YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
FEN BILIMLERI ENSTITUSU

Fa3Y

MUSTERI ODAKLI SISTEM TASARIMI
VE
HiZMET SEKTORUNDE BIR UYGULAMA

Endiistri Mith. Yasar GUNES

F.B.E. Endiistri Miihendisligi Anabilim Dalinda
Hazirlanan

YUKSEK LiSANS TEZi

A

Tez Danusmam : Yrd. Dog. Dr. ibrahim ERDEM

(f)mg Ny M(\R’Vﬂ’-"—% "Diamy BW

ISTANBUL, 1998



ICINDEKILER

Sayfa
OZET 1

ABSTRACT i1
GIRIS 1
1. DUNDEN BUGUNE ORGANIZASYONLAR 5
1.1. Organizasyonlara Tarihsel Bir Bakig 6
1.2. Organizasyon Teorileri 8
1.2.1. Klasik organizasyon teorisi 9

1.2.2. Neoklasik organizasyon teorisi 10

1.2.3. Modern organizasyon teorisi 11

1.2.3.1. Yonetim bilimi yaklagimi 11

1.2.3.2. Sistem yaklagimi 11

1.2.3.3. Durumsallik yaklagimi 14

1.3. Organizasyonu Etkileyen Faktorler 14

1.3.1. I¢ faktorler 15

1.3.2. D1g Faktorler ) 16

1.4. Organizasyonlan Etkileyen Ug Temel Giig 17

1.4.1. Misteri 17

1.4.2. Rekabet 18

1.4.3. Degisim 22

2. SUREC KAVRAMI VE SURECLERLE YONETIM 24

2.1. Stire¢ Tanum1 24

2.2. Organizasyonlarda Siiregler 28

2.3. Is Siireglerine Odaklanmanmin Organizasyona Saglayacag Faydalar 38

2.4. Siireg Hiyerargisi 39

2.5. Katma Deger 41

2.5.1 Deger 41

2.5.2. Neden Deger Katan-Katmayan 41

2.5.3. Deger Katmayan Aktivite Tanimi 42

2.5.4 Deger Katmayan (NVA) Aktivite Analizi 43

2.5.5. VA/NVA Analizi Ornekleri 44



3. YENIDEN YAPILANMA

3.1. Yeniden Yapilanmanin Tanimi
3.2. Yeniden Yapilanmaya Ihtiyag Duyan Sirketler
3.3. Yeniden Yapilanmamn Zamam
3.4. Suireglerin Yeniden Yapilandinimasi
3.4.1. Firsat degerlendirme
3.4.2. Mevcut Kapasite Analizi
3.4.3. Siireg dizaym
3.4.4. Risk ve etki analizi
3.4.5. Gegig plam
3.4.6. Pilot Uygulama
3.4.7. Alt Yap1 Modifikasyonlar
3.4.8. Tamamlama ve Gegig
3.4.9. Performans Degerlendirmesi
3.5. Yeniden Yapilanmada I Siireci Odaklilik, Ekip Caligmas: ve Teknoloji
3.6. Organizasyonel Yeniden Yapilanma
3.7. Yeniden Yapilanmadan Sonra Degisen Is Diinyas:
3.8. Yeniden Yapilanma ve Toplam Kalite Yonetimi Arasindaki Iliski

4. HIZMET SEKTORU, HIZMET SEKTORUNDE KALITE
VE MUSTERI ODAKLI TASARIM

4.1. Hizmetin Tanimi ve Hizmet Sekotiirii
4.1.1. Hizmetin tanimi1
4.1.2. Hizmetlerin Ozellikleri
4.1.3. Hizmetlerin simflandinimast
4.1.3.1 Genel simiflandirma
4.1.3.2. Matris siniflandirma
4.1.4. Hizmet itletmelerinin 6zellikleri
4.1.5. Imalat ve Hizmet Endistrileri Arasindaki Onemli Farkliliklar
4.2. Hizmet Sektoru ve Toplam Kalite

47

47
48
49
50
53
55
55
56
57
57
58
59
59
60
60
62
63

66

66
66
67
69
69
71
75
71
79

Gl

= Rl

IS



4.2.1. Miitteri kaybetmenin maliyeti
4.2.2. Sifir hata yontemi

4.3. Hizmet Sistem Tasarimi1
4.3.1. Tasarimin kisitlan
4.3.2. Tasarimin amag ve avantajlan
4.3 3. lyi bir tasanimin gostergeleri
4.3.4. Ana fonksiyonlarin analizi
4.3.5. Miisteri temaslarinin rolii
4.3.6. Hizmet Hedefleri

5. BANKACILIK SEKTORUNDE YENIDEN YAPILANMA GEREGI

5.1. Bankacalik Sektoriinde Rekabet
5.2. Modern Pazarlama Kavrami ve Misteriye Yonelik Bankaclilik
5.2.1. Minimal pazarlama
5.2.2. Israrci satig teknigi
5.2.3. Profesyonel pazarlama
5.3. Maliyet ve Masraflarin Kontroli
5.3.1. Fazlaliklan atmak
5.3.2. Yeni olusumlar
5.3.3. Masraflan kisma
5.3.4. Birlegmeler
5.3.5. Sube network’iinde gergekci olusumlar
5.3.6. Gereksiz fonksiyonlarn kaynakdlsl birakilmasi

5.3.7. Urtinlerin ve servislerin fiyatlandinimast

6. UYGULAMA : KURUMSAL BANKCALIK HIZMETLERININ MUSTERI
ODAKLI TASARIMI

6.1. Projenin Tanimlanmas: ve Tegkilata Duyurulmasi

80
81
81
83
83
84
84
85
86

87

87
89
90
91
91
95
98
99
99
99
100
100
101

102

102

6.2. Projenin Banka Tegkilatina Duyurulmasi, Calisan ve Miisterilerin Katiliminin

Saglanmasina iligkin Yapilan Caligmalar

103



6.3. Proje Ile ilgili Organizasyon ve Gorevlendirmeler 104
6.4. Koordinasyon Grubu ve Alt Yap1 Proje Gruplarimin Caligma Prensipleri 107
6.5. Proje Adimlarinin Siralandinimasi 108

6.5.1. Miigteri ve ¢aligan beklentisinin saptanmasi 108
6.5.2. Kurumsal miisteriye sunulan hizmetlerin belirlenmesi ve i

akiglaninin ¢ikanlmasi 109
6.5.3. Genel midiirlik ve sube organizasyonunun migteri odakl
olarak yeniden tasarimi i¢in mevcut durumun analizi 112

6.5.4. Genel miidiirliikk ve sube organizasyonunun miisteri odakli

olarak yeniden tasarimi 114

6.5.4.1. Yeni galigma prensipleri 114

6.5.4.2. Tasanim 116
SONUCLAR VE ONERILER 122
KAYNAKLAR

EKLER

EK A. Mevcut ve Ideal Durumu Gésteren Ornek Akig Diyagramlan

EK B. Mevcut ve Ideal Durumu Gésteren Ornek Sube Yerlesim ve Organizasyon Semalan

OZGECMIS



OZET

Bu aragtirmanin amact, organizasyonlarin diinden bugiine; musteri ihtiyag ve beklentilerine
cevap verebilecek sekilde degisimlerini ve geligimlerini ele alarak mutabik kalinan son
noktay1 yani Miigteri Odakli Sistem Tasarimim analiz etmektir. Isletmelerin yikic1 rekabet
ortanminda ayakta kalabilmek ve rekabet istiinliikleri elde edebilmek i¢in miisteriye yakin
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yapilanma agamalarim ve miigteri odakli sistem tasanimi geregini ve asarnalamil
kapsamaktadir.

Aragtirmanin saglikli temeller iizerine oturtulabilmesi igin; teorik agamalarda ele alinan
aciklamalar ve metodlanin kullamldigi bir uygulama verilmigtir. Uygulama igin; miigteri
tatmininin en fazla gerektigi ve bu konuda en fazla zorlugunun yagandigi Hizmet Sektorii
ele alinmistir. Hizmet sektorii denildiginde ilk akla gelenim bankacilik sektorii olmasi da
uygulamay: bir bankanin Kurumsal Hizmetleri lizerine beni yogunlagtirmaya itmigtir.
Uygulamanin hayali kalmamasi iginde defisim siireci igerisinde olan DEMIRBANK
T.A.S.’nin Demirbank Degigim Projesi'nden de biyiik olgiide faydalanlmigtir. Ve
uygulama da mevcut durum ile ideal tasarim karsilagtinlmas ile degisim somut olarak

gozler oniine serilmigtir.

Calismada; klasik organizasyon teorileri, hareket ve zaman etiidleri, degigim mihendisligi,
reengineering auygulama adimlan, anket gibi tekniklerden yararlamlmigtir. Ve banka
personeli olmamdan dolayr Demirbank Degisim Projesi (DDP) bizzat yerinde

incelenmigtir.

Arastirma sonucunda goriilmiistiir ki; tiriinlerin, teknolojinin ve sermayenin kolay elde
edilebildigi ve kolay taklit edilebildigi pazarda éncelikle ayakta kalabilmek ve sonrasinda
biiyiiyebilmek igin, ya mevcut miisterinin korunmasi yada yeni miisteriler kazanilmasi

gerekmektedir. Buda ancak tiim pazarlama ve satis organizasyonunu Miisteri odakli hale



getirmek, difer departman organizasyonunu buna destek verecek sekilde yeniden
yapilandirmak ve musterinin yeni beklentilerini en énce duymak ve karsilamak ile
mumkiindur. Aksi takdirde isletmeler igin buna kulak veren rakipler kargisinda erimek ve
yok olmaktan bagka bir gelecek olmayacaktir.
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ABSTRACT

The goal of this research is to analyze Customer Oriented System Design, the final point of
agreement, by considering transition and development of organizations so far to provide
customer needs and requirements. The other goal of the research is to point the necessity of
organizations to turn into customer friendly organizations to survive and take the

advantage of the destructive and competitive market.

This research covers development and reorganization phases of organizations and also

necessity and steps of Customer Oriented System Design.

To ensure the correctness and quality of research a practical application that utilized the
methods derived from theoretical research is submitted. Service sector, most critical sector
in terms of customer satisfaction, was chosen as the platform of the application. Being the
most popular service sector; banking sector made me to focus on the Foundational Service
of Demirbank. I utilized Demirbank Reengineering Project (DRP) of Demirbak, a bank
that is experiencing a transition period currently, to realize my application. The application

shows transition phase solidly by comparing current status and ideal design.

In this research, I utilized classical organizational theories, reengineering, reengineering
application steps and survey techniques. I was able to reseach DRP in process thanks to

being an employee of Demirbank.

The results of the research shows that organizations either must keep their current
customers or gain new customers to survive and grow in a market where products,
technology and capital can be easily obtained and reproduced even without authorization.
This could be achieved by turning sales and marketing department into customer oriented
departments and by reorganizing other departments to support this approach and also by

predicting and providing continuously changing customer demands.

Otherwise for those companies ignoring customer oriented approach extinction against

their proactive competitors will be inevitable.



GIRiS

Rekabete dayali pazar ekonomisi sonucu, tiiketicilerin giderek artan kalite arayig;
teorisyen ve pratisyenleri migteri tatmini konusunda daha yofun g¢aba gostermeye

zorlamaktadir.

Talebin arzdan biiyiik veya esit oldugu dénemlerde ciddi bir rekabet sézkonusu degildi.
Satis igcin mal veya hizmetin {retimi yeterli idi. Ancak sermayenin biiyiimesi ve geligen
teknoloji yeni rakipler ve yiiksek montatl retimleri getirdi. Bu da arzin talebi agmast

sonucunu dogurdu. Artik dretilen her mal/hizmetin satilma garantisi yoktu.

Ilk olarak rekabet maliyet odakl1 oldu. Ureticiler, satis igin tiretim maliyetlerini disiirmeye
odaklandilar. Ucuz mal/hizmet birincil rekabet avantaji olarak ortaya ¢ikti. Mali satmak
i¢in diisiik fiyat yeterli idi. Ancak bu ucuz mallanin gogunlugu uzun 6miirli degildiler.
Tiketiciler daha pahali mallarin daha uzun 6miirlti ve uzun vadede daha karli oldugunu
farketmeye bagladilar. Artan sermaye tiretim teknolojisinin kolay satinalmasini da miimkiin
kiliyordu. Sektorlerde kullanilan benzer iiretim araglan, hammadde ve insangiicii, iiretim
maliyetleri ve satig fiyatlanimi birbirine yaklagtinyordu. Artik Giretim maliyetleri rekabet
i¢in yeterli bir gii¢ degil 1di.

Bu ¢etin rekabet ortaminda; iireticiler ayakta kalabilmek, satig yapabilmek igin yeni
arayiglara girmek durumunda idiler. Bu kez kalite kavrami tizerine odaklandilar. Kaliteli
malin satilabilecegi garantisi ile hareket ediliyordu. Ve maliyet odagindan uzaklagilip,
kaliteli, tiiketici isteklerine uygun mal/hizmet iretimine bagladilar. Ve bir siire satiy da
yaptilar. Ancak malin tretim maliyetleri artmaya baslamigti. Ve sektorde geligen
teknolojiler ile rakipler aym kalitedeki mallan daha ucuza tretmeye ve satmaya bagladilar.

Artik satig yapabilenler kaliteli ve ucuz mallar tretebilenlerdi.

Cok gegmeden ; kolay satinalinan teknoloji yine hem ucuz hem de kaliteli mal/hizmet
treten rakipleri ortaya ¢ikardi. Kalite ve maliyetin yanina yeni bir rekabet avantaji
yaratacak kavram gerekiyordu. O kavram da ¢ok gegmeden ortaya ¢ikti. Hiz. Uretilen

kaliteli ve uygun fiyatli mali migterinin bulundugu noktaya, miisterinin istedigi zamana en



kisa siirede ulagtiran satiy yapabiliyordu. Ancak ¢ok gegmeden rakipler de benzer

organizasyonlar ve ig akiglar ile benzer hizlara ulagtilar.

Ureticiler daha sonra rekabet avantaji kavramlan {izerine diigiinmeye bagladilar. (Maliyet,
kalite, hiz, ambalaj, giileryiizli satililar, satig sonras: servis v.s.) Goriililyordu ki; iireticileri
stirekli degigime iten giic miigteri beklentileri ve ihtiyaglan idi. Ve misten ihtiyaglarin,
beklentilerinin duragan kalmast mimkin degildi. Siirekli degisecek ve gelisecekti.
Rakipler de ortaya konan bir metodu ¢ok zaman gegmeden taklit ediyorlar ve bu konudaki
rekabet avantajlarim yitirtiyorladi. Dolayisi ile ¢oziim bu rekabet avantajlarini kendileri
yaratmak ve rakipler kendilerini taklit edene kadar onlardan kapilan miigterilere satig
yapmak olmaliydi. Burada bir nokta iizerine daha diigiinmeye bagladilar. Rakiplerden
kapilan miisterilerini kendilerine sadik yapmak. Coziim artik capcanli ve gozler 6niinde
idi. Her yeni iiriin ve metod; miigteri ihtiyaglann dogrultusunda, migterinin sesi dinlenerek,
misteriye yakin olunarak ortaya konacak ve kazamilan miigteriyi kaybetmemek iginde

sadakat arttirica araclar bulunulacakti.

Bu yeni bakig; treticileri organizasyonlarinda ve kaliteye bakiglarinda da degisikliklere
gotirdi. Klasik organizasyonlar yerini neoklasik organizasyonlara, neoklasik
organizasyonlar modern organizasyonlara (sistem yaklagimlari) ve modern organizasyonlar

da yerini miisteri odakl: organizasyonlara birakiyordu.

Kaliteye bakig da; denetleyen ustabagilardan, kalite kontrol departmanlarnina, oradan
istatistiksel kalite muayenelerine ve toplam kalite yonetimine dogru degisti, geligti.

Bagarinin sirn ortaya ¢ikmusti. Orgiitlenme agamasinda;

e hedef miisteri belirlenecek,

e miisteri segmentasyonu yapilacak,

e herbir musteri segmentasyonu igin misteri talepleri dinlenecek ve bunun siirekli
kilinmasi i¢in yontemler olugturulacak,

e misterilere yéﬁelik tirinler belirlenecek ve trinlere farkhi miigteri segmentasyonlar

i¢in farkli spesifikasyonlar eklenecek,



e rakipler, teknoloji siirekli izlenecek ve rekabet avantajlan yaratilacak,

e miigteri ile temas noktalan saptanacak (satig noktalari, ATM’ler, telefon, fuarlar v.s.)

e temas noktalarindaki her unsur misgteri igin yeterli hale getirilecek (nitelikli eleman,
donanim, kapasite v.s.)

e miugteri 6neri, sikayetler ile ilgilli sati§ sonras servis olanaklan saglanacak,

ve organizasyondaki diger biitin departmanlarda bu noktaya destek verici sekilde yeniden

tasarlanacaktir.

Bende tezimde bu konuya agagidaki metodoliji ile yaklagtim.

Birinci boliimde; diinden bugiine degisen ve gelisen organizasyonlar ele aldim ve analiz
ettim. Organizasyonlarin tarihsel geligimi, organizasyon teorileri, organizasyonu etkileyen

icsel ve digsal faktorler bu boliimiin esasim teskil etmesine dikkat ettim.

ikinci boliimde; yeniden yapilanma (reenginnering) konusunu ele aldim. Ve yeniden

yapilanmanin gergeklesme asamalarini detayl analizini vermeye caligtim.

Ugiincii boliimde projede o6zellikle iizerinde duracagim hizmet sektdriinii ele aldim. Ve

hizmet sektorii ile bu sektordeki kalite algilamalar ve miiteri odaklilik iizerinde durdum.

Dordiincii bolimde uygulamay: yapacagim bankacilik sektoriinde yeniden yapilanma
geregi uzerinde durdum ve sektoriin bu konudaki temel ozellikleri ve ihtiyaglan tizerine

bilgiler verdim.

Besinci boliimde bir bankanin Kurumsal Bankacilik hizmetlerinin miisteri odakli olarak
yeniden tasarlamasi iizerine planlama agamasindan baslayip, uygulama agamasi ile
sonuglanan bir uygulama galigmasi verdim. Bu ¢aligmada, halen galigigim DEMIRBANK
T.A.S.’nin Demirbank Degigim Projesinden (DDP) biiytik 6l¢iide yararlandim.



Sonu¢ ve oOneriler baghg: altinda ise; tezimde vermek istedigim 6zii ortaya koydum. Ve
kurumlara organizasyonlarim miigteri odakli hale getirmek konusunda dikkat etmeleri

gereken noktalar igaret etmeye ve yorumlanimi aktarmaya galigtim.



1. DUNDEN BUGUNE ORGANIZASYONLAR

Organizasyon, bireylerin ve aktivitelerin planlanmig islemleri gergeklestirme amaci
dogrultusunda koordine olmalanyla ortaya ¢tkan yapidir. Tipik organizasyonlar, oyuncak
gibi nesneler veya bankacilik gibi hizmetler tiretmektedirler. Bunlarla birlikte okullar,
hitkiimetler gibi organizasyonlar daha az somut olan uriinler iiretmektedirler. Bir ¢ok
durumda degiskenlik gostermesine ragmen biitiin organizasyonlann ortak karakteristigi,

tirettikleri tiriinlerin toplumun ¢esitli kesimleri tarafindan tiiketilmesidir.

Buna gore organizasyonlar, toplumun veya bir kesiminin gereksinimlerini kolaylikla elde
edebilmesi i¢in zorunlu olarak kurulurlar ve toplumun ihtiyaglari ile bu ihtiyaglarin

giderilmesi arasinda aracilik ederler.

Organizasyonlar bir anda ortaya gikmazlar. Bir organizasyonu kurmak oldukga zor bir
istir.  Omnegin okullar, sadece kitap ve ogretmenlerden olugmazlar, o6grencilerin
egitilebilmesi i¢in, Ogretmenleri, egitim malzemelerini ve aktiviteleri organize etmek

zorundadirlar.

Kaginilmaz olarak bir bireyin biitin igleri verimli bir gekilde kolayca tek bagina
yapabilmesi miimkiin degildir. Bireyler, verilen bir gorevi yerine getirebilmek igin
organize destege ihtiyag duyarlar. Bu sebeple organizasyonlar insanlarin birey olarak

yapabileceklerinin simirli olmasinin dogal sonucu olarak ortaya ¢ikmiglardir. !

Sonug olarak organizasyonun iki degisik anlami ortaya gikmaktadir. Bunlardan ilki statik
bir ozellik tagir ve orgiitlenme adi verdigimiz siirecin sonunda olugan organizasyon
yapistnt  tanimlar, Bu  ozellii ile organizasyon kigilerin tek  baglanna
gerceklegtiremeyecekleri veya ¢ok zor gergeklestirebilecekleri amaglan, bagkalan ile
biraraya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlegtirerek
gerceklestirmelerini saglayan bir ig bolimii ve koordinasyon sistemidir. Organizasyonun
ikinci anlamui ise organizasyonu bir siireg olarak ele alir ve dinamik bir 6zellik tagir. Bu
ozelligi ile organizasyon igletmenin planinda belirtilmis olan amag, ara¢ ve yontemlerin

maddi ve begeri anlamda diizeltilmesidir. >



1.1. Organizasyonlara Tarihsel Bir Bakis

Giiniimiizde pek ¢ok sirket, hangi is kolunda olursa olsun, Griin veya hizmetleri teknolojik
acidan ne kadar geligmis olursa olsun ve ulusal kokenleri ne olursa olsun galigma tarzini ve
organizasyonun kokenlerini Adam Smith’in, 1776’da yayinlanan Uluslanin Zenginligi adli
eserinde tamimladigi ve bir prototip olusturan toplu igne fabrikasina dayandinlabilir.
Smith’in ilkesi ig boliimi ve igte uzmanlagma, yani igin gesitli pargalara boliinmesi tizerine

yogunlagmaktadir. Bu yaklagimin avantaji ii¢ ana madde ile agiklanabilir:

Sekil 1.1.1. Diinyada Yénetim Yaklasimlarinin Gelisimi®

o Isin parcalara boliinerek her galigana igin bir bolimiiniin verilmesiyle, ¢aliganlarin dar
kapsaml1 kiigiik i5lert stirekli yaparak iglerinde usta haline gelmeleri,

e Cahisanlann stirekli olarak aym igleri yapmalan nedeniyle is alanlarnim degigtirmek igin
harcanacak zaman kaybinin ortadan kalkmasi,

e Isin bolinmesi sayesinde miihendislerin, islem siiresini kisaltan, igi kolaylastiran, ve az
sayida iscinin, daha fazla sayidaki isgilerin yapabilecekleri igleri kolaylikla

yapabilmelerini saglayan 6zel makinalan gelistirmeleri igin olanak olusmasidir.

Sonug olarak organizasyon ne kadar biyikse is¢inin uzmanlift ve isin bélindugi
adimlanin sayist da o kadar fazladir. Bu kural yalnizca imalat igleri ile simirli degildir.
Ornek olarak sigorta sirketlerinde, standart formlann her bir satinmin islenmesi igin ayr

memurlar gorevlendirilir. Bu memurlar bir sonraki satir i¢in formu bir diger memura



iletirler. Dolayisi ile hig¢ bir zaman bir igi tek bir memur tamamlamaz, yalnzca igin bir

boliimiini olugturan gorevini yerine getirir.

Endistriyel kurumlann tek kisinin yonetebileceginden daha biyiik bir hale gelmeleri
dikkate alindifinda biirokrasi olduk¢a 6nemli bir bulugtu. Bir devrim niteligi tagiyan bu
yaklagimin endistri tarihindeki ilk uygulamasi ABD’ deki demiryollari girketlerinde
olmustur. Tek rayli hatlarda garpigmalan énleme amaciyla, yénetim, hemen her olasilik
i¢in bir kural koymus; yetki ve raporlama hatlan tiim aynntilanyla belirlenmisti. Isciler,
sadece bu kurallara goére hareket edebilmek durumundaydilar, kendi insiyatiflerini
kullanma haklari yoktu. Bugiin ise y6netim biligim sistemlerinin gelismesi sonucunda
kurumlar nekadar biyiik olurlarsa olsunlar yonetilebilmektedirler. Bu nedenle o dénemin
yonetim sorunlarinin ¢oziimii olan biirokrasi giintimiizde onemini yitirmis hatta modern

organizasyonlarda ¢ozilmeye galigilan 6nemli bir problem haline gelmistir.

Giinimiiziin igletme organizasyonlarinin gekillenmesinde ikinci énemli yenilik¢i adim 20.
yiizyilin baglarinda, otomobil diinyasinin iki onciisii tarafindan atildi: Henry Ford ve Alfred
Sloan. Ford, Adam Smith’in i§in béliinmesiyle ilgili kavramlarini geligtirerek kendi bulusu
olan hareketli montaj hatlannda uygulamigti. Ardindan Sloan General Motors sirketini
daha kiigiik ve merkeziyetgi olmayan bolimlere ayirdi. Bu sayede bu béliimlerin
yoneticileri kendi tiretimlerini ve mali rakamlan gozleyerek yoénetiyorlardi. Sloan’a goére
sirket yoneticilerinin miihendislik ya da imalat konularinda 6zel bir uzmanliga sahip
olmalanna gerek yoktu; bu iglevsel alanlan uzmanlar izleyebilirdi. Yoneticilerin ihtiyag
duydugu ise, mali konularda uzmanlikti. Sloan sisteminin gerektirdigi yeni pazarlama
uzmanlart ve mali yoneticiler, sirketin mihendislik alamndaki uzman kisilerini

tamamlamaktaydi.

Gunumiiz sirketlerini olugturan son yenilik¢gi adim ABD’de muhtegem bir ekonomik
biiyiime dénemi olan Ikinci Diinya Savagi sonu ile 1960 yillar arasinda atildi.
Uzmanlagmis Bilesik Organizasyonlar olarak adlandinlan bu yeni organizasyonel yapi, st
duzey yoneticilerin aynintili planlama ¢aligmalan sonucu, i¢inde olmak istedikleri is
alanlarini, her alana ne kadar sermaye ayiracaklarini belirleme esasina dayanmaktadir. Bu

yapt iginde sirket kontrolorleri, planlamacilant ve denetimcilerden olugan biiyiik kadrolar,



iist diizey yonetimin gozii kulagr olacak gekilde galigip, boliimlerin performanslan ile ilgili
verileri aragtinyor ve gerektiginde, isletme midirlerinin planlan ile faaliyetlerini

diizeltiyorlardi.

Bu organizasyon modeli II. Dinya Savag:i sonrasinda her tiirlu Griin ve hizmete olan
siddetli talep ortaminda Avrupa ve Japonya’da da tercih edilmeye bagladi. 1950-1960
yillar1 arasim igeren bu giddetli talep doneminde iglemlerde en 6nemli tretim faktorii
kapasiteydi. Kapasitesi yiiksek olanlar yiiksek talepli pazarlardaki paylarim bityiitiiyorlar,
biyiiyen pazar pay: dogrultusunda igletme de simrsizca biyiyordu. Dolayisiyla tiim
mithendislik ¢aligmalari, tiim planlamalar ve tim yatinmlar direkt kapasite artirimina
yonelmigti. Cofu organizasyonun kullandif: standart piramit organizasyon yapilari bu
hizli biiyiime ortamina uygundu. Zira bu yap:t kontrol ve planlama agilarindan ideal
goriiniiyordu. Isler parcalara boliindiigiinde denetgiler, isgilerin siirekli ve gerektigi sekilde
caligmalarim saglayabiliyor, bu denetgilerin denetleyenler de aym seyleri yapabiliyorlardi.
Sonug olarak orta kademenin gok kalabaliklagtifi dev organizasyonlar olugmaya bagladi.
Hiyerarsik bir organizasyon olugturmanin yararlan karsilifinda 6denen bu bedelin yanisira
iist diizey yoneticiler ile Giriin ya da hizmetin kullamicilan arasindaki mesafenin artmasi ¢ok

daha 6nemli bir sonug olarak ortaya ¢ikt1.

Giinimiiz girketlerinin ¢ogunun kokenleri bu tememellere dayandifi igin hala bu
sistemlerin izlerini ve sorunlanm tagimaktadirlar. Dolayisiyla birgok sirket bu sorunlan
ortadan kaldirmak igin yeni yonetim tekniklerinden faydalanmaya baglamiglardir,
Giniimiiz gartlarina uyum gosterip varliZim sirdirebilmek igin biitiin girketler eninde
sonunda bu gekilde davranarak eski aligilagelmis sistemlerinden vazgegerek bir degisim

siirecine girmek durumunda kalacaklardir. *
1.2. Organizasyon Teorileri

Organizasyonlann incelenmesi hem yeni hem de eski olup, binlerce yil 6ncesinden beri
organizasyonlar hakkindaki yazilara rastlanmaktadir. Ancak organizasyonu inceleme,
degisik yerlerde, degisik zamanlarda ve degisik goriislerde olmus, bunun sonucu olarak da

farkl distince okullan ortaya ¢ikmugtir.



Organizasyon goruslerinde meydana gelen gelismerleri; aralarinda kesin sinirlar ve genis
aynliklar olmamakla beraber, Klasik, Neo-Klasik ve Modern Teoriler olmak iizere, ii¢ ana

grupta toplamak miimkiindr.
1.2.1 Klasik organizasyon teorisi

Isletmenin formal yapisini kendisine inceleme ve aragtirma sahasi olarak alan, klasik
organizasyon teorisi, organizasyon konusunda ortaya g¢ikan ilk teoridir. Bu géris
Fransa’da Fayol (1916), Amerika’da Taylor (1911), Mooney ve Reiley (1932), Ingiltere’de
Brench (1957), Amerika’da Allen (1958)’in eserlerinde géze c¢arpmaktadir. Diigiinsel
temelini klasik iktisadi doktrinden alan ve iktisadi adam (Homo Economicus) varsayimina
dayanarak, insanlarin ekonomik ¢ikarlan pesinde, rasyonel hareket ederek daha fazla ve
verimli ¢aligacaklari inancina katilan klasik organizasyon teorisinin bir kisim ilkeleri,
askeri idare ve kilise tegkilatindan alinmig oldugu igin, otoriter bir 6zellige sahiptir. Klasik
teoride organizasyon, gaye ve hedeflerin gergeklestirilmesi igin bir ara¢ olarak
duginilmekte, mevcut kaynaklardan en yiiksek diizeyde yararlamilarak organizasyon
gayelerinin gergeklestirilmesi 6n planda ele alinmaktadir. Ote yandan bu gaye ve
hedeflere ulagma yolunda gerekli olan ig ve faaliyetlerin, rasyonel bir plan dahilinde
béliimlere aynlip gruplandinlmast 6ngérilmekte, organizasyonda kigilerden ¢ok mevkilere

6nem verilmektedir.

Bicimsel organizasyonlarla ilgili olan klasik digiince sistemi, ancak kisisel etkilerle
istikran bozulmayan igletme orgitlerinin verimli bir galigma diizenine girebileceklerini
savunur. Klasik teorinin organizasyon yapisi ile ilgili prensiplerine etkinlik, verimlilik,
kontrol ve koordinasyon esasi hakimdir. Organizasyonun etkin bir bigimde iglemesi,
kontrol ve koordinasyonun saglanmasi; is bolimi hiyerarsik ve fonksiyonel boliinme,

orgiitiin yapis1 ve denetim alami olmak iizere dort temel unsura dayanmaktadir. 2
Klasik organizasyon teorisi ad1 altinda li¢ ayn yaklagim bulunmaktadir. Bunlar:

¢ Bilimsel Yonetim Yaklagimi
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e Yonetim Siireg Yaklagimi
e Biirokrasi Yaklagim

Klasik teori iki anafikir iizerinde toplanmigtir: Birincisi rutin iglerin goriilmesinde insan
unsurunun makinalara ek olarak nasil etkin bir gekilde kullamilabilecegi, ikincisi de formal
organizasyon yapisinin kurulmasidir. Bilimsel Yénetim Yaklagim birinci fikri, diger iki

yaklagim da ikinci fikri aynntili olarak ele almiglardir.

Bu ii¢ yaklagimin ortak ozellikleri insan unsurunu ikinci planda ve organizasyonlan kapali

sistem anlayist ile ele almalandir.’
1.2.2. Neoklasik organizasyon teorisi

Klasik goriigiin organizasyona biitiiniiyle ekonomik etmenlerden girmesi, daha sonralan
organizasyonun begeri yoniinin 6nem kazanmasi ve sosyoloji, psikoloji gibi davramsg
bilimlerinin gelismesi ile klasik goriisten farkli olarak, begeri iligkilere dayanan yeni bir

organizasyon analyisinin dogusunda biyiik rol oynamigtir.

Neoklasik yaklagimin anafikri, bir organizasyon yapist i¢inde ¢alisan insan unsurunu
anlamak, onun yeteneklerinden azami 6l¢iide yararlanabilmek, yap:1 ve insan davraniglan
arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon i¢inde ortaya g¢itkan sosyal gruplan ve
ozelliklerini tanimak ve kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni arag ve kavramlan verir.
Bu yaklagim klasik teorinin ekonomik rasyonellik anlayisint esas almakla beraber, buna

yeni bir boyut olan insan unsurunun tatmin olmas1 boyutunu getirmigtir.’

Organizasyonun sosyal ve beseri yonini 6n plana alan neoklasik gorigiin onderligini
yapan E. Mayo (1933), F. J. Roethlisberger (1941) gibi bilim adamlan, eserlerinde
zamanimizin en énemli sorununun, bireyler ve organizsyonlar arasinda isbirligi ruh ve
anlayiginin geligtirilmesi oldugunu belirtmiglerdir. Buna goére organizasyon kavram,
onceden belirlenmis bir tiiziik seklindeki bigimsel bir diizenleme ile sinirlandinlmamalidir.

Boylece, neoklasik goriig ile organizasyonlarda bigimsel olmayan gruplar olusmakta ve
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bigimsel organizasyon, yerini sosyal ve psikolojik iligkilerin gelistirdigi bir organizasyona
birakmaktadir.

1.2.3. Modern organizasyon teorisi

1.2.3.1. Yonetim bilimi yaklagimi

Yonetim Bilimi Yaklasimi, 2. Diinya savagt sirasinda askeri amaglarla gelistirilen
“Yoneylem Aragtirmalan”nin 1950’lerde igletme yonetiminde karmagik sorunlarin
¢oziimlenmesinde uygulanmasiyla baglamigtir,  Yoneylem aragtirmalart matematiksel
modellere dayanir, ekonomik etkinligi degerlendirme kriteri olarak ele alir ve yoneticilerin

karar vermelerini kolaylagtirmay1 amaglar .

Yonetim Bilimi Yaklagimimn temel amaci, yoneticilerin karsilastifi sorunlanin ¢oziimiine
iligkin olarak daha ¢ok ve daha iyi karar alternatifleri bulmaktir. Bu yaklasimin tizerinde
durdugu belli baghi konular arasinda; kanditatif karar teorisi, belirsizlik altinda karar,
dogrusal programlama, envanter modelleri, oyun teorisi, kuyruk teorisi, similasyon,
planlama modelleri, dinamik programlama, bilgisayar teknolojisi ve fayda maliyet
analizleri sayilabilir. Béylelikle, yonetim bilimi yakalgimi yoneticiyi, etkin ve verimli
kararlar alabilmesini kolaylagtiracak ara¢ ve tekniklerle donatarak, onun sinirli kaynaklari

daha ekonomik bir bigimde kullanmasim saglar.?

1.2.3.2. Sistem yaklasimi

Sistem diigiincesindeki temel gelismeler ve olaylanin sistem gorigii ile incelenmesi
isteklerinin ortaya ¢ikigt 1940’1l yillara rastlamaktadir. Bununla birlikte bir felsefe olarak
1900’1erin baginda Biyoloji’ye (Von Bertalanffy) dayanmaktadir.

Sistem teorisinde, her olayr belirli bir g¢ergeve iginde bagka olaylarla iligkili olarak
incelemenin, olaylann anlama, tahmin ve kontrol etme agisindan daha etkin oldugu

belirtilmigtir.  Boylece “butiincii” bir goriigiin yonetim ve organizasyon konularina
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uygulanmasi ile yoénetimde sistem yaklagimi adi verilen yeni diisiince tarzi ortaya

¢ikmigtir.$
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Sekil 1.2.3.2.1. Sistemin Unsurlan

Genel olarak sistem, belirli parcalann bir biitiin olugturacak bigimde diizenli ve kargilikli
bagimli olarak bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikan bir olgudur. Bagska bir deyisle sistem
belirli bir amac1 gergeklestirmek igin, belirli pargalarin yada alt sistemlerin diizenli bir
bigimde ve karsilikli bagli olarak bir araya gelmeleri ile olugan bir biitiindiir. Bir sistemin

dort temel unsuru vardir; girdi, siireg, ¢ikti ve geri besleme.”
Sistem yaklagimi ti¢ temel ilkeye dayanmaktadir:

1. Biitiinsel Yaklagim
2. Disiplinlerarast Yaklagim
3. Bilimsel Yaklagim

Biitiinsel yaklagimin temel diigiincesi, incelenen sistemi bir butin olarak gérmektir. Yani
sistemin igerdigi sorunlarin birbirlerinden soyutlanamiyacagim kabul etmektir. Sistemi
“pirbirleriyle etkilesimli bitiinliikklerden olugmus, gevresiyle etkilesimli bir bitiinlik”
olarak gérmektedir.

Disiplinleraras: yaklagimin temel amaci, incelenen sorunun tizerine degisik goriis agilarini
yoneltmektir. Bunu gerceklestirmek igin de grup ¢aligmasi anlayisi bir yontem olarak
giindeme gelmistir. Bir sorunu ¢ozmek i¢in degisik bilim dallarinda egitim gormis bilim

adamlan biraraya gelerek ¢oziim uiretmeye yonelmiglerdir.
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Sorunlant bir biitin olarak gérmenin ve sorunlara degisik gorii acilarimi yéneltmenin
somut diizeyde bir yontemi de olmas: gereklidir. Bu nedenle de, bu yaklagimin ayirici
ozelliklerinden biri de karar vemeyi ve sorun ¢6zmeyi bilimsel yoéntemlere dayandirmas:
olmustur. Yani bilimsel yontem olarak adlandinlan bu ilkeyle yaklagim, yalmzca bilimden

yararlanmakla kalmami§ aym zamanda bilimsel bir ¢6ziim yontemi de geligtirmistir.

Yonetim ve organizasyonda sistem yaklagimi denildifi zaman, igletme yada organizasyon,
cevresinden cesitli kaynaklan (girdi) alan, bu kaynaklan isleyerek mal veya hizmet iireten
(stireg) ve bu mal veya hizmetleri (gikt1) ileride yeniden kaynak saglamak iizerine

cevresine veren birimler olarak goriiniir.®
Sistem yaklagimi;

o Bir sistemi veya bir sorunu anlamamn yolu, onu bir iligkiler yumag olarak ele
almaktir.

e lligkiler yumagina -degiskenlerin birbirleriyle olan iligkilerinin tarzina- o sistemin
yapist denir.

e Bir sistemin zaman iginde davramsgini belirleyen esas olarak o sistemin i¢ yapisidir.

e Bir sorunun nedeni tek bir etken veya bir grup etken degildir; bir siiregtir.
sekllinde ozetlenebilir.”
Sistem yaklagiminin getirdigi en 6nemli yenilikler:

e Organizasyonlarin agik sistem olarak ele alinmasidir, yani organizasyonlar cevre
sartlarindaki degisimlere ayak uydurabilmek igin kendi i¢ yapilannda degisiklige
gitmek zorundadirlar.

o Sistemi olugturan alt sistemlerin birbirleri ile olan baglanmn vurgulanmasidir.
Yoneticilerin temel gorevien bu karsilikli bagliliklan yonetmektir.

e Sistem yaklasimimin organizasyonu etkileyen butin degiskenleri ve parametreleri

birarada gormeyi saglamis olmasidir. ’
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1.2.3.3. Durumsallik yaklagimi

Klasik ve neo-klasik yaklagimlarin temel amaci “en iyi organizasyon yapis1” olugturmak ve
“organizasyon ilkeleri” gelistirmekti. Yeni yaklagimlar ise her yer ve zamanda gegerli en
iyl organizasyon yapist olmadifi, organizasyonla ilgili her seyin “kogullara bagli” oldugu
fikrini esas almigtir. Bunun sonucu olarak organizasyon yapisi ve orgiitsel davranig ile
cevre kogullar, teknoloji ve biiyiiklitk arasindaki iligkiler yogun bir gekilde aragtinlmaya
baglanmustir.’

Durumsallik yaklagimi, organizasyonun iginde bulundugu cevrenin unsurlan ile belirli
yonetim kavrami ve teknikleri arasinda fonksiyonel bir iligki aramakta olup, yoneticinin
daha iyi bir y6netim uygulamas: igin, yapimn iginde bulundugu durumu ve gevresel
kogullann 1iyi degerlendirmesi gerektifini sOylemektedir.  Dolayisiyla yonetim ve
organizasyonda her yerde ve kosulda gegerli ve her tiir isletmeye uygulanabilir evrensel
iligkiler bulmak zordur. Her organizasyonu ¢evre ile iligkisi, teknolojisi, sosyal ve begeri

yapust ile birlikte ele almak ve sorunlara buna gore ¢oziim aramak gerekir. 2

Durumsallik yaklagimi organizasyonlart bir sistem olarak ele alir.  Bir yandan
organizasyon igindeki alt sistemlerin kendi aralarindaki iligkilerle bir yandan da bu alt
sistemlerin dis gevredeki unsurlarla iligkileri tizerinde durmaktadir. Bu durumda bir
isletmenin organizasyon yapis: gesitli dig ¢evre unsurlan (miigteriler, devlet miidahalesi,
rekabet, pazar kosullar) gibi digsal faktorler tarafindan ve gesitli i¢ ¢evre unsurlar (igin
niteligi, kullanilan teknoloji, personelin nitelifi, amaglar) gibi i¢sel faktérler tarafindan

etkilenecektir.’
1.3. Organizasyonu Etkileyen Faktorler
Organizasyonun karakterini ve biyumesini etkileyen faktorler kendilerini i¢ ve dig etkiler

olarak gosterirler. I¢ faktorler olarak tiriin ¢esitliligi, operasyonlarin merkezilestirilmesi

veya merkezden dagitilmasi veya iy kayip ve kazanglan sayilabilir. Dig faktorler ise
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rekabet, yasalar veya degigen ekonomik sartlardir. Bu genel faktorler, gerek i¢ gerek dis

olsun birbirlerine direkt veya dolayli olarak bagimlidirlar.!

DIS FAKTORLER DEGISEN
ARTAN EKONOMIK
REKABET SARTLAR

b

URUN CESITLILIGI
MERKEZILESTIRME
YETKI DAGITIMI
IS KAYIP VE KAZANGLARI

iC FAKTORLER

HUKUMET GLOBAL CEVRE

Sekil 1.3.1. Rekabetgi Strateji Cark:’
1.3.1. i¢ faktorler

Biitiin organizasyonlarda temel olarak iki tir i¢ etki soz konusudur: yonetimden
kaynaklanan “agag dogru baskilar” ve organizasyonun lyelerinin ihtiyag ve taleplerinden
kaynaklanan “yukan dogru baskilar”. Asagi dogru baskilar, yeni is firsatlan ve yeni igyeri

iligkileri diigiincelerinden tiiremistir. Bunlan,

o Yapi degisikligi

o Strateji degisikligi

e Kadronun degisikligi

e Yonetim tarzinin degisikligi

o Sistem degisikligi
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e Prosediir degisikligi
o Sirket kultiirt degigikligi

olarak ayirmak mimkiindir.

Omek olarak, ig yerinin yeniden tasarlanmasi veya merkezilestiriimesi, veya yeni bir
{iriiniin mevcut retim hattina etkisi “asaf dogru baski” olarak gosterilebilinir. Yukan
dogru baskilara drnek olarak da galiganlarin daha iyi kosul ve (cret talepleri veya is
hukuku ile ilgili yasalar gosterilebilir.*

1.3.2. Dis Faktorler

Organizasyonlara etki eden dig faktorler organizasyonun toplumdaki yeriyle dogrudan
ilgilidir. Organizasyonlar kendi i¢ yapilanmn istikranlihfim strdirebilmek igin dig
faktorlere tepki vermek zorundadirlar. Dig faktorler genel olarak iki kategoriye aynlir:

Hiikiimetler ve toplum.

Genellikle sirketler, hiikiimetlerin baskisindan gok toplum baskisindan korkmaktadirlar.
Hiikiimet faktoérleri normal olarak istikrarli veya tahfnin edilebilirdir.  Genellikle
endiistrilerin hiikiimetler sayesinde geligmesi nedeniyle iki grubun arasindaki iligkiler son
derece gii¢liidiir, bu da istikrann saglamaktadir. Bununla birlikte toplumun davranigint
kestirmek son derece zordur ve dolayisiyla da girketlerde daha fazla endiseye neden
olmaktadir.

Bu sirketlerle hiikiimetler arasindaki iligki, kurumsal karar verme siirecinde hikiimetleri
onemli bir etki (oyuncu) haline getirmigtir. Ornegin tekelcilik karsiti yasalar, gida ve
paketleme yasalar, uyusturucu kargit1 yasalar, gevre ile ilgili yasalar ve otomobil giivenlik
standardi yasalarinin hepsi endustrinin hareket 6zgirligini simirlandirmaktadir.  Ayrica
hikiimetler 6zel sektoriin toplum ihtiyaglanini karsilamakla yiikuimla oldugu noktalar
belirlemigtir. Toplum bilinci arttik¢a hiikiimet ve endistriler arasindaki etkilesim de

artmaya devam edecektir.®
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Toplumlar, kurumlara etki eden diger bir dig faktordir. Toplumsal faktorleri migteri
talepleri ve insanlanin digiinceleri olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Ornegin toplumlarin
gruplar halinde kurum politikalarimin de@igmesi yoniindeki isteklerini direkt hareketlerle
gostermeleri, kurumlarnin degigmesi yoniinde Onemli bir kuvvettir. Bu tir baskilar,
sirketlerin hareketlerinin toplumsal sonuglarinin mesuliyetinin kendilerine ait oldugunu
gosteren tek yoldur. Bu da girketlerin toplumsal konularda daha hassas olmalarina neden
olmaktadir ve olacaktir. Toplum hareketleni, kurumlan, hiikiimet ve toplum etkilerine
kargi daha hassas hale getirmigtir. Bu tiir hareketlerin sonucu olarak da organizasyonlarin

toplum igindeki 6énemi artmigtir.
1.4. Organizasyonlar: Etkileyen U¢ Temel Giig

Gilinimiizin yeni ig diinyasi, etkileri giin gegtikge artan, Gi¢ temel giiciin etkisi altindadir.
Bu ii¢ gii¢: Miisteri, Rekabet ve Degigim’dir.

1.4.1. Miisteri

1970’11 yillarin sonlanndan itibaren 6zellikle geligmis tlkelerde satici-miisteri iliskisindeki
baskin roller degismeye baglamistir. Eskiden oldugu gibi giicli olan taraf satici degil
miisterilerdir. Miigteri ne istedigini, ne zaman istedigini, nasil istedigini ve isteklerinin
karsilifini ne sekilde 6deyecegini belirleme giiciine sahip olmugtur. Eskiden imalat ve
hizmet sirketlerinde migterilertin arasinda bir farkin bulunmadigi kams: vardi. Sirketler
standart bir {iriin veya hizmetin migterilerin ¢gofunu tatmin edecegini varsayabilirlerdi.
Tatmin olmayanlar bile kendilerine sunulam satin almak zorundaydi ¢iinkii bagka
segenekleri yoktu. Giiniimiizde standart istekleri olan migteriler ortadan kalkmug, kitlesel
tilketim pazarlani pargalara boéliinerek ortaya tekil misteriler ¢ikmustir. Dolayisi ile
gozoniinde bulundurulmasi gereken; misterilerin deger kriterleridir. Sirketlerin
performansim belirleyen faktorlerin (Kalite, Servis, Maliyet ve Hiz) birbirleriyle olan

iligkisi miigterinin deger kriterini olugturmaktadir.’

Artik daha fazla segenege sahip, daha iyi ya da farkli birgeyin mevcut oldugunu bilen bu

musteriler, daha fazla bilgiye kolayca ulagabilmenin de yardimiyla kendi benzersiz ve 6zel
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gereksinimlerine gore tasarlanmug iiriin ve hizmetler, kendi imalat planlarina ya da galigma
saatlerine uygun teslim programlan ve kendilerine uygun &deme sartlan talep eder

olmuslardir.

Hizmet sektoriinde de gelisen enformasyon teknolojisi, hizmet tireticilerinin temel miigteri
bilgilerinin yaninda tiiketici ihtiyag ve tercihlerini takip etme imkanini saglamig, buna
paralel olarak da miigteriler i¢in kolaylikla ulasabilecekleri muazzam bilgi kaynaklan
olusmugtur.  Kitle pazann zihniyeti ile biytyen sirketlerin misgteriler hakkinda

kabullenmeleri gereken gergek artik her bir migterinin 6nemli oldugudur.®
1.4.2. Rekabet

Rekabet giici bugiin sanayilesmiy ilkelerin en buyik endigesini olusturmaktadir.
Rekabetin kiyasiya cereyan ettigi bir diinyada i¢ pazarlar tilkelere kiigiikk gelmektedir. Bu
yiizden globallesme olayr yayilmakta ve gesitli bloklar tesis edilmektedir. Ulkelerarasi
sanayiler arasinda proses ve iiriin aligverigi artmaktadir. GATT ve benzeri anlagmalarla da
ticaret seffaflasmaktadir. Her tirli koruma 6nlemleri kalkmakta ve giimrik vergileri en
asgari diizeye diigmektedir. Bunun yaninda Avrupa Birligi, Nafta ve buna benzer ilke

bloklar arasinda tiriin aligverisleri giimriiksiiz yapilacaktir. °

Dolayistyla giiniimiizde pek ¢ok sirket diinyay1 kendi pazan olarak gérmektedir. Uriinler
ve hizmetler, global marketlerde pazarlanacak ve evrensel olarak uygulanabilecek gekilde
olusturulmaktadir. Chip-based teknoloji giiniimiizde tedarikgi, tiretici ve titketici arasindaki
mesafeleri elimine etmistir. Sirketler diinya tizerinde herhangi bir yerden esya ve hizmet
alabilirler veya satabilirler. Gelismekte olan 3. Diinya tilkelerinde ve eski dogu bloku
tilkelerinde biitin bu uygulamalan yerine getirmek oldukga giigtir. Ancak bu, global

rekabetin gelismesini dnleyecek bir durum degildir."!
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1970°ler Bugiin Yarin

Uriin Fonksiyon Kalite Hiz

Karakteristigi | Maliyet Yenilik Esneklik
Hizmet

Fonksiyon lite z Hacmi

Maliyet / Yenilik / Esneklik / Farklilagma
Hizmet Miikemmeliyet

Sekil 1.4.2.1. Son 25 Yilda Rekabetin Degisimi.’

Bu durumda igletmelerin rekabet giiciiniin yiiksek seviyede olmas: sarttir. Rekabet giiciine
etki eden faktorlerin arasinda kalite ve maliyet hususlarinin yaninda sektérlerin yenilik

yapma kabiliyeti 6n plana ¢ikmaktadir.

KALITE

MALIYET

@

Sekil 1.4.2.2. Giiniimiiziin Yeni Deger Kavramlan'?

Kalitede artik sadece tiriin veya hizmet kalitesiyle yetinmek yerine firmalarin toplam kalite
sartlarina uymas: gerekmektedir. Bu yonden yonetimin, organizasyonun, sistemin ve
ozellikle galiganlarin egitim seviyesi ¢nemli bir rol oynamaktadir. Maliyet unsuruna
gelince, burada digerlerinin yaninda verim ve prodiiktivite en etkili faktér sayilmaktadir.

Buna da yonetimin kisilere verdifi egitim ve ozellikle c¢aligma sevki motivasyondur.



20

Kisilere sorumluluk vermek, igbirlifi yapmak, prodiiktiviteyi artiran modern yonetimin

gerekleridir.

Urtin Hatti Hedef Pazarlar

Finans ve Kontrol
Pazarlama

HEDEFLER

- Isin nasil  Verimilik
Aragtirma-Geligtirme | o\ 1 o biyimesi,pazar
edeceginin  Pay!, sosyal
tanimi sorumlulukiar

vs. icin amaglar

Satinalma
Dagitim

imalat

Sekil 1.4.2.3. Rekabet Stratejisi Carki™

Bu sayilanlanin yaninda yenilik yapmak bugiin rekabet giicliniin en 6nemli unsurudur.
Pazarlarda bagan saglamak igin yaraticilik 6n plana gegmistir. Isletmelerin teknolojik
seviyesi uretim ve hizmetteki katma degerin aragtirma-geligtirme harcamalarindaki payi ile
saptanmaktadir.  Aragtirma gelistirmenin yarattift teknik olanaklarla yenilik ortaya
¢ikmaktadir. Olusacak yeni teknikler, yeni triin ve hizmetler, isletmelerin tiim rekabet
verilerini degistirebilmektedir. [4.Kalite Kongresi] Bu nedenle sirketler yeni triinlerle ilgili
kararlart daha hizli vermek ve bu triinleri pazara sunumlanim hizlandirmak zorundadirlar.

McKinsey pazara sunugta ge¢ kalmanin gelistirme siirecinde %50 daha fazla harcamadan
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10 kat daha kotii oldugunu bulmustur. Dolayisiyla maliyet yonetimi igin tasarimu etkileme

ve erken gelistirme, gergek avantajin kazamldig: noktadur. ™

Biiyiik sirketler i¢in avantaj saglayacak onemli gorevlerden biri tasarumcilan yenilikgi
olmak ve aym zamanda bir uriindeki temel degisiklikleri minimumda tutmak izere
yireklendirmektir. Bu sirekli yenileme anlayisi, riski, maliyeti ve zaman skalalarin
azaltmay1 6ngoriir. Bu ylizden, temel Grinii dogru hale getirmek ve o Uriinii hayat:
boyunca ilerlemelere imkan verecek Olgiide esnek hale getirmeye daha fazla gaba
sarfedilmektedir. '

Global rekabet standartlan olarak ifade edilebilecek bu 6Zeler son derece 6énemlidir.
Dolayis1 ile bu standartlara adapte olmayi en iyi gekilde beceren sirketler bagarih
olacaklardir, beceremeyen sirketler ise mevcut durumlarim koruyamayacak ve daha az
istenilen pazarlara yonelmek zorunda kalacaklardir. Bir ulusun veya bir uluslar
toplulugunun teknoloji ve metodlar konusundaki patent uygulamasi sayesinde rekabet

avantaj1 sagladiklan giinler geride kalmgtir.

Bu, rekabet avantajlanmin artik uygulanamadigi anlamina gelmez. Gergekten de rekabet
avantajlan giiniimiizde, tarihte hi¢ olmadig: kadar kritik bir 6nem kazanmigtir. Rekabet
avantajlant olarak tammladigimiz parametreleri ve stratejileri belirlemede lider olmayan
kuruluglar, yeni rekabet stratejileri ortaya ¢iktifinda bunlara kolayca adapte olabilmek
zorundadirlar. Bu yo6nde tepki vermeyen kuruluglar ise ¢ok biiyiitk kayiplara ugramaya
mahkumdurlar. Aci ger¢ek sudur ki gelecekte sirketler lider olma yolunda yalnizca tek bir
sansa sahip olacaklardir. Ik firsatta yonlerini belirleyemeyen sirketler ikinci bir sansa

sahip olamayacaklardir.

Su anda ve gelecekte rekabet, tepki verme cinsinden tamimlanacaktir. Pazardaki her tirli
talep defisimine en hizli gekilde tepki verebilme yetenegi, kimin kaybedip kimin

kazanaca@im belirleyecektir. !



22

Bagany1 olgme kriteri “tepki”dir. Modern rekabetgi sirketlerin ¢abalarinin gogu tepki
verme hizi Gizerine yogunlagacaktir. Bu, tretimden hizmete, tedarikgiden tiiketiciye biitiin

kesimlerin gereksinimi olacaktir.

Aym zamanda girketlerin rekabet yeteneklerini geligtirmeleri, elemanlarimi daha fazla
caligmalarint  saglamakla degil, elemanlannn daha farkli bir gekilde ¢aligmay:

Ogrenmeleriyle miimkiin olacaktir.

1.4.3. Degisim

Insanlifin buhar makinasiyla adim attif1 sanayi devrimi yerini artik bilgi ¢agi ve bilgi
toplumu kavramlarina birakmustir.  Defisim rizgarlanmn 21. yiizyila suriikledigi
gintimiizin diinyasinda yasanan hizlar o kadar artmigtir ki, bitiin degerler bugiinden
yanna tahmin edilemiyecek sekilde degismektedir. Teknolojinin kamgiladif tiirbiilansa
kapilan diiniin girket ve organizasyonlari bu yeni diizen igerisinde ayakta kalabilmek ve
varliklanint devam ettirebilmek igin, 18. yizyilda Adam Smith ile baglayip simdiye kadar
stiregelen ve kabullenilmis tim yonetim kavram ve gekillerinde gerekli devrimi yapmak

durumundadirlar, ?

Miisteriler ve rekabetin degismesinin yaninda degisimin kendi yapist da degigmis, siirekli
ve 1srarci bir hale gelmis, aynica hiz1 da artmugtir. Ekonominin globallesmesiyle birlikte
sirketler, her biri piyasaya Griin ve hizmetlerde yenilikler sunabilecek durumda ve ¢ok
sayida rakiple karg1 kargiya kaldilar. Teknolojik de@isimin hiz: yenilikleri de artirmaktadir.
Bununla birlikte tirtin ve hizmetlerin kullamim stirelerinin azalmasinin yam sira, yeni iiriin
gelistirip sunma stiresi de azaldi. Giinimiz sirketleri hizli rekabet etmek durumundadirlar;
aksi taktirde hi¢ hareket edemez hale gelirler. Dahasi ayni anda pek ¢ok yone bakmak
zorundadirlar. Bir girketi iginden edebilecek degisiklikler genellikle, sirketin o anki
beklentilerinin diginda gelisenlerdir. Giiniimiiz i§ ortaminda pek ¢ok degisimin kaynad: da
budur.

Bu Ui¢ gii¢ -miigteriler, rekabet ve degisim- yepyeni bir ig diinyas: yaratmigtir. Bir ortamda
i yapmak igin tasarlanmus girketlerin, difer bir ortamda iyi iy yapacak sekilde
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diizenlenemeyecegi giderek daha agik belli olmaktadir. Kitle tretimi, istikrar ve biiyiime
ortaminda baganli olacak gekilde yaratilmig girketlerde birkag tamir yapilarak, mugterilerin,
rekabet ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir diinyada bagarnili olmalan
saglanamaz. Yoneticiler girketlerinin baglarimin neden dertte oldugunu kavrayamadike¢a bu
konuda ne yapilmasi gerektigi konusunda bir karara varamayacaklardir. Kimileri, zamana
uygun dogru urini ve dofru hizmeti bulmalan halinde sirketlerin yeniden ataga
gececeklerini diiginmektedir. QOysa triinlerin kullanim sireleri kisitlidir, sirketlere uzun
vadeli bagany: tiriinler degil, o tirinleri yaratan siireler kazandirabilir. Iyi tirtinler basanlt
bir sirket yaratmaz; bagsarili bir girket iyi triin yaratir. Kazanan sirketlerle kaybeden
sirketler arasindaki genel fark, kazanan girketlerin iglerini nasil daha iyi yapacaklarim

bilmeleridir.
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2. SUREC KAVRAMI VE SURECLERLE YONETIM

2.1. Siire¢ Tanim:

KONTROLLAR
SARTLAR | STANDARTLAR

PROSEDURLER @ KURALLAR

BiLGl
MALZEME
TALIMAT
BILGI
GIRDILER A \ URUN

L N ' \ HIZMET
i
< T - A GIKTILAR '
& . / :
. = » //

INSAN : MAKIyA

HESAPLAR © ALETLER

MEKANIZMALAR

Sekil 2.1.1. Siireg

Siireg, i¢ ve dig miigteriler igin belirli bir girdiyi alip onu ciktiya doniigtiiren,
tamimlanabilir, tekrarlanabilir, 6lgiilebilir, aym amaca odaklanmig ve birbirine bagh
aktiviteler grubudur. Ideal olarak siirecin dahilinde olugan bu doniigiim, siirecin
miigterisine fayda saglayacak sekilde bir giktimin yaratilabilmesi igin girdiye deger

katmalidir. Sireglerin simrlan departman ve girketlerin digina tagabilir. 13
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Biitiin Giriin ve hizmetlerin mutlaka stiregleri vardir. Aym sekilde biitiin siireglerin bir
iiriinii ya da hizmeti vardir. Dolayistyla yapilan her iglem bir siiregtir ve iy siiregleri

organizasyonlarin ekonomik olarak varliklarin siirdiirmelerinde énemli role sahiptir.

Siiregler heryerde mevcuttur. Ornegin, bir veri alinir ve bu gegsitli kurallar dahilinde
organize edilirse bir bilgi yaratilmig olur. Imalat Giriinlerinin yaratilmasinin temelinde
de siiregler yatmaktadir. Bir parga metal alinip, kesilir, biikiiliir ve iglenirse bir dolap
igin dirsek imal edilmis olur. Burada goriildigu tizere bir girdi alinmig ve deger
katan birtakim aktivitelerden gegirilmig ve bir ¢ikt1 yaratilmigtir, yani bir parga metal
kullaniglt ve faydali bir hale getirilmigtir.

Onceleri yalnizca imalatla ilgili siireg kontrolleri dikkate alinmaktaydi. Giiniimiizde
ise her sirkette her giin yiizlerce siire¢ iglemektedir. Bunlann yaklagik %80’i
tekrarlanan iglerdir. Dolayisiyla girketlerin birgok siireci igeren karmagik bir yapiya
sahip oldugu ve bu siiregler iginden yalmzca gok az bir kisminin misteriye satilan
iirinii ortaya ¢ikardign bilinmektedir. Bu tekrarlanan siiregler tipki i1malat
siireclerinde kullamilan yoéntemlere benzer sekilde kontrol edilebilir. Kullanilan
birgok siire¢ en az imalat siregleri kadar karmagiktir. Bu nedenle gegcerliligi
kamitlanmig imalat kontrol geri besleme teknikleri igletmedeki biitiin aktivitelere
uygulanmaya baglanmigtir. 1990’lardan sonra organizasyonel felsefede biiyiik
degisiklik olmakta ve yoneticiler biitiin organizasyonu kapsayacak bir siireg

devriminin kendi gorevleri oldugunu farketmektedirler. °

Batili imalat sirketleri 1980’lerin baglarinda ig siireglerinin verimliligini artirmak i¢in
“Tam Zamaninda Uretim” ve “Toplam Kalite Yonetimi” gibi taktik siireg
oryantasyon tekniklerini kullanarak hem imalat ¢iktilarina katillan degerleri
gelistirmek, hem de asin envanterden, verimsiz ve efektif olmayan iretimden
kaynaklanan direkt ve tiretim nedeniyle ortaya gikan dolayli maliyetlerin azaltilmasi

amaciyla ategli bir bigimde ¢aligmalara baglamiglardir.

Ancak siiregler, sirketin dort duvar arasinda bir parga metalin doénistiirilmesinden
veya taktik siireg oryantasyon tekniklerinin uygulanmasindan ¢ok daha ileri bir
seydir. Teorik olarak bir sireg malzemenin topraktan aynstinldigt noktada
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baglayabilir ve birtakim transformasyon basamaklarindan gegerek satis ve kullanim
sireglerine gelir ve sonugta diger birtakim kullanilabilir nesnelere yeniden

donagtirilir.

Siireglerin genig anlamda diistinilmesi, bazi insanlarin gelecekte “bagka sekilde
kullanma amagli dizayn” konseptini digiinmelerini saglayacaktir. Bu diigiincede
triinler yalnizca pazar amaglt degil, aym zamanda imalat kolaylig: (imal edilebilirlik

i¢in tasarim) igin tasarlanacaktir.

Endistri ve hizmet girketlerinin operasyonel iglemlerin defer zincirini
gelistirilebilmek amaciyla yeni metot geligtirebilmesi ve kullamlmasi igin duyulan
ihtiyag belirgin bir gekilde artmigtir. Bu metotlarin ‘gelistirmis olmak igin
geligtirme’ felsefesi yerine pazarda siirekli ve radikal bir bigimde ilerlemeyi

saglamak i¢in geligtirme tizerine odaklanmalarina ihtiya¢ duyulmaktadar.

Bugiin artik sorun bir igletmenin siire¢ odakl tiretim konseptinin giiciinden nasil
faydalanilabilecegi ve bu giicii kullanarak pazarda nasil avantajli duruma gelecegi
sorununa doniigmiigtir. Bu siireg odakli konseptler, hala birgoklaninin Tam
Zamaninda Uretim (JIT) igin disiindiikleri gibi basit bir envanter yonetim metodu
degildir. Tam Zamaninda Uretim, Toplam Kalite Yonetimi ve bunlara ek olarak da

is siireclerinin yeniden yapilandiniimas: aym gruptadir.

Tam Zamaninda Uretim, verimsiz ve defer kaymayan aktivitelerin minimize
edilmesi, iglemlerin diizenlenmesi ve iglemlerin taleple dengeli hale getirilmesi
amaciyla genel bir reorganizasyonu amaglayan birlegik bir felsefedir. Bu konseptte,
bir operasyonun yar mamiil ya da ig tireterek bir sonraki operasyona bask: yapmasi
yerine, sonraki operasyonun, bir Onceki operasyondan ig ¢ekmesini saglayacak
teknikler kullamlir ve agirlikli olarak zaman tasarrufu tlzerine odaklamlir. Tam
Zamamnda Uretimde gelismeler bireysel fonksiyonlar (genellikle iiretimle baslayan)

iizerinde odaklanir ve slogani stirekli iyilegtirmedir.

Toplam Kalite Yonetimi sifir hata anlayigina dayamir. Bu nedenle hatalar

kaynaginda diizeltilir. Toplam Kalite yonetimi ilk seferde dogru yap felsefesini
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amag edinmektedir. Burada kalite her bir aktivite iginde saglanarak, olay sonrasinda

kontrol ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir, '6

Toplam Kalite Yonetimi sistemi siirekli olarak geligtirerek miikkemmele ulagmaya ve
bu amaca yénelmis ig giiciini saglamaya galisir. Kalite Yonetiminin felsefesinde;
probleme neden olan unsur ve gartlanin kalite sisteminden g¢ikartilarak sistemin daha

da gelistirilmesi yatar.

Bu felsefede, kalite maliyetlerinin azaltilmasi ve en Onemlisi siirekli iyilegtirme

tizerinde odaklamlir.

Is siireglerinin yeniden yapilandinlmas: ise, siirekli iyilestirmeden gok radikal bir
degisimi hedefler. Is siireglerinin iyilegtirilmesi, siire¢ odaklilif, organizasyon igin
stratejik arag¢ ve temel bir yeterlilik haline getirebilmek amaciyla Tam Zamaninda

Uretim ve Toplam Kalite Yénetimi igin hacanan gabalan daha fazla artirir.

Bu yontem, temel is siireglerine odaklanir ve igerisinde Tam Zamamnda Uretim ve
Toplam Kalite Yonetimi araglanmi da kullanarak siireg vizyonunu genigletir.
Kurumsal olgiitleri pazar payimmin artirilmasi tarzindaki baganlan belirleyen dig
Olgiitlerin iizerinde odaklar. Bu yaklagimlar ve bunlarin operasyonel iglemler
Uzerindeki etkileri, ulusal pazarlardan bolgesel pazarlara, bolgesel pazarlardan da

kiiresel pazarlara agilmasim amaglayan sirketler i¢in son derece 6nemlidir.

Mevcut durumda igleyisini siirdiiren bir sirketin siireg odakli bir hale gelebilmesi igin
yoneticiler mevcut tabulant yikarak pargalarnn yeni bastan yeni bir bakig agisiyla
birlestirmeleri gereklidir. Yoneticiler yalmzca kayiplan bulup yok etmekle kalmayip
aymi zamanda girketlerinin dayandigy varsayimlar, prensipler ve degisik amaglara da

meydan okumak durumundadirlar.

Giiniimiizde birgok sirket kalite bilincine sahiptir. Operasyonel iglemlerle ugrasan
personel Toplam Kalite Yonetimi prensiplerini anlamig olmalan sayesinde,
kararlaninda kaliteyi de dikkate almaktadirlar. Birgok sirket Tam Zamaninda Uretim
prensiplerini uygulayarak aktivitelerin deger katip katmadigini belirleyip, kayiplan



28

minimize etme ve operasyonel aktiviteleri dengeleyerek aktiviteler arasindaki

beklemeyi de minimize etme sayesinde verimliliklerini bilyiik oranda artirmuglardir.

Bitiin bunlara ragmen batili girketlerin biyiikk bir bolimu biirokratik bir yapiya
sahiptir. Departmanlan bireysel olarak hareket etmekte ve departmanlar arasi bilgi,
tasanm, Uriin ve birgok problemin aktannmi “duvarnn tizerinden firlatma” seklinde
gergeklesmektedir. Farkli fonksiyonlar igi ve baganiy:r farkli gekillerde 6lgmekte ve
farkli amag ve hedeflere odaklanmaktadirlar. Bu farkliklar nedeniyle, bilingli ya da

bilingsiz olarak girketin biitiiniintin verimliligi engellenmektedir.

Bu tarz organizasyonel baglarin kinlmas: ve yeniden siire¢ odakli olacak gekilde,
biitiin ¢aliganlarin organizasyonel hedefleri ve bu hedeflere nasil ulagacagim
anlamalan sa8lanarak olusturulmasi gereklidir. Aynica herkesin  “capraz
fonksiyonel” (cross-functional) takimlar halinde ¢aligmalan diger c¢aliganlanin
organizasyona kattiklari degerleri anlamalari ve temel amacin pazann en iyi

hizmetini ya da triiniinii tiretmek oldugunu bilmeleri gerekmektedir.

Sirketlerin “fonksiyonlar” olarak degil de “siregler” olarak digiiniilmesi sayesinde
yoneticiler, maliyetleri azaltma amaciyla fonksiyonlan kisaltmaya odaklanmak
yerine, daha fazla katma degeri daha az gaba ile saglama amaciyla siireglerin
verimliligini artirmaya odaklanabilirler. Boylelikle de stireglerden deger katmayan
aktivitelerin ¢ikarilmas: ve siireglerin etkinlik diizeyinin artinlmas: sayesinde dogal

olarak maliyetler de digecektir.

Pazarda hakimiyet saglamak isteyen sirketler igin operasyonel ustiinligiin yeni bir
tanmiminin yaratilmas: gereklidir. Bu tanimla, iglerin nasil yapilacagi ve nasil tekrar
baglanacagi konusunda butin 6n yargili paradigmalar ortadan kaldinlmalidir.
Boéylelikle tabular yikilmig olacaktir.*

2.2. Organizasyonlarda Siirecler

Bir igletmede mevcut olan aktivitelerin buyik bir bolimi stratejik olmayan

siireglerin pargalaridir. Bu siireclerin pazara dogrudan bir etkileri yoktur ancak, eger
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elimine edilirlerse veya verimlilikleri artinlirsa maliyet gibi konularda uzun vadede

anlamli olurlar.

Sirketin ig yaptigy sektorde bagarili olabilmesi igin temel i§ siireclerine ihtiyag
duyulur. Bunlar rekabet ortaminda rakiplere tstiinliik saglayacak kritik siiregler
olarak igletme stratejisi tarafindan tammlanmig siireglerdir. Temel siiregler, her
durumda fonksiyonlar aras: ve/veya sirketler arasi siireglerdir. Icinde bulunulan
pazarda olusan bir ihtiyagla baglar ve ihtiyacin giderilmesi ile son bulur. Sirketin
elde ettifi ig sonuglanni, migteri tatminini, ¢aliganlarin tatminini ve toplum tizerinde
saglanan etkiyi dogrudan etkileyecek, stratejik oneme sahip, rekabet ustiinliigi

saglayacak (ist seviyede siireglerdir.

Genellikle her endistriyel grupta bes ila sekiz arasinda temel i§ siireci

bulunmaktadir. Bunlarin her birisi organizasyonun diginda 6zel bir etkiye sahiptir. °

MUSTERILER VE'RAKIPLER

Endastri ile ayn Endustride lider
> dizeyde konumuna

3 i olabilmek i¢in yikselebilmek
‘ e I i i « o . .
ﬁ??i'ﬁn?ﬁia’ém.g' ihtiyag duyulan icin ihtiyag
: Di§$er kabiliyet - duytilan kabiliye'
/ N
I / N |
| Minimum Maksimum i

<+——Muhtemel Sirket Performans) —— .

Sekil 2.2.1. Rakipler ve Miisteriler Tarafindan Tanimlanan Her Endistriyel Bolimde
Lider Olabilme Igin Thtiyag Duyulan Kabiliyetler
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Biitiin temel ig stregleri birden bire ortaya ¢ikmaz, ve bazi durumlarda asil iiriin
temel siirecin 6ziinii olugturmaz. Ornegin, Sigorta Endiistrisi’nde sirket igin temel
stireg, mugterilerden toplanan primlerle, onlara 6denen tazminatlar sonrasinda elde
edilen kar arasindaki bagintiyr verecek istatistiksel ¢aligmadir. Savunma sektériinde
temel siireg ittifak yonetimidir. Bira imalatinda ise mayalama, pazarlama ve marka

yoOnetimi temel streglerdir.

“Is Siiregleri” olarak ifade edilen gerek temel is siiregleri gerekse bunlan destekleyen
diger biitiin siiregler, imalat stregleri olarak duginilebilir. Bagka bir deyisle is
stiregleri alt gorevlere aynlabilen, bir araya geldikleri zaman ise girdiyi alan, onu
doniistiiren ve bir ¢ikti iireten aktiviteler toplulugu olarak ele alinmalidir. Ancak
imalat siiregleri fizikselken i siiregleri daha kisa 6émiurlidir. Belirli bir siire sonra
stiregleri tekrar bagtan degistirmek gerekebilecektir. Amag bu degisikligi simdiden
yapmak degil, zamam gelince degisiklik yapma zorunlulugunu goérebilmeyi ve
degisimi miimkin olabildigince agrisiz ge¢irmeyi mimkiin kilacak, dinamik bir

organizasyonu olugturmaktir.

Olgek ekonomisi igin birgok sirket ayni disiplinden gelen uzmanlarin bir grup
olugturarak bu disiplinle ilgili biitiin igleri bitirebilecekleri bir bilgi ve beceri havuzu
meydana getirdikleri dikey fonksiyonel birimler seklinde organize edilmigtir. Bu,
kendi gorevini yerine getirme igin hevesli bir takim geklinde hareket eden, kendinden
emin, verimli ve giiglii bir organizasyonu yaratmaktadir. Ancak ne yazik ki siiregler
dikey olarak degil yatay olarak akmaktadur.

Yatay bir ig akisinin dikey bir organizasyonda gergeklestiriimeye g¢aligiimasi
durumunda bogluklar, ¢akigsmalar ve benzeri giiglikler meydana gelerek siirecin

verimlilik ve etkinligi azalir. *°
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Finansman Satinalma Uretim Satis

——

' MUSTERI
BEKLENTILERI

Sekil 2.2.2. Geleneksel Fonksiyonlara Gore Yapilanmig Organizasyon

finansman Satinalma Uretim Satig
—— R » ——
i
N ‘ T T/
l\ ] MUSTERI
;| BEKLENTILER!
4 A 4 Y

Sekil 2.2.3. Miisteri Odakl: Siireglere Gore Yapilanmig Organizasyon

Birgok organizasyonda bireyler kendi iglerini son derece iyi yapmaktadir. Bu kisiler

yalmzca kendi islerini yapmakta ve performanslanm belirleyen olgileri

saglamaktadirlar. Ancak yaptiklan aktivitelerin stirecin diger kisimlarina ve igin
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biitiiniine nasil etkidigini bilmemektedirler. Bu durum is yerinde kangikliga neden
olmaktadir. Miigter: beklentilerinin hizli, kaliteli ve uygun bir fiyatta kargilanabilmes
igin herhangi bir organizasyonun biitin béltimlerinin uyum iginde c¢aligmast,
boliimler arast bilgi akiginin verimi hale getirilmesi ve tekrarlarin azaltilmasi
gerekmektedir. Bu amaca ulagabilmek i¢gin geleneksel yonetim anlayigini terk etmek
ve miigteri odakli siire¢ anlayigimi getirmek yararli olacaktir. Dolayisiyla sreg
anlayiginin bir pargasi olarak, is siireglerinin iyilegtiriimesinde G¢ temel amag

mevcuttur. Bunlar:"’

e Siirecin etkin hale getirilmesi - Islerin sonuglandiriimasi
e Siirecin verimli hale getirilmesi - Kaynak kullaniminin minimize edilmest
o Sirecin uyumlu hale getirilmesi - Is ve migteri ihtiyaclanindaki degigimlere

kolayca adepte olabilmesi

Biitiin iyi tammlanmig ve iyi yonetilen streglerin ortak bir kistm karakteristikleri

vardir. Bunlar:

o Belirli girdileri ve ¢iktilar1 olmasi,

o Sinirlarin departman ve sirket digina tagabilmesi

o Kontrol noktalarina sahip olmasi

e Belirli bir etkinlige sahip olmast

e Belirli bir verimlilige sahip olmasi belirli 6lgiitler: olmasi

e Siirecin nasil bir performans sergilediginden sorumlu bir kiginin olmas: (Siireg
sahibi)

e Siireglerin iyi tammlanmig sinirlarimin olmasi (Stirecin faaliyet alani)

o Prosediirlerin, gérev tammlarimn ve egitim ihtiyaglarinin dékiimante edilmesi

e Aktivitenin gergeklestifi noktalarda olgim ve geri besleme kontrollerinin
bulunmast

e Miisteri odakli dlgiitler ve hedeflerin olmasi

e Cevrim zamanlarimn bilinmest

e Formal degisim prosediirlerinin olmasi

¢ Diizeltici faaliyetlerin bilinmest
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Genel olarak bir isletmede tammlanabilecek siireglere Sekil 2.2.4.’de gosterilen IBM

tarafindan tanimlanan siiregler 6rnek olarak verilebilir.
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FONKSIYON SUREC ADI
Gelistirme Kayit Yonetimi

Akustik Kontrol ve Tasarimi

Ileri Haberlesme Gelistirme

Kablo Komponent Tasarimi1
Giivenilirlik Yonetimi

Maliyet Hedefi

Tasinnmin Testi

Tasanm ve Malzemenin Gozden Gegirilmesi
Dokiimanlarin Gozden Gegirilmesi
Ust Diizey Tasarim Spesifikasyonu
Endiistriyel Tasarim

I¢ Bolimler Arasi Iletisim

Mantiksal Tasarim ve Dogrulamasi
Komponent Yeterliligi

Giig Sistemi Tasarimi

Uretim Yénetimi

Uriin Yayim

Release

Sistem Diizeyi Uretim Tasarimi
Sistem Giivenilirli§i ve Dayanikliligi
Sistem Gereksinimleri

Arag¢ Tasarim

Kullanici-Sistem Arabirimi Tasarim
Rekabet Analizi

Tasanim Sistemleri Destegi
Miihendislik Operasyonlarn

Bilgi Geligtirme

Biitiinlesik Planlama

Biitiinlegik Uriin Tasarimi

Fiziksel Tasarim Araglan
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Sistem Tasarimi

Miihendislik Degigim Y6netimi
Uriin Gelistirme

Elektronik Geligtirme

O Fazi Gereksinimleri

Dagitim Alim

Yiikleme

Depolama

Bolge Hizmetleri ve Destek
Teleprocessing ve Kontrol
Parga Transferi

Giig Vasitalan

Uriin Kurtarma

Nakliyat

Uriin Faturalan

Dagitim (Devam) Giderler

Envanter Yonetim

Fiziksel Envanter Yonetimi

Finansal Muhasebe Defteri Kebir
Finansal Kontrol
Ucret Bordrosu
Vergiler

Transfer ticreti
Alinacak Hesaplar
Reeskont Muhasebesi
Gelir Muhasebesi
Odenecek Hesaplar
Nakit Kontroli
Personel Avans Takibi
Sabit Varlik Kontroli
Isgiicti Dagilim1
Maliyet Muhasebesi
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Finansal Uygulamalar

Sabit Varliklar ve Kargiliklar
Giinlik Muhasebe ve Faturalama
Envanter Kontrolu

Finansal Kontrol

Finansal Planlama Biitge Kontrolu
Maliyet Tahmini
Finansal Planlama
Transfer Ucreti
Envanter Kontrol
Is Planlamast
Sozleyme Yonetimi
Finansal Bakig

Bilgi Sistemleri Uygulama Geligtirme Metodolojisi
Sistem Planlama Kontrolleri
Servis Diizeyi Belirleme

——

Uretim Kontrol Uriin Gonderme Siireci

Sipariy Yo6netimi

Erken Imalat ve Uriin Cikarma
EC uygulamasi

Bolgesel Parga Destegi
Malzeme Planlama ve Siparigi
Planlama ve Programlama Yénetimi
Bolgesel Duyarlilikli Pargalar
Sistem WIP Yonetimi

Tahsisat

Envanter Projeksiyonu

Yeni Uriin Planlama

Siireg I¢i Tamlik

Genel Planlama Komitesi

Imalat Siiregleri Kayitlan

Satinalma Degistirme ve Iptal Etme
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Hizlandirma
Faturalama ve Odeme
Tedarikgi Secimi
Maliyet

Kalite

Tedarikgi Iligkileri
Kontratlar

Lab Procurement
Uretim Dis1 Siparigler
Uretim Siparisleri
Tedarik¢i Odemeleri
Fabrika I¢i Siireg Transferi

Personel Kazanglar

Tazminatlar

Personel ligkileri

Ise Alma

Esit Firsatlar
Kullanilabilir Kaynaklar
Yonetim Geligtirme
Saglik

Personel Aragtirmalan
Personel Servisleri
Yerlestirme

Kayitlar

Teklifler

Yonetim Geligtirme ve Aragtirma
Personel Programlan
Personel Goriigleri

Kaynak Yonetimi

Programlama Dagitilmig Sistem Uriinleri

Programlama Merkezi

Yazilim Geligtirme
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Yazilim Miithendisligi

Yazilim Uriinleri

Kalite Yeni Uriin Kualifikasyonlan
Tedarikg¢i Kalitesi

Bilgesel Servisler Uriin Degisikligi Talebi

Diger Kutu Imalati Maliyeti
Servis Maliyeti Tahmini
Bolge Planlam

Sekil 2.2.4. IBM Tarafindan Tamumlanan Is Siirecleri Listesi '

2.3. Is Siireclerine Odaklanmanmn Organizasyona Saglayacag Faydalar

e Organizasyonun miigteri lizerine odaklanmasini saglar.

e Organizasyonun degisimi onceden belirlemesine ve kontrol etmesine yardimc
olur.

e Mevcut kaynaklarnin kullanimi iyilestirerek organizasyonun rekabet giiciinii artirir.

o Siirekli bir gekilde kompleks aktivitelerdeki degisime etki edebilmeyi saglar.

e Organizasyon i¢indeki iligkileri etkin bir gekilde yonetmeye yardimct olur,

¢ Organizasyondaki aktivitelere sistematik bir yaklagim saglar.

e Hatanin olugumunu 6nler.

¢ Organizasyonun, girdilerin ne gekilde ¢iktiya doniigtiigiinii anlamasini saglar.

o Hatalann ne gekilde olustugunu ve nasil dizeltilebilecegini gosterir.

e 15 alanlan i¢in tam bir 6lgiit gelistirilmesine yardime olur.

e Organizasyonun nasil daha iyi olabilecegini ve o noktaya ulagabilmesi i¢in neler
yapilmasi gerektigini gosterir.

e Organizasyonun geleceginin planlanmasina yardimct olur. "
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2.4. Siire¢ Hiyerarsisi
Siireg hiyerargisi dort seviyede tammmlanmaktadir:

a. Siiregler: Genellikle dis miisteride baglayip digy miigteride biten, karsilikl
etkilesimli belli bagh siireglerden olusurlar. Bireysel veya fonksiyonlar arasi

olabilirler.

b. Alt Siirecler: Genellikle sirket iginde baslayip biten, birden fazla fonksiyonu
kapsayan, belli baghh 6nemli fonksiyonlan igerirler. Bir grup aktivitenin biraraya
gelmesiyle olugurlar.

Altsiiregler, siiregler igin toplanan bilgilerin ve haritalarin  hazirlanmasim

kolaylagtirmakta, siirecin incelenebilirligini artirmaktadir.

c. Aktiviteler: Aktiviteler, kismi bir sonug elde etme igin ihitya¢ duyulan ve insan ve
kaynaklarnin birarada kullanilmasiyla yapilan iglerdir. Aktivitelerin bir ¢iktisi ve bu

¢iktidan fayda saglayan bir musterisi vardir.

Miisteri aktivitenin trettigi ¢iktiyr kullanan ve bu ¢iktidan belli bir fayda saglanmasi
beklenen kisi, boltim ya da kurulugtur. Miisteriler, dig migteri, holding, iist yonetim,
yasal kuruluslar, ¢alianlar, fabrika yonetimi yerel toplum/gevre, aktiviteyi yapanin

kendisi, sirket igi departmanlar/Prosesler/Is merkezleri seklinde stmflandinilabilir

Aktivitelerin girdileri diger aktivitelerin ¢iktilanidir. Aktivite sonucunda girdiye belli
bir deger katilarak (NVA aktiviteler harig) ¢iktt olugturulur ve bir sonraki aktiveteye

girdi saglamak {izere migteriye iletilir.

Aktivitelerin ¢iktilan somut, Olgiilebilir olmalidir. Bu ¢ikti olgiimleri aktivitenin

hangi verimlilikte yapildiginin gostergesi olurlar. *°
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} ;\ AKTIVITE

Sekil 2.5.1. Aktiviteler

d. Gorevler: Siireglerin en kiigiik pargalandir.

Siiregler

Alt Siiregler

Gkt

Hizmet

Sekil 2.6.1. Siire¢ Hiyerarsisi
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2.5. Katma Deger
2.5.1 Deger

Bir girketin ‘hizli hareket eden’ tiiketim malzemeleri (sabun, sampuan, yiyecek),
endistriyel triinler (kimyasallari g¢elik veya makine takimlan), bankacilik, sigorta
veya tiiketici bilgilendirme gibi hizmet sektoriinde olmasindan bagimsiz olarak,
diinyadaki onde gelen organizasyonlar iglerini yeniden diigiinmeye ve siirece yonelik
diizenlemeye gitmektedirler. Bunu yapmak, onlan sirketin ¢abalarim dért yeni
‘deger olgiitii olarak ifade edilen geligmiy Griin kalitesi ve/veya hizmeti, diigiiriilmiig
¢evrim zamani, digiirilmiy maliyet, aym zamanda yenilik ve yeni tiriin geligtirme

hizinin artinlmast ile degerlendirmeye zorlar.”

MUSTERI IHTIYAGLARINI KARSILAMA

KULLANIMA UYGUNLUK MU%‘,;E& :E:V%ERL
PROSES YETERLIGI URUN DESTEGI,
MINIMUM SAPMA J !
LI MUSTERI HTIYAGLARINA KARS! ESNEKLIK, |
i PAZAR DEGISIMLERINE KARS FLEKSIBLITE .

DIZAYN VE TASARIM,

DONUSOM, PAZARA ULAGMA ZAMANI
KALITE GUVENCES! >< YENI GRUN YARATMA ZAMANI
DAGITIM, PIYASA KOSULLARINA UYUM,
YONETIM,. URUN OMRU
YATIRIM,
MALZEME

Sekil 2.5.1.1. Musteri Deger Kriterleri

2.5.2. Neden Deger Katan-Katmayan

Aktiviteleri deger katan-katmayan olarak siniflandirmanin  baglica nedenleri

sunlardir:
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o Tekrarlanan aktiviteleri 6nleyerek bir kerede dogru yapmaya zorlamak
e Deger katan aktiviteleri belirleyerek onlan uzun vadede daha da iyilestirmeye

caligmak
o Kisa zamanda yok edilebilecek deger katmayan aktiviteleri belirlemek

2.5.3. Deger Katmayan Aktivite Tanim

Bir aktivite, agagidaki nedenlerden herhangi binisinden dolayr deger katmayan

olabilir;

1. Migterilerin (i¢, dig, ortaklar, devlet galisanlar) ihtiyaci olmayan bir ¢ikti iireten
ya da son uriinii degerini azaltmadan yok edebilecek tiim aktiviteler Deger
Katmayan (NVA) akivitelerdir.

2. Bir kerede dogru yapilmamasi nedeniyle tekrarlanan aktiviteler Deger Katmayan
(NVA) akivitelerdir.

3. Diinya standartlarinda sirketler tarafindan yok edilen aktiviteler Deger Katmayan
(NVA) akivitelerdir (Bu kural tersine galigmaz, diinya standartlarinda sirketlerin
yapmaya devam ettigi her aktivite Deger Katan (VA) degildir).
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2.5.4 Deger Katmayan (NVA) Aktivite Analizi

Asagida tabloda deger katmayan aktiviteler ve nedenleri listelenmigtir.

.
S 4;{{:}

Diizeltmeler - (Hatalarin diizeltilmesi)

e

Bir kerede dogru yapﬁfrsa, hata yapilmaz
ve diizelmeye gerek kalmaz. (2)

Kontrol - (Sonuglann dogrulugunun |Is ve tiretim akig1 sirasinda hatalar aninda

kontrolu) Onlenirse tekrar kontrol etmeye gerek
kalmaz. (1-3)

Miikerrer - (Yapilan bir aktivitenin|Bolimleraras: iletisim kopuklugu, aym

tekrarlanmasi) isin birden fazla bo6lim tarafindan

yapilmast sonucu girket kaynaklar bosa

hacanir. (1)

Gecikmeler - (Gereksiz yere ig akigindaki
gecikmeler)

Akis iginde gecikmeler, takip eden iglerin
beklemesine ve kaynak kaybina sebep
olur. (1)

Ikincil Tagimalar - (Uriin veya islemin

Uretim sahalann ve ofis diizeninin iyi

gereksiz taginmast) olmamas1 veya yetersiz i akigi sonucu,
fazladan tagima gerekir.
Depolama - (Uriin malzeme ve pargalan | Gerektigi zaman gerektigi miktarda

depolama)

tiretilerek depolama ortadan kaldirlabilir.

¢y

Tamir/Durma - (Planlanmayan)

Akig
aktivitelere gerek olmaz. (1-2)

sirasinda hatalar olmazsa bu

Gereksiz Aktiviteler (Miisterisi Olmayan)

Aktivite kullanilmadifi ve miugterisi
olmadig halde bir maliyeti var.(1)

Biirokrasi - (Is akigindaki karmagiklik

nedeniyle)

Is akisi basitlestirilirse bu aktivitelere
gerek olmaz. (3)

Sekil 2.5.4.1. Deger Katmayan Aktiviteler (NVA)*




2.5.5. VA/NVA Analizi Ornekleri

a. Uretim Plam: Hazirlama ve Izleme

Cikti: Miisteri:
e Uretim Plant e Pazarlama Miidirligi
e Uretim Termini e Uretim Midiirligi

Mevcut kapasite ve i giictiniin degerlendirilmesi VA

Uretim planinin hazirlanmasi VA

Uretim plé&nmn kontrolu NVA (2)
Uretim planinin onay1 NVA (2)
b. Fiyatlandirma

Cikti: Miisteri:

e Fiyat o Son Miisteri

o Ust Yonetim

Talebin incelenmesi VA
Rekabet kogullarinin incelenmesi VA
Uriin maliyetinin incelenmesi VA
Fiyat politikasinin olugturulmasi VA
Fiyatin belirlenmesi VA
Is programu fiyatlarimin belirlenen fiyat ile karsilagtinilmas: NVA (2)
Fiyatin onaylanmasi NVA (2)
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3. YENIDEN YAPILANMA

3.1. Yeniden Yapilanmanin Tanim

Yeniden yapilanma, gorevieri ihtisaslanina ve tekrarlanma sikliklanina goére pargalara
ayirmak yerine birlestirmeyi gerektirir.  Dolayis1 ile yeniden yapilanmanin tanimi

asagidaki gibidir.

Yeniden Yapilanma; organizasyonel performansta garpict geligmeler saglamak amaciyla,
organizasyonun temel yeterliliklerine odaklanarak organizasyonel yapinin ve is
siireglerinin femelden_yeniden digiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.

Bu tanim ii¢ anahtar sézciik igermektedir:

Carpici: . Yeniden yapilanma marjinal veya asamali gelisgtirmeler yapmak degil,
performansta onemli sigramalar gergeklestirmek demektir. Degisim mithendisligi %5-10

oraninda bir iyilestirme elde etmek anlaminda degildir.

Temel: Yeniden yapilanma uygulayan sirketler, su temel sorulart sormak durumundadir:
Yaptifimz igleri neden yapiyoruz? Ve neden bu gekilde yapiyoruz? Boylece bir sirketin
ne yapmasi, sonra da bunu nasil yapmasi gerektigi blirlenir. Yeniden yapilanmada emin

olunan hig bir gey yoktur. Var olanlar gozard: edilir ve ne olmasi gerektigi aragtinlir.

Radikal: Radikal yeniden tasarlama ve iglerin kokiine inme anlamina gelir. Yani mevcut
olanla oyalanip yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen firlatip atmak demektir.
Yeniden yapilanmada, radikal yeniden tasarim, var olan tiim yapilan ve prosediirleri
gozardi edip i yapmanin yepyeni yollarim yaratma anlamina gelir. Yeniden yapilanma,
isin geligtirlmesi, iyilegtirilmesi ya da degistirilmesi degil, isin yeniden icat edilmesi
demektir. *
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3.2. Yeniden Yapilanmaya ihtiyag: Duyan Sirketler
Yapilan galigmalarda tig tiir girketin yeniden yapilanmaya bagvurdugu gériilmiigtiir:

Bag: ciddi bigimde belada olan girketler yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duyan birinci grup
sirketleri olugtururlar. Bu sirketlerin bagka hi¢ bir segenegi kalmamugtir. Bir girketin
giderleri rakiplerinkinden veya i¢inde bulundugu i alaminda olmas: gerekenden gok daha
yiiksekse, miisteriye verdifi hizmet miigterilere bayrak agtiracak kadar kotiiyse, iiriin
baganisizlik oram rakiplerinin birkag katiysa, bir bagka deyisle ¢ok biiyiikk bir degigim
gegirmeye ihtiyaci varsa, bu sirket yeniden yapilanmaya ihtiyag duyuyor demektir.

Bagi heniiz derde girmemis ama yoneticileri yaklagan tehlikeyi fark edecek kadar ileri
goriglii olan girketler ikinci grup sirketleri olustururlar. Mevcut durumda mali sonuglar
tatmin edici gorinebilir, ama ufukta yeni rakipler, musterilerin isteklerinin veya
ozelliklerinin degigmesi, degigmis bir ekonomik ortam veya mevzuat gibi bir girketin
baganisim temelden sarsabilecek firtina bulutlan toplanmaktadir. Bu sirketler, yeniden
yapilanmay1 baglan derde girmeden 6énce uygulamaya baslayacak vizyona sahiptirler.

Yeniden yapilanmay1 segen tgiinci tip sirketler, doruk noktasinda olanlardir. Bunlarin ne
bulunduklari anda ne de ufukta belirgin sorunlan yoktur, ama yéneticileri hursli ve
agresiftir. Bu girketler yeniden yapilanmay, rakiplerine karg1 Gstiinliiklerini artirmak igin
bir firsat olarak goriirler. Performanslarini artirarak, rekabet gizgisini iyice yikseltmeyi ve
kendileri disinda kalanlar igin hayati zorlaghrmay: amaglarlar. Bu kimilerine ilging
gelebilir. Oyunu zaten kazaniyorken, neden kurallan yeniden yaratirsimz ki? Bagaril bir
sirketi belirleyen ozellik, uzun siiredir basariy1 saglayan sistemi silip atabilmesidir.

Gergekten iyi olan bir sirket, o anki performans: ile asla yetinmez.®

Bu ii¢ sirket arasindaki aynm goyle agiklanabilir: Birinci grupta yeralan sirketler ¢aresiz
durumdadirlar; duvara ¢arpmis ve yaralamip yere dismisglerdir. Ikinci kategoridekiler
yitksek hizla yol almaktadirlar, ama farlann hizla onlara yaklagan bir engeli aydinlatir.
Ugiincii kategoridekiler ise giinesli bir glinde arabayla yola gikmiglardir; goriiniirde higbir
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engel yoktur. Ve soyle diisiiniirler: “Durup digerlerinin garpacag: bir duvar yapmak igin ne

kadar uygun bir zaman!”.
3.3. Yeniden Yapilanmanin Zamani

Asafida bir ana sirece yeniden yapilanma uygulamaya karar vermeye yardimer olacak

sorular bulunmaktadir:

e Miugsteriler daha az kargiliginda daha fazla sey mi istiyor?

o Rakipler daha az karsilifinda daha fazla ey mi sunabilir?

e Yapilan isi sitiregten elle gecirerek normal gevrim zamanindan bes kat daha kisa
zamanda yapilabilir mi?

o Artan kalite gelistirme ¢abalar1 hayal kiriklig1 ile mi sonugland1?

e Teknolojiye yapilan yatinnmlar bagarili olmad: m1?

o Radikal yeni triinler ve hizmetler tiretme veya yeni pazarlara hizmet verme mi
hedefleniyor?

o Karsiz hale gelme tehlikesi iginde mi bulunuluyor?

¢ Kiigiilme ve maliyet-kesme g¢abalan gemiyi kurtarmaya yetmedi mi?

e Operasyonlar birlestiriliyor veya konsolide mi ediliyor?

e Anaig siiregleri pargaland: ve bélindii mii?

Eger bu sorulardan herhangi birine evet yamiti verildiyse yeniden yapilanma zamani
gelmigtir. Eger iki ya da daha fazlasina evet yanit: verildiyse, biitiin siiregleri inceleyecek
ve “Eger sifirdan baglansaydi nasil goziikecekti?” sorusuna cevap arayacak bir takim

olusturmanin tam zamanidir.



50

3.4. Siire¢lerin Yeniden Yapilandirilmas:

Miisteri isteklerinin yerine getirilmesi ¢ok uzun siiriiyorsa bunun nedeni, gerekli islerin
yapilmasinin uzun siirmesinden ¢ok isler arasinda gereginden fazla zaman ve para kaybina
yol agan paslagmalardir. Yeniden yapilanma, performans sorunlarina bu tiir béliinmelerin
yol agtifini ve performansta garpici gelisme saglamak igin oncelikle siireglerin ele alinmasi

gerektigini savunmaktadir.

Yeniden yapilanma, siirecin, yani igi yapma geklinin tasarlanmasim igerir. Calisanlar
akilli, yetenekli, iy1 egitimli, 1yi motive edilmis ve performanslanim artirmalan igin gesitli
sekillerde tegvik edilmis olabilirler. Ama yaptiklan ig kot bir gekilde tasarlanmigsa igin
iyl bir sekilde gergeklestirilmesi olanaksizdir. Kurumun bagansi agisindan baglama

noktasi, iyi tasarlanmig siireclerdir.

Yeniden yapilanma genellikle birgok siireg iginden birkag ana siirece odaklanir. Bir temel
siireg, girketin rekabet giiciinii artirmaya yarayacak yeterliligi saglayarak defer katar.
Temel i siiregleri miigteri, yatinmecilar veya yoneticiler tarafindan degerlendirilir ve dogru

sonuglarin elde edilmesinde kritiktirler."

Stireglerin yeniden yapilandirilmast igin genel olarak kabul gormiis bir metodoloji mevcut
degildir. Is siiregleri simrsiz sayidaki karmagik yapi ve amaglar igin ortaya gikmislardir.
Ayrnica, sireglerin iginde islemek durumunda oldugu her organizasyonun kendine 6zgi
kiltiirel yapist mevcuttur. Organizasyonun istekliligi, risk alabilmesi, degisime bakis1 ve
caliganlarin 6dullendirilmesi ve kariyer planlamasi o organizasyonun kiiltiiriinii belirleyen
onemli bir faktordir. Bitiin bu degiskenler strecin yeniden yapilanmasi yaklasiminda
onemli olan faktérlerdir. Dolayisiyla tek bir metodolojinin birbirinden farklr biitiin siireg
yapilanmalanina uyabilmesi imkansizdir. Bununla birlikte denenmis ve kamtlanmig temel
noktalar izlenebilir. Bunlan metodoloji yerine iskelet olarak adlandirmak daha dogru
olacaktir, ¢iinkii bu, verilen bir duruma adaptasyonda belirli kaliplagmis metodolojilerden
daha fazla esneklik saglamaktadir."”
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Sekil 3.4.1.°in st tarafi gap analizi teknigini ifade etmektedir. Bu teknik sayesinde iig
degisik bilgi elde edilir:

1. Islemlerin olmasi gerektigi sekli
2. Islerin mevecut durumu

3. Islerin olmasi gerektigi hali ile mevcut durum arasindaki farkin en iyi nasil ortadan

kaldirilacagi

Olgiim ve degerlendirme gap analizinin kritik araglanidir.  Siire¢ dizayn siireci
degigikliklerinin tanimlanmasinda kalitatif ve kanditatif analizlerin birlikte kullaniimasiyla
elde edilen sonuglar dikkate alinmalidir.



FIRSAT DEGERLENDIRME
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MECUT KAPASITE ANALIZI

PROSES DIZAYNI

RISK VE ETKI ANALIZI

GECIS PLAN!

PILOT UYGULAMA

ALTYAP!
MODIFIKASYONLAR!

TAMAMLAMA VE GEClS

PERFORMANS
DEGERLENDIRMES!

SUREKL! iYILESTIRME PROSES!

Sekil 3.4.1 Siireglerin Yeniden Yapilandinimasi
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Sekilde goriildiigti tizere risk ve etki analizinden sonra ve pilot testten sonra geri
beslemeler sozkonusudur. Bunun nedeni risk ve etki analizinin ve pilot testin sonuglarinin
alinmasindan sonra hataolup olmadifimin tesbiti igin bu geri beslemelere ihtiyag
duyulmaktadir. Eger hatalar bu agamalarda tesbit edilip diizeltilmezse ileride bunlan
diizeltmenin maliyeri olduk¢a yiiksek olacaktir. Yapilan aragtirmalar sonucunda, bu
ajamalarda hatalann diizeltilmeyip, projenin uygulama safhasina baglandiginda
diizeltimeye ¢alisilmasi durumunda diizeltme maliyeti 50 ila 200 kat arasinda bir artig

gosterecektir.

Sekilde siirekli iyilestirme olarak gosterilen noktali ¢izgi, aslinda siireg¢ yeniden
yapilanmas: iskeletinin bir pargast degildir. Bunun burada gosterilmesinin nedeni yeniden
yapilanmig siirecin iglemesi sirasinda otaya ¢ikacak sorunlarin ¢éziimlenmesini ve siirecin
daha iyi hale gelmesi igin degisikliklerin yapilmasi gerekliligini ifade etmektir. Bu
degisiklikler yeniden yapilanma proje takimi tarafindan yapilan degisikliklerden gok siireg
sahipleri tarafindan yapilan degisiklikleri ifade etmektedir. '

3.4.1. Firsat degerlendirme

Firsat degerlendirme, islerin nasil yapilmas: gerektigi veya nasil yapilabilecegi konusunda
bilgi verir. Gelistirme firsatlanm 3 ana bilgi toplama yaklagimiyla ifade etmek

miimkiindiir.

1. Sistematik olarak stireglerin performansian ile iligkili kabullerin analiz edilemesi veya
dogrulugunun sorgulanmasi, i¢ kaynakli bilgilere 6ncelikle giivenilmesi ve israf,
verimsizlik gibi maliyet azalmasimn ve ¢evrim zamanminin geligtirilmesinin

gergeklenebilecegi adimlar iizerinde odaklagilmas:.

2. Rakiplerin ve/veya benzeri siiregleri kullanarak kendi iglerinde bagan saglayan rakip

olmayan girketlerin, siireglerinin performanslarinin kiyaslanmasi

3. Miugsteri degerleri ve miusterinin rakiplerimizden veya bizden almay: siirdiirmesinin

nedenlerini belirlemek igin miisterilerle yakinlagmas:."”



54

Yukanida ifade edilen ilk iki yaklagimda yeniden yapilanma gabalanmizin hangi konular
iizerinde odaklanmasim istedigimizin belli oldugu kabul ediliyor, bagka bir deyisle hangi
siireg veya siireglerin de@igime aday oldugunun belirlendigi varsayiliyor. Eger durum
boyle degilse segim kararinin verilebilmesi igin 6nceliklerin belirlenmesi gerekir. Hizla
basariya ulasma gibi diger zorunlu faktérlerin yeniden yapilanmamin baglangi¢ noktasinin
segimine etki etmemesi durumunda bu oncelikler organizasyonun stratejik oncelikleriyle
uyumlu olmalidir. Ugiincii yaklagim genellikle “Miisterinin sesi olarak adlandinilir. Sureg
reformu igin gerekli bilgi ihtiyacini kargilayabilmek igin genellikle li¢ yaklasim birlikte
kullanilir. Bu asamada miisteri istek ve degerleri merkez olarak vurgulanir. Tipik olarak
bu, satinalma aligkanliklarinin Gstiinkorii analizi veya fikirlerin incelenmelerinden elde
edilen datalardan gok daha fazlasim gerektirir. Migteriler 6zellikle eSer daha 6nceden
miimkiin olmayan bir degeri belirlediklerinde, bunun kendileri i¢in 6nemini rahatga ifade

edemeyebilirler.

Bu tarz bilgiyi elde edebilmek igin bazi sirketler, onemli bir musteriyle belirli bir donem
boyunca siirekli olarak birlikte ¢aligip, miisterinin nasil galistifim, nasil degerlendirdigini
ve gergekten neye ihtiyact oldufunu ve ne istedifini belirleyecek bir kisiyi
gorevlendirmektedirler. Bagka bir yaklasim da miisteriyi dogrudan siireg rengineering
caligmalarina dahil etmektir. Boylece miisteri siireci daha iyi anlayacak ve degisim igin
gerekli kritik bilgileri daha kolay verecektir.

Sekil 3.4.1.’de firsat degerlendirme bilegeni ile mevcut kapasite analizi arasinda bir ¢izgi
(bag) goriilmektedir. Bu gizginin konulmasinin amaci “firsat degerlendirme” bilegeni ile
ilgili calismalar esnasinda, daha once dikkate alinmamg veya digiinilmemis etkenlerin
ortaya gikmastyla siireg yeniden yapilanmasi gabalarim odaklanma alaninin daraltiimasimn
saglanabilecegini ifade etmektedir. Bagka bir deyisle organizasyonda mevcut olan

siireglerden hangilerinde radikal degisikligi hedef almamiz gerektigini bilmemiz gereklidir.

Sonug olarak firsat degerlendirme yalmzca musgteri tatmini igin hangi stireclerin 6nemli
oldugunu belirlemekle kalmayip bu siireglerin birbirlerine gére hangisinin daha 6nemli

oldugunu da vurgulamalidir.
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3.4.2. Mevcut Kapasite Analizi

Firsatlarin degerlendirilmesine ek olarak, yeniden yapilanma kararlann alabilmek igin
eksiksiz olarak anlagilmasi gereklidir. Siirecin bu bilegseni malesef kiigiik degigimler
saglamaktadir, muhtemelen bunun nedeni kendimize ait i§ siireglerini anlamig olmamiz ve

eksikliklerini zaten biliyor olmamizdir. Bunun ti¢ bitylik sakincasi vardir:

e Hig kimse uzun siire boyunca ayni isi yaparak bir aligkanlik haline getirdigi siireglere
objektif olarak bakamaz.

o Karmagik siireglerde, bir siiregin nerede baglayip nerede bittigini s6ylemek hi¢ kolay
degildir. Bununla birlikte, 6nemli degisimleri saglayacak hareketleri saglayabilmemiz

i¢in siireglerin sinirlarini bilmemiz garttir.

o Siregler iyi dokimante edilmis olsa bile, dizayn edilmiy metoda gore
uygulanmamasimin pratik nedenleri olabilir.  Caliganlar, prosediir el kitabinda
belirtilmemis zorluklar ve geligkileri agabilmek igin kendi pratik metodlarini geligtirmig

olabilirler.!”

Mevcut durum analizini gergeklestirmede en Onemli iy, siireglerin akiglarimin akis

diyagramlan kullanarak ¢izilmesidir.

3.4.3. Siire¢ dizaym

Gerekli bilgiler toplamp gelistirme igin firsatlar belirlenerek bunlanin mevcut durumla
kargilagtinlmas: sonucunda siireglerde yeniden yapilanma galigmalan i¢in bir baz elde
etmis oluruz. Elimizdeki bu bilgiler 1s181nda siire¢ dizayn bilegeni su kritik sorulan ortaya

cikarir:

¢ Yapmamiz gereken neleri yapmiyoruz?

¢ Yapmamz gerekenlerle yapiyor olduklarimizin orta noktasini nasil buluruz?
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Sekil 3.4.1.’de siiregin temel konfigiirasyonunun yeniden yapilanmasinin kendisi ve bir
iteratif stire¢ gosterilmektedir. Yeni siire¢ konfigiirasyonunun kabullenilemiyecek risk
dogurmayacagi, ve operasyonlar tizerindeki etkilerin yonetilebilir olacagi konularinda st
yonetim ikna edildifinde, yeniden yapilanmis siirege gegig ve pilot testlerine devam
edilebilinir. Pilot test sirasinda ortaya ¢ikan problemler siire¢ dizayn kismina geri
doniilerek diizeltilebilir. Daha 6nce de belirtildi§i lizere ortaya gikan hatalar miimkiin
oldugunca once ¢oziimlenmelidir. Stiregin her bir agamasi sonuglandiginda projenin

gozden gegirilmesi ve degerlendirmenin yapilmasi uygun olur."”
3.4.4. Risk ve etki analizi

Degisimin sézkonusu oldugu birgok durumda oldugu gibi, siire¢ yeniden yapilanmasi
isleminde de gegitli riskler ortaya ¢ikmaktadir. Bitiin potansiyel risk faktérlerini énceden
belirlemek miimkiin degildir. Burada yapilmas: gereken, énemli problemlerin nerelerde
cikacagini belirleyebilmektir. Projenin karmasiklifn ve yeni olmasi belirsizligi artiran
faktorlerdir.

Risk analizi igin ¢esitli yontemler mevcuttur. Ornegin, anza modu etkileri ve kritiklilik
analizi (failure mode effects and criticality analysis (FMECA)) teknifi cesitli risk
faktorlerini tammlama ve karakterize etmede yardimci olacaktir. Risk yonetimi igin
strateji gelistirmek amaciyla pareto analizi adi vberilen bir teknikle bu risk faktorleri

derecelendirilirler. !7

Riski, normal olarak negatif bir sonug olarak belirtmekle birlikte bu noktada yeniden
yaptlanma gabalarinin positf sonuglanni da dikkatlice dile getirmeliyiz. Ust yonetim,
denklemin her iki tarafim iyice anlamak durumundadir. Ancak bu gekilde projenin devam
etmesi veya tamamen birakilip bir kenara atimasi karanm alabilirler.  Risk ve
odillendirme faktorleri igin kanditatif bilgilere ihtiyag duyulurken, degisimin etkisi,
¢aliganlarin morali, miigterilerin algilamasi1 gibi faktérlerin karakterize edilebilmesi igin
kalitatif bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
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3.4.5. Gegis plam

Gegis plam, siireg¢ degisikliklerinin mevcut siireg konfgiirasyonuna entegre edilmesi ile
ilgili aynntilan igermektedir. Bu tiir planlama 6zellikle verimlilik, servis siirekliligi, finans
gibi siireglerde ve ¢aligma alanlarinda radikal degisikliklerin s6z konusu oldugu yeniden
yapilanma uygulamalarinda biyiikk 6nem kazanmaktadir. Asafida belirtilen sornlanin

cevaplarn gegis plan1 hazirlamak i¢in olduk¢a 6énemlidir.

¢ Yeniden yapilanmig siiregi yerlestirebilmek igin organizasyonun alt yapisinda ne tiir
degisiklikler ne gekilde agamalandiniimaktadir?

o Sireg sahipleri ve diger ilgili kisiler ne gekilde gegige dahil edilir ve siiregin yeni
konfigiirasyonu ile ilgili olarak ne sekilde egitilmelidirler?

® Yeni siire¢ konfigiirasyonunun performansim gosterecek ne tiir 6lgiitler ve kontroller

konulmalidir?
3.4.6. Pilot Uygulama

Degisiklikler tam olarak uygulamaya konulmadan énce, yeniden yapilanmig siireg
dizayninda ortaya ¢ikan hatalarla ilgili kritik bilgileri Pilotuygulama saglayacaktir. Bu tiir

uygulamalar baz siire¢ galiganlaninin alt kiimelerini de igermektedir.

Pilot uygulamanin planlanmasina ve uygulanmasina yardimci olacak bir “check-sheet”in

hazirlanip kullamilmas1 uygun olacaktir.

Pilot uygulamamn sonuglarina bagli olarak, siireg dizayn asamasina donalebilir.  Aksi
taktirde, riskleri formal bir gekilde yeniden degerlendirmeden ve/veya pilot uygulamay:
yeni bastan galisirmadan, ancak kiigiik diizeltmeler yapilabilir. Her iki durumda da pilot
uygulama iist yonetimin projenin devami veya durdurulmas: konusunda alaca@ kararda

anahtar rol oynayacaktir. *
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Yeniden yapilanmug siirecin bazi yénlerinin pilot uygulama ile ifade edilemiyeceginin
dikkate alinmasi gerekir. Bu asama, pilot uygulamanin gergek durumu ne derece temsil

ettigini veya edemedigini belirlemeye de yardimci olacak kabuller gerektirmektedir.
3.4.7. Alt Yap:1 Modifikasyonlar:

Alt yapt modifikasyonlanint duginiirken ve uygularken iki temel noktaya dikkat

edilmelidir.

e Siirecin yeniden yapilanmig konfiglirasyonunu desteklemek igin yerlesimde,

teknolojide, sistemlerde ve ekipmanda ne tiir degisiklikler gereklidir?

o Gegiste ve sonrasinda, alt yapidaki degisiklikler siiregleri ve organizasyonun kendini ne
sekilde etkiler?

Bir siiregin digerlerinden etkilenmiyecek gekilde izole bir durumda ¢aligmasi miimkiin
degildir. Sonug olarak degisimde onceliklerin belirlenmesi igin uzlagmaya ve hatta
gerekirse Ust yonetimin zorunlu olarak miidahalesine ihtiyag duyulacaktir. Projede,
yerlesim alani ve bilgisayar kaynaklar gibi i¢ kaynaklar igin birimler arasi gekigme
sozkonusu olabilir.  Yeniden yapilanma sayesinde siire¢in verimliliginin arttigt

gorildigiinde altyapiyla ilgili taleplerde belirgin bir diigiis olacaktir.

Altyapr degigiklikleri diigtiniilirken maliyet, gozéniinde tutulmas: gereken en énemli olgu
olmakla birlikte agagida belirtilen konular da dikkate alinmalidur:

o Gerekli teknoloji, sistemler ve diger ekipman nereden saglanacak?
e Modifikasyonlar ne kadar zamanda yayilacak?

e Altyapida yapilmas: gereken degisiklikler nasil yonetilip kontrol edilecektir?*

Tipik olarak alt yapinin modifikasyonuyla ilgili tiim igler ve konular risk ve etki analizi
agamasinda ele alinip gecis planinda aynntilandinilmaktadir. Projenin bu agamasinda, en

onemli nokta altyap: modifikasyonlarinin plana uygun olarak tamamlanmasidir
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3.4.8. Tamamlama ve Gegis

Alt yapi c¢aligmalann tamamlandiktan sonra siire¢ transformasyonuna baglayabiliriz.
Degisimin biiytikligii ve migteriye verilen hizmetin sirekliligi faktérlerine bagli olarak
tamamlama siireci ¢esitli agjamalara boliinerek uygulamaya gegirilebilinir, veya gegis
stiresinin kisaltilmas1 amaciyla mevcut siireg bir anda tamamen kaldirilip yeni siireg direkt
olarak uygulamaya konulabilir. Bu tiir kararlar en iyi tamamlama evresinde ve gegis

planinin bir pargas: olarak alinir.

Uygulama ve gecis agamast hi¢ siiphesiz projenin en zor bélimiidir. En zor kisim
degisimin sosyal ve psikolojik boyutunu yénetebilmektir. Proje tasarim agamasindayken
kolay olarak goriilen iglerin uygulama safthasinda ne derece zor olacag: goriilecektir. Ne
yazik ki yeniden yapilanma konusunda teknik bilgiye sahip kigiler tarafindan bile bu
durum anlagilamamaktir.

Eger sireclerin sahipleri projenin bagindan itibaren degisim siirecine dahil edilirlerse bu

kigilerden gelebilecek itirazlar ortadan kalkabilir veya en azindan minimize edilmis olur.
3.4.9. Performans Degerlendirmesi

Yeniden yapilanmug siire¢ uygulamaya gegirildiginde performansimi degerlendirmek
gerekir. Bagka bir deyisle iist yonetime, yeni konfigiirasyonuyla siiregin planlandif gib
performans gosterdigini ispatlamasi gerekir. Kargilasirma amaciyla orijinal siiregin
performans olgiim indeksleri yeni konfigiirasyonun performansim da 6lgmek igin
kullanilir. Bunula birlikte yeni konfiglirasyonun orijnal siiregden farkli goérevleri de
igermesi durumunda bunlarin da performansinmi gosterecek yeni parametreler belirlenip
denetim altina alimr. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, miigteri agisindan deger
yaratan belirli performans hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in alt siireglerin birlikte
¢aligmalan ile stregin butlniin performansinin belirlenmesi miimkiin olur. Eger siiregde
radikal bir degisiklik yapildiysa performansin 6lgiilebilmesi igin yeniden yapilanmug siireg

istikrara ulagincaya kadar beklenmesi gereklidir. '
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Yeniden yapilanma modelinin diger tim bilegenleri gibi performans gergekleme bilegeni
de planlama safhasinda gelistirlerek gegis planinda yer verilmesi gereklidir. Ne yazik ki
sireg yeniden yapilanmasi modelinin bu &nemli bilegenine genellikle ©nem

verilmemektedir.
3.5. Yeniden Yapilanmada Is Siireci Odakhlik, Ekip Cahymasi ve Teknoloji

Yeniden yapilanma, i siireglerinin temelden baglayarak yeniden tasarlanmasina dayalidir.
Degisime ugramiy, yeniden tasalanmig i siireglerinin geleneksel siireglerden ¢ok farkls
olacag acgiksa da tam olarak yeni siirecin nasil olacagim belirlemek g¢ok giigtiir. Cesitli
sektor, kurum ve organizasyonlarda iy siiregleri yeniden tasarlandiginda farkli gériiniimler
alabilecektir.

Bu degigiklikleri kolaylagtirici ve saglayici faktor olarak teknoloji de 6nemli bir yatirim
alam olarak ortaya ¢ikmaktadir. Gerek islerin birlegtirilmesi, gerekse yetkilerin devri yani
islerin bagladig yerde bitirilmesi igin bilginin organizasyonda ve hatta organizasyonlar
aras1 (miisterilerle ve tedarikgilerle) paylasimim saglamak son derece onemlidir. Ayrica
karar destek sistemi ve igin yapilmasim kolaylastiracak yeni teknolojik diizenlemelere
ihtiyag duyulmaktadir. Bitiin bunlan hayata gegirebilmek igin teknolojiye biiyik
yatinmlar yapmak gereklidir.

Uzmanliklara dayali klasik fonksiyonel yapilanmalann yerini belirli i stireglerini
sonuglandirmaya yonelik ekiplerden olusan daha yatay organizasyonlara birakmasi da
6nemli siklikta rastlanan bir Yeniden Yapilanma sonucu olup siireg ekipleri yapilan igin

dogasina goére degisebilmektedir.
3.6. Organizasyonel Yeniden Yapilanma
Tarihsel oOrneklerden Ogrendifimiz kadan 1ile organizasyonel yeniden yapilanma

fonksiyonel, matriks ve durumsal yapilanmalarin dayandig:i terimlerin hemen hemen

tamamini reddetmektedir.
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Organizasyonel yeniden yapilanma, bir girketin temel yeterliliklerini artirabilmek igin is
yapma geklinin yeniden tasarlanmasini igeren bir siiregtir. Bu yeniden tasarlanma
sonucunda, carpict bir gekilde kann artmasi, aktivitelerin birlegtirilmesi, verimliligin

artinlmasi, maliyetlerin diigiriilmesi ve miigteri tatmininin artinnlmasi saglanabilir.

Organizasyonel yeniden yapilanma, organizasyonda gogunlukla sistem iginde 6nemli ve
altyap1 degisikliklerinde temel olan i§ akislanimi yeniden tasarlar. Dahasi bu siireg
organizasyonun temel yeterliklerinin tizerinde odaklanur ve bu da organizasyonel yeniden

yapilanmays, Is Sireglerinin Yeniden Yapilandinimasindan ayiran temel 6zelliktir.

Bir organizasyonun temel yeterliligi, gesitli {iretim ve hizmet becerilerini ve teknolojik
akig1 koordine ettii ve entegre hale getirdigi stiregleri de kapsayan tiim bilgi birikimidir.
Sonug olarak temel yeterlilikler, organizasyonun, kendi bunyesindeki bilgileri belirleyip

kullanabilmesini (en 6énemli rekabet avantaj1 i¢in) saglayan sistemlerdir.

Organizasyonel yeniden yapilanma, i akiglaninin yeniden organize edilmesini, gereksiz
islemlerin ortadan kaldinlmasimi, siireg asamalaninin birlegtirilmesini ve tekrarlanan
islemlerin elimine edilmesini saglar. Bu stireg, tipik bir kurumsal kiiltiir iginde ¢aligmasi
miimkin degildir ¢iinkii streg, butin kiltirel yapinin kendisini degigtirir.  Siireg
geleneksel kultiri bir kenara atar ve onun yerine, liderlerin iglerini yeniden inga

edebilmelerini saglayacak yeni organizasyonel prensipleri koyar.

Yeniden yapilanma organizasyonlarin yapilanmas: ve iy yapma gekli ile ilgili biitiin eski
kurallardan kurtulmay: amaglar. Yeniden yapilanma, eski metodlarin tammlanmasi ve
reddedilmesi ve igleri basarmak amaci ile yeni yaratict yollan bulmay: igerir. Yeni
tasarlanmig stiregten, organizasyonu yuriitebilme amaciyla yeni kurallar ortaya cikar.
Yeniden tasarlanmig stiregler ve yeni kurallar organizasyonun performansinda bir atlama

saglayacaktir.

Organizasyonel yeniden yapilanma, geleneksel kalite gelistirme programlaninda oldugu
tarzda bir gelistirme saglamaz. Bunun yerine operasyonel ve finansal performanslarda

biyiik ve 6nemli bir geliyme saglar. Rengineering, yalnizca mevcut siiregleri otomasyona
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gecirmeyi veya mevcut otomasyonu gelistirmeyi amaglamaz. Is yapma sisteminin

aligilagelmis yollarini ortadan kaldirmak ve bunlarin yerine yeni metodlan geligtirmektir.

Organizasyonel yeniden yapilanma, temel yeterlilikler ve kiltiirel degigime odaklanma ile
miisteri ihtiyaglarini daha iyi kargilama amaci ile is siireglerinin radikal bir gekilde yeniden
tasarlanmasin1 hedef almaktadir. I¢ ve dis miisteriler igin deger yaratan siireglere
odaklanmigtir.

Yeniden yapilanma, 6rmegin bir fikrin uretilebilir ve pazarlanabilir bir prototipe ¢evirme
slirecine yani yeni iriin geligtirme siireglerine, veya siparigin alinmasindan iiriiniin veya
hizmetin miisteriye ulagtinlmasi ve bedelinin tahsil edilmesine kadar olan sipari yerine
getirme siireglerine uygulanabilir. Yeniden yapilanma birlegik siiregleri de
(crossfunctional) konu alir. Hedef stiregler satiy, pazarlama, tiretim, finans ve aragtirma-
geligtirme aralarindaki simrlan gegmis, birbirinin i¢ine girmis olabilirler. Geleneksel
yapida siiregler ihmal edilmiglerdir. Birgok girketin siiregleri kotii durumdayken onlar

fonksiyonlar iizerine odaklanmiglardir.

Organizasyonel yeniden yapilanma siire¢lerin yeniden tasarlanmasina odaklanabilir ancak
siirecin yeniden tasarlanmasiyla sona ermez. Bir siirecin yapisindaki yapisal degisiklik,
gérev tanimlan, organizasyonel yapinin gekli ve insanlarin organizasyon igin 6nemli
oldugunu diigiindagi degerler ve inamiglar da dahil olmak lizere kaginilmaz olarak biitiin
organizasyonda garpict degisikliklere neden olur.

Ozet olarak, organizasyonel yeniden yapilanma basitge mevcut siiregleri iyilestirmek igin
¢aligmaz, organizasyon iginde iglerin yapilmas: i¢in izlenen yollan yeniden diigiiniir.
Organizasyonel yeniden yapilanma siiregleri tamamen degistirir boylelikle, stiregler

mantikly, etkin ve temel yeterliklerine hizmet eder duruma gelir. '
3.7. Yeniden Yapilanmadan Sonra Degisen I Diinyas:

Kurumlann ig siiregleri radikal bir yeniden tasarima ugradifinda organizasyon yapilan

stireg bazli ve yatay hale geldigi gibi;
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Is Tammlari; basitlestirilmis, pargalanmig islerden ¢ok yonli, kapsaml islere,
Calisanlarin Rolleri; kurallara uymaktan giiglendirilmig pozisyonlara,
Mesleki Hazirlik; kurallara yonelik egitimden bilgiye dayali 6grenime,
Performans Degerlendirme ve Odiillendirme Esaslari; aktiviteden sonuglara,
Kariyerde Ilerleme Kriterleri; performanstan yetenege,

Kurum Kiiltiriindeki Degerler; “korumaci-kuralci”dan “liretici-yaratictya,

Yoneticiler; stipervizorlerden danigman, motive edici liderlere,
doniigmektedirler.'®
3.8. Yeniden Yapilanma ve Toplam Kalite Yonetimi Arasindaki iliski

Yeniden yapilanma igletmelerin Oniine, pazar payr gibi ¢ok kritik bir alanda biiyiik
kazanglan yaraticilik, etkinlik ve verimlilik alanlarinda yapacaklan degisimler ile kisa bir
siirede elde etmek gibi geri gevrilmesi oldukga gii¢ bir teklif ile ¢ikmaktadir. Bunu
basarmak i¢in yeniden yapilanmanin igletmelerden en 6nemli beklentisi eski i yapma
yontemlerinden tamamen azgegmek ve isletmenin performansini dogrudan etkileyen

stiregler etrafinda yeniden yapilanmaktir.

Bu yeniden yapilanma siirecinde eski 1§ yapma yontemlerinde marjinal iyilestirmeler
pesinde kogmaktansa oldukga basit ancak etkili yontemler ile yeni is siireglerine
yogunlasarak performansta sigrama saglamak yeniden yapilanmanin basta gelen
ongorustidir. TKY’nin iyilestirmenin biyiklugiine kigiklugine bakmadan o6ncelikle
stireklilife 6nem vermesi 1ki yaklagimi temelde birbirinden ayiran unsurdur. Yeniden
yapilanmanin bu kadar kisa siirede bu kadar ¢ok taraftar kazanmasinin baslica nedeni de, is
dinyasindaki degisimlerin huzi ve bu hiz kargisinda ancak hizli ve radikal degigimlerin
gerekliligi gercegidir.

Bu iki kavram arasinda benzerlikler vardir:

e Bunlardan en 6nemlisi, her ikisinin de birer “kalite hareketi” olmalandir.
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e Her ikisi de bugiinkii organizasyonu yeterli bulmayip, bunu radikal veya artan bir
sekilde iyilestirmek istemektedirler.

e Her iki hareket de st yonetimin ve ¢aliganlann destegine ihtiyag duymakadir ve
ikisinin de sonuglan Glgiilebilir.

e Her ikisi de siirecin énemini kavrar ve siirecin miisterisinin gereksinimleri ile ige
baglayarak geriye dogru siireci incelerler.

e Her ikisi de bolimler aras: engelleri, bariyerleri kaldirma amacin tagirlar.

e Her ikisi de st yonetimin genig organizasyonel degigime liderlik etmesi ve yonetmesini
gerektirir.

e Her ikisi de yeni prosediirler ve programlarin yerlestirilmesi igin insan takimlaina
ihtiya¢ duyarlar.

o Her ikisi de hig bir deger yaratmayan kontrolii en aza indirmek ya da ortadan kaldirmak
anlayisin1 benimserler.

e Her ikisi de miigteriler ve tedarik¢iler arasindaki iligkileri giiglendinr, caliganlan

yetkilendirir, iiriin ve siiregleri giiglendirir.

Bilindigi gibi genellikle insanlar degisikliklere tepki gosterirler. Dogal olarak kiigiik
degigiklikler kiigiik tepkileri, biiyilk degisiklikler de biyiik tepkileri ortaya g¢ikanr.
Yonetim bu tepkilerden gekinerek yapacagi degisiklikleri ertelememelidir. Biiyiik, ¢arpici
degisiklikler Yeniden Yapilanma aracilifi ile uygulanur.
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Odak Noktasi Kalite ve ilk defada Strecler ve deger
dogruyu bulmaya tagimayan parametrelerin
minimize edilmesi
Iyilestirme Olgegi Siirekli artan Radikal
Organizasyon Yap: degigmiyor, Yap1 degisir, organizasyon
fonksiyonlara kargilik igerisindeki siirecin 6nemi
gelen ortak hedefler vurgulanur.
degisiyor
Miisteriye odaklanma I¢ ve dig miigteri tatmini | Ciktilara gore
' yonlendirilen miigteni
tatmini
Siireg odaklilig Basitlestirilmig kontrol ve | Varolan siiregleni
ol¢iimlerle siireleri tamamiyla degigtirerek
iyilestirmek ideal ve modern siiregler
haline getirmek
Teknikler Siireg akigy Sureg akig semalan, siirekli
semas, istatistiksel siireg | en 1yiyi bulma teknikleri,
kontrol teknikleri, kendi kendini
diyagramlar, siirekli degerlendirme teknikleri,

aragtirak en iyisini arama
teknikleri, kendi kendini
degerlendirme teknikleri

bilgi sistemleri ve bilgi
teknolojileri kullanmak,
yaratici, yenilik¢i diigiinme
teknikleri

Sekil 3.8.1. Toplam Kalite Yonetimi ile Yeniden Yapilanmanin Kargilagtiriimasi
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4. HIZMET SEKTORU, HIZMET SEKTORUNDE KALITE VE MUSTERI
ODAKLI TASARIM

4.1, Hizmetin Tanimi ve Hizmet Sekotiiri
4.1.1. Hizmetin tamm

Hizmet kavrami ilk defa 1700'li yillarda Fransiz filozoflar tarafindan sistematik bir
sekilde ele alinmigtir ve tammsal faaliyetlerin diginda kalan tiim faaliyetler olarak
tamimlanmigtir.

Adam Smith bu tamimdaki yetersizligi bir olgiide farketmig ve sonunda somut, elle

tutlabilir tiriin meydana getirmeyen tiim faaliyetlere hizmet adim1 vermistir.

Hizmet kavramiyla yakindan ilgilenen bir bagka diigtiniir olan Jean Baptiste Say,
mallann faydasim arttiran ve imalat yapilmayan faaliyetleri bu kavramin kapsamina
almigtir. Ona go6re hizmet tiketiciye tatmin ve fayda saglayan bir faaliyet
niteligindedir.

1900'lerin baginda Alfred Marshall, hizmetin bir bagka boyutunu ortaya atmig ve
hizmetin yaratma agamasinda ortadan kaybolan mallar oldugunu belirtmigtir.

Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) hizmeti "satiga sunulan ya da riinlerin satigiyla
baglantili olan faaliyetler, yararlar ya da doyumlar " diye taminlamigtir. AMA daha
sonra bu tanimi geligtirerek hizmetin, istekleri ve doyumu gelistirici soyut faaliyetler
olarak tanimlanabilecegini ve bir (riniin satijt veya bagka bir hizmetle

sonuglanmayabilecegini de eklemigtir.

Kotler'in tanimina gore ise hizmet, bir kimsenin diger bir kimseye belirli bir fiyattan
sunabilecegi, genellikle soyut olan faaliyet veya yarardir ve herhangi birgeyin

miilkiyeti ile sonuglanmaz."
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Tim bu agiklamalardan yola gikarak, Hizmet kavrami igin genel bir tanmimi §oyle
verebiliriz. Hizmet, insanlarin gereksinmelerini gidererek, yarar ve doyum olugturan,

soyut faaliyetler bitiinadur.

Eger bu genel tamm1 "Endistriyel " bir anlayis iginde agiklamak istersek goyle ifade
edebiliniz: Hizmet, insanlann ya da insan gruplannin, gereksinimlerini gidermek
amaciyla, belirli bir fiyattan satiga sunulan ve herhangi bir malin miilkiyetini

gerektirmeyen, yarar ve doyum olugturan soyut faaliyetler bitiintidiir.
4.1.2. Hizmetlerin Ozellikleri

Hizmetler fiziksel iiriinler ve nesnelerin boyutlar: anlaminda istisnalar disinda
Olgiillemez. Bu nedenle hizmetler statik degil, dinamiktir, bir yapt degil bir
fonksiyondur . Ancak saglik hizmetleri gibi bazi hizmet islemleri dlgiimlerle igigedir.®

Hizmetler stoklanamaz. Hizmet sunuldugu an bitmis demektir.

Hizmetler muayene edilemez ya da incelenemez. Ancak hizmetlerin gozlenmesi
sonucunda bazi sonuglara ulagilir. Hizmetlerle bitiinlegtirilen fiziksel kosullar ve
fiziksel tirtinler belirli standartlara gére muayene edilebilir. Ornegin; hastanelerin

saglik ve temizlik standartlanna gére denetlenmesi. v.b.

Hizmetlerin yasam siiresi yoktur. Uriinlerin yagam siiresi olmasina kargilik

hizmetlerin olusturulmasi ve sunulmas siiresi vardir.

Hizmetlerin zaman boyutu vardir. Bir hizmet zamanla ilgili faaliyetler dizisinden
olusur. Hizmetler belli bir saatte baglar,belli bir saatte biter. Ornegin; otobiis vapur

gibi ulagim araglanmin daha 6nceden belirlenmis zamanlara gore hareket etmelen.

Hizmetler talebe gire yapilir. Talepler iki tirlidir: Surekli talep (su, elektrik,

telefon hizmetleri ) ve programlanmig talep (bankalar, doktor muayeneleri,)

Baz endiistrilerde hizmetler digerlerine gore daha fazla 6nem tagir. Saglik hizmetleri,

ulagim, elektrik dretimi ve dagitimi gibi baz sektorlerde iggoren tarafindan
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yapilabilecek hatalann insan hayatimi tehlikeye sokabilecek boyutlan vardir. Bu
sebeple bu tip endiistrilerde amag Sifir Hata olmalidir.

Hizmetler iiriin giivenilirliinden c¢ok insan giivenilirligini icerir. Ornegin;
sunulan hizmetin kalitesi i¢in hastane, klinik ve doktorlanin satin aldigi triinlerin
givenilirliginin hayati 6nemi vardir. Bu durumda tizerinde digtiniilerek yokedilmesi

gereken sey insan hatasidir.

Hizmetler kurulusta en diisiik iicreti alan kigiler tarafindan gerceklestirilir.
Hizmet kalitesi satig magazalan, restaurantlar, devlet daireleri gibi hizmet alanlannda
tamamiyle miisterinin yaminda bekleyen kigiler tarafindan belirlenir.

Isgbren ve miisteri arasinda yiizyiize iliski vardir. Araci olmamasi hizmet kalitesi
icin igi yapana dogrudan, nezaret ve yoénetim kademelerine de dolayli olarak
sorumluluk getirir. Bu ozellik isletmede uygulanacak kalite programinda insan

iligkilerine ¢ok biiyiik 6nem verilmesini gerektirir.

Cok sayida insan vardir. Hizmet sektoriinde calisan insanlar da miisteridir.
Miisterilerin tercihlerinin, isteklerinin, ihtiyaglannin ve sevmedikleri geylerin

bilinmesi igletmede olusturulacak kalite diizeyi igin biiyiik 6nemi vardr.

Cok sayida ve miktarda para ahgverigi yapilir. Bu 6zelligin sonucu olarak insan

hatasina maruz kalabilecek fatura, gek, kredi karti, bilet gibi belgeler iiretilir.

Hizmet kusurlar1 insan kusuru, ekipman kusuru ya da her ikisinden birden
kaynaklanabilir. Insan ve ekipman giivenilirligi gerektiren hizmetler, elektrik tiretim
santralleri, ulagim ve bilgisayar kullanan hizmet organizasyonlanndaki baz

hizmetlerdir.

Varyasyon iizerinde fabrikada oldugu gibi mekanik kontrol yoktur. Bir fabrikada
uriintn olgiilmesindeki varyasyonlann tesbit edilebilmesi i¢in hassas birtakim makina,
arag v.s. kullanilir. Hizmet organizasyonlannda bu tir makina, enstriimanlann

kullamlmast s6z konusu degildir. %
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Bilgisayar sistemlerinin ozel kontrollere gereksinimi vardwr. Bilgisayar
sistemlerinin diginda hata meydana getirecek kaynaklar ise bilgisayar islemlerinin

incelenmesi ile ortaya gikanlir.

Siirec kontrolu statiikoyu korumak degil, kaliteyi iyilestirmek icin
uygulanmalidir. Bir fabrikada siire¢ kontrolunun amaci olgiimlerin daha énceden
belirlenen degerler igerisinde tutulmasidir. Cunki 6lglimlerin siirlar diginda olmast
tiretimde bir sorun oldugunun habercisidir. Hizmet organizasyonlannda siiregler
insanlar tarafindan gerceklestirilir. Bu nedenle siire¢ kontrolu ve degerlendirilmesi de
farkl: olacaktir.

- Daha diigiik hata oramimin nedeni iyilegtirilmis yontemdir.

- Islerin daha az zamanda yapilmasinin sebebi isgérenlerin daha akillica galismalan

olabilir.

- Daha ¢ok sayida dogru isin yapilmasi, daha 1yi prosediirler ya da iyilestiriimig

yontemlerin kullamilmasinin bir sonucu olabilir.?°
4.1.3. Hizmetlerin simflandirilmasi
4.1.3.1 Genel simflandirma

Hizmet simflandirmalaninin en kapsamlisini Browning ve Singelmen vermistir. Buna

gore hizmet sektorii dort ana gruba aynimaktadir. Bu gruplar agagida verilmigtir:

Dagitici hizmetler

Bunlar birincil ve ikincil sektorlerdeki faaliyetlerin dogal bir sonucu olarak iiretilen

hizmetler olup sunlan igerirler.

e Ulagtirma ve depolama .
e Haberlegme
e Toptan ticaret
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e Perakende ticaret

Uretici hizmetler

Mal tiretenlere hizmet veren alanlar bu gruba girerler.

e Bankacilik ve finansman hizmetleri
e Sigorta

e Gaynmenkul alim satimi

e Miihendislik ve mimarlik hizmetleri
e Muhasebe

e (esitli ticari hizmetler

e Hukuki hizmetler.

Sosyal hizmetler

Bireylere topluca sunulan hizmetlerdir.

e Saglik hizmetleri

e Hastaneler

e Egitim

e Dini hizmetler

¢ Dernek ve vakiflar
e Posta hizmetleri

e Kamu hizmetleri

e (esitli mesleki ve sosyal hizmetler.

Kisisel hizmetler

Kisilerin 6zel gereksinimlerini karsilayan hizmetlerdir.

e Ev hizmetleni

o Otel ve diger konaklama hizmetleri



71

e Yeme ve i¢me yerleri
e Tamir ve bakim hizmetleni
e Yikama, kuru temizleme

e Eglence ve giizellik hizmetleri."

4.1.3.2. Matris smiflandirma

Hizmetlerin en yaygin bir siiflandirmasi da Lovelock tarafindan yapilmusgtir.
Lovelock bu siniflandirmasinda anlatimi  kolaylagtiran matris gemalardan
yararlaninugtir.

Hizmetin dzelligine gore

Buradaki matriste hizmet 6zellikleri somut ve soyut olarak tammlanimglardir. Hizmet

kullanicilan ise insan ve mal olarak belirlenmigtir.
Hizmetler 6zelliklerine gore agsagidaki sekilde gruplanabilirler:

e Misterinin hizmet sunumu boyunca fiziksel olarak o mekanda bulunmas: gerekli

olan hizmetler: Sag kesimi ve gekillendirilmesi, lokantada yemek yeme vb.

e Miusterinin, yalmzca hizmetin baglangi¢ ve sonunda fiziksel olarak hizmetin
verildigi mekanda bulunmasinin yeterli oldugu hizmetler: Arabanin tamir igin
servise, elbisenin kuru temizleyiciye birakilip hizmet gergeklesince geri alinmasi
vb.

e Hizmetin gergeklestirilmesi siiresince miigterinin zihinsel mevcudiyetinin gerekli

oldugu hizmetler: Egitim vb.
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Hizmet Kullananlar

Hizmet INSAN MAL
Ozelligi
S Hizmet Insan Bedenine Hizmet mal veye Diger Fiziksel
0] Yonelik Miilkiyete etki Eder
M
8) e Saglik Mal tasimacilif
T e Yolcu Tagimacilif Endiistriyel Tamir
e Giizellik salonlan Bakim ve temizlik
H e Jimnastik salonlan Camagirhaneler
I e Lokantalar Kuru Temizleme
Z e Berberler Veteriner Hzmetleri
M
E
T
S Hizmet Insan Beynine Yoénelik | Hizmet Somut Mallara Etki Eder
0
Y
U
T e Egitim Bankacilik
o Radyo yayincihig: Muhasebe
H ¢ Damgmanlik Hizmetleri Giivenlik
I e Tiyatrolar Sigorta
Z e Miizeler Yasal Hizmetler
M
E
T

Sekil 3.1.3.2.1. Hizmetin Ozelligine Gore Matris"
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Miisteriyle olan iliski tiiriine gore

Bu simflandirmada hizmeti sunanla, hizmetten yararlanan arasindaki iligkinin igerigi
ile, hizmettten yararlanmanin siirekli olup olmadig: geklinde tamimlanabilecek iki

boyut gozoniine alinmigtir.

Hizmet Isletmesiyle Miisterileri Arasindaki liski Tiirii

Hizmet Uyelik (Aidat) iligkisi Informal liski
Sunumunun
Niteligi
Hizmet Insan Bedenine Hizmet mal veye Diger Fiziksel

Yonelik Miilkiyete etki Eder
Stirekli e Sigortacilik e Polis ve koruma
Hizmet e Bankacilik e Radyo istasyonu
Durumu e Telefon e Devlet karayolu

o Kolejler e Deniz fenerleri

Hizmet Insan Beynine Yénelik | Hizmet Somut Mallara Etki Eder

Stireksiz e Transit Gegig e Otoban Gegisi
Hizmet o Sezonluk Tiyatro Biletleri |e Araba Kiralama hizmetleri
Durumu e Mavi Kart

Sekil 4.1.3.2.2. Miigteriyle Olan Iliski Tiiriine Gore Matris~

Hizmet kuruluglan i¢in miigteriyle belirli bir iiyelik iligkisi iginde olmak, birtakim
avantajlani beraberinde getirmektedir. Firma, migsterilerinin kimler oldugunu ve
hizmetten yaralandiklanim bilmektedir. Ayni durum fiyatlandirma konusunda da yol

gosterici bir 6ge olarak ortaya ¢ikacaktir,
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Hizmet sunan ile yararlanan arasinda formal bir iligkinin (aidiyat iligkisinin)
bulunmamas: ¢ofu zaman kamu hizmetleri olarak adlandinilan hizmet tiirlerinde
rastlanir. Kamu hizmetlerinde temel nokta, siirekli bigimde sunulan bu hizmetlerin her
kullammlarinda ayn bir tcret talep edilmemesi, bunlarin vergi gelirlerinden

kargilanmasi durumundan kaynaklanmaktadir

Hizmet dzelliklerinin esneklifine gore

Burada temel fakt6ér, hizmeti sunanin, bir bagka deyisle miisteriyle temas eden
personelin "insiyatif alam1" olmaktadir. Hem kisisel faktorlere bagli olarak, hem de
hizmetin igeriine goére bu insiyatif alaninin geniglifi belirlenir. Bazi hizmetlerde,
uygulamalar standartlagtinlmistir. Belirli bir hat Gizerinde hareket eden ve programlara
uyarak tagima yapan belediye otobislerinin verdigi tagimacilik hizmetlerinde, hem
hizmet niteliklerinin esneklik diizeyi disiiktiir, hem de yolcularla (miisterilerle) karg

karsiya olan soforiin insiyatif alan1 dardir.

Birtakim hizmet uygulamalannda, musteriyle ilgkide olan yani hizmet veren
personelin kisitli da olsa "hizmet kalite ve kapsamini artirma" esneklifine ve

olanagina sahip oldugu gérilmektedir.

Gerek hizmet verenin genis insiyatif alanina sahip oldugu ve gerekse verilen hizmet
niteliklerinin esneklik diizeyinin yiiksek oldugu birtakim hizmetlerde, migterinin 6zel
duruimu ve gereksinimlerine karsilik verebilecek diizeyde hizmet sunma olanagi
artmaktadir.
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Hizmet Ozelliklerinin Esnetilme Derecesi
Hizmeti
Sunanin YUKSEK DUSUK
Insiyafit
Diizeyi
e Hukuki Hizmetler
o Saglhk ' e Egitim Koruyucusu
Yiiksek e Mimari ve tasanim e Saglik Hizmetlen
e Aragtirma sirketleri
e Emlak acentalan
e Taksi
e Telefon ve haberlesme e Toplu tagimacilik
e Konaklama e Periyodik oto tamir
Dusgik e Perakende bankacilik e Bakim
e Lokantalar e Fast-food lokantalar
e Sinema-tiyatro
e Mag biletleri

Sekil 4.1.3.2.3. Hizmetin Miisteri Gereksinimine Gore Sekillendirilme Derecesi'”

4.1.4. Hizmet isletmelerinin 6zellikleri

Hizmet igletmelerinin kendine has 6zellikleri sunlardir:

e Envanter yapilamaz. Hizmet igletmelerinde, hizmetlerin soyut olmasi ve
depolanamamas: yizinden envanter yapilamaz. Hizmet isletmeleri gelecege

yonelik satig artirma planlan yaparken mevcut iiretim kapasitesini degistirmek

zorundadir ve genellikle bu degisiklikler kisa vadede gergeklesemez. Ornegin bir
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otel, kisa vadede oda sayisini artiramaz ve satiglarin diigmesi kargisinda baz

odalan kapatarak azaltamaz.

Emek yogundur. Hizmet isletmeleri genellikle emek yogundur. Yani birim ¢ikt:
basina daha az sermaye gerektirir. Bu 6zellik hem iiretimin kontroliinii zorlastinr,

hem de stratejilerin geligtirilmesinde belirsizligi arttinr.

Kaliteyi ve miktarn dlgme imkdm smrhdir. Pekgok hizmet igletmesinin
tretiminin kalite standartlanmi belirlemek ve kontrol etmek oldukga zordur.
Hizmetin kalitesini 6lgmek ancak tiiketiciye sunulurken kontrol etmekle miimkiin
olabilir, ancak bu yontemde saglikli degildir. Ciinkii hizmetin migteriye verecegi
doyum subjektiftir.

Aym durum, hizmet igletmelerinin miktar standard: igin de gegerlidir. Ornegin Bir
psikologun bir giinde kag hasta muayene ettigi belirlenebilir, ancak bu hastalanin
herbirine sagladifi hizmet miktanni 6lgmek kolay degildir. Aynca doktorun
gunliik kapasitesinin ne olacagi tam olarak kestirilemez. Bu sebeple hizmet

igletmelerinde genellikle hedefler kisaca belirlenir.

Maliyet hesaplamalarinin yapilmasi giictiir. Hizmet igletmelerinde genellikle
birim maliyetlerin hesaplanmasi oldukg¢a giictiir. Bu zorluk hizmet igletmelerinde

birim tiretimlerin fiyatlandirilmasini etkiler.

Goreli olarak kiigiiktiir. Hizmet isletmeleri mal iireten isletmelere nazaran
genellikle kiigiiktiir ve pazara yakin olmasi gerektigi i¢in daha simrli bir alanda
faaliyet gosterir. Tepe yoneticileri hem g¢evreyi hem de isletme igini daha
yakindan gozleme imkamna sahiptir. Dolayisiyla stratejik yoénetimlerde ve igletme
i¢i yonetimde ayrintili kontrol sistemlerine gerek duyulmaz. Ancak kiigitk olmanin

verdigi zayifliklan da tagir.

Hedef pazarmm tammmlanmasi nispeten zordur. Pazarda kag¢ kiginin oldugunu
belirlemek, pazann tanimlanmasinda yeterli olmaz. Bir hizmetin pazari, “birbirine

benzer nitelikte bir dizi istekten meydana gelir" ve satin alinan hizmetin,
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tilketicilerin isteklerini tatmin edecefi varsayilir. Dolayisiyla hizmet pazannin
tantmlanmasina tiiketici isteklerinin incelenniesi ile baglanmalidir. Diger taraftan
satiga arzedilen hizmetin, alim veya kullanim siklifi onemli bir faktor olarak

gozoniine alinmalidir 2!
4.1.5. imalat ve Hizmet Endiistrileri Arasindaki Onemli Farklihklar

Imalat ve hizmet endistrileri arasinda bazi temel farkliliklar mevcuttur. Temel
ayinmlardan biri imalat endustrilerinin rettigi Grinler maddi (elle tutulabilir) iken,
hizmetlerin maddi olmayan taraflar igermesidir. Hizmet gorevlisinin 6énem verdigini
gosteren bir giillimseme migteri memnuniyetine yol agabilir. Bir tirtin igin talep,
mevcut arz miktarindan fazlaysa bu fazla talep miktannin daha sonrasi igin kabul
edilmesi imalat sektoriinde mimkiin iken hizmet endiistrileri igin miimkiin degildir.
Birgok hizmet fonksiyonlarina iligkin bir zaman kisitlamasi so6z konusudur. Servis
istenen zaman dilimi i¢inde gergeklestirilememigse, daha sonra kullanilmasi miimkiin
degildir. Ornegin bir toplu tagima sisteminde saat 10-11 arasinda bog kalan koltuklar
oldukga kalabalik olan 17-18 saatleri i¢in saklanamaz. *?

Diger bir ayinm hizmet endiistrilerinde tretici ve tiiketicinin katilimu ile ilgilidir. Bir
hastahanede doktor ve hemsire tiiketici olan hasta ile iligkide bulunarak ona bir hizmet
verirler. Hastadan alinan tepki hizmetin verilis bigimini etkileyebilir. Imalat
endiistrisinde ise imalatgi firma tek bagina iretim siirecini etkilerler. Uriin miisteri
dogrultusunda tasarlandify igin miigteri bir gekilde bu siireci etkilemis olur. Fakat
memnun edici bir {iriin ve siireg tasanimi geligtirildikten sonra misteri tiretim boyunca
tiriin kalitesini etkileyemez. Imalat endiistrisi iiriinleri yeniden satilabilirken zaman

kisitlamasi altinda iglemekte olan hizmetlerin yeniden satilmast mimkiin degildir.
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IMALAT ENDUSTRILERI HiZMET ENDUSTRILERI
Uriin maddidir. Urin maddi ve maddi olmayan
pargalardan olugur.

Saklanmalar1 miimkiindiir.

Hizmetler depolanamaz. Kullanilmazlarsa

kaybolurlar.

Uretici veya girket imalatta bulunan tek
taraftir.

Hizmetin ulagtinlmasinda hem migteri

hem iiretici yeralirlar.

Uriin yeniden satilabilir.

Hizmetler yeniden satilmazlar.

Miigteri iiriin igin formal spesifikasyonlar

belirleyebilir.

Spesifikasyonlan  miigteri  belirlemek

zorunda degildir. Telefon, elektrik ve gaz

gibi baz kamu hizmetlerinde
spesifikasyonlar ~ yasalar  tarafindan
belirlenir.

Miisteri memnuniyetini kolayca saptamak
oldukga giictir.

Miisteri memnuniyetsizlifi saptanabilir.
Ciinkithizmetin verilmesi ile ilgili birde
davramgsal taraf bulunmaktadir.

Sekil 4.1.5.1. Imalat ve Hizmet Endiistrilerinin Karsilagtinimas1. ™

Miisteriler, imalat sektoriinde belirli bir tiriiniin, 6zelliklerinin belirlenmesinde direkt

bir etkiye sahiptir. Tasarim agamasi sirasinda misteri memnuniyetini etkiledigi

belirlenen kalite 6zellikleri, iiriine aktanlir. Bazi hizmet endistrilerinde hizmetle ilgili

aynntilann tespiti her zaman miimkiin olmayabilir. Elektrik, gaz ve telefon gibi kamu

hizmetleri i¢in bu durum oldukga agikdrdir. Kamu otoriteleri bu endustrilerle ilgili

baz1 diizenlemeler getirebilirler. Sunduklar1 hizmetler ve talep ettikleri ticretler, kamu

denetim organlan tarafindan denetlenebilir.

Hizmet endiistrilerinde kalite seviyes

inin olgiilmesini ve degerlendirilmesini

giiclestiren diger bir ayinci 6zellik de hizmet ulagtiran tarafin davramglaninin

saptanmasidir. Imalat endiistrilerinde iiriiniin ne kadar kabul gordiigii rakamlarla daha

kolay ifade edilebilir.
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Hizmet endiistrilerinde ise hizmetin verilmesi sirasinda insan faktérii s6z konusu
oldugu i¢in miigteri memnuniyetini rakamlarla ifade etmek giigtiir. Bu hizmeti veren
kigi kadar migterinin davramgsal ozelliklerinin bilinmesi de 6nemlidir. Aynca bir
miisterinin memnuniyetsizliginin hizmetin hangi yaniyla ilgili oldugunu saptamak da
kolay degildir.

Oysa, bir imalat firmasinda ise bir urinin belirlenen o6zelliklere uygunluk
gostermedigi igin kabul edilmedifi saptanir ve miisteri gikdyetinin nedeni de
bilinmektedir. Uriinde veya uretim siirecinde gerekli degisiklikler yapilarak bu

problemin giderilmesi mimkiin olur.

Hizmetler tretildikleri an tiiketilirler ve diger triinler gibi depolanmalann miimkiin
degildir. Bu nedenle muayene yoluyla kalite kontrolu yapma imkam ortadan kalkar.
Imalat sektoriinde sermaye yogun iken hizmet sektoriinde emek yogundur. Oregin
hastahanelerde hasta bakimi hemgire, doktor ve diger tibbi personelin performansina
yogun olarak baglidir. Bu nedenle yonetimin motivasyon ve benzeri davranmigsal
yanlan hizmet sektériinde kritik bir 6neme sahiptir. Ancak bilgi teknolojisindeki son
gelismeler kimi hizmet sektorlerindeki iggiicii yogunlugunu digtirnuiistiir. Otomatik
para ¢ekme ve bilgi iglem teknolojisinin kullaniminin artmasi bazi bankalarda

personel ve sube azaltma sonucunu dogurmusgtur.

Son olarak, hizmeti ulagtirnma konusu ¢ogunlukla zamana siki siki bagimlidir ve

ihtiyaglanyla bu ihtiyaglara en iyi hizmeti verebilme esaslannin belirlenmesi olduk¢a

gu(,:tijr.23

4.2. Hizmet Sektoru ve Toplam Kalite

Hizmet sektoriinde firmalar da imalat firmalarinin 1980'lerde 6grendigi bir gergegi
oprenmiglerdir: Olgiim yapilmadifn siirece kalite iyilesmeyecektir. Imalat
sanayilerinde nasil geri iade edilen mal kalite maliyetini yiikseltiyorsa, hizmet
sektoriinde bir daha bu firmanin hizmetini talep etmeyen miigteri aym rolii
oynamaktadir. Hizmet sektoriinde “sifir hata” isletmenin hizmet verebilecegi her

miigterinin  alikonulmasidir. Isletmenin karlilign acgisindan miisterinin  firmay:
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benimsemesi olgek ekonomileri, birim maliyetleri veya piyasa payr gibi rekabet

Ustiinliigii saglayan faktorlerden daha 6nemlidir.

Karlilig1 belirlemenin diginda misterilerin o igletmenin hizmetini talep etmemeleri
yoneticilere igletmenin zayif yonlerini ve bunun nedenlerini anlatmaya da yarar. Bu
giden migterilerden alinacak bir geri bilgilendirme mekanizmasiyla
saglanabilmektedir. Bunun tipik bir 6rnefi ABD'de bir kerdi karti sirketinde
yaganmigtir. MBNA Sirketi'nin yoneticisinin firmaya bir kez olsun bagvurrriug higbir
miisterinin kaginlmayacagim ilke olarak ilan etmesinden sonra giden her miigteriden
hognutsuzluk sorularak bilgi alinmig ve bu bilgi driin ve siireglerde gerekli
diizeltmeleri yapmak i¢in kullamlmigtir. Kalite arttikga giden miigteri sayist ve sekiz
yil igerisinde aym is kolundaki ortalama misteri terk oraminin tam yarisi olan yiizde
bege inmistir. Bu oranin 6éneminin anlagiimasi igin karlara nasil yansidigina bakalim:
Sekizinci yilda kirlan 16 kat artmmug ve firmanin o i kolunda.ki genel siralamasi
38'den 4'e gikmugtir.

4.2.1. Miisteri kaybetmenin maliyeti

Ne yazik ki muhasebe sistemleri miisteri sadakatini olgmemektedir. Dénem
maliyetleri ile gelirlerine bakilmakta fakat bir miigterinin 6miir boyu saglayabilecegi
nakit akigt ihmal edilmektedir. Halbuki miigteri ne kadar uzun siire aym firmayla
caligirsa karlilik o oranda artmaktadir.

Yeni bir migteri kazanmak reklam ve tanitma harcamalanimin igrerir. Ornegin ABD
kerdi kartlarinda yeni bir miisteriye hesap agtirmanin maliyeti ortalama 51 $'dir. ik
miisteri kartim1 ihtiyatla kullanmakta, yillar gectikge ¢ok daha fazla kartla aligveris
yapmaktadir. Harward Business School tarafindan 12 iilkeden 100 sirket iizerinde
yapilan bir aragtirma bu trendin gegerli oldugunu ortaya koymaktadir. Bunun nedeni
hem igletme maliyetlerinin digmesi, hem miigteriyi tanima sanucu daha iyi bir hizmet
verilmesidir. Mugteri giiveni olusturulduktan sonra ise bir giiven primi fiyata ilave
edilmektedir. Ayrica sadik miigterilerin bir igletme igin ticretsiz reklam unsuru oldugu

unutulmamalidir.?*
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4.2.2. Sifir hata yontemi

Sifir hata yonteminde ilk agama miisterinin nigin gittgini tespit etmektir. Bu amagla,
sigortalar, kredi kart1 girketleri yiginla veri toplamaktadir. Bu verilerin analizinde
hangi yatinmin daha kérli olacafi ve miisteri ¢ekecegi anlagilmaktadir. Migteriyi
tutmanin maliyeti ile yatinm maliyeti kargilagtirilarak kérlilik belirlenir. Karli
olmayan durumlarda ise dogaldir ki migterinin esiri olmak sozkonusu degildir.
Omegin bes yilda iki kereden fazla sigorta sirketini degistiren misteriler igin bazt
sigorta sirketleri polige yazmamaktadir. Sifir hata yonteminin baganli olmasi isletme
icinde buna yatkin bir kiiltiriin olugmasiyla miimkiindiir. Ornegin, yine MNBA
sirketinde maas zarflarinin Gizerine “mugteriniz yolladi” ifadesi yazilidir. Bu kiltiiriin
yerlesmesi kuskusuz uzun vadeli ve yogun egitim sonucu miimkiin olabilmektedir.
Toplam kalite yonetiminde bir devrimin yagandigi giiniimiizde kalite yoénetimi
felsefesini samimiyetle benimsemis ekiplerin ¢aligtifi ve sifir hatayr hedefleyen
sirketler kérli gikacaktir. Kalite standartlan statik olmayip siirekli daha iist diizeylere
tirmanmaktadir. Bu nedenle en iyi yerine daha iyiyi hedeflemek kavraminin

mantigina daha uygun diigmektedir.?*
4.3. Hizmet Sistem Tasarimi

Hizmet organizasyonlarindaki faaliyet ve bilegenleri ii¢ genis grupta incelenmesi
uygun olacaktir:

e Yalmzca miisterileri igerenler,
e Yalmzca kurulug, saticilar ve iggorenleri igerenler,

e Misteri ve iggorenlerin her ikisini de igerenler.
Bir hizmet tasariminda kullanilan G¢ teknik sunlardir:
e Ana faaliyetlerin sirasiyla listelenmesi,

e Miisteri temaslanm da igeren akig semasi,

e Besleme hatlaniyla dizinin akig gemasi.



82

Sistem tasarimu; swralan, baglantilan ve iliskileri gosteren detayli bir plandir
Tasannmda kurulusun i¢ ve dig faaliyetleri ve migterileri ile olan iligkileri de yer
almaktadir.

Ana iglemler, migteriye hizmetin sunulmas: igin gerekli olan ana faaliyet ve
faktorlerden olugur. Bu ana iglemler kalite konulannmin ve karakteristiklerinin

tamimlanmasi ve agiklanabilmesi amaciyla boliimlendinlir.

Akis semasi, bir hizmetin baslangicindan sonuna kadar olan ana basamaklann ve

islemleri gosterir.

Ana akig, ana hizmet fonksiyonlannin bagindan sonuna kadar cesitli noktalarinda
temsil eden akigin gosterilmesidir.Yer ve zamannmin her ikisinden de olugabilir.
Besleme hatalan uygun yer ve zamanlarda yanlardan katkida bulunan ana ya da tali
hizmetleri kapsar. Besleyicileriyle beraber ana akig kurulusun igsel bir aktivitesini

degil, hizmetin misteriye iletilmesini temsil eder.
Hizmetin gesitli konulanm tanimlamak i¢in kullanilan tekniklerin amaci:

o Kalite sorunlannin olabilecegi yerleri belirlemek,

o Kalite karakteristiklerini izole etmek,

o Kalite iyilestirme edinimlerini almak,

e Sorun yerini belirlemek,

e Sorunlarn nedenlerini bulmak,

e Onlemleri ve diizeltme yollarim bulmak,

e Tasanm yada plan1 galigtiracak insan sayisinin ve niteliklerinin belirlenmesinde
kullanmak,

e Tasarim ya da plam miigterilere verilen hizmetin iyilestirilmesinde kullanmak.**
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4.3.1. Tasarimin kisitlari

Bir hizmet sistemi, fiziksel bir mekanizma olarak diigiintilmez, ¢iinkii sistem daha gok
insan agirliklidir. Tasarim, migteri temaslannin oldufu her yeri, yapiyi, iligkileni
iglemleri, bilesenleri, baglantilan, gorevleri, 6devleri, kurallari, dizinleri, zaman

iligkilerini, yer ilgkilerini igerecektir.

Ancak, 6megin nezaket ve serilik sistem igerisinde tasarimlanamaz. Aynca kalite
performans: iizerinde etkileri olan insan o6zelliklerini de dikkédte almak gerekir. Bu
onemli kalite karakteristikleri sistemin operasyon ve iglerliginin énemli bilegsenleridir
ve iggorenlerin hepsinin tiim diizeylerde gergeklestirdigi caligmalardir. Insan
ozelliklerinin kalite iyilegtirme ¢abalarim uyumlandirmasinda egitimin, konferans ve

seminerlerinin yeri ¢ok biiytiktir.

Miisterilerin gereksinimleri ve istekleri vardir. Onlar faturay: 6derler ve en iyi gekilde
hizmet beklerler. Organizasyon miisterinin tatmin olmug bir sekilde aynilmasinister,
¢linkii tatmin olmug bir miisteri yeniden gelecek ve ¢evresine izlenimlerini anlatacak
demektir.

4.3.2. Tasarimin amag ve avantajlari

Bir hizmet sisteminin agagidaki gibi birgok amag ve avantajlan vardir:

e Bitin ana fonksiyonlann ve bilesenlerin gosterildifi 6zgiin bir yap: ortaya
¢ikarmak,

e Miisteri ya da misteriler grubunun belirgin gereksinimlerini ortaya ¢ikaracak plan
hazirlamak,

e Bir bilegenin digeri ile olan iligkisini gostermek

e Kalite performansimin igerilecegi ve performansin iyilegtirilecedi yerleri ve
noktalan tanimlamak,

e Miisteri temaslannin olacag: noktalan belirlemek.
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4.3.3. Iyi bir tasarimin gostergeleri

Iyi bir tasarim gostegelerine agagidaki sonuglar 6rnek verilebilir.

e Miisteri geri gelir,

e Miisteri tatmin olmugtur ya da hognut kalmigtir,

e Gecikme yoktur, hizmet hizl1 sunulur,

e Her bilesen dizgiin isler,

¢ Diizgiin iglem; biitiin islemler ve bilegenler birlikte ¢aligir.

e Miisterinin her istegi yerine getirilir.
4.3.4. Ana fonksiyonlarn analizi
Ana fonksiyonlar, ana bilesenlerine aynlmalidir. Bu bilegenler genellikle

organizasyonun bélim ya da birimlerinin temelini olugturur. Organizasyonun

biyiikligine bakilmaksizin genellikle varolan bilegenler sunlardir:

e Planlama
e Satin alma
e Personel

o Finans

e Satis

o Islemler

e Mubhasebe

Kiigik isletmelerde de bu fonksiyonlar vardir ve biyikk bir ¢ogunlugunda bu
fonksiyonlar bir kigi tarafindan yiritilmektedir. Ancak daha biyik

organizasyonlarda agsagidaki fonksiyonlar da mevcuttur:

e Pazarlama

e Ulagim ve Tagima

e Bilgi Islem

e Aragtirma ve Geligtirme
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e Miisteri Hizmetleni

e Kalite Giivencesi

Bu fonksiyonlarin ¢ogu, destek hizmetlendir; bir bagka anlatimla tiriin, hizmet ya da,
miisteri ile dogrudan iligkileri yoktur. Miigteriye sunulan hizmetin kalitesi ile
dogrudan baglantis1 olan fonksiyonlar; satinalma, personel, satig, islem ve miigteri

hizmetleridir.2*

4.3.5. Miisteri temaslarimin rolii

Miigteri temasimin anlami, migterinin hizmetin kalitesinin Uzerinde etkisi olan
insanlarla herhangi bir gekilde temas kurmasidir. Miisteri temaslart ve hizmet
bilesenleri kalite hizmet sistemi tasanminin ana unsurlandir. Bir ig akigt bu

bilegenlerin ve temslarin gosterilmesindeki ilk adimdir.

Bazi hizmet bilegenleri migteri temasina sahiptir, bazilant degildir. Miigteri temasi
olmayan bilegeni, miisteri gérmez. Hizmet kalitesi mugterinin yapti§1 temaslar sonucu

belirlenir. Bazi temaslar sonucu miigteri tatmin olur, bazilarinda ise gikayet eder.

Organizasyon miigteri temast olsun olmasin hizmet bilesenlerinin tim konularim
dikkate almalidir. Miigterinin gormedigi baz1 bilegenlerin, hizmet kalitesi iizerindeki
etkisi oldukga fazladir.

Organizasyon miigterinin hizmet sunug performans:1 hakkindaki disiincelerini
Ogrenmek i¢in miigteri temasina getrekli 6nemi vermelidir. Musteri temaslarinda su

bilgiler elde edilmelidir:

e Miigteri temaslarinin yert,

e Miisteri temaslannin sayisi,

e Temaslann siiresi,

e En ¢ok tatmin olanlar ve yerleri,
e Tatmin olmayanlar ve yerleri,

e Sikdyetci olanlar ve yerler.
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Miisteri temaslarinda elde edilen olumsuz kargiliklardan, yénetim, sorunlarin

nedenlerini ortaya gikarabilir.>*
4.3.6. Hizmet Hedefleri
Bir hizmet sistemi, hizmet hedefleri olarak eger olasi ise sunlan belirtmelidir:

e sifir hata orani,

e en az bekleme zamam,

e kabul edilebilir hizmet zamanlan,

e % 100 hizmet giivenilirlidi,

e givenlik ve temizligi,

e hizmete iligkin yasal diizenlemelere uygunluk,
e sikayetler bazinda miigteri tatmini,

e Omiir ¢gevrim maliyetleri ve diger élqtiler;
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5. BANKACILIK SEKTORUNDE YENIDEN YAPILANMA GEREGI
5.1. Bankacahik Sektoriinde Rekabet

Bankalann galigma tarzini etkileyen en énemli 6ge artan rekabetin ortaya ¢ikmasidir. Bu,
bankalarin i¢inde galigma durumunda oldufu gevre iizerinde temel bir etkiye sahiptir.
1970’lerde bankacilik piyasas: rekabetin nisbeten ¢ok az oldufu zamanlardi. Bankalar ve
bankacilik sisteminin istikrart ve giivenilirlifi ekonomik biiyiimenin temel taglan olarak
kabul edildigi igin ulusal hiikkiimetler gereginden fazla kontrolle ve yasal diizenlemeler ile

potansiyel rekabetin sektor tizerindeki etkilerini kisitlamiglardir, %

Bu donemlerde finansal buluglarin ve yeniliklerin (finansal innovasyon) kaynag:, kamu
otoritesinin koydugu kisitlamalar olmugtur. Yani bu donemde bankalarin gelistirdigi yeni
finansal enstriimanlarin pek ¢ogu c¢esitli yasal diizenlemelerin agiklanindan (6zellikle
vergilendirmeden ve rezerv gereksinimlerinden kurtulma) yararlanma amaciyla

turetilmiglerdir.

1970’lerden sonra, hiikkiimetler istikrar yerine ekonomik verimlilie daha fazla pirim
vermeye baslayinca bu durum degismeye baglamigtir. Bankacilik sektériini gevreleyen
kuantitatif kontroller ve yasal diizenlemeler gevsetilmigtir. Bankalara hem igletme
aktviteleri hem de yonetim tarzlan konusunda daha fazla serbestlik tamnmustir. 2

Yasal diizenlemelerin gogu yeni teknolojilerin ve degisimlerin ortaya ¢ikmasiyla istenilen

sonucu veremez duruma gelmistir.

Mevduat piyasasinin énemli bir bolimii yeni miisteri isteklerine ¢ok daha etkili bir sekilde
yamit verebilen kuruluglar tarafindan ele gegirilmigtir. Benzer olarak, bankalar kredi
pazarindaki paylanim banka disi kuruluglara kaptirmaya baglamiglardir. Bu etkilerin
sonucu olarak da tipki difer sirketler gibi bankalar da aym baskilara karsi korumasiz
kalmiglardir. Problem, 1970’lere kadar korunmus bir ¢evrenin iginde islem yapmisg
olmalann sonucu olarak bu degisimlere positif tepki verme kabiliyetleri kat1 bir gekilde

kisitlanmugtir.
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1980’ li yillann ikinci yarisindan itibaren ise daha 6nce de deginilen geligmeler nedeniyle,

yeni enstriimanlarin iiretilmesindeki itici faktorler degismeye baglamiglardir:

e Artan rekabet,
e Teknoloji kullanimu,
e Risklerden korunma (hedging)

gibi unsurlar artitk yeni enstrimanlann tiretilmesindeki temel faktorlerdir. Tirev
enstriimanlar faiz ve kur riskinden korunma yontemleri, sekiiritizasyon (menkul

kiymetlegtirme) ucuz kaynak yaratma araci olarak ortaya ¢ikmugtir. %

1980’lerde bankalar yeni ve daha degisken bir ortama uyum gosterme igin gabalan
sirasinda banka yonetimlerinin eksiklikleri iyice agifa ¢ikmugtir. Bankalann aktiviteleri
tizerindeki birgok kisitlann ve simirlamalarin kalkmasina bankalarin ilk cevabi es zamanli
biiyiime olmugtur. 1980’ li yillanin ikinci yanisinda bankalar agin yayilma ve sube agmaya
yonelmigler ve bu da 6nceden tahmin edilen sonuglan dogurmugtur. Kredi hacminin
biiyiimesiyle kredi kalitesi diigmiigtar. 1980’lerin sonunda bir ekonomik kii¢lilmenin
(downturn) baglarinda bankalar kendi hareketlerinin sonuglanyla yiiz yize gelmislerdir.
Bir ¢ok banka batik kredileri yuzinden zarar agiklamak zorunda kalmistir ve
reregiilasyonla (yani 6nlemsel diizenlemelerle) giicli mali yapiya sahip olma yoniinde
tesvik edilmeleri ise konsolidasyonu, yani merger-ve acquisition’ lan giindeme getirmeye
baglamigtir. Hem agin teknoloji hem de asin sube agma yatinmlarim bazi binyeler
karsilayamamis, en azindan reregiilasyonun empoze ettii giigli mali yapiya sahip olma
kriterini siirdiirememis, ve sirket evlilikleri ile satin almalan kaginilmaz olarak giindeme
gelmigtir. Dolayistyla diger butiin rekabetci piyasalar gibi bankacilik piyasalan da kendi

cezalarini ve disiplinlerini belirlemiglerdir. %’

Bu arada hizmet sektorii ile ilgilenen aragtirmacilarin, 1980’1i yillarda imalat sektoriiniin
icine girdigi bunalim gesitli tekolojilerle agmay1 bagarmalan dikkatlerini ¢ekmis, 1990° I
yillara dogru tiim bu geligmelerin gergevesinde imalat sektoriinde kullamlan teknolojilerin

hizmet sektoriinde ne denli bagan ile kullanilabilecegi sorgulanmaya baglanmigtir.
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Birgok bankada bankacilik sektoriiniin disindan getirilen yeni yéneticilerle giiglendirilerek
genel rekabetci yapiyr giiglendirmek igin toptan yeniden yapilanma programlan dizayn

edilmigtir.

Bazi bankalar daha ileri giderek aktivitelerini sifirdan yeniden diiginmeye baglamuglardir.
Ust yonetim ve stratejistler bankacilik iglemlerini yeniden olugturmuglardir.  Yeni
teknolojilerin hizla kullanilabilir hale gelmesiyle yeniden yapilandirma siireci birgok temel
degisiklie neden olmustur. Bu degisiklikler sadece bankacilik fonksiyonlan tarzinda
degil, aym zamanda mugterilere sunulan iiriin yelpazesinde ve bunlarnin miisterilere

ulagtinlma y6ntemlerinde kendini gostermigtir.

5.2. Modern Pazarlama Kavrami ve Miisteriye Yonelik Bankaclilik

Bankacilik da, iiretim ve hizmet sektorlerinde oldugu gibi, bir yoénetici, defisen cevre
kosullarina karst duyarhh ve gelisen pazar ihtiyaglanm yeniden tammlayip buna bagli
politikalant yeniden tekrar belirlemeye hazirlikli olmalidir. Ancak bilinen sudur ki, bu
globallesme siirecine ayak uydurabilmek igin bankalar uzun vadeli planlar yapmak

durumundadirlar.

Bankalar eskiden oldugu gibi para alip satimiyla ugragmaktan 6te miigteriye bir hizmetler
biitiinii sunmak gorevini tztlenmigtir. Bu ise, daha “miigteriye yonelik” bir amaci giitmek
demektir. Bahsedilen bu miisteriye yonelik pazarlamanin sonucu olarak da anlamli pazar
planlan yapmak ve etkili stratejiler geligtirmek isteyen bir bankaci, miisterilerin tavrim
kapsamli olarak anlayabilen, sunulan hizmetlerin nasil ve ne yonde algilandigini 6lgebilen
ve bankanin miisteri i{izerindeki imajin1 gozlemleyebilen nitelikte bir insan olmasidir.
Kisacast, etkin bir bankacimin temel diisiincei, misterilerin mevcut potansiyel ihtiyaglan ve

bu ihtiyaglan en etkin gekilde karsilayabilmek olmalidir.

Yukanida belirtilen bu kavramlar, modern pazarlama kavraminin yapitaglan olarak
bilinmektedir. Modern pazarlama kavrami kisaca miisterinin ihtiyaci olanmal ve

hizmetlerin yaratilmasi, sunulmasi ve dolayisi ile hayat standartlaninin arttinlmas: olarak
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tamimlanabilir. Bu genel tammin bir 6zelligi, modern bankacilik iginde gegerli olmasidir.
Diger bir deyisle modern bankacilik “miisteriye yonelik” bir pazarlama teknigidir. Bu
yaklagim hedef kitlelerin belirlenmesini ve bu hedef kitlenin ihtiyaglarinin miimkiin olan

en etkili gekilde kargilanmasi gerekliliginide beraberinde getirmektedir.

Miisteriye yonelik pazarlama kavramim anlayabilmek igin onu diger yaklagimlarla
kargilagtirmak gerekebilir. Aslinda temel olarak bankacilifin 3 ana amaci bulunmaktadir.
Yeterli talep, dengeli-devamli biyime ve karlilk. Bu amaglara erigebilmek igin baslica 3
cesit pazarlama teknigi belirtilebilir.

Bunlar;

e Minimal pazarlama,
o Israrci satig teknigi,

e Profesyonel pazarlama
olarak adlandinlabilir.?’
5.2.1. Minimal pazarlama

Gergekte pekgok banka, etkili bir pazarlama programu geligtirmekten kaginan ve sadece
mevcut migterileri elinde tutmayr amaglayan bu yontemden faydalanmaktadir. Bunun
arkasinda yatan digiince, bu kisith hizmet eger yiiksek bir kalitede verilirse, mevcut
miigterilerin yeni iglemlerini de bu banka ile ger¢eklestirecegi ve hatta bankay: diger
miigterilere tavsiye edecegidir. Dolayisi ile, miisteri portféyiiniin bu yolla artacagi
hesaplanmaktadir.

Bu diigiince yapisinda hakli bir pay olmakla beraber kalitenin, miigteriler arasinda mutlaka
ikna edici bir 6zellik tagiyacagina garanti verememektedir. Ustelik sozkonusu, bankanin
kalitesinin diger bankalardan da ayirt edilebilir bir diizeyde oldugu varsayimindan ortaya
¢ikmaktadir. Ancak bu rekabet ortaminda tiim bankalar yaklagik ayni sistem ve diigiince
yapisinda hareket etmektedir. Dolayisi ile kalite yiiksek bile olsa farkedilmeyebilir.
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Minimal Pazarlama ayrica, rakip bankalann daha etkili pazarlama yapabilecegi gercegini
de gozardi etmektedir. Sonug olarak bu yontem, oénlem alict bir yaklagimdan gok tepki
veren bir yaklagimdir. Bunun anlami, olaylann 6nceden tahmin edip ona goére 6nlem
almaktan ote, olay meydana geldikten sonra tepki olarak bir dizi planlar yapmaktadir.
Kisacasi, bankanin gelecekteki miisterilerini yonlendirmek agisindan fazla bir etkinligi
yoktur.

Minimal pazarlama bankanin miigterisini segmesinden ¢ok miigterinin bankasini

belirlemesidir.?’
5.2.2. Israrc satis teknigi

Bu metod, adindan da anlagilacag: gibi, tam bir pazarlama degil, sadece satig fikrine
sahiptir. Bu teknigi kullanan bankalar “yeni misteri bulma” amacindan gittikge uzaklagip
eldeki miisterilere daha ¢ok satis yapmaya yonelirler. Misteri portféylerini artirmazlar.
Aynca pazar dilimi belirlemek ve yonlendirmek igin disipline edilmig bir yaklagim
sergilemezler. Satig1 pazarlama ile kangtirirlar. Hedef belirlemek, plan yapmak, bilgi
sistemleri kurmak gibi temel pazarlama siireglerini g6z ardi ederler. Sonug olarak bu

teknik, artik gegerliligini yitirmeye baglamugstir.”’
5.2.3. Profesyonel pazarlama

Bu yoéntem zorlayici satig tekniginin tersi olarak, migteriyi odak noktasi olarak segmis,
sadece satis1 degil tim bir pazarlama stirecini gozoniine almigtir. Peofesyonel pazarlama
aslinda simdiye kadar yukanda adi1 gegen miisteriye yonelik pazarlama siirecinin diger bir
adidir. Bu teknik, bankanin sadece miisteri ihtiyaglarindan haberdar olmasim degil, bu

ihtiyaglann en etkili ve verimli gekilde kargilanmasini gerektirir.

Siki bir rekabetin ve siirekli bir geligmenin bulundugu bu ortamda bankalara diigen gorev

ayakta kalabilmek ve karliliklarimt koruyabilmek igin miigteriyi memnun edebilmenin
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yollarin1 aramaktadir. Sonug olarak, bankacinin kargilastif1 sorun, pazarlama yapmak ya da
yapmamak degil, bunun en etkili sekilde yapilacagidir. Modern bankacilik bunu gerektirir.

Modern bankacilik {izerine yazilan makaleler ve yapilan galigmalarda baglica 4 soruya

cevap aranmaktadir. Bunlar soyle 6zetlenebilir :

1. Bankaya daha fazla migteriyi nasil ¢ekebiliriz?

2. Elimizdeki miisteriyi nasil elimizde tutabiliriz?

3. Homojen olarak yayilmiy banka hizmetleri ve fiyat politikalari arasinda kendi
bankamizi nasil ayirt edilebilir hale getirebiliriz?

4. Bankay: digerlerinden farkl1 bir konuma nasil getirebiliriz?

Bu sorulara cevap ararken bankalann 6ncelik vermesi gereken 4 ana baslik bulunmaktadir.
Bunlar;

Miisteri bag kuran bir bankacilik anlayis1 gelistirmek (Relationship Banking),
Birbirine bagl: sistemler gelistirmek (Multi-tier Delivery System),

Yatinmecilara pazarlama yapmak (Marketing to investors),

H W=

Bireysel satig organizasyonu kurmak (Personal Selling Organizations).?’
Miisteri Bag1 Kuran Bankacihk :

Bu anlayigin éniinde sadece yeni miiteri kazanmak degil, onu elde de tutabilmek yatar.
Diger bir deyisle, miisteriyi bankaya ¢ektikten sonra bu iliskinin devamim saglamak veya
geligtirmek de gereklidir. Ancak bu konu, gértldiugi kadar da kolay degildir. Bir takim
anahtar kavramlann bir arada bulundugu stratejik bir yaklasim gereklidir.

Bu anahtar kavramlardan ilki, bankanin pazar ayristirict bir kurum olarak goérev
yapmasidir ¢iinki, tanimlanabilmis piyasa misterilerini hedef almak ¢ok pratiktir. Banka
piyasasinda insanlar homojen olarak degil de pekgok farkl piyasa dilimlerinden olusmus
bir biitiin olarak diistiniilmelidir. Oyle ki, her dilimin farkl1 gekillerde karsilanmas1 gereken,

farkl1 ihtiyaglan bulunmaktadir.
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Ikinci olarak miigteriyle, saglam bir bag kurmaya yarayacak bir gekirdek hizmet’in
belirlenmesi gereklidir. Ideal bir gekirdek hizmetin o6zelligi, piyasamin belirlenmis
dilimindeki 6nemli fakat simdiye kadar kargilanmamig bir takim ihtiyaglan karsilayarak,
miigteriyi bankaya gekebilmesidir. Boylece kurulan bu bag daha sonra, diger hizmetlerle de
saglarnlasnniabilecekﬁr.

Ugiincti anahtar kavram ise miisteri temsilcileridir. Bu kigi, misterinin rutin olmayan bir
ig i¢in her an bagvurabilecegi bir danigman niteligindedir. Miisteri damigmani, miigteri ve

banka arasindaki biirokrasiyi ve resmiyeti ortadan kaldirmay1 amaglayan bir bagdir.

Dérdiincii anahtar, kidemli miisterilere bir takim avantajli hizmetler sunabilmektir.
Banka ile belli bir diizeyin lzerinde ¢aligan migterilerden komisyon ya da masraf
alinmamas: yada kullandiklan kredilerde borglanma oranlarimin disiriilmesi buna 6rnek

olarak gosterilebilir.

Besinci 6nemli faktor ise bagta miigteri temsilcileri olmak iizere tiim banka personelinin
egitilmesidir. Ciinkii amaglanan saglam bag kuracak olan ilgilyi miigteriye sunacak olan

personeldir.

Miisteri bagi kuran bankacilik anlayist hem bir pazarlama amaci, hemde bir pazarlama

stratejisidir. Bir uygulama tekniginden ¢ok aslinda bir digiince bigimidir.
Birbirine Bagh Sistemler Gelistirmek :

Mali problemlerini azaltabilmek i¢in, bankalarin buldugu ¢6ziim yollarindan biri de yiiksek
maliyetli iggiiciine dayanan sistemlerden uzaklagip, birbirleri ile baglantili bir hizmetler
zinciri kurmaktir. Buna 6rnek olarak mekanize olmug subeler, otomatik para makinalan ve
telepazarlama verilebilir. Bu tip hizmetler sayesinde rutin migteri ihtiyaglan hem ¢ok daha
cabuk hem de daha az maliyetle halledebilmektedir.”’
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Bilinen gudur ki, banka migsterilerinin hizmet beklentileri duraan degildir. Degisik
yeniliklere karg1 farkli tepkilerde bulunurlar. Kimi igin sube sayist 6nemli iken bir digeri
sirf telepazarlama igin bankasimi degigtirebilir. Akilli bir bankaciya diigen, bu tepkileri
yonlendirebilmek igin sistemli bir gekilde migteriye yeni hizmetler ve kolayliklar
saglamaktir.

Yatirnmcilara Pazarlama :

Banka miigterilerinin gittikge daha biiyiik bir bélimii pasif tasarruf sahibi olmaktan ¢ikip
yatinmcr sinifina girmeye baglamigtir. Bu geligmedeki en biyik neden giiphesiz
enfalsyondur. Paralarin hem degerini korumak hem de arttirmak isteyen mevduat sahipleri
artik finansal araglanin yamsira ev, arsa gibi gaynimenkul degerleri de tercih etmektedir.
Finansal bir yatinm yapmak istediklerinde ise en yiiksek getirisi olan altematifi
degerlendirmektedirler. Bu yuzden bankacilikta da amag sadece mevduat toplamaktan
uzaklagmaya baglamis “fon” toplamaya yonelmigtir. Yani, bankacilar artitk miisterilerinin
yatinim portfoylerinin likiditesi, getirisi, giivenligi ve vergi kosullari hakkindaki tercihlerini
¢ok iyi belirlemek durumundadirlar. Ciinkii diiniin mevduat sahipleri bugiiniin banka dis1

alternatiflerinin de yatinmcist durumuna gelmistir.
Bireysel Satiy Organizasyonlar1 Kurmak :

Eger daha once adi gegen enflasyon, mevduattan yatirima yonelis ya da artan maliyet gibi
etkiler mevcut olmasaydi, yakin gegmige kadar oldukga az kullanilan bireysel satig teknigi
hala arka plana itilebilecekti. Ancak bu geligmelerin var oldugu herkes tarafindan
bilinmekte dolayis1 ile gittikce daha kompleks hale gelen yatinm ve finansman
hizmetlerinin sadece reklam aracilift ile tamtiimasi, etkinligini yitirmektedir. Ancak
reklam, bireysel satiy yapan pazarlamaciya satigi yaptiran degil ama kapiyr agtiran bir
unsur olmustur. Satigin kendisi igin ise kompleks hizmetleri agiklamak, degisik
alternatiflerin arti ve eksiklerini karsilagtrmak, sorulan cevaplamak ve miigteri g6zoniinde
bir kredibilite kazanmakla gerceklegebilir ki, bunlar migsteri damgmanlaninin ana

gorevleridir.
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Modern bankacilik artik miisteri iligkilerine tam 6nem veren, hem miigteriye kolaylik
hemde bankaya karlilik saglayacak yeni sistemler geligtiren, pasif mevduat sahiplerini aktif
yatinmciya doniistiirecek kadar cazip alternatifler sunabilen planli bir disiplin olmak

durumundadir.?’
5.3. Maliyet ve Masraflarin Kontrolii

Yeniden yapilanma agamasinda fiyat rekabetinin ortaya ¢ikmasi maliyet kontroliinii
bankacilik stratejilerinde 6nemli bir etken haline getirmigtir. Bankacilikta fiyat belirleme
islemi zamanla rekabetin artmasina zorlayici bir etken olmugtur. Baganli bir araghirmayla
beraber maliyetler ile masraflarin kontroliiyle bankalar ile fiyat belirleme olay1 giderek
artan bir sekilde rekabetin biiyiimesine neden olmustur. Aym zamanda iiriin piyasasinda
siir kapasitenin agilmasina neden olmustur. Baganli bir arastirma ile maliyet ve
masraflarin kontroli kritiklesmigtir, bunlarin sonucunda hedef degerlerin gergeklestirilmesi

ile kalinmayip bazi durumlarda da bankacilikta kurtarici rol oynanmgtur.

Bankalar maliyet biiylimelerinin kontrolii konusunda birgok aragtirmaya ¢nayak olmustur.
Yeniden yapilanan Ingiliz piyasalaninda olusan pazarlarda maliyet kontrolii gevresel
islemlerde onemli bir 6zellik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giin gegtikge maliyet kontrol
programlan daha deneyimli bir hal almaktadir.

Bu pazarlarda birgok banka 1990’larin baginda Micheal Hammer tarafindan agiklanan iiriin
siirecinin yeniden yapilanmas: siirecine girmigtir. Yeniden iglem yapabilme kapasitelerine
gore katilmiglardir. Bankacilik fonksiyonlarnnin bir biitiin olarak yeniden diigiiniilmesi ve
dizayn edilmesi dogrultusunda bankacilik triinlerinin ve servislerinin maliyet-verim

temeline gore gelistirilmesi giindeme gelmistir.?’

Ayrica bu siirecin igerisinde servis prensibinde, fonksiyonlarinda ve servis kalitesinde
buyiik farkliliklar ve yeni avantajlar bulunmaya galisilmaktadir. Yeniden yapilanma siireci
maliyet kontroliiyle pazar geniglemesini artirmanin bir biitiin olarak gergeklestirilmesine

onayak olmaktadir.
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Uriin siirecinde yeniden dizayn ve yeniden yapilanma programlan bankamin ig
organizasyonunda radikal degisiklikler meydana getirmeye baslamigtir. Bu degisiklikler

{iriniin takdiminde, wiriiniin olugturulmasinda ve tiiketiciye ulagtirilmasinda goériilmektedir.

Bazi durumlarda bankada tamamen bir degisim s6z konusudur. Diger bankalarda
problemlerin tizerine ayricalikli olarak egilme s6z konusu olsa da bunun etkisi belirli iiriin
alanlarinda veya bazi fonksiyonlarda limitlenmigtir. Zamanla siire¢ derinlestikge ve
genisledikce toplam etki daha bityiik ve gergekci olmaktadir.

Diger banka atilimlanyla baglantili olarak iiriin stirecinin yeniden dizayni ve yapilanmasi
bankalarin temel maliyet merkezlerinde 6nemli etkiler meydana getirirler. Bunlar fonlann
yiikselmesi, bor¢ kayiplan, personel ve difer masraflan igererek, maliyetle birlikte ele

alinir,

Bazi yorumcular iuriin siirecinin yeniden dizayn ve yeniden yapilanmasini, banka
performansim1 ve kontrolinii artirmak igin yapilan gesitli Olgiimlerin bir boliimiini
olugturdugunu agiklamiglardir. Bu 6lglimler bankacilik pazanindaki rekabetin derecesine
gore ayarlanmigtir. Fiyat kirma veya fiyat kontrol 6lgiimleri de@isim siirecinin bir pargast

haline gelmigtir.

Yiiksek rekabetin ortaya ¢ikmasiyla ve bunu takip eden yeniden diizenleme ve yeni
teknolojileri kullanma olayinda fiyat kontroli ve fiyat kirma politikalanim kullanmak
tecriibesizlik olur. Rekabet arttifinda ve pazar gelistiginde tiriin siirecinin yeniden dizaym

ve fiyat kontrolii bankacilik operasyonunun bir 6zelligi olarak ortaya gikar.

Sirecin idrakiyle Ingiliz pazarlannda bulunan veya genis olgiide toptan satig
operasyonlarinda bulunan bankalarda 6nemli ilerlemeler kaydedilmigtir. Birgok enstitiiniin
yeniden diizenleme ve rekabet olaylarina egilmeye bagladigi Orta Avrupa’ daki bankalarda

sadece bu yolda ilerlemeye baglanmigtir.
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Uygulamada bankacilik pazan bu modeli benimsemigtir ve maliyet, masraf kontrolii i¢in
bankalarin kullandi@ gesitli yontemler 1980 lerle 1990’ larin baglarinda tetkik edilmis ve

incelenmistir.

Coopers ve Lybrand tarafindan gelistirilen bir modelde maliyet kontroli ile baglantil g
basamak vardir. Her basamak pazarlarin geligiminde 6zel evrelerde tamimlanabilir. Bu ii¢
basamak;

e Fazlaliklan Atmak
e Yeni olusumlar

e Yeniden yapilanma®

Bu modelde istii kapali olarak yapilmak istenen masraf ve maliyetlerin, aktivitelerin
kapasiteleri dogrultusunda dagitilabilirliklerinin aragtinimasidir.  Bu digiince bir gok
sebepten dolay tartisilabilir.

Bir¢ok bankanin maliyetleri aragtirabildigi ve gozetleyebildigi deneyim kazanabilmig bir
yonetim bilgi sistemini geligtirmesine ragmen bu her yerde gegerli olan bir durum degildir.
Ayrica deneyimli yonetim sistemlerinin maliyet kontrolii siirecinde bir fonksiyonu olup

olmadig tartigtimalidur.

Deneyim kazanmig yonetim bilgi sistemleri gelistirildiginde maliyetlerin degisik aktiviteler
ve iirin guruplan dogrultusunda genisleyebilmesi siradan bir durumdur.  George
Bollenbacher’ 1n belirttidi lizere maliyetler yonetimin istedigi gibi olugturulur. Maliyetler
iirinlere, departmanlara, fonksiyonlara veya cografik alanlara gore belirlenir.

Bankacilikta triinlerin uretilip, baglantili yerlere dagitiimasinda maliyetin hesaplanmasi
birgok zorluklara sebep olacaktir, Bazi dagitim problemleri masraflarin maliyetlerden
daha az tutulmas: ile ¢ozilebilir. Gelirler masraflan kargiladifinda ve muhasebeciler
tarafindan kolayca tespitleri yapildifinda hesaplama yontemi daha diiriist olacaktir.
Bollenbacher’ in belirttigi tzere heryill masraflar konusunda soylenecek ¢ok seyi olan

denetciler; ozellikle artan masraflara dikkat gekerler. Denetciler yillar boyunca biriken
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olaylan tanimlamak ve kazanglardaki giddetli dalgalanmalarin nedenini bulmak igin baz

masraflar uzun zaman dilimine bélerek incelemektedirler.

Sistemdeki aginma olayr masraflant dagitma stirecinde bozulmalara neden olabilir. Eger
donanimlar ger¢ek hayatta uygulamug bigimlerinden daha kisa siirede ele alinirsa bu,
masraflanin yapisinda dikkate deger bir bozulmaya yol agar. Bu metodun kazanci, kazang
potansiyelinin yiiksek olmasina ramen gergekde kisa zamanda beklenenden az, veya
kazang potansiyelinin diisik oldugu durunda belirli bir siire sonra beklenenden fazla
kazang degerinde olabilir. Bunun tersi, eger banka deger kaybim beklendiginden daha az
gosterirse gerceklesebilir. Sistemdeki problemler ve aginma, bankacilik iriinlerinin ve
bankacilik servislerinin masraflarinin hesaplanmas: ve dagitilmast ile ilgili olan gergek
masraflarin etkisini limitlendirmektedir. Pratikde her banka kendi metodunu tanimladiktan
sonra maliyet ve masraflanin dagitilmas: yoluna gitmektedir. Bu olay maliyet kontrolii

siirecinde izlenen yolla biiyiik farkliliklar yaratabilir. *°
5.3.1. Fazlaliklar1 atmak

Bu safha yeniden yapilanmada bir rekabetin kazanilmasiyla e anlamlidir. Bununla birlikte
bankalar birbirlerine kars1 rekabet esnasinda sektore yeni giren; 6rnegin; banka olmayan
sirketlerin, karsilikli fon sirketlerinin ve sigorta sirketlerinin aktivitelerine kargilik

vermelidir.

Eger Ingiltere’ de 1980’ lerin ortalaninda oldugu gibi yeniden yapilanma ile para
kaynaklarimin gelismesi aym zamana rastlarsa ve genel olarak ekonomik geligme olursa
bankacilik iiriinlerine ragbet giindeme gelir. Boylelikle maliyet kontroliiniin yapilmasi

hafifletilebilir. Bu agamada alinan &lgiiler iig katagoride incelenebilir.

o Yonetimdeki gereksiz tabakalar, kullanilmayan siiregler ve sube gibi parga parga
genislemelerin aktiviteleri gogaltmasina izin vermemek.
e Halen, hesap agma gibi elle yapilan islemleri otomasyonla yapmak.

e Az kar getiren gubeleri kapatarak gube sayisim azaltmak
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5.3.2. Yeni olusumlar

Kapasitelerin ani yiikselmesi sonucunda pazarin zarar gérmeye baglamasi, beklentilerin

durma noktasina gelmesine yol agmigtir. Bunun sonucunda;

e Masraflan kisma,
¢ Birlegymeler ve kazang,
e Gerekli olmayan fonksiyonlan kaynakdig: birakmak,

o Uretim ve servislerde yeniden fiyatlandirma.
5.3.3. Masraflari kisma

Kéir oranlanmin digmeye baglamasiyla bankalar, nakit akigii ve para déniigiinii
kuvvetlendirebilecek aktiviteler Uzerindeki konsantrasyonlanm arttirmiglardir, ve
beklentilerini gergeklegtiremedikleri Griin pazarlanindaki mevcudiyetlerini azaltma yoluna

gitmektedirler. Baza durmlarda da aktivitelerden tamamiyle vazgegmektedirler.

1980’ lerin ikinci yansinda birgok Amerikan Bankasi, Avrupa perakende piyasasindaki
etkinliklerini azaltmaya baglamig, hatta bir kismi1 bu pazardan tamamen gekilmigtir. Ayrica
birgok Ingiliz bankas1 da dig iligkilerini azaltmisgtir. Nat West ve Royal Bank of Schotland
disindaki tim Ingiliz bankalan Amerikan perakende piyasasindan gekilmis ve Avrupa
operasyonlarin azaltmiglardir. 2

5.3.4. Birlesmeler

Kapasite agimlannin sonucunda bankalar birlesmeye baglamiglardir. Bu birlegmelerde
New York metropolitan piyasasindaki kapasite agimi1 sonucunda, rekabet halindeki birgok
bankanin olusmasinin 6nemli etkisi olmugtur. Ornek olarak 1991” in sonlarinda Chemical

Bank ve Manufacturers Hannover birlegme karan almiglardir.

Bir bagka bilyilkk Amerikan birlesimi masraflardan biyiik olgiide tasarrufu amaglamigtir.
1991 yilinin Aralik ayinda NCNB ve C&S/Sovran birlesimi merkez ofis operasyonlarini ve
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gereksiz subelesmeyi kaldirma yoluyla 1994 yilt sonu itibariyle $450 milyon maliyet

tasarrufu yapilacagini o6ngordi.

Kapasite agiminin azalmasi 1992 de Lloyd’s Bank tarfindan Midland Bank igin yapilan
fiyat teklifinin haklilifinin gostergesidir. Lloyd’s baganli bir birlesim sonucunda dort
yillik bir periyotta yillik masraf tasarrufunun GBP 700 milyon olacagini éngérmektedir.

Bunun basanlabilmest igin ;

e Merkezi ve bos ofis fonksiyonlannin birlegtirilip, diizenlenmesi ve is iinitelerinde
degisim yapmak

e Karmagiklasan bilgilendirme teknolojisini kaldirarak yerine daha etkili, geniy kapasiteli
bir sistem kurmak.

e Genislemis sube agin1, 800 sube olarak belirleyerek rasyonalize etmek.?

5.3.5. Sube network’iinde gercekci olusumlar

Rekabet ciddilegdikce bankalar sube networkiini giderek artan bir gekilde incelemeye
almaktadirlar. Sube network’i ile birlikte personel masraflanimin birlegmesiyle masraflar
bityiik oranda artmaktadir. Sube network’iiniin rasyonilazyonu maliyet diigsiimiinde gergek

fiyatlarin yakalanmasina neden olacaktir.

Sube networkiine hitaben ilk adimlar, bir ¢ok geri plan ofisinin fonksiyonunu
merkezlegtirici baglantilarn, sube demetlerinde networkiin yeniden organizasyonunun siiper
yoneticilerle saglanmasi, uzaktan bankacilik aktivitelerine baglanmasi ve daha sonra sube

kapanmalarim igerir.
5.3.6. Gereksiz fonksiyonlarin kaynakdisi birakilmasi
Yeni Olugum siirecinin bir pargasi olarak yazigsma, dokiimantasyon, giivenlik, kuralcilik ve

,1ihtiyaclant karsilamak gibi birgok gevresel fonksiyon aktiviteleri; buniarnt kendi iglerinde

maliyet-etki temeline uzmanlara devredilmigtir.
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5.3.7. Uriinlerin ve servislerin fiyatlandiriimas:

Dogru karar verebilmenin temelini olugturabilmek igin bankalar o6zellikle deneyim
kazanmis yonetim bilgilendirme sistemlerini geligtirmelidirler. Uriin fiyatlarim etkili bir
sekilde belirlemek i¢in hangi islerin yiiriitiilecegi ve hangilerinden vazgegilecegine karar
verilmelidir. Kullamm dis1 kalmug servis ve uriinlerin farkina vanlarak bunlardan gelir

saglamak suretiyle maliyet ve masraflar ayrilmaya ¢aligilmalidur.

Banka iiriinlerini ve 6zellikle borg olarak verilmis triinleri fiyatlandinirken eldeki bilgiler
dogrultusunda risk baglantili temeller esas olarak alinarak bir fiyatlandirma yapilabilir.
Bor¢ olan driinler risk tagidiklarimi yansitacak sekilde fiyatlandinlirlar.  Bankalar
fiyatlandirma yaparken risk faktoriiyle fiyatlandirma arasinda baglanti kurmaya
calismiglardir. Fakat iyi bir yonetim bilgilendirme sistemi dahilinde risklerin dogrulukla

ve kesinlikle fiyatlandirilma ile birlikte agiklanmasi miimkiindiir.

Bu olay risk-fiyat dengelenmesinde onemli bir etken oldugu gibi bankalar fiyatlan kontrol

edemedikleri iiriin pazarlanndan g¢ekilmeye baglamiglardir.

Bunlarla birlikte bankalar genel olarak dengeleme olayinin yapisina ve biytikligiine biyiik
onem vermeye baglamiglardir. Rekabet arttikca fon fiyatlan artmaya ve mevduatlarda
diismeye baglamigtir. Diger taraftan yeni rakiplerin katilmasiyla ve katilan yangmacilarla
daha da artan rekabetle borg verme olay: giderek azalmistir.
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6. UYGULAMA : KURUMSAL BANKCALIK HiZMETLERININ MUSTERI
ODAKLI TASARIMI

Bu drnek caligmada; bir bankanin Kurumsal Bankacilik hizmetlerinin miigteri odakli olarak

yeniden tasarimi incelenecektir.

6.1. Projenin Tanimlanmasi ve Teskilata Duyurulmas: :

Proje ile ilgili hedeflerin ve proje planinin ortaya kondugu adimdir. Burada proje ile ilgili
calisanlarin bilgilendirilmesi, projenin boyutu ve Onemi, st yonetimin kararlilif,

caliganlann inanci ve katiliminin saglanmas gesitli araglarla saglanmaya galigtlmigtar.

Diinyadaki egilimler, yeni yo6netim felsefeleri, bankanin rekabet igindeki durumu ve
bankacilik sektoriindeki yeri, bankanin giglii yonleri, misterilerin ve ¢aliganlarin
beklentileri miigteri odakli sistem tasanimi ¢aligmalaninda degerlendirilen en 6nemli veriler
olmugtur. Bankanin gesitli birimlerinden katilimcilanin olugturdugu bir galigma grubu
tarafindan bu veriler degerlendirilmis ve bankanin gelecekte kendini nasil gordiginii

tanimlayan hedefler belirlenerek tiim banka biinyesine yayginlagtinlmigtir.
Projenin aciklanan kapsam ve hedefi :

e Kurumsal Miigteri Odakl1 Sistem Tasarimi, bankamiz kurumsal miigterilerine yénelik
bir projedir.

e Proje vazgegilmez ve geri doniigiimii olmaz bir stireg olacaktir.

e Miigteri Odaklilik Kurumsal miigterilerimize ayn kalite seviyelerinde verilecek olan bir
yaklagim olmayip, tim kurumsal mugteri profilimiz igin ortak bir faaliyetler biitiini
olacaktir.

e Proje miigteri ve galiganlanimizin katilimy, ihtiyag ve beklentileri gézoniinde tutularak
yuritilecektir.

e Projenin hayata gegme tarihi 2 yildir. Proje altyap: tamamlanma siiresi 1 yil, pilot
uygulama siresi 3 ay ve projenin Genel Miidurlik ve tim subelerimizde hayata

gegirilig siiresi ise 9 ay olarak planlanmugtir.
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e Proje sonras1 bagan gostergelerimiz olarak;

e proje sonras! 2 yil igerisinde artan karlilik ivmesi,
e miisteride artan hizmet kalitesi algilamasi,

e artan migteri sayisi, azalan miigteri kaybi,

e miigteri bag1 verilen hizmet say1s1 artigi,

e azalan itlem sireleri,

e azalan iglem maliyetleri,

e azalan miigteri sikayet sayist

ele alinacaktir.

6.2. Projenin Banka Tegkilatina Duyurulmasi, Calisan ve Miisterilerin Katilimmn
Saglanmasina iliskin Yapilan Cahigmalar :

e Genelge ve duyurlar ile projenin tiim banka tegkilatina tanitilmasi, alt proje

gruplanimn ve bu gruplara katiliminin serbest oldugunun ilani.

e Proje ve alt proje gruplan bazinda elektronik adresler ve tartigma ortamlannin
agilmast ve tim banka tegkilatimn bu adreslere PC’lerinden ulagmasinin
saglanmasi. Projenin gidigati hakkinda c¢aliganlanin veritabanlan ile siirekli

bilgilendirilerek katiliminin saglanmasina galigilmasi.

e Koordinasyon grubunun subelerce tespit ettikleri kurumsal miisteriler ile diizenli

toplantilar yapilmas1 ve miisteri beklentilerinin ilk agizdan dinlenmesi.

e Kurumsal miisterilere yonelik kaliteli hizmet kavrami ve ihtiyaglan konusunda

anket yapilmast.

¢ Koordinasyon grubu ve Alt proje grubu toplanti notlarinin tutulmasi ve

veritabanlar ile banka tegkilatina duyurulmas.
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e Bankanin periyodik yayinlarinda (aylik dergi, musgteri ekstreleri v.s.) proje

hakkinda misteriyi bilgilendirme ve misgterilerin ulagacaklan adresleri tanimlama.
6.3. Proje ile ilgili Organizasyon ve Goreviendirmeler :

Projeye katilim serbest olmakla birlikte; Proje ile ilgili olarak takip, isleyis ve destek ile
ilgili olarak bir Koordinasyon Grubu ve gerekli sayida alt proje gruplan

olusturulmugtur.

Koordinasyon Grubu Lideri :

Projenin liderligini yuriitiir. (Orn. Kurumsal Bankacilik’tan sorumlu Genel Miidiir Yrd.)
Koordinasyoun Grubu :

Koordinasyon Grubu liden, iist diizey yoneticiler ve alt proje grup liderlerinden olusur.
Projenin ile ilgili yonlendirme, takip ve destek fonksiyonlarim1 yerine getirir. Alt proje
grubundaki galigmalanin entegrasyonunun takibini ve alt proje gruplan arasindaki bilgi

iletigimini saglar.

Ornegin :

e Koordinasyon Lideri,

e Genel Mudir Yardimcilan;
° Kredi ve Pazarlama’dan sorumlu,
) Dig Iligkiler ve Dig Pazarlama’dan sorumlu,
. Insan Kaynaklar, Idari Isler ve Giivenlik’ten sorumlu,
o Bilgi Islem ve Organizasyon’dan sorumlu
o Finansman’dan sorumlu

. Alt proje grubu liderleri.
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Alt Proje Grubu Liderleri :

Proje ile ilgili teknik detaydaki islerin planlanmasi, yapilmasi, ve takibinden sorumludur.
Lider, alt proje grubu bazinda belirlenir. Koordinasyon Grubu ile bilgi iletisimini saglar.

Alt Proje Gruplan ve Uyeleri :

Proje ile ilgili olarak su galisma gruplan olusturulmugtur. Her grubta mutlaka en az bir
ilgili servis sube personeli bulunur. Grubun diger iyeleri hizmet ile ilgili iglem

sorumluluguna sahip Genel Miidiirliik birim ve sube sorumlularindan olusur.

o Is Akis Alt Proje Gruplar: :

Kurumsal Miisterilere verilen hizmetlere iligkin mevcut is akiglarini analiz edecek,
miigteri beklentilerine uygun olarak yeniden dizaymim saglayacak, galigmalrinin
diger alt proje gruplan ile entegrasyonunun takibini yapacak, tasanmlan ile ilgili
insan kaynagi, teknolojik ve diger altyapr hizmet ihtiyaglarinin tespitini yapacak
olan alt yap1 ¢aligma gruplandir. 5 alt proje grubu olarak faaliyet gosterirler.

) Tahsilat-Odeme Alt Proje Grubu (Hesap agma-kapama, kurum tahsilatlan,
nakit yatan-gekilen, kiralik kasa v.s.)

. Kambiyo islemleri Alt Proje Grubu (ithalat, ihracat, gériinmeyen kalemler
iglemleri v.s.)

. Krediler Alt Proje Grubu (TL, Doviz, eximbank krediler v.s.)

o Nakit Yonetimi ve Fon Degerlendirme Alt Proje Grubu (Nakit toplama,
Elektronik Talimat Sistemleri, Yatinm Fonu, Repo, Hisse Senetleri,
Futures-Options iglemler v.s.)

° Bireysel Bankacilik Hizmetleri (Kurumsal Musterilerin gergek kigi
yoneticilerine sunulan bireysel hizmetler. Banka karti, Kredi karti, ihtiyag
kredisi v.s.)
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o Insan Kaynag Altyapisim Hazirlama Proje Grubu :

Misteri Odakli sistem tasanmumn vazgegilmez unsuru olan insan kaynag
niteliginin saptanmasi, buna yonelik egitim planlamasi, yetkilendirme, performans

sistemleri v.s.” nin yapilmasina yonelik ¢aligmalar yapan gruptur.

e Teknolojik Altyap:1 Hazirlama Proje Grubu :

Miisteri odakli tasarlanan ig akislarina yonelik teknolojik ¢oziimleri gelistirmek,
miigteriye interaktif servisler sunacak ¢omziimleri aragtirmak ve diger teknolojik
yenilikleri migteriye hzli ve kaliteli servisler sunmak isere entegre etmek

caligsmalarim yiiriitmek tizere olusturulmug bir gruptur.

e Diger Altyap: Islerini Hazirlama Alt Proje Grubuu :

Projenin pilot uygulama ve gegi asamasinda yeni is akiglant dogrultusunda gerekli
dekorasyon, ilan, reklam v.s. islemleri yapmak tizere olusturulmus bir ¢aligma

gurbudur.)

e Arastirma-Analiz Grubu :

Proje siirsince gerek ¢aliganlardan, gerek miisterilerden gelen oneri ve sikayetleri
(anket, telefon veritabanlar v.s. gelen) degerlendirmek, ilgili alt proje gruplanna
sunmak, sektordeki rakipleri ve hizmet akiglan ile rekabet Gstiinliiklerini izlemek
ve koordinasyon grubu ile alt proje gruplarnina rekabet tstiinliga saalamak iizere
bilgi vermek tizere kurulmus alt proje grubudur.
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e Hizmet Sonrasi Destek Proje Grubu :
Miisteriye sunulan hizmet sonrasi; miigterinin olasi taleplerine ve sikayetlerine
cevap verecek, miigteri bilgilkendirilmesini ve yonlendirilmesini saglayacak
araglan ve organizasyonu saglamakla sorumlu olacak alt proje grubudur.

e Hukuki ve Teknik Damismanlhik :
Bankanin Hukuk igleri ve Operasyon Miidiirliiklerinin; alt proje gruplanna iligkin
verecegi teknik damgmanlifi kastetmektedir. (Yeniden tasarlanan is akiglar,
teknolojik ¢ozimler v.s. ile ilgili yasal mevzuat kisitlani, muhasebe ve yasal
defterlere ilitkin diizenlemeler v.s.)

6.4. Koordinasyon Grubu ve Alt Yap: Proje Gruplarmin Calisma Prensipleri :

Koordinasyon Grubu :

e Koordinasyin grubu, koordinasyon liderinin bagkanliginda periyodik olarak 15
giinde bir toplanir. Gereken durumlarda Koordinasyon lideri, periyodik toplantilar

disinda toplant: karan verebilir.

o Toplantiya tam katilim esastir. Katilamayan kisiler yerlerine ig ile ilgili bilgi sahibi

bir sorumlu goérevlendirir.

e Toplant: notlart kayda alinir ve banka tegkilatina duyurulur.

o Toplant: hedefler verilerek ve bu hedeflerin takibi yapilarak siirdiriiliir.
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Alt Proje Gruplar :

Her alt proje grubunda mutlak suretle is ile ilgili sorumluluk sahibi her birim ve

subeden en az bir sorumlunun katilimin: gerektirir.
e Alt proje grubutoplantilari, proje liderinin bagkanliginda periyodik olarak haftada
bir yapilir. Gereken durumlarda Koordinasyon lideri, periyodik toplantilar diginda

toplant1 karan verebilir.

e Toplantilarda analiz ve tasarimlara iliskin genel esaslar saptanir. Detay analiz ve

tasarimlar; toplantida birimler gorevlendirilerek yaptirtlir.

o Toplantiya tam katilim esastir. Katilamayan kisiler yerlerine ig ile ilgili bilgi sahibi

bir sorumlu gorevlendirir.

e Toplanti notlan kayda alinir ve banka teskilatina duyurulur.

e Toplant: hedefler verilerek ve bu hedeflerin takibi yapilarak strdirtlir.

Toplantilara gerektiginde uzmanlarin katilimi ve damgmanligs saglanr.

6.5. Proje Adimlarmm Siralandiriimas:

6.5.1. Miisteri ve ¢ahsan beklentisinin saptanmasi

Yapilan anketler ve tartigma toplanti sonuglarinda miigteri ve ¢alisan beklentileri agagidaki
noktalar {izerinde yogunlagmstir.
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Miisterilerin beklentileri

+ Givenilir olunmasi, verilen sézlerin tutulmast,

+ Ihtiyag ve sorunlannin sahiplenilmesi, kendileri ile ¢oziim ortaklig
kurulmasi,

+ Calisanlanin gerekli yetkilerle donatilmis olmast, islemlerinin hizli bir gekilde
sonuglandinimast,

+ Sunulan hizmet kalitesinde tutarlilik sergilenmesi,

+ Kendilerini etkileyebilecek geliymelerin 6ngériilmesi, gerekli diizenlemelerin

ve uyarilann zamaninda yapilmasi

Calisanlarin beklentileri

+ Ekip caligmasina ve i¢ dayamigmaya 6nem verilmesi,

+ Misteri ile olan iligkilerde insiyatif gosterebilmek i¢in gerekli yetki ile
donatilmig olunmast,

+ Caliganlara deger verildiginin gosterilmesi,

+ Bilgi ve becerilerin siirekli gelistirilmesi ve sahip olunan bilgi, becerilerin
genis ol¢ide kullanilmasi,

¢ Almnan kararlar ve geligmelerden zamaninda haberdar olunmasi,

+ Kariyer ve geligimle ilgili yénlendirme yapilmasi.

6.5.2. Kurumsal miisteriye sunulan hizmetlerin belirlenmesi ve is akislarimin

¢ikarilmasi
Bu agamada Kurumsal Miisterilere verilen hizmetler tespit edilmis ve her bir is akis1 alt
proje grubuna mevcut analizin g¢ikarilmasi ve ideal tasanmin yapilmas: {izere
paylastinlmugtir.

Burada is akig1 alt proje gruplan mevcur hizmetleri;

e Hizmetin tanimu,
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e Hizmetin hedef kitlesi,

e Hizmet verilen yerler (sube, telefon, internet, ATM v.s.)

e Hizmetin ig akugi,

e Hizmet verilmesinde kullanilan araglar (hardware, software v.s.),

e Hizmet verilmesinde iiretilen belge ve dokiimanlar,

e Hizmetin bankaya ve mugteriye kazanci,

e Hizmetin bankaya ve miisteriye riski,

e Hizmetin istenen kalitede verilmesi ile ilgili olarak gereken personel niteligi,

e Hizmet sonras: verilmesi gereken servis hizmetleri

olarak ele alimig ve migteri beklenti anketlerini de g6zéniinde bulundurarak Miisteri

Odakh Calisma Yapis: ve Is Akislan ile ilgili esaslan ¢ikarmislardir.

Burada hizmetler alt proje gruplan bazinda §6yle paylagitirimigtir

Tahsilat-Odeme Alt Proje Grubu

. TL/YP Vadeli/Vadesiz Mevduat Hesabi
. Nakit yatan/gekilen

° Cek//senet islemleri

. Cek karnesi

° Havale /EFT

. Kiralik Kasa hizmetleri

o Kurum tahsilatlan

° Demirhome

Kambiyo islemleri Alt Proje Grubu

ithalat islemleri
. Mal mukabili

o Pesin Odeme
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. Vesaik Mukabili

. Kabul Kredili Odeme
e Kabul Kredili Mal Mukabili
e Kabul Kredili Vesaik Mukabili
e Kabul Kredili akretidif

. Akreditif

. Mahsuben 6deme
) Ozel takas

o Baglt muamele

Ihracat Islemleri

. Mal mukabili

3 Pesin Odeme

. Vesaik Mukabili
Kabul Kredili Odeme

Pegin 6deme

Alic1 firma prefinansmam

Ozel takas

Bagli muamele

Goriinmeyen Kalemler
o Doviz/Efektif Alig
° Doviz/Efektif satig
. YP havale,
o Seyahat gekleri, Eurocheque, YP Sahis/Firma/ Banka gekleri.

Krediler Alt Proje Grubu

Nakdi Krediler

o TL Nakit Kredi

o YP Nakit Kredi

o Eximbank kredisi
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) Altin Kredisi

. Isletme kredileri
Gayrinakdi Krediler

. Teminat Mektubu
. Referans mektubu
. Harici garanti

Nakit Yonetimi ve Fon Degerlendirme Alt Proje Grubu

. Kurum nakitlerinin toplamaast,
. Repo-ters repo,
o Yatirim Fonu alig-satig

. Halka Arz aracilik
° Hisse Senedi Alig-Satis aracilik
. Hisse senedi karsili1 kredi aracilik

. Portféy yonetimi aracilik

Kurumsal Miisteri Ger¢ek Kisilerine (Yonetici v.s.) Yonelik Bireysel Bankacihk
Hizmetleri Alt Proje Grubu

. Banka karti,

o Kredi karti,

o Sigorta iglemleri,

. Ihtiyag/Tagit/Konut kredileri,
o Tele bankacilik,

6.5.3. Genel miidiirliik ve sube organizasyonunun miisteri odakl olarak yeniden

tasarim icin mevcut durumun analizi

Is akislaninin analizi agamasindan sonra ikinci agamada ise “Ne”yi degistirmek iizere yola

¢ikildigini anlamak igin bankamin mevcut durumu incelendi. Sireg bakis agist ile yapilan
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bu incelemede; bir iriin ya da hizmetin migteriye ulagma siireci igerisindeki tiim iglemler

bir bitiin olarak goriiliip incelendi.
Bu agamada oncelikle sektortin genel durumunun analizi yapilmisgtir. Bankacilik yapisal
olarak yaklagtk 10 yil 6nce onemli bir defisim gosterip bugiinkii yapisina ulagmugtir.

Analiz ¢aligmalarinda bu yapinin baglica 6zellikleri su sekilde belirlenmigtir:*

Sektordeki Genel Yapr

e Fonksiyonel Yapilanma,
e Genel Miidiirliik / Sube
e Pazarlama / Operasyon
e Bireycilik,
e Sorumluluk iistienmeme,
e Stratejik Diglinmeme,
e Kisa vadeli kara odaklanma,

e Subeler cari.

Genel olarak sektordeki bankalarda Genel Mudiirlik - Sube ve Pazarlama - Operasyon
ayrimi yapilarak fonksiyonel bir yapi yaratlmigtir. Bu yap:1 koordinasyon ve iletigim
sorunlanna neden olarak miisteriyi olumsuz etkilemektedir. Fonksiyonel yapilanma ve
performansin sadece birey bazinda degerlendirilmesi g¢aliganlar arasinda bireyciligin
artmasina yolagmakta, sorumluluklarin dagitilmayip belli noktalarda toplanmasiyla
caliganlar risk almaktan kaginmakta ve sorumluluk istlenmek istememektedirler. Sektér
analizi sonucunda bankalarin hem birtakim ekonomik ve siyasi kogullar hem de genel
yapilanmalar sebebiyle uzun vadeli ve stratejik diigiinme degil, daha ¢ok kisa vadeli kara

odaklanma egiliminde olduklan gézlemlenmigtir.
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6.5.4. Genel miidiirliik ve sube organizasyonunun miisteri odakl olarak yeniden

tasarimi

6.5.4.1. Yeni ¢caligma prensipleri

Hedefler, mister: ve ¢alisan anketleri, analiz sonuglan ve is diinyasindaki genel prensipler
dogrultusunda ulagilmak istenen yeni igleyis diizeninin tasarlanmasindan olugan tasarim

agamasi, projenin bir sonraki agamasidir.

Bankanin ¢esitli birimlerinden katthimcilanin olusturdugu proje gruplarinin galigmalan

sonucunda, bankanin;

e miisteriye odaklanmis,

e suregler etrafinda organize olan,

o ¢ok fonksiyonlu ve sonug tireten ekipler halinde ¢aligan,

o gelisimi ve yaraticilif1 igleyisin dogal bir pargast olarak goren,

e bilgiyi paylagan ve teknolojiyi farklilik yaratan bir arag olarak kullanan bir kurum

haline gelmesi geregi belirlenmigtir.

Stiregler etrafinda organize olmug bir yapi kurarken belirlenen siiregler; pazar odakli ve
organizasyon odakli olmak tizere ikiye ayrilmiglardir. Tiim organizasyon odakli ve pazar

odakls stiregler, miisteri memnuniyeti yaratmak i¢in ortak ¢aligmaktadirlar.

Buna gore, eski yap igerisinde fonksiyone!l birimler tarafindan birer pargas: iiretilen ve
daha sonra birlegtirilerek miisteriye sunulan hizmetin, siiregler etrafinda organize olma
ilkesine gore Misteri Hizmet Ekipleri (MHE) tarafindan bir biitiin olarak hazirlanip
sunulmasim1  gerektigi belirlenmigtir. MHE’lerin ortak hedefi ise miisterilere

beklentilerinin tizerinde hizmet vererek kalict ¢oziim ortaklifina dayali iligkiler kurup tam
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miigteri memnuniyetini saglamaktur. Miugsteri Hizmeti Siirecinde yaratilacak tiim
geligimler, migteriye fayda saglamak ve islemlerin kolaylagtinilmasi i¢in ¢6ziim
iiretebilmek amacina yonelik olacaktir. Daha dnce fonksiyonel bir yap: tizerine oturtulan
migteri hizmetleri, yeni isleyis diizeninde, mugteriye deger katan iglemler butiini olarak
ele alinacaktir. Isi sonuca ulagtiran ve mevcut yapida birden fazla birimin katthmiyla
gergeklestirilen iglemlerin biraraya getirilmesi ve sonuca igin bagladigi yerde ulagiimasiyla

islemlerin daha hizli ve etkin bir gekilde sonuglandirilmas: saglanacaktir.

Analiz ve tasarim sonunda ortaya ¢ikan modelin tasariminda temel olarak kabul edilen

prensipler:

e Miigsteri odakli olmak bankanin tim igleyigini mugterilerin bakig agisiyla gérebilmek,
geligimi misteriye fayda saglamak amaciyla gergeklestirmek ve miigteriye iglerinin

kolaylagmasi igin ¢6ziim iretebilmek demektir.

o Siirecler etrafinda organize olarak ¢alismak projenin temel taglarindan bir digeridir.
Her siireg miisteriye deger katan iglemler bitiini olarak, yapilan isleri bagindan sonuna
kadar kapsar. Siireg bazli caligmak isi sonuca ulagtiran ve mevcut yapilarda birden
fazla birimin katilimiyla gergeklestirilen iglemlerin biraraya getirilmesi ve sonuca isin

bagladig: yerde ulagilmasidir.

o Siireg igleyiginin hakim oldugu bir yapida, sonuca ulagmak igin, farkl: yetenek, bilgi ve
tecriibelere sahip kigilerin bir ekip olarak biraraya gelmesi, ekip olarak tiim
caligmalanini, ayn1 ortak hedefe ulagmak icin gergeklestirmeleri gereklidir.

e Sirekli ve luzli bir degigimin oldugu bir ortamda ortaya ¢ikartilan yapinin; siirekli

kendini yenileyerek, gelisimi ve yaraticihg destekleyen bir sistemi igermesi gerekir.

o Teknolojinin kullammu iglemleri kolaylagtirici sinirlamasindan gikartilarak rekabet
avantaji saglayacak bir unsur olarak goriilmelidir. Islenmis ve zengin bilginin yap
icersinde gerekli heryere hizla ulagsmasi ve paylagilmast da islem kalitesini ve

miigteriye sunulan ¢oziimleri destekleyen bir unsurdur.
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6.5.4.2. Tasarmm

Bu agamada yeni igleyig modeliyle ortaya ¢ikan ekip yapisimin uygulanabilir olup olmadig
gorebilmek igin pilot olarak segilen bir gyubede uygulama yapilmis ve sistemin igleyiginin
detaylaninin belirlenmesi halinde baganli olabilecedi goriilmugstir. Projenin diéer
agamalarinda oldugu gibi, yeni igleyis modeli dogrultusunda siireg bazinda detay
tasarimlann belirlenmesi amaciyla ilgili birimlerden kigilerin katilimiyla galigma gruplan
olusturulmugtur. Yeni ig akiglari, form-rapor-dosya sistemleri, yetki/onay mekanizmalari,
insan kaynaklan, teknoloji, bilgi-islem, altyapi ve efitim ibtiyaglan belirlenmigtir. Bu
caligmalardan sonra Genel Miidirliik Migteri Hizmet Ekibi Uyeleri yeni isleyis diizeninde
caligmaya baglamiglardir. Subelerin yeni sisteme ge¢is ¢aligmalan da sirdirilmektedir.
Projenin bundan sonraki agamalarinda da tiim banka genelinde benimsenen siirekli geligim

ilkesiyle galigmalara devam edilecektir.

Genel piyasa ve ekonomi bilgilerini temel girdi olarak alan siire¢ modelinin temel ¢iktist
miisteri memnuniyeti olarak tammlanmig; pazar ve organizasyon odakl: tiim siiregler bu

temel ¢iktiyr amag edinmiglerdir.?
Pazarlama Siireci

Pazarlama siireci piyasa ve pazarlardaki geligmeleri izleyerek banka igin geligim ve firsat
alanlarim belirler. Bu firsatlan en iyi sekilde degerlendirmek tizere hedef ve stratejilerini
olusturur. Bu siirecin amaci bu hedef ve stratejiler dogrultusunda miisteri portfoytini
genisletmek ve derinlegtirmek oldugu kadar, yeni pazarlar bulup, gelistirilen yeni triinleri

piyasaya sunmak igin gerekli ¢aligmalan gergeklestirmektir
Pazarlama Siireci Genel Prensipleri:
o Piyasa ve pazar gelismelerinin diinyayla entegre bir sekilde ¢ok boyutlu olarak

degerlendirilmesi,

o Gelismeler kargisinda proaktif olunmasi, firsat alanlarinin yakalanmasi,
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o Hedef ve stratejilerin uzun dénemli olarak miiteriyle kalic1 ¢oziim ortakligi
olugturmaya yonelik belirlenmesi,

e Uriin pazarlanmas: yerine miigteriye ¢6ziim iretilmesine odaklamlmasi,

Hedef ve mevcut miigterilerin siirekli izlenmesi,

Bireysel ve kurumsal pazarlamanin ayn orgiit yapilaniyla ger¢eklestirilmesi.

Miisteri Hizmet Siireci:

Bu siirecin temel amaci piyasadaki gelismeler 1s18inda miigteri hedeflerini olugturmak,
belirlenen hedef ve stratejiler ¢ergevesinde pazarlamanin portféye kazandirdi
mugterilerin gereksinimlerini tam olarak anlayarak uygun Urini hazirlamak, miigteriye
sunmak, miusterideki geligmeleri izleyerek gereklilikleri yerine getirmek ve yeni ig

imkanlan yaratmaktir.

Miisteri Hizmet Siireci Genel Prensipleri:

e Miugsteride derinlegilmesi, tiim detaya hakim olunmasi,

¢ Misteriye komple ¢6ziim sunulmasi, yorumlanmis bilgiyle desteklenmesi,
damigmanlik hizmetlerine agirlik verilmesi,

o Kararlarin migteriye en yakin olan noktada verilmesi,

o Uzun vadeli ve kalici migteri iligkileri igin banka kaynaklarindan misteriye pay
ayrilmast

e Hizmetin sunumunda teknolojinin etkin kullanim,

¢ Basarinin 6l¢iilmesinde miigteri memnuniyetine odaklaniimasi.

Genel Miudirluk ve subelerin ayni hedefe kitlenmesini sajlayacak ekip yapisina 6rnek
olarak, Miisteri Hizmet Sireci ekip yapilan incelenebilir. Kurumsal miigterilerin
ihtiyaglarini tam anlamiyla kargilayabilmek amaciyla, Kurumsal Miigteri Hizmet ekipleri
kuruldu.
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Miisteri Hizmet Siireci Kurumsal Ekip Yapisi

Miisteri Hizmet Ekibi, G/M ve subelerin birlesiminden olugmaktadir. Ekip, sonug iiretmek
i¢in gerekli olan tiim fonksiyonlan i¢inde barindirmaktadir.

Miigteriye en yakin nokta olan gubede mugterinin tim sorumlulugunu ustlenerek,
islemlerini sonuca ulagtiracak hizmet ekipleri bulunmaktadir.  Sube ekip iiyeler,
pazarlama, muhabir iligkileri ve hazine fonksiyonlarim yerine getiren G/M ekip iyeleriyle
ortak caligirlar. Yani geleneksel yapida Hazine, Muhabir Iligkileri, Kurumsal Uriinler
Pazarlama gibi fonksiyonel birimlerin birlegimiyle olusan miigteri hizmeti siirecinin

pargalar, ayni ortak hedefe kitlenen tek bir ekipte biraraya getirilmigtir.

G/M ve sube ortaklif: tizerine kurulu Misteri Hizmet Ekibi, sorumlulugunu tagidif
miigterinin ihtiyacim kargilayacak ¢oziimii belirlemek, hazirlamak ve gerekirse yepyeni bir

¢Oziim yaratmak amacim bir biitiin olarak tagimaktadir.

Ekipler arasindaki koordinasyonu saglamak, gerekirse ekiplere teknik destek vermek ve
bilginin merkezi bir noktada toplanmasim saglamak amagclanina yoénelik olarak Kredi ve
Hazine liderleri tiim ekiplerle birlikte ¢aligmaktadir.

Sube ve G/M’de olugturulan ekiplerin ve ekip tiyelerinin sayilan tamamiyle sorumlulugu

iistlenilen miigteri portfoyiiniin sayisal ve yapisal 6zellikleriyle belirlenir.
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Sekil 6. Miisteri Hizmet Siireci Kurumsal Ekip Yapisi®
Hizmet Sonras: Destek Siireci

Hizmet Sonrasi Destek siirecinin temel amaci hizmet kalitesi ve iiriin performansim

izlemek ve yiikseltmek igin gerekli ¢aligmalan gergeklegtirmektir.

Miigteri sorunlarina ¢6ziim iiretmek; sikayet ve Onerileri degerlendirmek; miisterilere ek

daniymanlik hizmeti vermek de bu siirecin temel gorevlerindendir
Hizmet Sonras1 Destek Siireci Genel Prensipleri

e Miisteri memnuniyeti yaratma siirecine dair, miisterilerden, ¢aliganlardan ve sistem
verilerinden bilgi toplanmasi,

e Tum miisteri soru, dneri ve sikayetlerinin toplanip degerlendirilebilecegi
mekanizmalarnn olugturulmasi,

e Sirekli olarak hizmet ve tiriin kalitesini artirmaya yonelik galigmalar yapilmasi,
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e Sube Mali Kontrol’iin, siirecin aktif bir pargas1 olmas1.?’
Insan Kaynaklar::

Demirbank vizyonuyla tarif edilen ve yeni igleyis modeli tasanminda da lizerinde durulan
en Onemli nokta bankamin sahip oldufu insan kaynaklan yapisinin ¢zellikleridir.
Demirbank’in vizyonuna ulagmasi ve yeni igleyiy modelinin uygulamaya gegirilerek

sirekli gelistirilebilmesi; sahip olunan insan kaynaklarinin nitelik ve 6zelliklerine baglidir.

e Degisime agik; siirekli kendini geligtiren,

e Miigteri odakl: ¢aligan,

e Ekip tiyesi,

e Yaratici,

e Katilimer; Demirbank’ta galigmaktan gurur duyan caliganlar. %

Yeni Sistemin Faydalar:

e Surekli gelisim ve yaraticilik prensiplerine dayanan yeni sistem, ¢alisanlanin
stratejik diigiinme ve yaraticiliklanm ortaya koyarak, gergek potansiyellerini
kullanmalarina firsat verecek,

e Misteri odakli siireg ekipleri, ve yeni banka yapisi, migteriye 6zel ¢éziimlerin hizh
bir gekilde tek noktadan miigteriye sunulmasini saglayacak,

e Ekip ruhu ile ¢aligan, siiregler etrafinda organize olmug Genel Midiirliik ile subeler
ayn hedefe kitlenecek,

¢ Birim yerine siireci on plana ¢ikaran ¢ok fonksiyonlu ekipler sayesinde birimler
arasi ¢atigma ortadan kalkacak,

e Bu ekipler, ¢aliganlann bilgi ve becerilerini maksimum ige yansitabilecekleri bir
ortam hazirlayacak,

e Ve sonug olarak, tiim banka personeli, bankanin miisteri ve rakiplerinin géziinde

farklilik yaratmasimu saglayacaklardir.
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. Organizasyon Yapisi

x Patron, yonetici memnuniyeti
x  Sayisal hedefler

x  Fonksiyonel birimler v’ Siireg bazl ekipler

x  Hiyerargik v' Yatay

x  Yoneticilerde toplanmig yetki v Yetkilendirilmis pozisyonlar
Performans Bazi

x  Aktiviteler Sonug

x  Birim, pozisyon hedefleri Vizyon

Miigteri memnuniyeti

D N NN

Sayisal ve niteliksel hedeflerin

dengesi

Insan Kaynaklar:

x Rekabetgi

x Mevcudu muhafaza eden,
dogruya inanan

x  Yonetici

x  Bireyci

% Unvana goére deger

tek

v" Dayanigmaci

v Degisime agik, yaratict gdziimlere
inanan

v Lider

v' Ekip tiyesi

v’ Insana deger

letigim

kanallan

x  Bireysel

bilgi

x Kesin tanimlanmis, dolayl iletigim

gic kaynaklann veya
fonksiyonel o6zellikten dolay1 saklanan

v Kesin tanimlanmamig ve ihtiyaca
gore sekillenen agik iletisim

v Agik, paylagilan ve gii¢ olugturan
bilgi
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SONUCLAR VE ONERILER

Sirketlerin faaliyetler biitiiniiniin ana amaci karliliktir. Biirtin 6rgiitlenmelerini, altyapilarim
karlilik getirici faaliyetleri desteklemek iizere organize ederler. Mal/veya hizmetlerini
iiretir ve satarlar. Sirketlerin mal/hizmet liretim maliyetlerini karsilamak ve kar elde etmek
icin, Urettikleri mal ve hizmeti satmalani geregi kagimlmazdir. Buda iireticinin kargisina
tilketiciyi getirmektedir. Sirketin tiiketici yani migteri sayisini arrtirmast yada mevcut
miisteriye daha ¢ok mal/hizmet satmasi dogrudan karlilifina pozitif etki edecektir.
Karlilifin pozitif etkilenmesi de daha nitelikli insangiicii, daha modern teknolojiler, kaliteli
hizmet igin daha gok kaynak yaratma sansi saglayacakuir. Ancak sirketlerin satiglarim
arttirmast igin satig orgitlerinin sayilanm artirmalan yada iiretim kapasitelerini artirmalan
artik kafi degildir. Ciinkii miisterinin kargisinda ihtiyacindan fazla mal/hizmet vardir.
Aynica bu mal/hizmeti sayilan birden fazla olan ireticilerin herhangi birinden alma

keyfiyetleri de vardir.

Miisteri satinalmalanim gergeklestiriken tesadiifi olarak hareket etmez ¢ogu zaman.
e [Ihtiyacim belirler,

o Ihtiyacim kargilayacak mal/hizmet tiiriinde karar kilar,

e Bu mal/hizmeti alacag: uretici/saticty: aragtinir ve bulur,

e Satict ve mal konusunda kararin verir ve satinalmasim yapar,

e (Cevresinden malina ikame mallarnin performansim duyar, izler, gozler,

e Satinalma sonrast malinin tiikketim 6mriini yagar,

e Daha once aldif1 ve tilkenen mal/hizmetin yerine, yeni mal hizmeti yasadif tecriibeyi

de gozoniinde bulundurarak yeniden alir.
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Iste sirketler miigterilerinin bu satinalma davramslanm gézlemek durumundadirlar.

e Migsterilerinin ihtiyacin1 dogru saptamali,

e Migsteri ihtiyacina uygun mali migterinin kolay hatirlayacagi, kolay ulasacagi, kolay
alacag bir gekilde pazarlamali,

e Misterinin kendilerini segmesi igin gereken rekabet avantajlanni yaratir bunu iiriiniine

yansitmali,

e Satiy sonrasi, miisterinin algilamasi ve tatminini korumak tizere miigterinin kendisine

herhangi bir gikayet veya oneri halinde ulasabilmesini mimkiin kilmali,

Ve tiim bu ¢aligmalan siirekli kilacak bir sistem geligtirmelidir.

Sirketlerin bunu saglayabilmesi de su noktalara dikkat etmeleri ile miimkiin olabilecektir :

o Sektorlerinin analizi yapilmali ve bu sektérdeki musteriler belirlenmelidir,

e Miisteriler belli kriterlere gore (buytkliklerine, tiikkettikleri malin cinslerine,
tilketim sikliklarina , bolgelerine v.s.). gruplandinlmalidir.

e Her bir migteri grubunun ihtiyaglan miigteri gériigmeleri sonrasi tammlanmali ve

ideal Urtin tasanimlanna gidilmelidir.

o Farkli segmentasyondaki miigterilere farkl: Girtinler veya her segmentasyon igin

uriinlerdeki standart 6zellikler saptanmalidir.
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e Sektordeki rakipler ve triinler ile kiyaslamalar (benchmarking) yapilmali ve
sirketin/iriintin giiglii yonleri ve zayif yonleri tespit edilerek; giiglii yonlerin reklam
ile ilan1 ve zay1f yonlerin de geligtirilmesi ¢aligmalan baglatilmalidir.

e Miisteri ile temas noktalan belirlenmeli ve miigterinin bu noktalarda istedikleri

satic1 davramglari tammlanmalidir,
e Mevcut durum analizi yapilamlidi ve ihtiyaglar saptanmalidur.

e Pazarlama ve satig siiregleri bu datalar dogrultusunda Miigteri Odakl: olarak

tasarlanmalidir.

e Organizasyon odakli diger siireclerde (insan kaynaklar, bilgi sistemleri, muhasebe,
idari igler v.s.) pazarlama odakl: Gsreglere destek verici gekilde yeniden

yapilandiniimalidir.

Miigteri Odakli Sistem tasarimlan ile; miisteri tatminini saglamaya yonelik olarak yeniden
yapilandinlan bu sirketlerin kargilarinda ikinci bir hedefde sozkonusudur. Miisterilerin
tutkun taraftarlar haline getirilmesi. Artitk miigterilerin belirli bir zaman dilimi igerisinde
memnun edilmesi yetersiz kalmaktadir. Organizasyonlann siirekliliginin saglanabilmesi
icin migterilerin tiim yonleriyle girkete bagli ve bagka bir girketten ayni hizmeti alma
ihtiyaci hissetmeyen tutkun taraftarlar haline getirilmelidir.

Bunu gergeklestirebilmek igin siirekli defisen ve yeni miigteri ihtiyaglanim 6nceden
belirleyebilmek gereklidir. Bu amagla girketler, yapacaklarim 6nceden hazirlamali ve
planlamalidirlar. Kendi eksikliklerini goériip yeniden yapilanma ihtiyaglanim belirlemeli ve
degisimi planlamalidirlar. Organizasyonlarin ana rekabet edilebilir yeterliliklerine
odaklanmahidirlar ve migteriyi hep 6n planda tutmalidirlar. Miigterinin ne bekledigini
belirleyip bu beklentileri karsilamalidirlar. Boylece kaynaklarini ve g¢abalarimi hedefleri

dogrultusunda yénlendirerek rakiplerine tstiinliik saglama gansin1 elde edebilirler.
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Baganl: olabilmek igin sirketler takipcilikten ziyade lider olmalidirlar. Takipciler her

zaman bir adim geriden gelmek durumundadirlar.

Giniimizin hizla defisen pazar kogullanna uyum saglayabilecek bir degigsimin
gergeklestirilmesinde en 6nemli unsur, girketin bulundugu yer ile bulunmas: gereken yerin
cok iyi bir sekilde tespit edilerek sirkete 6zgii degisim yontemlerinin gelistirilmesidir. Bu
nedenle, kaliplagmis sloganlar ve sablonlann kullanilmas: yerine, 6ncelikle sirket vizyonu
belirlenmeli, daha sonra c¢aliganlar yolendirilerek vizyona giden yolu kendilerinin
kegfetmesi saglanmalidir. Béylece galiganlann olan baglart ve bagariya olan inanglarni daha
da artmaktadir.

Bu tiir; yeniden yapilanma ¢aligmalan, girketi yonetenlerin ve o girkette ¢aligan insanlarn,
caligma tarzlannin yam sira digiinme tarzlanm da degigtirmelerini gerektirir. Sirketlerin
eski uygulamalninin yenileriyle deistirilmesini saglar. Bu nedenle yeniden yapilanma
caligmalarinin  baganya ulagabilmesi i¢in galiganlann degisime inanmalan ve hayata
gecirebilmek i¢in biiyiik caba gostermeleri gerekmektedir.

Sirketler, degisimin 6niinde olabilmek igin bugiiniin standartlanini yagarken, gelecegin
standartlarnimi olugturabilmlidirler. Degisim giiniimiizde kaginilmaz bir siiregtir. Degigimi
yagsama ve yaratmada bagarili olabilmek i¢in degisimin kaginilmazligim ve sirekliligini
kabul etmek gereklidir. Degigimin yarattig: firsatlanin girketin ve kiginin geligimi igin en
verimli gekilde kullanilabilmesi, degigim diigiincesine olumlu yaklagima ve degisimin
varolana ya da sahip olunana kars1 bir tehdit olarak goriilmemesine baglidir. Degigimin asil
tagiyicist olan insanlanin projeye olumlu yaklagimlan gergeklesmedigi siirece yeniden

yapilanma projesinin bagariya ulagmasi beklenemez.
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OZGECMIS

Ad : Yagar

Soyad : Giines

Dogum Tarihi : 4 Mayis 1971

Dogum Yeri : Kig

Lise : Burhan Felek Lisesi — USKUDAR.

Lisans : Yildiz Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi Bolimii.

(1990-1994)

Cahstig1 Kurumlar :

1991 LET.T. Tesisleri (Staj) - ISTANBUL
1992 VESTEL Pazarlama A.S.- ISTANBUL
1993 VESTEL Pazarlama A.S.- ISTANBUL

Nisan 1995  Yagarbank A.S. Organizasyon Miidiirliigi — IST.

Aralik 1996 Demirbank T.A.S. Organizasyon Miidiirliigi. — IST.



