degerlilik duygusu, bireyin hayatina ve igine anlam kazanmaktadir. Deger vermenin birgok
¢esidi vardu. Sorumluluk, yetki, profesyonel anlamda tamima ve ig ortaminda bagariyi
hissetme duygusunu kapsamalidir. Ayrica igletme, galisanlann ruhsal ihtiyaglarina da cevap
vermelidir. Caliganlar ilerini, beyinlerini, viicutlarimin, kalplerinin, ruhlanmin besledigi ve
yenilendii yer olarak disinilebilirler. Isletmeler ¢aliganlarn ruhsal zenginliklerine katkida
bulunduklan takdirde, bunu sirkete baglilik ve ige goniilliiliikk seklinde geri 6derler. Ahlaki bir
misyona ve degerler dizisine gergekten sahip olan isletmeler, ¢caliganlarinin kendilerini giiven

altinda hissetmelerini saBlarlar. Kendilerine sayg gosterildiginin, onem verildiginin
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hissedildigi, iligkilerin kargilikh diiriistliige dayandifi isletmelerde, kayitsiz sartsiz giiven hissi

dogar ve yayilir.

f Calisanlara yaraticiliklarimi kullanabilecekleri ¢aligma ortaminin yaratilmasi; degisimin
geregi olarak insan kaynaklanm etkinlegtirmek ve bu yolla degigimi gergeklestirmek igin
gerekli kogullardan bir tanesi de cgaliganlara yaraticiliklanmi kullanabilecekleri g¢alisma
ortaminin yaratilmasidir. Bir igyerinde ¢aliganlarin, yaptiklan isten gurur duymalarm ve
kendilerini tam anlamiyla ise vererek galigmalarim saflamanin yolu, onlara kendi islerini
gelistirmeleri igin firsat vermektir. Bu aym1 zamanda, uzun vadede maliyetlerin dagtrtilmesi,
kalitenin yiikseltilmesi ve migteri tatmininin arttinlmasinin da yoludur. Calisanlann biyik
cogunlugu, islerinde kullandiklarindan gok daha fazla yaraticilifa ve beyin giictine sahiptirler.
Eger bu yaraticihiklanmi ve beyin giglerini, iglerini gelistirmeleri veya gelecegi
yaratabilmeleri yoniinde serbestce kullamlabilmeleri saglanmirsa, bunun kendilerine de,
organizasyona da gok biiyiik katkilar: olacaktir.

Giniimiizde igletme galiganlarimin iki igi olmalidir. Birincisi gimliik igi; yani miisteriye yiiksek
kalitede iiriin veya hizmet katkisi. Ikincisi ise, gelisim ve degisim gorevi. Artan rekabet
ortaminda gelecegin organizasyonlarim yaratabilmek igin, igletme iginde iki ayn takimin
ve hizmet verebilmek igin gelisimler saglamaktadir. Bu takimin galigmalan tamamen
isletmenin bugiiniini gelistirmeye yoneliktir. Ikinci takimin amaci ise, kiresel pazarlarin
taleplerini tahmin edip, gelecefin miigterilerini yaratmaya galigmaktadir. Bu takimm igi,
buluslarda bulunmaktir. Burada amag, aym anda igletmenin bugiiniini ve yarinim yénetmektir
( Blanchard ve Waghom, 1997 ).

3.6 Organizasyonel Degisimin Uygulanmas:

Isletmede organizasyonel degisim karari alinip, yapilacak ¢aliygmanin amaglan ve sinirlan
belirlendikten sonra uygulama tiirleri ya da siiresi kim tarafindan yapilacagi 6nemli bir sorun
olarak belirir. Organizasyonel degisim evreleri ise ¢aliymay:r yapacak uzmanlara gore
degismekle birlikte genellikle ortak bir evrim izler.



50

3.6.1 Organizasyonel degisim tiirleri ve siiresi

Organizasyonel degigim hemen ya da belirli bir zaman siresi iginde uygulanmaya konur.
Bunlardan ilki “zelzele yaklagimi™ olarak da adlandirilan birdenbire ve gok kisa siire igindeki
uygulamadir. Belirli bir zaman siiresi iginde yapilan uygulamalar ise “kisa donem™ ve “uzun
dénem” yaklasimlan olarak adlandirlir.

Birdenbire ve gok kisa siireli uygulama, zelzele yaklagimi olarak da adlandirilmigtir. Bu
uygulama, ¢ok kisa siirede organizasyon iginde kokli degisikliklerin yapiimas: anlamindadir.
Genel olarak birkag kigilik bir grup tarafindan tstlenilen bu ¢alismanin sonuglan bildirildigi
anda uygulamaya konur.

Ozellikle, iist diizey yonetiminde bir degisiklik oldufu zaman bu tir bir organizasyonel
degisimin uygulamasma gidilir. Organizasyon digindan bir uzmana yaptirilan bu tir bir
caligmada da benzer bir uygulama goérilebilir. Zira uzmanlarda tim g¢aligmalanm acele

6nerilerle doldurmak ve kisa siirede sonug almak amacim giderler.

Ancak degisimin birdenbire ve ¢ok kisa siireli olarak uygulanmasi organizasyon igindeki
iligkileri ve koordinasyon igin yikici olabilir, birgok degerle elemamn yitirilmesine,
sayginlifin azalmasina ve moral dagiikliklerine yol agabilir. Bununla birlikte, bazi
durumlarda olgiisiiz ve asin Onlemler can ¢ekisen organizasyonlara yeni kan agilama
agisindan gerekli olabilir, boylelikle yoneticiler de kan kaybu ile kan verilmesi arasindaki farki
tamimus olur.

Kisa stireli uygulama veya kisa dénem yaklagiminda, organizasyonel degisim alti aydan tg
yila kadar bir zaman arahiginda gergeklestirilir. Caligma, gegerli olan yapinim incelenmesi ile
baglar. Degisiklikler genellikle énemli olup, bir ayda ortaya konularak yéneticilerin bu
degisiklikler ve organizasyonel iligkilere iliskin goriigleri alimwr. Degisiklikler gesitli
toplantilarda kitaplar ve filmler aracilifiyla tamtilarak agiklamr, kargihikh tartisilir ve gerekli
diizeltmeler yapilir. Kisa siireli organizasyonel degisim bazi durumlarda uzun stireli degigimin

bir evre olarak da gorilir.

Uzun siireli uygulama ise, organizasyonel degisim iginde G¢ yildan fazla bir sireye

yayllmigtir. Bu arada ana degisim planmina bagh olup, bilyiimenin gesitli evrelerinde kullanilan
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yardimer planlar gelistirilit. Uygulama siiresi uzun oldufundan planlar siirckli gozden’
gegirilir, sik sik yonetici toplantilan diizenlenir, gereken diizeltmeler yapilir, degismeler 6lim
ve emekliler ortaya ¢iktik¢a zaman zaman uygulamaya konur. Bu yontemle, organizasyonel
degisim higbir zaman bitmeyen, siirekli olarak gelisen bu arada biyitk oranda koordinasyon

gerektiren ve zaman zaman 6nemli sorunlar yaratan bir siiregtir.

3.6.2 Organizasyonel degisimden sorumlu elemanlar

Organizasyonel degisim karan verildikten sonra, uygulanmasimn kime yaptinlacagi onemli
sorun olarak ortaya ¢ikar. Zira bu c¢aligmamin basanlmasi kolay degildir. gegerli
organizasyonel yaptya iligkin bilgilerin soru formlan ve gorigmelerle alinmasi, ongérillen
amaglarla ulagmaya olanak saglayan gegitli belirlenmesi, orgiit gemalannmin geligtirilmesi ve

yonetmeliklerin hazirlanmasi zamani, beceri ve uzmanlik gerektirir.

Bir organizasyon uzmaninda aranilan 6zelliklerin tammlanmas: gii¢ olmakla birlikte, bu
kisilerde aranilan genel nitelikleri goyle 6zetleyebiliriz;

e Ustin bir géiﬁmleme yetenedi bulunmali, aymi zamanda organizasyonel sorunlan hzla
kavrayabilmeli, kisisel davramglar hakkinda yeterli bilgi ve 6nsezi sahibi olmalidir.

o isletmenin faaliyetleri, 6zellikle teknolojisi, is iligkileri ile davramg sistemi hakkinda tam
ve kesin bilgiye sahip olunmalidir.

e Isletme igindeki karsit kimeler karsisinda bagimsizhifim korumali, bu kiimelerin gergek
amaglarim ve sorunlarini anlamalidir.

o Kusursuz bir bellege sahip olmali, bu yetenegini 6zellikle goriigmelerde az not tutarak
kullanmal1, gériigiilen kisiyi olumsuz etkilememelidir.

o Personelle arasindaki aralify, saygiyr azalmayacak oranda agik tutarken, herkesin
kendisine rahatca agilmas i¢in dostga ve anlagthr olmalidur. "

e Isletmenin amaglanyla uyumlu bir organizasyonel yapimn kurulmasinda yararlamlacak
kurumsal dagiince ve temel ilkelere iligkin 6n yargil olmamalhidir.

o Orgitlenme kuramin gok iyi bilmelidir. -

e Hizla ¢aligabilmeli ancak acelesi olan izlenimini vermelidir.



52

Yukanda belirtilen niteliklerin timiine sahip bir bireyin bulunmasi olduk¢a gigtir. Bu
nedenle, organizasyonel degisim ¢alismasi s6z konusu niteliklerden en goguna sahip olan
uzmana veya bir uzman gruba yaptiriimalidir. Ancak bu uzman ya da uzman grubun igletme

iginden veya digindan olmasi gibi bir sorunda sdz konusudur.

Ozellikle lizla degisen cevre kosullan iginde eylemde bulunan belirli irlige ulagms
igletmelerde organizasyonel planlama ve degisimin islerini stirekli olarak yiiklenen bir birimin
bulunmas: olagandir. Organizasyonel degigim ¢aligmalarinin boliim uzmanlarinda bagarih bir
bigimde yiritiilmesi igin, bolim yoneticisinin, genel midir, genel midar yardimeisi, idari
isler mudiri vb. Gst diizey yonetimine kargt sorumlu ve onlardan yetki almig olmasi gerekir.
Ote yandan bolimi olusturan uzmanlann yetenek ve gorgilerinin birbirini tamamlayica
olmasi ve igletmenin organizasyonel yapisi ile eylemlerini yakindan bilmeleri gerekir.

Bununla birlikte, igletmelerin birgogunda organizasyonel degigim iglevini yiklenecek belirli
bir bélim bulunmayabilir. Bu durumda s6z konusu islev bir kurala veya en yakin ilgili
bolime verilir. Ama ne var ki geleneksel diizen, her yoneticinin kendi bolimii iginde gerekli
gordagi degisiklikleri yine kendi anlayigina gére yapmasidir. Ayn bir orgitlenme boliimii
bulunmayan biiyiik isletmelerde organizasyonel degisim iglevi, iglevsel boliim yoéneticilerinin
her biri tarafindan ayn ayn gergeklestirilebildigi gibi, insan kaynaklan bolimiiniin, yonetim
kuruluna sorumlu bir alt kurulun ya da genel midir veya yonetim kuruluna bagkanina bagli
bir damigmanlifin sorumluluguna verilebilir. Kigiik isletmelerde ise bu iglev ilgili herbangi bir
ust diizey yoneticisinin sorumiuluguna verilmelidir.

Organizasyonel degisim ¢aligmalan igletme digindan bir danigmana veya danigsman grubuna
da yaptirtlabilir. Isletme dist damsmanlar igletmenin organizasyonel degisim iglevini yiiklenen
bir boliime oldugu kadar, gérevli Gist diizey yoneticisine veya kurula da yardimci olabilirler.
Danigmanlann organizasyonel degisime iligkin bilgi ve gorgiilerinin, isletme iginde bu gérevi
yiklenecek kisi veya bolumlerin bilgi ve gorgilerine oranla daha fazla olacag agiktir.
Gergekten bir damsmam cafirmamn temel nedeni bu kigi veya kurulugun o6rgitlenme
konusunda sahip oldugu genel bilgi ve gorgisii yanunda, birgok isletmede organizasyonel
degisim uygulamasim gergeklestirmis olmasidir.

Damismanmin organizasyon igindeki beseri iligkiler sistemini Ogrenmesi pek kolay

olmayacaktir. Ancak buna karsin soruna objektif bir ¢oziim getirmesi kolaylagacaktir.
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Nitekim, organizasyonel yapiya 6nemli degisiklikler dnerirken, damigmanin diganidan bir kigi
durumunda olmasinin biiyiik bir yaran vardir. Ustelik, kimi durumlarda st diizey yoneticileri
yapilmasi gereken degisikliklere iligkin bir goriise sahip olsalar bile bu goérevi bir takim
nedenlerle zaman zaman bir damsmana verebilirler ( Ulgen, 1997 ).

3.6.3 Organizasyonel Degisimin Uygulamasi

Organizasyonel degigsim evrelerini inceleyen yazarlar bu evreleri genel olarak, sorumlulugun
verilmesi, mevcut yapimn incelenmesi, ideal yapinin mevcut yapiya uyarlanmasi, degisim

planinin uygulanmaya konmasi gibi bes béliimde toplanmaktadir.

1. Organizasyonel degisim sorumiulugunun verilmesi; bir isletmede organizasyonel degisim
karan alindiktan sonra yapilmasi gereken ilk iy, bu ¢ahgmamn sorumlulugunun belirli bir
bireye, komiteye ya da uzman kurulusa verilmesidir. Kuskusuz bu sorumlu kisiye ya da gruba
sorumluluklanyla dengeli bir yetki de verilecektir. Caligmamn yiiriitiilmesi sirasinda
organizasyon icindeki bolimlerden gerekli bilgilerin alinmasinda ve boliimler arast
igbirliginin saflanmasinda yararh olacaktir. Ote yandan, bu atama igletme adina defisim
caligmasim denetleyen yoneticinin gorevini kolaylastiracaktir.

2. Mevcut yapinin incelenmesi; organizasyonel degigim gérevini yiklenen uzmanlann ilk isi
mevcut organizasyonel yapimin ¢éziimlenmesidir. Degigim belirli bir sorun veya eksiklik ile
ilgili olsa bile ¢aligmaya mevcut durumu inceleyerek baglanmalidir. Bu arada igletmenin amag
ve politikalarinin gbézden gegirilmesi, ¢aligmalarin degerlendirilmesi, bigimsel ve bigimsel

olamayan organizasyon igi iligkilerle gérev, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi gerekir.

Isletmenin amag ve politikalan organizasyon yapisinin bigimlendirilmesini etkileyen 6nemli
etmenlerdir ve birlikte diginilmelidir. Zira amaglar temel iglevlerin, iy bolimiinin ve
organizasyonel yapimmn degerlendirilmesinde kullamlacak o6lgatlerin  belirlenmesi igin
gereklidir. Politikalar ise amaglara ulagmak igin izlenecek yolu belirleyen bir kilavuz niteligi
tastmaktadir. Bu nedenle de amag ve politikalann ne oldugu bilinmeden, hedefe gotirecek en

iyl 6rgiit bigimi belirlenemeyecedi gibi mevcut organizasyonel yap: da degerlenemez.

Isletmede tirla islevleri yitklenen bireyin gorev, yetki ve sorumluluklarinin incelenmesi ise,
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yinelenen ya da ozen gosterilmeyen oOnemli islevleri ortaya ¢ikanp, catigan yetki ve
sorumluluklarla, dengesiz olarak dagilan is yikiini belirleyecektir.

Mevcut bigimsel yapinin ¢oziimlenmesinde, orgiit semalar1 ve el kitaplarn yaninda gesitli
yonetmelikler, kurulus yaslari veya ana sozlesmeler, yillik ¢aligma raporlan, personele
dagitilan genelgeler, kurul tutanaklari vb. gibi yazli belgeler incelenir. Yazih bilgiler bigimsel
olmayan orgiitsel yapiya iligkin bilgileri kapsamaz. Bu nedenle uzmanlarin bir soru dizini
hazirlayarak orgiit tiyeleri ile sorugturma yapmalan gerekecektir. Boylece organizasyonun
bigimsel olmayan yapisi belirlenecek, her iglev ve organ igin ig akig gizelgeleri yapilacaktir.
Olusturulan yéni organizasyonel yapi ile ilgili yoneticilerle tartiymalar yapilarak, gergek
durumu tam anlamiyla yansitacak bir bigime sokulacaktir.

3. Ideal yapimin hazrlanmasi; meveut yapmin yetersizlikleri saptandiktan sonra, isletmenin

kisa ve uzun dénem amaglan 1s1ginda ideal yapimn hazirlanmasina gegilir. Ideal yapi, dogal -
olarak mevcut yapmin eksikliklerini de diizeltmelidir. Ote yandan ideal yapimn “adama ig”

ilkesini benimseyecegini ancak organizasyon igin gerekli olan organlan kapsayacafimi

belirtmeye gerek yoktur. Ideal yapiyr diizenleyecek olan uzman diger igletmelerin

deneyimlerine de ayn bir 6zen gosterilmelidir. Ancak burada 6lgiit bu isletmelerin ulaguf

sonuglar degil, yapilmas: gerekli uygulamalarin nedenli basarih oldugudur.

Ideal yap1, isletme igin birtir 6lgit olusturmali, isletmenin amag ve hedefler, ongorilerek
belirlenmelidir. Boylece ulagiimas: diigiiniilen hedef ya da mevcut yapinin degerlenebilecegi
bir 6lgit olusmaktadir. Ancak ideal yap: kuramsal olarak arzu edilen bir yap: olusturmasina
karsin, uygulamada en azindan kisa dénemde kullamlamaz. Zira orgitiin insancil, kurumsal
vb. sinirlamalanm dikkate almaz. Bu nedenle kisa donemde uygulama olanagi bulunmayan

ideal yap1, uzun dénemli bir tasan olarak ele alinabilir.

Ideal yapimn hazirlanmas: ile ilgili ¢aligmalar bir raporla son bulur. Bu raporda
organizasyonel degisim ¢aligmasinin amaglar, yakin gelecekteki bilyiime ve degisimlerin
tiirlts islevsel bolumler tizerindeki etkileri, meveut organizasyonel yapin degerlenmesi ve
eksiklikleri, degisimle birlikte onerilen yeni yapisal diizen, temel gorev tamimlari ve alinmasi
gereken yonetsel onlemler ile defisim uygulamasimi kolaylagtinci onlemler bulunmalidir.
Hazirlanan bu rapor, once ¢aligmadan sorumlu yonetici veya isletmenin ast diizey

yoneticileriyle tartigilacaktir. Ust diizey yonetiminin onayindan ve ilgili bolim yoneticileriyle
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yapilan goriigmelerden sonra ise ideal yapimin mevcut yapiya uyarlanmast ile ilgili degigmeler
yapilacaktir.

4. Ideal yapimn mevcut yapiya uyarlanmasy; bir organizasyonel defisim galigmasinin
bagarisi, bu ¢aligma sonunda olugturulan yapinin uygulanmasina baghdir. Ideal yapi her ne
kadar gelecege donik bir nitelik tagiyorsa da, belli oranda gegerli organizasyonel yapiya
uyarlanmalidir. Burada sorun yapilacak uyarlamanin derecesidir. Nitekim, organizasyonun
temel kavramlarina gok az 6zen gosterilerek organizasyon yapisi belitli bireyler etrafinda
bigimlendirilebilir veya tam tersine bireylere ¢ok az 6nem verilerek etkin bir organizasyon
uygulanabilir. Bu &rneklerden ilkinde organizasyonel degisim tasarsi yozlagmig olacak,
ikincide ise organizasyon igindeki iligki diizeninde kopmalar olacaktir. Nitekim kisa dénemde
ideal yapinin timiyle yurtrlige girmesi de organizasyonda insancil iligkileri aksatirken,
onemli degismeler gerektirecek ve moralin bozulmasiyla sonuglanacaktir. Uzun dénemde ise,
yavag yavag gergeklestirilecek degisim ile planli bir uyarlama organizasyonel degisimin
uygulama sorunlarim azaltacaktir.

Esas olarak, organizasyonel degisimin sonucu yeni gorevleri yiiklenecek bireylerin, o gérevin,
gerektirdigi niteliklere sahip olmas1 kagimlmazdir, aksi halde atama yapllamaz.‘ Bireylerin
nitelikleri bu géreve uygun digmiiyorsa ve daha dnce verilmig bir s6z veya yapilmig bir
sozlesme geregi bireyin igine son vermek de olanaksizsa, bireyi erken emekli olmaya veya
ayni dcretle daha digiik bir gorevi yiikklenmeye kandirmaya ¢aligilmahdir. Bu ¢oziimlerden
higbiri gergeklesemezse bu bireyler organizasyon igindeki eski yerlerinde birakilacak,
ayrnilmalanim takiben yerlerine kimsenin ahinmayaca@i agiklanacaktir. Bu arada zamanla
bireyler yeteneklerini gelistirecek ve nitelikleriyle uyumlu yeni goéreviere atanabilecektir.
Boylece yillar gegtikce, organizasyon ideal yapiya yaklagacak ve etkin bir bigimde ¢aligma
olanad bulacaktir.

5. Degisim plammin uygulamaya konulmasi; organizasyonel degisim plami uygulamrken,
yonetici ilk olarak degigimin 6nemini dikkate almalidir. Kiigiik bir organizasyonel degisim
olduk¢a az bir gaba ile ve kolaylikla uygulamaya konulabilir. Buna karsin 6nemli bir
organizasyonel degisim pek ¢ok kisinin ¢ikar ve etkinlifini etkiler. Yine pek g¢ok kisinin
davranigi degismelidir ve genellikle yogun bir egitim yapilmalidir. .

Yoneticinin en gi¢ goérevlerinden biri, yeni organizasyonel yapimmn ig gérenlerce -kabul
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edilmesini saflamaktir. Kendisi de bu degisime timiiyle inanmug olsa bile, degisimden
etkilenen bireylerin bu tiir degisiklikleri anlama ve kabullenmeleri oldukca zordur. Onemli
degisiklikler kimi i gﬁfenlerin kars1 koymalarina da neden olur. Eger bir yénetici gergekei
ise, bir degisim planinin timiyle kabul edilmesinin olanaksiz oldugunu gérirr. Ancak
degisime kars1 koyuslan en az diizeye indirebilecektir.

Degisim planinin kabuliini saglamada, etkilenen bireylerle igbirligi yapmak genellikle yararh
bir yaklagimdir. Bunun yararli olabilmesi su iki 6geye baghdir; a) katilimec1 yonetimin ne
derece gelistirildigi, b) orgiit igindeki hava. Eger 6rgat igindeki bireyler ya da katihmecilar,
yeterli anlayisa sahip ve uygulama igin uygun bir ortam gériiliiyorsa, bu organizasyonu
degistirmede katilim yararll‘(")neri ve geligmeler getirebilir

Degisimlerden etkilenen bireylerle haberlesme de yeni organizasyonel yapiyi tanitmada
arzulanan bir yontemdir. Organizasyonu degistirmedeki katilim sinirh olma zorunda olsa bile
degisimi dikkatle agiklamak ve biitin bir degigim igin gerekli nedenleri gozden gegirmek
miimkiin olabilir. Yeni organizasyonel yap:1 sonunda etkilenenlerin igbirlidini veya en azindan
onaymm gerekli kilar. Eer iligkiler organizasyon planlamacilannin belirledigi bigimde
degismezse, degisim gercek olmaktan gok yapaydir. Yeni organizasyon semalan g¢ikartmak
yeni davrams bigimlerini garantileyemez.

Sonug olarak, yeni organizasyonel yapi ve bunun gerektirdigi degigikliklerin i gorenler
tarafindan benimsenmesi igin elden gelen her gey yapilmalidir. Kim bireylerin gerekgesiz
karst durmalan, yonetimin alacap disiplin 6nlemleri ile 6nlenebilir. Ote yandan, her is goren
isletmede kalmasinin, ortak ¢ikarlan igin herkes ile igbirligi yapmasina bagli oldugu
bilmelidir ( Robbins ve Coultar, 1996 ).

3.7 Organizasyonel Degisimde Karsilagilan Problemler
Isletmelerin dig gevreleriyle uyum saglayabilmeleri agisindan biiyikk dnem tasiyan degisim
konusunun uygulamginda engel yaratabilecek beseri sorunlar difer bir degisle direng ve

tepkileri aydinhiga kavugturmakta yarar vardir.

Yéneticilerin ve planlama uzmanlarin gerek organizasyon politikalarinda, gerek teknolojik
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unsurlarda, gerekse organizasyon yapilarinda ve i gorenlerde  getirmeyi planladifn
degisimlerin kargisindaki en bityiik engel degisimden etkilenecek is gorenlerin tiirla yollarla
degisime direnmeleridir. Degigime direnigin tipik bir davramg bigimi yoktur, tiretimde stirekli
disiis, isten ayrilma ve boliim degistirme isteklerinin artmasi, ¢atigmalarin siklagmast, ansizin
cikan grevier, defisim girisimini baltalayan her tirla kasith davramg ve degigimin
uygulanamayacagina iligkin onemsiz nedenler ileri sirilmesi direnig belirtileri olabilir
(Ulgen, 1997).

a. Degisime kargt direnci arttirict etmenler; insanligin tarihi, insanoglunun basansi icin
gereken degisim ve adaptasyonla donanmis uzun bir seyahattir. Tabii ki degisimi ateslemek
ve buna adapte olabilmek kismen, iyi yetismis bir beyne ve becerikli organlara sahip
olabilmek, konugabilmek ve bir takim geyleri hayal edip bunlan gerc;ekleSﬁrebﬂmek icin
kullandigimiz yaratici becerilerle donanmig olabilmek gibi karakteristik 6zelliklere baghdir.

Bundan dolay1 her degigimin isyan ve direnigle kargilagacagim soylemek dogru olmaz.
Degisim harekete gegirici olabilir, 6zellikle de kariyerin ve bireysel gelisimin oniinde yeni
ufuklar agiyorsa.( Hussey, 1998 ) Degigimin artmasina neden olan bir takim etmenler vardir.
Bunlar;

Organizasyonel degigim sonucu olusturulan yeni yapisal diizen bireyin statiisini
tyilestirdiyse, degisime bir direng gorillmez. Aksi halde, degisim sonucu bireyin is giivenligini
kaybetmesi, yetki ve sorumluluklanimin azalmasi ya da prestij kayb1 s6z konusuysa birey
degisime direnir.

Bir yonetici defigimi 6zel olarak istememigse, herhangi bir degisimi prestij ve yetkisine kargi
engellenme olarak goriir. Yoneticiler de her seyden 6nce insandir ve organizasyon igindeki
stattileri ile yakindan ilgilidir. Degigimi kendi ongdrmiigse, incelemeleri yapan kigi onun igin
caligmakta, aksi halde incelemeyi yapan kigi bagka biri i¢in ¢aligiyor durumdadir.

Is gorenler de kendi 6ngormedikleri bir degisime kars: gikacaklardir. Zira degisim i gorenin
statil, prestij ve gorevini bityiik oranda etkileyebilir. I§ gorenlerin toplu hareket etmesi halinde
karst ¢ikig daha gicli olacaktir. Ote yandan ig goren, bireysel olarak degisimin siireci

izerinde bir yonetici kadar etkili olamaz.
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Degisimden etkilenen gruplardaki dyeler de 6zel olarak deisimi istememigse degisime
genellikle kargi ¢ikacaktir. Burada degisim, birden fazla kisiyi, etkilediginden, grubun tepkisi
bireylerin tek tek tepkilerinin toplamindan daha fazladir. Ote yandan deisimin grup
tizerindeki etkisi herhangi bir birey tizerindeki etkisinden biiyiiktiir.

Degisime tepkinin boyutlar (birey, yonetici veya grup olsun ) ile degisimin boyutlan arasinda
dogrudan bir iligki vardir. Degigim ne kadar buyikse, ilgili birey ya da grubu o derece
etkileyecek, tepki de o derecede bityiik olacaktir ( Ulgen, 1997 ).

b. Tehditler; degisik tiir ve boyutta olabilir ve onlar1 tam olarak anlayabilmek igin, tehdide
maruz kalan kiginin gozi ile degerlendirmek gerekir. Degisimi idare eden ¢ok farkh bir
perspektif vardir; her sey onun kontroliinde oldugu igin bu konuda digerlerinden daha gok
bilgisi vardir. Genellikle degisim riizgarlarindan etkilenmeden diger tarafa ulasabileceginden

emin olan tek kigi, yoneticidir.

Olaylara bagkasinin gozii ile bakabilme yetenegini gelistirmek igin; degisimin hangi sekillerde
bireylere tehdit olugturabilecedi nigin aym olaymn farkh kigiler tarafindan farkh gekillerde
algilandin tizerine kafa yormak gerekir. Oncelikli olarak, tehdit edici degisikliklerin nasil
algilanabildigini 6lgmek igin Maslow’un motivasyon hiyerarsisini kullanmak gerekir.

Maslow’a gore belli bir motivasyon hiyerargisi vardir. Bu, yeme, igme, barinma, giivenlik gibi
temel ihtiyaglardan baglar ve “kendini gergeklestirme™ gibi degisik seviyelere dogru tirmanig
gosterir. Insanoglu sirekli olarak bulundugu seviyede tatmin arar ve bir sonraki seviyeye
gegis yapmak igin g¢aba gosterir. Diger ihtiyaglar kaybolmazlar ama tatmin edildikleri mtddet
motive edici ozelliklerini kaybederler. Isler kanigmaya baglayinca, hiyerarsi de bozulabilir.

Viktorya dénemlerinde igsizlik, s6z konusu kiginin aghkla kargi kargiya kalmasina sebep
olurken, bati toplumlan asgari derecede bir giivenlik ag1 olusturmuglardir. Bunun igin, igsiz
kalmamn yaraticilik, kendini gergeklestirme ve sorumluluk gibi duygularin mevcudiyetini
nasil tehdit edebilecegini, insanin kendisini nasil giivensiz hissedebilecegini tahmin etmek o
kadar da zor olmayacaktir. Tabii ki, herkes sadece ig vasitas: ile tiim ihtiyaglanm tatmin
edemez. Cizelge 3.3, gergek ya da sanal tehditlerin, insanlan, kendi konumlarim muhafaza
edebilmek igin degisimlere tepki gostermeye nasil stiriklendigini gostermektedir.
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Omek, gergek insan motivasyonu bundan daha kangsik oldugu i¢in, gergefe nazaran daha basit
bir yaklagimla ele almmstir. Ornekte gosterilen kaliplar herkes i¢in aym olmayacaktir ve
kisilikler, umutlar ve istekler nasil degisiklik gosteriyorsa, durumlar da degisecektir. Bunun
igin ¢izelge 3.3’teki garpr isaretleri, ne olacagina yonelik tahminlerden ziyade, etkinin ne
olacafina yonelik garpilarin sayisi, beklenen etkinin kaba. bir tahminidir. Bir garpi, zayif bir
tepkiyi yansitirken, Gi¢ garpn siddetli bir tepkiye isaret etmektedir.

Maslow’un teorisine gore; digik dereceli bir ihtiyag ihmal edilirken yiiksek dereceli bir
ihtiyag tatmin edilemez. Maslow’un teorisini kontrol listesi olarak kabul edebiliriz. Boylelikle
birey, bunun gegerli olmadig1 yerlerde grup bazinda nerelerde direnigle kargilagabilecegimize
dair doneler elde edebiliriz ( Hussey, 1998 ).

Cizelge 3.3 Degigimin bireysel motivasyona yonelttigi tehditler ( Hussey, 1998 )

TEHDITLER Maslow’un motivasyon hiyerarsisi
1 , 2 3 4 5
Temel Giivenlik Ait olma Prestij Kendini
Tatmin
ISI KAYBETME * ek sesks doke *
Umidin azalmasi % *
Yeni i yapamama * ok
korkusu
Mevcut calisma ok
grubunu kaybetme
Otorite kayb wE *
Belirsiz gelecek E *

c. Degisime karsi direnisin sonuglari; organizasyonel degisim birey ya da grubun, igletme
igindeki statiisiinii etkileyebiliyorsa, birey ya da grubun tepkisine yol agar. Bu tepki agik veya
ortili olabilecegi gibi aninda veya‘ gecikmeli olarak da olusabilir. Is gorenlerin agik tepkileri;
grevler, isi yavaslatma, sendikalagsma bigiminde goriliirken, 6rtiilii tepkiler ise; igletmeye
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baghlifin ve gidilenmenin azalmasi, yanhslarin artmasi, hastaliga bagh devamsizliklarin
artmas1 vb. bigimlerde olabilir.

Ote yandan bu direnis 6rnekleri ortiilit ya da agik olsun, aninda ya da gecikmeli olarak ortaya
cikacaktir, Degisime aninda yapilan tepkiler genellikle hafif olmaktadir ve eylemin yogunluk
kazanmasi igin birka¢ degigimin st Gste gelmesi gerekmektedir. Degisime tepkinin agik
belirtilerinin boyulan, st yonetim destefinin, miktan ve derecesinin ters bir yansima
olacaktir. Degisim, ¢aligma grubunun digindan geliyorsa direnige yol agacak, ancak
uygulamasi, st dizeyden bir yoneticinin emriyle istenirse, en azindan yiizeyde, bir agik
direnig belirtisi gorilmeyecektir. Ancak huzursuzluk, sinirlilik, istifalar, devamsiziik vb.
ortiila direnis belirtileri 6nlenemeyecektir ( Ulgen, 1997 ).

. d. Degisime karsi direnci azalfici etmenler; degisime yoOnelik direnigi azaltici etmeleri
incelemeden once, kisinin kendi iginde bulundugu durumu analiz etmesi gerekir. Kendini
iginde bulunduBu degisim durumunda, eger kendisi gibi diisiinen bagka biri yoksa, direnigin o
kadar 6nemi olmayacaktir ve muhtemelen etrafinda biytik bir baski olusacaktir. Bu arada
digince bazinda fazla girigken birisi olmadifi igin, duydufu memnuniyetsizligi
etrafindakilere fazla aktaramayacaktir. Bu durum kigini kendisini digiik moral ve yetersiz
motivasyon scklinde gosterebilir ve beklenenin aksine deisim sonrasi, ¢alisanlarnn
performanslannda ciddi bir disiis olabilir( Hussey, 1998 ). Bu takdirde degisime olan direnigi
azaltic1 etmenleri su sekilde siralayabiliriz;

Bireyin igletme igindeki davranigi ve tutumu, temel kigiligi ile igletme i¢indeki sosyal roliiniin
etkilenmesinden olusur. Herhangi bir degisim siireci ile ilgili bireylerin gereksinimlerini,
tutumlarim ve inanglarim igletme giigleri kadar g6z 6niine almak zorundadir. Birey degigim

stirecine katilmaya istekli olmadan dnce degisimden kigisel bir yarar gérmelidir.

* Yéneticinin sayginlift ne kadar bityiikse degigim igin yapabilecegi etki de o kadar buyik
olur. Ote yandan galisma grubu icinde yiksek saygmlik ve etkiye sahip bir onder de
degisim siirecinde etkili olabilir.

e Degisimle ilgili olarak etkilenen béliimlere verilen bilgiler ne kadar hedefe yonelik,
yerinde ve anlamh olursa degisim olasilif da o kadar biytk olur.

Isletme igindeki gruplann iyeleri arasinda degisim gereksiﬁmesine iligkin ortak algilar
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yaratarak degisim i¢in giiglti baskilar olugturulabilir. Boylece baski grup i¢inden gelmis olur.

Degistirilecek olan de degigim igin etki yaratacak olan kisiler kendilerini ayn1 gruba bagh
olarak hissediyorlarsa degisime direnig oran1 azalir. Igerden gelen degisim, diganidan dnerilen
degisime oranla gok az elestirilir.

Grup uyeleri agisindan ne kadar cekici olursa, tyelerini etkileme olasilig1 da o kadar fazla
olacaktir. Bir grup iyelerinin gereksinmelerini kargiladifi olgiide, tGyeleri agisindan ¢ekici
olacaktir. Bu ¢ekicilik fiyelerin bagkalanm etkileme ve bagkalan tarafindan etkilenmeye daha
yatkin olmalarna yol agar.

Degisim gereksinmesi, degisim planlan ve degisimin sonuglarnna iligkin bilgi, gruptaki
ilgililerle paylasilmalidir.

Sonug olarak degisim hem isletme iginden hem de digindan kaynaklanan amansiz ve siirekli
bir siiregtir. Isletmenin kimi etmenler tizerinde denetimi vardir, kimisi tizerinde higbir denetim

yapamaz.

Gelecegin yoneticileri giin gectikge daha karmagik ve dinamik gevre kosullan iginde is
gormek durumundadir. Bir yandan dogal, toplusal, ekonomik, teknolojik, tiizel gevre
kosullari, 6te yandan igletmenin i¢ kosullann organizasyonel yapiyir hizli bir degisime
itmektedir. Bu kosullanin yarattigi baski altinda, isletmeler i¢ ve dig ¢evrelerine daha iyi uyum
saglayabilmek amaciyla siirekli ¢aba gostermektedir ( Ulgen, 1997 ).
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4 KURUMSAL MUHENDISLIK YAKLASIMI

Metodolojinin bu agamasinin baglangicinda is ve fonksiyonel faaliyetlerde kayda deger bir
seyin gergeklesmediginin anlagilmasi 6nemlidir. Maliyetler dagtriilmemis, ¢evrim zamani
azaltilmanus, kalite ve hizmetler iyilegtirilmemigtir. Gergeklesen tek sey siire¢ iyilestirme
takiminin tiim siireg performansimt etkileyebilecek iyilestirmelerin gergeklesmesi igin gerekli
bir takim organizasyonel teknik ve siireg ile ilgili degisikliklerin belirlenmesidir.

Esasinda igin getirildigi bu nokta amaglanan yeni siireglerin yapisal iyilestirilmesi olarak
adlandinlabilir. Metodolojinin bu agamasinda gerceklestirilen is projenin geligtirilmesi ve
sistem bilesenlerinin olusturulmasina benzer. Bir sonraki agamada ki ig degigtirilmis stireg ve
destekleyici sistemlerin kurulmasi ve yerlestirilmesi ile ilgilidir.

Eger yeni siireg inceleme altindaki siireci destekleyen bilgi ve iletisim sistemleri yapisinda
onemsiz degisikliklerin disginda bir seye ihtiyag duyarsa o zaman bu bilgi ve iletigim
sistemlerine degisim mithendisligi uygulanmalidir. Bu degigiklikler ve iyilestirmeler insanlan
ve birbirleriyle ¢aligmalanim etkilediginden beri siireg ve teknolojik iyilestirmelerle tutarli bir
sekilde organizasyonel bilesenlere degisim mithendisligi uygulanmahdir. Biz metodolojinin
bu asamasimi kurumsal mithendislik olarak adlandirdik. Conkd yeni siireg tasanmlarim
destekleyen teknik ve organizasyonel yapidaki degigiklikler tim kurumu etkileyecektir
(http://www.dtic.mil)

4.1 Kurumsal Miihendislik Disiplini

Kurumsal mithendislik disiplini temel olarak alt: boliimden olusmaktadir. Bunlar;

e (Caligmamn amaci

¢ Diinya Goriig

e Referans Disiplinleri

e Prensip ve deneyimler

o  Aktif bir aragtirima plam

e Egitim ve uzmanlik ( Liles vd., 1995 ).
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Calismamn | Diinya

Referans
Disiplinler

Sekil 4.1 Kurumsal mithendislik disiplini ( Liles vd., 1995 )

4.1.1 Cahsmanin amaci

Degisken bir toplumun gereksinimleri 6zel bir temel soru olarak gériilebilir ve yahut ta bir
¢aligmanin amaci olarak goriilebilir. Bir disiplin bu tip bir soruya cevabi, sorunun amag ve
yontemlerinde arar. Bir disiplinin olugturulmasi igin temel sorunun klasik bir ¢alisma alam
olacak kadar maddeye ihtiyaci vardir. Disiplinin teknoloji degisirken bile kalici temeller

sunmas1 gerekir.

Kurumsal mithendisligin bu tip bir temeli vardir. Bu temel Kurumsal Mithendislik Toplulugu
(SEE) tarafindan su sekilde tamimlanmistir. “Bir kurumun her elemamimi, her pargasini
mithendislik analiz metot geregleri gercevesinde galigmak kosuluyla nasil daha verimli ve
gelismis hale getirebiliriz?” Knowledge Based Systems Inc. , Kurumsal mithendislik terimini
su anlamda kullanmaktadir; “kurumlar analiz ve dizayn etmekte kullamilan bilimsel metot ve
geregler” Daha sonra bu tamm su sekilde geligtirilmistir. “Bilgi, prensip ve deneyim ile
biitinlesen bu olgu, bir kurumun analiz, dizayn, adaptasyon ve operasyonu ile ilgilidir”
(http://arriwww.uta.edu/eif).

4.1.2 Diinya goriisii

Bir diinya goriisi olusturmak i¢in disiplin gok énemlidir. Bu sekilde disiplinin diinyaya bakig
tanimlanmaktadir. Bu diinya goriisi disiplinin deneyim ve arastirma yoniini belirlemektedir.
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Bir disiplinin goriigii kategorilere aymlacak kadar karmagik olmalidir. Mesela endiistri
mithendislii ile disiplin su gekilde aynlabilir. Ergonomi, tesis planlama, miithendislik
ekonomisi vb. Her kategori belli bir @iriin, yéntem veya endistriye konsantre olabilir.

Kurumsal mithendisligin derinliklerine inen ti¢ dinya goriist vardir.

e Kurum karmagik bir sistem olarak goriilebilir

e Kurum hem gahsi bazda, hem de holistik bazda ele alinabilecek bir yontem sistemi olarak
gorilebilir

e Miihendisligin, kurumun yapist degistirmedeki 6nemi

Kurumsal mithendislik, belli organizasyonel amaglar hizmet eden bir varhik olarak
gorilmektedir. Kurumsal mihendislik kurumun siirekli defisen yapisim tammaktadir,
dolayisiyla da gegerli bir diinya goriigine sahiptir. (Liles vd., 1995)

4.1.3 Referans disiplinleri

Referans disiplinleri, yeni disiplinler kurmaya yardimc: olmaktadir. Bu disiplinler gelecekte
var olacak ig imkanlan (daha oOnceki igler ile baglantih olmak sartiyla) igin yer
hazirlamaktadirlar. Var olan disiplinlerin ¢6zemedi3i soru ve sorunlar ¢ézmek igin tarih
boyunca yeni disiplinler ortaya atilmigtir. Yeni disiplinler, eskilerin metot, yontem, arag, konu
ve teorileri lizerine kurulmaktadir. Aym zamanda diger disiplinlerden kendini farkli kilacak
detaylara sahip olmak durumundadir. Bir disiplinin orijinal olmas: i¢in kendini digerlerinden
aymrabilecegi geleneksel olgulart olmalidir. Yeni bir disiplin ortaya atabilmek igin eski
disiplinleri olduklan gibi adapte etmek kafi degildir. Daha ziyade bunlan analiz etmek ve
ayiklamak gerekmektedir. Onceki disiplinleri referans olarak gostermek yeni disiplinin bilgi
ve deneyim izerine kurulu oldugunu gostermektedir. Boylece bagka aragtirmacilar bu igleri
takip edip anlayabilirler. Bu baglanti olmadan,var olan disiplindeki aragtirmacilar yeni
disiplini sorgulayabilir.

Kurumsal mithendisligin referans disiplinleri;

e Endiistri muhendisligi
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e Sistem mithendisligi / sistem teorisi

e Bilgi sistemleri

o Bilgi teknikleri

e s proses mihendisligi

e Organizasyonel dizayn / insan sistemleri

Kurumsal mithendislik disiplini, bilim, mithendislik ve insan bilimlerindeki pek gok disiplini
baz almaktadir. Endiistri miihendisligi bu konu igin ¢ok uygun bir 6mektir, ¢linkii dizayn,
gelistirme ve adaptasyona holistik bir yaklagimla egilmektedir. Bunu insan, makine ve
materyal sistemlerinin entegrasyonu ile yapmaktadir. Davenport ve Short, bu entegrasyonu
endistri mithendislifi is proses dizaynina ve bilgi teknolojisine baglamiglardir.

Kurumsal mihendislik tarthinde baz disiplinlerin referans olarak kullanildifi gortlmisgtir.
Bilhassa yeni arag, metot ve teoriler gelistirmek igin. Fakat referans olarak kullamlan
disiplinlerin ¢apt kiigik tutulmustur. Gunimizde kurumsal mihendislik endistri
mithendisligi ve sistem mithendisligini sikga kullanmig, fakat insan bilimleri ve diger bilimleri
oldukga g6z ardi etmigtir. Bagka referans disiplinleri daha fazla aragtirmaya ihtiyag
duymaktadir. Boylece de kurumsal mithendislife olan katkilan ortaya gikmaktadir. Lantzy ve
Moir i§ proses fnﬁhendisliginin nasil geligtirilecegini su sekilde agiklamaktadir. Yonetim,
mithendislik, felsefeden alinan fikirler aym ingilizcenin baska dillerden kelime alip entegre
etmesi gibi fikir entegre etmektedir.

Aragtirma, kurumsal mihendisligin disiplin olarak biyime ve gelismesi igin gok dnemlidir.
Aragtirmanin kurumsal mithendislige katkilarm aragtirmak i¢in aragtirma organizasyonlan ve
sponsorlar: incelemek gerekir ( hitp://arriwww.uta edu/eif ).

4.1.4 Prensip ve deneyimler

Prensipler dinya goriisini ele alir ve felsefi bir yaklagimi vardir. Yontemler ise; metodoloji,
model, prosediir ve teorilerdir. Bunlar disiplinin adaptasyonunda ele alinmaktadir. Deneyim
ve prensipler birlikte disiplinin temelini olugturmaktadir. Bir mithendislik disiplininde soyut
bilgiler, mantikhi analiz ve bilimsel aragtirma bulunmaktadir. Mithendisligin disiplin ve



66

prensipleri, teori, soyutlama, dizayn ve adaptasyon temeline dayanmaktadir. Bu aktiviteler,
degisik disiplinleri birbirinden ayirmaktadir.

Prensip ve deneyimler mantikh bir gekilde dizenlenmelidir. Boylece karar verme
mekanizmasi, kritik daglinme ve problem ¢ézme olugmaktadir. Kurumsal mihendislifin temel
elemanlan sunlardir;

Teori; temel prensiplerin bazisi igin gerekli olan disiplinler buradan saglanmaktadir. Teori
sahneyi hazirlar, prensip ve deneyimler igin ana ¢izgiyi belirler.

Soyutlama; soyutlama veya modelleme, mithendislerin igin ana fikrini sunabilecekleri bir
ortam yaratmaktadir. Bu ortamda bunlar test edilmektedir.

Dizayn; dizayn veya sentez segeneklerden birini segmek degildir. Daha ziyade elde bulunan
segeneklerin ciddi bir analizidir. Dolayisiyla, hangi se¢enegin, hangi probleme daha uygun
olacagina karar verilir.

Adaptasyon; adaptasyon kurumsal mithendisligin entegre bir bolimiidiir. Sistem kadar biiyitk
bir dikkatle dizayn edilmeli ve uygulanmahdir. Uygulama esnasinda hem yaratici hem de
tirtinii gelistirmek yoniinde ¢aligmalarda bulunulmalidir. Uygulama sirasinda aym zamanda
kullanic1 Girtint gelistirebilir. Kot uygulama bir gok iyi projenin bagarisizligina yol agmugtir
(http://arriwww.uta.edu/eif ).

4.1.5 AKktif bir arastirma plam

Aktif bir aragtirma plani temel sorunu ele alan bir hipotez oldugunu gostermektedir. Aragthrma
plani zamana kars1 yangmaktadir. Ciinkd, pek gok aragtirmaci disiplin konusunda strekli yeni
seyler tretmektedir. Aragtirma plam kategorilere ayrilacak kadar karmagik bir yapiya sahiptir.
Disiplin tarafindan sorulan sorulara cevap bulmak igin bir ¢ok soru sorulmaldir. Biitin bu
sorular bir bitiine ulagmak i¢in yaratilmigtir. Aragturma plammn iyi hazirlanmasi kurumsal
Ihﬁhendisligin bagans: i¢in ¢ok onemlidir. Bu hazirlik bir mekanizma yaratir, boylece yeni
teoriler ortaya gikartilmig olur. Kurumsal mithendislik hem teori, hem de deneyimle beraber
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calismak zorundadir. Béylece birbirlerini tamamlar ve gelistirirler. Saluglar yeni problemleri
bulur ve bunlan aragtirmacilara iletirler. Boylece hem teori hem de deneyim geligmektedir.

Kurumsal mithendisligin, hem akademik ortamda hem de endistride aktif planlamasi vardir.
ARRI’de, yazar ve aragtirmacilar kurumsal mihendislifin model ve metodolojilerini
incelerler. Omegin, Metrik Gelistirme Metodolojisi, Stratejik Hakli Cikarma Metodolojisi ve
sanal kurumsal dizayn. ARRI’de yapilan aragtirmalann yam sira, akademik ortamdan bir
bagka 6rnek de Toronto Universitesi’nde yiritilen kurumsal mihendislik deneylerdir.

Giniimiizde yapilan aragtirma konulari, olasi aragtirma konularidir. Bunlardan birkagi;
degisimi yonetmek, teknolojiyi desteklemek, metotlar, geregler ve kurumsal ortamlardir.
Temel soruyu cevaplamak igin bitin bunlarm dikkatlice aragtinlmasi gerekmektedir
(http://armiwww.uta.edu/eif ). '

4.1.6 Egitim ve profesyonellik

Bir disiplinin tamnmasi igin editim ve profesyonellik ¢ok onemlidir. Bir disiplin belli bir
aragtirmaci grubu ile bir arada amlmahdir. Yapilan aragtirmalann yazili hale getirilmesi
gelecekte bunlara bakmak isteyen aragtirmacilar igin 6nemli bir kaynak teskil edecektir.
Konferans ve forumlar bu tip aragtirmalarla ilgili kigilere fikir aligverisinde bulunma imkam
saglamaktadir. Bilimsel yayuﬂar da bu fikirlerin biiyiik bir kitleye yayilmasini yardimci olur.

Kurumsal mithendislifin bagh bagma bir disiplin mi, yoksa endiistri mithendisliZinin bir
pargast olarak mu kalacaini zaman gosterecektir. Giintimiizde endistri mithendisliginin daha
holistik bir yaklagima ihtiyaci vardir.

Pek ¢ok konferans ve bilimsel yaymn siirekli yazarlar kabul ederler. Her sene sif kurumsal
mithendislife adanmig iki konferans yapiimaktadir. Fakat kurumsal miihendisliin bagh
bagina bir disiplin olmast i¢in bilimsel yayin, tiniversite programlan ve yerel ilgi gruplarimn
kurulmasi gerekmektedir.

Neticede, gelismekte olan kurumsal mithendislik disiplini alti temel ozellikle beraber
anilmaktadir. Kurumsal mithendisligin bir ¢aligma amaci, bir diinya gorisii, pek ¢ok referans
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disiplini, prensipleri ve deneyimleri, olugmakta olan bir araghrma plam ve aktif bir
profesyonel grubu vardir. Bu grup egitimi desteklemektedir. Bu disiplinin 6zellikleri kismen
yerine getirildiyse de, heniiz tamamlanmamgstir. Bir aragtirma plam, egitim ve profesyonellik
konularinda da daha ¢ok gaba sarf etmek gerekmektedir.

Kurumsal miihendisin ele aldif1 ¢ok 6nemli bir soru vardir. “bir kurumun biitiin detaylar ile
istedigi amaglara ulagmasim saflamak icin mihendislikten nasil bir fayda saglanabilir?”
Endastri mithendisligi bu soruya analitik bir yaklasgimda bulunabilir. Endiistri miihendislii,
milkemmel bir referans disiplinidir. Cinkii, kurumun holistik ortamim incelemektedir.
Kurumsal mithendislere lazim olan 6zelliklerin biiyik bir kismi endiistri mihendisligi zaten
varoldugu igin endistri mihendisleri 6ncii konumundadirlar ( hitp:/arriwww.uta.edu/eif ).

Cizelge 4.1 Kurumsal mithendislik disiplini ( http://arriwww.uta edu/eif )

Calisma Amaci Iyi tamimlanmig ve 6zel bir amag tammlanmigtir

Diinya Gorigit Saglam bir diinya goriigti tammlanmigtir

Referans Disiplinleri Saglam fakat kiigiik gaph bir set tammlanmigtir

Prensip ve Deneyim Her ikisi de daha yeni olugmaktadir

Akﬁf Aragtirma Plam Detayl: bir aragtirma gelenegi olusturulmalidir

Egitim ve Profesyonellik Bilimsel yaymlar, Universite programlarn ve yerel ilgi
gruplan kurulmahdir

4.2 Kurusal Miihendislik Metodolojisi

Kurumsal miihendisligin kanitlarimig ve detayli metodolojisi herhangi bir kurumda sonuca
yonelik migteri odakli yonetimi uygulamaya yaramaktadir. Kisacasi kurumsal mithendislik
metodolojisi bir kurumun yararh ve verimli bir ydnetim sistemine gegmesine yol
gostermekte, ve esnek bir ortam hazirlamaktadir. Kurumu verimli bir hale getiricken aym
zamanda da kurumun Ozelliklerini 6n plana g¢ikarmaktadir. Uzmanlar bir kurumu
asagidakilerden herhangi biri konusunda yonlendirebilirler (http://www.ozemail. com.au).
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_Proje-T [ ewies

Sekil 4.2 Kurumsal mithendisligin girdileri (http://www.dtic.mil)

4.2.1 Kurumsal miihendislik icin teknik platformun tasarlanmas:

Bulundugumuz g¢agda, bitiinlesik olarak bilgi ve iletisim y6netiminin 6nemi ¢ok fazladir.
Teknik yapilann tim igletmeyi destekleyecek sekilde gozden gegirilmesi gerekmektedir. Bu
bilgi sistemlerinin siire¢ ihtiyaglanim ve de iligkili ihtiyaglan kargilamasi gerektigi anlamina
gelmektedir. Bunu gergeklestirmek isletme mithendisligi takimimn gérevidir.

Konfigiirasyon yonetiminin anlami, siireg ve bilesenlerinin ihtiyacini kargilayan bir teknik
platform elde etmektir. Fonksiyonel yoneticiler, teknik platformu 6zel bir bilgi saglayicr gibi
degil de paylagilan bir kaynak olarak gérmelidirler.
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Teknolojik alanda depisim hizz bag dondiriicidir. Islem yapabilme ve kaydedebilme

ozelligine sahip kisisel bilgisayarlar kisa stirede yayginlagtilar. Teknik konularda profesyonel

olanlar icin bile degismeleri takip etmek zor olmaktadir. Fonksiyonel yoneticiler teknoloji

yonetiminde sire¢ agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Fonksiyonel yéneticiler teknik
- .tedarikgilerin misterisi olarak dugiinilebilir ve teknik elemanlarla igbirligi igin
+ gabalamalidirlar. |

L NE S

. ‘Teknik platformun dizenlenmesi adiminda gu gorevler gergeklestirilmelidir:

‘o Onaylanms FEA paketinin ve destekleyici dokiimanlarin gézden gegirilmesi
e Teknik degisim yonetimi planinin gézden gegirilmesi
Mevcut durumun ve yeteneklerin degerlendirilmesi

Donamm sistemlerinin destek ihtiyaglarinin belirlenmesi

Tletigim destek ihtiyaglarnin belirlenmesi

e Network destek ihtiyaglarinin belirlenmesi

e Sistemlerin yazihm ihtiyaglannn belirlenmesi

e Teknik platform ihtiyaglanmn dékiimante edilmesi

..o Platform ihtiyaglarimin g6zden gegirilmesi ve onaylanmasi (http://www.dtic.mil).

Tek bagma duran sistemler zamaninda ve teknoloji adaciklarmmn kullamminda teknik
platformdan kurum haberdar olmasi gerekmiyordu. Sistemler iletigim halinde degillerdi.
Veriler sistem diginda paylasilmamaktaydi.

Hardware platformlan belirli fonksiyonlar i¢in dizayn edilir ve kullamlirdi. Az sayida teknik
veya endiistri standardi vardi. Bu zamandaki geleneksel bilgi, bir iinitenin 6nce aplikasyon
gereksinimleri igin olugturulmugtur.

Bu prensibi uygulamaya sokmak, tekrar kurulu sistemlerin ortaya ¢ikmasina, baglantisiz
sistemler arasinda kahramanlik gabalan ile bog dedis tokus denemelerine, sonsuz terciimeler
ve yikseltmelere, yiiksek harcamalara ve sistem kullanicilarma kétii etkilere sebep olmugtur.
Ustiine ustlik bu sistemler bilgiyi saklayarak fonksiyonel bir organizasyon yapisina servis
etmekteydi. Sistemler engelleri ¢oziimleyip yok etmek yerine engel yaratiyorlardi.
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Giinlimiizdeki temel kavramlar, entegre ses, veri, metin, gorintilleri paylagilan veri,
miigteri/sunucu dizaym, uzman sistemler, interfacedir. Konfigiirasyon yénetimi, teknik bir
platformda basariya ulasmanin, yani hem yontem hem de sirketsel ihtiyaglara cevap verebilen
bir sistem yaratmamn tek yoludur. Fonksiyonel yoneticiler teknik platformu paylagan bir olgu
gibi gormelidir. Bazen fedakarhiklar s6z konusu olabilir.

Teknik alandaki degigimler son derece hizli degismektedir. Kigisel bilgisayarlar birka¢ bin
dolar tutannndadir. Bu bilgisayarlar bir kag y1l énce de oda boyunda olan bilgisayarlarin
hzindadirlar. Bu durum bazen teknik elemanlann uyum saglamasi igin zor olmaktadir. Fakat
fonksiyonel yoneticilerin teknik yonetiminde de ciddi bir rol Gstlenmesi gerekmektedir.

Bu amaca bagh olarak olusturulacak stratejik plan sunlan igermektedir;

o Kural ve altyapiy1 destekleyici programlann geligtirmek

e RBilgi teknolojisinin yénetimini giiglendirmek

e Bilgisayar ve bilgi teknoloji altyapisimin bilgi sistemlerinin ihtiyaglarina cevap verebilir
diizeyde olmak

e En iyl piyasa deneyimleri ve performans degerlendirmelerini altyapiya benchmark olarak
almak

e Yazilim yontem yonetimi yoluyla yazilim tabanlarim geligtirmek

¢ Yeni teknolojileri geldikge degerlendirmek (http://www.twsu.edu/enteng)/).

Kurumsal mithendislik i¢in gerekli olacak teknik platformun tasarlanmasi ¢ ddimdan
olugmaktadir;

1. Fonksiyonel ekonomik analiz planlarimin incelenmesi
2. Teknolojik degisim yonetimi planlannin incelenmesi

3. Mevcut durum ve kapasitenin analizi

Bu adimlan inceleyecek olursak;
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~ 1. Fonksiyonel ekonomik analiz planlarimn incelenmesi

Amerikan Savunma Bakanlifinin 1992 yilinda yaptifn tamima gore, fonksiyonel ekonomik
analizi, karar verme durumunda bagbakanin yararlandif bir yapisal tekliftir. Thtiyag duyulan
veya problemli olan fonksiyonel siireglerin,  Onerilen ¢Ozimlerini, varsayimlann,
degiskenlerini, sabitlerini, alternatiflerini, maliyetlerini, fayda maliyet analizlerini, yatinm ve
risk analizlerini kapsamaktadir.

Ozel sektorde fonksiyonel ekonomik analiz su sekilde tanimlanmaktadir; iist diizeyde karar
vermek igin kullanmilan, yatirim fonlanindan iginden yapilmasi 6nerilen masraflanin bir plan
dahilinde gergeklestirilmesine yardimci olan bir analizdir. Elde bulunan tiim araglann,
tekniklerin, metodolojilerin, taktiklerin ve stratejilerin en uygun gekilde nasil kullamlacagimn
belirlenmesinde bize yardimci olmaktadir.

Fonksiyonel ekonomik analizin geligtirilmesi i¢in tig temel ilke vardir. Bunlar;

1. Fonksiyonel siireglerin tizerine odaklamlmasi
2. Temel fonksiyonel siireglerin fayda ve maliyet analizlerinin yapilmasi
3. Fonksiyonel ekonomik analiz siirekli bir yonetim araci olarak kullamlmalidir.

Fonksiyonel ekonomik analiz ii¢ ayn durumda uygulanabilir. 11k olarak yapilacak fonksiyonel
ekonomik analiz, yeni bir yatinmin, projenin vs. baslangicinda yapilmalhidir. Bu plana bagh
olarak verilmesi gereken kararlar belirlenmelidir. Bu agamada performans, maliyet, planlama
ve risk faktorlerine uygun olacak icretler belirlenmelidir. Mevcut sistem igin performans
duzeyleri ve maliyetler detaylandirilmig bilgiler olarak elde edilmelidir.

Ikinci fonksiyonel ekonomik analiz, yeni yapilacak olan bir yatinmin, projenin vs. Herhangi
bir agamasinda gelistirme veya iyilestirme faaliyetlerine karar vermeden énce yapilmalidir.
Bu durumda mevcut durum ile planlanan durum arasindaki farkliliklar ortaya agik ve net bir
sekilde konmalidir.

Son yapilacak olan fonksiyonel ekonomik analiz, gegmis ve buna bagh olarak olugturulacak
gelecek biitgesel galigmalann yapilacagi noktadir. Bu tir analizler Gst yonetimlerce istenen
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caligmalardir. Bu etapta yapilacak olan detaylandinlmis galigmalarla, risk faktorleri, stratejiler
ve beklentiler netlestirilmektedir.

Yukanida agiklanan fonksiyonel ekonomik analiz durumianndan sonra fonksiyonel ekonomik
analiz gesitlerinden bahsetmek gerekir. Fonksiyonel ekonomik analiz gesitleri ise; hazirlayict
fonksiyonel ekonomik analiz, final fonksiyonel ekonomik analiz ve dizeltilen fonksiyonel

ekonomik analiz olarak adlandinlabilir.

Hazirlayict fonksiyonel ekonomik analiz; yapimasi planlanan yatinm, proje vs. igin hangi
alternatiflerin oldugu ve bu alternatiflerden gelecekte en iyi gelisimi hangisinin
saglayacagimin belirlenebilmesi i¢in hazirlik yapilmasidir. Hangi noktada ve kalitede siireg
gelistirme valternaﬁﬂelinjn olabilecegi ve bu alternatiflerden hangisinin en uygun segim
olabilecegi i¢in detayli bir planlama yapilmalidir. Bu planlamada maliyet, fayda ve yerine
konacak olan yeni ¢oziimin farkhiliklan g6z onine konmahdir. Hazirlik agamasinda
yapilacak olan analizde ileri zamanda uygulanacak olan iyilestirmelerden ve gelismelerden
bahsedilmesi zorunlu degildir.

Final fonksiyonel ekonomik analiz; faaliyete gegirilmesi diigimilen faaliyetin segimine ve
onaylanmasima yardimc: olmaktadir. Bu noktada, faaliyete gecilecek olan faaliyet igin detayli
teknik bilgi, modelleme, maliyetlendirmesi, bilgi sistemlerinin yonetilmesi ve veri tabaninin
nasil olmas1 gerektigi gibi konular teklif formunda yer almalidir. Bu agamada elde edilecek
performans ve riskler i¢in de tahminlerde bulunmak gereklidir.

Diizeltilen fonksiyonel ekonomik analiz; yonetim kararlanmin alinmasinda kilometre tagi
olarak kabul edilmektedir. Bu noktada sponsorlar, yatinmecilar projeye gore belirlenmektedir

Is proseslerinin geligtirilmesi, teknolojik degigimin altyapisi temel olarak siirekli gelismeyi ve
modernizasyonu hedef almaktadir. Fonksiyonel ekonorhjk analize ihtiya¢ duyulmasimin en
6nemli nedenleri ise, etkin bir gelisjmenin yaninda teknoloji parkimin da etkinligini
arttirmaktir.

Fonksiyonel ekonomik analiz ve dokiimantasyon teknik personel tarafindan gerekli olan
verileri sunarak, degisim ihtiyaglanim degerlendirmesine yardimci olmaktadir. Thtiyaglar
belirlenirken fonksiyonel veya yonetimsel oncelikler goz oniine alinmakta bu gekilde de
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degisim igin gerekli olan teknik platform hazirlanmaktadir (http://www.dtic.mil).

2. Teknolojik degisim ydnetimi planlarinin incelenmesi

Fonksiyonel ekonomik analiz yapildiktan sonra elde edilen verilere bagli olarak ne tiir bir
degisimin gergeklesecegi belirlenmektedir. Belirlenen bu degisime gegmeden &nce teknolojik
olarak bu degisime hazirlanmak gerekmektedir. Bu nedenle de teknolojik degisim plam
verilen bilgiler dogrultusunda hazirlanmalidir. Siirekli devam edecek olan bir teknolojik
degisim yonetim plani, fonksiyonel ekonomik analiz aragtirmasinin bizlere vermis oldugu
sonuglara gore ihtiyaglarimizi belirlemeli ve bunlari akla uygun bir sekilde bizlere sunmalidir.
Sunulacak olan bu dokiiman ihtiyag¢larin koordine edilmesine ve mevcut sistemde siire gelen

aksakliklarin teknik personelce belirtilmesini kapsamaktadir (http://www.dtic.mil).

PROSES GELISTIRME YONETIMI YAPISI

DIS CEVRE (A)

ORGANIZASYONEL ALTYAPI (B)
Politika-Prosediirler-Talimatlar-Egitim

@B) @ | ]
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— A A A A
e[ @ [ | | uygtama
Sira.tej-ik 1§ — KurunH’ Yirirlige koymsz
geligtirme | Siireglerin Mihendislik Yerlegtirme
enais Caligtirma

olgiitlerinin |  Yeniden
planlanmasi | Dizaym l l Devam ettirme
Geligtirme

) ——

A A A A
— [ €O []
— [Teknoloji Geligtirme Programi
TEKNOLOJIK ALTYAPI(C)
Bilgisayarlar-iletigim-Aglar-Yazihm-Veri tabanlant

Sosyo-Ekonomik Jeo-politik Teknolojik Ticari

Sekil 4.3 Kurumsal miihendislikte proses gelistirme yonetimi yapisi(http://www.dtic.mil)
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4.2.2 Stratejik planlama

Son yillarda igletmecilik literatiiriinde ve oOzellikle yonetim ve karar teorilerinde strateji
kavrami, oldukg¢a 6nemli bir yere sahip olmaya baglamigtir. Strateji is diinyas: s6zligiinde 20.
yiizyilin ilk yanisina dogru yer almaya baglamistir. Strateji, isletmenin gesitli fonksiyonlar:
arasinda meydana gelen kangikliklan agikhifa kavusturan ve genel amaglan belirleyen
ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma gegmesi ile ilgili segimsel
kararlar bittintidiir.

Boylece stratejinin, tipki askerlikte oldugu gibi amaglara ulagmak igin eldeki kaynaklan en iyi
sekilde kullanarak uzun donemli agik genel bir igletme plam yapmak oldugu meydana
¢ikmaktadir. Bu anlamda strateji, onceden saptanmig amaglara, onlara erismeye yardimci
olacak araglann karsilikh, etki ve tepkilerini igermektedir. Araglar amaglara hizmet etmekle
beraber, onlarin tayin edilmesine de yardimci olmaktadir.

Bu yonleri ile strateji igletmeyi sikan guglik ve karsiliklan ortadan kaldirarak, ona faaliyet
serbestisi saglayan ve amaglannin segimine sikica bagh olan disinsel bir deger sistemidir.
Baz dugiunirler stratejiyi “bir igletmenin uzun dénemli temel amaglannin saptanmas: ve bu
amaglara ulasabilmek igin gerekli kaynaklarin tabsis edilerek onlann kullamminda kabul
edilen yollar” olarak tamimlayarak amaglanin belirlenmesini de stratejinin igine dahil
etmektedirler. Bu yiizden amagsiz stratejiden bahsetmek anlamsiz olmaktadir. Su halde
amaglar, araglar ve strateji arasindaki iligkiler asagidaki bigimde ifade edilebilir.

STRATEJI

ARACLAR

AMACLAR

Sekil 4.4 Strateji, amaglar ve araglar arasi iligkiler
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Yonetsel stratejinin genel ozelliklerini kisaca agagidaki bigimde siralayabiliriz.

e Strateji bir analiz etme sanatidir.

e Strateji amaglara bagli bir unsurdur.

e Strateji igletmenin ¢evresiyle eytigimsel iligkilerini diizenler.

e Strateji devaml olarak tekrarlanan islerin aksine wzak gelecegie bagl bir dizeni
ilgilendirir.

- Strateji igletmenin bitin finansal ve beseri kaynaklanm uyusum ig¢inde yoneten ve
faaliyete gegiren bir unsurdur ( Eren, 1997 ).

4.2.2.1 Stratejik planlamamin tanimu ve kapsam

Planlama, isletme igin amag gelistirme, bu amaglara ulagmak igin ¢esitli alternatiflerin
degerlemelerini kapsayan siiregleri iqermektedir. Bu siiregler dig tehlike ve firsatlarla igletme
i¢i gti¢ler ve zayifliklarin sistematik kontroliniin temelleri {izerine kurulmustur. Gelecegin ne
olacagim tahmin etmek, igletmenin nereye gittigini, gelecek yillarda faaliyetlerinin ne tiir bir
seyir gosterecefini sistematik bir bigimde ongormek bu yikimliligin onemli bir kismum
olusturur. Bununla birlikte, birlikte gelecege yonelik dusiinme bigimine sahip olan
yoneticilerin sayis1 ya ok azdir, ve yahut ta onlan devamh meggul eden giinliikk gorevlerinden
dolay1 gerekli zamana sahip degildirler.

Planlama yapmayan bir igletme kalabalik yolda gézleri kapah olarak giden bir insana benzer,
her an carpilma ve gignenme korkusu i¢inde bulunur. Boyle igletmeler siddetli bir rekabet
ortaminda kolaylikla ortadan kalmaya mahkumdurlar. Fakat bunlara ragmen, bazi isletmeler
plan yapmaktan giddetle kagimirlar ve bu. konularda kendilerini savunacak bazi mantikh
nedenler de 6ne siirerler (Glueck, 1980 ).

Stratejik planlama, isletmeyi bir bitin olarak deferleyerek, en yiksek yonetim seviyelerinde
sistematik olarak isletmenin ulagmay: diigtindiifii ana amaglarinn @iriin-Pazar yeteneklerinin
ve bu amaglara ulagmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve geligtirilmesine iligkin
yazili degerlemelerden ibarettir. Bu nedenle stratejik planlama firmaya y6n verici yon verici

kaideleri kapsamina almaktadir. Stratejik planlama guttiigii- amaglar ve planlama oncaleri
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nedeniyle olduk¢a uzun bir zaman siiresini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle denebilir ki, en

uzun siireli planlama stratejik planlamadir.

Isletmelerde stratejik planlamay1 diger planlama tirlerinden esash bir bigimde ayiran dort ana
ozellik vardir. Bunlar;

Zaman siiresi ve ufku; her uzun sireli planlama stratejik planlama degildir. Omegin, uzun
stireli olarak hazirlanmig bulunan finansal planlar, personel tedariki ve geligtirilmesine iligkin
planlar, organizasyon yapisina, yetki ve sorumluluklarin dagitimina iligkin planlar, aragtirma
ve gelistirme planlan, bagka isletmelerle birlesme, kaynagma planlan, bir takim yetersiz
yatinnmlara son verme ile ilgili planlar uzun siireli gelismelerle ve igletme politikalanyla ilgili
olduklan halde stratejik plan degildirler. Belki onun bir kism ile ilgilidirler. Oyleyse zaman
stiresi veya ufku agisindan stratejik planlama uzun siireli planlamanin bir béliimiini olugturur.
Taban olarak belirledigimiz Gi¢ yildan daha az stireler stratejik planlamamin kapsadigi zaman
periyodunun diginda kalirlar. Bu stireler daha 6zel isler igin gerekli olan eylemsel ve taktik
planlara hastirlar. Bu planlar stratejik ve uzun siireli planlan kapsadiklan riskleri kisa siire
iginde ihtiyatkar tedbirlerle azaltma gérevini de yiikkiimlendikleri igin baz1 hallerde anlara ters
diger gibi gozikebilirler. Ornegin satislan ve karlan kisa kisa bir siire igin azaltmak taktik
plan geregi olabilir, ancak amag uzun siirede igletmeyi daha karh bir duruma getirmektedir.

Verilerin niteligi; planlamada kullamilan veriler yap: itibariyle isletme faaliyetlerinin sadece
bir bolimi ile ilgilidirler. Eylemsel planlamanin yapisinda homojen veriler mevcuttur.
Halbuki stratejik planlara topyekiin organizasyonun optimizasyonu ile ilgilidirler. Bu nedenle
stratejik planlamanin yapisimi olugturan veriler nitelik itibariyle birgok igletme fonksiyonu ile
ilgilidir. Dolayisiyla da heterojen verilerden olusmuslardir.

Kapsanan verilerin yapisi itibariyle bir plan ne kadar farkh cinsten verilerden ve farkh igletme
fonksiyonlarindan olusuyorsa o 6lgiide stratejik niteliklerdir. Uretim, yatinm, pazarlama ve
finans planlani daha ziyade belirli bir uzmanlik konusunu ilgilendiren planlar taktik nitelige
sahiptirler. Stratejik plan, igletmenin tiim i¢ arasindaki ahengi saglayarak bolimler arasindaki
igbirli§ini olusturdugu gibi, isletmenin ¢evresiyle olan bitin iliskilerini de diizenlemek
zorundadir. Halbuki, eylemsel planlar isletme gevresinin sadece bir bolimi ile ilgili
olduklanindan, planlamada dikkate aldiklan veriler tek tip olmaktadir. Ornegin, bir pazarlama

plan, sadece igletmenin miigterileri ile ilgilidir.
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Su halde, stratejik planlama siireci biitiin planlarin 6zetlenerek birlestirilmesiyle meydana
getirilmis dolayisiyla da kapsadigy veriler itibariyle gesitlilik arz eden bir goriiniimdedir.

Verilerin sayist veya miktari; stratejik planlamanm dikkate almak zorunda olduBu verilerin
heterojen oldugundan bahsetmigtik. Bu ozelli§i yaninda dikkate aldigi verilerin sayisi
itibariyle faaliyette bulundugu ¢evrenin sosyal, ekonomik ve politik bitin verilerini
icerdiginden sayi itibariyle diger tiim planlama cinslerinden daha fazla sayida veri ile ilgilidir.
Cunka, dabha once de bahsetmis oldufumuz gibi, diger biitin optimize edilmis. planlarn
buttinlestiriimesinden veya beraberlifinden olugturulmustur. Bir stratejik plan igletme i¢inde
hazirlanan diger bitin planlama faaliyetlerinden ve raporlanndan etkilenmelidir. Bu
faaliyetler, raporlar her i¢ fonksiyonun ge¢misteki durumlanna ve gelecekti faaliyetlerinin
gosterecedi seyre iligkin tahminleri kapsadiklanindan stratejik planlann olugturulmasinda bir

arag ve veri niteliini tagirlar.

Organizasyon seviyesi; stratejik planlama daha ¢ok sonuglara yonelmis durumdadir. Bu
nedenle, uzun siireli amaglan ve ileride meydana gelecek sonuglan saptar. Stratejik planlama
yetki yoninden diger planlamalardan istin ve onlara takip edecekleri yolu gosteren bir
rehberdir. Isletmenin bitin i¢ fonksiyonlarina ve tim cevreye iliskin verileri kapsamina
aldigindan meydana getirilis agisindan dier planlardan daha kapsamhidir. Isletmenin
gelecekteki kaderi ile ilgili oldugundan daha yiksek sorumlulufu gerektirir ve

organizasyonun iist ydnetim kademelerinde hazirlanir.

Organizasyonun amaglan belirlendikten sonra yeni firsatlar i¢in aragtirmalara verilen gig
uygulamada eylemsel planlarin yapimina aktanlir. Gelecekteki sorunlardan ziyade mevcut
sorunlann ¢ozimleri 6nem kazanir. Artik stratejiyi belirleyen kigi uygulamadan gelen
gercekei sonuglarla kargilagir. Bu durumda enerjisinin biytik bir kismum uygulamalara
yoneltmeye mecbur kalir. Ama bu durum girigimcinin veya stratejiyi belirleyen kisinin ileride
meydana gelecek cevresel degisime ve gelismelerden tamamen ayrilacagi anlamina
gelmelidir. Aksine, bir taraftan igletmedeki ylriirsel faaliyetleri yetenekli yoéneticilerin
sorumfuluguna birakilarak onlardan devamli surette raporlar almak ve boylece faaliyetlerinin
sonuglarindan haberdar, diger taraftan da, gevredeki gelisme ve degigsmeleri devamli olarak
izleyerek meydana ¢ikacak yeni imkan ve firsatlan kesfederek amaglarda, faaliyetlerde ve
pazarlarda gerekli degisiklikleri saglamak gerekir.
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Su halde, stratejik planlama igletmenin gelecegini veya kaderini belirleyen tepe yoneticilerinin
iki yone doénik (gevreye ve igletmenin faaliyet sonuglarina ) faaliyetlerini ilgilendiren
sistematik diigiince ve analizlerini kapsamimna alir. Bu nedenle isletmeyi gevresiyle ve ig
faaliyetleriyle ilgili bir bitin olarak goren en ust organizasyon seviyesinde olugur. Yeniden
organizasyon siiregleri igine katilarak biitiin planlarin ve uygulama kararlannin olugsmasinda
yonetici bir etkide bulunur ( Eren, 1997 ).

4.2.2.2 Stratejik planlama asamast

Siireg iyilegtirme siire¢ planlama ile baglar. Planlama bitiin iyilestirme ¢abalaninin hedefi olan
bir slireg vizyonu gelistirme imkam saglar. Daha da 6nemlisi sireg iyilestirme gabalanmn
stratejik amaglarla uyugmasidir. Planlama aym zamanda iyilestirme projesinin bagarisint
degerlendirmede kullanilmak tizere kritik bagan faktorleri ve kriterlerini de belirler. Planlama,
stireg iyilestirme projesi ulagim araglanm saglarken vang noktasim tammlar. Planlama,
stratejik planlama ve is planlama olarak iki agamadan olugur. Stratejik planlama, organizasyon
veya ig biriminin tamimlanmig gorevine dayanarak yapacagt baglamin gergeklestirilmesi ve
gelecekte ulagilmak istenen noktaya gelmek ve vizyon olusturulmak igin yapilir. Is planlama
ise, vizyona ulagmak ulagabilir kaynaklan siralar. Her iki planlama agamasi da kesin amaglara
ve ilerlemenin izlenmesi ve desteklenmesi igin sayisal performans olgiitlerine dayanr.

Planlama agamasinda bes adim vardir.

Stratejik planin gelistirilmesi ve gegerli hale getirilmesi

Is sistemi planlarimn gelistirilmesi ve gegerli hale getirilmesi
Yillik is planlannin gelistirilmesi ve gegerli hale getirilmesi
Siregler i¢in performans 6lgiitlerinin olugturulmasi

Stireg iyilestirme projesinin kurulmas: (http://www.dtic.mil).

N

Planlama agamasinin tamamlama noktasinda, bir siire¢ iyilestirme projesi, stratejik amaglara
uygun durumdadir ve yeterli kaynaklarla desteklenmektedir. Amaglar sayilarla tammlanmig
basanlarla iligkilidir ki bu baganlar projenin basan faktorlerini tammlamaktadir. Bu amaglar
projenin amaglanmn elde ettigi basanlann izlenmesi i¢in performans olgatlerine baghdir. Bu
asamada kullamlan teknikler sunlardir;
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e Beyin firtinasi

e Nominal grup teknigi

e Performans hiicre teknigi

e Stratejik kiyaslama

e Kalite fonksiyonu yayilimi

e SWOT analizi

e Hoshin plam

e Siireg akis / siireg yerlestirme diyagrami

Planlamanin birinci adiminda, stratejik plan organizasyonun ne oldugunu ( gérev ve misyon ),
kime hizmet ettigini ( migteri ya da diger hissedarlar ), hangi ihtiyaglan yerine getirdigini
(iiriin ve hizmetler ), ne kadar iyi ¢ahigtifim ( amaglar ve basarilar ) ve hangi kogullar altinda
calighgim (degerler ve inanglar ) agiklar. Stratejik planlama isletmenin iginde bulundugu
ortama bagli olarak dig sinirlan kurar. Dig gevre gekilde gosterildigi gibi farkli nedenlerden
olusmusgtur (sosyo-ekonomik, jeopolitik, teknolojik, pazar ve rekabet ).

Birgok stratejik plan 1i¢ ya da beg yallik bir siireyi kapsar. On yil i¢in diizenlenmis olanlan da
vardir. Radikal degisimlerin iki ya da ¢ yil slirede tamamlandigim ve iyilestirilmis siirecin
6mriniin de bes ila sekiz yil oldugunu g6z Ontine alirsak, stratejik planin genis bir zamam
kapsamas: dogal olacaktir. Elbette, stratejik plan her yil diizenli olarak gérev, mdsteri
ihtiyaglar ve dig gevre ile ilgili degigikliklerin takip edilebilmesi i¢in glincellestirilmelidir.

Stratejik planlama agamasinda agagidaki gérevler yerlerine getirilir;

o Organizasyon inanci ile ilgili dokiimanlarn hazirlanmast

o Baglica migteri gruplan ve genel misteri ihtiyacinin belirlenmesi

e Performans hedeflerinin belirlenmesi igin stratejik kiyaslama uygulamalan
e SWOT analizi yapilmasi

» Rekabet unsurlannin belirlenmesi

e Ust seviyedeki miisteri hizmet ihtiyaglarinin belirlenmesi

e Performans 6l¢iitlerinin tanimlanmasi

e Stratejik plamin dokiimantasyonu

o Stratejik plamin gézden gegirilmesi ve onaylanmasi
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Ikinci adim, ig sistemleri planlamasinin geligtirilmesi ve gegerli hale getirilmesi; is sistemleri
planlamam stiregler , organizasyon, veri, yazihm sistemleri arasindaki iligkilerin ve jeoteknik
bilgisayar ve veri iligkileri platformlannin stratejik ve iy amaglan, hedefleri ve stratejileri ile
iligkisinin anlagilmas ile ilgilidir. Is sistemleri planlamasimn amaglan sunlardr;

¢ Bilgi sistemlerinin dnceliklerinin belirlenmesi

e I siireglerine dayanan uzun 6mirla bilgi sistemlerinin planlanmasi

e Amaglann desteklenmesi i¢in sistem kaynaklarinin yonetilmesi

e Sistem kaynaklanmn yiiksek kazangli projelere harcanmasi

e Teknik ve fonksiyonel organizasyon birimleri arasindaki iligkilerin iyilegtirilmesi

Boyle bir ¢aligmanin kazanglan sunlardir;

e Siireg iyilegtirme planlarimn teknik iyilestirme planlan ile koordinasyonunun saglanmasi

e Veri, yazilim ve jeoteknik yapilarin fonksiyonel streg ihtiyaglarimi kargilayacak sekilde
ayarlanmasinin saglanmasi

e Bilgi sistemleri stratejilerinin yonetilmesi

e Bilgi sistemleri uygulamalan stratejileri igin planlann gergeklestirilmesi ve ihtiyaglann

kargilanmasi
Is sistemleri planlama agamasinda su gorevler yerine getirilir;

¢ Mevcut ig sistemleri planlama yapl.smm gbzden gecirilmesi ve gegerli hale getirilmesi
e Bagslica iy siireglerinin tammlanmasi

e I siirecleri / organizasyon haritasimn gelistirilmesi |

e Biligim sistemleri yapisinin hazirlanmasi ve gegerli hale getirilmesi

e I sistemleri planinin gozden gegirilmesi ve onaylanmasi

Ugiincii adim; is plamnin gelistirilmesi ve gegerli hale getiriimesi; is planlama stratejik
planlamadan kaynaklanir. Stratejik plan genel amag ve hedefleri uzun bir doneme yayarken, is
plam: bir sene igerisinde ulasabilecek amaglann detaylanm belirler. Stratejik plan amaglar,
hedefler, ve genel stratejiler yerli yerine oturdugunda tamamlanmasina ragmen, ig plam tiim
amaglann gergeklesmesi icin planlarin uygulanmasiyla megguldir. Stratejik plan yillik olarak
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gozden gegirilir ve gincellestirilir. Ama ig plam ayda bir ya da ¢ ayda bir izlenir ve 6lgiilir.
Stratejik planlama, organizasyon diginda nelerin meydana gelebilecegi ya da gelemeyecegine
dayal1 varsayimlarin gergege dénﬁsﬁp doniigmedigine gore yapilir. I plam is birimlerinin g

genel amacina ulasmasina yardim igin tasarlanmmgtir.

1. Is biriminin amag ve g(”)reyine bagh olarak daha yiksek bir performansa ulagmasina
yardim etmek .

2. Mevcut ¢ahiyma sorumluluklarina baghh olarak daha iyi karar verme mekanizmasi
saglamak igin bir alt yap1 olugturmak. |

3. Is birimini etkileyen olaylarda yonetici ve g¢aliganlann gok daha aktif bir y6netim

gerceklestirmelerinin saglanmasi
Is planinin @ bileseni vardur;

1. Program plam
2. Faaliyet plam (stireg yonetimi plan )
3. Sireg iyilegtirme plam

Program plani, siiregten ¢ok bir fonksiyona yoneliktir. Bu. plan kurallar, programlar,
prosediirler, standartlar ve egitim ihtiyaglarim ileriye dontik olarak karsilar. Ayrica personel,
tesis, ekipman, malzeme; anlagmalar ve para ihtiyacimt kapsayan kaynak planim igerir.
Program plam siireglere yonelik olan ig plammnin diger iki bileseniyle de uyumlu olmalidir.

Faaliyet plam, ginliik diizenlemeye dayali siire¢ yonetimiyle ilgilidir. Bu plan dlgim ve
anahtar gostergelere dayali performans standartlanni olugturur ve izin verilen degisim stirlan
i¢inde siireg performansinin korunmast i¢in gérevler atar. Faaliyet plam aym zamanda siirekli
iyilestirme amaglanim da igerir. Streg iyilestirme plam tamamiyla stratejik planda belirlenmig
stireg lyilestirme amaglanyla ilgilidir ve bu plan is planinin amaglann nasil tammlayacagim
belirleyen kisimdr.

Asagidaki sekil stratejik ve ig planlama ile, bir is plant olusturulmas: igin kaynak tedariki
arasindaki iligkiyi gostermektedir. Stratejik plana paralel olarak is planlama girdisi olan
miigteri ihtiyaglan bilgist gesitli sekillerde elde edebilir. Ama kalite fonksiyonu yayilimi
tekniginin kullanim ¢ok daha kullamgh bilgilerin elde edilmesini saglar. Is planlamas: destegi
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altinda gevre analizleri teknolojinin gok daha yaratici sekilde kullanimi ve en iyi ¢aligmalann
bulunmasina odaklanmalidir (http://www.dtic.mil)

Is planlama bes giinden daha fazla stirmemelidir. Bu siireye kiyaslama galigmalarinin en
iyisinin bulunmasi veya miisteri ile goriigme stireleri dahil degildir. Bu ¢aligmalar planlama
¢aligmalarimin ileriki agamalarinda gergeklestirilebilir. Is planlama agamasinda gergeklestirilen
gorevler sunlardur;

‘| Tanimlanan Stratejik Plan
Magteri Kesimi Dis Cevre

:

Kalite Fonksiyonu ; I5 Planlama ¢ Stireg
Yayilim : Kiyaslamas:

Is Plam
Operasyon Plani Program Plani Gelistirme Plam
Hedefler Politik_a, Prosediir Hedefler
Anahtar Tamimlar Biitgeler Olgtimler
Olgtimler Organizasyon Cizelgeler

Sekil 4.5 Is planlama siireci (http.//www.dtic.mil)

o Stratejik ve iy sistemleri planlama malzemelerinin gézden gegirilmesi
e Toplanan ilk stireg bilgilerinin geligtirilmesi
o Detayh miigteri ihtiyaglan analizlerinin yapilmas:

e Sireg iyilestirme projelerinin simflandinlmas:
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e Sireg iyilestirme projelerinin siniflandiriimasi
e I plam raporunun gelistirilmesi

o s planlannin goézden gegirilmesi ve onaylanmasi

Dérdinct adim, performans o6lgiitlerinin olugturulmasidir. Hiyerarsik organizasyonel yapiya
dayal: geleneksel planlama teknikleri performansa dayali yonetiminin planlama igin ihtiyag
duydugu bilgileri saglayacak yeterlilikte degildir. Bunun nedeni geleneksel planlama
tekniklerinin organizasyon yapisina yukandan agafiya dogru bakmalan ve bitin amag ve
hedefleri bu bakig agisina gore olugturmalaridir. Geleneksel planlama teknikleri siireg
iyilestirme takimlarina stratejik ve is amaglan ile ilgili 6nemli bilgiler verebilirler. Ama bu

amaglara performans hedeflerini gosteremez.

Beginci adim ise, siireg iyilegtirme akiginin olugturulmasidir. Bu adim stratejik plan, bir siireg
iyilestirme projesinde bir ya da daha fazla 6nemli hedefin yerlestirilmesi ile gekil verilmek
tzere yoneltildiginde gergeklestirilir. Bu noktada, bir sireg iyilestirme takimimin ihtiyag
duyacagi tim bilgiler stratejik planda, i sistemleri plamnda ve willik is planminda
kaydedilmigtir. Eger performans hiicreleri stireg ihtiyaglarimin iyilegtirilmesi i¢in kurulduysa,
sireg iyilestirme takimimin siireg iyilestirme ¢aligmalanim yoénlendirmek igin belirli
performans amaglan olacaktir. Bu adim biterken, planlanmig tiim faaliyetler tamamlanacaktir.
Bu siireg iyilegtirme takimimn metodolojisinin ikinci adimi siire¢ de@isimi asamasina
gecmeye hazir olduklan anlamina gelmektedir. Bu agamada yapilan gérevler sunlardir;

e Siireg iyilestirme projesinin belirlenmesi

¢ Bir siire¢ miidiiri ve proje miidiiriiniin segilmesi

e Sireg iyilestirme haritasinin geligtirilmesi ve gegerli hale getirilmesi

¢ Fonksiyonel yonetimin dagiincelerinin kaydedilmesi

e Fonksiyonel bilesenlerin alan/amag/gérevlerin dokiimante edilmesi

e Sireg iyilestirme takimimin segilmesi ve egitilmesi

e Bir 6n siire¢ vizyonu olugturulmast

e Sireg iyilestirme stratejisi olugturulmas:

¢ Proje plam olugturulmas:

¢ Proje planinin gozden gegirilmesi ve onaylanmas: (http://www.dtic.mil).
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4.2.3 Siirec Iyilestirme

Siirekli geligtirme, stirece yonelik, kiigtik adimhi, insana dayanan, bilgiyi paylasan, bir siirekli
iyiyi arama ¢abasidir. Sorunlan sakiamak, ortmemek stirekli gelisgtirme uygulamalarinin 6n
cabasidir. Sorun ¢6zme asamasinda, farkli uzmanlik alanlarindan olusturulan sirekli |
gelistirme ekipleri gorevlendirilir. Sorunlan kisa siirede ¢6ziim bulmaktan g¢ok, sorunu
kokinden halledecek ¢ozamii bulmak yeglenir. Strekli gelistirmenin ana ilkelerinden biri de,
sorunu tekrar olugmayacak sekilde ¢ozmektir.

Stireg iyilestirmenin etkili olabilmesi igin iyilestirmenin odag: misteri olmalidir. Yiksek bir
otorite ya da fonksiyonel yonetim ile bu galigmalardan netice almak oldukga zordur. Bir
isletme tammlanmig gorevleri gergeklestirmek tizere bir araya gelmis kaynaklardan olugur.
Eger gorevler belli degilse, isletmenin varolma nedeni de agik degildir. Gérevlerin etrafi
stireglerle cevrilmistir. Stregler ortaya g¢ikarilmazsa, gorevlerin net olarak ana sisteme
katkilan belirlenemez (Yamak, 1998).

Bir siireg, tiriin ve hizmet ¢iktist olusturan bir dizi is faaliyetleri olarak tanimlanir. Faaliyetler
insanlar ve teknoloji arasindaki etkilesimde yer alirlar. Insansiz ve teknolojisiz faaliyet
gergeklestirecek higbir mekanizma yoktur. Siire¢ yonetimi faydali ¢iktilar olugturmak igin
insan ve teknolojiyi dogru sekilde bir araya getirmeye c¢aligir. Performans olgiimleri ise, siireg
yonetiminin performans standartlanina gore baganisim degerlendirmek  i¢in kullanihir.
Performans standartlan stratejik ve ig amaglan ve baganlarindan esinlenerek olugturulmugtur.
Streg iyilestirme faaliyet ve programlanna, asagidaki bir ya da daha fazla durum meydana
geldiginde ihtiyag duyulur.

e Organizasyonun gorevi degisir ya da arttinlirsa .

e Performans olgiitleri, sireg performanslarinin gimdiki performans standartlaninin altinda
oldugunu gosterirse

e Misteri ihtiyaglan, gerekliler veya istekler 6nemli bir sekilde degisirlerse

e Performans standartlan kayda deger birsekﬂde bir ya da daha fazla 6lgiim kategorisinin
iyilestirilmesini gergeklestirecek gekilde artmigsa
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Siireg iyilestirme faaliyetlerine ve programlarina nedensiz ya da tiim performans elemanlari,
stireg, insanlar ve teknoloji g6z 6niinde alinmadan girigilmemelidir. Aynica siireg iyilestirme
sadece mevcut siiregleri degil, aym zamanda mevcut organizasyon ve teknolojik yapiyr da
etkiler. Herhangi bir siire¢ iyilestirme programinda her ¢ eleman da dikkatli bir sekilde
tasarlanmig olmali ve defisim yonetimi programinin  bir amact  olmahdir
(http://www.dtic.mil).

4.2.3.1 Siirekli iyilestirme ve siireg iyilestirme kademeleri

Siireg iyilestirme igin her birinin kendi yap1 ve organizasyonel etkileri olan ig farkl kademe
vardir. Streg iyilestirme terimi bu ti¢ kademeyi kapsamaktadur.

1. Surekli sireg iyilestirme
2. s siireci yeniden tasarimi

3. I sireci degisim mihendisligi

Stirekli siireg iyilestirme, daha gok toplam kalite yonetimi ile i¢ ige girmis bir kavramdr.
Geleneksel yaklagim incelendiginde, kalite, cevrim zamam ve maliyet konularinda iyilegtirme
yapan takimlann yetkilendirilmesi oldugu ortaya gikar. Iyilestirmeler baslangigtan itibaren
takip edilen ve artan bir sekilde siirdirilen yapidadir. Bunlar degigken bir ortamda igin
yapilmas: igin gereken defismez ihtiyaca verilen yaratici cevaplardir. Tipik olarak siirekli
iyilestirme faaliyetlerinin tiimi bir fonksiyonel faaliyete sigdirilmigtir. Fonksiyonel takimlar
stirekli yapilan faaliyetlerle baga ¢ikmak igin kurulabilir.

Siirecin yeniden tasarlanmasi, iyilestirmenin bir sonraki adimidir. Sirecin yeniden
tasarlanmas faaliyetlerine belirgin ya da planlanmus iyilestirme amaglan igeren bir proje ile
girisilmelidir. Burada odak noktas: deger katmayan siire¢ zamam ve maliyetlerin incelenip
elemine edilmesi ve en iyilerinin bir biitiin ya da parga olarak alinip esas siirece katilmasidir.
Uriin ve servis ¢iktisim ilgilendiren kalite konusundaki iyilestirmelerde agirtya kagmak siireg
yeniden tasarimimin amaglarindan biridir. Baz siirecler genelde diger siireglerle iligkili olarak
kalir. Olusturulmug takimlar siireglerin analiz edilmesi, modellenmesi ve sireg faaliyetlerini
arttirmak igin ve kurulu organizasyonel ve teknolojik diizen ig¢inde mevcut durumun

tasarlanmas: igin gahgirlar. Iyilestirme fikirlerinin temelini olusturmak igin beyin firtinasi ve
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diger teknikler kullamlarak proje birlegenlerinden tecriibe ve bilgi elde etmeye galisilir. Bu
teknikler kayda deger iyilestirme fikirleri yaratirken, iyilestirme takimu {iyelerinin sistem
i¢inde olmalarindan dolay: olabilecek isletme korligi nedeniyle olusacak fikirler stmrhidur.

Siireglere degisim miihendisliginin uygulanmas1 genelde dis ¢evrenin organizasyonun
gorevini yapabilmesi, piyasadaki rekabet edebilir pozisyonunu hatta piyasada varhgm
stirdirebilmesine olugturdugu bask: nedeniyle diiginiiltr. Degisim mithendisligi faaliyetleri
genelde radikal degisimleri igerir. Gergekte, organizasyondaki biitiin fonksiyonlar etkiler.
Mevcut organizasyonel ve teknolojik yap: 6nemli degisikliklere maruz kalir € organizasyon
kultiirii tamamiyla degistirilir. Olusturulan takinlar daha yiiksek seviyedeki bir yonetici
tarafindan yonetilirler. Cimkit ama¢ deBisen bir dig gevrede gérev yapmaktir ve de
organizasyonun stratejik ve is planlari, ig sireglerinde degisim mithendisligi faaliyetlerini
destekleyen bir faktor olmahdir. Teknolojiye odaklanma mevcut sireglerin gelecekteki
siregleri kuvvetlendirecek sekilde degistirilmelidir. Organizasyon kendi degisim mithendisligi
uygulanmig siireglerin etrafinda yeniden yaratmalidir. Biitiin sireg bilegenleri bu projelerden
etkilenmigtir. Yeni performans élgitleri bu degigimleri gosterecek sekilde gelistirilmelidir. Bu
degigimin amacimm kalite, gevrim zamam ve maliyet etkinliinde ve temel 6lgiimlerden

sigrama yaratmas olarak digiiniilmesi yanligtir.

Stireg iyilestirmenin her ii¢ agamasinda da gerekli olan @i bilesen siireg, insan ve teknolojidir.
Sarekli sireg iyilestirme asamasinda, odak noktasi insan ve onlarn iglerini nasil yaptiklandir.
Degisim mithendisligi asamasinda, teknoloji daha ¢ok &nem kazanmaktadir. Ama her
halikarda her tg birlesende iyilestirme c¢aligmalarinin bir pargasi olarak rol alirlar. Fark
sadece her agamadaki 6nem ve oncelik strasidir. Bir bakima her iyilestirme asamasimin farkl
bir olgim kategorisini vurguladifimi sdyleyebiliriz. Degisim mihendisligi  teknolojiyi
kullanip gevrim zamaminda kayda deger iyilestirmeler yapmak igin siirekli siireg iyilestirme
kalite Olgiitleriyle, deBisim mithendisligi de 6lgtimleriyle simirlari genisletmekle ilgilenirler
(http://www.dtic.mil).

4.2.3.2 Sirec iyilestirme ¢alismalarina engel teskil eden faktorler

Streg iyilestirme faaliyet ve programlan tammlamp, anlagilip, agilmas: gereken engellerle,
yiz ylize gelinmelidir. Genelde engeller i¢ kategoriye ayriirlar;
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1. Organizasyonel
2. Kiilturel
3. Diizenleyici

Organizasyonel engeller, isletmenin hiyerarsik yapisindan kaynaklanan ve migsteri
memnuniyeti ve servisi saglamak yerine, iist yonetimi memnun etmeye ¢ahsan isletme
caliganlanindan kaynaklanmaktadir. Bu kategorideki engellerin agilabilmesi igin asagidaki
hususlara dikkat etmek gerekir.

e Liderin Gstlenmesi ve sahiplenmesi; is siirecinde degigim muhendisligi baltan agag:
yenilestirme gerektirir ve bunun bagaris1 giiglii bir liderin varhgina baghdir.

e Otorite ve sorumluluklarda uyumsuzluk; siireg iyilegtirme, takim galismasi ve gahgani
destekleme goriiglerini icerir ki her ikisi de geleneksel yonetim ve organizasyonel yapiyi
degistiren faktérlerdir.

e Fonksiyonel ve teknik engeller; sire¢ anlayisi, organizasyondaki mevcut engelleri
agmahidir ve bunun igin islerin yonetiminde yeni metotlara ihtiyag duymaktadir.

e Para saglama; mevcut para bulma gahismalan duraganlif: desteklemekte ve yonetimin kit
kaynaklari, i¢ ve dis mugterilerin en gok ihtiyag duydufu giktlann elde edilmesini
saglayacak faaliyetlere ayirmasim engellemektedir. .. o

Kiiltiirel engeller; merkezlenmig karar verme ve galiganlan yetkilendirme faktorlerine kars1

zamanla olugmustur ki, bu faktorlerin ikisi de bilgi ¢agi ekonomisinde yﬁkgek performans

saflamak igin gereklidir. Bu engellerin ortadan kaldinlabilmesi igin;

e Misteri odakli hale gelmek; yoneticiler ve galiganlar kurallara dayali bir yapidan misteri
odakl1 bir yapiya gecis yapmali ve biitge gibi girdilere degil de ¢iktilara dayali performans
degerlendirme olgitleri kurmahdur.

e Gereksiz iglerin elemine edilmesi risk ve defisime karslt]jk; siire¢ iyilestirmenin en
onemli esas1 degersiz iglerin ortadan kaldinlmasi, radikal degisimler ve yiksek
teknolojinin sagladifn ¢6ziimlerin benimsenmesidir. Bu satilanlanin hepsi organizasyonel
duraganlift degistirecek faaliyetlerdir.

Diizenleyici engeller ; streg yonetimi tarafindan uygun is akigmn dizenlenmesini, ¢aligma
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gruplannin etkin kullanimi, etkili bir ekip galigmasini saglayan 6diil sistemlerinde yenilikgi
degisimlerin yapilmasim onler. Bu baglamda gu hususlara dikkat edilmelidir;

e Mevcut faaliyetlere odaklanma; siireg iyilestirme kurulu prosediirleri alt wst eder ve
mevcut kural ve direktifleri degistirir. Yonetim ¢aliganlanimi mevcut siiregten, deBistirilmis
slirece geciste bagarili bir gekilde yonlendirmelidir.

¢ Yonetim siireglerinin altizt gizen tutarsiz kurallar, metot ve teknikler; iyilestirmeye tabi
tutulan stireglerle ilgili olan deger katmayan faaliyetler, gozden gegirilmesi gereken yanhs
kurallar, diizenlemeler, metotlar ve tekniklere bagh olarak izlenebilirler.

o Iy tamimlan, egitim ve atamalarla ilgili kurallar; sireg iyilestirme yonetimin otoritesini
simdiki durumda migteri merkezli i giicii ve takim caligmasina dayali bir galisma ve
bireysel gelisim saglama konularinda kisitlayan kurallan degigtirmeyi amaglar (Yamak,
1998).

4.2.3.3 Siirec iyilestirme modeli

Sekil 4.1, stireg iyilestirme modelini gostermektedir. Bu model siireg iyilestirmenin, mevcut
durumun (sekilde bloklarla gosterilmis olan) anlagiimasindan kaynaklandigim gostermektedir.
Mevcut gevre (A) tzerinde dasiniilen siirecler icin bir dig etkendir ve siireg iyilestirmeyi
engelleyebilecek siireglerin direkt kontrolii altinda olmayan faktorleri gostermektedir. Simdiki
organizasyonel alt yapt (B) mevcut siregleri desteklemektedir. Sireg¢ ve simdiki
organizasyonel alt yapi arasindaki iligki, sireg iyilestirme planlan 15131 altinda uygun
organizasyonel degisikliklerin yapilabilmesi i¢in ¢ok iyi anlagilmalidir. Simdiki teknolojik
altyapi, mevcut siirecler igin bilisim yonetimi ve iletisim platformu saglar. Siirecler ve bu
platformlar arasindaki iliski uygun teknolojik degisikliklerin yapilabilmesi igin ¢ok iyi
anlagiimalidir. 1’den 4’e kadar numaralanmis bloklar sireg iyilestirme metodolojisinin baglica
agamalanm goéstermektedir. Bu faaliyetler bizi degistirilmis bir siirece; organizasyonel ve
teknolojik altyapr da deBigtirilmis siireci desteklemek fizere gerekli degigikliklerin
yapilmasina gétiiriir. Asagida sekilde goriilen faaliyetlerle ilgili agiklamalar yer almaktadur.

Plan asamasi; planlama faaliyetleri mevcut sireci dis ¢evre, organizasyonel ve teknolojik
altyapryla iliskili olarak, organizasyonun nerede olmak istedigi ve oraya nasil varacad
konusunda bir vizyon olugturmasi igin analiz eder. Bu vizyon organizasyon, siiregler, bilgi

kaynaklar ve teknolojik yapiy: tanimlayan bir takim modellerle ifade edilmigtir.
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Siire¢ degisim agamasi ; streg degigimi faaliyetleri ¢iktilarin planlamas, teknolojik imkaniar
ve bu faaliyetlerde rol alan kigilerin ihtiyaglarini, organizasyonun hedeflenmis noktaya
gelebilmesi igin iyilestirilmis siireglerin tasanminda goéz 6niine alinir. Degigim, stiregleri gok
daba etkin ve etkili hale getirmeye ¢ahigir. Aym1 zamanda bu faaliyetler organizasyonu
arttinlmg siiregler igin hazirlayan degigim yonetimi programina girdi saglar.

Organizasyonel degisim asamasi; organizasyonel defisim yonetimi programi faaliyetleri
degistirilmig ya da iyilegtirilmig siireclerin potansiyelinin en yiiksege gikarilmas: ve degisime
engel olan faktorlerin ortadan kaldirilmasi igin bir takim kiiltiirel, organizasyonel ve personel
iligkili degigiklikleri tanimlar.

Teknolojik degisim yonetimi agsamas: ; teknolojik degisim yonetim programi faaliyetleri

“degistirilmis  stregleri desteklemesi igin teknoloji konusunda yapilmasi gereken
degisikliklerin degisim yapilan departmanla uyumlu olmasim saglar. Teknoloji, iyilestirme
programi faaliyetleri, eski sistemden kalan boéliimler, déntgim sistemleri ve biitiinlesme
sistemleriyle ilgilidir.

Kurumsal miihendislik asamas: ; kurumsal mithendislik faaliyetleri, degistirilmis siregleri
desteklemek i¢in gerekli donanim, baglantilar, yazilim ve veri tabam yapilarim saglar. Bu
faaliyetler aym1 zamanda degigim yonetimi agamasina (2B ve 2C) siireg iyilestirmenin tiim
elemanlaninin  (siireg, insanlar ve teknoloji ) destek konusunda yeterli bir sekilde
tasarlanmasim saglamak igin girdi saglar. Kurumsal mithendislik faaliyetleri degistirilmis
sitreglerin pilot uygulama ya da prototip hizmetleri ile sona erer.
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DIS CEVRE ( A)

ORGANIZYONEL ALTYAPI( B)

ORGANIZASYONEL
DEGISIM YONETIMI |
PLANLAMA (2B) UYGULAMA
(D (4)
SURECLERDE
o KURUMSAL
DEGISIM . L
i L. MUHENDISLIK
MUHENDISLIGI (3)
Strateji ~ Stireg (24) Uygulama Yeniden
Gelistirme Deneme
Olgtimleri . o o Gelistirme
TEKNOLOJIK DEGISIM YONETIMI
(2C)
TEKNOLOJIK ALTYAPI(C)
Sosyo-ekonomik Politik Teknoloiik Ticari

Sekil 4.6 Siireg iyilestirme yonetim modeli (http://www.dtic.mil)

Proje uygulama agamas: ; proje uygulama faaliyetleri planlamus siiregleri, organizasyonel ve

teknolojik degismeleri mevcut i¢ gergevedeki tasarim degisikliklerine tutarli ve yonetilebilir

bir anlam verebilmek igin bir araya getirir. Proje uygulama faaliyetleri uygulama,

operasyonlar, bakim ve siirekli stireg iyilestirme konularin1 kapsamaktadir. Bu dort agamadaki

( planlama, siire¢ degisimi, kurumsal mithendislik ve proje uygulama ) faaliyetlerinin tiimii ve

destek asamalar1 (organizasyonel degisim yonetimi ve teknolojik degisim yonetimi ) eninde

sonunda yeni bir organizasyonel yap1 olusturur.

Siire¢ olusturma metodolojisinin bu alt1 agamasinin basarili bir sekilde uygulanmasi lider,

yoneticiler, miidiirler ve ¢aliganlarin aktif katilimini gerektirir.
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Stratejik planlama agamas: ;. sureg iyilestirme siireg planlama ile baglar. Planlama biitin
iyilegtirme g¢abalaninin hedefi olan bir stireg vizyonu gelistirme imkam saglar. Daha da
onemlisi siireg iyilestirme ¢abalarimn stratejik amaglarla uyusmasidir. Planlama aym zamanda .
iyilestirme projesinin baganisim degerlendirmede kullamlmak tzere kritik basan faktorleri ve
kriterlerini de belirler. Planlama, siire¢ iyilestirme projesi ulagim araglanm saglarken varns
noktasint tanimlar. Planlama, stratejik planlama ve is planlama olarak iki asamadan olusur.
Stratejik planlama, organizasyon veya i biriminin tanimlanmis gérevine dayanarak yapacagi
baglamin gergeklestirilmesi ve gelecekte ulagiimak istenen noktaya gelmek ve vizyon
olusturulmak igin yapilir. Is planlama ise, vizyona ulagmak ulagabilir kaynaklar siralar. Her
iki planlama agamasi da kesin amaglara ve ilerlemenin izlenmesi ve desteklenmesi igin sayisal

performans dlgiitlerine dayamr.‘ Planlama agamasinda beg adim vardr.

Stratejik plamin gelistirilmesi ve gegerli hale getirilmesi

Is sistemi planlarinin geligtiritmesi ve gegerli hale getirilmesi
Yillik ig planlanmin gelistjﬁlmesi ve gegerli hale getirilmesi
Siiregler igin performans dlgiitlerinin olugturulmasi

Siireg iyilestirme projesinin kurulmas: (http://www.dtic.mil).

@w R w D=

424 Performans degerlendirme

Degerlendirme, isletmelerde gesitli organizasyonel kararlann almabilmesi igin sk sik
bagvurulan bir siiregtir. Cegitli amaglarla ve sik olarak kullanimu, siirecin dinamik ve stirekli
bir nitelik kazanmasina neden olmugtur .

Caligan kisi agisindan degerleme sareci bir sureklilik gostermektedir. Oncelikle ige alinma
asamasinda bir degerlendirmeye tabi tutulan kisi, isletmedeki yasamui boyunca belirli
araliklarla ve belirli amaglarla yeniden degerlendirilecektir. Ise alimrken kisi o ana kadar
sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve ayrica gelecckte kendisinden beklenen ozellikleri
agisindan degerlendirilir. Daha sonraki degerlendirme agamalannda ise, kiginin isi bagindaki
performans: incelenir. Boylece kiginin isletme igindeki o anki konumu, geligimi, elde edecegi

oduller ve gelecekteki pozisyonu bu galigmalar sonunda belirlenir (Uyargil vd., 1998). '

Yapilan ¢alismalarda hedef ig siireglerinin gelistirilmesi ya da yeniden yapilandinlmasi olsa
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da sonugta yapilan ¢aligmamin faydalannin gorilebilmesi igin yeni streglerin

performanslannin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Is streglerinin analizi ¢aligmasinin sonucu yeni ya da geligtirilmis bir is sistemidir. Yeni
sistemi bazz deneme yamilma yontemleri ile veya eski yontemle Kkarsilagtirarak
degerlendirmek gergekei olmayacaktir. En iyi yapilacak is yeni siireglerle ilgili performansi
tahmin ctmeye yonelik girisimlerde bulunmaktir. Bu nedenle siireg¢ performansimin
tahmininde simiilasyonun 6nemli bir yeri vardir.

Performans olgtmleri, i§ stireglerinin gesitli kisimlarna uygulanan, girdilerin miktarn,
olaylarin istatistiksel dagilim1 gibi bir takim sayisal 6lgiimleri igerirler. Benzer bir sekilde,
sﬁre}; performansim hedeflenenle karsilagtrmaya da ihtiyag vardir. Is siregleri analizinin
6nemli bir sonucuy, siireglerin gelistirilmesine yonelik 6nerilere dayanan bir raporu ya da yeni
suregler igin onerileri desteklemektir. Amag, siireglerin daha iyi hale nasil gelecegi fikrinin
desteklenmesi veya bir dizi alternatif arasindan en iyi siirecin ortaya ¢ikanlmasidir. Birgok ig
stireci analizi yaklagimi sezgiseldir. Sezgisel olarak alternatifler arasinda bir se¢im yapildig
zaman, sonug performansiin nasil dlgiilecegi konusunda bir soru ile kargilagilir. Bir siirecin
performans degerlendirmesi nitel veya nicel olabilir. Ornegin bir siireg herhangi bir élgiyle
ifade edilemedigi halde digerinde daha iyi goérinebilir, ya da yeni stireg verimliligi %35
oraninda arttinir gibi bir ifade kullamlabilir. Olgiimler nitel veya nicel olsun, analizcinin
performansim degerlendirmek igin bazi 6lgim kriterlerine ihtiyaci vardir ( Darnton, 1997 ).

Performans Degerlendirmesi Amaglarn

Siire¢ degerlendirme ve 6lgme, faaliyetler ya da aktiviteler hakkinda bilgi alma ve isleyislerini
kontrol etme amaci ile yapilmaktadir. Bunun yam sira yapilan operasyonel denetimler ise,
faaliyetlerin yazili prosediirler uygunlugunu denetleme amaciyla gergeklestirilir. Sireg
degerlendirme; gerekli kriterlerin olugturulmasi, bu kriterlere gore oOlgiimlerin yapilip
degerlendirilmesi, buna gore ortaya ¢ikan hatalarin bulunmasi ve gerekli yorumlarin
yapilmas1 agamalarindan olugmaktadir. Yapilan degerlendirme galigmalan bireysel veya grup

olarak yapilabilir. Hatta bu kisiler bizzat degerlendirmesi yapilan siirecin i¢inde yer alabilirler.

Siireci degerlendirmedeki ana amag; siirecin kuvvetli ve eksik yonlerini gérmek ve buna en
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iyi performansi verecek sekilde dizenlemeler yapmaktir. Omegin pazarlama siirecindeki

fiyatlandirma alt siirecini ele alabm. Burada yapilan degerlendirme gosterebilir ki, maliyet

tahmin analizi olduk¢a dogru bir sekilde yapilmakta ( dolayisiyla bu siirecin kuvvetli noktas: )
diger yandan maliyet tahmin etme igi dogru fakat pazar ihtiyaglarina oranla ¢ok diigikk hizda

yapiliyor (bu da siirecin zayif ve eksik noktastm gosteriyor ) olabilir. Guglii ve zayif yonler

stirecin temelde varolan iki 6zelligini karakterize etmek igin kullanilir; etkinlik ve verimlilik

(Melan, 1992 ).

Performans degerlendirme kavramlar ve yontemleri

Etkinlik ve verimlilik, bir stireci degerlendirmede kullanilan temek kriterleri olugturur. Bunun
yam sira uyumluluk da bir kriter olarak kullanilabilir.

e [Etkinlik ; streg ¢giktilarinin miigteri ( i¢ ve dig ) ihtiyaglarinin hangi oranda kargilandigidir.
e Verimlilik ; girdilerin ¢iktiya dontigmesinde kaynaklarin hangi oranda kullamidigimin

olgiisidiir.

Temelde bu iki kavram birbirleriyle oldukga iligkilidir. Verimlilik etkinligi takip eder. Sureci
geligtirerek daha etkin yapmak, aym zamanda onu daha verimli yapar. Ornegin, bir sirecin
cevrim zamanini azaltmak i¢in bu gevrim zamam iginde yer alan tekrarh igler elemine edilir
yani etkinligi arttinlir. Fakat aym1 zamanda kaldinlan tekrarl: iglerin yapilmasinda kullamlan
kaynaklar da elemine edileceginden dolay1 verimlilik de artms olur. Etkin olmayan siiregte
agagidaki bilgiler mevcuttur;

e Misteri sikayetleri

e Amaca uygun olmayan ¢ikti

e (ikt kalitesinden haberdar olmama

e (Ciktida yer alan istenmeyen 6zellikleri diizeltmek igin girisimde bulunmama
e Migteri ihtiyaglanim dikkate almama

¢ - Problemlere cevap vermede gecikmelerin olmasi

Bir siireci degerlendirmenin en iyi yolu dlgmedir ( i¢ ve dig 6lgme ). Dis 6lgme, dier bir



95

deyisle ¢iktt bazhi olgme, dig migteri ihtiyaglarimi yansitir. I¢ olgme ise, i¢ misteri
ihtiyaglanim yansitir. Daha 6nce de bahsedildigi gibi verimlilik, i¢ faaliyetlerin verimlili§i,
diger bir deyigle kaynaklarin hangi oranda etkin kullamildifimin odlgistdar. Verimliligin
geleneksel olgst;

Verimlilik = Gegek Cikt1 / Operasyonun Etkin Kapasitesi

Omegin bir kagit isleme sirecinin ginlik kapasitesi 1000 kagit , dlgiilen ¢ikti ise 800 kagit
(ginde ) olsun. Dolayisiyla verimlilik % 80 olarak 6lgalar. Bir siireci gelistirirken genelde
onun etkinlifi veya ¢ikt1 ve bu ¢iktiy1 saglamada daha az kaynak kullammi demektir. Bu da
tiretkenligi arttinr. Bir ¢ikti tretirken tiretkenlik ve verimlilik dogrudan iligkilidir. Uretkenlik,
¢iktinin girdiye oranidir.

Uretkenlik = Cikt1 ( Output ) / Girdi (input )

Uretkenlik ig¢ilik veya ekonomik degerlerle de olgilebilir. Isgilik igin tretkenlik; ig¢i bagina
¢ikt1 olarak élgiliir. Adam — saat bagina tretilen araba gibi.

Diger bir iiretkenlik 6l¢iimii ise, gok faktorli turetkenlik olarak bilinir. Burada iggiligin yam
sira diger maliyet 6geleri de kullanilir.

Uretkenlik = Cikt1 / Girdi

Uretkenlik = (Fiyat Cikt: Miktar) / (Isgilik Maliyeti + Hammadde Maliyeti + Genel Masraf)
Verimlilik ve etkinlik daima direkt olarak birbirine bagli degildir. Etkin bir siire¢ verimsiz
olabilir veya verimli bir sireg etkin olmayabilir. Ornegin, miisteri, yapilan igin
dokiimantasyonunda sifir hata istesin. Bunu saglamak amaciyla dokiimantasyon siirecinin g
ayn noktasina kontroller koyalim ( yapilan kontrollerin basarili oldugu varsayiliyor ). Bu
stirecin etkin oldugu s6éylenebilir fakat verimli oldugu s6éylenemez.

Yapilan kontroller dokiimantasyonda ortaya ¢ikan hatalan elemine eder fakat ek olarak
yapilan {i¢ ayr kontrol siirecin verimlilifini azaltir. Verimli olmayan bir stregte agagidaki
bulgular mevcuttur ;
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e Cok sayida muayene ve kontrollerin bulunmasi

e Gereksiz faaliyetlerin bulunmasi

o Cok sayida dizeltme islerinin bulunmasi

e Kroniklegmig tedarik¢i problemleri ( girdilerde siirekli varolan hatalar )
e Katma deger faaliyetlerinin yitksek maliyette olmasi

Bir siireci degerlendirmek igin kullamlacak olan en iyi yaklagimlardan biri de Siralama

Metodudur. Bu metot 5 seviyeden olusur ve gelismiglik sirasina gore besinci seviyeden baglar.

Seviye 5 ; stureglerin sahipleri yoktur ve siireg yonetimi uygulanmaktadir. Siireg etkin degildir.
Varolan hatalar diizeltme faaliyetleri ile giderilir.

Seviye 4 ; siireg yonetiminin temelleri mevcuttur ve yapilacak olan geligtirmeler kesin olarak
tanimlanmgtir. Diizeltme faaliyetlerinin plani yapilmigtir. Bu agamaya ulagmak igin asagidaki
sekiz maddenin yerine getirilmis olmasi gerekmektedir.

Siirecin sahibi tanimlanmis olmalidir.

Masteri tedarikgi iligkisi ve bunun gerektirdigi tim 6zellikler saglanmig olmahdur.
Siireg tamimlanmal: ve dokiimante edilmelidir.

Siireg igindeki kontrol noktalar belirlenmelidir.

Etkinlik ve verimlilik él¢iimleri tammlanmig olmalidir.

Streg degerlendirilmis, aksakliklar ve hatalar tamamlanmig olmalidir.

Istatistiksel metotlar yerlestirilmis ve ilgili veriler toplanmig olmalidur.

Geri besleme mekanizmasi kurulmug olmalidir.

PN E LN -

Seviye 3 ; yukanda sayilanlara ek olarak agagidaki ozelliklerin de saglanmasi gerekmektedir.

e Siireg etkinlik 6l¢iimleri miisteri ihtiyaclarim kargilama hakkinda bilgi verir.
e Siirecte onemli hatalar yoktur.

Bu asamay1 gergeklestiren siiregler etkindir. Sadece baz1 operasyonel verimsizlikler. vardir.
Fakat bunlar kritik seviyede 6nemli degildir.
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Seviye 2 ; siregte temel iyilestirmeler yapilmig ve olumlu sonuglan hem etkinlik hem de
verimlilik agisindan gozlenmektedir. Bu seviyeye ulagmak igin seviye 3 ve seviye 4’e ek
olarak asagidaki 6zelliklerin olmas1 gerekmektedir.

e Verimlilik 6lgiimleri devam eden gelistirmeyi gosterir ( ¢ikti bagina azalan kaynak
" kullanmm gibi) |

e Sireg, o sektor i¢indeki diger isletmelerdeki siireglerle kiyaslanir.

o Siireg gesitli degigimlere karg1 dinamikligini, etkinlik ve verimliligini kaybetmemelidir.

Seviye 1 ; maksimum verimlilik ve etkinlik ile igleyen siiregler sektoriin en iyisi ile
kiyaslanmaktadir. Bu agamaya ulagmak igin 4,3,2 seviyelerine ek olarak agagidaki hususlarin
da yerine getirilmesi gerekmektedir.

e Cikt1 kusursuz olarak degerlendirilmelidir.
e Sire¢ minimum kaynak kullanimm ile islenmelidir.
e Sireg en iyi olmal ve kiyas igin kullanilabilecek seviyede bir model tegkil etmelidir.

Yukarida tammli siralama sistemi strecin etkinligi ve verimliliginin yaninda ilave bir
ozellikten (uyumluluk ) daha bahsetmektedir. Degisen teknolojinin igletme siiregleri ve insan
kaynaklan {zerindeki etkisinden dolayr uyumluluk, énemli bir sire¢ 6zellifi olarak ele
almmugtir. Stireglerin degisik derecelere uyum saglama kabiliyetleri vardir. Bazilari oldukga
esnektir, kolaylikla yeni teknolojiye ayak uydurabilirler ve gorevli personel de yeni siireci
nispeten kolayca kabul eder ve bundan minimum etkilenirler. Baz1 stiregler ise, esnek
degildirler, degisimler zor olusur ve timden bir degisim saglanmak istenirse, yeni ihtiyaglar
kargilamak igin kaynaklarda 6nemli yatinmlara gidilmesi gerekir. Uyumluluk; sirecin giktt
beklentileri, dahili kisitlar ve girdi kalitesi gibi degisen kosullara verdigi cevaplan igerir. Eger
iglemin igindeki faaliyetler yeni ihtiyaglara cevap vermek i¢in buyik degisikliklere gerek
duymuyorsa siire¢ uyumludur. Uyum; faaliyet, personel ve donamm degisikliklerini igerir.
Ancak, siirecin bitinligiinii bozmaz. Uyumlulufu zayif olan siiregler bazi durumlarda
kisithdir. Bu kisitlar, donamim yeterliligi, kapasite, ¢ikti ve ¢evrim zamanlan ile beceri,
esneklik, defisimlere kargi gosterilen direng ve difer davramssal 6zellikler gibi insan

ozellikleri olabilir.

Etkinlik, verimlilik ve uyumluluk bir siirecin degerlendirilmesinde kullanilan faydali
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kriterlerdir. Fakat bu kriterler islemin kendi igsel 6zelliklerini degerlendirmekten uzaktir. igsel
ozellikler, agagidaki yontemlerin bir veya birkagiyla degerlendirilebilir.

e Performans degerlendirme
e Siireg yeterliligi

e Kiyaslama

e Kalite profili

Performans degerlendirme, sirecin degiskenligini gostermektedir. Degerlendirme hizli bir
kontrolden iglemsel performansin 6lgtldiagi uzun siireli analizlere kadar uzanabilir. Basit bir
istatistiksi analiz, belli bir 6lgiime gore var olan degisikligin derecesini ve belli bir siire iginde
sirece ne kadar onen verildigini gosterebilir. Frekans dagilimlan, pareto diyagramlarn,
dagilim diyagramlan, trend diyagramlan ve bazi durumlarda da kontrol diyagramlan
kullamlabilir. Islemsel performansi etkileyen faktorler sunlardir;

e Malzeme kalitesi ve akis1

o Uriin veya hizmetin temel tasarim

e Yiratilen islemler veya siireg adimlan

¢ Kullanilan donanimin ve aletlerin kalitesi, elde edilebilirligi ve tasarim
e Kullamilan teknik kriter ve kontrol bilgisi

¢ Gorevlerin kabiliyet dereceleri, davraniglan ve i yapabilme dereceleri

e Yonetim stili, davramsi ve filozofisi

Hem siire¢ duraganhii hem de ¢ikt:1 kalitesi bu faktorlerin herhangi birinden veya hepsinden
etkilenebilir.

Siireg yeterliligi ; sirecin belii bazi iglemsel kriterleri elde edemeyeceginin belirlenmesine
dayanmaktadir. Aym zamanda, iglemsel limitlerin de belirlenmesini igermektedir. Ornegin,
belli bir siire i¢inde siirecin cevap zamanlarimn, minimumunun ve maksimumunun 6lgiimleri

gevrim zamanlan agisindan siirecin iglemsel yeterliligini gosterir.

Geleneksel siireg yeterlilidi calismalan standartlarla kargilagtinlmak tizere galigma standartlan
altinda toplanan verilerin istatistiksel degerlendirmesini igermektedir. Bu g¢aligmalar
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gelismenin temelini tegkil edecegi gibi degigskenligin de bir gostergesi olarak da gorev
yapmaktadirlar. Bu kavram siire¢ degerlendirme ve siireci mitkemmel yapacak standartlann
belirlenmesinde faydali bir yontemdir. Sektoérdeki en iyi igletmelerin pazarlama, imalat ve
dagitim gibi departmanlardaki uygulamalan aragtirmaya dayanir.

Sektordeki en iyi uygulamalann aragtinlmasi, kisinin kendi iglemini firsatlara gore analiz
etmesini ve degerlendirmesini, hedeflerin ve amaglann ve islem hedeflerinin revize edilmesini

igeren bir hareket planinin yaritilmesini gerektiren yapisal bir yaklagimdir.

Kiyaslama, mevcut standartlann bilindigini ve karsilagtirma igin kullanilabilecegini varsayar.
Kiyaslama iki kistmdan olugur. Uygulama ve Slgimler.

Uygulamalar, kiyaslama igin segilen siireglerde kullanilan yontemlerin analizini ve

anlagilmasim saglamak igin bir organizasyon olugturulmasim igerir.

Olgtimler, yerlestirilen uygulamalarin sayisallagtirilmasi, belirli kriter veya hedeflerin
oturtulmas1 ve performansin Olgimidir. Kiyaslamada en fazla kullamlan o6lgiimler;
maliyetler, cevap veya gevrim zamanlan, ¢ikti ve kullammdir. Kiyaslama galigmalan onceki
kistmlarda daha detayli olarak incelenmistir. Kiyaslama yalmzca siireg performansmin
kargilagtinlmasinda degil, 6zellikle bityiik isletmelerde yonetiminin kullandii 6nemli bir
tekniktir.

Kalite profili; tretim ve hizmet yoénetiminde de kullamilan faktér analizi teknifine
dayanmaktadir. Profil bir {iriin veya hizmetin, siirecin, fonksiyonunun ve hatta igletmelerin
kalitesinin timden degerlendirilmesinde kullamilir. {lgilenilen organizasyonun, siirecin, Griin
veya hizmetin 6zelliklerini tammlayan anahtar parametrelerin toplam skoruna dayali ntimerik
bir deger saglar. Bu teknik agagidaki adimlardan olugmustur;

1. Degerlendirilen kalemlerin ana ozellikleri veya kritik basan faktorleri belirlenir.
Givenilirlik, kullamim kolaylig, dagitim zamanlamasi ve etkinlik kullamilabilecek tiriin ve
sireg Ozelliklerine 6rnek teskil eder.

2. Biitiin faktorler tammlandiktan sonra, her bir faktore bir agirlik atanir. En 6nemli faktor en
biiytik agirhg alacak sekilde, agirliklar toplami 1°e ulagtinhir.

3. Olgek olusturulur. 0-1, 1-10 ve 10-100 arasi olgekler faktor analizinde en ¢ok
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kullamlanlardir. Daha sonra her bir faktoére kullamilan 6lgege gore, degerlendirmeci
tarafindan bir skor verilir.

4. Son olarak her skor nitelige kars1 gelen agirlikla garpilir. Her ¢arpimin sonucu, agirhikhi
olarak farkh bir kolona yazilir. Agirhkli skorlar toplanarak toplam skora ulagilir ve bu da
o noktadaki kalite profili verir.

Sureg performanslarimin degerlendirilmesi, iglemin sagligimn ve olgunluk seviyesinin
(ilerleme bakimindan ) belirlenmesi igin bir teghis ve denetim aracidir. Geligmeye bir temel
olusturmas1 agisindan da faydalidir. Bazi durumlarda, basit bir performans olgimit
degerlendirme igin yeterli olabilirken, bazilarinda da rekabetsel agidan yeterlilik ¢aligmalan
veya kiyaslama uygun olmaktadir. Sirecin zaman igindeki kritik performans davraniglarimi
izlemek igin profil yonetimi kullanilabilir ( Melan, 1992 ).

Performans Degerlendirmesinin Kogullan

Beklenilen yararlan saglamas: ve etkili sonuglar vermesi agisindan degerlendirme sisteminin
bazi ozelliklere sahip olmasi gereklidir. Performans degerlendirme sisteminin su 6zellikleri
tagimasi gereklidir;

e Performans degerlendirmesi sistemi adil olmalidir.

e Performans degerlendirmesi sistemi gelistirici olmalidir.

e Performans degerlendirmesi sistemi giidaleyici olmalidir.

o Performans degerlendirmesi sistemi durumlara uygun olmalidar.

e Performans degerlendinmesi sistemi gegerli ve giivenilir olmalidir.

e Performans degerlendirmesi sistemi kapsamli olmalidur.

e Performans degerlendirmesi sistemi personelin katilimina olanak tanimalidir.
e Performans degerlendirmesi siirekli olmalidir (Can vd., 1998).

Performans degerlendirmenin basarisini etkileyen unsurlar

Performans degerlendirme sisteminde sistemi gelistirenlerin, degerlendirme yapanlarin ve
degerlendirilenlerin egitimi, uygulamalarin etkinlifi agisindan oldukga 6nemlidir. Sistemi
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geligtirenlerin gerek kuramsal yonden, gerekse uygulama agisindan performans degerlendirme
konusuna hakim olma dereceleri, kuskusuz sistemin basan ile yuriitilmesini etkileyecektir.

Performans degerlendirmede bilgisayar teknolojisinin etkin kullanim sistemin bagarisim
olumlu yénde etkileyecektir. Onceleri dosyalarda toplanan personele iligkin bilgilerin
tamamina kisa stirede ulagmamn gi¢ligi ve alman kararlarda yéneticilerin beklentilerine
givenilmesi, performans degerlendirme sisteminden saglanan verilerin etkinlikle
kullaniimasina engel olurken, giiniimiizde bilgisayar teknolojisinden yararlanarak, bu hususlar
kolayca gergeklestirilmektedir (Uyargil vd., 1998).

4.3 Xurumsal Miihendislikte Karar Destek Sistemlerinin Gelistirilmesi

Teknoloji yapisi organizasyonun basarilari, amaglan ve misyonu ile belirtilmis olan birlesik
ilgilerin ilerletilmesini saglayan yazilimlarin desteklenmesi igin vardir. Her yazilimin varligim

hakh ¢ikaran bir amaci vardir. Bu amacin 1’den biyilkk kazang/maliyet oram olarak
gerceklesmesi gerekmektedir.

Bu yazilimin belirlenmesi, tasarlanmasi, olusturulmasi, isletilmesi ve bakim igin gerekli
¢evrim zamam maliyetlerinin igletmeye kazandirdigy kardan daha az olmas: gerektigi
anlamindadir. Bagka bir deyisle, isletmenin yazilim portfolyosundaki her yazilim paramin geri
dontigh hesaplamalan yapildiktan sonra gergeklestirilmektedir.

Bunun basit bir problem olmasina karsin, esas problem tahmini ¢evrim zamam maliyeti ve
yazilim projesinin maliyetlerinin ¢evrim zamani boyunca bitge limitleri dahilinde olmasidur.
Risk ve belirsizlik bir ¢ok projenin baganisizlifina neden olmustur. Risk ve belirsizlik oran
yazilim sistemine baglt olarak degismektedir. Yazilim sistemleri i¢ simifa ayrilmaktadirlar:

e Is yazzagmalaninin siireglendigi sistemler (Transaction Processing Systems)
e Proses Kontrol Sistemleri (PCS)
e Karar Destek Sistemleri (DSS)

: Is yazlsmalan sistemleri en yiiksek risk oranina sahiptirler. Bu yazilimlann otomasyonunun
“arttnilmas: ve insan gereksiniminin azaltilmasi hedefinden kaynaklanmaktadir. Bu TPS’in
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organizasyon kurallani, prosedirleri ve is siireci ihtiyaglarina, yazilimla iligkili olarak
sistemde gerceklesebilecek hatalarn algilanmas: ve i streci degistiginde ¢ok gabuk
uyarlanmasi anlaminda zorlanmasidir. Satin alma TPS’e 6rnek tegkil edebilir. Elektronik veri

degisimi sturegte tamamiyla otomasyon saglayabilir.

Sire¢ kontrol sistemleri bir sonraki en yiiksek riske sahip yazilim grubudur. Risk oramnm
diigmesi, daha sabit ve sirekli izlemenin gergeklestigi bir ortamda iglem yapilmasindan
kaynaklanmaktadir. Siire¢ Kontrolii daha gok malzeme igleme, firetim ve montajla ilgili olarak
goziikmesine ragmen, hizmet sektorinde de kullamm giderek artmaktadr. Is akigt yonetimi
buna iyi bir Groektir.

Karar destek sistemleri insan kontrolii altinda ¢aligmak tizere tasarlandiklan i¢in en az risk
oranina sahiptirler.

Parker ve Benson ig siireci ihtiyaglarim kargilayan yazilim sistemlerinin. salanmas ile ilgili

olarak su risk seviyelerini belirlemislerdir:
0 Diizeyi: En az degigim ihtiyaci gdsteren programlarin mevcut oldugu durumda

1 Diizeyi: En az degisimle satin alinabilen veya orta diizeyde degisimle veya digik seviyede
karmagiklikla isletmede olugturulabilecek yazilimlar igin

2 Diizeyi: Orta diizeyde degigikliklerle satin alimabilecek veya daha genis degisiklikler
gerektiren veya evde en az tasanm karmagiklig ile ama orta dizeyde program karmagikligi ile
isletmede yapilabilen yazilimlar

3 Diizeyi: Kzirmaslkhgl ¢ok ama disardan satin alinabilen veya zorlugu orta derecede olan ve
igletmede gelistirilebilen yazalimlar

4 Diizeyi: Paket olmayan veya elde bulunan yazilimlar. Karmagik tasarim ve programlamanin
gerektigi orta derecede zorluktaki yazilimlar

5 Diizeyi: Paket olmayan veya elde bulunan yazilimlar. Karmagik tasanm ve programlamanin
gerektigi orta derece zorluktaki yazihimlar diganda hazirlanmis olsa Dbile
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4.4 XKurumsal Miihendisligin Avantajlan ve Dezavantajlan

Hem varlify oturmus, hem de yeni gelismekte olan kurumlar igin, kurumsal miihendislik
1990°lann is adamlanmin/kadinlannmin, firetimin, globalizasyonun, degisen is¢i simflarmn,
degisken ig ve politik gevrelerin ihtiyaglarina cevap vermektedir.

Basanyla uygulanan bir kurumsal miihendislik metodolojisinin, temel 6gesi, kritik 6Zelerin
birbirine baglanmasidir. Kurumsal miihendislik metodolojisi ve geregleri bir kurumun
stratejisini belirlemesine, ondan sonra da dizayn ve uygulama asamasinda ondan &te de, bu

agamalarin basarisim saglamaktadir.

Bagimsiz bir endiistri analizcisi olan Scott Wallace’a gore, bilgi teknolojisinin teknik ve
geregleri , halen performans degerlendirme sistemlerini analiz, belgeleme ve dizayn etmenin -

en iyi yoludur.

Robert J. Benson’a gore, bilgi teknolojisine yatinm yapmanin sebebi kuruma katma deger
yaratmaktir. Yatinmi ig katkilarina baglamak ise kurumun performans gelistirmesini destekte
6nemli bir ilk adimdur.

Gintimiz kurumlannda, bilgi, kapital ¢alhiganlar, alet edevat konulaninda temeldir. Bilgi
sistemleri ginimiiz kurumlan ile i¢ igedir. Dolayisiyla da siki denetim, gézetim ve
koordinasyon isterler. Is miihendisliginin ciddi degisikliklere ihtiyact vardir. Yani degismis
yontemlere destek veren sistemlerin de degismesi gerekmektedir. Kurumsal mithendislik
metodolojisi  verimliligi  artirmamin =~ yam sira  iglen  kolaylagtirmaktadir

(http:/www.ozemail.com.au).
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5 KURUMSAL MUHENDISLIKTE YENIDEN YAPILANMA

Son yillarda ABD ve bazi Bati Avrupa iilkelerinde, biyiklileri ve faaliyet alanlan
birbirinden farkh pek ¢ok isletme yeni bir organizasyon yaklasimimi uygulamaya gegirmekte
ve basarih sonuglar elde etmektedir. Ozellikle Toplam Kalite Yonetiminden sonra en fazla ilgi
gbren ve uygulama olanag bulan bu yaklagim Yeniden Yapilanmadr.

Yeniden yapilanma, isletmelerin yénetsel-organizasyonel yapilarinda, ig ve ig siireglerinde,
cevresel boyuttaki iligkiler bitiiniinde bagtan agag bir dedisim zinciri olusturan; beraberinde
kendine 6zgt kurallar ve yapilar getiren; en 6nemlisi, isletme literatiiriine “siireg” kavramini
tekrar ve ¢ok daha farkl boyutlarla yeniden kazandiran bir yaklagimdir. ( Goker, 1996 )

5.1 Yeniden Yapilanmanin Tanim ve Kapsami

Yeniden yapilanma irili ufakli, her g¢egit kurum ve kurulusun, degisen kosullara intibak
edememelerinin ve bu nedenle yagama ve gelisme gli¢lerini yitirmelerinin meydana ¢ikardigi
bir zorunlulugun eseridir. Yeniden yapilanma en genel anlamda, organizasyon yapisinda
yapilan bir degisikligi belirtir. Organizasyon yapisindaki degistirme ve geligtirmeler, belli
birim ya da birimleri ilgilendiren kiigiik 6lgekte olabilecegi gibi 6rgitin timiini ilgilendiren
daha biyiik 6lgekte de olabilir. Ancak yeniden yapilanma genellikle biitin organizasyonu
kapsayan bir ¢aligma olarak tammlanmaktadir. |

Konuya iligkin olarak; “Hayatin temel 6zelliklerinden biri dinamizm yani devamli bir degisme
ve gelisme halinde bulunmasidir. Her canli varlik gibi, kurumlar da onlan saran ¢evrenin
degisen kogullarina, yapt ve faaliyetlerini uydurmak zorundadirlar. Aym zorunluluk,
toplumlar ve uluslar i¢in de vardir. Nifusun hizla gogalmasi, bilimsel ve teknolojik degisme
ve gelismelerin bas dondiiriicii bir iz tagimasi, refah ve mutluluk ara¢ ve yontemlerinde
derinligine ve genigligine degisiklikler yapilmasint zorunlu kllmaktadu' Eger kurum ve
toplumlar, sdz konusu, degisme ve gelismeleri adim adim izleyip gereken uyum 6nlemlerini
alsalardi, bir asama niteliinde olan reform ve devrimlere bagvurma geregi ortaya gikmazdu.
Su halde, degistirme, yenilestirme ve iyilestirmede ne kadar geg ve geri kalinirsa, kurulus ve
toplumlardaki yeniden yapilanma zorunlulugu o kadar siddetlenir .” (Tosun, 1990)
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Yeniden yapilanmaya iligkin yeni bir tamim gelistirilmek istenirse; “yeniden yapilanma
isletmelerin son derece hizhh degisen ve giderek rekabet ortaminda, temel gorev ve
sorumluluklarm, faaliyetlerini sirdirebilmek igin gergeklestirdikleri tim iglerini adeta
kurulug asamasindaki bir isletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakig agisi ve titiz bir sorgulama
ile ele alarak, i¢ ve dig c;,evresel‘ gelismelerin 11inda, migterilerine daha fazla deger
yaratacagina inandiklan, tamamiyla siireglere odakli bir yapilanma gergevesinde temelden

yeniden diiglinmeleri ve yeniden tasarlanmalaridir”

Yeniden yapilanma ile ilgili tim tanmlar incelendiginde, bazi kavramlarin anahtar nitelik
tagidiklan ve yeniden yapilanmay: daha somutlagtirica bir rol oynadiklan gorilebilir. Bunlarin
en onemlileri “temelden yeniden diigtinme”, “radikal degisiklikler yaratma”, “stratejik 6nem
tagtyan ve katma defer yaratan siiregler”, “performansta carpici sonuglar” ve “yeniden
tasarlama™ olarak siralanabilir. Bu kavramlarin yeniden yapilanma agisindan anlam ve 6nemi
su sekilde agiklanabilir ( Hammer ve Champy, 1996 ).

5.1.1 Yeniden yapilanmanm ana ilkeleri

Diger tim organizasyon yaklagimlarinda oldugu gibi yeniden yapilanma da kendine o6zgi
ilkelere sahiptir. Bu ilkeler aym1 zamanda yeniden yapinma felsefesini olusturan temel
kavramlann, tanim ve kurallann uygulanmakta olan y6ntem ve araglarin daha iyi
anlagilmasim saglayacaktir. Yeniden yapilanmamin temel ilkeleri asagidaki gekilde
agiklanabilir;

Miisteri memnuniyetinin esas alinmasi; Grin ve hizmetlerin kalitesinin migteri tarafindan
belirlendigi gintimiz kosullarinda, isletmelerin misteri memnuniyetini kosulsuz olarak
benimsenmeleri kaginilmaz bir gerekliliktir. Globallesen diinya pazarlarinda giderek artan
rekabet sartlan, hayatta kalabilmek igin isletmelerin Oniine en onemli kriteri koymustur;
“migteri tatmini”. Bu noktada, migterilerin istek ihtiyag ve beklentileri ile sunulan iiriin ya da
hizmetin unsurlan arasindaki uyum, arzu edilen kalite dizeyi ve bunun getirecedi miisteri

memnuniyetine ulagmanin en direkt yoludur.

Isletmede yapilan tiim islerin daha hizli ve dinamik hale getirilmesi ; 1990’11 yillarda rekabete
eklenen yeni Kkalite unsuru “hiz” dir. Pazarlar kaliteli trin ve hizmetleri kamiksamaya
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baglarken, kalitenin ikinci boyutu olan tasarim 6n plana gikmig ve migterilerin begenisini
kazanan, yeni gegitli ve farkli fonksiyonlan igeren triin ve hizmetleri “en ¢abuk sekilde”
piyasaya sunabilen igletmeler basarili olmaya baglamiglardir. Dolayisiyla, yogun ve siirekli
artan bir rekabet ortaminda ayakta kalma miicadelesi veren igletmelerin iglerini en izl
sekilde gerceklestirebilmeleri son derece 6nemlidir. Hatalarin firetim 6ncesinde en aza, hatta
sifira indirgenebilmesi i¢in ¢aba gosterilmesi, gecikmelerin ortadan kaldirilmasi, miigterilere
daha izl ve kaliteli iriin ya da hizmet sunmanin 6n kosullar arasindadir. Yeniden yapilanma
felsefesi iginde izl ve dinamik i yapma ilkesi bu anlamda biiyiik onem tagimaktadir. Siireg
odakl: yapilanmaya gidilmesindeki ana neden de budur.

Rekabet giiciiniin arttiriimas: ; isletmeleri yeniden yapilanmaya gétiren nedenlerin belki de
en Onemilisi, rekabetin itici ve baskin giicidiir. Dolayisiyla yeniden yapilanma gibi kokla ve
son derece zahmetli degisiklikler gercktiren organizasyon yaklagimim benimseyen isletmeler,
bunun sonucunda rekabet ghglerini 6nemli olglide arttirmak ve bu artiga streklilik
kazandirmak zorundadirlar. Aksi takdirde, isletme yonetimi ustlendii bu biyuk
sorumlulugun (maddi, manevi, yiiksek maliyetin ) getirecegi yukii kaldirmaz.

Daha dinamik, daha yaratic ve degisen sartlara daha uyumlu bir organizasyon yapisimin
olugturulmasi; yeniden yapilanma, stireglerin yeniden tasarlanmasi iizerinde odaklagmakla
birlikte, burada son bulmaz. Is siireglerinde gergeklestirilen temel degisiklikler, ayn1 zamanda
organizasyon yapisim da degistirmeyi; daha dinamik, daha esnek ve daha yalin bir hale
getirmeyi hedefler. Sozii edilen organizasyon yapisimin olugturulmasi, yeniden yapilanma
yaklagimu i¢inde 6nemli bir ilke olarak kabul edilmektedir. Bunun en 6nemli nedeni, yeniden
yapilanmanin organizasyon igindeki is akigimn ve uretkenlifinin en optimum dizeyde
olmasinm1 amaglanmasidir. Genellikle yeniden yapilandirilmig siireglerdeki iglerin daha genis
boyutlu , daha fazla sorumluluk ve daha yiiksek beceri gerektiren igler oldugu gorillir. Aym
zamanda bu tiir organizasyonlarda bireyler igin daha fazla 6zgirlik, yani daha az denetim s6z
konusudur. Oziinde Y teorisi yonetim kuramina sikica bagli olan yeniden yapilanmada
miigteri ile temas: olan iy gorenleri yetkilendirmek, performansi arttiracak bilgi, beceri
oryantasyon gereklerini dogru tanimlayarak ise uygun ig- gérenleri segmek, yerlestirmek ve
egitmek; organizasyonel sinirlan yeniden tanimlamak; mesleki yukselme agamalarim saglikli
kriterlere dayali olarak yeniden tasarlamak; en 6nemlisi, tiim i§ gérenlerin yeniden yapilanma
yaklagimim1 benimseyerek caligacaklann bir organizasyon kiltirin@i yaratmak bu ilkenin
saglikli yiiriitillmesi i¢in yapilmas: gerekenlerin baginda gelir.
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Bilgi teknolojisinin tiim olanaklarindan yararlaniimas: ; igletmelerin ig siireglerine yeniden
yapilanma uygulayabilmelerini saglayan modern bilgi teknolojisi, tiim yeniden yapilanma
caligmalanmin  vazgegilmez bir pargasidir. Bilgi teknolojisi yardimiyla igletmeler
“timdengelim” yontemiyle diginmek yerine “tiimevanm” yontemiyle digiinmeyi 6grenirler.
Yani o6nce sorunlan belirleyip ardindan g¢esitli ¢oziimler aréma ve bﬁ ¢oziimleri
degerlendirmek yerine, once iyi bir ¢6ziim bulmak ve daha sonra bunun ¢ozebilecedi ve
isletmenin varlifindan belki de haberdar olmadigy sorunlan aragtirmak miamkiin olabilir.
Isletme y6netiminin, teknoloji ile yikmak istedigi kurallari, daha bu teknoloji eline gegmeden
fark edebilmesi gerekir. Teknolojinin incelenmesi, Gneminin anlagilmasi ve potansiyel
kullanim alanlannin saptanarak igletme iginde benimsenmesi igin zaman gereklidir. Teknoloji
heniiz piyasaya gikip yayginlik kazanmadan 6nce bu 6n sartlan yerine getiren isletmeler,
rakipleri karsisinda kimi zaman ¢ yih agabilecek bir avantaj siiresine sahip olacaklardir.

Daima yaratict ve yenilikgi olunmasi; yeniden yapilanmasinin 6ziinde ig siireglerinin yeniden
organize edilmesi, yani bir 6l¢iide yeniden yaratma bulunmaktadir. Yeniden yapilanma ancak
gergekei dontigtimleri bagarmada 6nciiliik yapan, yaratici problem ¢dziimlerine odaklanan ve
daima yenilik¢i bir tutum sergileyen yoénetimlerin kontroliinde oldugu zaman etkin bir
yaklasim olarak kabul edilebilir. Ganimizde yoneticilerin ve Ozellikle karar verme
noktasinda bulunan ig gérenlerin, hizli ve beklenmeyen, farkli bigimlerde géli§en cok cesitli
sorunlar karsisinda yaratici, esnek ve yeni g¢éziimler uretebilme ve bunlan basan ile
uygulayabilme becerisine sahip olmalann ¢ok onemlidir. Karmagiklik, olay ve olgulann
sayisinin hizla artmasi, belirsizlik ve istikrarsizlik icinde olmak ¢afimizin gergegidir ve
yenidén yapilanma, bu sorunlara hizli, kaliteli, kalic1 ve uzun vadeli ¢oziimler iretebilmenin
bagarili bir yonetimin geregi oldugunu kabul eder.

Devamlii gelisme ve miikemmelli yakalama hedefinden asla vazgegilmemesi; devamh gelisme
saglanmasi, yani bugiiniin dinden, bu senenin gegen yildan vb. dahi iyi olmasi, vasat
sonuglarla yetinmeyerck daima mikemmele yonelme, yeniden yapilanma yaklasgtmimn diger
bir énemli ve biitinleyici ilkesidir. Yeniden yapilanma, isletmenin, gerek rakiplerinden,
gerekse kendi kendisinden her donem daha Ustiin performans gostermesini bekleyen bir
yaklagimdir.

Ozetle yeniden yapilanma, isletmenin gelisim ¢izgisinin sirekli yukanya dogru bir seyir
izlemesini vazgecilmez bir gereklilik olarak kabul eder. Bu geligimin kapsamina bagta kalite,
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maliyeti esneklik, hiz ve dogruluk yoniinden basarili performans oélgitlerine ulagmak
girmektedir. Bu o6lgiitlerdeki basan da beraberinde miisteri memnuniyetinde ve isletmenin
genel performans odlgitlerinde artig1 getirecektir ( Seymen, 2000 ).

5.1.2 Iisletmelerde yeniden yapilanma geregini ortaya cikaran faktorler

1990’1 yillar, isletme yonetimi ve organizasyon alaminda, oncelikle stratejik diizeyde daha
sonra da operasyonel ve organizasyonel yapilanma diizeylerinde hizla yayginlagan bir
degisimin yasandif1 yillardir. Bu donemin hakim cevresel degismeleri olarak ortaya ¢ikan
globallesme, kiiresellesme, yonetimde mitkemmellik, insan haklan ve demokratiklesme, bilgi
cagn ve bilgiye dayali organizasyon, uluslararasi rekabet, sistemler arasi yaklagma,
telekomiinikasyon, yalin yonetim ve organizasyon, toplam kalite anlayisi, hizla teknolojik
gelisim ve eklenebilecek ¢ok sayida benzer nitelikteki yeni kavram ve gelismeler
organizasyonlarin yapisi ve igleyisleri tzerindeki koklii deZigimlerin en 6nemli nedenleri
arasindadir.

Iste bu zorlayici sartlar altinda, gok sayida lider igletmenin, mevcut konumlarimi kaybetmeye
bagladiklan, diger isletmelerin ¢ogunun ise, rekabet giglerini kaybederek piyasadan
cekildikleri goérilmektedir. Bu durum, igletmeleri simdiye kadar dek bilinen organizasyon
teorilerinin diginda, kendilerini bastan sona yenileyebilecekleri farkl: yaklagimlar aramaya
itmektedir. Yeniden yapilanma bu yaklasimlar i¢inde, kisa siirede sivrilen ve elde edilen
carpici sonuglarla kendinden s6z ettiren 6nemli bir alternatif olugturmusgtur.

Isletmeleri yeni organizasyonel yapilanmalarla ya da farkli model arayiglarina iten nedenler
iki ana gruba aynlarak incelenebilir ( Kogel, 1998 ).

Global diizeyde isletmeleri etkisi altina alan ana egilimler; dinya 6lgeginde meydana gelen
bazi sosyo-ckonomik gelismeler isletmeleri dogrudan veya dolayh sekilde etkilemektedir.
Zaman igerisinde organizasyonel yapi ve igleyisi de degisime ugratan bu gelismeler asagidaki

sirada siralanabilir;

Ekonomik iligkilerin giderek yalmzca iilkeler arasinda degil, birbirleriyle ticaret yapan bloklar
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arasinda da gelisme egiliminde oldugu goérilmektedir. Her iki durumda, birbirlerinden
kultiirel agidan ayirt edilebilecek farkl: toplumlann siki ekonomik iligkiler kurmasi anlamina

gelmektedir.

1990’11 yillar, gelismis bat: Glkelerini de etkisine alan ciddi boyutlarda ekonomik durgunlugun

yasandify yillar olmugtur. Cok sayida bayik ve kokli igletmenin yagam miicadelesi vermesi
bazilannin batmasi, yeni arayislan hizlandiran 6nemli bir etken olmustur. Yeniden
yapilanmanin, ABD ve bazi1 Bat1 Avrupa tilkelerinde baglayan ve daha sonra diger iilkelerdeki
igletmelere de yayginlik kazanan bir yaklasim oldugu disiniilirse, bu gelismeler yeniden
yapilanma agisindan oldukga 6nemlidir.

Bilgi teknolojisinde meydana gelen son derece hizhi ve biyik degisimlerin de isletmeleri yeni
organizasyonel yapilanmalara itti§i agiktir. Glinimiizde bilgi adeta yeni bir yonetim tiirii
olarak kabul edilmekte, her yere girebilen ve etkileri her alana yayilan vazgegilmez bir unsur
olarak gortlmektedir. Bilgiye daha hizli ulagma, dogru ve gereken bilgiyi elde edebilme ve bu
bilgiyi en etkin sekilde kullanabilme basanisim gosteren isletmeler, daima rekabet glictinii
ellerinde tutabilirler.

Toplumlarda giderek 6nemi artan ve varlifi yadsinmaz kabul edilen “demokratiklesme ve
insan haklan” kavramlan da organizasyon dustincesi tizerindeki etkisini ¢arpici bir bigimde
sirdirmektedir. Bagimsiz micadelesi veren toplumlarin desteklenmesi, devletlerin
vaiandaslanna insan onuruna uygun bir yasam saglamasi konusunun artik uluslararasi bir
sorun niteligi kazanmasi ve dinya basarisimn tiim insanlar agisindan anlam ve oneminin .
artmas: “insan” ‘a bakis1 degistirirken; eskiye oranla bu konudaki duyarliliga ¢ok daha fazla
gindeme getirmektedir. S6z konusu gelismeler, isletmeleri de, en 6nemli kaynaklarim
olusturan “iggiici™ yani “insan” unsurunun yagam kalitesini arttrmak, iglerinden ve ig
yerlerinden duyduklan tatmini en tst dizeye ¢ikartmak konularnda yogunlasmaya
itmektedir.

Bireyler de dahil olmak {izere mevcut tiim sosyal iinitelerin, iginde yasanilan dogal ve sosyal
gevrenin korunmasi konusunda sorumluluk tasidiklan kabul edilmekte ve bu yonde giderek
artan bilinglendirme ¢alismalan sﬁrdﬁrﬁimektedif. Yasadipimiz diinyamin gelecegi ve bizden
sonraki kusaklara birakilacak miras giniimiizde iizerinde en gok tartistlan konulardan birisidir
(Goker, 1996).
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Isletmelerin dig ve i¢ gevrelerinde yaganan hizli degisimler; isletmelerde uygulanmakta olan

yonetim bigimleri, ¢ogunlukla onlann tarihsel gelisimlerinin bir sonucudur ve insanlar,

degerler, politikalar ve teknoloji hakkinda gegmisten gelen gergekleri ve varsayumlan

yansitmaktadirlar. Ancak defisen i¢ ve diy gevre sartlanimin etkisiyle organizasyonlar
olgunlagtikga; mevcut yapimn, i tammlanmmn, sireglerin, sistemlerin ve uygulamalann,
gegmisten bugiine siregelen stratejiler ve uygulanmakta olan kurallarla uyum igerisinde

olmas1 gii¢lesmektedir. Bugiin pek ¢ok isletmenin, organizasyon yapisim ve igleyigini
degistirmeye zorlayan en 6nemli faktor budur.

Isletme dis gevre faktorler,

Cok hizli degisim gosteren dinamik pazarlarda rekabet Gstiinliigini yakalayabilme hedefi
onemli bir faktordir.

Bugtinin mgterisi, talep ettigi mal ve hizmetleri, kalite, maliyet ve hiz unsurlarim bir
arada degerlendirmek suretiyle belirleyen bilingli bir kitle halini almagtir.

Teknolojide yaganan hzh degisimlere zamaninda ve geregi gibi uyum saglamak ve
organizasyon yapisi ve isleyisini buna en saghkli bigimde uyarlayabilecek esneklife
getirmek 6nemli bir gereksinim olmugtur.

Ote yandan hizla gelisen teknoloji, igletme buyiklagini ve entegrasyonu dezavantajli
hale getirmis; yiiksek teknolojili kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin rekabet giicii artmigtir.
Seri imalat ve kitlesel pazaﬂama metotlan 6nem kaybederek; yerlerini butik tipi imalata
birakmaya baglamiglardir.

Toplumun kaliteli mal ve hizmetlerden yararlanmasim giivence altina almak amaciyla
yapilan yasal diizenlemeler ve sivil érgiitlenmelerin baskilan artmaktadir.

Ozellikle bilgi isleme ve uydu teknolojisindeki gelismeler ile “internet” haberlesmedeki
uzaklik kavramim ortadan kaldirmug ve ihtiya¢ duyulan her an ve herkes tarafindan bilgiye '
ulagtimasin1 kolaylagtirmgtir.

Isletme igi gevre kogullarn;

Yiksek igglicii devir hiz1 ve devamsizlik oram, i kazalarimin artmasi, ma ve hizmet
tretiminde hata oranlanmin ylkselmesi, diigik iy goren performans diizeyleri vb. diigitk

motivasyon gistergelerinin varlig
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o Isletmelerin gesitli departmanlan arasinda artan koordinasyon ghgligt, gesitli
kademelerde karar verme ve yetki kullanma siireglerinde tikamkliklar yaganmasi

e Organizasyonel iklimi olumsuz yonde etkileyecek sekilde is gorenler arasi
uyusmazliklarin artmasi, infbrmal organizasyonlarin, ¢aligma atmosferini bozacak élgiide
gii¢ kazanmas1

e Yapilan yeniliklere veya ¢aligma ortamuinda meydana gelen teknik, organizasyonel veya
yonetsel degisikliklere gosterilen tepkilerin artmasi

e Organizasyon igi iletigimin biirokratik nedenlerle saglikh isleyememesi (Seymen, 2000 )

Isletme i¢i faktorlerin hemen hemen timi, organizasyonel yapiya iligkindir ve goZunlukla
geleneksel organizasyon yapilarimin daha 6nce belirtilen eksiklik ve ¢aga ayak uydurmadaki

yetersizliklerinin sonuglandur.

Yeniden yapilanma gereksinimi kamusal organizasyonlar agisindan ele aldigimizda da benzer
faktorlerin rol oynadigimi gorebilmek miumkiindir. Yénetimde mevzuata ‘siki sikiya bagh
kalmaya dayanan geleneksel ve bigimci yonetim anlayisinin ve diiristliik saglama endigesiyle
konulan agin kontrollerin yonetimi iglemez hale getirmesi, kuvvetli ve etkili bir yonetim istegi
ekonomik ve sosyal planlarin hazirlanmasinda merkeziyetgiligin agirlikta olmasi, bunlann
sonucunda dikkatlerin daha ¢ok yonetimin yetersiz yonleri iizerinde toplamasi, yOnetimi
gelistirme, 6gretim ve egitimle ilgili kuruluglann yonetimde reform yapilmasim giidileyici
etkileri ile iilke i¢i politik ve sosyo-ekonomik degisiklikler, kamu kurum ve kuruluslarinda
yeniden diizenleme gereksinimini doguran baslica i¢ ve dis etmenler olarak siralanabilir
(Seymen, 2000).

5.2 isletmelerde Yeniden Yapilanma Siirecinin Planlanmasi

Isletmelerde yeniden yapilanmamn uygulamaya gegirilmesine iligkin olarak, yazili
kaynaklarda gesitli modeller veya metodolojiler ile kargilagtinimaktadir. Yeniden yapilanma
¢alismasim gergeklestirmek ve basarih sonuglara ulagmak isteyen isletme yoneticilerine yol
gostermeyi amaglayan bu metodoloji ve modeller gesitli farkliliklara sahip olmalanna kargin,
6zde birbirlerine bayiik 6lgiade benzemektedirler.
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Her isletmenin ySnetim ve organizasyon yap151, geemisten gelen birikimleri, deneyimleri ve
degerleri, kiiltlirel ozellikleri, yeniden yapilanmaya gecis nedenleri ve hatta yeniden
yapilanmadan bekledigi sonuglar farkli olabileceginden, izleyecegi siire¢ de kendine ozgii

nitelikler tagtyabilecektir. Sekil 5.1°de isletmelerin yeniden yapilanma siirecini gorebiliriz.

Isletmenin Yeniden Yaratimas: P—

¥

E Istetmenin Yeniden Dizayn

J

Orgutsel Sureglerin
Yeniden Dizayni

4 ]

Qrgitsel sireglerin .
belirlensrek bunlarin Igletmedeki iglerin gtrev
belirli prensipler iginds gruplan tarafindan
optimum gekilde yOrGtilmesinin saglanmasi
yeniden dizayni

L v v

SONUG —_
Organizasyonun daha dinamik daha yaratic) ve daha esnek bir hale getiriimesl

Sekil 5.1 Isletmenin yeniden yapilanma siireci (Cetin,1996)

5.2.1 lIsletmelerin yeniden yapilanmaya yonelik bir degisime hazirlanmasi

Bir yeniden yapilanma caligmasimin ilk agamasi, yeniden yapilanma yoniindeki biiylik
degisime hazirlik olarak nitelendirilebilir. Bu asama, iki temel olgunun gergeklesmesini
saglar. Oncelikle isletme {ist yonetiminin degisime hazirlanmasim ve degisimi benimsemesini
saglamak ve daha sonra organizasyondaki difer ¢alisanlarin ilgisini ¢ekerek degisimi

benimseyip katilmalarim saglayacak hazirlik ortamini olugturmaktir.

Yeniden yapilanma gereksiniminin fark edilmesi; 1980’lere kadar, ig diinyasindaki
degisimin nispeten daha yavag gergeklestigi ve bu nedenle, evrim yoluyla degisiklikler yapan

isletmelerin bagarili olabildikleri goriilmektedir. 1980°den itibaren ise degisimin artig hizi gok
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yiikselmigtir. Ortaya ¢ikan gelismeler 1sifindan degismeleri gerektigini ge¢ fark eden
igletmelerin, degisimlere de geg kaldiklan dugtntlirse; bunlann ancak “devrim” niteligindeki
degisim programlanyla kendilerini yeni diinyaya kabul ettirebilecekleri goriilmektedir. Bagka
bir degisle, evrim yoluyla yavas yavay gergeklestirilen ve isletmelerin sorunlarina
biitiinlegtirici bir yaklagim gerektirmeyen bir degisimin, biyiik sorunlarla miicadele etmeye
calisan isletmeler igin yeterli olmas:1 gok giictiir. Dolayistyla bu igletmelerin yoneticileri,
“bugiin mevcut olmayam yaratmak™ anlamina gelen bir anlayigsa yonelmektedirler ( Goker,
1996).

Yeniden yapilanma uygulamalarna iligkin gézlem ve deneyler, genel olarak G tir igletmenin
bu yaklagima gereksinim duydufunu gostermektedir. Birinci grubu, son derece ciddi
sorunlarla-maliyetlerin kaldinlamayacak bir diizeye ulagmasi, yiiksek oranli Pazar pay1 ve
miisteri kayiplari, performans diizeyindeki hizli dugtsler gibi-kars: kargiya olan ve kokla bir
yapisal degisimi gergeklestirmekten bagka ¢ikis noktasi bulunmayan isletmeler olusturur.
Tkinci grupta ise, bu tir sorunlarla heniiz karsilasmamis olduklan halde yaklasan i¢ ve dig
tehditleri 6ngorebilen. isletmeler yer alir. Ornegin, igletmenin finansal verileri tatmin edici
goriilebilir; ancak, yeni rakipler, degisen misteri 6zellikleri ve talepleri, degisen ekonomik,
yasal ve sosyo-kiiltirel kogullar, yani uzaktan da olsa gelecckte igletmeyi sorunlarla
kargilagtirabilecek sinyaller mevcuttur. Bunlar, isletmenin bagsarnisim temelden sarsabilecek
gelismelerdir ve vakit ge¢ olmadan bityiik bir degisime gidilmesi gerekmektedir. Ugiincii
grupta ise, ne su an itibariyle ne de yakin gelecekte belirgin sorunlar olmayan,
performanslanmn doruk noktasmmda bulunan isletmeler vardir. Ancak bu isletmelerin
yoneticileri, yeniden yapilanmayi rakiplerine kars: Gistimltiklerini arttirmak, rekabet gizgilerini
tyice yiikseltmek ve boylece bir dlgiide rakipsiz kalmak i¢in 6nemli bir firsat olarak goriirler
(Hammer ve Champy, 1996 ).

Yeniden yapilanma kararimin alinmasi; yeniden yapilanmaya gegis karanimin alinmasi ve
projenin sponsorfugunun ustlenilmesi gogunlukla st yonetim kademelerinden bir yénetici
taraﬁndan gergeklestirilit. Bunun ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Oncelikle yeniden
yapilanmanin kapsami ve organizasyon iizerinde yaratacag: etki ¢ok bilyiik oldufundan,
boylesine bir degisime ancak st yonetim cesaret edebilir. Ikinci olarak, yeniden yapilanma,
isletme kuitiriinde biiyiik bir degigimi kapsar ve bilindigi gibi kultirel degisimin sorumlulugu
da iist yonetime aittir. Son olarak yeniden yapilanma, giglii, tam yetkili ve tartigmasiz bir
liderligi gerektirir ve bu da ancak list yonetimde mevcuttur.
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Yeniden yapilanma kapsaminda, sireglerin yeniden tasarimi, yapisal organizasyonun
siireglere uygulanmasi, geleneklerin, aligkanliklarin ve olumsuz sayilabilecek isletme kultiiri
ogelerinin terk edilmesi ve ¢6ziim dnerilerinin en az % 50 oraninda parasal ve zamansal
tasarruflan igermesi geklinde siralanabilecek kokln degigiklik onerilerini getirebilecek
yoneticilerin , igletmenin yapisim, streglerdeki zayif noktalan ve siireglerin {zerine
organizasyonun nasil kurulacagimi bilen ve bunlan bilingli bir sekilde st yonetime kars:
savunabilen yaratic1 kigilerden olugmasi yeniden yapilanma projelerinin basarisim olumlu
yonde etkilemektedir.

Ote yandan yeniden yapilanmanin gergeklestirilmesi igin genellikle s6z konusu liderin
yeniden yapilanma kapsamina girecek olan tim siireglerdeki ¢ahsanlar tizerinde yetkiye sahip
birisi olmasi 6nemlidir. Bu rol c¢ogunlukla, bakig agist hem igeriye-operasyonlara-hem
disanya-migterilere ve dig gevreye-yonelebilen bir Gst dizey yoneticiye donigmektedir
(Hammer ve Champy, 1996).

Yeniden yapilanma konusunda iist diizey fikir birliginin olusturulmasi; yeniden yapilanma
konusunda lider ile uzmanlasma iginde olmasi gereken iist diizey yoneticiler, genellikle
isletmenin kendi organizasyonel yapis: iginde stratejik 6nem tagiyan birimlerin yoneticileri
olup, bunlardan bir béliimii aym zamanda potansiyel siireg sahipleridir.

Lider yoneticinin, bu asamada ozellikle yeniden yapilanma ¢aligmasim birlikte yonetecegi
yoneticileri, yeniden yapilanmanin mutlaka sonuca ulagtirilmasi gereken bir gaba olduguna
inandirmasi gerekmektedir. Lider ayni1 zamanda, ust diizey yoneticileri siireg sahipleri olarak
gorevlendiren, yani yeniden yapilanma galigmasim baglatan kisi oldugundan; iginin. yanst
potansiyel siire¢ sahibi olan yonetici kadrosunu ikna ve tesvik etmek, diger yans: ise onlara
gerekli destegi saglamalidir (Hammer ve Champy, 1996).

Yeniden yapilandinilmig isletmelerde, yoneticiler gogunlukla triin veya fonksiyonel hatlar
diizeyinde organize edilmislerdir; “stireg” kavramu gegerli degildir. Oysa yeniden yapilanma
galigmasimin gergeklegmesi igin siireglere gereksinim vardir ve bu nedenle lider yeniden
yapilanma kararim aldiktan sonra, kimlerin siireg sahibi olmaya aday gosterilebileceklerini
distinerek onlan olabildigince uzmanlagma igine sokmalidir. Bu ¢aba bazen birkag ay

stirebilecegi gibi; lider gigli ise ve yonetim ekibi birbirine inanmis ve sikica kenetlenmis
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kisilerden olusuyorsa bir iki haftada tamamlanabilir ( Manganelli ve Klein, 1994 ).

Yeniden yapilanma kararimn tiim isletme birimlerine duyurulmasi; organizasyon igindeki
tim calhiganlan yeniden yapilanmaya yonelik biyikk degisimi kabullenmeye ikna etmek igin
zorlu bir gaba gerekir. Insanlann is hayatlarinda kokli degisiklikler olacag fikrini kabul
etmelerini saglamak, yeniden yapilanmanin bagarisindan sonuna kadar siirdartilmesi gerekli
olan bir iletisim ve egitim kampanyasidir. Bagka bir degisle, isletmenin yeniden yapilanmaya
geemesi gerektiginin anlagilmas: ile baglayan ve yeniden yapilanmadan gegirilmis stireglerin
timii yerli yerine oturana kadar sona ermeyen bir faaliyetler btinadar.

Is gorenlerine yeniden yapilanma yoniindeki defigimi kabul ettirmekte basari gosteren
igletmeler incelendiginde, bunlann, yeniden yapilanmaya duyulan gereksinim hakkinda en
agik mesajlan tretip iletmekte bagarili olduklan gorilmektedir. Bu mesajlann ilki “igletme
olarak bulundugumuz yer ve bu yerde kalamayacak olugumuzun nedeni ...dur” seklindedir.
Ikinci mesaj ise, “bizim isletme olarak olmamiz gercken sey, iste ...dur” olarak ifade
edilebilir.

Ust yonetim tarafindan alinan yeniden yapilanmaya gegis karan dogrultusunda, yukanida sz
edilen mesajlar, orta kademe yoneticilerden baglayarak tim calisanlara aktarilmahdir. Bu
aktarma sirasinda gesitli faaliyetlerden ve araglardan yararlanilabilir. Bunlar arasinda, tim
isletme birimlerini kapsayan genis katilmli toplantilar, haber biiltenleri, memorandumlar,
isletme gazeteleri, poster veya ilan tahtalan vb. haberlesme araglan yer alabilir. Bu aktarmmi
takiben de, isletme i¢ gevresinden geri-bildirim saglayabilmek igin, kisisel gorigmeler, anket
uygulamalari, departman yoneticilerinden ve galiganlarindan rapor ve goriis isteme gibi veriler
elde edilebilir.

Tam bu faaliyetler, Gst yonetimin, igletme genelinde yeniden yapilanmaya iligkin gereksinimi,
gecis karanmi ve degisimin temel gergevesini duyurmak ve benimsemesini saglamak amactyla
ilk agamada gergeklestirecegi faaliyetlerdir. Yeniden yapilanmaya yonelik planlamanin
baslamas: ile birlikte iletisim ve egitim faaliyetleri de lz kazanacak ve daha kapsaml hale
getirilecektirlHammer ve Champy, 1996).
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5.3 Yeniden Yapilanma Projesi i¢cin Organizasyonel Birimlerin Olugturulmast

Yeniden yapilanma projesinin planlanmasindan baglayarak, siire¢lerin yeniden tasanmi ve
projenin uygulamaya konulmasim igine alan siiregte, yeniden yapilanma yaklagimina 6zgii
organizasyonel birimlerin olusturulmas: gerekir. Burada Gizerinde durulacak en 6nemli nokta,
planlama asamasinda olugturulacak organizasyonel birimlerin, daha ziyade projenin
sorumlulugunu biitinsel olarak Gstlenecek, yol gosterici, destekleyici nitelikte oldugu; tasanim
ve uygulama agamalarinda ise gorev ve sorumluluklarn organizasyonun orta ve alt
kademelerini de kapsayacak sekilde dagitildigidir (Hammer ve Champy, 1996).

53.1 Yeniden yapilanma projesi yonetim ekibinin olusturulmas:

Yeniden yapilanma projesinin planlanmasindan sorumlu yonetim ekibi, genellikle agagidaki
birimlerden olugmaktadur.

1. Projeyi baslatan ve destekleyen en iist diizeydeki yonetici, sponsor ya da lider; lider olan
yonetici, isletmenin yeniden yapilanma yoniindeki degisime gereksinim duydugunu goren, bu
yonde karar alan ve tiim organizasyonun belirlenen vizyonun bir pargasi olacak sekilde
yeniden yapilanmay1 benimsemesinde en biiyiik etkiye sahip olan kigidir. Bu kigi, misyonunu

tiim yeniden yapilanma siirecinde ve sonrasinda devam ettirir.

Liderin tercihleri dogrultusunda, yeniden yapilanma projesinin baslamasindan énce, projeyi
planlayacak ve ilk adimlan atacak bir 6rgitlenmeye gidilmesi yaygin bir uygulamadir.

2. Yeniden yapilanma projesi yonetim ekibi; yeniden yapilanma projesinin planlanmasinda,
iist diizey yoneticilerden olusan bir ekibin olusturulmas: gereklidir. Baz1 igletmelerde ise, s6z
konusu ekiplerle miisteriler ve tedarikgilerden de katihm saglanmaktadir ( Manganelli ve
Klein, 1994 ).

Cogunlukla galigmalan baslatma igini de ustlenen bu ekip, gesitli organizasyonlarda farkl
isimler altinda olusturulabildigi gibi, yikklendigi gérev ve sorumluluklann niteligi ve gorevde
kalma siiresi de birbirinden farkl: olabilmektedir. Projenin planlanma agamasinda olusturulan
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bu yonetim ekibi, genellikle igletmenin yeniden yapilanma stratejisini geligtirme ve bu
stratejinin ilerlemesini izleme rolini Gstlenir (Hammer ve Champy, 1996).

3. Yeniden yapilanma projesi koordinatéri; yeniden yapilanma literattirinde “Car” olarak da
adlandinlan ve genellikle ist diizey bir yoneticinin dstlendigi bu gorev, yeniden yapilanma
tekniklerini ve araglarim geligtirmek ve igletmenin ayn ayn yeniden yapilanma projelerinin
birbirini giglendirmelerini saglamaktadir. Bagka bir degisle proje koordinat(")ri projenin
teknik sorumlulugunu iistlenecek, bagartya ulagmast i¢in gerekli koordinasyonu saglayacak ve
‘zamanin tiimiini bu ige aywracak olan bir yoneticidir (Cetin, 1996 ).

Streg sahipleri ile sire¢ ckipleri kendi 6zel yeniden yapilanma projeleri tizerinde
yogunlagtiklanindan, organizasyon i¢inde yeniden yapilanma ¢aliymasinin timind akif
sekilde yonetecek birine gereksinim vardir. Lider ya da sponsor olan yonetici bu alanda
bitinsel bir bakis agisina sahip olsa da, yeniden yapilanma g¢ahgmasim tim asamalarda
ginlik olarak izleyecek zamam yoktur ve bu boglugu, lidere bagli galigan tim yeniden
yapilanma personelinin bagkam olarak iglev géren proje koordinatorii tistlenir.

4. Sire¢ sahipleri; bazi kaynaklarda “Gérev Grubu Liderleri” olarak da adlandinlan siireg
sahipleri, genellikle isletme iginde etkili, prestij sahibi ve daha gok ¢izgisel sorumluluk
tagiyan orta kademe yoneticiler arasindan segilirler.

Sure¢ sahiplerinin ana iglevi, yeniden yapilanma projesinin uygulanmasim saglamaktir. Bu
nedenle stireg ekiplerini olugturmak, onlarin gérevlerini yerine getirmelerini saglamak rolinii
astlenirler. Streg sahipleri, siireg ekibini motive eden, onlara ilham veren, elestirmen, sozci,
gozlemci ve baglant: saglayan kigilerdir.

Stureg sahiplerinin gorevleri, yeniden yapilanmanin planlanmasi asamasinda baglar, ancak
projenin tamamlanmasiyla bitmez. Siiregler yeniden tasarlanip uygulamaya gegtikten sonra da
bu gorev devam eder (Hammer ve Champy, 1996).
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5.3.2 Yeniden yapilanma siirecinde fonksiyonel birtmlerin durumu

Yeniden yapilanmamn odak noktas: sireglerdir ve bu nedenle yeniden yapilanmaya gegis
kararimn alinmasi ile baglayan ve uygulanmasi ile devam eden sireg igerisinde
organizasyonel yapida “sireglere dayali” yeni birimler olugturulur. Bu yeni yapilanma,
organizasyondaki mevcut fonksiyonel bolimlendirmeyi 6nemli digide degistiren, dolayisiyla
bigimsel yapiy1 derinden etkileyen bir degisim anlamina gelir. Yeniden yapilanma 6ncesinde
siirekli agamali iyilestirmelere veya benzeri kalite programlanna bagvurmus olan ve bu
nedenle “siire¢ odakli” bir organizasyon sistemine adapte olmus organizasyonlarda bile,
mevceut siiregler yeniden tasaﬁma konu olacaklarindan, yeniden yapilanma ile birlikte yeni
birimlerin olusturulmas: gerektigi agiktir.

Bununla birlikte, .yeniden yapilanmanmin getirdifi  “siire¢ organizasyonu” na gegis,
fonksiyonel organizasyonu tamamen ortadan kaldirmaz. Organizasyondaki ana igleri stiregler
seklinde gruplandinp, islerin sonuglandirilmasinda siireg ekiplerine agirlik verilmesi ve biitin
yeniden yapilanma g¢aligmasimin plan, proje, koordinasyon ve sireklilik kazanma
agamalarinda organizasyonel birimler olugturularak destek saglanmasi “Stireg Organizasyonu”
olarak ifade edilebilir. Ancak belli fonksiyonel alanlar gogunlukia birden fazla siirecin iginde
yer almaktadir. Ote yandan her ne kadar gesitli uzmanlar siireg ekibi igerisinde yer alimirsa da,
her bir fonksiyonel departmamn sahip oldufu uzmanhiktan tamamiyla vazgegmek en azindan
belli bir siire igin dogru olmayabilir. Bunun yam sira, ana is siiregleri tamamlandiktan sonra,
birgok rutin ve kigik ¢aph is bu gruplann diginda kalacaktir. Bu iglerin fonksiyonel
departmanlarca yiritiilmesi yerinde olur. Siireg organizasyonunun, fonksiyonel organizasyon
catis1 Gizerine inga edilmesi bu agidan daha ¢ok tercih dilmektedir (Géker, 1996 )

54 Isletmenin Yeniden Tasarmm

Isletme yonetiminin yeniden yapilanmaya yonelik bir degisime kendisini ve organizasyonel
birimleri fikren hazirlamasi, degisimin ana hedeflerini ve degisimden beklenen sonuglari
genel ¢izgileriyle ortaya koymasi ve bu degisimi baglatacak bir organizasyonel yapiyi
olusturmasindan sonra, isletmenin yeniden tasarimi soz konusu olacaktir. Yeniden
yapilanmanin ana konusu stiregler oldugundan, bu agamada mevcut/veya potansiyel siireglerin

tekrar ele alinmasi ve yeniden tasarima konu edilmesi gereklidir.
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5.4.1 Siireclerin yeniden tasarimi

“Siire¢ yenileme” olarak da ifade edilebilen siireg yeniden tasarim, esas olarak mal ve hizmet
iretimindeki siireglerin yeniden yapilandiniimasina yonelik faaliyetlerden olusur. Is ve is
siireglerinin yeniden yapilandinlmasina gegmeden o6nce siire¢ kavrami iizerinde durmak
gerekir (Seymen, 2000 ).

Ozellikle 1990°h yillardan itibaren gagdas organizasyon digincesi iginde 6nemli bir yer
tutmaya baglayan ve pek ¢ok yonetim yaklagimimi etkileyen siireg kavramina iligkin
tanimlardan bazlari asagida yer almaktadir;

“Siire¢ en basit tammiyla, igletme girdilerini, igletme ¢iktilanna déniigtiren etkinliklerin
birlegimidir”

“Suregler, birbirlerini izleyen surum degigikliklerinin analizinden dogar; yani bir siireg, ilgili
bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin giktilara doniigtirildagi
faaliyetler dizisidir”” (Manganelli ve Klein, 1994).

“Siireg, bir veya daha fazla donisim yoluyla, girdilerden daha yiksek degerli giktilar
uretilmesini saglayan, birbirleriyle iligkili ig faaliyetleri kiimesi olarak tanimlanabilir”
(Melan, 1993 ).

Sireglere iligkin tamimlar ve bu tamimlardaki ortak 6zelliklerden hareket ederek, verimli ve
etkin igleyen bir igletmenin yeniden yapilanma hedefine ulagmasimi kolaylastiran “dogru”
stireglerin tagimalan gereken 6zellikle ve unsurlar ise soyle agiklanabilir;

Tamimlanabilirlik; her stregte igin nerede baglaylp nerede bittigini agik bir gekilde
belirlenmesi ve igin kendi iginde bir biitiin olugturmast gerekliligi yaminda, siireci olugturan
temel unsurlarin 6nceden tanimlanabilmesi sarttir. Bu unsurlar;

e Sirecin tedarikgileri (yani girdi saglayanlar)
e Sirecin girdileri (malzeme, ekipman, bilgi, isgiici, enerji )
e Sirecin giktilan (Uriin/hizmet)
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o Siirecin migterileri (i¢ ve dis )

e Siirecin mugterilerinin istek, beklenti ve ihtiyaglan (migterinin sesi)
o Siirece iligkin performans hedefi (siirecin sesi )

o Siireci olugturan faaliyetler

Bir doniigiimii gergeklestirme; bir siiregte ¢iktilar temel olarak bir dondgimin veya
doniigimler dizisinin sonucudur. Malzeme, ekipman, enerji, bilgi vs... seklinde belirtilebilen
girdﬂer, bir dizi faaliyetler sonucunda bir aliciya sunulan giktiya donastiriilir. Bu doéntigim
sonucunda elde edilen giktidan yararlanan “alic1” ise, bir bedel 6deyen misteri, bir departman
veya grup, diger isleyen ekipman veya makineler ya da gelecekte kullanilmak tizere muhafaza
edilen giktilar olabilir.

Yinelenebilirlik; streg sadece bir kez tamamlanmasi gereken bir faaliyetler dizini olmayip;
acikga tanimlanan uygulayicilar tarafindan iyi anlagilan bu faaliyetler dizininin strekli ve
istikrarh bir bigimde tekrarlanabilmesidir. Yinelenebilirlik, bir siirecin aym ¢iktiyla, aym
sekilde, diizenli olarak galigabildigini gosterir.

Tutarliik; onceden tamimlanan giktilann her defasinda elde edilebilmesi igin, siireglerin
istatistiksel anlamda kontrol altinda tutulmas: gerekir. Siiregte olusacak sapmalar, 6nceden
belirlenen sinirlar igerinde kalmalidur.

Gérevierden farkhlik; bir gorevin net bir iriin ya da gikti Grettigi durumlarda, sézii edilen
farklilik kangikhfa neden olabilmektedir. Gorevlerin sireg olarak algilanmasim getiren
durumlarda, en 6nemli ayirim kriteri, gorevin ¢iktiy1 degistiren bir adimlar dizisini kapsayip
kapsamadig, ig¢inde bekleme siirelerinin bulunup bulunmadiB1 ve siiregten bagimsiz bir ahci
tarafindan kullamimak tizere bir gikt1 {iretip iiretmedigidir.

Fonksiyonel swrlarin  agimas: ; siireg kavraminin  olusturulmasinda, dar anlamda
tanimlanmig goérevlere bagl kalmadan ve yine 6nceden belirlenmis organizasyonel simrlarm
iginde sikismadan, daha genis boyutlu disiinebilmek 6nemlidir. Organizasyonel sinirlar, hem
yatay, hem dikey ve hem de capraz sekilde agilabilir. Siireglerin fonksiyonel simir gizgilerini
agmalar, ig gorenlerin giinlak gorevlerini yerine getirirken birden fazla sireg iginde yer
alabilecekleri seklinde agiklanabilir (Adair ve Murray, 1994 ).
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Siiregler yeniden tasarlanirken bunu Gi¢ adimda toplayabiliriz;

1. Yeniden tasanima konu olacak siireglerin belirlenmesi

Bu asamada esas olarak yeniden tasanma konu olacak sireglerin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Dolayisiyla siireg tanimi ve genel 6zelliklerinden hareketle, igletmede hangi
temel siireglerin bulundugunu veya bulunmasi gerektigini belirlemek yapilacak ilk igtir. Daha
sonra bu stiregler arasinda bir “6ncelik™ siralamasi yapilmali, yani igletme agisindan ilk etapta
yeniden tasarimi en fazla gerekli olan siiregler saptanmalidir. Bazi igletmeler, yeniden
yapilanma galigmasinin baglangicinda veya timiinde az sayida siirecin yeniden tasarimim
gergeklestirmektedirler. Bu durumda en dncelikli stireglerin se¢imi bityiik 6nem tagimaktadir.
Yeniden tasanima konu olacak siireglerin belirlenmesi igin asagidaki adimlar izlenmelidir;

e Kiritik siireglerin belirlenmesi

e Sireglerin isimlendirilmesi

e Sireglerin yeniden tasanm agisindan oncelik sirasina almmasi(Manganelli ve Klein,
1994).

2. Yeniden tasarima konu olacak siireglerin analizi

Bu asamada, temel olarak yeniden yapilanmada oncelikli olan sireglerin algilanmasi,
anlasilmasi ve kavramlmasi amaglanmaktadir. Siireglerin incelenmesinde hem mevcut veriler
ve belgelerden, hem de siregle ilgili kisilerden alinan bilgilerden yararlanilir. Yapilan
incelemeler sonucunda “Siireg Akig Diyagramlan™ ve “Siireg Haritalan olugturulur. Yeniden

tasarima konu olacak siireglerin analizi agamasinda bu etaplar incelenecektir.

e Siire¢ sorumlulannin belirlenmesi

e Sireglerin anlagiimasi

e Sireglerin analizinde kiyaslama tekniginin kullamlmas1
e Siireg akig diyagramimn gizilmesi

¢ Organizasyonun siire¢ haritasimn gikarilmasi ( Erkut, 1998 ).
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3. Siireglerin yeniden tasanmimn tamamianmasi

Yeniden tasanma konu olan siireclerin saghikli bir sekilde analiz edilmesi, siireg akig
diyagramlannin g¢izilmesi ve organizasyonun siireg haritasinin olusturulmasi ile yeniden
yapilanma g¢aligmasinin temel adimi atilmis olur. Béylelikle organizasyonda yeniden
yapilanmanin ana g¢izgileri ¢izilmis ve biitinsel gorev dagilimi belirginlestirilmigtir. Bu

durum organizasyon igin bir tiir “yeni sistem analizi” seklinde ifade edilebilir.

Bundan sonra yapilacak igler, yeniden yapilanmamn uygulamaya gegirilmesinden once
yeniden tasanmlanan stireglerde son degisikliklerin yapilmasi, siiregler arasi eggiidiimiin

saglanmas: ve siireg performanslannin belirlenmesi olacaktir.

Yukarida sozii edilen faaliyetlerin gergeklestirilmesi, oncelikle bazi temel konulann dikkatle
gozden gegirilmesini gerektirir. Stireg yeniden tasanminin ana hedefleri, sireclerin yapisinda
. yeniden yapilanmanmin gostergesi olan 6zellikler ve fonksiyonel organizasyon yapisi ile olan
iligkiler (Manganelli ve Klein, 1994).

54.2 Siireclere iligkin teknik tasarimin gerceklestirilmesi

Bu agamamn temel amaci, yeniden tasarlanan siireclerin igletme a915mdan teknik boyutunun
ortaya konulmasidir. Teknik tasanimun gergeklestirilmesi ile, yeniden yapilanmamn getirdigi
teknolojik degisim, yeni standartlar, prosediirler, sistemler ve kontrollere iliskin tanimlar
geligtirilir, sosyal ve teknik unsurlann etkilegimine yonelik tasarimlar yapilir; gelebege
yonelik gelismeler, edinimler, deneyler ve kaynak dagilimlan konusunda planlar tretilir.

Yeniden yapilanmamn organizasyona getirdigi degigiklikleri kolaylagtinc: bir faktor olarak
teknolojik, 6nemli bir yatinm alam olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gerek islerin siiregler
kapsaminda birlestirilmesi, gerek yetkilerin devri, yani islerin bagladig yerde bitirilebilmesi,
bilginin organizasyonda ve hatta zaman zaman organizasyonlar arasi paylagimi, karar destek
sistemleri ve igin yapilmasim kolaylagtiran uzman sistemler ve bunlan saglayan teknolojik

donanim gerektirecektir.

Teknik tasarim agamasi, yeniden tasarima konu olan tim siiregleri ilgilendiren her tirl
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donamm unsurunu, kullanacak teknolojiler ile yonetim bilgi sistemlerini ve diger isletim
araglan ile bu konulardaki bilgi, beceri ve uzmanlik destegini, esgiidiim ve yaraticilifn tegvik

eden motivasyon unsurlarin1 da igine alir.

Sireglere iligkin teknik tasanmin gergeklestirilmesinde cesitli yonetim teknikleri ve uzmanhk
dallanindan 6nemli 6lgiide yararlamlmaktadir. Bunlardan bazilan agagida siralanmgtir;

e [sanalizi

¢ Enformasyon (Bilgi ) miihendisligi
o Stratejik otomasyon

¢ Performans olgiimleme

e Degisim yonetimi

¢ Proje yonetimi

Teknik tasarimi olugturan faaliyetler ise agagidaki gibi siralanabilir;

» Sireg olusumlan arasindaki iligkilerin belirlenmesi

e Siireg baglantilarinin yeniden olugturulmas:

¢ Bilgi kaynakiarinin ve araglarinin belirlenmesi

e Bilgi akiginin ve verilerin biitiinlestirilmesi

e Alternatiflerin olugturulmasi

e Kontrol aktivitelerinin yer ve zamanlarinin yeniden belirlenmesi
e Model olusturma

e Teknoloji kullanimi

e Uygulama planinin belirlenmesi (Seymen, 2000).

5.4.3 Siireclere iligkin sosyal tasarimin gerceklestirilmesi
Yeniden tasarlanan siireglerin sosyal boyutunu belirlemek seklinde ifade edilebilen “Sosyal

tasarim” agamasi, bir onceki agsamada agiklanan “Teknik tasanm” ile aym zamanda, aym
ekipler tarafindan ve kesinlikle esgiidiimli sekilde yiiriitilmesi gereken bir ¢aligmadir.
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Sosyal tasarim agamasi, yeniden tasarlanan sireglerde kullamilacak olan organizasyon
yapisinin, hiyerarsik diizenin, gorevlerin, kariyer yapma olanaklarinin ve tegvik sistemlerinin
saptanmasini~kapsamaktadir. Dolayisiyla bu agamada, organizasyon, kadrolagma, isler,
kariyer gizgileri ve tegviklere iligkin tammlar Gretilir; teknik ve sosyal unsurlar arasindaki
iletigime ait tasanmlar yapilir. Yine bu asamada, ige alma, egitim, yetistirme, yeniden
organize etme ve yeniden yerlestirme konularina yonelik oncelikli planlar da tiretilir.

Ancak belirtmek gerekir ki; yeniden yapilanmanin igletmedeki egitim, yetigtirme ve
geligtirme faaliyetleri Gzerindeki en biylk etkisi s6z konusu faaliyetleri “ig”e bagh olmaktan
cikarmasidir. Yeniden yapilanmada da, diger bilgiye dayali organizasyonlarda oldugu gibi is
zaten fiziksel olma 6zelligini kaybetmekte, bilgi, fikir yaratma ve zihinsel olma 6zelligi ise
artmaktadir. Fiziksel yam afir basan igleri bolmek, parcalamak, birlestirmek ve daha biiyiik is
gruplan ve departmanlar haline getirmek miimkiin iken; zihinsel niteligi agir basan igler igin
bu s6z konusu degildir. dolayisiyla sosyal tasarim kapsamindaki egitim, gelistirme ve kariyer
yonetimi daha farkli bir boyut kazamir. Efitim ve gelistirme; ¢alisanlan degisimle bag
edebilecek diizeye getirmelidir. Bunun iginde fikir Gretebilme, bagimsiz hareket edebilme,
takim oyuncusu olabilme, aligkanlik ve davramiglanm degistirebilme ve gevre kosullarmin
gerektirdigi teknik bilgiyi 68renme vardir. “kariyeri yonetmek™ ise organizasyondan galigamn
kendisine kaymig ve ¢alisanin kendisini stirekli istihdam edebilir tutmasi 6n plana gegmistir.
Yeniden yapilanmanin aym zamanda bir tir “Ogrenen Organizasyon” oldugu hatirlanirsa,
kariyer kavrammn da ancak surekli 6grenme, gevreye uyabilme ve bilgiyi aragtirma
kriterlerine bagh olarak elde edebilecegi agiktir.

Gorildiugi gibi bu agamada daha gok “Insan Kaynaklan Yonetimi” nin temel iglevleri
tzerinde durulmaktadir. Ancak bir yandan da yeniden yapilanmanin organizasyonel
boyutunun analize tabi tutuldufu gorilebilir. Dolayisiyla sosyal tasarm, yeniden
yapilanmanin tamamiyla beseri unsurlar dzerindeki etkilerinin dikkate alindin ve tim
yeniden yapilanma ¢aligmasimn bu unsurlar Gzerinde yaratacag degisime bagil bir yeniden
“planlama” olarak kabul edilebilir.

Sosyal tasarimin gergeklestirilmesinde iizerinde durulacak em onemli konular su sekilde

siralanabilir;

e Mausteri ile temas eden i gérenlerin giiglendirilmesi
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o I gereklerinin yeniden tanimlanmast

e I gruplarinin olugturulmasi

e s hacimlerine bagli olarak kadro gereksinimlerinin belirlenmesi
e Kariyer ilerleme olanaklarinin belirlenmesi

¢ Degisim yOnetimi programinin tasarlanmasi

e Ucret ve tegvik sistemlerinin belirlenmesi (Seymen, 2000).

55 Yeniden Yapilanma Yaklasimmin Hayata Gegirilmesi

Uygulama agamasi, yeniden yapilanmaya yonelik hazirlik, planlama ve tasarim agamalarindan
sonra “yeniden tasarlanan streglerin hayata gegirilmesi yoluyla igletme vizyonunu
gergeklestirmeye galigmak™ olarak tanimlanabilir. Uygulama agamasimi Gi¢ bolimde ele almak
miimkiindir;

& Pilot uygulamaya gegis igin son hazirliklarin tamamlanmasi
e DPilot uygulamanin gergeklestirilmesi ve gerekli duzeltmelerin yapilmasi

e Yeniden yapilanmanin tiim organizasyonel siireglere yayilmasi ve siirdiiriilmesi

5.5.1 Pilot uygulamaya gegis icin son hazirhklarm tamamlanmasi

Yeniden yapilanmamn hayéta gecirilmesinden 6nce son bir kontrol anlamina gelen “Pilot
Uygulama” aym zamanda koklii bir degisimi gerektiren yeniden yapilanmamn benimsenmesi
ve bir dlgiide kanitlanmasi agisindan da onemli bir faaliyettir. Pilot uygulamanin basanh
sonug verebilmesi igin ise, sistematik bir hareket tarz1 yiritilmelidir. Bunun anlam, yeniden
yapilanmada oldufu gibi, once planlama ¢aligmasim basanyla yiriitmek; daha sonra
denemeyi gergeklestirecek sonuglan degerlendirmek gerektigidir. Ancak planlamadan énce
igletmenin teknik ve sosyal yeniden tasarimlanmin iyi bir sekilde gozden gegirilmesi ve
tamamlanmis oldugunun anlagiimast yararli olacaktir.
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1. Isletmenin sistem tasarimumin tamamlanmasy; yeniden yapilanma yoniindeki degigim
programimn gerektirdigi otomasyon ve bilgisayar donamminin eksiksiz sekilde yerlestirilmig
olmasi veya bu alanda gerekli degisikliklerin gozden gegirilmesi seklinde ifade edilebilir. Bu
agamada, yeniden tasarlanan siireglerin birbirleriyle ve birimlerle olan iligkilerinin etkin bir
sekilde yuriitiilebilmesi igin kullamlacak paket programlarin se¢imi, bu programlarda hangi
veri tabanlarindan yararlamlacagi, daha o6nceki uygulamalarla yeni uygulamalann
uyumlagtinlmas1 gibi teknik konularin halledilmis olmasi ve ozellikle “Yonetim Bilgi
Sistemi™’nin saglikhi bir alt yaptya kavugturulmas: gereklidir.

Daha sonra siireglere iligkin teknik aynnti diizeyi genisletilerek, verilerin ve siirecin alt
boliimlerinin son geklini almasi giindeme gelir. Bu sekillendirmeden sonra, siireci olugturan
her faaliyet, her gorev ve adima iligkin “ig kurallan™ kesinlik kazanir.

2. Teknik tasarimun uygulamaya gecilmesi; yeniden yapilanma proje ekibi tarafindan en
uygun uygulama paketinin se¢iminden sonra, bu paketin en saghkli isleyecegi platformun
belirlenmesi s6z konusu olacaktir. Fiziksel veri yapisinin tasarimi, yani veri dosyalarimn
dizenlenmesi, verilerin degerlendirilmesinde kullamlacak yontemlerin yazli, igitsel ya da
gorsel araglann belirlenmesi, bir sonraki islemlerdir. Ote yandan, bir 6nceki agamada
gelistirilen ig kurallarinin daha rafine bir hale getirilmesi, bu kurallarin sistem unsurlanna
ayrilmasi ve kurallarm, sistem unsurlan ve sistem kullanicilan arasindaki iletigimi kapsayacak
bigimde genisletilmesi gerekir.

Teknik tasanm elbette yalmzca bilgi teknolojisini kapsayan bir ifade ola.rék
digimiilmemelidir. Igletmenin faaliyet gosterdigi iy kolunun yapisi ve ozelliklerine bagh
olarak kullanmakta oldugu teknoloji ve bunun getirdigi malzeme, ekipman, yontem ve
uzmanhk bir bitin olarak teknik tasanmin konusunu olugturur. Dolayisiyla yeniden
yapilanma gibi kokla bir defisim programi oncesinde, igletmenin mevcut teknolojik
donamminin, bilgi ve uzmanlik birikiminin, g¢afin gerektirdigi en modern olanaklarla

yenilenmesi konusu vazgegilmez bir 6ncelige sahiptir.

3. Pilot uygulamaya iliskin planlann gelistirilmesi; burada, pilot uygulama kapsamina

alacak olan sireg ya da siireglerin dogruluk ve kalitesinin nasil belirlenecefini gosteren
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planlann hazirlanmas: gok 6nemlidir. Bunun igin de dncelikle, pilot uygulamada kullanilacak
yontemlerin belirlenmesi, daha 6nceki sistemin yeni tasarlanan siire¢ igindeki rolimim ve
kesigme noktalarimin ortaya konulmasi, eski sistemden kalan verilerin nasil kullanilacagina ya
da hig kullamimamasina ve pilot uygulama igin gerekli zaman ve kaynak kullaniminin ne
olacagna iligkin karar verilmesi yolunda galigmalar ytritiiliir.

Pilot uygulama 6ncesi s6z konusu planlann gelistiriimesi, aym'zamanda gerekli yetistirme ve
egitim faaliyetlerini, dokiimantasyonu, sorunlar varsa bunlann en acil ¢6zim yollarini ve
genel koordinasyona iligkin konulari kapsar. Bunun yam sira yeni sistemin etkilerini
degerlendirmede yoneticilere 6n bilgiler verilir. Ozetle boyle bir adun, deneme galismasimn
kusursuz iglemesini saglama gabasi olarak nitelendirilebilir.

4. Kadrolagma faaliyetlerinin tamamlanmasi; sireg organizasyonu olugturan kadrolarin yeni
sorumluluklanini almadan Once, yeniden tasarlanan sireglere iligkin olarak operasyon,
yonetim ve siirdiirme konularindaki bilgi, beceri ve yeteneklerinin geligtirilmesi gereklidir.
Bunun yam sira, yeni sorumluluklan yiklendiklerinde onlara siirekli bir yonlendirmenin de
saflanmasi gerekecektir. Kadrolarin “tam zamaminda” hizlandinlmis egitim ve yetigtirme
programlanna almmast pek ¢ok yeniden yapilanma projesinde bagvurulan bir yontemdir.
Yeniden yapilanma uzmanlan bunun nedenini §6yle agiklamaktadir; 6zellikle uygulamaya
yonelik egitim ve yetistirmenin gok onceden yiiriitiilmesi, insanlarn 6grendiklerini
unutmalarina neden olabilir; ¢ok geg kalindifinda ise onlarn gorev ve sorumluluklarna
hazirlamak olanaksiz olur ( Manganelli ve Klein, 1994 ).

5.5.2 Pilet uygulamamn gerceklestirilmesi

Yeniden tasarlanan siiregler Uzerine odaklanmak, isletme sistemini etkileyen tim unsurlar
tzerinde biiyiik bir degisim meydana getirecektir. Dolayisiyla bu agamaya gelinceye kadar
yuriitiilmis olan tim ¢aligmalarda, hata veya eksikliklerin mevcut olup olmadigim 6nceden
gorebilmek, yeni streglerin etkilerini daha dar bir alanda gozlemleyebilmek ve yeniden
yapilanma organizasyonun bitiniinde yayginlik kazanmadan once gereken diizenlemeleri

yapabilmek igin bir pilot uygulama sarttir.
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Bu agamada, yeni siireglerin kademeli olarak devreye sokuldugu deneme ¢aligmalan soz
konusudur. Bu tiir bir uygulamanin temel nedenleri, siire¢ yapilarimn karmagiklify,
organizasyonun biiyiikliigi ve cografi yayilim, yeni siireg ve sistemlerin heniiz diga kapalt
olmalan ve gesitli lojistik problemlerin varlifn seklinde 6zetlenebilir. Deneme ¢aligmalan

genellikle dort ana faaliyetten olusur.

¢ Yeni streglerin kademeli olarak devreye sokulmasi
e Pilot uygulama ve kademeli gegis
¢ Sonuglarin incelenmesi ve degeriendirilmesi

e Diizeltici faaliyetlerin yuritilmesi

Dogru sekilde yurttildagiunde pilot uygulama, yeniden yapilandirilmig siire¢ tasarmmlanna
iligkin aksakliklar hakkinda, degisim bitiniyle yayginlagmadan once onemli bir
bilgilendirme saglar. Bu tiir denemeler genellikle stiregte gorev alanlardan bir alt grubu, siireg

misterilerini ve siirecin kendisini icermektedir.

Pilot uygulamaya alinacak siire¢ veya stireg boliimlerinin belirlenmesinde en ideal ¢6zimim,
organizasyonun unsurlari tizerinde en fazla etki yaratacag distinilen, yani etki alani en genis

stireg veya stireg bolimlerinin ilk pilot uygulamaya tabi tutulmasi oldugu 6nerilebilir.

5.5.3 Yeniden yapilanmanm uygulanmasi ve siirekli gelismenin saglanmasi

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglan degerlendirildikten sonra, yeniden tasarlanan
siireglerin faaliyete gegirilmesi s6z konusu olacaktir. Yayilma olarak da adlandirilan bu son
agamada amag, yeniden tasarlanan stireglerle, baglangic asamasinda belirlenen vizyona

ulasilmasini saglayan programi harekete gecirmektir.

Pilot uygulama sonucunda yeniden yapilanmanin tiim igletmeye yayllmasmda, tam igletme
sisteminin tasarimi, sonuglann izlenmesi ve degerlendirilmesi, baz alt sistemlerin yeniden
kurulmasi, is goren degerleme, dontigim plam ve siirekli geligme faaliyetleri 6n plandadir. Bu
asama bir olgide, “planlama-uygulama-izleme-diizeltici ¢aligmalar”1 igeren bir déngi

seklindedir ve aym zamanda yeni versiyonlarinin yaratilmasi olanagini da baslatabilir.
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Yeniden yapilanmamn tim oncelikli stireglerde uygulanmaya baglamasiyla birlikte, egitim ve
yetistirme faaliyetleri, degisim yonetimi programi ve siirelerin performanslan ile is goren
performanslannin-ozellikle  sireg  organizasyonunu  -olusturanlann-  Olgimii  ve
degerlendirilmesi de hiz kazanir ve devamlilik gosterir.

Yeniden yapilanma, ¢ok gegerli bir neden veya zorunluluk olmadik¢a tekrarlanmamasi
gereken gii¢ bir igtir. Bir organizasyon igletme hedeflerini ve bunlara ulagilmasim saglayacak
olan streglerini dogru tammlamamigsa; her bir stirecin igletme hedefleri tizerindeki etkisini
dogru degerlendirebiliyorsa ve siireglerinde biyik bir ilerlemeye yonelik vizyon
geligtirebiliyorsa, yapmast gereken tek sey, zaman iginde siireglerinde “strekli gelisme™’yi
saglayabilmektir. Bundan sonra, igletme stratejisinde veya gevre kosullarinda gok biiyiik bir
degisim yaganmadikg¢a, tekrar yeniden yapilanma gereksinimi olmayacaktir.

Ote yandan, sareglerin strekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina
almak i¢in yapilan faaliyetler “Sure¢ YoOnetimi” olarak tammlanabilir. Streg yonetimi,
stireglerin tasanmu, siirdiirilmesi ve migteri ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi igin siirekli
degerlendirme, analiz ve geligtirmeleri kapsayan bir ¢evrimdir.

Stre¢ yonetiminin asamalanndan biri, siire¢ gelistirme/iyilestirme olarak da ifade edilen ve
yeniden tasarlanan stireglerin uygulamaya konmasindan sonra da giindeme gelen siirekli bir
faaliyettir. Bu faaliyetlerin kapsamina, belirlenmis ve tamimlanmug siireglerin gozden
gecirilerek gereken iyilestirme/gelistirmelerin  planlanmasi1 ve uygulamaya gegirilmesi,
stireglerin giincelliginin saglanmasi, etkinlifinin arttirilmasi1 ve degigin migteri ihtiyag ve
beklentilerinin kargilanabilmesi girmektedir. Siireglerin yeniden tasartmu ile, hata oranlaninda,
cevrim strelerinde veya musteri tatmin duazeylerinde ya da belirlenmis olan diger
parametrelerde %50 ve Gizerindeki oranlarda iyilestirmenin saglanmas: igin gerekli olan kokla
degisiklikler anlagiimaktadir. Sireg gelistirme/iyilestirme ise %50°ye kadar ki degisiklikleri
kapsamaktadir. Dolayistyla, yeniden ve kokla bigimde deBisime uprayarak tasarlanan
siiregler, yeniden yapilanma kapsaminda belirli periyotlarda “iyilestirme/gelistirme™ye
alinabilirler. Bunun yam sira yeniden yapilanma ile paralel olarak yiiriitillen siirekli egitim ve
yetistirme faaliyetleri de aym1 amaca diger koldan hizmet etmektedir.

Yeniden yapilanma projesinin baglangicindan sonuna kadar devam ettirilmesi gereken diger

bir 6nemli unsur, kararlilifmm sirdiiriilmesidir. Burada sadece tepe yonetiminin degil, tiim
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yonetim kadrosunun ve gerekli efitim ve yetistirme faaliyetlerinden gegerek yeniden
yapilanma ile biitiinlegen tiim organizasyon iiyelerinin kararhilif: ve yeniden yapilanmayi en
dogru ve tek ¢6ziim olarak gormeleri biiytik 6nem tagimaktadir.

Yeniden yapilanma yoniindeki kararlilifin strdirtlmesi icin destekleyici nitelik tagiyan
baslica alt faaliyetler ise asagidaki gibi siralanabilir;

e Yeniden yapilanma projesinin isleyisi ve hedeflerine ulagma diizeyi hakkinda tiim
cahisanlara her agamada bilgi verilmesi ve geri bildirim saglanmas1

e Yeniden yapilanma projesinin sitirekli giindemde kalmasinin saglanmasi

e Yeniden yapilanma projesine katilim ve sahiplenmenin desteklenmesi

e Erken gelen baganlar karsisinda, belirlenen vizyondan 6din verilmemesinin saglanmast

e Projeye kargi olusan direnle etkin miicadelenin yiritilmesi

e Sonuca ulagmak i¢in aciliyet duygusunun yaratilmasi ve siirdiiriilmesi

Bir kez baganyla uygulamaya kondufunda, yeniden yapilanmanin en 6nemli 6zelligi sona
ermeyecek siirecin baglatilmig olmasidir. Igletmede degisimi ilk baslatan faktorler kolay kolay
dinamizmlerini yitirmezler ve zorlu sinavi bagartyla gegip koklii bir gekilde degisime ugrayan
isletmeler, bu degisim dinamigini artik organizasyonlarina yerlegtirmis olurlar. Bu nedenle
stireglerin devamh izlenmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi sarttir.

Bir yeniden yapilanma projesinin bagindan sonuna kadar yiritilen tim g¢ahsmalarda,
ozellikle yonetici kadrolarm isletme uygulamalarinda ve sistemlerinde yitksek dizeyde
deneyimli ve cesur kisilerden olugmasi ise daima en Onemli faktordar. Ancak boyle bir
kadronun yonlendirecegi bir siire¢ organizasyonu gercken motivasyona sahip olabilir ve
projenin her agamasinda kargisina gikacak sorunlan gozecek gicte ve kararlihkta olabilir
(Seymen, 2000 ).
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6 UYGULAMA
6.1 Uygulamanm Amaci ve Kapsam

Yapilan bu uygulama ile, kurumsal mihendislik metodolojisin ger¢cek yasamda nasi
uygulandigindan bahsedilmistir.. Kurumsal mihendislik, bir nevi yeniden yapilanmaya
benzemektedir. Ancak aradaki temel fark kurumsal mithendislikte; teknolojiden
yararlanilmakta ve yeni olusturulan bu sistemin islemesinde teknolojinin bir arag olarak
kullanilmasidar.

Bugiinlerde yeryiiziinde birgok degisim aym anda nefes nefese yagamyor. Insanlik tarihinin
belki de en ilging ginlerinde yagamaktayiz. Ulkemizde zor ve zahmetli gegen yillar yerini bir

.iyimserlik ortamina birakmaktadir. igte boyle bir donemde EGS Grubu yepyeni bir projeye
imza atmaktadir. “Degisim 2000” olarak adlandirilan bu proje, EGS grubu sirketleri ve
ortaklan igin bir degisimi baglatmaktadir. Kurulugu ile birlikte misyonunu, kiigiik ve orta
olgekli isletmelerin giiglenmesi igin gerekli alt yapilan olusturma olarak belirlemis olan EGS
grubu, bu misyona paralel olarak bir ilke daha imza atmaktadir. Tiim ortaklanmn teknolojik
alt yapilannin yenilenmesi ve EGS Grubu’na ait bir 6zel iletisim omurgasinin kurulmasim
igeren bu proje ile, EGS Grubu ¢atis1 altindaki sirketlerin tek bagina gergeklestiremeyecegi bir
teknoloji park: kurulmus olacak.

6.2 Uygulama Sirketinin Tanitima

Tuark ekonomisinin bugiinkii yapisi incelendiinde mevcut sirketlerin biyilk gogunlugunun
“Kugiik ve Orta Boy Isletmeler’den olustugu gorilmektedir. Ulkemiz istihdam hacminin
bityik kismini KOBI’lerin olugturmasina ragmen, toplam ihracat iginde sahip olduklan paym
digik oldupu gozlenmektedir. Bu nedenle KOBI'lerin “kendi baglarna” dar ekonomik
giglerinin, “bir araya gelmek™ misyonu ile kuvvetlendirilmesi ve gergeklestirdikleri ihracat
hacminin yikseltilmesi son derece 6nemli gériilmektedir. EGS Holding, kurulugundan bu
yana bu anlamda KOBI’lerin yaninda olan ve bu olusumun hayata gegirilmesi igin galisan bir
kurulustur. ’
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1993 yilinda KOBI statiisindeki 99- ihracatg: firma tarafindan temelleri atilan EGS Holding
(1997), bugin 1000°e yakin ortag: ile iilkemizin bu anlamda yegane kurulusudur. Denizli,
zmir, istanbul ve yurdumuzun diger yorelerine yayilmis ortaklan ile ilkemizin ihracatina ve
ekonomik gelisme modeline destek olmay: strdiirmektedir. EGS Holding’in ortaklik yapisi
giderek uluslararas: bir nitelik de kazanmig ve Nomura International Plc. London 1999 yilinda
EGS Holding ortag: olmustur.

Cok ortakli bir yapimn saghklh ve basarili bir gekilde yonetiminin sirr, EGS Holding’in
Harvard Universitesi’nde bile incelemeye deger bulunan profesyonel yonetim anlayigidir.
EGS Holding’de basarih bir performans ve ahlaki degerler iginde sirketine ve tlkesine en ust
diizeyde hizmet vermek, EGS ailesi iiyelerinin temel 6zelligidir. EGS Holding’de meveut
profesyonel yonetimin varhgi, “global yonetim standardi” strecinde farkli bir anlayiginin
oldugunun giizel 6rnegidir.

EGS Holding, sermayenin tabana yayillmasi ilkesine her alanda sahip ¢ikmis ve aslinda
1000’e yakin ortaf1 diginda milyonlarca bireysel yatinmciy: da istiraklerini halka arz etmek
suretiyle kendisine ortak etmistir. “Performansimiz halkimiz tarafindan belirlensin”
sloganmiyla, 1996 yilinda EGS Dig Ticaret, 1997 yilinda EGS Egeser Giyim ve 1998 yilinda
EGS GMYO IMKB’de islem gérmeye baglamigtir. Bugiin EGS Dig Ticaret ve EGS GMYO,
IMKB Ulusal - 100 Endeksi iginde yer almaktadir.

EGS Holding ¢ok ortakli kurulus olup aym zamanda Sektorsel Dig Sermaye Sirketi
kurucusudur. Yatinm bankacilifi statiistimden ticari banka statiisi izni alan bir bankanin
sahibidir. Tamamiyla profesyoneller tarafindan yonetilen ve patron-yonetici birlikteliginin
yasanmadig bir sirkettir. Harvard Universitesi’nde “Bagarilan inceleme ve Ders Konusu”
olarak okutulan bir Tark grubudur. Son bes yilda ard arda ihracat sampiyonu olan bir girket
sahibidir. Ulkemizde batilh anlamda gayrimenkul sirketi kurarak 1998 yilinda basanh bir
sekilde halka arz eden bir gruptur. Kurulusundan sadece 3 yil sonra, ilk sirketini ve sirasiyla
her yil yeni bir sirketini daha halka arz ederek, geng yasinda sermaye piyasalarina ¢ sirket
¢ikartan bir kurumdur. Bu hisselerin ikisi IMKB Ulusal - 100 Endeksi’nde yer almaktadir.
~ Holding sermaye yapisim 6 ay igerisinde 25 Trilyon TL’den tamamui 6denmig 75 Trilyon
TL’ye gikartmagtir.
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6.2.1 EGS Holding’in misyonu

EGS, KOBI’lerin ellerinde bulundurdugu iiretim ve istihdam giiciini, dogru zamanda dogru
stratejilere uygulama siirecine katkida bulunmayi, aracilik etmeyi ve desteklemeyi kendisine
misyon edinmigtir. EGS ve ortaklan, tipki Almanya’da ve diger ilkelerde bagsarih 6mekleri
goriildigu gibi KOBI’lere dayali bir ekonomik gelisme modelinin gergekte, ulkemizi
globallesme siirecinde hak ettigi konuma getirecegine inanmaktadur.

6.2.2 EGS Holding’in stratejisi

EGS Holding Biinyesindeki sirketlerin bagimsiz birer kar merkezi olarak dogmasi ve
gelismesi, ¢ok ortaklihgmn giderek arttinlmasi, profesyonellesmenin bu olusumun her
noktasina yerlestirilmesi gibi temel stratejik bir kurumsallagma yiritmektedir. Bu kurumsal
yap1 ile EGS Holding, i¢inde yer aldifn ve alacagi sektorlerde cesitlemeler yaparak
igtiraklerinden diizenli olarak temetti geliri almay1 ve bu gelirleri tim ortaklan ile
paylagmay1, 6z kaynaklanni giderek biyiiterek, tilkemizin bugiine kadar oldufu gibi
bugiinden sonra da kendisine atfedilen “Tiirk Modeli” girketi olmay: hedeflemektedir.

6.3 EGS Holding Degisim 2000 projesi
6.3.1 Degisim 2000 projesinin tanitimi

Bugimlerde yeryiizinde birgok degisim ayni anda nefes nefese yasaniyor. Insanlik tarihinin
belki de en ilging gimlerinde yasamaktayiz. Ulkemizde zor ve zahmetli gegen yillar yerini bir
iyimserlik ortamina birakmaktadir. Iste boyle bir donemde EGS Grubu yepyeni bir projeye

imza atmaktadir. “Degigsim 2000 olarak adlandinlan bu proje, EGS grubu sirketleri ve
ortaklan igin bir degigimi baglatmaktadir. Kurulusu ile birlikte misyonunu, kigik ve orta
olcekli igletmelerin giiglenmesi igin gerekli alt yapilar olugturma olarak belirlemis olan EGS
grubu, bu misyona paralel olarak bir ilke daha imza atmaktadir. Tiim ortaklannin teknolojik
alt yapilarinin yenilenmesi ve EGS Grubu’na ait bir 6zel iletisim omurgasimin kurulmasim
igeren bu proje ile, EGS Grubu catisi altindaki sirketlerin tek bagina gergeklestiremeyecegi bir
teknoloji parki kurulmug olacak.
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Tekstil sektoriindeki gii¢ birliginin bir sonucu olarak dogmus EGS Holding dig ticaretten
pazarlamaya, bankaciliktan perakendeye, donanmimdan internet uygulamalarina kadar tekstil
sektoriindeki tim birikimini E-Park’ta birlegtirdi. Ihtiyaglarinizi en iyi bilen ve en ekonomik
¢ozimleri sunan E-Park , EGS Grubunun ¢6ziim merkezi olmay1 hedeflemigtir.

E-Park’1n misyonunu su sekilde tammlayabiliriz;

e Kigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri yeni ekonominin gerektirdigi diizeye tasimak igin tim
teknoloji ihtiyaglarim tek muhatap parti olarak kargilamak

* EGS Grubu sirketleri ve ortaklarim ayni iletisim omurgasi i¢ine alarak grup i¢i sinerjiyi
arttirmak ve maliyetlerde tasarruf saflamak

o FElektronik ticaret siteleri ve portallan olugturmak

EGS Grubu sirketleri ve ortaklanna hizmet vermeyi amaglayan E-Park’in vizyonu ise su
sekilde tanimlanabilir;

e KOBI pazarynda ve kurumsal abonelik servislerinde Tirkiye’nin en biiyikk sistem
entegratorii firmas1 olmak

o “Isletmeden Isletmeye Elektronik Ticaret” (B2B) konusunda diinya ¢apinda kabul edilen
bir firma konumuna gelmek

6.3.2 Degisim 2000 projesinin amaci

21. Yuzyilda, sadece ve sadece teknolojideki degisime ayak uydurabilen, i§ yapma bigimlerini
ve organizasyonlarini bu degisime gore sekillendiren organizasyonlar ayakta kalacaktir. Bu
gercegi goren EGS Grubu, tim grubu i¢ine alan “Degisim 2000” projesi ile, yiiksek
teknolojiden faydalanarak grubu farklhl bir boyuta tagimayr hedeflemigtir. Proje, cesitli
fazlaidan olusmaktadir. Bu proje ilk agamada;

e Tum grup sirketleri ve ortaklan igine alan bir iletigim altyapisim kurmak ve geligtirmek
e Ortaklar arasinda teknik standartlan saglamak ve bu standarda dayanarak yeni hizmetleri
tiretmek ’
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e E-ticaret siteleri olugturmak
e EGS ortaklarinin “hostingini” yapmak amaglarin tagimaktadir.

Projenin ikinci agamasinda yapilmasi planlananlar ise;

e Ortak ¢agn merkezleri kurmak ve bu merkezleri isletmek

e Ortak veri amban olugturmak

¢ Ortak danigma merkezi olugturmak

e Ortak veri merkezi kurmak gibi iilkemizde daha Once benzerleri gorilmemis ciddi
merkezi alt yapilan hayata gegirmeyi hedeflemektedir.

6.3.3 Degisim 2000 projesinin safhalar

Degisim 2000 projest iki ana safhadan olugmaktadir. Bu projenin ilk sathasi EGS Grubu’na
bagli olan KOBI’lerin iletisim alt yapisinin kurulmasim ve yenilenmesi kapsamaktadir.

Projenin ikinci safthas: ise; EGS Grubuna bagh her bir isletmenin kendi bagina yapamayacagi
biiyiik teknoloji yatinmlarini toplu olarak yapmamn avantajlan tizerine kurulmaktadir.

Buna bagh olarak Degisim 2000 projesini inceleyecek olursak;

1. FAZ

Projenin ilk agamasi, EGS Grubu’na ait iletisim omurgasimn kurulmas: ve sirketlerin
teknolojik alt yapilarimin yenilenmesi adimlarimi igermektedir. Oncelikli olarak EGS Net ile
ozel iletisim altyapisinin kurulmasi hedeflenmektedir.

EGS Net, EGS Grubu istiraklerini ve ortaklarim igine alan bir iletisim omurgasi olan ve
“EGS Net” olarak adlandinlan projenin ilk adimi; EGS Grubu ortaklarini, EGS grup
sirketlerini ve EGS Holding’i tim subeleri ile igine alan 6zel bir iletigim alt yapisimin (Back-
Bone) kurulmasi adimidir. Bu 6zel iletigim ags ile;
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Her bir grup sirketinin ve ortagin farkhh lokasyonlardaki kendi subeleri, acentalan, irtibat
biirolan ile ortak bir iletigim af1 {izerinden haberlesmesi saglanmaktadir. Béylece, her bir
sirketin kendi iletigim omurgasim kurmasina ihtiyag kalmadan, bulundugu sehirdeki EGS Net
node’una sehir i¢i bir kirahk- hatla ulagmasi ve kendi igindeki iletisimi kurmasi ile
saglanmaktadir. |

Her bir sirket, sirket i¢i bu iletisimin yam sira difer ortaklar ve grup sirketleri ile yine bu
omurga fizerinden haberlesmektedir. Bu agda yer alan tim EGS grubu ¢aliganlannin bir
elektronik posta adresi olacak ve herkes g¢agimizin vazgegilmez araci olan Internet’e
erisebilmektedir.

EGS Holding, grup genelini ilgilendiren tim duyurulanm tek bir tuga basarak bu iletigim aj1
tizerinden aninda gonderebilecek, grup ici sinerji daha da giglenmeyi hedeflemektedir. Aym
sekilde, bir ortak veya grup sirketi, kendi sirketi veya trinleri ile ilgili bir duyuru, bir
kampanya yapmak istedifinde yaklagik 120,000 insana bir anda ulasabilecek ve sirketlerin ig
hacminde hatir1 sayilir bir gelisme yaratmaktadir.

Yine bu omurga tizerinde kurulacak Intranet ile, grup 6zelindeki ortak bilgilerden olugan bir
bilgi bankas1 yaratilacak ve isteyen herkes (sirket sahipleri, yoneticileri, ¢aliganlart) kurulacak
yetki seviyeleri ¢ergevesinde bu bilgilere ofisinden erigebilmektedir.

EGS Grubu’nu “Digital Sinir Sistemi” olacak bu yap: ile, telefon haberlesmesi yerini sistem
“lizerinden iletigime birakmaktadir. Boylece grup genelinde her bir galigan bir “knowledge
worker” haline gelmektedir.

Tirkiye genelindeki en biyik kurumsal abonelik sisteminin olugmasim saglayacak bu
omurga, sadece grup sirkeﬂeﬁ ve ortaklaninin iletigimini giiglendirmeyecek, aym zamanda bu
sayida aboneye sahip iilkemizdeki ilk omurga olarak hatin sayilir bir piyasa degerine
ulagmaktadir.
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EGS Net

Sekil 6.1 EGS Net

Degisim 2000 Projesinde Isletmelerin Teknoloji Alt Yapisinin Yenilenmesi

Bu iletisim ortaminda yer almak igin her bir isletmenin uygun bir bilgi islem ve iletigim
altyapisina sahip olmas: gerekmektedir. Degigim 2000 Projesi’nin ilk fazinda yer alan diger
bir proje ise, bu bilgi islem ve iletisim altyapisimn gerektirdigi tiim {irin ve servisleri bir
paket olarak sunmaktir. Bugiin her isletme, teknoloji konusundaki ihtiyaglarim farkh
sirketlerden temin etmekte, birden fazla satic1 firma ile galismakta, sorunlarin ¢6zimiinde tek
bir muhatap olmadif1 igin sorunlarn teshisi zaman zaman problem haline gelmekte, her bir
firma sorunun kendisinden degil, bir digerinden kaynaklandigin belirterek durumu daha da
zorlasmaktadir. Ozellikle kiigik ve orta boy isletmeler, kendi iglerinde teknoloji
departmanlar1 olmadi31 veya tim konularda uzman kadrolar tagiyamadiklar: i¢in, bu firmalar
arasinda hangisinin dogru sdyledigini saptamakta zorlanmakta, bir anlamda konuya da uzak
olduklar igin anlatilanlara inanmak zorunda kalmaktadirlar. Bu ise, sirketin geligimi ve lider
pozisyonunu koruyabilmesi i¢in en &nemli araglardan birisi olan teknolojinin, isleri

kolaylagtirmak yerine yeni bir problem alani olarak ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
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Sekil 6.2 Igletmelerin teknoloji altyapilarimn yenilenmesi

Iste bu problemlerin tiimiine son verecek bir galigmanin {irinii olan “Degisim 2000” projesi,
teknoloji ile ilgili tiim {irlin ve hizmetleri tek elden igletmelere sunmak iizere gelistirilmis bir
projedir. Bir isletmenin ihtiyaci olan tim teknoloji tiriin ve hizmetleri “E-Park” olarak
adlandirilan bir olusum tarafindan EGS Grubu sirketlere sunulmaktadir. Boylece, isletmeler
kendi islerine odaklanacak, uzmani olmadiklart bir alanda zaman harcamayacak ve kaynak
yatirimi yapmayacaktir. Bunlarin yani sira, kendi biinyelerinden ¢ikan bir olugum bu {iriin ve
hizmetleri temin edecegi i¢in, aldatilma, yanlis yonlere sevk edilme riski de ortadan kalkmus

olmaktadir. Bu iiriin ve hizmetler su pargalardan olusmaktadir;

e Donanmim: Server, PC, yazici ve ne;twork tirtinleri

e Ofis Uygulamalari: Ofis yazilimlari, faks otomasyonu

o Yazilim: Web siteleri, elektronik ticaret uygulamalar

e Bakim ve Destek: Tiim iiriinlerin Slerinde ve uzaktan erigim ile bakim ve destegi

e Internet Erigsimi: Leased Line Internet erigimi

e Damgmanlik: Isletmelerin teknoloji ihtiyaglarmi saptamak icin gerekli 6n damigmanlik
hizmetleri ile kurulus sirasinda verilecek danigmanlik hizmetleri

-e Egitim: Paket i¢inde sunulan iriinlerle ilgili kapsamli egitimler
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Bitin bu trin ve servislerin tek elden sunulmasinin yami sira, EGS Grubu girketlere
saglayacad1 diger yararlar sunlardir;

Finansman Modeli: Bitiin bu teknoloji yatirimi, 24 aylik bir geri 6deme plam gergevesinde ve
piyasa kosullarina gére son derece avantajhi bir finansman maliyeti ile ortaklara
sunulmaktadir.

Toplu Alim Avantaji: Bu iriin ve hizmetlerin satici firmalardan temininde grup genelinde
toplu bir alim yapiliyor olmamn sonucu olarak ciddi bir fiyat avantaji1 elde edilmektedir. EGS
Grubu isletmelerin kendi olanaklani ile alabilecekleri en iyi fiyatlann g¢ok altinda bir
fiyatlandirma ile bu iiriin ve hizmetler temin edilmektedir.

Standart Paketler: Uriinler standart paketler seklinde olacag igin, grup genelinde teknoloji
standartlar1 saglanmig olacak, kendi iclerinde sistem t#izerinden yapacaklan iletigimde,
dokiiman paylagiminda bu standardin yararlarn daima goriilecektir.

Yerel Destek Yapisi: T isletmeler, kendi bolgelerindeki yerel destek organizasyonlarindan
bu hizmetleri alabilecek, uzaktaki bir girkete bagimh olmanin zorluklan yasanmayacaktir. Bu
merkezlerdeki ¢agn merkezlerine ulasarak sorunlan aktarabilecek ve bu sorunlara hemen
miidahale olanagina sahip olacaklardur.

Bu kapsamda yer alan triin ve hizmetler;

e Donamm

e Server (Sunucu)

e PC (kisisel Bilgisayar)
e Laser Yazici |

¢ Dot-Matrix Yazict

e Network Uriinleri

s Ofis Otomasyonu

o Ofis Urinleri
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Faks Otomasyonu

Proje Otomasyonu

Yazilim

Firmaya Ozel Web Sitesi
Firmaya Ozel e-ticaret Sitesi

Diger

Bu sayede Kurumsal Aboneler, bagka bir deyisle tiim EGS grubunun kurumsal tyeleri:

Kendi uzmam olduklan alana yogunlagabilecek

Uzmani olmadiklar bir alanda risklerini en aza indirebilecek

Yapilarim - artik bir zorunluluk olan - yeni sistemlere digiik maliyetlerle uyarlayabilecek
Yiksek hizli servislere kolayhikla erigebilecek

Is | tretim maliyetlerini azaitabilecek ve dolayisiyla kendi islerinde avantaj
saglayacaklardir.

Operasyonel giderlerde digiig

Sirket i¢i sinerjinin artmasi

Yeni teknolojiden faydalanma

Dis diinyaya agilma olanagi

Sonraki agamalar igin alt yapimin hazir hale gelmesi

Projenin bu ilk fazinda tamamlanacak bir diger calisma da www.egshotline.com.tr sitesi
olugturulmustur. Bu site; tekstil igin tasarlanmis bir portal olarak faaliyet gostermektedir.
Tam EGS ortag tekstilcilerin diinyaya agilimimi saglayacak olan bu sitede, belirli arama
kriterleri ile istenen ortagimizin sitesine erigim mimkin olmaktadir. C)mégin ev tekstili
konusunda Denizli’de faaliyet gosteren firmalar istendiginde bu firmalann isimleri

listelenecek ve buradan istenen firma segilerek o firmanin web sitesine link verilecektir.

Sitede tekstil diinyasina iligkin 6zel bilgilerden olugan bolamler yer almaktadir. Bunlar;

Dis Ticaret Bilgileri
Kotalar
Istatistiksi Veriler
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e Mevzuat

o [Tlgili Sitelere Link’ler

e Fuarlar

e Duyurular

» Haberler gibi bilgilerdir.

~ Bunlann yam sira, sitede eleman ve is arayanlar bolimi bulunmaktadir. Boylelikle tekstil
dinyasinda insan kaynaklan konusunda ortaklanmiza yardime olmak hedeflenmigtir.

EGS grubu ortaklar ve EGS grup sirketlerine linklerin de yer alacag bir bolim sitede yer
almaktadir. Sitenin, diinya {izerindeki tiim 6nemli arama motorlanna kayd: yapilacak, ayrica
ortaklar tarafindan paylagilan toplu bir reklam butgesi ile Gnemli sitelere “banner” ile
reklamlar verilmigtir. Bu gekilde, tek bagina sitesini tamtamayan bir ortagin, bunu ¢ok daha
disiik maliyetlerle yapabilmesi mamkiin olacak, aynica ciddi sayida bir tekstilcinin yer
alacad bir site, tek tek tanitim yapilan bir siteye gére gok daha fazla hit alacaktir.

2.FAZ

Projenin ikinci agamast, EGS Grubu iiyesi her bir isletmenin kendi bagina yapamayacag
buytik teknoloji yatrimlarnim toplu olarak yapmanin avantajlan iizerine kurulmugtur.

2.1.  Ortak Cagn Merkezi (Call Center)

Tek bagina pahali bir yatinm olan ve bu nedenle 6zellikle kiigikk ve orta boy isletmelerin
kolay kolay yatinm yapamadig: bir konu olan “Cagn Merkezi” projeleri, ikinci agamada
kurulacak ortak bir “Cagri Merkezi” ile hayata gegebilmektedir. Boylelikle aym altyapi, farkh
kurumlar igin ayn bolimlere aynlarak kurum bagina “Cagri Merkezi” maliyetleri azaltilacak
ve bu yapi isteyen tiim grup sirketlerine hizmet verecektir. Boylece, kendileri igin bir hayal
gibi gorilen ve ¢afimizin vazgegilmez bir servis yapisi olan ¢agn merkezleri EGS Grubu
sirketleri igin gergeklenebilir projeler haline gelmektedir. Bu ise, yine sirketlerin is hacminde

biiylimeyi ve miisterilerine daha iyi hizmeti verebilmeyi beraberinde getiimektedir.
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2.2.  Ortak Danigma Merkezi

Yine kigik ve orta boy isletmeler igin ciddi bir maliyet teskil eden, bu nedenle kendi
iglerinde tagimakta zorlandiklann bazi uzmanlik alanlaninda, EGS Intranet’i iizerinden
damgmanlik hizmetleri verilmektedir. Kiigiik bir igletme igin, 6rnegin bir hukukguyu kendi
kadrosunda tagimanin maliyeti ya da bu hizmeti is bazinda bir kontrat ile temin etmenin
maliyeti digintldiginde pek ¢ok isletmenin ¢ok gerekmedikge bagvurmadifi bir yontemdir.
Ancak, bu nedenle igletmelerin ugradifi zararlar hesaba katildifinda bir yandan da
vazgegilmez bir hizmet oldugu her igletme tarafindan kabul edilmektedir. -iste “Degigim
2000” projesinin ikinci fazinda bu tiir uzmanlik gerektiren hizmetlerin kurulmug olan EGS
Intranet’i tizerinden verilebilmesi miimkiin olmaktadir. Bu tiir hizmetler arasinda;

e Hukuksal Danigmanlik,

e Mali Damigmanlik,

e Finans Damigmanhgy,

o Sigorta Damigmanhii,

e Veri tabam damgmanhifi gibi uzmanlik gerektiren birgok hizmet tiiri yer alacak ve
bunlara Intranet Gizerinden tiim grup tiyesi firmalar ulagmaktadir.

2.3.  Ortak Bilgi Islem Merkezi (Data Center)

Projenin nihai ve belki de en ¢arpici bolimii; sirketlerin tiim donamm ve yazilim ile bakim ve
destek hizmetlerinin ortak bilgi islem merkezleri tizerinden verilmeye baglanmas: olmaktadir.
Bu yapida, sirketler kendi iglerinde sadece kisisel bilgisayar (PC) bulunduracak, sunucular,
yedekleme initeleri, yazilimlar vb. tim teknoloji trinleri bu bilgi islem merkezlerinde
bulundurularak, isletmelerin sadece kiralik hatlarla bu merkezlere baglanmasi ve islemlerini
gergeklestirilmesi  saglanmaktadir. Turkiye’nin iletigim altyapisinin  giiglenmesi ile,
yurtdiginda 6rnekleri olan “Data Center” uygulamalan ilk kez EGS binyesinde hayata gegmis
olmaktadur. '
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Zaten projenin ilk fazinda kurulmug olan iletigim omurgas: ile yeni bir yatinm yapmadan bu.
blinyeye gegmek miimkiin olmaktadir. Teknolojinin timiityle “outsource” edilmesi anlamina

gelen bu projenin girketlere getirecegi avantajlar;

Kendi iglerinde pahali bir kaynak olan teknoloji birimlerinden tamamen kurtulmak
Teknolojideki geligmelere paralel olarak iirtinlerin siirekli yenilenmesi ile ugragsmamak, bunu
ortak “Data Center”a birakmak Ttumiiyle kendi isine konsantre olmak

Gunimizde sirketlerin sadece teknolojiyi degil, insan kaynaklarnn yonetimini, finansal
islemleri, muhasebe uygulamalanm tiimiiyle biinye digina outsource ettikleri diigtinilir ise,
EGS Grubu bu degisime de hazir olan altyapisi ile teknoloji alaninda 6nderlik edecek bir grup
olmaktadir.

Bu kapsamda kurulacak ortak bilgi islem merkezleri ile;

e Bilgisayar Donanimi1 Yénetimi ve Bakimi, Ofis Otomasyonu, Yedekleme, “Hosting”,
Web Siteleri Olusturma vb. alanlarinin yonetimi dogrudan bu organizasyon tarafindan
ustlenilmektedir

e Her tirla desktop PC server ve yazilimlarin temini ve degisimi ya da kurumlann
yapacaklar biitiin IT yatinmlan optimize edilmektedir.

e ERP uygulamasi, iletisini ve ofis otomasyonu i¢in personel bulunduran kurumlarnn bu
hizmetleri hem daha ucuza hem de daha profesyonelce almalan saglanmaktadr.

24. Ortak Veri Amban Olusturmak (Data WareHouses)

Giniimiizde, sirketler miigterilerine yogunlagmakta, miigterisini iyi tamiyan ve ona &zgl
hizmetler sunabilen kurumlar kazanmaktadir. Miigteriyi iyi tammak, veri amban projelerini.
hayata gegirerek miimkindiir. Ancak, bu tarz projeler de maliyetleri nedeni ile yine kiigik ve
orta boy isletmelerin tek bagina cesaret edemeyecegi biyiikliikte projelerdir. Iste EGS
Grubu’nu kurulacak bu iletisim alt yapisi iizerinde inga edecefi ortak veri ambar projesi,
sadece isletmenin kendi veri ambarimt ¢ok daha ucuz bir maliyetle olusturmasim
saflamayacak, ayn1 zamanda diger sirketlerin migteri bilgilerinden de yararlanarak gapraz

satig “cross selling” olanaklarnim vermektedir.
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Ornegin EGS Sigorta, bu kadar genig kapsamli bir veri ambarnindan faydalanarak geligtirecegi
yeni bir sigorta Grinind spesifik bir musteri grubuna yonelik olarak tasarlayabilecek ve
ortaklarina sunabilmektedir. Goriildiiga gibi, yine ortak bir yatinm ile tim igletmelerin kendi
is hacimlerini genigletebilmesi miimkan olacak, sadece kendi misgterileri ile simrl1 olmayacak,

genis bir mugteri kitlesine ait verilere erigerek ciddi avantajlar elde etmektedir.

6.3.4 Degisim 2000 proje takvimi

“Degisim 2000” projesinin ilk fazina Mart 2000°de baglanmistir. 1 Mart 2000°den itibaren,
teknoloji yatinmlanm yenilemek isteyen sirketlere bir 6n damgmanhk ile bu Griin ve
hizmetler paket olarak sunulmaya baglanmigtir. Yine aym tarihte baglayan EGS Net omurgas
ise, yaklagik olarak 3 ay sonra tyelerine hizmet verir konuma gelmigtir. Projenin ilk fazinda
tiim ortaklar, 6n damsmanlik istediklerini belirtmig, bu paketle ilgilendiklerini somut olarak
da gostermislerdir. EGS Net omurgasina ise, 2000 sonuna kadar tiim ortaklanmizin katilmms
oldugu belirlenmigtir. Bu iletisim agimn getirdiji avantajlar goriildiikge baglanmak isteyen
sirket adedinde geometrik bir artis olacag: ongdrillmektedir. Tekstil portalinin ise kisa bir siire
once hayata gegmigtir.

6.3.5 Degisin 2000 projesi is ortaklar

“Degigim 2000” projesi, EGS Grubu’nu tiim teknolojik alt yapisinin yenilenmesini igerdigi
i¢in pek ¢ok bileseni vardir. Donanim, iletigim, yazilim, bakim, destek gibi tim bilesenler bir
araya getirilerek proje hayata gecirilmistir. Bu nedenle, projede bir gok is ortagn goérev
almaktadir. Projenin yiritiilme sorumlulugu bir EGS Grubu istiraki olan EGS Sistem ile
Probil Sirketler Grubu'nda olmaktadir. Projeye donamim ve network irinleri ile Hewlett
Packard (HP) ve ofis otomasyonu yazilimlan ile Microsoft da is ortag: olarak katilmugtir.
Gerek Microsoft, gerekse HP projenin tiimiiyle arkasinda olarak tiim driinlerinde EGS Grubu
i¢in ciddi avantajlar saglamaktadir (http://www.egs.com.tr).
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6.3.6 Uygulama senuglar:

“Degisim 2000” projesi, EGS Grubu’nu pek ¢ok ilklerinden birisini tegkil eden bir proje
olmakla birlikte, sadece EGS Grubu igin degil, ilkemiz igin de 6nemli ve qigir agacak bir
proje olmustur. Bu kapsamda bir proje, su ana dek Tirkiye’de ilk kez gerceklesmektedir.
Proje, iilkemizdeki en genis kapsamli kurumsal iletisim omurgasinin kurulmasi, EGS grubu
sirketlerin ve ortaklarm tiim teknolojik alt yapilarinin yenilenmesi, profesyonel anlamdaki ilk
tekstil Portal’min olugturulmasi ve daha sonraki éafhalarda ise, ortak yatinmlarla sirketlerin
tek bagina gergeklestiremeyecegi “Data Center”, “Call Center” gibi projelerin hayata
gegirilmesini kapsamaktadir. Tim bu 6zelliklere sahip projeye kisa bir- sire iginde tiim
ortaklarm katihmi kagimlmaz olacak ve Tirkiye’nin en biyik ilk kurumsal abonelik

sisteminin dogmasina neden olmaktadir.

Bu tarz bir yapi, ¢ok ortakh yapisi nedeni ile EGS Grubu gibi bir olujumda mimkin
olmaktadir.

Bir paket olarak sunulan bu hizmeti, igletmeler kendi ihtiyaglarina gére de
sekillendirebilmektedir. Teklif edilen ¢6ziim paketi igletme kaynaklanmzi en optimum
noktaya getirmeyi amaglamaktadir. Fakat igletmelerdeki degisen kogullar g6z Oniine
almdlgmdd farkl alternatifler de dogmus olacaktir.

o Sirkete ait elektronik ticaret sitelerinin olugturmak

e Sirketlerin bayileri ile arasindaki ticaret igin siteler olugturmak,

e Bagta tekstil olmak fizere B2B ticaret (sirketten sirkete e-ticaret) portallan kurmak,
Degisim 2000 Projesi kapsaminda uygulamaya baglamigtir.

“Degisim 2000 Projesi” kapsaminda ézellikle EGS Grubu ortaklanna yonelik iicretsiz
Teknolojik Danigmanlik hizmetimiz devam etmektedir. Tim ortaklara yonelik olarak
stirdiirillen bu ¢alisma bilgi iglem altyapisinin incelenerek aynntili bir rapor sunulmasi
seklinde gergeklesmektedir.

E-Park, basta EGS Grubu sirketleri ve ortaklari olmak iizere tim kigik ve orta 6lgekli
isletmelere bilgi ve iletigim teknolojilerini kullanma konusunda is ortag: olarak hizmet etmek
icin kurulmus bir teknoloji girketidir. E-Park, bir EGS Holding kurulusu olup, kurumsal
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pazarda bir igletmenin ihtiyag duyabilecegi tim teknoloji ihtiyaglarim bir arada kargilamak
tizere orglitlenmisgtir.

Irtibat kurulan ortaklarrmzin veya bize teknik inceleme igin basvuran firmalanimizin teknik
altyapi raporlan hizla sunulmaya devam etmektedir. Su ana kadar yaklagik 100 ortaga teknik
altyapilani konusunda ayrintili rapor ve dneriler sunulmustur. Burada amag, 6zellikle firma
yonetimlerine gimdiye kadar yapilan biligim yatinmlann hakkinda bilgi vermek ve bu
yatinimlan daha verimli hale getirmek igin 6nerilerde bulunmaktadir.

Ulkemizde ilk defa tekstil sektoriine yonelik olarak E-Park tarafindan hazirlanan tekstil portali
Eylal 2000°de hizmete agilmugtir. Igerigi ile ozellikle tekstil sektorinde faaliyet gdsteren
firmalara yonelik olarak hazirlanan sitede finansal, hukuki ve mevzuata dayali genel bilgilerin
diginda, sektore ozel yurtici ve yurtdisi bilgi kaynaklarn da yer almaktadir. Ozellikle
ilkemizde ve dinya tizerinde tekstil sektoriinde meydana gelen degigiklikler, sektorii
etkileyen gelismeler ve tekstil ihracat: ile ilgili detay bilgileri barindiran sitede yine sektére
ozel fuar bilgileri, eleman temini, defileler, iiriin tamtimlari, dénemsel veri analizleri gibi
spesifik bilgiler de yer almaktadir. Ayrica girketlerin kendilerini ve iiriinlerini tanitabilecekleri
sanal bir fuar niteligini de tagiyacak olan tekstil portalimn ilk versiyonu www.turktex.com
olarak internet diinyasindaki yerini almaktadir.

“Degisim 2000 Projesi ile ¢aligmalan baglayan EGS NET Omurgas1 Agustos 2000 sonunda
tamamlanmugtir. Kullanici hizmetlerinin Eylil 2000°den itibaren verilmesi planlanan omurga
tizerinden, abone olan firmalara kurumsal internet erigimi kesintisiz olarak saglanmaktadir.
Ayrica firmalann, fiziksel olarak uzak noktalardaki baglantilanim da 6zel bir sanal ag (VPN)
tzerinden saplayabilecek bu yapi abonelerimizin talebi dogrultusunda uygulamaya
gecirilmektedir. WEB Hosting hizmetlerinin de Eylil 2000°de verilmeye baglanan bu omurga,
yiiksek giivenlik uygulamalan ile desteklenmektedir.

E-PARK, Computer Associates Ile Stratejik Isbirligine Bagladi. EGS Holding ile diinyanin en
biiyikk yazilim firmalarindan Computer Associates arasindaki ortak proje Eylul 2000°de E-
- Park bunyesinde bagladi. Projenin 6ncelikli amaci, EGS-Ortaklari’na yonelik bir B2B ticaret
modeli olusturmaktir. E-Park ve CA’den olusan Proje ekibi, téksﬁl sektoriindeki EGS grup
sitketleri ve EGS ortaklanyla oniimiizdeki 6 ay boyunca galisacaktir (http:/www.e-

park.com. tr).
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7 SONUC
7.1 Genel Degerlendirmeler

Gunimuzde degisim, rekabet ve misteri kavramlan biiyik 6nem kazanmigtir. Hizh
gelismelere ve degigmelere tanik olan is dilnyasinda rekabet edebilmek i¢in organizasyonlarin
degismeleri ve bu degismelere ayak uydurmalan gerekir. Bundan dolay: klasik girketlerin
kurulus amaglar, yonetim bigimleri ve temel organizasyon ilkelerinin yapisi tamamen
degismek zorunda kalmigtir. Bu degisim caligmalarim temelde, igletmelerin yonetim
sistemlerinin yeniden yapilandinlmasi, yonetim sistemlerinde degisim yonetimi ve
organizasyonlarda degisim ve yonetimi olarak ii¢ ana baglik altinda toplayabiliriz. Farkli
kavramlara kargmn birlesilen nokta igletmede yeniden yapilanma konusunun ortak husus olarak
secilmesidir. |

Kurumsal mithendislik metodolojisinin baglangicinda; is ve fonksiyonel faaliyetlerde kayda
deger bir seyin gergeklesmedifinin anlagilmas1 6nemlidir. Maliyetler diigirilmemis, gevrim
zamam azaltilmamig, kalite ve hizmetler iyilegtirilmemigtir. Gergeklesen tek sey siireg
iyilestirme takimnin tim sire¢ performansini etkileyebilecek iyilestirmelerin gergeklesmesi
i¢in gerekli bir takim organizasyonel teknik ve siireg ile ilgili degisikliklerin belirlenmesidir.

Esasmda igin getirildigi bu nokta amaglanan yeni siire¢lerin yapisal iyilestirilmesi olarak
adlandinlabilir. Metodolojinin bu asamasinda gergeklestirilen is projenin gelistirilmesi ve
sistem bilesenlerinin olugturulmasina benzer. Bir sonraki asamada ki i deZigtirilmis siireg ve
destekleyici sistemlerin kurulmas: ve yerlestirilmesi ile ilgilidir.

Genel olarak yeniden yapilanma rekabet giicinii arttirarak hayatta kalabilmek, strekli gelisme
temposunu  saflayabilmek ve hizla defisen dinya sartlarma ayak uydurabilmek igin
igletmenin kendisini bitin alanlarda yenilemesidir. Isletmenin bunlan yapabilmesi igin
degisen diinya kogularinda isleri kisa, orta ve uzun vadede izleyebilmesi, gelecege yonelik
tahminlerde bulunabilmesi, yani bir vizyon belirmesi, belirlenen bu vizyona gére yeni
gelistirme stratejilerini tayin ederek fonksiyonel organizasyonu ve isletmeyi yeniden
dizenlemesi gefekmektedjr. Bu nedenle de kurumsal mithendislikten yararlaniimahdar.
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Yapilan uygulamanin ilk asamasinda ; Tam grup sirketleri ve ortaklan igine alan bir iletigim
altyapisim kurulmug ve gelistirilmis, ortaklar arasinda teknik standartlan saglanmig ve bu
standarda dayanarak yeni hizmetleri {iretilmig, e-ticaret siteleri olusturulmus, ve EGS
ortaklarnin “hostingini” yapmak amaglarim taginmaktadir.

Uygulamanin ikinci asamasinda ise; ortak ¢agr merkezleri kurulmus ve bu merkezleri
igletilmesi, ortak veri ambar, ortak danigma merkezi olusturulmasi ve ortak data center
kurulmas: hedeflenmektedir.

Uygulama iki fazdan olugmaktadir. ilk fazda, EGS Grubu’na ait iletisim omurgasi
kurulmugtur ve EGS’ye bagh sirketlerin teknolojik altyapilan yenilenmigtir. Ikinci faz ise,
EGS Grubu tyesi her bir igletmenin kendi bagina yapamayacag biyik teknoloji yatirimlarint
toplu olarak yapmanin avantaji {izerine kurulmugtur.

Bu metodolojinin EGS Grubu isletmelerine ve diger isletmelere saglayacagi avantajlar ise
asafida belirtilmistir;

e Isletmeler igin yeni pazarlar agilabilmesi

e Atil kapasitenin degerlendirilebilmesi

e Siparis ve satin almada operasyonel giderlerin digtriilmesi

e Aracilann ortadan kalkmasi nedeni ile satin alma maliyetlerinin diigmesi, satigta ise uygun

fiyatlamanin yapilabilmesi

7.2 Gelecek Cahimalar icin Yonlendirmeler

Yapilan bu g¢aliyjma sonucunda bir isletmenin kendisini yenilemesi igin gerekli olan sartlar
ortaya ¢ikanlmigtr. Bunlar ;

o Isletmeyi ve biitin organizasyonu daha dinamik, yaratici ve defime uyumlu hale
getirmek,
¢ Isletmenin her bir personelini kendi bagina bagimsiz calisan ve elde ettifi neticelerden

kendi sorumlu olan bir girigimci gibi galigmasim saglamak,
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Yaraticilik, yenilik, dinamizm ve performansi esas almak ve bireysellifi 6n plana
¢ikarmak,

Isletmedeki tim faaliyetleri, i¢ ve dis misteriye daha yakin olmak, migteriyi daha fazla
memnun etmek ve hizmet gotiirebilmek igin diizenlemek,

Stiregler etrafinda organize olmak

Cok fonksiyonlu ve sonug tireten bir yapiya sahip olmak, -

Gelisimi ve yaraticilif igleyigin dogal bir pargas: olarak gérmek,

Bilgiyi paylasan ve teknolojiyi farklilik yaratan bir arag olarak kullanmak,

Bugiiniin standartlarint yagarken, gelecegin standardint olusturabilmektir.

Bu tezde bir ¢ok konu detayh olarak incelenmistir. Ancak agagidaki konular tizerinde gerekli

caligmalar uygulama agamasina gegmeden yapilmalidis;

Kurumsal mithendislik metodolojisi uygulama karan verilmeden once igletmeye ne
kazandirip ne kayip ettirecegi iyice incelenmelidir. Bu inceleme sonunda kurumsal
mihendislik uygulama karar: verilmelidir.

Yeniden yapilanma karan alan igletme kendi bulundugu tlkenin ekonomik sartlarim,
ozellikle enflasyonun yiiksek oldugu kosullarda Risk analizi ¢aligmalan yaptlmalidur.
Degisime baglamadan 6nce yapilacak galigmalann girket kiltirine uygun bir bigimde
yapilmas: saglanmalidir. Gerekirse iginde bulunan tilkenin sosyolojik yapis: incelenmeli
ve egitim galigmalart bu dogrultuda yapilmalidir.

Isletme yoneticileri yapilan bu galismalara basindan sonuna kadar gerekli destegi vermeli
ve ¢aligmalarin bizzat i¢inde bulunmalidr.
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