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OZET

[sletmelerin ulusal ve uluslar arasi piyasalarda rekabet Kkabiliyeti kazanmalar
yasamlarini stirdiirmeleri i¢in, bir dizi ertelenemez nitelikteki ekonomik, teknik ve Orgiitsel
cabalar tasarimlanmakta ve uygulanmaktadir. Miigteri beklentilerinin aninda ve yliksek kaliteli
tirtinlerle doyurulmas: pazardaki rekabet giiciinii arttirmanin vazgegilmez &lgiileri olmuglardir.
Teknolojinin de hizli gelismesiyle c¢esitlenen miisteri beklentileri oldukga degisken bir hale
gelmistir. Bunun sonucu olarak birden fazla modelin bir arada {iretilmesi ve hizla degisen talebe
yanit verebilme gereksinimi Orgiitleri 6nce iiretim sistemleri bazinda, ardindan da yonetim

sistemleri agisindan degisiklikler yapmaya zorlamigtir.

Tim bu gelismeler diinyada yeni yonetim anlayislarinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Bu y6netim anlayislart dogrultusunda isletmeler yalin hale doéntismeye baglamakta,
kademeleri azaltmaya, bilgiyi paylasmaya, esnek bir yapiya sahip olmaya calismaktadir. Bu

dogrultuda isletmeler yalin tiretim ve yalin y6netim kavramlarint benimsemeye baglamiglardir.

Yalin yonetim sistemini benimseyen sirketlerden Siemens San. ve Tic. A.S.’de yapilan
uygulamada firmanin yalin organizasyon yapisina gegmesindeki en biiylik nedenlerin talep
belirsizligi ve rekabet oldugu goriilmiistiir. Yaganan bu talep belirsizligi ve rekabet ortaminda
Siemens, daha esnek davranmak ve miigteri isteklerine karst daha hizli cevap verebilmek
durumunda kalmigtir ve bu amaglart gergeklestirmek igin bulundugu hiyerarsik yapidan siireg
bazli bir yatay organizasyon yapisina gegme Karari almigtir. Su anda elde edilmek istenen yararlar
bakimindan orta diizeyde bulunan Siemens San. ve Tic. A.S.’de beklenen yararlar: tam anlamiyla

gergeklestirmesi icin {ig yillik bir siirece gereksinim duyulacagi 6ngériilmektedir.
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ABSTRACT

A range of urgent economic, technical and organizational efforts is designed and applied
for providing companies with a competitive power in the national and international markets.
Satisfying the customer requirements with high quality products instantly is among the musts for
increasing the competitive power in the market. With a rapid growing technology, the customer
expectations have become variable. As a matter of fact, manufacturing multiple models together
and the requirements to satisfy the fast growing demand have all forced companies to make some

changes on the basis of manufacturing organizations, and then, on the management system.

All these developments have caused an emerging new understanding of management.
With these understandings of management, the companies have tried to become lean, to reduce
the hierarchical levels, share the knowledge and have a flexible structure. Given these, the

companies have tried to adopt lean manufacturing and lean management concepts.

The two important reasons of why Siemens, one of the adopters of the lean management
system, pass through the lean organization are the uncertainty in demand and the intense
competitiveness. In this situation, Siemens must behave more flexibly and must respond to its
customers’ requirements as fast as possible. For realizing these objectives Siemens made a
transition from the existing hierarchical organizational structure to the process based flat
organization structure. Now Siemens is at the middle of the stage of the targeted benefits and they

plan a 3-year period to complete all of the targeted benefits.
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GIRiS

Glinimtiizde kiiresellesme, yeni ekonomi ve rekabet gibi unsurlar sonucunda firmalar
rekabet gilictinii korumakta gittikge zorlanmaktadir. Firmalarin bdyle bir ortamda ayakta
kalabilmesi, miisteri tatminini hedefleyerek, kaliteye 6nem vermeleri ile gergeklesebilecektir.
Tim bu pazar ve teknolojide meydana gelen degisiklikler sonucu firmalar organizasyon

yapilarimi bu duruma adapte etmek zorundadirlar.

Kiiresellesme sonucu, firmalar hizla degisen pazar kosullarinda ayakta kalabilmek ve
rakiplerine kars1 Ustiinliik elde edebilmek igin miisterilerinin ihtiyaglarini en uygun sekilde
karsilamak ve hatta miisterilerinin zevklerini de etkileyecek proaktif bir yaklagim sunabilmek
amaclyla yonetim ve organizasyon yapilarinda degisimler yapmak zorundadirlar. Bu baglamda
firmalar, miisteriye katma deger saglayacak birimlerine 6nem verip 6ne gikarmak, galiganlarini
gliclendirmek, c¢alisanlar arasinda sinerji yaratmak, yonetime Oneri sunan takimlar ve 6grenen

organizasyonlar olusturmak durumundadir.

Klasik orgiit bigimlerinde goriilen dikey hiyerarsik yapinin yerini yoneticilerin takim ve
grup calismalariyla ¢alisanlari arasinda bir sinerji yarattigi yatay bir hiyerarsik yaptya birakmustir.
Bu da yalin organizasyonlarin ortaya ¢ikmasina, kademelerin azalmasina, kiigilmeye gidilmesine

neden olmustur.

Bu c¢aligmada, oncelikle isletme yonetim ve organizasyonunda yeni yaklagimlar
incelenmis, isletmeleri bu tiir yaklasimlara iten faktdrler tizerinde durulmustur. Bu faktorler

dogrultusunda gelisen giincel yonetim yaklagimlari ayrintili olarak ele alinmustir.

Ikinci béliimde yalin iiretim yalin ybnetim ve yalin organizasyonlar kapsaml olarak
anlatilmistir. Yahin iiretim sistemleri, yalin yonetimde insan unsuru, yalin organizasyonlar, yalin

organizasyonun ilkeleri konularinda arastirma yapilmigtir.

Ugiincii bsliimde yalin ydnetim ve organizasyona bir uygulama 6rnegi sunularak

{ilkemizde bu konuda yapilan uygulamalara 151k tutulmaya galigiimigtir.



BIRINCI BOLTM
YONETIM VE ORGANIZASYONDA YENI YAKLASIMLAR

Yo6netim insanin  var olmasiyla ortaya ¢ikan ve insanlarin  tek  tek
gerceklestiremeyecekleri amaglara ulagabilmeleri igin yiiriitilen grup faaliyeti olarak ifade
edilebilir. Birden fazla insanin beden ve zihin giiglerini birlestirerek galismalarini gerektiren bu
faaliyetin belli bir diizen ve giiven ortaminda siirdiiriilebilmesi bir takim kurallara uyulmasin
gerektirmektedir. Yonetim, bagkalariyla beraber is gérme anlaminda kullanildifi zaman sosyal
bir nitelige sahip olup isbirligi ve koordinasyon stirecini de gerektirmektedir. Yonetim, ortak
amaglarin etkili ve verimli bir gekilde gergeklestirilebilmesi igin, igbirligi yapmig insan grubunun
faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu (6rgiitlenmesi), yonlendirilmesi, koordinasyonu ve

kontrol edilmesiyle ilgili tiim gabalar olarak tanimlanmaktadir'.

Organizasyon ise; bir diizen veya diizenleme anlaminda kullanilmaktadir. Burada
bahsedilen diizen veya diizenleme; is ile iy, is ile insan ve insan ile insan arasinda
gerceklesmektedir. Yapilan diizenlemenin bir amag dogrultusunda meydana gelmesi 6nemlidir.
Bu diizenlemelerin istenilen bigimde ve bilingli bir sekilde yapilmasi sonucu ortaya ¢tkan yapiya
formal (bicimsel) organizasyon yapisi denir. Bu ¢aligmada organizasyon derken bigimsel

organizasyon kastedilmektedir’.

Yonetim ve organizasyon kavramlari daima birlikte kullanilan kavramlar olmustur.
Organizasyon yoneticinin faaliyetlerini etkileyen, sinirlayan, sonuglarini belirleyen bir etkiye
sahiptir. Ote yandan ybnetici, organizasyon yapt ve siireglerini kendi amaglari dogrultusunda
degistirme ve belirleme giicline sahiptir. Boylece yonetici, bilgi, yetenek ve becerilerini belirli
amagclarl gergeklestirme dogrultusunda uyguladigt bu ortamdan (organizasyondan) hem

etkilenmekte hem de onu etkilemektedir’.

! Werner Heisenberg, “Dikiz Aynasina Bakarak Araba Kullanmak: Tirkiye'de Yonetim ve Organizasyon,” Bogazigi
Biilteni (2003), Say1 20, s. 13.

? Heisenberg, a.g.e. , s. 13.

* Heisenberg, a.g.e. , s. 13.



Teknolojik gelismeler, yogun rekabet ve kiiresellesme ydnetim ve organizasyon alaninda
yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Yeni yaklasimlar yonetim tarziarini ve
orgiitsel yapilari derinden etkilemektedir®. Yasadigimiz donemin degisim ya da hizli degisim cagl
olarak tanimlanmasinin ana sebebi- bilimsel ve teknolojik gelismenin hizinin bugiine degin
benzeri hig gériiimemis bir bigimde artmis olmasidir. Bu noktada bilim ve teknolojideki degisime
paralel olarak, bireyin nitelikleri, 6rgiit kuramlari ve y&netim yaklasimlarindaki degisimler
sosyal, ekonomik ve teknolojik bir ortamda varlifini siirdliren Orgiitlerde de gevrelerine
adaptasyon ¢abalarini artirmistir. Bu anlamda teknolojideki gelisme ve degismelerle, ¢alisana ve
Orgiite yonelik yaklasimlarin uygulamaya gegirilmesi degisim konusunu en Onemli 6rglitsel

sorunlardan biri haline getirmistir’.

Bu konuda ¢esitli uzmanlarin tanim ve yaklasimlari olmasina ragmen orgiitsel degisim
kavraminin en kapsamli ve en gok kabul goren tanimlarindan biri soyledir; "6rgiit elemanlarinda,
alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla Orgiit arasindaki iliskilerde ve
orgiit ile gevresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degismedir®. Cogu rgiitsel
degisimin orglit {ist diizey ydnetiminin orglitiin performansinda dogan agiklari algilamasi ile ve

bunlar1 kapatma amaciyla ortaya giktig1 sdylenebilir.

Iletisim teknolojik degisimin ve gelismenin en hizli yasandigi alandir. Iletigim
araglarindaki gelisim Oylesine hizli yaganmaktadir ki, artik bilgi degisimin odak noktasinda bir
glic merkezi olma yolunda ilerlemektedir. Daha iletisim olanaklarinin bugiinkii kadar ilerlemedigi
dénemler olan 1980'lerde bile artik pek ¢ok yodnetim gurusu ve futurist, su anda yasamaya
basladigimiz doksanli yillara bilgi ¢aginin ya da devrimin baslangici tanimini yapmuslardir.
Bilgiye erisim hizi ve olanaklari arttik¢a endiistri devriminden bu yana siiregelen dénemin de

arttk sonunun gelecegini kestirmek pek zor gozitkmemektedir’.

letisimdeki bu hizli gelisimin en yakin sonuglarindan biri olarak insanlarin bilgi diizeyi

artmakta ve diinyanin en issiz kdselerinden bile haber almak ve bilgi aligverisinde bulunmak

* Nihat Erdogmus, “Yénetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere Etkileri,” Verimlilik Dergisi (1999),
No. 1, s.16.

* Tung Demirbilek, “Orgiitsel Degisimin Orgiit Yagamindaki Yeri ve Onemi: Hizmet Sektériinde Bir Uygulama,”
Verimlilik Dergisi &1992), Say: 1, Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi, ss. 103-106.

¢ Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Ankara: TODAIE Yayinlari, No. 185, 1979, s. 61.

7 Hiisnit Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme, Tiirkiye is Bankast Yayinlari, No. 326, 1994, s. 1.
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miimkiin olmaktadir. Kisaca toplumlar, bilgilenmenin ivmesinin giderek artigi birer bilgi toplumu
haline doniismeye baglamuslardir. Bilgilenmenin arttigi oranda toplumlar daha "acik politikalar" a
gerek duymaya baglamislar ve sonucunda politik, ekonomik ve yonetimsel alanlarda "agiklik" en
dnemli ilkelerden biri haline gelmistir®. Bu degisimlerin sonuglarini drgiitlerdeki yansimasi ise

glinlimiizde 6rgiitsel anlamda kiiltiirel degisimden s6z ediliyor olmasidir.

Artik degisimden s6z edilen her alanda kiiltiirel degisimden stz etmek bir zorunluluk
haline gelmigtir. Kiiltlirel degisim o&rglitsel uygulamalarda artik planli siiregler olarak ifade
edilmektedir. Cevresel kosullarin itmesiyle yogunlasan bu ¢abalar farklihiklar gostermekle

birlikte su konu basliklarint igermektedir’.

o Uzun vadeli planlama ve vizyon olusturma
o Islevsel biitiinsellik

. Stirekli geligim

. Katilimc1 yonetim ve yaraticilik

. Bireye yatirim

Bu anlamda degisim ister planli ve bilingli bir siireg olsun ya da olmasin sonugta temel

degisimlerin bireylerde ve bireylerle orgiitler arasi etkilesim diizeyinde olacagi agiktir.

1800'lerdeki endiistrilesme ortaminda tarim isgilerinin azalma bigimini aratacak bir
hizda giiniimiizde artik mavi yakah calisanlar azalmaktadir. Ozellikle hizmet sektdriinde
uzmanlasma ve gesitlenme neredeyse hizmet gereksinimi ortaya ¢ikar ¢tkmaz olmaktadir. I[ster
enddistri, ister hizmet sektdriinde olsun hizla ortaya gikan bu degisim riizgarinda, insan merkezli

islerin karmagikligin1 arttiran bilgisayar ve yiiksek teknoloji dnemli rol oynamaktadir.

Diger taraftan bireysellesme ve ozgirliik distincesi ister batilt ister dogulu tiim

toplumlarda geleneksel otoriter toplum bilesimini bozmakta ve 6zellikle batili toplumiarda sosyal

® Erkan, a.g.e., 71-73. i )
° Bilgehan T. Giirlek, “Tam Zamaminda Uretim, Esnek Uretim Sistemleri, Toplam Kalite Yonetimi: Yénetimde
Rénesans mi?”, Verimlilik Dergisi (1992), Ankara: Milli Prodiiktivite Merkezi, Say1 2, ss. 110-117.
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sinirlar1 yikmaktadir. Bununla birlikte kiiresel elektronik bir kdy haline gelen dilinya iiretim
anlaminda da karmagsik bir rekabet ortamina stirtiklenmekte farkh tilkelerde olmalarina ragmen
birbirlerine bagimli olan firmalar fiyat, miktar gibi konularda ve kiiltiirel sinirlarla kargilagsma

konusunda giderek daha soyut temeller tizerinde hareket etmektedir'®.

Giinlimiizde isletmelerin sektor, biiylikliik veya yerlesim yeri dikkate alinmaksizin kars:
karsiya oldugu ve onlara meydan okuyan birtakim kritik fakt6rler vardir. Bunlar; kiiresellesme,
degisim, teknoloji, rekabet, yeni ekonomi ve entelektliel kapasitedir. Bu faktorler karsisinda
ayakta kalabilmek icin 6rgiit yapilarinin ¢ok iyi niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Ancak
geleneksel orgiitler yapi itibar1 ile yeni gelismelere yanit verebilecek konumda degildir. Bu
ylizden son donemlerde birgok yeni Orglitlenme modeli gelistirilmistir. Yalin 6rgiit modeli de

bunlardan birisidir.
1.1. Orgiitsel Yalinhg1 One Cikaran Faktorler

Yalin Orgiit modeli temel yaklasimlarini yalin anlayisa dayandirir, Yalin anlayis,
yasamin biitlinlinde israftan kaginmayr amaglamaktadir. Israf ise higbir deger yaratmadan
kaynaklan tiiketen her tiirlii davranistir. Bu yaklasim 1s1ginda bakildiginda orgiit yapilarinda da
isletmeye gereksiz maliyetler yiikleyen bir yapilanma s6z konusu olabilir. Bu nedenle yalin &rgiit,
bir orgiitiin en diisiik maliyetle, en hizli ve verimli sekilde ¢aligmasini saglayacak yapilanma
modelini olusturmayi amaglar. Yalin orgiit klasik piramit tarzi dar ve dikey hiyerarsik yapinin
aksine basik ve genis bir hiyerarsik yapiy1 6ngoriir. Yalin orgiitii ortaya ¢ikaran faktdrler olan

yeni ekonomi, kiiresellesme ve rekabet agagida ayrintili olarak ele alinmaktadir.
1.1.1. Yeni Ekonomi

Yeni ekonomi, genellikle e-ticaret ile esanlamli olarak kullaniimaktadir. Bu da yeni

ekonominin kapsamini daraltmaktadir.

Yeni ekonomi, teknolojik gelisimlere ve bu gelisimlerin ortaya ¢ikardigs yeni isletme

slireclerine, yeni deger yaratma bigimlerine bagli olarak ortaya ¢ikan ve degisen, bu degisim

10 Erkan, a.g.e., s. 96.



sonucu eski anlayiglan gegersiz hale getiren; isletme 6lgeginde baslayarak diger boyutlara da

hizla yayilan yeni ekonomik igleyis bigimlerini ifade etmektedir.

Internet, tim var olan teknolojileri, telefon, kablolu TV ve bilgisayar gibi tiim iletisim
sistemlerinin alt yapisini kullanmakta ve az bir sermaye yatirimiyla gergeklesebilmektedir. Bu
durum, iki sonug¢ vermektedir: Birincisi internete ulagim, 6biir miilkiyete dayali sistemlere gore,
ucuz ve kolaydir. Bu durum, kullanicilarin yeni standartlart kolayca benimsemeleri sonucunu

vermekte ve yeni ekonominin 6nemli bir unsuru olarak internetin yayihmini kolaylastirmaktadir.

Ikincisi de teknolojilerin (internet, www ve browser) i¢ ice gecisi, bir'den ¢ok'a uzanan
iletisim aglari kurulmasmna olanak vermektedir. Bu durum, internet kullanicilarinin (yeni
ekonominin tiiketicileri) stirece katilimini saglamakta, kisaca pazaryeri ¢ok sayida katihmciya

acik duruma gelmektedir.

Yeni ekonomi, bir taraftan isletmelerin is siireclerini ve ydnetim bigimlierini degistirirken
bir taraftan da kendisi teknoloji tarafindan degistirilmektedir. Bu sebeple teknolojik degisim, is
stireclerindeki degisim, bu degisimin biiylik bir etkeni ve sonucu olarak yogun entegrasyon, yeni
ekonominin is sahasindaki goriiniimii olarak elektronik ticaret ve elektronik is, yeni ekonomiyi

'yeni yapan en 6nemli unsurlardan biri olarak yeni deger-yaratma bigimleri ele alinmigtir' .

Eski sektorler 6nemini, karliligini, istihdam giiclinii, iiretim kapasitesini yavas yavas
yitirirken, yeni sektdrler ¢i1g gibi bilyliyerek ekonomik biiylimenin lokomotifi konumuna
gelmektedir. Teknolojik gelismeyle viicut bulan, biiylik 6lgiide dijitallesmeye ve internete bagli
olan yeni ekonomi, tipki dominant bir gen misali eski ekonomiyi, yani eski organizmay1 kusatip

yavas yavas yok etmektedir'?.

Yeni ekonominin ile isletmelerin y6netim yaklasiminda da degisim goriilmektedir.
Ozellikle disipline dayali, otoriter ve kat1 biirokratik siireglerin, yonetim felsefesinin, yeni

ekonomiyle birlikte giderek esneklestigi bilinmektedir.

! Mehmet Tolga Uslu, Yeni Ekonomi'ye Rekabetgi Yaklagim, (Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi , Sosyal Bilimler Enstitiisi,) 2001, ss. 5-8.
12 http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/ekonomi/sayi3/yeniekon.htm.
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Yeni ekonominin bilgi ig¢isinin bireyselli§i son derece gigliidiir, is hakkinda bilgi
iscileri cogu kez iistlerinden daha ¢ok bilgiye sahiptirler; dolayisiyla onlari endiistri toplumunun
mal liretimi siirecinde oldugu gibi yukaridan verilen kesin talimatlarla yonetmek imkansiz hale

gelmis ve tiretim stirecini agirhikla artirmistir'>,

Firmalarin gegcirdikleri yapisal degisiklikler yeterli olmamakta, bu degisimin
organizasyon semasinda, insan kaynaklarinda ve piyasa stratejilerinde yapilacak degisikliklerie
desteklendigi ve gelisen yonetim felsefesi "esneklik" kavramina siklikla yer verildigi
goriilmektedir. Hiyerarsiye dayali organizasyon yapisindan ekip ¢alismasina, dairesel hiyerargiye

kayan bir organizasyon egilimi ortaya ¢ikmustir.

Yeni ekonomi ile "karmasik insan" olarak nitelendirilebilecek olan bilgi yogun ¢alisan
isgliclinlin yonetilmesi, 6zellikle ortak bir drgiit kiiltiirii olusturabilmek oldukga gii¢ olacaktir.
Cok farkli dzellikleri bulunan bu isgiicliniin, ortak motivasyon ve misyona yonlendirilmesinde
onemli sorunlarla karsilagilacaktir. Daha fazla esnek, daha fazla bireysel c¢alisma ve kisisel
calisma tarzini benimsemeleri, yeni ekonominin isgiicliniin ortak amaglar igin bir araya

gelmelerini engelleyen dnemli unsurlardir.

Bireylerin yetki ve sorumluluk diizeyleri, yonetsel katilim ve esnek yonetilme
yaklagimlar: 6nemi artan uygulamalar olacaktir. YOnetimin esnek bir y6netim anlayisini
benimsemesi, galiganlarini gelistirme ve yetkilendirme siireglerini uygulamaya koymasi, orgiitsel
basar1 agisindan Onemli olacaktr. Sonug olarak, yeni ekonomide y6netim-galisan iliskisinin
isbirligine dayali, stratejik ortakliklarin yiiriitiildiigti ve hiyerarsinin ¢ok fazla dikkate alinmadig:

bir anlayisa dayandig gozlenecektir. Bu da firmalarin yalinliga dogru ilerlemesine yol agmustir.
1.1.2. Kiiresellesme
Kiiresellesme olayr veya olgusu 1989 yilindan sonra, Dogu Blogu’nun yap1 degisikligi

icine girmesi ve soguk savagin bloklar arasinda ermesiyle diinyanin yeniden sekillendirilmesi

slireciyle baslamigtir. Bu yeni paradigmayla bitiin tilkeler kiiresellesme baskisi altina girmistir.

3 yeysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yayincilik, 2001, s. 285.
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Ciinkli kiiresellesme stireci, ekonomideki kaynaklart optimum kullanma prensibinin
ulusal ve uluslararasi boyutlarin Stesinde diigliniilmesine yol agmistir. Tiim kaynaklar diinyaya
aittir, bunlar insanlik adina verimli kullanimak zorundadir. Kiiresellesme siirecinde artik su
konuda higbir siiphe kalmamustir ki firmalar uluslararast topluluk iginde yasamaktadir. Ciinkii

iletisim aglar1 firmalara diinyanin her tarafi ile etkin olarak baglant: firsat1 saglayabilmektedir.

Esasinda, kiiresellesme kavrami ¢ok yogun bir kavramdir ve insanlarin ilgi alanina
ekonomik, siyasal ve kiiltiirel yonleriyle girer. Ilk defa, Marshall Mclahan'in "Komiinikasyonda
Patlamalar (1960)" adli kitabinda, bu yeni slire¢ igin "kiiresel kdy" terimini kullanmasiyla
literatiire girmigtir. 1980°lere dogru Harvard, Stanford, Columbia gibi prestijli Amerikan isletme
okullarinda kullanilmaya baglamig ve yine bu gevreden ¢ikmis bazi ekonomistler tarafindan
yayginlagtirllmistir. Ayni yillarda uluslararasi ekonomik kuruluglarin yayinlarinda ve raporlarinda

da kullanilmaya baslanmistir'®.

Kiiresellesme, diinya c¢apindaki ekonomik gelismelerin diinya geneline yayilmasi ve
buna eslik eden politik ve kiiltlirel diizenlemeler" olarak ifade edilmektedir ve bu durum
uluslararasi entegrasyonun artmasina neden olmustur. Kiiresel pazar ve endiistrilerde, finansal
sermaye bir ulusal pazardan saglanabilmekte ve bu sermaye ile diger bir lilkeden hammadde
alinmaktadir. Uretim ekipmani ise bunlardan bagka figlincii bir pazardan alinarak, dordiincii bir
pazar igin {riin Uretmekte kullanilmaktadir. Bu sayede, kiiresellesme rekabet¢i ortamdaki

sirketlere yeni firsatlar sunmaktadir.

Kiiresellesme olgusunun beraberinde birgok kavram ortaya ¢ikmistir ve kiiresel ekonomi
kavrami da bunlardan bir tanesidir. Kiiresel ekonomide, {iriinlerin, hizmetlerin, yeteneklerin,
insanlarin ve fikirlerin cografi sinirlari serbestge asmasi s6z konusudur. Tarifeler gibi yapay
kisitlarin serbestlesmesiyle kiiresel ekonomi 6nemli oranda geniglemis ve firmalar igin rekabetci
bir ortam olugmustur. Kiiresel ekonominin ortaya ¢ikmasiyla da ilging firsatlar ve tehditler ortaya

crkmustir’®,

4 Metin Calik, Kiiresel Rekabet Ortaminda Uluslararas Stratejik Ittifaklarin Yénetimi ve Bagari Faktorleri,
(Basilmamis Yitksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Soysal Bilimler Enstitlisii), istanbul 2002, ss. 6-7.
5 Calik, a.g.e.,s. 7.



Isletmeler kiiresel gevre ortamlarinda ve kiiresel rakiplerle kargilagtiklari i¢in ve bu ra-
kiplerin sayisinin hizla artmasi nedeniyle pazara ¢ikan rakibin maliyet, tirlin gesitliligi, lirlin
kalitesi, iirtinleri misterilere teslim hizi ve bigimlerinde degisimler meydana gelmektedir. Bu
durum yonetimde giin gectikge belirsizliklerin  yogunlugunu artirmakta yoneticilerin
karsilagtiklar1 sorunlari agirlastirmakta, streslerini, basaramama duygularini ve korkularint
artirmaktadir. Bu durumda isletmelerin belirleyebilecegi yonetim tarzlarinda birtakim

degisiklikler olmugtur.

Yonetimde diistince degisikligi (paradigma) yasanmaktadir. Paradigma, yani diinyay!
algilama ve anlama igin zihinsel diisiince tarzi degisikligi yonetimde de olmakta midir? Eger eski
yonetsel inang ve degerlerimiz degisiyorsa bu yonetsel davranig ve tutumlarimizi da degis-
tirecektir. Kiiresel rekabetin hizlandirdigi Girlin hayat siirelerinin kisalmasi, yeni iriinlerin ve
teknolojilerin hizla eskilerini bertaraf etmesinin dogurdugu belirsizlikler, zor da olsa yonetim
diistince sistemini hizlandiracak ve degisiklige uyabilecek yeni bir paradigmaya ihtiyag goster-

mektedir,

Giinlimiizde bilgisayar teknolojisinde ve {iriinlerinde meydana gelen hizh degisiklikler
mevcut makineleri iki yilda bir degistirme zorunluluguna ve bu alandaki rekabetin de
siddetilenmesine neden olmaktadir. Ayni sey araba endustrisinde de yasanmaya baslanmistir, bu
sektdrde yasayabilen modelleri en azindan 3 yilda bir gézden gegirip degistirme zorunlulugunu
ortaya koymaktadir. Diger endiistrilerde de Uriin hayat siireleri, agirt rekabet ve firmalarin

proaktif davranip miisterileri etkilemeleri sonucu oldukga kisalmis durumdadir.

Artik klasik orgiit bigimlerinde goriilen hiyerarsik piramidimsi yap: kademeler arasi
biirokrasi ve kati kurallar 6nemini kaybetmeye basladi. Bunun yerine y6neticiler takim ve grup
¢aligmalariyla, neri sistemleriyle galiganlart kesfedip onlarin bireysel yaraticiliklarini, fikirlerini
ve enerjilerinin igyerlerinde sorumlulukla hayati gegirmelerinin orgiitsel yasami ve misyonu canli
kilacagina inanarak onlarin bu niteliklerini nasil kullanacaklarini 6greten birer antrendr veya kog
(coach) gibi yardimci olmaya ¢alismaktadirlar. Yaganan degisim ve belirsizlikler yéneticilerin
daha baska risk alma cesaretini gerektirmektedir. Bunun yaninda tehlikelere karsi yoneticiler
miicadele ederlerken daha fazla ¢aliganlarinin bilgi, diisiince ve yeteneklerine dayanmak zorunda

kalacaklardir. Alinan riskleri astlariyla ya da g¢alisanlariyla paylasabilen yoneticiler
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belirsizliklerle daha bagarili bicimde miicadele edebilecekler, rekabet savasindan galip
¢ikabileceklerdir. Su halde insan yaraticilifi ve Kkatilimcilifi hiyerarginin ve kati kuralciligin,
bireysel karar verme plan ve programi gelistirmenin 6niine gegmis takim ve ekip ruhu her seyin

lizerinde yer almistir.

Kiiresellesme kargisinda basartli olan igletmeler arasinda kiigiik isletmeler sayilabilir.
Bunun nedeni kiigiik isletmenin heniiz biirokratiklesmeye kagmamis yapisinda gizlidir. Kiigtikler
bu avantajlart ile bilylik firmalardan daha esnek, daha yaratici ve yenilikgidirler. Tekrar
caligmasint ve yaratici 6nlemleri daha ¢abuk bigimde hayata gegirirler, misterileriyle giinliik
bazda daha sik temas iginde bulunurlar ve mal ve hizmetlerinde bunu misterilerine sunus
bicimlerinde kolayca farklilagma saglayabilirler. Farklilagsma kiiresel pazarlarda 6nemli bir
rekabet avantajidir. Clinki kiigiik firmalar misterilerinin ve rakiplerinin dilini konusabilen, is¢ile-
rini giiclendiren, bilgi ve fikirlerini alabilen kiiglik firma sahip ve yoneticileri kaos ortaminda
daha basarili ve yenilik¢i olabileceklerdir. Bu durum onlara hayatta kalmanin tesinde gelisme ve
bliylime firsat1 verebilecektir. Kiiglik igletme yoneticileri kiiresel pazarlarda basarili olabilmek
i¢in, mutlaka yabanci dil bilen farkl: kiiltiirleri anlayabilen, insan yaraticiligina ve onlarin bilgi ve
disiincelerine dayanan ve kendi iilkeleri disinda olusabilecek firsatlar1 kollayan kimseler

olduklari takdirde risk alabilecekler ve isletmelerini gelistireceklerdir.

Kiiresel ortamda ayakta kalabilmek i¢in 6grenen organizasyonlarin 6nemi giin gegtikce
artmaktadir. Yeni yonetim bigiminde Onemli Orgiitsel amaglardan biri isletmede &grenme
yetenegi yaratmak ve 6grenmeyi hizlandirmak olmalidir. Aksi halde, list yonetim ve galisanlar
birbirlerini anlamadigi gibi ¢alisanlar da ayni dili konusamayacaklardir. Ogrenen organizasyon
yapilan isin ne oldugu ve burada ¢alisanlarin rolii ile ilgili yoneticilerin tutumlarinin ne olmasi
gerektigine iliskin bir felsefedir. Bu felsefenin temelinde orgiitte gorevli her kisinin sorun
¢6zlimiine katilimci olarak katilmasi veya katkida bulunmasi boylece orgiitsel sorunlartn
¢6ziimiinde kullanilacak bilgi ve fikir dagarciginin zenginlestirilmesidir. Bu imkanin ¢aligsanlara
verilmesi onlar1 daha disiinen, arastiran, orgiit iginde haberlesebilen bir kimse konumuna
getirecek, bilgi ve yeteneklerinin gelismesine yardimc olacaktir. Kalitenin siirekli gelistirilmesi,
miisteri tatmini {iriin yenilikleri bu sayede bagarilabilecektir. Ogrenen organizasyon bagarisini
maksimuma ¢ikarma, sorun ¢bzen ve Oneri lireten, gelismeyi ve yaraticilii gergeklestiren

takimlarin orgiitsel hiyerarsiden ve biirokrasiden ¢ok daha onemli oldugu bilincine varma ile
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saglanacaktir. Japon yonetim sistemindeki gibi sorun ¢dzen kendi kendini yOneten (kalite
cemberi gibi) takimlar, yaraticilikta, yenilik¢ilikte ve tiim oOrgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde &n

planda olmaktadir'®.

Firmalar pazarda kiiresellesmeden kaynaklanan siiratli degisime ayak uydurmak, hatta
rakiplerinden daha 6nce davranip miisteri zevklerini etkileyen proaktif degismeler i¢in ySnetim
ve organizasyon yapilarinda degisimler yapmaktadirlar. Yeni yonetsel diislince bigimine gore
Ozellikle miisteriye yakin olan birimlere 6nem verme, ¢alisanlar giiclendirme (empowerment),
takim ¢aligmalarina ve 6zellikle yonetime Oneri sunan kendi kendini y6neten takimlara 6nem
verme, Ogrenen organizasyon tarzina, siirekli iyilestirmeye ve gelismeye dayanan daha yaratici,
daha yenilikei, ylizylize iletisimin 6nem kazandig1 bir Srgiit bigimi ve ydnetim tarzinin 6neminin
arttifini gorilyoruz. Bu baglamda firmalar biirokrasiyi kaldirip orgiitiin yalinlagmasi yoluna

gitmektedirler.
1.1.3. Rekabet

[sletmelerin i¢ ve dis pazarda Karsi karsiya kaldikiari rekabet kosullari kiiresellesen
diinya ile birlikte giderek agirlagmaktadir. Bu nedenle, varliklarini siirdiirmeye ¢alisan isletmeler
hm i¢ pazarda hem de dis pazarda rakipleri karsisinda bazi avantajlar elde etmek
istemektedirler'’. Rekabet ortaminda isletmeler tarafindan sahip olunmak istenen beceriler

sunlardir'®:

. Bu dinamik ortamda ve rekabetci kaosta modellerin ayirt edilmesi imkéani ve

rakiplerinden once firsatlarin belirlenmesi
. Rakiplerin faaliyetlerinin ve reaksiyonlarinin tahmin edilmesi imkéani

o Bu bilgi ve bakis agisini, miigteri fikrini yonlendirmek ve rakipleri gecmek

amaciyla kullanmak.

'® Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar, 6. b. , istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, 2003, ss. 141-143.

7 Ozlem ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz ve Mert Topayan, “Isletmelerin I¢ ve Dig Pazarda Rekabet Giiciinii
Etkileyen Faktorler,” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Cilt: 5, Sayt: 2, 2003, s. 114.

'® Irfan Karaca, Rekabet Stratejisi Belirlenmesine Yonelik Yapisal Analiz ve Bir Uygulama, ( Bastimamis Yiiksek
Lisans Tezi , Marmara Universitesi), Istanbul, 2003, s. 12.
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Kiiresellegsme egilimi ile birlikte dlinya mega pazar haline gelmis ve blok ticareti
olusturulmasinda 6nemli adimlar atilmistir. Bu da, tretim faktorlerinin diinya iizerindeki
mobilizasyonunu arttirmustir. Bu gelismeler tiretim faktorlerini ekonomik olarak kullananlarin
avantajina bir gelisme olarak gozlenmektedir. Clinkii kiiresel isletmeler artik kendi faydalarina

uygun optimum faktdrleri elde etmek arayisina girmislerdir.

Netice olarak kiiresellesme ve rekabet en gelismis haliyle kiiresel 6lgekte ortaya

¢ikmakta, bsylece kaynaklarin ekonomik olarak kullanimi s6z konusu olmaktadir'®.

Diinyada rekabetin yapisi gitgide yeni pazarlar ve yeni firsatlar sunacak sekilde
degismektedir. Dilinya ekonomisinin dinamik yapisi, esnek ve dinamik y6netimi ihtiyag haline
getirirken, ayni zamanda rekabet Ustlinliigii kazanmak igin yerel ve dig kaynakl firsat wve

tehditleri kargilayacak kapsamli stratejilerin gelistirilmesini gerekli kilar.

Uzmanlar, degisim, kiiresellesme ve rekabet igin biitlin igletmelerin y&netim ve diisiince
tarzlarini kiiresellestirmeye, kiiresel giigleri daha iyi anlamaya ve bu dogrultuda yapilarin
degistirmeye ¢ahstiklarini gézlemlemektedir, isletmeler artik gerekli bilgi ve beceriye sahip
caliganlar istihdam etmekte, proje takimlari olusturarak yetki dagitmakta, organizasyonun alt
basamaklarinda  boliimler olusturarak  fonksiyonlar arasi  entegrasyonu ¢ogaltmaya
calismaktadirlar. Is tamimlari, eskisi gibi dar tutulmamakta ve gorevler daha biitiinleyici ve esnek
belirlenmektedir. Caliganlar da kendi sinirlarinin  yerine ortak bdlgeler yaratmayi
dgrenmektedirler. Kisaca mal ve hizmet iretimindeki tiim birimler kiiresel bir perspektif

olusturma geregi ile kars: karsiyadir®™.

Isletmeler giderek hantal yapilanmalardan siyrilarak gevik gekirdek igletmeler haline

gelmektedir.

19 Calik, a.g.e., s. 8.
2 Calik, a.g.c., ss. 26-29.
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1.1.4. Yonetimde Giincel Yaklagimlar

1.1.4.1. Orgiitsel Esneklik

Degisim kaynag1 nereden olursa olsun bu degisimlere zamaninda ve etkin bir uyumun
saglanabilmesi igin orgiitli, kat1 ve tepkisiz kilan 63elerden kurtulunmasi gereklidir. Bu gereklilik

Yalin Orgiit ve ydnetim kavramlarini doguran sebeplerin basinda gelmektedir.

Geleneksel firmada sinirlar orgiitsel yapiya siki sikiya bagli ve ig unvanlar arasindaki
farkliliklar gii¢ ve otorite farkliliklar1 agisindan belirleyicilik arz etmekteydi. Bagimsiz boliimler,
ozel uzmanlik alanlarim koordine etmekteydi ve orgiitsel esnekligi ortadan kaldirmasina ragmen
tek bir basit avantaji vardi; bu ortamda yoneticilerin ve ¢alisanlarin rolleri, basit, agik ve
olabildigince sabitti. Bu kat1 yapt kimin kime rapor verecegini, kimin neden sorumlu oldugunu ve
bireysel davranislart belirlemekte ve koordine etmekteydi. Cagdas orgiitte ise temel sorun bu tiir
bir yapinn artitk yasama ortami bulunmamasidir. Yeni teknolojiler, hizla degisen pazar ve kiiresel
rekabet is iligkilerinde bir devrime neden olmaktadir. Bu agsamada karsimiza birbiri ile iligkili iki
kavram g¢ikmaktadir; (yalin olmayan orgiitlerde kendini g&steren iki temel sorun) orgiitsel
esneklik ve buna bagli olarak denetim alani. Bu asamada, bu iki konuya &6zel olarak deginmek,

konunun daha iyi anlagilmasi i¢in faydali olacaktir.

20. yiizyilin son ¢eyreginde esneklik sosyal ve ekonomik yasamda bireysel ve orgiitsel
anlamda etkinligin temel sartlarindan biri olarak kendini gostermektedir. Orgiitsel esnekligin
azalmasimin en 6nemli sebeplerinden biri yonetim alaninin dar oldugu dikey ve merkezi orgiitsel
yapilardir. Bunun yaninda ¢ok kat1 bir sekilde uygulanan gorev ve is tanimlari, tek yonlii agir ve

yiiksek maliyetli tiretim alanlar: da esnekligi ortadan kaldiran unsurlar arasinda sayilabilir.
Asirt Orgiitlenme, normal bir orgiitiin abartilmis ve asal gereksinimlerinin Otesine

gotiiriilmiis bigimidir. Isletmenin amaglarina ters diisen ve maliyeti arttirict béliimlerin agtlmasi

ya da bu konumdaki faaliyet alanlarma girilmesi, gereksiz ilke ve kurallarin kullanilmak
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istenmesi agir1 Srgilitlenmeye yol agar ve maliyetleri diislirecegi hesaplanirken, esnekligi ortadan

kaldirdig1 igin maliyette artig ve sonugta pazarda dezavantaj olarak geri doner®'.

Asirt biiyime ve Orgiitlenme ile ilgili temel diislince, 6lgek (retiminin maliyet
avantajlarint yakalamak amacini gtider. Daha ¢ok Uretimin daha az maliyeti olmasi gerektigi
diistiniiltirken optimallik sinirin1 agan iretim organizasyonlarinda firma igin iki gok Snemli tehdit
unsuru s6z konusudur. Bunlardan birincisi, daha az sayida {iretim yapabilen ancak {irliniinii daha
hizli piyasa gereksinimlerine cevap verebilecek duruma getirebilen firmalarin rekabet
tistlinliiklerine kars1 koymak imkéansizlagabilir ki bunun 6rnegin GM firmasi agisindan otomotiv
sektdriinde, 1970-80'lerde Ingiltere'de elektronik esya sektoriinde Philips firmasinin Uzak Dogulu
rakip firmalar karsisinda yasadiklari durumu Szetlemektedir®. Ve ikincisi de yine ilki ile ¢ok
iligkili olarak, daha biiyligli amagclarken ister istemez agilan maliyet artiran béliimleri, yeni
orunlarin olusturulmasi, yonetici ve isgdren gereksinmesi isletme igin ek personel gideri
getirecektir, bu da sonugta artan yonetim kademeleri, siskinlik, maliyet, iletisim ve ydnetimde
etkinlifin azalmasi ve denetim zorluklari gibi acgik Orgiitsel sertlesme durumuna sebep

olmaktadir®.

Asirt Orglitlenme ornekleri gerektigi kadar arttirilabilir; bunun en yakin ve bilinen
Ornekleri son yillarda ke ekonomisine ve toplumsal yagam kalitesine olumsuz etkileri
yiiziinden, kismen ya da tamamen elden ¢ikarilmasi diisiiniilen Kamu Iktisadi Tesekkiilleridir.
Sonugta ister Ozel ister kamu girigimi, kar amagh ya da kar amaci glitmeyen tiim
organizasyonlarda asir1 drgiitlenmenin bir sonucu olarak, ¢evreden gelen firsat ve tehditlere

zamaninda cevap verme ve degisimlere uyum saglamada yeterlikten uzaklagilmasi kaginilmazdir.

Bu baglamda, rekabet kosullarinin ve bunlarin gerektirdigi stratejik zorunluluklarin
ongordigl olclide genis ancak, gerekli hiz, etkinlik ve kalite liretimine olanak veren faaliyet

alanlarinin yam sira orgiitsel kademelerin sayisi mimkiin oldugu kadar azaltilarak, denetim

! Ege Cansen, “Yalin Yonetim: [ Yonetiminde Devrim,” Istanbul: Istanbul Miilkiyetler Vakfi, Mayis 1993, ss. 60-
61.

2 peter F. Drucker, Yeni Gergekler, Istanbul: Tiirkiye Is Ban}(asn Yaynlari, No. 315, 1994, ss. 119-122. .

# Giingér Onal, Tuncer Tokol ve Zeyyat Sabuncuoglu, igletme Bilimine Girig, Bursa: Uludag Universitesi
Yayinevi, 1985, s. 120.
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alaninin da olabildigince genisletilmesinin gézle goriilir faydasi olacag: agiktir. Bu dogal olarak

yatay bir organizasyonu ve yeni bir ¢aligma bigimini gerekli kilacaktir.

Yalin olmayan 6rgiitierde kendini gosteren ikinci temel sorun denetim alanidir. Denetim
alani, bir Ust tarafindan denetlenen astlarin sayisi olarak baska bir deyisle, bir yoneticinin
denetimi altinda tutabilecegi astlarin sayisi ile ilgili bir kavramdir. Geleneksel goriis, bir istiin
dogrudan ve etkin bir bicimde denetleyebilecegi astlarinin sayisint 3 ile 6 arasinda sinirlamistir;
bu say: bazilarina gre 10'a kadar ¢tkmaktadir. Geleneksel goriisiin en 6nemli yanilgilarindan biri
denetim alaniyla ilgili olarak belli bir saymnin sinir olarak alinmasi olmustur. Oysa denetim

alaninin genisliginin artmas su etkenlere bagli olarak miimkiindiir®®,

. Yoneticilerin yetenek diizeyinin {istlin olmast.

. [sgbrenlerin iyi egitim gormils olmasi ve kendi kendini denetim anlayisinin ve
bigiminin yerlesmis olmasi.

L Orgiitte ekip calismasinin etkin ve yaygin bir bigimde kullaniliyor olmasi.

o Rutin iglerin yogun bir sekilde uygulaniyor olmasi.

) Ast {ist iligkilerinin karsilikl gliven, dayanigma ve igbirligi i¢inde yiiriiyor olmasi.

lletisim tekniklerinin etkin bir bigimde kullaniliyor, iletisim kanallari gerek dikey
gerekse yatay olarak iyi isliyor, astlarin goriis ve oOnerilerine gerektigi bigimde dnem veriliyor

olmasi.
1.1.4.2. Toplam Kalite Yonetimi

Giiniimiiziin anlayigina uygun bir kalite tanimi her seyden dnce miisteri memnuniyetini
on plana gikarmaktadir. Kaliteli {iriin tatmin olmus, gereksinimleri karsilamis miisteri demektir.
Bu ise bir driinin (mal ya da hizmet) kullanimina uygunlugu ile ilgilidir. Bir isletme
organizasyonu igin iki tiir miigteri s6z konusudur. Bunlardan birincisi kavramin sozliikteki
anlaminda oldugu gibi dretilen bir friinlin igletme disindaki alicilari veya kullanicilart olan
“digsal miisterilerdir.” Ornegin bir yaymevi kagit satin aldigi kagit fabrikasinin, siipermarkette
alig veris yapan kisi de siipermarketin digsal miisterisidir. Ikincisi ise “igsel migteri” olup, isletme

organizasyonunda igsel siiregleri ile ilgilidir. Bir igletme organizasyonunda birbirini izleyen

#* Onal, Tokol ve Sabuncuogly, a.g.e., ss. 117-120.
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sliregler, operasyonlar, bollimler, birimler ve kisiler arasinda tedarik¢i miigteri (alict) iligkisi
vardir. Bu iligkiler diizeninde alici konumundakiler i¢sel miisteri olarak adlandirilirlar. Ornegin
bir isletmenin yoneticisi mektuplarini yazan ve randevularimi diizenleyen birimi hasta giris kayit

biriminin miisterisidir.

Kalite hareketinin diinya ¢apinda 6nde gelen liderlerinden J.M. Juran kalite igin tek ve
basit bir tanim vermekten kaginmustir. J.M. Juran kaliteyi tanimlarken su ifadelerin altini

cizmistir®.

¢  Kalite iirlin tatmini saglamak amaci ile bir iirliniin miisteri gereksinmelerine uyum

kosullarini tamamlayan 6zelliklerdir.

¢ Kalite kusur barindirmamaktadir.

Bunlardan birincisi bir {irlinlin, misterisinin bu {irlinden tatmin etmesini bekledigi
gereksinimlerine uyumlu performans 6zellikleri olup Grnek olarak bir otomobilin yakit sarfiyat
degerini ve bir otelin personelinin miisterilerine karsi tavir, tutum ve davranislarini verebiliriz.
Ikincisi ise bir firliniin miisterisinin tatmin olma derecesini azaltan kusurlardan arindiriimis
olmasidir. Buna 6rnek olarak da bir saglik isletmesinde yapilan yanlis teshisi, bir buzdolabinin

termostatinin ¢aligmamasini verebiliriz.

Kalite i¢in J.M. Juran tarafindan yapilmis olan kisa ve 6zlui diger bir tanimda ise; “kalite
kullanima uygunluktur” denmektedir. Ancak bu tanim yorumlanirken uygunlugun nasil
saglanacaginin giinlin kosullarina gére degismekte oldugu unutulmamahidir. Gliniimiiziin rekabet
ortaminda bir triiniin kullanimina uygunlugunu belirleyen 6nemli faktorlerden biri de maliyeti ve
fiyati olmustur. Kalite, ancak uygun bir fiyatla birlikte iiretici firmaya rakipleri karsisinda

tistiinliik kazandiracaktir®®.

Kalite kavraminin gok boyutlu dogasi ve buna bagh olarak kalite saglama gdrevinin

glintimiiz kosullarinda basit bir ayiklamanin g¢ok daha otesinde isletme organizasyonlarinin igsel

= MPM, Toplam Kalite Yénetimi, Verimlilii Arttirict Yaklasim ve Teknikler Dizisi; No: 2, Ankara: MPM
Yayinlari, s. 1.
* MPM, a.g.e., s.1-2.
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stirecleri ile birlikte, etkilesim halinde bulundugu digsal siiregleri de kapsamasi kalitenin bir

biitlinsellik iginde ele alinmasi geregini dogurmustur.

Kaliteye bu biitiinsellik iginde bakma geregi 1980°li yillarin basindan itibaren “Toplam
Kalite” kavraminin tim diinyada yayginlasmasina neden olmustur. Bu kavram iginde yer alan
“Toplam” s6zcligli kalitenin “tlim slireglerde”, “tlim islerde” ve “herkesin katilimi” ile
saglanabilir olmasina isaret etmektedir. Toplam kalite bir kurulusta sadece imalat ya da iiretim
slirecini degil, tasarimdan arastirma gelistirmeye, personel ydnetiminden muhasebeye ve satis
sonrasi hizmetlere kadar tiim siireglerin ve fonksiyonlarin kalite iyilestirme g¢alismalarina
katilimini gerektirir. Toplam kalite tiim stire¢ ve fonksiyonlardaki glinliik iglerle ilgilidir. Her isin
hatasiz ve ilk seferinde dogru yapilmasi gerekir. Ornegin sekreter mektuplar hatasiz ve diizgiin
yazmali, muhasebeciler hesaplarda hata yapmamali, genel miidiir de yanlig stratejik kararlar
almamalidir. Uglincii olarak, toplam kalite kisilerin ve ¢alisma gruplarinin géniillii katihmini da

gerektirir. Herkes kalitenin iyilestirilmesinden sorumludur®’.
Toplam Kalite Yonetimi 1994 tarihli ISO 8402°de su sekilde tanimlanmaktadir®®:

“Bir kurulus iginde kaliteyi odak alan, kurulusun biitiin tiyelerinin katilimina dayanan,
miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr amaglayan ve kurulusun biitlin iiyelerine ve

topluma yarar saglayan y6netim yaklagimi.”

Bugiin Toplam Kalite Yonetimi, kalite kontrol ve standartlara uyum Ootesinde bir
kavramdir. Bagta sadece {iriiniin kalitesine 6nem veren kalite kontrol, degisen sartlara paralel
olarak isletmenin tiim birim ve siireglerinde kalitenin elde edilmesi seklinde gelistirilmistir. Bu
baglamda iirin ve hizmetin kalitesi, problem ¢6zme teknikleri, miisteri tatmini, siireglerin kalitesi
gibi kavram ve tekniklere 6nem verilmistir. Kiiresellesme ile birlikte rekabetin hizla arttigi
gliniimiizde TKY isletmenin de smirlarin1 asarak tedarik¢i ve yan sanayi gibi isletmenin yakin
cevresini olusturan tiim igletmeleri de kapsamina alinmistir. Bu baglamda miigterinin yerini
“paydaslar” (stakeholder), miigteri tatmini amacinin yerine “paydaslar tatmini” ve

“miitkemmelligi saglamak” gibi kavramlar almigtir.

z MPM,a.g.e., s. 3. .
% Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, 2.b., Istanbul: Alfa Basim Yayim

Dagitim, 2000, s. 6.
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Yukaridaki agiklamalarimizin 1s18inda TKY’ yi kisaca “milkemmellige sistemli bir
yaklagimdir.” diyerek tanimlayabiliriz. Kelimeleri teke tek ele alirsak, “Toplam” o iirlin veya
hizmetle ilgili her birimi, her fonksiyonu ve her siireci kapsar. “Kalite” kelimesi &lgiilebilen
yonetim degerleri demektir. “Yonetim” ise mitkemmelligi saglayabilmek igin tiim kaynaklar ve

faaliyetler uygulanan teknik ve prensiplerdir®.

1.1.4.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Felsefesi

Yonetim kademesinde yer alan ferdin iki temel gorevi vardir. Bunlar®®:

¢  Kurulusun performansin yiikseltmeye imkén veren sistemi kurmak ve gelistirmek.
¢  Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda ¢aligtirmak.

¢  Bagska bir ifade ile, sistem geligtirmek ve iginde galigmak.

Sistem gelistirmek, sadece yonetim gorevi yliriitenlerin sorumliulugundadir. Diger
elemanlar kimi zaman sistemi dedistirmeye doniik Sneriler getirseler bile bu isler onlarin asli

gorevleri arasinda yer almaz. Onlar sadece yonetimin tespit ettigi sistem igersinde ¢aligirlar.

Yonetim kademesi yiikseldikge gelistirme yetki ve sorumlulugu da artar. (Sekil 1.1.)
yonetimin ilk kademesini olusturan bireylerin s6z konusu sistemler esasen kendi
departmanlarimin is trafigi ile sinirlidir. Buna karsilik tepe yonetim kurulusun tiim sistemlerini

degistirecek yetkilere sahiptir.

Yarim yiizyili agan yonetim danigmanligi tecriibesine sahip Dr. J.M. Juran bir kurulusun
performansini sistem ve insan olarak iki faktdriin belirlendigini sdyler. Bu iki faktoriin netice

tizerindeki etkileri de genelde %85 ve %15 seklinde ifade eder.

2 Ozevren, a.g.e., ss. 6-7.
30 Duygu Aygen ve Aysegiil Kamer, “Toplam Kalite Y6netimi ve ISO 9002 Uygulamasi,” (Bastlmamuig Lisans Tezi,
Kocaeli Universitesi, Miihendislik Fakiiltesi, Endiistri Miihendisligi Bsliimii, 1988), s. 22.
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Sekil 1. 1. Yetki ve Sorumluluklar

Kaynak: Duygu Aygen ve Aysegiil Kamer, “Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9002
Uygulamas1,” (Basilmamis Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi, Mithendislik Fakiiltesi, Endiistri

Miihendisligi Bolimi, 1998), s.23.

Sistem sorumlulugu esasen yonetimde oldugundan, Juran’ in Deming’ in atifta
bulundugu “yonetimin sorumlulugu” da bu sekilde bir kantitatif ol¢liye oturtulmaktadir.
Gergekten de bir kurulugun basarisinda veya basarisizliginda birinci derecede sorumlu tutulan

“yonetim” olmaktadir.

Insan kaynaklari sistemini planlayan da, uygulayan da yoneticilerdir. Eger insan faktorii
nedeni ile bazi faaliyetler aksiyor ve belli hatalar meydana geliyorsa, bunlari giderecek tedbirleri
almak yine yonetime diiser. Bu tedbirler, egitim, is zenginlestirme, motivasyonu gelistiren
sistemler, vb. olabilir. Nitekim Japonlarin Toplam Kalite’ yi bu denli basar ile
uygulayabilmelerinin temelinde onlarin insan faktoriinii gelistiren ve 6n planda tutan sistemlerini

yaratmalar1 yatmaktadir.

Gegmis donemlerde yonetimin “sistem gelistirme sorumlulugu” bugiinkii kadar agirlik
tasimiyordu. Pazarlar paylagilmisti; rekabet yogun degildi ve teknolojik gelismeler diisiik bir

hizda seyrediyordu. Cagimizda ise durum tamamen degisti. Toplam Kalite Yonetim anlayisi
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esasen bir “sistem gelistirme” siirecidir. Bu slireg iginde elbette problemler ¢oziimlenmektedir.,
fakat en basit problem bile bir defaya mahsus olarak ¢éziimlenmekte, esas sonug ayni olayin

tekrarim 6nleyen tedbirin alinmasina yonelmektedir®'.
1.1.4.2.2. TKY’ nin Basghca Ogeleri

Klasik yonetim modeline kiyasla ¢ok daha yiiksek rekabet giicli saglayabilen Toplam

kalite modeli ancak tiim 63eleri ile benimsenip uygulandig: takdirde tutarh, bagarili ve kalici olur.

Toplam kalitenin baglica 5geleri soyle siralanabilir®:

1. Onlemeye doniik yaklasim
2.  Olgiim ve istatistik

3.  Grup ¢aligmasi

4.  Siirekli gelisme (Kaizen)

5.  Yonetim modeli

Onlemeye Doniik Yaklagim

Toplam kalite kontrolliniin temelinde hata ayiklamak yerine hata yapmamak yaklasimi
vardir. Toplam kalite modelinde de hatalar meydana gelmektedir. Fakat esas olan miimkiin

oldugunca hatalar1 6nlemeye yonelik prosesler gelistirmektir.

Onlemeye yonelik yaklasimin gerceklesmesi igin planlamanin dogru yapilmasi
gereklidir. Her yonii ile disiiniilmiis bir planlama ¢alismasi ile olugabilecek hatalarin biiyilik kismi
ortadan kaldirilabilir. Planlama ile tiim kaynaklarini Ongdrmek miimkiin degilse de, olasi
slirprizlere kargi 6nceden avantaj saglanabilir. planlamaya harcanan her dakikanin son derece

6nemli oldugu sdylenebilir.

3 Aygen ve Kamer, a.g.e., s. 23.
32 Aygen ve Kamer, a.g.e., s. 23.
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Olgiim ve Istatistik

Olgiim ve istatistik toplam kalite kontroliin vazgegilmez pargalaridir. Rekabette tistiinliik
saglayabilmek igin sirketin her yonii ile gelismesi lazimdir. Bir seyi gelistirmek istiyorsak tabi
olarak 6lgmemiz de gerekir. Toplam kalite kontrol anlayiginin yerlestirilmesi ve siirekli

olabilmesi i¢in kalitedeki gelismelerin agik bir bigimde raporlanmas sarttir.

Kalite gelistirme faaliyetierinin &l¢limil i¢in bir sistem kurmanin yararlan s6yle

siralanabilir®:

¢  Kalite soyut bir s6z olmaktan ¢ikar.
¢  Degisiklikleri izlemek igin bir &lgiit elde edilir.
¢  Bir sorun dncelik sistemi saglanir.

¢  Kalitenin {ist diizey y6neticiler arasinda konulmasi ve siirekli giindemde kalmasi

saglanir.
¢  Kaynaklarin kullanimi gelistirilir.
¢ Yeni proseslerin kurulmasinda kolaylik saglanir.

¢  Kalitenin gelismesi igin bir dl¢iit saglanir.

Grup Calismasi

Toplam kalite Kontrol modelinde grup ¢alismalart olduk¢a yaygindir. Toplam kalite

kontrolde grup galismalarinin ¢ok spesifik amaglari, belli yontemleri ve disiplinleri vardir.

Calisma gruplarinin temel amaci igin yapilma ydntemini irdelemek ve gelistirmektir.

Calisma gruplarinin islevleri ve yararlarint asagidaki gibi siralayabiliriz:

3 Aygen ve Kamer, ss. 25-26.
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“[sletme korliigli” nii agmada en etkili yontem grup ¢aligmasidir. Sistemdeki aksakliklar

bireyler kolayca kesfedemezler, fakat gruplar bunu kolayca bulur.

Grup caligmasi®*:

- Kisilerin teknik bilgilerini geligtirir, isini daha iyi anlamasina ve konuya bitlinsel

bakmasina yardimct olur.
- Calisanlarin sorun ¢6zme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanliklarini yerlestirir.
- Yaraticihi@ gelistirir ve tesvik eder.

- Takim oyunu anlayigin1 yerlestirir; kisisel iligkileri ve etkilesimi gli¢lendirir.

Siirekli Gelisme (Kaizen)

Kaizen’ in oz basit ve aciktir: Kaizen “iyilestirme” demektir. Kaizen ySneticilerden
isgilere herkesi igeren siirekli iyilesmedir. Kaizen felsefesi is yerinde olsun, sosyal iliskilerde

veya aile yasantisinda olsun, yagam tarzimizin siirekli iyilesmesi gerektigini sdyler.

{leriki bslimlerde bu konuya daha detayli bir sekilde deginilecektir.

Yonetim Modeli

Yukarida sayilan dort temek unsurun gergeklesebilmesi, yasayabilmesi ve sirketin
hedeflenen diizeydeki rekabetgi yapiya ulagabilmesi ise tamamen yonetim modeline baglidir.

Oncelikle klasik yonetimden uzaklasarak toplam kalite modeline gegilmesi gerekir. Klasik

y6netim anlayst ile, Toplam Kalite Yonetim anlayisinin karsilastiriimas: yararh olacaktir™,

* Aygen ve Kamer, s. 28.
3 Aygen ve Kamer, a.g.e., s. 24-29.
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1.1.4.3. Ogrenen Orgiit Kavram

"Ogrenen orgiit" kavrami ilk kez 1990 yilinda Peter Senge'nin "The Fifth Discipline"
adli eserinde kullanilmigtir. Bu kavram, bilginin isletmeler agisindan degerinin artmasi ve sanayi

toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte daha fazla &nem kazanmigtir.

Bunlarin yani sira, bilgi alaninda yasanan patlama, yeni diizenlemeler ve yogun global
rekabet, sirketleri bulunduklari noktadan alip &grenmenin oldugu bir diinyaya gotiirmiis ve
Ogrenme yetenegi, rekabet¢i basarinin yeni adresi durumuna gelmistir. Tim bu gelismeler
"Ggrenen Orglit" kavraminin Gnemini artirmig ve bu kavram gesitli aragtirmacilar tarafindan

incelenerek gesitli tanimlar yapilmustir.

Ogrenen orgiit kavrami, bir isletmenin siirekli olarak, yasadigi olaylardan sonug
¢ikarmasi, bunu degisen ¢evre kosullarina uymakta kullanmasi, personeli gelistirici bir sistem
yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyonu ifade

etmektedir’®.

Giiniimiizde bagarili pek ¢ok isletmeyi "6grenen orgiit" olarak kabul etmek miimkiindr.
Motorola, British Petroleum (BP), Xerox, Shell, GE, 3M, Honda, Sony, Nortel, Marley-
Davidson, Hewlett-Packard ve Pacific Bell, 6grenen orgiitlere verilebilecek ornekler arasinda

sayilabilir.

Ogrenen bir orgiit, 8grenmeye, adaptasyona ve degisime yatkin bir orgiittiir. Bu tiir
orgiitlerde dgrenme siiregleri siirekli bir bigimde analiz edilir, izlenir ve gelistirilir. Orgiitlin
vizyonu, stratejileri, yoneticileri, degerleri, yapisi, sistemleri, yontemleri ve uygulamalarinin
hepsi kisilerin gelisimini tesvik etmek ve sistem diizeyinde 6grenmeyi hizlandirmak amacini

giider®’.

Oprenen orgiitlerde stirekli gelisme anlayisi hakim olup, isgérenler ile drgiit birbirlerine

6grenme, biiylime ve yardimlasma konularinda karsihikli olarak baglidir. Isgdrenler siirekli olarak

3% Tamer Kogel, igletme Yoneticiligi, 7.Baski, istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1995, s. 437.
37 Qalih Giiney, Yénetim ve Organizasyon, 1.basim, Ankara: Nobel Yayim,2001, s. 472.
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islerinde performanslarint artirmanin yollarini arayarak lirtin ve hizmet kalitesini ylikseltmeyi
hedefler. Ogrenme isgdrenlere yenilikler yapma imkam verir. Yenilik yaparken deneme yanilma
ve hata da yapilmaktadir. Denemeler ve hatalar sonugta 6rgiitsel performansin artirilmasina
yonelik oldugu igin tolerans ile karsilanmaktadir. Ogrenen orgiitler bes disipline baglidir. Bunlar;
bireysel ustalik, yeni zihinsel modeller, paylagilmis vizyon, takim 6grenmesi ve sistem diislincesi
olarak siralanmaktadir. Bireysel dgrenme yoluyla gelisme 6grenen Orgiitler icin bir baslangig
noktasidir. Bireysel 6grenme ve gelisim sonrasi isgorenler orgiite katki saglayabilirler. Degisim
ve siirekli gelismeyi benimseyen bir zihin yapisina sahip bireylerin olusturdugu bir 6rglit 6§renen
orgiit olabilir. Bu o6rgiitte, bireyler vizyon ve gergekligin vizyon ile iliskisini kurduklar 6lgiide
Ogrenme ve gelisim devam edecektir. Bireyler kendileri i¢in nelerin 6nemli oldugunu belirleyerek
(vizyon), mevcut durumu (gerceklik) da goz ardi etmeden siirekli gelisim anlayigint hayata
gecirebilirler. Takim calismasi ve sistem yaklagimi 6rgilitsel 6grenmeyi pekistiren diger iki
disiplindir. Orgiitler, bilgi tireticileri olarak ele almabilir. Bireylerin kendi deneyimlerinin Srgiit
tarafindan sekillendirilmesi ve daha sonra bu deneyimlerin &rgiitiin tamaminda paylagiimasi
saglanarak bilgi tiretimi gergeklesir. Bu stiregte lretilen bilgi zimni (tacit) veya agik (explicit)
bilgi olabilir. Zimni bilgi, bireyin deneyimleri sonucu elde edilir ve bagkalarina aktarilmasi

zordur. Agik bilgi ise, bigimsel bir dille baskalarina aktarilabilir ve baglamdan bagimsizdir.

Bilgi iiretme &grenen orgiitlerin en belirgin islevlerinden biridir. Orgiitlerde bilgi {iretme
siireci dort tiirdiir. Birinci tiirde; bireyler arasi zimni bilginin transferi s6z konusudur. Ogrenme
taklit ve gdzlem yoluyla olur. Bu tiir 6grenme sosyallesme olarak ifade edilebilir. Ikinci tiir;
bireyler arasi agik bilginin transferidir. Bireyler agik bilgiyi bir araya getirirler. Bu tiir 6grenmeye
birlestirme denir. Uglincii tiir 8grenme; zimni bilginin agik hale getirilmesidir. Daha 6nce
ulagtlamayan bilgiler agik hale getirilerek herkesin kullanabilecegi bir bicime gelir. Bu tiir
ogrenmede bilgi berrak, telaffuz edilmis bir bigimdedir. Ag¢ik bilginin zimni hale gelmesi de
dordiincii 6grenme tiirlidiir. Burada, birey elde ettigi agik bilgiyi kendi durumuna uygulayarak
zimni bilgi haline cevirir. Bu tiire igsellestirme denir. Dort tiir dgrenme Sekil 1.2.° de
goriilmektedir. Biitiin 6grenme tiirleri 6nemli olmasina ragmen, telaffuz ve igsellestirme 6rgiitsel
dgrenmeye en 6nemli katkiyr saglayan iki grenme tiiriidiir. Orgiitlerde 6grenme bireysel, grup
ve Orgiitse] diizeylerde olur. Bireysel diizeyde bilgi tiretmede bagimsizlik (otonomi) 6nemlidir.
Bireyler faaliyet ve diisiinceleri birlestirme serbestligine sahip olursa, grenme deneme yanilma

yoluyla olur. Grup diizeyinde, diyalog ve tartisma bilgi tiretimi i¢in 6nemlidir. Orgiitsel diizeyde
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ise, bilgi tiretmede en kritik faktor yapidir. Orgiit yapsi, etkilesime ve bagimsizhiga verdigi izin
Olgiistinde bilgi liretimini kolaylastirir. Bagimsizlik, etkilesim ve uygun yapi birlikte oldugu
zaman Orgiitlerde etkin bilgi tiretimi gergeklesir (Sekil 1.2)%,

Zumnd Zomnt
{'
Ziu } ~ ) 1 Aotk
g Sosyallesine Telaffuz & %
‘ i i ) Birlegtirme f
AT ; fysellestinge ; g Agik
Actk Agik

Sekil 1. 2. Bilgi Uretme Tiirleri
Kaynak: Nihat Erdogmus, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere
Etkileri,” Verimlilik Dergisi, 1999, No:1, s. 18.

Orgiitsel 5grenme s6z konusu oldugunda, en temel sekliyle, iki model lizerinde durmak
miimkiindiir’”:
*Geleneksel orgiitsel Oprenme Modeli: Bilgi akisinin yoneticiden isgérenlere dogru

aktig1 bir 6rgiitsel 6grenme modelidir.

*Modern Orgiitsel Ogrenme Modeli: Yonetici ve isgorenler arasinda kargihkl bilgi
akiginin s6z konusu oldugu bir 6rgiitsel §grenme modelidir. Bu modelde yonetici, 6grenme

ortami yaratmaktan sorumlu iken, isgdrenler 6grenmekten sorumludur.

Bu temel modellerin yani sira, daha spesifik dgrenme modellerinden de soz etmek

miimkiindiir. Bir orgiitte 8grenme, bireysel diizeyde meydana gelebilecegi gibi, grupsal ve

* Erdogmus, a.g.e., ss. 17-18.
» Gliney, a.g.e. , s. 473.
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orgiitsel diizeyde de meydana gelebilir. Agik birer sistem olarak kabul ettifimiz isletmelerde
Ogrenme olayi, sistem diizeyinde gergeklesir. Bu tiir bir dgrenme, isgérenlerin bireysel
Ogrenmelerinden ¢ok daha fazlasini ifade eder. Burada isgorenlerin entelektiiel sermayeleri ve

hafizalarinda 6grenilmis olan kavramlar arasinda bir sentez olusturulur.

Orglit, yasamsal problemleri tanimlayip ¢dzdiikge, dgrenilenler bir depoda birikir.
Orgiitiin tiyelerinin ayrilmasi veya 6rgiite yeni insanlarmn katilmas: sonucu elde edilen bilgiler de

bu depoda yer alir ve tlim 6grenilenler, yeri ve zamani geldiginde kullanilir®.

Giiniimiizde pek ¢ok isletme 6grenen bir 6rglit olma yolunda ciddi ¢abalar igerisine
girdikleri halde diger bazilar1 bu konuda adim atmamak konusunda israrlarini stirdiirmektedirler.
Orgiitleri Ogrenmekten alikoyan sorunlardan ilki Ogrenmeme hastaliklari olarak ifade

edilmektedir. Ogrenmeme hastaliklarin agagidaki éibi aciklamak miimkiind{ir.

. Sorunu Kabul Etmeme

. Sorunu Gérmemezlikten Gelme
. Bilgiyi Paylasmama

e [liskilendirememe

. Ders Almama

e  Bilgi Uretilmesini Engelleme

. Gegmisin Basarilarina Siginma

Ogrenmeme hastaliginin yani sira, kit kaynaklar, politik simrlamalar, kanuni
yaptirimlar ve uygulamaya déniik problemlerden dolay1 da bir isletme her zaman 6grenme

konusunda eyleme gegmeyebilir.

Orgiitsel 6grenme cabalarinin basarisi yeterli miktarda kaynaga, destekleyici bir 6diil
sistemine ve yoneticilerin tesvik edici ve esnek yaklagimlarina baglidir, Bu sartlar saglandig:

takdirde, 6grenme ¢abalarinin bagarisiz olmasi miimkiin degildir.

“ Giiney, a.g.e., s. 473.
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Isletmelerin son derece dinamik ve degisken bir ¢evrede yasamlarmi siirdiirdiikleri
bilinen bir gergektir. Teknolojide meydana gelen yenilikler yonetim anlayislarini, tiretim
yontemlerini ve pazarlama uygulamalarini bilylik 6lglide etkileyecektir. Tiim bu geligmelerin
sonucunda, yeniliklere ayak uydurabilen isletmeler rakipleri ile miicadelede basarili olacak,

degisemeyen isletmeler ise yok olup gidecektir.

[sletmelerin yasayabilmesinin en 6nemli sartlarindan birisi 6grenmeye olan yetenegin
gelistirilmesidir. Bir isletme, yasadifi ¢evredeki olaylardan sonuglar ¢ikarip, degisen g¢evre
kosullarina uyabiliyorsa ve tlim bunlara ek olarak isgtrenleri gelistiren bir sistem yaratabiliyorsa,
Ogrenen bir rglit olarak kabul edilebilir. Dinamik ve rekabetgi olarak nitelendirdigimiz ¢evrede
yasayan tiim orglitler 6grenmeye egilimli birer orgiit degildir. Ogrenen bir drgiitte var olan 6rgiit
kiltiiriniin, birlikte yasama kiiltiiriiniin gelismis olmasi, 6grenmenin ve yeniligin tesvik edilmesi
ve &diillendirilmesi, risk almaya yatkinlik, kargilikli bir iletisimin olmasi, igbirligini desteklemesi
gibi bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bu tiir bir drgiit kiiltliriiniin yaratilmasi ise etkili bir

liderlik becerisini gerekli kilar.

Ogrenen bir orgiitte lider yoneticilik roliiniin yani sira, tasarimcilik ve ogretmenlik
rollerini de {istlenmek durumundadir.,Bu siiregte oldukga aktif bir rol iistlenen lider, digerlerini
kontrol etme ihtiyacini bir kenara birakip agik ve seffaf olmali, bunun yani sira sorunlar, olaylar
ve veriler arasinda iligkileri bir biitiin olarak gorebilme yetenegine sahip olmalidir. Ayrica,
Ogrenen bir orgiitiin lideri, astlarin yaraticihigint gelistirmeli ve gerekli durumlarda kendisini,

onlarin yerine koyabilmelidir.

Ogrenen orgiit lideri, 6rgiitiin 6grenmeye olan yetenegini kisitlayan ve tehdit altina alan
"dgrenmeme hastaliklar1”, kit kaynaklar, politik ve yasal kisitlamalar ve uygulamaya déniik
problemlerle basa gikabilecek giigte olmali ve gérev yaptigi oOrgiitli, 6grenen bir orgiit haline

getirip basarili bir bigimde yonetmelidir®'.

! Giiney, a.g.e., ss. 481-483.
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1.2. Yalmlik ile Birlikte Gelisen Orgiitsel Modeller

Yeni yOnetim ve organizasyon yaklasimlarinin etkisi iki olgu lizerinde daha da
belirgindir. Bu iki olgu; yonetim kademelerinin azalmasi ve Srgiitlerin bilgiye dayali bir yonetim

ve organizasyon anlayigina gére 6rgiitlenmeleri olarak ifade edilebilir.

Yirmi birinci yiizyil is diinyasinda yasanan hizli degisim ve degisen sartlar karsisinda
esnek bir yapiya sahip olabilmek &rgiitler igin Snem kazanmaktadir. Orgiitlerin degisim hiz1 ve
esnekligi, orglitlerin yalinligt ile bilgi tiretme kapasitelerine bagli olacaktir. Bu siiregte sahip
olunan insan kaynag ile ihtiyag duyulan insan kaynagini dogru say1 ve nitelikte eslestirme
Orgiitlerin esnekligini etkileyen en onemli etmenlerin basinda gelmektedir. Yonetim ve
organizasyondaki yeni geligmeler sonucu yayginlasmaya baslayan anlayis isgbrenlerin sistem
yonelimli olmalarin1 gerektirmektedir. Sistem y6nelimli bakis agisi, stirecler arasi yatay iliskileri
ve biitiinti gdrebilmek imkan1 vermektedir. Bu amagla calisanlarin ¢apraz fonksiyonlarda tecriibe
kazanmas: saglanirken; ayni zamanda daha alt diizeydeki galisanlara gii¢ ve karar verme
otoritesinin verildigi goriilmektedir. Hiyerarsik oOrgiit yapilarinin degismeye ve ydnetim
kademelerinin azalmaya basladigi bir ortamda, ¢alisanlar giidillemede kullanilabilecek yeni
yollara ihtiyag duyulmaktadir. Hiyerarsik orgtitlerde, ¢aliganlar kendilerini &rgiit iginde yiikselme
ile motive ederler. Ucret ve diger 6diiller bu &rgiitlerde hiyerarsik kademelere gore verildigi igin
tist kademelere yiikselmek motivasyonu artirici 6nemli bir faktordiir. Hiyerarsik orgiitlerin tist
kademelerinde uzmanlik yerine pozisyondan kaynaklanan giicii kullanma yaygindir. Ucret ve
diger odiiller uzmanliga gore verildigi ve pozisyon giicii yerine bilgiye dayali gii¢ one g¢iktig

zaman yiikselmenin giidiileme 6zelligi azalmaktadir.
1.2.1. Sebeke Orgiit Yapilar1 (Network Organizations)
Hiyerarsi ve farklilasma geleneksel orgiitlerin baskin 6zellikleri arasindadir. Geleneksel

Orgiitlenme anlayisi, dikey olarak yonetim kademelerinin hiyerarsik yapilanmast ve yatay olarak

da fonksiyonlarinin farklilagsmasi iizerinde yogunlasmistir. Giinlimiizde ise; hiyerarsik Orgiit
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yapilari yerine sebeke tipi Orgiit yapilari, fonksiyonlarin birbirinden bagimsiz farklilagmasi yerine

ise bu fonksiyonlarin biitiinlesik olmasini saglayan takim galigmasi yayglnlasmaktadlr42.

Orgiitlerde bazi kademelerin azaltilmast sonucu, is birimi kiimelerinin olustugu
goriilmektedir. Yogun rekabet ortaminda 6rgiitlere Snemli avantajlar saglayan sebeke bi¢iminde
orgiitlenmede teknolojik gelismeler hizlandirict bir rol oynamugtir. Dahili sebeke, durgun sebeke
ve dinamik sebeke orgiitlerin baglica tlirleridir. Sebeke tiirleri birbirine benzer olmakla beraber,
her biri farklr rekabet ¢evresine uygun diismektedir. Dahili sebeke, faaliyetlerini stirdiiriirken dig
kaynaklardan yararlanmayi en alt diizeyde tutarken, durgun sebeke daha fazla dig kaynaklardan
yararlanma yolunu secer. Dinamik sebekede ise, dig kaynaklardan yararlanma en fazladir. Sebeke
bigiminde orgiitlenmede bireylerin bilgi ve kabiliyetleri {izerinde durulur. Calisanlarin bilgi ve
kabiliyetlerini gelistirmek yoneticinin en 6nemli gorevleri arasinda yer almaktadir. Hiyerarsinin
Oneminin azaldig1 bu yapilarda yoneticiler {ist (amir) rolii yerine, rehber roltini istlenir. Sebeke
Orglitlerde hiyerarginin azalmasina karsihik farklilagma artmaktadir. Sebeke orglitler gibi
glinlimiizde Onemi slirekli artan takim c¢aligmasinda ise farkliliklarin azaltilmasi
hedeflenmektedir. Yani farklilagsma yerine degisik bilgi, beceri ve gbriis agilarinin belli bir amag
i¢in bir araya getirilmesi takim ¢alismasinda dnemlidir. Yeni orgiitsel yapilarin olusturuimasinda
farklilasma ve takim galismasini dengeleme arayisi 6ne ¢ikmaktadir. Hiyerarsi ve farklilagsma
boyutlarinda gelisen yeni Orgiit bigimleri Sekil 1.3.° te goriilmektedir. Sebeke yapilarda
hiyerarsiden farklilagsmaya y6nelme, takim ¢aligmasinda ise, farkliliklarin belli bir amaca yonelik
biitiinlestirilmesi hedeflenmektedir. Bunu gergeklestirmek igin hiyerarsik yapilanma ile birlikte
farklilasmanin da en aza indirilecegi Orgiit yapilarinin nasil olacag: tartisiimaktadir. Harekete
gegirici (enacting) bigiminde yapilanma hiyerarsi ve farklilasmanin yapisal unsurlarini azaltarak

dinamik gevre sartlarina orgiitiin cevap verme kabiliyetini artirmaktadir.

“2 Erdogmus, a.ge.,s. 18.
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Sekil 1. 3. Yeni Ortaya Cikan Orgiit Bigimleri
Kaynak: Nihat Erdogmus, “Yénetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere
Etkileri,” Verimlilik Dergisi, No:1, 1999, s.19.

Sebeke orgiit yapilarinin etkinliginde yoneticilerin rolii Snemlidir. Yéneticiler iki
engelin listesinden gelmek zorundadir. Birinci engel entelektiiel bir karakterde olup, ikinci engel
tutumla ilgilidir. Cok sirketli tek bir 6rgiit anlayigint bazi ydneticilerin kavramasi zor olmaktadir.
Sebeke orgiitiin mantigin1 kavrayan bazi yoneticiler ise, insan yonetimi konusundaki bilgilerinin
sebeke orgiit yapisiyla uyusmamasi dolayisiyla bu tiir Orgiit yapilarindan uzak durmaya
calismaktadir. Sebeke Srgiitlerin ortaya ¢ikmasiyla hiyerarsik, dogrusal ve bir 6rgiite bagh kariyer
anlayis1 degisime ugramustir. Bir 6rgiitte uzun siire kalarak orgiitsel hiyerarside yiikselmek
imkéani azalmakta, onun yerine, yatay ilerlemeler ve sik kariyer degistirmeler gelmektedir. Bu
ylizden sebeke orgiit yapilart ¢evredeki degismelere uyum saglayabilecek bilgi ve becerilerle

donanmay gerektirmektedir®’.

1.2.2. Yigisim Tiirii Organizasyonlar

Yoneticiler, hiyerarsinin ¢6kmesiyle birlikte diinyadaki hizli degisim ve rekabete cevap
vermek amaciyla, yeni, alisilmisin diginda birtakim yapilarin arayisina girmislerdir. Bunun
sonucu olarak giinlimiizde yepyeni organizasyon kavramlarina rastlamaktayiz. Sebeke

organizasyonlari, kiiglilme, yalin organizasyon, sanal drgiitler girisimci ekipler, kendi kendini

* Erdogmus, a.g.e., ss. 18-20.
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yoneten takimlar vb. Bu terim ve kavramlarin organizasyon agisindan anlamlar her yoniiyle net,
agik, ve olgilliir hale gelmis olmadifi gibi, bazen aym diistince degisik terimlerle de ifade
edilebilmektedir.

Alisitmisin digindaki yaklagimlarin yapilari igin ortak bir etiket, ortak bir isim yoktur.
Bu terimlerin her birinin ortak bir isim igin 6nemli sinirlamalar1 oldugundan, sirketler bir ¢ok
degisik terimler kullanirlar. Ornegin ekip ¢ok yaygin bir terimdir. Ayrica bu terim geleneksel
hiyerarsi iginde de ¢ok kullanilmigtir. Sebeke de yanilticidir. Bunun da anlam: ¢ok fazladir.
Teknik alanda haberlesme altyapist olarak yaygin bir kullanimi vardir. Kendi kendini ydneten
takimlari ise bilyiik sirketlerin birimlerini ve kar merkezlerini igerir. Halbuki yifisimlarin

uygulanabilirligi daha geneldir.

Yigisim terimi ise simdiye kadar yonetimsel alanda kullanilmamistir. Yeni bir terim
olusu, ahsilmis yaklagimlara karsilik gelecek bir mana ifade etmemesi onun kullanimi igin bir
avantajidir. Bu terim su anda birgok kimse i¢in modern diinyaya uyum saglama anlamina
gelmektedir. Bu terim hakim hiyerarsinin bir kalinti roliint iistlenmesiyle, bir organizasyonda

sinirlarin kaldirilmasi anlamini tagimaktadir.

Yigisim organizasyon, degisik disiplinlerden gelen kisilerin hiyerarsik ve mevki
otoritesiyle degil, sonug iiretme, bilgi ve haberlesme agirhikli olarak stirekli veya gegici bazda
belli isleri grup iiyelerinin kendi alanlarinda gelistirecekleri uzmanlik, karar verme diizeni ve

miigterilerle iliskiler ¢ergevesinde gergeklestirdikleri bir ¢alisma gruplart organizasyonudur.*

Islerin yerine getirilmesinde gérev odakli olmak yerine siireg odakli olmanin &nem
kazanmasi nedeniyle bir siire¢ bir tek ekibin isi haline gelmis ve siire¢ ydnetimi de bu ekibin
gbrevinin bir pargasi haline gelmistir. Siiregten sorumlu ekiplere de yigisim adi verilmektedir. Bir
zamanlar kendilerine verilen talimatlar1 yerine getirmekle yetinen insanlar artik kendi bagslarina
se¢im yapmaya ve karar vermeye baglamiglardir. Is igin kararlarin verilmesini o isi yapan kisilere
aktarmak yoneticilerin geleneksel rollerinin ortadan kalkmasi anlamina gelmektedir. Bu durum

islevsel organizasyonlarin varolus nedenlerini ortadan kaldirmaktadir. Yani &nceden bir gok

“4 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon: Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar, 6. b., Istanbul: Beta Yayinlari, 2003, s.
309.
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gorevlere ayrilmig bir isi bir arada tutmak igin her gdrevin basinda bulunmasi gereken yo-
neticilere ihtiyag kalmamugtir. Is birbirleriyle esit olan ve bagimsiz sekilde calisan ve az sayida
yOneticiden destek alan ekipler tarafindan gergeklestirilmektedir. Yonetici sayisi azdir, ¢iinkii bir
yonetici sadece yedi kisiyi yonetebilirken, bu say1 otuza ¢iktiginda onlara ancak antrendrliik
yapabilir. Bu nedenle yigisim ekiplerinin y6neticiye degil, antrendre ihtiyaci vardir. Bu kogullar

altinda y6netim gorevi ayni zamanda is yapan bir dizi insana yiiklenmis olur.

Birgok degisik tiirde y181s1m organizasyon tipi olusturmak miimkiindiir. Asagida tipik

bir yig1s1m organizasyon yapisi verilmistir. Bu yapidaki baglica bsliimler soyle siralanabilir®:

1- Cekirdek Ekip

2- Faaliyet Boliimleri
3- Eleman Bolimleri
4- Proje Ekibi

5- Ittifak Ekipleri
6- Degisim Ekipleri

Giinlimtizde hiyerarsik karar verme mekanizmasinin maliyeti oldukga yiiksektir.
Meydana gelen tim sorunlarin hiyerarsinin tist basamaklarina aktartlmasi, hizla degisen bir
pazara gore kararlarin ¢ok yavas verilmesine yol agmaktadir. Artik giiniimiiz sirketlerinde 6n
cephedeki elemanlarina kendi kararlarini alma yetkisinin verilmesi gerektigi diistiniilmektedir.
Gorev odakli olmak yerine siire¢ odakli olacak sekilde organize olmus sirketlerde ekipler
birbirini takip eden birgok isleri yaparak siiregleri yatay olarak birlestirmenin yani sira dikey
olarak da birlestirmektedirler. Dikey birlestirme elemanlarinin yanit alabilmek igin yonetim
hiyerarsisine gitmek yerine kendi kararlarini kendilerinin vermesi anlamina gelmektedir.
Giiniimiizde karar verme o igin pargasi olur. Elemanlar isin eskiden yoneticiler tarafindan
gergeklestirilen bu pargasini da kendileri iistlenmektedirler, isi yatay ve dikey olarak birlestirerek

gecikmeler onlenir, genel giderler diiger, miisterilerden gelen tepkiler azalir.

¥ Eren, a.g.e., s. 308.
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Yigisimmn hiyerarsik ve matriks orgilitlere gbre kuvvetli yonlerini su sekilde

agiklayabiliriz*®:

)
2)
3)
4)
5)
6)

7

Personelde daha fazla giiven duygusu yaratma ve onu yetkilendirme,
Sabit ve devamli genel y6netim giderlerinin diistik diizeyde tutulmasi,
Girisimciligi daha gok gelistirme,

Daha miikemmel, esnek ve degisen kosullara uyabilen bir 6rgiit,

Yeni teknolojilere daha agik olma ve bunun daha iyi kullanimi,
Caliganlarin drgiitte tutulmasini basarmak ve isgiicti devrini diigtirmek,

Adaletsiz terfi riskinin azalmasi ve huzursuzluk ve ¢atigmalarin 6nlenmesi.

Yigigimlarin  yararlanin  agikladiktan sonra baslica zayif yonlerini de

siralayabiliriz*’:

Yigisimda basgari liderligin kalitesine baghdir,
Calisanlarin motivasyonu kirilgandir,
Uzmanlik ve inceleme kaybolabilir,

Bazi yonetsel kontroller kaybolabilir,
Kazanglar daha ¢ok gelip gegici olabilir,

Yigisimlar patrona sadakati zayiflatabilir.

1.2.3. Optimum Isletme Biiyiikliigii ( Rightsizing )

sOyle

Azalan satislar, artan rekabet, ekonomik galkanti, kaybedilen misterileri maliyet kisici

emirler, ve orantisiz isgiicii is hayatindaki iiziicii faktdrlerden bazilaridir. Bu tiir zorluklara karsi

bir ¢ok firma gerek insan kaynaklarini gerekse finansal kaynaklarini optimum isletme biiytkliigi

ad1 verilen bir siire¢ yoluyla yeniden konumlandirmaktadir.

“® Eren, a.g.e. ,s. 316.
7 Eren, a.g.e, ss. 318-320.
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Su ana kadar bilinen manasiyla optimum isletme biiytkligi, ya da isletmenin
bityiikliigiiniin yeniden belirlenmesi organizasyon igerisinde bir ¢ok farkli mana igermektedir. s
giiciiniin azaltilmasi, fonksiyonlarin yok edilmesi ya da kiigliltiilmesi, masraflarin azaltilmasi,
sistem ve politikalarin yeniden tasarlanmasi gibi manalar igerebilmektedir. Ayni zamanda
isletmenin bilyiiltiilmesi (upsizing) yani belli alanlar isgliciniin arttirilmasi, ya da yan alanlarla
biiyiikliigiin dengelenmesi (sidesizing) ile isgiicliniin bagka alanlara kaldirilmas: gibi durumlar
da igerebilir. Ne yazik ki yanlig igletme biiylikliigli (wrongsizing) veya bir firmanin

kaybetmemesi gereken anahtar bir beceriyi kaybetmeyi de icerebilir.

Bugiinlerde isglicli azaltilmasi optimum isletme biiylikliigli adina yaygin olarak
basvurulan bir metottur, ve bu karar ¢ogunlukla kisa vadeli kar amaci tarafindan

yonlendirilmektedir.

Eger optimum isletme biiyiikliigiine ulasma ¢abalar1 sadece maliyetleri azaltmak igin
yapilmaktaysa, yapilan ¢aligmalarin organizasyon tizerinde maalesef ¢ok az etkisi olmakta ve bu
etki kisa stireli olmaktadir. Ne kadar insanin gerekli oldugunu belirleyen bir metot olugturmadan
insanlarin isten ¢ikariimasi ayni krizi yeniden kisa bir zaman dilimi igerisinde olugturacak kisa
vadeli bir ¢6ziimdiir. Optimum igletme bilyiikliigiiniin bulunmast ile kiiglilme arasinda fark
optimum isletme biiyiikliigiiniin bulunmasimin stratejik bir adim olmasi, kiiglilmenin ise eski

hatalara kars: verilen basit bir tepki olmasidir.

Optimum isletme biiytkligli is stratejisine, maliyetin neden olduklarina ve insan
sermayesi konularna dikkatini veren firmalarin kendilerini yeniden kesfetmeye yonelik
planlanmis bir aktiviteleri oldugu surette ise yaramaktadir. Yoneticilerin galisanlart isten
¢ikarmalarinin aksine iyi bir optimum isletme biiyiikliigii programi organizasyonel dretkenlik ve

etkinlik icin is siireglerini yeniden tasarlayarak ilerlemeler kaydetmeyi amaglamaktadir.

Basarili bir optimum isletme bilyiikliigii programi ¢aligan sayisinin ve maliyetlerin
azaltilmasindan daha fazlasidir. Cogunlukla maliyeti azalttigi kadar isi de azaltmaya y&neliktir;
siiregleri ve organizasyonel yapiy! yeniden tasarlayarak maliyetleri azaltmanin ve organizasyonel
iretkenligin arttirilmasinin  yollarini arar. Bu yapilanlar sonucunda arzu edilen sonug ise

kaynaklarin rekabetci avantaj yaratan firmanin asil yeteneklerine odaklanmasidir.
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Uzun vadede basarili olmak igin optimum isletme biylikligliniin firmanin tiim
stratejileriyle bagdastirilmasi, konsolidasyon gerekli olanlar da dahil olmak lzere kritik bilylime
alanlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Optimum igletme biiyiikliigii dinamik bir sliregtir ve
siirekli olarak degerlendirilmesi gereklidir. Optimum isletme buyiikliigli stratejik amaglara

ulagmak ve iiretkenligi arttirmak i¢in siireglerde ve yapilarda siirekli gelisime baglidir*®.
1.2.4. Basik ve Yalin Orgiitler

Ekonomik etkinligi ve performansi artirmak orgiitlerde yalinlasma ve basiklasma
egiliminin ana nedenleri arasindadir. Orgiitlerin basiklagmasi ve yalinlagmasiyla birlikte ise
dayali yapilanan Grgiitler yeni bir meydan okuma ile kargilagmaktadir. Ise dayali orgiitlenen
sistemler, hiyerarsik kariyer ve sorumluluklar tizerine bina edildigi igin, 6rgiitlerin basiklagmasi
isgdrenlerin yukariya dogru ilerleme imkénlarinin azalmasina neden olmaktadir. Basiklasma
egilimi isgorenlerin gelismesi ve ilerlemesi igin, drgiitlerde yeni kariyer yollarinin bulunmasini

gerektirmektedir.

Orgiitlerde yalinlasma {i¢ bakis agisi ya da asamadan olusur: Gegis asamasi, yahinlik
durumu ve yalin orgiiti yonetmek. Orgiitlerin basiklagmasi, ydneticilerin kontrol alaninin
genisletmektedir. Bu yilizden yeni orgiit yapilarinda hat yoneticileri kendilerini su konularda

yetistirmelidir;
i) Kendi elemanlarini yonetme,
ii) Segme ve gelistirme,
iii) Takim kurma ve dnderlik etme,
iv) Anlasmazhigin oldugu durumlarda liderlik saglama,

V) Yiiksek diizeyde akil yiiriitme ve diisiik diizeyde otorite ile yonetme.

Orgiitlerde yonetim kademeleri boyunca yiikselmek onemli bir motivasyon aracidir.

Yalinlasma ve basiklasma sonucu yonetim kademeleri azalmakta, bunun sonucu olarak da

8 Barbara Davidson, “The Difference Between Rightsizing and Wrongsizing,” The Journal of Business Strategy,
Vol:23, No: 4, Jul/Aug 2002, ss. 31-32.
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yiilkselme imkanlar1 sinirli hale gelmektedir. Yalinlasma ve basiklagma sonucunda orgiitlerde
dikey ilerleme yerine yatay ilerleme artmaktadir. Basiklagma ve yalinlagma sonucu rgiit ici is ve
pozisyon sayist azalmaktadir. Daha iist pozisyonlara yiikselme imkaninin azalmas: 6nemli bir
motivasyon aracinin kullanilamamasiyla sonuglanmaktadir. Basik ve yalin orgiitlerde nitelikli
isgOrenleri pozisyon ve statli vermeden Srgiitte tutabilmek kariyer ile ilgili en 6nemli sorun olarak

goriilmektedir®.
1.2.5. Kiigiilme (Downsizing)

Organizasyonel kiiglilme stratejisi 1990’larin bagindan itibaren isletmelerin ¢ok yogun
olarak kullandigi stratejiler arasinda yerini almistir. Kiiglilme, isletmelerin kademe azaltma,
faaliyet alani daraltma ve bazi faaliyetlerde taseron kullanma seklinde gerceklesmekte ve
isletmelerin iggiicti miktarinda, boyutunda, ¢aligma yontem ve siireglerinde bir degisiklik ve
gelismeyi igeren, rekabet avantaji ve misteri tatmini saglamak igin izlenen bir strateji olarak

karsimiza ¢ikmaktadir™.

Organizasyonel kiigliime, organizasyonun verimliligini, tiretkenligini ve rekabet giliciinii
iyilestirmek icin tasarlanmis ve yonetim tarafindan gergeklestirilen bir dizi aktivitelerden olusur.
Yiizeysel olarak bakildiginda, kiiglilme sadece organizasyonun biiyiikligtinde bir azalma olarak
yorumlanabilir. Bu durumda, kiigiilme “trgiitsel gerileme” kavramiyla karistirilabilir. Fakat bu
ikisini hem kavramsal hem de gézlemsel olarak ayiran 6nemli facklar vardir. Ayrica kiigiilmenin,

ters yonde biiyiime, cevreye uyum saglayamama ve isten ¢ikarmalardan da farki vardir’'.

Kiigiilme sadece orgiit yapisinin degil, ayni1 zamanda isletme faaliyetlerini de gozden
gegirerek, temel kabiliyetlerinin diginda kalan faaliyetleri yerine getiren boliim ve/veya birimleri
kapatmasi, tiim siiregleri gézden gegirerek yeniden sekillendirmesi demektir. Kiigiilme sonunda
isletme hiyerargik basamaklarda azalma sagladigi gibi, fonksiyonlarda da kii¢tilmeye gider.

Boylece maliyetleri azaltma, kararlari hizlandirma, cevreye g¢abuk cevap verme, miisteri

“° Erdogmus, a.g.e., ss. 20-21.

%0 Sevcan Gilleg ve Aykut Bediik, “Kiigiilen Devlette Yasanan Orgiitsel Davranig Sorunlari (Karaman K&y
Hizmetlerinde Bir Uygulama),” 3.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Y&netim Kongresi’ ne sunulan bildiri, Eskigehir, 25-26
Kasim 2004, s. 701.

! Kim S. Cameron, Sarah J. Freeman ve Aneil K. Mishra, Downsizing And Redesigning Organizations, ss. 25.
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ihtiyaglarina odaklanma, yeni fikirleri agifa gikarma, kisisel sorumluluklari daha kolay izleme
gibi sonuglar elde etmeye ¢alisir. Kiiglilme stratejisi yenileme ve yeniden yapilanma gibi
cabalardan sonra orta g¢ikabilir ve kiiglilme sonunda dig kaynaklar1 kullanma gibi sonuglar

dogurabilir’®,

Isletmeler, orgiitsel kiiglilme stratejisini, maliyetleri azaltmak, kararlari hizlandirmak,
cevreye daha cabuk cevap vermek, miisteri ihtiyaglarina odaklanmak, kigisel sorumluluklari daha
cabuk izlemek gibi hedeflere ulagmak i¢in uygulamak istemektedirler. Kisaca bu stratejiyle
kiigiilerek  bitylime hedeflenmektedir. Orgiitsel kiigiilme stratejisini sadece isletmeler
kullanmamakta kamu sektériinde yasanan sorunlar da bu kurumiar kiigiilmeye ydneltmektedir.
Ozellikle kamu sektoriiniin hantal bir yapiya sahip oldugu diisiincesi bu stratejinin kamu
kurumlart icin de uygun bir strateji olarak kabul edilmesine sebep olmaktadir. Ancak kamu
sektoriinde kiiclilme stratejisi 6zel sektore oranla daha zor gergeklesmekte, kiigiilme sonucu

yasanacak sorunlar daha fazla hissedilmekte ve daha biiyiik tartismalara sebep olmaktadir™.

Kademe azaltma, kiigiilme stratejisinin en ¢ok kullanilan seklidir. Kademe azaltma,
yoneticilerin kontrol alanini genisleterek daha basik bir orglit olusturma c¢abasidir. Ara
kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalkmasi sonucu, buralardaki isler personel arasinda
yeniden dagitilacak ve bilyiik bir olasilikla, ig yiikli artacaktir. Kademe azaltmanin temel hedefi,
hem isletmenin organizasyonunu daha yalin (fazlaliklar: atilmig ince) hale getirmek, hem de karar
veren ile isi fiilen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir. Hatta reengineering ve empowerment
ile birlikte kullanildiginda, siireglerin yeniden dizayn edilmesiyle miisteri ile fiilen karsilasan
personelin karar verme giicii artirilarak miisteri isteklerine hemen ve yetkili olarak cevap vermesi
saglanmig olacaktir. Bu sekilde reengineering', kademe azaltmasi ve empowerment sonucu olarak
cevap verme siiresinin kisaltilmis olmasi, glinlimiiz kosullarinda dnemli bir rekabet avantaj

saglayacaktir.

Bunun diginda, son yillarda yonetici ile astlari arasindaki hiyerarsiyi kaldirmak, yani
sifir hiyerarsi ideal bir durum olarak kabul gérmeye baglamustir. Isletme fonksiyonlarini azaltmak

kiigiilme stratejisinin bir diger boyutunu olusturur. Dig kaynaklari kullanmak maksadiyla, isletme

*2 Kogel, a.g.e., ss. 331-332.
53 Giileg ve Bediik, a.g.e., s. 701.
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bir kisim fonksiyonlarini tasfiye edebilir. Kiigiilme stratejisinin bir bagka uygulama sekli ise,
dikey biitiinlesme yapmis olan bir sirketin, kendisi igin Urettigi girdi veya ciktilar1 ayri ayri SIB
olarak tamimlayarak, bagimsiz yonetimler olusturmasidir. Béylece, biiyiik bir yapr boliinerek,

birden fazla kiiglik yapiya doniisiir.

Kiiglilme stratejisi, isletmenin faaliyet sonuglarinin kiiglilmesi anlamina gelmez.
Yonetim yapisint kiigiilterek dis kaynaklar: kullanarak veya biiyiik bir transatlantik yerine kiigiik
kiiglik gemilerden olugan bir filo kurarak, biiylimek anlamina gelir. Bu agidan, buna ‘kiiglilerek

bliylime’ stratejisi demek daha dogru olur.

80’lerin bas1 ile sonu arasindaki isletme gelisimlerine s6yle bir goz atacak olursak

1. 80’ lerin basinda daha bliylik organizasyonlar daha iyi iken, 80’ lerin sonunda

daha kiigiik 6rgiitler daha iyi olarak nitelendirilmektedir.

2. 80’ lerin baginda kesintisiz bliylime iyi ve arzu edilir iken, 80’ lerin sonunda

kii¢lilme ve yavas biiylime dogal sayilmaktadir.

3. 80’ lerin basinda agir, hantal ve hat yapili bir 6rgiit yapisi 80° lerin sonunda esnek

yapi ve yalin hiyerarsiye doniismustiir.

Kiiclilme ve isten ¢ikarma arasindaki fark her birinin iginde olmasi gereken iglem
cevresi ve kullandiklart yollarin bir yansimasidir. Her ikisindeki ortak etki galisan sayisindaki ve
isglicli maliyetindeki net azalmadir. Gorlinmeyen etkiler ise igletmenin stratejik durumu agisindan
daha kritik noktalardir. Bu etkiler isletmenin uzun donem karliligini, iiriin‘hizmet kalitesini ve
calisanlarin memnunluk seviyelerini belirleyecektir. Kiigiilme isletmeye bir yigin stratejik
firsatlar sunarken, isten ¢gtkarmalar uzun dénemde negatif etkilerle sonuglanir. Bu ¢aligmanin her
bir agsamasinda bu farklar ve ¢alisan sayisindaki azalma tartisilacak ve her ikisinin stratejik

karsilastirilmasi ile sonuglanacaktir.

Isglici maliyetini azaltma c¢alisan sayisini azaltmayi icermez. Bu durum bazi
organizasyonlarda caligma saatlerini ve {icret oranlarini diistirmek olarak da gosterilebilir. Tablo

1.1. ’de gosterildigi gibi isten g¢ikarma igin yonetimin kullanabilecegi teknikler sinirlt iken, iyi

38



planlanmis bir stratejik kiiglilmede yoneticiler daha fazla segenefe sahiptirler. Kiigtilme
organizasyonel kiiltiirii degistirmede de daha gligliidlir ve isten ¢ikarma kadar hizli bir gekilde
uygulanabilir. Kiigiilme gereksiz is siireglerinin cerrahi bir eliminasyonu iken, isten gikarma kisa
dénem karlilik i¢in yonetimin kiskirtilmasidir™®. Organizasyonel kiigilme yalin organizasyona

gecen firmalarin uygulamasi gereken bir strateji oldugundan, daha ayrintili olarak incelenmesi

gerekmektedir.

Tablo 1. 1. Kiigilme ve Isten Cikarmanin Organizasyonel Etkileri ve Kullandiklart Araglar

Bakimindan Karsilastirilmasi

Araglar Kiiciilme/ Isten Cikarma Organizasyonel Etki
Odak- headcount Kiigiilme/Isten Cikarma
Erken emeklilik Maliyet azalmasi

Fazlaliklari Eleme

Odak- isten
maliyet azaltma
Ucret azalisi
Calisma saati azalist

¢ikarmadan Kiiciilme

Odak- organizasyonel tasarim Kiigiilme /Isten Cikarma
Fonksiyon eliminasyonu

Birim rasyonellestirme

Yatay hiyerarsi

Odak- organizasyonel tasarim Kiigiilme

Meslek paylagimi

Is degisimi

Esnek is uygulamalar
Odak- kiiltiir degisimi
Egitim

Yeniden yeteneklendirme
Sorumluluk verme

Stirekli gelisme

Siirekli kiigiilme(rightsizing)

Kiigiilme

Kiiltiirel Geg¢is Baglangici
Kisa ve uzun dénem etkiler

Maliyet azalmasi
Kiiltiirel gegis
Kisa ve uzun dénem etkiler

Maliyet azalmasi
Uzun dénem etkiler
Produktivite odaklanmas:

Takim g¢aligsmasi
Prodiiktivite odaklanmasi
1-2 yillik planlar

Takim g¢aligsmasi

Prodiiktivite odakli

Uzun dénemli odaklanma
Uzun ve kisa donemli planlar

Kaynak : David C. Band ve Charles M. Tustin, “Strategic Downsizing,” Management

Decision (1995), Vol: 33, No:8, ss. 36-45, s. 38.

% David C. Band ve Charles M. Tustin, “Strategic Downsizing,” Management Decision (1995}, Vol: 33, No:8, ss.

36-45.
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1.2.5.1. Organizasyonel Kiigiilmenin Anahtar Ozellikleri

Kiiglilme orgiite olan bir sey degil, organizasyonlarin bilerek bir amag igin
gergeklestirdikleri bir konudur. Bunun igin kiigiilme oncelikle bir amaca ydnelik faaliyetler
dizisidir. Bu, kiigiilmeyi pazar pay: kaybi, gelir kaybi ya da istenmeyen insan kaynaklari kaybi

gibi 6zelliklerle gagristirilan Srgiitsel gerilemeden farkli kilar.

Ikinci olarak sadece personel azaltmakla simnirli olmamasina ragmen, genelde personel
sayisinda azalmayi igerir. Ayrica transferler, emeklilik tegvikleri, isten ¢ikarmalari da igerir.
Fakat kiiglilme her zaman personel azaltilmasini igermez. Ciinkii yeni tiriinlerin eklendigi, yeni
gelir kaynaklarinin agildig1 veya yeni isgorenlerin eklenmeyip ek isgilerin alindigi durumlar da

olabilir. Bu durumda &nceki durumlara gére birim ¢ikt1 basina daha az is¢i diiser.

Ugtincii olarak, kiiglilme organizasyonun verimliligini arttrma ve/veya gelistirme
izerine odaklanmigtir. Kiiclilme, maliyetleri kisitlamak, geliri arttrmak ya da rekabeti
gliclendirmek icin reaktif olarak uygulanir. Her iki durumda da, kiigiilme genellikle maliyetleri

diistirmek veya kisitlamak i¢in uygulanir.

Son olarak, kiictilme, bilerek ya da bilmeyerek ¢alisma ve/veya is siireglerini etkiler.
[sgiicti azaltildigi zaman Srnegin ayni miktar isi yapacak daha az is¢i kaldigs zaman bunu hangi
islerin yapildig1 ve nasil yapildig1 iizerinde etkisi vardir. Is yiikii, verimsizlik, ¢atisma ve moral
bozuklugu muhtemel sonuglardir. Bunun tersine {iretkenlikte artig gibi olumlu sonuglara da gebe

olabilir.

1.2.5.2. Kiigiilme I¢cin Uygulanan Stratejiler

Isgiicii azaltma stratejisi de diyebilecegimiz birinci strateji, temel olarak isgiiciindeki
isci sayisini azaltmak {izerine odaklasir. Erken emeklilik, transferler ve yer degistirmeler satin
alma paketleri, altin paragiit, asindirma, is bankalari ve de azami olarak gegici olarak isten
cikarmalar ve isten kovulmalar gibi aktivitelerden olusur. Bu aktiviteler sadece bir direktifle

uygulanabilir.
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Bu strateji kapali bir odaya bomba atmaya, kapisini kapay1ip sonugta isgiictiniin belli bir
ylizdesini elemenin beklenmesine benzer. Kimin elenecegini kimin kalacagini tahmin etmek
glictiir. Onceden hangi isgilerin satin alma paketinden ya da erken emeklilikten avantaj
saglayacagini tahmin etmek giigtiir. Ayrica hangi bilginin hangi kurumsal bellegin ve hangi kritik

yeteneklerin kaybedilecegini tespit etmek de zordur.

Ani biiyiikliik azaltmanin yaninda, bu stratejinin asil amaglari organizasyonu var olan
ciddi duruma karsi uyandirmak, giinden giine iglerde maliyet kurtarmaya motive etmek ve
organizasyonu gelecek degisim igin harekete gegirmektir. Diger taraftan, isgiicli azaltma
stratejisinin neden oldugu zarar organizasyonu harekete gegirmenin pozitif etkilerini

dengeleyebilir.

Bu strateji diger stratejilerin yoklugunda uygulandiginda, nadir olarak pozitiftir ve

sonuglar1 bakimindan genelde negatiftir.

Ikinci kiiglilme stratejisi, organizasyonu yeniden tasarlama stratejisidir. Bu stratejinin
temel odak noktasi isgilerden ziyade isi kesmektir. Genellikle fonksiyonlari, hiyerarsik seviyeleri,
grup veya kisimlart ve iiriinleri elemek gibi aktiviteleri igerir. Diger ornekler, gorevleri yeniden
tasarlamak, birimleri konsolide etmek, birlestirmek ve calisma saatlerini azaltmaktir. Yeniden

tasarlama stratejisi, gabucak uygulamak igin zor oldugu igin orta vadeli bir stratejidir.

Daha az isgiye daha fazla is yigmak ve is yiikii riskine girmek yerine, bu strateji,
degisimlerin is siireglerine ve orgiitsel diizenlenmelere hedeflendiginden emin olmamiza yardim

eder. Kiigiilen organizasyon basitlestirilmis yapisindan dolay: daha biiyiik verimlilik saglayabilir.

Ugiincii kiigiilme stratejisi, sistem stratejisidir. Orgiit kiiltiirlinii ve ig¢ilerin davranis ve
degerlerini degistirme iizerinde odaklagmasi bakimindan diger iki stratejiden farkhidir. Kiigiiimeyi
bir yasam tarzi siirekli bir siireg olarak yeniden tanimlar. Kiigilme organizasyonun biitiin
yonlerinin basitlegtirilmesiyle esitlendirilmistir. Biitin sistem ile kasit tedarikgiler, envanter,
tasarim siiregleri, tiretim metotlari, misteri iligkileri, pazarlama ve sati destegi vs. miisteri

zincirindeki maliyetlerdir. Kiigiilme hedeflerine 6rnek olarak bekleme zamanlarini, cevap verme
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zamanlarini, tedarikgi sayilarini, kural ve diizenleme sayilarini azaltma verilebilir. Biitiin is¢iler

maliyetleri azaltmakla ve yeni gelistirmeler bulmakla sorumludurlar.

Yeniden tasarlama stratejisiyle birlikte is gbren egitimi, sistem teshisi ve takim
olusturmaya yatirim yapmayi bile gerektirebilir. Bir sistem stratejisinin amaci, uzun vadede

devamly, tekrarlayici igglicii azaltma stratejilerinin uygulanma ihtiyacindan kaginmaktir.

Bu iig kiigiilme stratejisi, karsiliklt digkan (mutually exclusive) degildir. Gergekte sistem
stratejisini kullanan sirketler, isglicii azaltma stratejisini de uygulamigtir. Ikinci strateji ani
sonuglar elde etmek i¢in kullanilirken, birincisi organizasyonun gelecegini konumlandirmak igin

kullantimistir.

Organizasyonlar kullandiklar1 kiiglilme stratejilerinin derinlik ve genisliklerine gore
siniflandirilabilir. Ayni tip faaliyetten ¢okg¢a uygulayan firmalar, stratejilerinde daha fazla
derinlik sahibidirler. Daha g¢ok c¢esitli stratejiler kullanan sirketler stratejilerinde daha fazla

genislige sahiptirler®.

Tablo 1. 2. Kiigiilme Stratejisi

Isgiicii Orgiitiin ~ Yeniden | Sistem
Azaltma Tasarimi
Odak Noktasi Isgiler Isler ve Birimler Kiilttir
Neyi Eler? Insanlar Is Statiiko Prosesler
Uygulama Siiresi Cabuk Makul Genis
Zamansal Hedef Kisa Donem Orta Donem Uzun Dénem
Neyi Engeller? Uzun Doénemli | Cabuk Geri | Kisa Donemli
Adaptasyon Odemeler Maliyet Kurtarmalar
Ornekler Asindirma, Fonksiyonlart  Eler. | Herkesi [gerir. Her
[sten Cikarma, Isleri yeniden | seyi Basitlestirir.
Erken Emeklilik, tasarlar. Tabakalari | Sorumlulugu
Satin alma Paketleri | Eler. Degistirir.  Devamli
Geligsme Saglar.

Kaynak: Hayri Baragli, Endiistri Mithendisligine Girig Ders Notlari, Nisan 2003.

53 Hayri Baragl, Endiistri Mithendisligine Girig Ders Notlari, Nisan 2003.
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Kiigiilmenin amaglart olarak sunlari sayabiliriz*:

1.  Maliyetleri diistirmek,

2. Karar siirecini hizlandirmak,

3.  Rakiplerin davraniglarina daha kisa stirede cevap verebilmek,
4.  lletisim bozukluklarini gidermek,

5.  Daha ¢ok sonuca doniik ¢alisir hale gelmek,

6.  Isletme igi siireglerden gok miisteri ihtiyaglarina odaklanmak,
7.  Giglendirmeyi hizlandirmak,

8.  Verimliligi artirmak,

9.  Yeni fikirlerin daha kisa slirede uygulanmasini saglamak,

10. Sinerjiyi artirmak,

11. Kisisel sorumluluklari daha kolay izlemek,

Yapilacak iyi bir planlama ile;

Eldeki hizmetler, ihtiyag duyuldugu 6l¢iide kullanilacaktir,

Isgilici agirlikl siiregler azaltilacaktir,

Onemli miktarda para ve zaman tasarrufu yapilacakurr,

Karmasgik kiigiilme sorunlari, birlikte galigilarak ¢6zme olanagina kavusulacaktir.

%8 Oktay Eser, “Kiigiiliirken IK Ne Yapmali? Bir Kiigilme Politikas: Takip Edilirken insan Kaynaklart Yénetimi,
Caliganlarin Organizasyona Bagliliklar: ve Is Tatmininin Saglanmasinda Nasi Hareket Edilmelidir?”, Kalder
Forum, Temmuz-Agustos-Eyliil 2001, s. 4.
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1.2.5.3. Kiiciilme Basansizliklarinin Sebepleri

Kiiciilmedeki basarisizliklarin istenen faydalarin elde edilmesini engellemeleri
konusunda bir dizi sebep bulunmaktadir. Kiiglilmedeki basarisizlik iki ana sebebe baglanabilir.
Birinci ana sebep, kii¢iilmenin genellikle firmanin daha genis olarak yeniden konumlandiriimasi
olarak alinmamasidir. ikinci sebep de, niyetlerinin gok iyi olmasina ragmen, bazi sirketlerin
hicbir riski goze almayarak rekabet edebilme yeteneklerini kaybetmeleridir. Kiigiilme en azidan
izolasyonda kotli kalite, esnekligin bulunmamasi, yanlis yonlendirilen veya modasi gegmis
stratejiler, teknolojik olarak geri kalmiglik, yeni tirlinleri piyasaya stirmedeki yavaglik, ¢ok fazla
¢esitlenme ve/veya sinerjilerin olusturulamamasi, kavrayamama veya rakiplerin karsi stratejileri,

etkili olmayan pazarlama vs. gibi durumlarda uygun bir cevap olmayabilir.

Bu bagarisizliklart yok etmek igin isten ¢ikarilanlarin yerine danigmanlar alinabilir,
stratejik isletme birimlerinin fonksiyonlarinda iist iiste binmeler olabilir ve hat yoneticilerinin
firmalarin pahali bulduklar1 insan kaynaklari faaliyetlerinde bulunacaklarsa egitim almalari
gerekebilir. Bunun sonucunda da isten gikarilan bazi ¢alisanlarin tekrar danigman olarak ise geri
alinmalart sz konusu olabilir. Daha da oOtesi, sirkette kalan g¢alisanlarin etkisinin ihmal
edilmesinin uzun vadeli problemlerin ana gerekgelerinden birisi oldugu konusunda artan oranda

bir goriis bulunmaktadir’’.

Yapilan arastirmalarda, kiiciilmenin, moral ve verimlilik degiskenleri ile ters
korelasyona sahip oldugu belirlenmistir. Aym zamanda, beklentilerin agikligi, iletisim ve
tanimanin moralle dogru korelasyona sahip oldugunu ve kiiglilme olaymnin negatif sonuglarina
gore ¢aliganlar lizerinde daha biyiik bir etkisi oldugunu ifade etmistir. Kiigiilme konulu literatiir
incelemesine dayali olarak, kurumsal kii¢iilme ve moral arasinda - bir iligkinin mevcut olduguna
dair yeterli delil bulunmaktadir. Yine, kiiglilmeyi gergeklestiricken yonetim metotlarinin,
kiiglilmenin verim, moral ve kurumsal algilanma {izerindeki etkisini pozitif veya negatif olarak
etkileyebilecegi de goriilmektedir. Kiiglilme ve kiiltiirel degisim yeterlilikleri arasinda bir

iliskinin oldugunu gosteren ampirik bir delil yok gibi goziikmektedir*®.

37 Nicholas Kinnie, Sue Hutchinson ve John Purcell, “Downsizing: is it always lean and mean? ” Personel Review,
Vol. 27, No:4, 1998, ss. 304-305.

%8 Jerry Wagner, “Downsizing Effects on Organizational Development Capabilities at an Electric Utility,” Journal
of Industrial Technology, Vol: 15, No:1, Kasim 1998-Ocak 1999, s, 3.
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1.2.5.4. Kiigiilmede Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Sorumluluklar

Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin orgiite baglhlik ve is doyumu konusunda ilk
adimu iletisim kanallarint belirlemekle atacaktir. Sosyal bir iligki kurulurken, sosyal siiregler igin
iletigim sinir sistemi gdrevini gormektedir. Insanlar arasi iliskilerde varilan optimum nokta
iletisim ag1 sayesinde olmaktadir. Iyi bir iletisim, uyumlu bir yapinin; kotii bir iletisim ise,

gatigma igindeki sosyal bir yapinin temelidir>’.

IKY igin galisanin firmaya baghiligini koruyacak ve is tatmini saglayacak bir regete
sunmak istiyorum. IKY, bu bakis agilarin1 genel miidiir ve iist yonetime anlatabilmeli ve onlara

yardime1 olmalidir,

Kiigiilme, sirket prosediirlerini veya sendika politikalarini ihlal ediyorsa ya da korunmus
bir gruba karsi ayrimcilik yapiyorsa dava konusu olabilir. Sirkette kalanlar, ozellikle en iyi
calisanlar ve disarida pazarlik giici yiiksek olanlar, ¢ikarilan insanlara iyi muamele yapilmamasi,
politikanin haksiz olmasi ya da kurumun insanlari nesneler olarak gdrmesi gibi bir fikre
kapilirlarsa isten ayrilabilirler. Artan teknoloji ve uzman personelin sayisinin azalmast ¢aginda,
ise alma cabasi ile iste tutma gabas: esit seviyededir. Bu sebeple, yoneticiler degerli ¢alisanlarinin
isten ayrilmasi kararini hemen veremezler. Stratejik planlama ve uygulama, insan kaynaklar

¢aginda, kurumun diger departmanlariyla esit snemdedir®.

Asagidaki kontrol listesi stratejik kiiglilme yapilmadan 6nce, isletmeden ayrilacak ve
isletme iginde kalacaklarin memnunsuzluklarini en aza indirmek igin dikkat edilmesi gereken

kriterleri gostermektedir. Bunlar®':

J Kiiclilme stratejisinin odak noktast nedir?

. Ne gibi araglar kullaniimali?

% Muhsin Halis, “Orgiitsel lletisime [liskin Bir Degerleme”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’ne
sunulan bildiri, Nevsehir: Erciyes Universitesi Yayim, 25-27 Mayis 2000, s. 529.

% Anne Osborne Kilpatrick, “When in Doubt, Don’t: Alternatives to Downsizing,” Management, Vol:2, No:3, 1999,
s. 213,

' Band veTustin, a.g.e., s. 40.
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. Kiiglilme siirecini kim y6netmeli?

. Apyrilanlar ne tiir karsilik alacaklar ve ne zaman alacaklar?

. Auyrilanlar i¢in ne gibi destekleyici programlar yapilacaktir?

o Kalanlar igin ne gibi destekleyici programlar yapilacaktir?

J Planlama siirecinde ¢alisan temsilcileri hangi oranda bulunacaktir?
o Hissedarlara hangi bilgiler sunulacaktir?

o Bu bilgiler ne zaman bildirilecektir?

o Ayrilanlar nasil belirlenecektir?

. Ayrilanlar ne zaman gidecektir?

. Ayrilanlar nasil ve ne zaman haberdar edilecektir?

o Kalanlarin igleri yeni yapiyi yansitacak gekilde nasil ve ne zaman yeniden organize

edilecektir?

. Ne gibi egitim gereklidir ve bunu kim idare edecektir?

Bu planlama asamasinda takdir edilmesi gereken, kiigiilme stratejisinin goriinen
diiriistliigli ve bununla birlikte gelen galisma kosullarindaki degisikliklerdir ki; bunlar geride
kalan calisanlarin olumsuz diisiincelerini azaltan 6nemli noktalardir. Kiiglilme siireci ve gevre
sartlarinin  degismesi kalanlar1 ciddi bir sekilde etkileyecektir ve bunlarin planlanmasi

gerekmektedir. Bu yaklasim daha sonra yapilacaklarin merkez olusturacaktir®,

- Yaklasim

1. Kiiglilmeye, uzun vadeli bir strateji ile yaklagiimali ve tamamlanip unutulacak tek bir

program veya hedef olmaktan ziyade bir yasam tarzi olarak bakilmalidir.

2. Kiigiilmeyi, bir gelisme firsati olarak gdrmeli yoksa bir kriz veya tehdide kargi tepki

olarak ele almamalidir.

%2 Band veTustin, a.g.e.,s. 40.
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3. Insan Kaynaklar1 Departmanini firmanin bilangosundaki bir aktif kalem olarak bilmeli

- Katiim

1. Personele degisime ugrayacak konularin belirlenmesinde ve uygulanmasinda yer

verip kiiglilmenin tepeden agag: yiiriitiilen bir etkinlik olmadigini bilmek

2. Kii¢iilme hedeflerinden herkes sorumlu tutulmali. Bunun sadece iist ydnetimin

sorumlulugunda olmadig: gésterilmelidir.

3. Kiigiilme, sadece sirket i¢ meselesi degil ayni zamanda miisteri ve tedarikgileri de

icine alan bir biitlinciil etkinliktir.

- Liderlik

1. Kigliime liderleri, kiiclilme nedeniyle etkilenen personelin kolayca ulasabildigi,

iletisim kurabildigi bir konumda olmalilar.

2. Kictilme ile ulasilacak organizasyonun gelecekteki vizyonu agik olmali

- Tletisim

1. Sadece tist yonetimden ve bilinmesi gerekenlerden ziyade organizasyondaki herkes,
kiiglilme amaglari, takip edilecek stratejiler, olusacak maliyetler ve zaman dilimi konusunda

bilgilendirilmeli.

2. Sadece alinan kararlart ve sonuglar bildirmek veya s6ylenti ve karmasanin ortaya
¢ikmasina izin vermek yerine kiiglilme uygulanmaya gectigi andan itibaren yasanacak stiregler ve
kat edilen ilerleme konusunda bilginin sik sik ve istikrarh olarak ve samimiyetle tiim g¢alisanlara

fazlasiyla iletmek.

3. Kiigililme siirecine katilanlardan siire¢ (on-going) analizleri ve geri bildirimi

(feedback) siireg degerlendirilmesi tamamlanmadan almak.
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- Hazairlanma

1. Kiigiilmeye, hayatta kalmak igin zorunlu olmadan hazirlanmak. Boylece ileri analiz

icin zaman yok olmamig olur ve ani bir uygulamanin 6niine gegilmis olur.

2. Organizasyonun gelecekteki misyonunu ve gekirdek (core) yeteneklerini tanimlayin.

Bu misyona eldeki gekirdek yeteneklerle ulasacak bir organizasyon yapis! olusturmak.

3. Kiigiilmeyi bir ceza olarak degil bir iyilesme stratejisi olarak gérmeye organizasyonu
hazirlamak igin (st ydnetimden dikte ettirilen amaglardan bagimsiz hedefler ve amaglar

belirlemek.

- Destek

1. Tiim destegi organizasyondan ayrilanlara yoneltmek yerine, hem ayrilanlara hem de

kalanlara esit derecede vermek.

2. Bir halden diger bir pozisyona gegis siirecini en az zararla kapatabilmek igin
ayrilanlara giivenlik aglar (6nceden bildirmek, mali destek, tavsiye, yeniden egitim ve diger

hizmetler) kurmak.

3. Bireylerin kiigiilmeye uyum saglayabilmesi i¢in 8nceden egitim, ¢apraz egitim ve /

veya yeniden egitim sunmak.

- Maliyet Diisiirmek

1. Bir dizi maliyet dusiiriicii etkinlikler (fazla mesai kisitlamasi, {icretsiz izin)

olusturmak.

2. Organizasyonda fark edilmeyen ve olgiilemeyen fazlahklara (fazla bilgi=data fat,
fazla prosediir = prosedure fat, fazla tepki zaman = time fat ve fazla program = launch fat)

yonelmek

3. Eski siiregleri devam ettirmek yerine etkisiz olan, arti bir deger katamayan adimlari

elemek igin organizasyondaki tiim siiregleri analiz etmek.
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- Degerlendirme

1. Organizasyondaki hiz ve zaman kullanimini degerlendirin.

2. Sadece ¢iktilar1 lgmek yerine iyilestirmeyi nasil yapacaginiza karar verebilmek igin
anahtar {irlin ve hizmetlerle direkt ilgili tiim etkinlik ve siirecleri Slgecek belirli yontemler
gelistirin,

3. Kiiglilme ve yeniden yapilanma igin personel ve gérevlerle ilgili olarak karar verme
mekanizmasini  iyilestirmek igin tiim insan kaynaklarinin yetenek ve deneyimlerini

degerlendirmek.

- Uygulama®

1. Yeniden tasarim ve sistem stratejileri (kiiltiirel degisim) dahil kiiglilme stratejileri

olusturmak.

2. Kiiglilmeyi sadece yetki sahibi kisileri esas alarak yapmak yerine herkese esit

yonetmek.
3. Ovgti, 6diil, secim, gelisme ve iletisim sistemlerinde degisiklige gitmek.

4. Kiigiilmeye, ¢abuk ve kolay degisecek olanlardan baglamak

% Eser, a.g.e., ss. 6-7.
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IKINCI BOLUM

YALIN URETIM, YALIN YONETIM VE YALIN ORGANIZASYONLAR

2.1. Yalm Uretim Sistemleri

I1. Diinya Savasi'ndan sonra Japonya'da Toyota Motor Sirketinden Eiji Toyota ve Taiichi
Ohno, yalin iiretim kavramina 8nciiliik etmislerdir. Diger Japon sirket ve endiistrilerinin de bu
olaganistii sistemi kopya etmeleri lizerine Japonya, kisa zamanda bugiinkii ekonomik
iistiinliigline ulagsmistir. Buglin diinyanin her tarafindaki imalatgilar yalin iiretimi benimsemeye
calisiyorlarsa da, gelisme agir ilerlemektedir. Bu sistemde ilk ustalagan sirketler tek bir iilkede,
Japonya'da toplanmustir. Yalin {retim, onlarin himayesi altinda Kuzey Amerika ve Bati
Avrupa'da yayilirken, ticari savaslar ve yabanci sermayeye karsi giderek artan direnis bunu

izlemistir®.

Yalin iiretim; yapisinda higbir gereksiz unsur tagimayan ve hata, maliyet, stok iscilik,
gelistirme stireci, {iretim alan, fire, miisteri memnuniyetsizligi gibi unsurlarin en aza indirgendigi

{iretim sistemi olarak tanimlanmaktadir®.

Bu iiretim sistemi "yalin"dur, ¢linkii seri tiretimle karsilastirildiginda her seyin daha azini

kullanir. Ornegin;

Fabrikadaki insan giiclinlin yarisini,

Imalat alaninin yarisini,
* Arag gere¢ yatiriminin yarisini,

« Yeni bir iiriiniin yar1 zamanda gelistirilmesi i¢in gerekli mihendislik saatlerinin

yarisini gibi.

®James P. Womack, Daniel T. Jones ve Daniel Roos, The Machine That Changed The World: How Japan's
Secret Weapon in the Global Auto Wars Will Revolutionize Western Industry, New York : Rawson Associates,
1990, ss. 1-13.

8 Nilgiin Aydemir, “Rekabet Stratejileri ve Yalin Uretimin Zaferi,” 1.8.0. Dergisi (Ocak 1995), Say1 346, ss. 75-76.
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Ayrica yerinde ihtiya¢ duyulan stoklarin yarisindan gok daha azimin bulundurulmasini
gerektirir. Cok daha az bozuk mal ¢ikar, daha fazla ve gittikge de artan gesitlilikte trlinler

{iretilir®.

Yalin liretimi karakterize eden alti basar1 faktdrli vardir. Bu basari faktorleri; proje
yoneticisi, ekip ¢aligmasi, bilgi kiilttiri, tedarikg¢ilerle entegrasyon, eszamanli mithendislik ve
tiiketici oryantasyonudur. Bunlardan ekip ¢aligmasi, proje yoneticisi ve tiiketicilerle entegrasyon,
yalin {iretim kavramim daha az rekabetgi alternatif olan Tayloristik yapilandiriimis {iretim

kavramindan ayiran faktorierdir.

Proje Yéneticisi Ekip Caligmast

¥

@ Bilgi Kanora

Eganiamli
Mlhendislik

Tedarikgilere
Entegrasyon

Toketici
Oryantasyony

Sekil 2. 1. Yalin Uretimin Basar1 Faktorleri
Kaynak: Aydemir, Nilgiin, "Rekabet Stratejileri ve Yalin Uretimin Zaferi", 1.S.0.
Dergisi, Say1 346, Ocak 1995, s. 76.

Yalin tiretimin kalite anlayist, miisterinin bir mal veya hizmeti satin alirken bu mal veya
hizmette var oldugunu timit ettigi ve kullanim esnasinda ihtiyag duyacagi tiim beklentilerini

eksiksiz karsilanmasidir®’.

Kisa bir 6zet ile yalin tiretim; "en az kaynakla, en kisa zamanda, en ucuz ve hatasiz

tiretimi, musteri talebine de bire bir uyabilecek/yanit verebilecek sekilde, en az israfla (daha

% Womack vd., a.g.e., ss. 11-13.
&7 Aydemir, a.g.e., ss. 75-76.
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dogrusu israfsiz) ve tiim tiretim faktSrlerini en esnek sekilde kullanip, potansiyellerinin tlimiinden
yararlanarak nasil gerceklestirecegimiz arayisinin bir sonucudur. Yalin iretim, bu hedeflerin
timiinti ayn: anda gergeklestirme ilkesine dayanir ve Bati'da 1900'lerin baglarindan beri hakim
olmus konvansiyonel kitle tiretimi yaklasimni tersyiiz eden, bir anlamda her seye aligilmisin tam
tersi yontinde yaklasan bir sistemdir. Genel geger kabul edilmis tim kural ve ilkeleri sorgulayan,
higbir yerlesik kaniyr mutlak gérmeyen siipheci bir yaklasimin ya da felsefenin iirlinii olarak

dogmus ve gelismistir®®,

Asagida yalin {iretim sistemi teknikleri siralanmugtir. :

1. Kanban ya da "Cekme" Sistemi

2. Karsik Yiikleme ve Uretimde Diizenlilik

3. Tek Parga Akis ve Tek Parga Akigin Uygulanmasi

4. Makineler/Atdlyeler Arasi Senkronizasyon: Toplam Is Denetimi

5. U-Hatlar

6. "Sifir Hata" Uretime Dogru: Poka -Yoke ve Deney Tasarimi (DOE)
7. Toplam Uretken Bakim (TPM)

8. Bir Dakikada Kalip Degistirme (SMED)

9. Toplam Kalite Yo6netimi

10. Jidoka (Otonomasyon)

Yalin iiretim sisteminin basarisinin biiytik kismi {irlintin Gretilebilirligi ile triin odakh
yerlesim, tam zamaninda dagitim, eszamanli mithendislik, toplam kalite kontrolii, dnleyici bakim,
stirekli gelisim gibi yalin {iretim prensiplerinin tutarli uygulanmasina baglidir. Yalin liretimde ana

koordinasyon mekanizmasi is stirelerinin standartlastiriimasidir®.

 Tayfun Utas, “Yalin Uretimde Toplam Verimli Yonetim ve Bir Uygulama,” (Basilmamus Yiksek Lisans Tezi,
Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2001), s. 16.

% Herry Hummels ve Jan De Leede, “Teamwork and Morality: Comparing Lean Production and Sociotechnology,”
Journal of Business Ethics, Vol: 26, 2000, s. 77.
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2.2. Yalin Yonetim (Lean Management)

Maliyet etkin Orgiitlerin olusturulmasi i¢in siklilikla kullanilan ¢6ziim, is adedinin
azaltilmas: olmustur. Bu ¢ok adil olmayan optimizasyon yontemi siklikla bazi durumlarda
kullanilmaktadir. Diger durumlarda is genisletme, isi zenginlestirme, esneklik ve performansi
arttirict metotlar gibi daha proaktif miidahaleler tercih edilebilmektedir. Halbuki yalin ySnetim
daha yeni ve isi genis kapsaml bir sekilde yeniden organize eden bir yaklagimdir. Katma deger
yaratan tlim {iirlin ve hizmet siireglerinin etkinlik ve verimlilik esasina gore yeniden

sekillendirilmesini dnermektedir”.

Rekabetci avantaji analiz eden eski yaklasimlar Orglitlerin maliyet lideri olmakla
farklilastirmaya gitmek arasinda tercih yapmalar: gerektigi goriisiinii desteklemektedirler. Ancak
yalin y6netim rekabet¢i avantaji ayni anda maliyet liderligi ile miisteri odakl farklilastirma ile

ayni anda faydali hale getirmeye galismaktadir.

Yalin yonetim isletsel fonksiyonlarin ve operasyonel gorevlerin farklilagtiriimig
bSliimlerinin ayni anda biitiinlesik bir perspektiften bakilmasini gerektirir; isletme igerisindeki
katma deger yaratan fonksiyonlar: bir biitiin olarak ele alir. Biitiinlesik bir yaklasimi olmasindan
otiirii, yalin yonetim pazar ve miisteri odakliliga, tiretkenlige, kaliteyi gelistirmeye, yenilikgiligin
hizina ve deger yaraumina onem vermektedir. Bahsedilen tiim bu degiskenler c¢alisanlara,
miisterilere, dagiticilara ve tedarikgilere 6zel bir yaklasim gostermenin iizerine kurulmustur.
Yalin yonetimde iiretkenlik ve kalite artig1 ile maliyetlerdeki diigiis rekabetgi avantaj saglayan
unsurlar degil ana amaglardir. Genel bir bakig agisiyla bakildiginda yalin ydnetimin agagidaki

unsurlarla sekillendigini sdylemek miimkiindiir”':

. Pazar odaklilik, miisteri odaklilik ve hizmet odaklilik
. Siire¢ odaklilik
o Kaliteyi kalict olarak korumak

J Maliyet odaklilik

® Riidiger Kabst, Henrik Holt Larsen ve Pia Bramming, “How do Lean Management Organizations Behave
Regarding Training and development?” The International Journal of Human Resource Management, Vol: 7,
No:3, September 1996, s. 620.

" Kabst, Larsen ve Bramming, a.g.e. , s. 620.
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e  Insan sermayesine odaklilik
U Hiyerarsinin azaltilmas:
. Takim caligmasi

. Kalict 6grenme

Yalin yonetim 6ziinde Toplam Kalite Yonetimi ilke ve yontemleri uygulanmakla
birlikte, y6netim kademe ve pozisyonlarinin asgariye indirildigi, yatay ve esnek bir drgiit yapisi
icerisinde asal fonksiyonlar ve katma deger merkezleri etrafinda biitlinlesmis ve tiim
fonksiyonlarin birbirine entegre edilmesini &n goren yonetim yaklagimidir. Orgiitsel ve Yonetsel
bir yaklagim olarak "Yalin Diislince" su temel hedeflere ulagmay: ve bu hedeflere ulagsmak igin su

temel araglar1 ve yontemleri kapsar’%;

A. Kalite ve siirekli gelisme hedeflerine yonelik olarak; Toplam kalite y6netimi ve

ilkeleri,

B. Esnek iiretim igin; 6zel fabrika ve atdlye dizaynlari, tiretimde ve {iretim yOnetiminde

istatistiksel yéntemler, ileri iletisim teknolojileri ve yontemleri ve etkin maliyet y6netimi.

C. Yonetim basarisi igin; Prosesler ve katma deger merkezleri etrafinda biitiinlesme,
daha az yonetim kademesi ve daha genis denetim alanlari, optimum grup calismasi, gorsel
yonetim uygulamalari, yogun ve tekin egitim ¢aligmalari, Hedeflere Gore Yonetim, sistem

yaklasimt ve etkin liderlik ve y6netime katilim.

Toplam Kalite (Total Quality): Miisterinin bir mal veya hizmeti satin alirken bu mal
veya hizmette var oldugunu Umit ettigi ve kullanim sirasinda da ihtiyag duyacag: tiim

beklentilerinin eksiksiz kargilanmasi sistemidir.

Tam Zamaninda Uretim (Just in Time/JIT): Uretimde yan sanayiden montaja gelen
par¢a stokunu ortadan kaldiran ve pargalarin iiretim yerine, kullanilacag: anda getirilmesi

temeline dayanan ikmal ve buna bagli {iretim sistemi.

7 Giirlek, a.g.e., s. 106.
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UMAP (International Motor Vehicle Program/IMVP): Uluslararasi Motorlu Araglar

Programi.

Toplam Kalite Yonetimi (Toatal Quality Management / TQM): Uzun vadede,
miisterinin tatmin olmasini bagarmayi, kendi personeli ve toplum igin avantajlar elde etmeyi
amaglayan, Kkalite lizerinde yogunlagmis ve tiim personelin katilimma dayanan bir kurulusg

yOnetim bigimidir.

2.2.1. Yalin Yonetim Kavramunin Gelismesi

Giinlimlizde rekabet ulusal sinirlarin digina tagarak global bir nitelik kazanmakta ve
bunun sonucu olarak rekabet giiciinii korumak gittikge zorlagmaktadir. Bu sorunu agmak igin
gelistirilen stratejiler arasinda en kayda deger bigimde one ¢ikan egilim yiiksek kalite lizerine
kurulu olanidir. Sonug olarak, miisteri tatminini hedefleyerek, kaliteye gereken 6nemi vermek bir
zorunluluk olmustur. Cevresel ve teknolojik gelismelerin hizla ilerlemesi daha istikrarli olan

gegmise oranla daha fazla 6rgiitsel adaptasyonu gerekli kilmaktadir.

1960'1 yillardan itibaren sanayilesmis iilkeler genelinde bir arz fazlasi ortaya ¢ikmasi
sonucunda tiiketicileri kendilerine ¢ekmeyi hedefleyen iireticiler, yiiksek kaliteli, ucuz ve bol
gesitli driinler ile genis ¢apli satig sonrasi hizmetler sunarak birbirleri ile amansiz bir yarisa
girigtiler. Simdilik bu yarista yasam tarzlarina hitabeden iriinler sunan ve bunlarin planlama,
firetim, satis sonrasi hizmetler ve piyasadan ¢ekilme safhalarinda rakiplerinden hizli davrananlar

onde goriinmektedir.

Cagdas bir yonetim yaklagimi olarak Yalin y6netimin bilesenleri arasinda bu kavramlar
ile sik sik kargilasmaktayiz. Onceleri atdlye bazinda uygulamalar olarak karsimiza ¢ikan bu
tiretim sistem ve yaklagimlari, stoklarin azaltilarak bosa ¢alismanin giderilmesi, iretim
stirelerinin ~ diisiiriilerek  talep degisikliklerine aninda yamt verebilme esnekliginin
yakalanabilmesi, hatalarin daha ortaya ¢ikmadan engellenmesi sonucunda kalitenin iyilestirilmesi
yoniinde gelismistir. Daha sonralari bu uygulamalar genisletilerek Srgiit ¢apina yayilarak diger
bsliimlere ve uygulamalara adapte edilmistir. Hizli teknolojik gelismeye paralel olarak giderek

karmasiklasan bu uygulamalarin birlestirilmesi, biitiinsel bir yaklasim olarak ele alinmasi ve
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koordine edilmesi zorunlu hale gelmistir. Bu asamada, JIT, TKY ve Esnek Uretim uygulamalari,
entegre yaklagimiar, felsefeler olarak tiretim &rgiitlemesini ve ydnetimin biitlintine iligkin ¢egitli
yontemler ve ilkeler seklinde ortaya ¢ikmiglardir. Ayrintilar agisindan aralarinda farklar
bulunmasina ragmen bu yaklagimlarin ortak karakteristikleri olmasi bunlari ¢ogunlukla beraber

kullanilmas1 gereken yontemler olarak ortaya koymugtur’.

Artik sanayi kuruluglart agisindan pazardaki talep degisikliklerine cevap verebilmek her
zamankinden daha bilylik Snem tagimaktadir. Pazardaki miisterinin isteklerinin hizli bir sekilde
ve yiiksek kaliteli iirlin ve hizmetlerle duyurulmasi temel hedeftir. Teknolojik ve sosyal
degisimlerin sonucu olarak cesitlenen miisteri istekleri lretimde esneklik ihtiyacint giindeme
getirmis bunu biitiinsel 6rgiitsel esneklik diistincesi izlemistir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan ¢agdas

uygulama ve yontemlerin bileskesinde Yalin Y6netim kavrami goriilmektedir.

Yalin Yoénetim Felsefesi; kalite, maliyet ve hiz konularinda fireticilerin birbirlerine
iistlinliik saglamalarinda en 6nemli etken olarak kendini g@stermektedir ve bunun en bilinen
Ornekleri Japon firmalarinda goriilmektedir. Son yirmi yilda 6nde gelen Japon firmalarinin
tretkenlik, kalite ve Uriinlerini pazara hazirlayip sunma hizlarinin rakiplerinin gok &tesinde
olmast, tiim dikkatleri bu firmalara ¢ekmistir. Is hayatinda bir rakibin digerlerinden bir yonden ya
da digerinden ileride olmasi seyrek rastlanan bir durum degildir, fakat rekabetin tiim boyutlarinda
¢ok ileride olmak, isin yiiriitilmesinde yeni bir yolun bulundugunun gostergesi olarak

algilanabilir.

Womack ve Jones’un Diinyayr Degistiren Makine ¢alismasi, firmalarin her seyin daha
azina ihtiyag duymasi s6z konusu oldugundan -daha az zaman, insan emegi, yer, sifir hata- bu
yeni yonteme "yalin fabrika" (Yalin/Lean) adint vermekte ve yalin {iretim, Orgiit ve yonetim
kavramlarina dikkat ¢gekmektedir. Yalin Uretim, Yalin Isletme ya da Organizasyon kavramlarini
kesin gizgilerle birbirinden ayirmak gok giigtiir. Yalin Orgiit; bir taraftan ustahiga dayali, diger

taraftan ise kitle firetiminin avantajli yanlarinin bir araya gelmesiyle olusan bir yontemdir™.

” Gurlek, a.g.e., ss. 106-108. .
™ Hamdi Ozgelikel, Japon Yénetim Sistemleri, istanbul: MESS Egitim Vakfi, No: 1777, 1994, ss. 52-53.
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Ustaliga dayal1 tiretim modelinde yiiksek vasifll iggiler, ok amagh alet ve ekipmanlar,
beraberinde yliksek maliyetler getirmekteydi. Kitle iiretiminde ise standart bir {iretim modelinde,
dar alanda uzmanlagmis tasarimcilar ile az ya da orta vasifli iggiler, biiyiik {iretim olgekleri, daha
diisiik gibi gdriinen maliyetler s6z konusuydu. Yalin Uretimde ise her ikisinin ortak noktalar
birlestirilerek, her hacimde {iretim, yiitksek kalite, diistik maliyet, daha az alanda, daha az
zamanda, ¢esitli alanda uzmanlagsmig iscilerle {retim s6z konusudur. Kitle iiretimi ile
karsilagtirilinca, Yalin Uretim daha az insan, daha az alan, daha az ekipman ve ekipman yatirimu,
daha az stok, daha az hata, daha az miihendislik zaman1 demektir. Lojistik agidan bakildiginda,
daha az sayida iiretici, daha 6zenli {retici segimi, {irlin kalitesine daha ¢ok liretici teknolojik

katilim1 demektir”.

Yalin Uretimde, orgiit ve yonetim kavramlarmi besleyen temel diistince su sekilde

dzetlenebilir’®:

e  Uriin kurulusun kalbidir.

o Miitkemmel bir {irlin yaratilabilir.

. Tiiketiciler her seye biiyiik bir maliyet 6demeden ulagabilirler.
. Biitlin tamponlar-fazla zaman, fazla yer, her tiirlti stok israftir.

. Kariyer yapmak ¢ok y6nlii ve uzman bir grupta giderek giliglesen problemleri

¢6zmekle miimkiindiir.
. Gelisme ve iyilesme kademeli bir yaklagimla her zaman gerekli ve mtimkiindiir.

. Biittin ~ tretim  iliskileri-is¢i/igveren, = montajci/satict,  montajci/dagitict,

tiretici/miigteri uzun omiirlii olmali ve hedef hi¢ ayrilmamak olmalidir.

. Tiim bu diisiinceler her yerde uygulanabilir ve transfer edilebilir.

Ancak yalin iiretici diiglincelerine ve felsefesine uygun bir 6rgiitlenme olmadan bu yolda

fazla ilerleyemez. Ancak bu diisiincelere uygun esnek bir &rgiit gergeklestiginde bir dizi yeni

» .(")zg:elikel, a.g.e., ss. 53-54.
" {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, Kalder Yayinlan 2, 1994, s. 106-107.
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teknik (Toplam Kalite Yonetimi, JIT, Kalite gemberleri, 'U' seklinde makine dizaynlari, iiretimle
ayn1 anda miihendislik galigmalar1 ve sofistike satig ve satig sonrast hizmet) rekabette gok bilyiik
avantajlar saglamaktadir. Yalin Yonetimde hedef, her seyin daha azini kullanarak tiim firma

faaliyetlerinde daha esnek, daha verimli, kaliteli ve daha hizl1 olmaktr.

Buraya kadar yapilan agiklamalarla tiretim ve isletme yonetiminde giderek tiim diinyada
yayginlagan "yalin" yaklasima dikkat gekilmeye g¢aligilmigtir, bu asamada ¢agdas firmalarin
uygulamakta oldugu ve iilkemizde de son yillarda 6nemi artan Toplam Kalite ve Toplam Kalite
Yonetimi olgularina deginmek faydali olacaktir. Daha 6nce de belirtildigi gibi Yalin Orgiitlerin
bagarilarinin temelinde Toplam Kalite Yénetimi ve uygulamalar ile Srgiitiin faaliyet alanlarinin

tiimiinde grup ¢alismalarini milkemmellestirmek yatmaktadir.

Yalin Yonetim (Lean Management) kavraminin temelinde "yalin iiretim" (Lean

Production) yatar. Yalin yonetimin ana hatlart su sekilde siralanmustir’’:

o Sirket sadece asil isleriyle ugragmali, uzmanhg disinda kalan islerle

ugrasmamalidir.

o Asil islerin digindaki isler, bu alanda uzmanlasmis sirketlerden hizmet veya iiriin

olarak satin alinmalidir.

. Birimler kendi kendini yOnetmeli, ara yonetim kademelerine ve dik hiyerarsi
piramitlerine izin verilmemelidir. "Yetki = Sorumluluk = Yetkinlik" denklemi her birimde

gergeklestirilmeli, sorumluluk bazinda hesap verilebilmesi saglanmalidir.

J Isi yapan kisi, o konuda en fazla bilgiye ve yetkiye sahip olandir. Bu nedenle tiim
yetkiler isleri bizzat yapanlardadir. Yetkinin tabanda olugmasi, "sifir hiyerarsi" diye de

tanimlanabilen yassi 6rgiitlenmeyi saglamaktadir.

J Isleri yapanlar konularinda tam yetkilidir. Bu nedenle yoneticilerin gorevi
calisanlara talimat vermekten ¢ok liderlik etmeye doniisiir. Yonetici isi yonetmez galiganlari
yonlendirir, onlar1 gelismesini saglar, uyum iginde ve verimli ¢alisan bir sirket ikliminin

olugmasini hedefler. Yoneticilerin diger bir gorevi de mevcut islere yenilerinin ilave edilmesini

” Kavrakoglu, a.g.e., ss. 107-108.
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saglamaktir. Bu baglamda sirket disindaki olaylar1 ve gelismeleri izler, igeride ortaya gikan giig

sayesinde disarida olusan firsatlar1 degerlendirmenin yollarin: arar.

. Deger olusturma (kar etme) hedefinin, yetki ve sorumluluklarla bagdasabilmesi,

birimlerin 6zerk davranabilmesi ile miimkiindiir. Bunun diger bir ifadesi "i¢ monopoller"'e izin

verilmemesi demektir,

Asagidaki tabloda gelencksel orgiitlerle yalin Orgiitlerin  ySnetim agisindan  bir

karsilastirmasi goriilmektedir.

Tablo 2. 1. Geleneksel ve Yalin Orgiitlerin Yonetim Agisindan Karsilastirmalar:

Geleneksel Orgiitlerin Yonetimi

Yahn Orgiitlerin Yonetimi

Yonetici isi planlar ve belirler

Yonetici ve takim liyeleri isi planlar ve belirler.

Isler dar olarak tanimlanmistir.

Isler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.

Bilginin biiyiik kismi

miilkiyetindedir.

yoneticilerin

Bilginin biiyiik kismi her diizeyde serbestge
paylasiimaktadir.

Yonetici olmayanlarin egitimi teknik beceriler
izerinde yogunlagmustir.

Siirekli 6frenme anlayisiyla, herkes igin
yonetime ve teknik konulara yonelik her tiirlii
egitim s6z konusudur.

Risk alma tesvik edilmez ve cezalandirilir,

Olgiilmiis risk alma tesvik edilir ve desteklenir.

Bireysel galisma tarzi vardir. Odiiller bireysel
basariya dayanir.

Karsilikli dayanigma ve yardimlasma tarz: ile
birlikte ¢aligma vardir. Odiiller takimin
basarisina dayanir.

Yonetim en iyi yontemleri belirler. Yontemleri ve siiregleri iyilestirmek igin
herkes stirekli galisir.
Yonetim tarafindan koyulan ve uyulmasi| Yonetim tarafindan  kolaylastirict  ortam

istenilen disiplin kurallar vardir.

saglanarak isgorenler tarafindan kabul edilen
otokontrole dayali disiplin anlayisi vardir.

Tek fonksiyona dayali uzmanlagma vardir.

Esneklik ilkesi 1s18inda galigilabilmesi igin ¢ok
fonksiyonlu uzmanlagma vardir.

Kaynak: http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tuz/melek.html
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2.2.2. Yaln yonetimde “INSAN” unsuru

Yalin iiretim modelinde insan unsuru yaratic1 kapasiteyi, dolayisiyla stirekli gelismeyi
temsil etmektedir. Bu baglamda insan kontrolii {i¢ niteligi ile yaratici kapasiteyi gelistirici etki
yaratmaktadir. Bu nitelikler; insanin makineye ruh vermesi, liretim siirecinin kigisel yonetimi ve
kisisel kontroliidiir. Yalin tiretim modelinde insan kontroliinii tamimlayan bu {li¢ nitelik ayni

zamanda insan kaynaginin modele yaptigi katkilar1 temsil etmektedir.

Insanin makineye ruh vermesi ile vurgulanan, teknolojik etkinligin, ancak insan
kaynagmnin gercek anlamda kullanimi ve katilimiyla arttirilabilecegidir. Gliniimiizde teknolojinin
gelismesi ve karmagiklagmasi, iiretim araglarinin verimliliginin, ancak insan unsurunun
teknolojiyle biitlinlesmesi sonucu yiikseltilebilecegini gdstermistir. Daha basit bir ifadeyle, liretim
siirecinde makinelerin verimliligi, isglicliniin ¢alisma hayat! igerisinde kazandigi deneyimlere
bagh olarak artmaktadir. Iste insan unsurunun makineye ruh kazandirmasi, bu iligkiyi ifade
etmektedir. Makine ile insan unsurunun biitlinlesmesinin yarattifi etkiyi gosteren garpici
orneklerden biri, giinlimiizde otomobil fabrikalarinda model degisikliginde kalip degisim

siiresinin dakikalarla ifade edilebilecek kadar kisalmasidir.

Insan kontroliinii ve dolayisiyla yaratict kapasiteyi tanimlayan ikinci nitelik tiretim
stirecinin kisisel yonetimidir. Yalin {iretim modelinde isglicti sahip oldugu vasif, bilgi, tecriibe ve
sorumluluk ile tiretim siirecinin gergek y®neticisi olarak kabul edilmektedir. Ozellikle isgiicii
takim g¢aligmasi igerisinde kendi iiretim noktasinda, tiretim yontemlerini belirlemek 6zgiirliiiine
sahiptir. Uretim standartlari ve calisma yontemlerinin temel gergevesi ySnetim kademesi
tarafindan belirlenirken isgiicli, bu yapi igerisinde kendi sorumlulugunda olan tiretim alaninda
yontemlerin detaylandirilmasinda serbesttir. Bu noktada ¢alisma yontemlerinin detaylandirilmasi
agisindan yalin {iretim, bilimsel yonetim anlayigiyla benzerlik gosterse de karar verme yetkisinin,
kendi itiretim alani ile sinirli da olsa isgiiciinde olmasi, bu iki modeli birbirinden biitiinliyle

farklilagtirmaktadir.

Yalin {iretim modelinde insan unsurunun etkinligini tanimlayan tiglincii nitelik, tiretim
siirecinin kigisel kontroliidiir. Japon iiretim modelinde kontrol fonksiyonunun bir anlamda

kigisellestirilmesi, modelin ncelikli hedefleri olan iiriin kalitesini ylkseltirken hatali {iriin
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sayisint azaltmakta, buna bagli olarak is¢ilik maliyetini diisiirmekte ve nihayetinde diiglik
maliyetli yiiksek kalitede tiretimin gerceklesmesine olanak saglamaktadir. Uretim siirecinde
isgiiciiniin kisisel kontroliinii temsil eden en giizel 6rnek, isgdrenin gerektiginde iiretim bandini

durdurma hakkina sahip olmasidir.

Bu niteliklere sahip bir {iretim anlayigmin disiik maliyetle yiiksek kalitede Uretim
gergeklestirebilmesi ve firiin gesitliligi yaratabilmesi hig stiphesiz isglictiniin etkinligine bagldir. Insan
kaynagmin etkinliginin saglanabilmesi ise birbirinden ayrilamayan ti¢ temel 6zellik olan vasif-bilgi,
motivasyon ve uyum yeteneginin gelistirilmesi ile iligkilidir. Vasifli iggiicii, motive edilmedikge bagarili
olamaz. Vasif kazandirilmis ve motive edilmis iggliciiniin ise tiretim yapisindaki degisime uyum yetenegi

yeterli degilse yararl olmast diisliniilemez.

Vasif- Bilgi

Uyum
Insan Kaynaklari

Sekil 2. 2. Insan Unsuru Etkinliginin Belirleyicileri
Kaynak: Ahmet Selamoglu, “Yonetim ve Uretim Anlayisinda Degisim, Japon Modelinin
Artan Etkinligi ve ‘Insan’ Unsury”, Cimento Isveren Dergisi (Kasim 1998), Ankara, Cilt:12,
Say1:6, s.18

Yalin iiretim modelinde insan unsurunun bu ii¢ 6zelliginin gelistirilmesinde yOnetim
anlayisinin farklilig: biiytik rol oynamaktadir. Bir baska ifadeyle, insan kaynaklari yonetimi ve
endiistri iligkileri alaninda geleneksel yaklagimlardan farkli yaklagimlarin ortaya konulmasi, yalin

{iretimin basarisindaki temel unsurdur.

Insan kaynaginin etkinliginin saglanmasi igin insan unsurunun vasif-bilgi, motivasyon
ve uyum yeteneginin gelistirilmesinde, ilgili sekilden anlagilacag: tizere dort hareket noktasi

vardir. Bunlar; egitim, is yapisi, ticretlendirme ve katilimdir.
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Yalin tiretim modelinde insan kaynaklar: ydnetiminin ve endiistri iligkileri anlayisinin
temelini olusturan bu doért unsuru yakindan degerlendirdigimizde, modelin basarisinin insan
kaynaklar1 yonetimi ve endiistri iligkileri alanindaki uygulamalara ¢ok yakindan bagl oldugunu

gormek miimkiindiir™®.

Son yirmi yil igerisinde teknolojik gelismenin hizlanarak yayilmasi ve iiretim siirecini
derinden etkilemesi de isgliclinin sahip olmasi gereken niteliklerde farklilasmay: kaginilmaz
kilmigtir. 1980 sonrasinda enformasyon teknolojisi olarak adlandinlan teknolojinin
endiistrilegmis iilkelerde {iiretim siirecini bliylik oranda etkilemesi, isgiicliniin yapisinda
farklilagmay1 glindeme getirmistir. Bir baska ifadeyle, Fordist kitle tiretiminin 6nemli bir boyutu
olan isgiicliniin fiziksel ve zihinsel kapasitelerinin birbirlerinden ayri tutulmasi anlayisi
giinlimiizde gegerliligini yitirmistir. Teknolojik gelismelere paralel olarak bilgisayar
programlariyla calisan ve gogunlukla uzaktan kumanda edilen robotlarin, kiigiik miktarlarda
cesitli Urlinlerin dUretilebildigi tretim siirecinde agirlikli hale gelmesi, isgiiclintin fiziksel ve
zihinsel kapasitelerini biitlinlestirmesini zorunlu kilmistir, Bu anlamda "bilgi" giinlimiizde

ekonomik faaliyetlerin agirliklt bir unsuru olmustur™.

Ote yandan organizasyonlar, teknolojik gelismeleri takip ederek uyum saglayabilecek,
iretimin tasar1 ve uygulama asamalarinda igbirligi yaratabilecek ve {rliniin niteligini ve
cesitliligini hizla degistirebilecek bir yapiya sahip olabilmek i¢in esneklik niteligi yiiksek
iggliciine kontrollii bir bagimsizlik ve kararlara katilim hakki vermektedirler. Teknolojik
gelismenin temel dinamigini olusturdugu organizasyon yapisindaki bu degisim, yonetim ve
tiretim anlayisinda esnekligi ve yonetim ile isgéren arasinda da isbirligini gerektirmektedir.
Dogal olarak organizasyon yapisinda esneklik ve igbirligi anlayisinin agirlik kazanmasi, yenilikgi

tiretim modelinin de temel aldig: yatay organizasyon modelini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Yenilik¢i Uretim modeli, yenilik-gelisme ile {iretimin bitlinlesmesini vurgularken,
giinlimiizde 6nem kazanan yatay organizasyon yapisi igerisinde bu biitiinlesme, igyeri diizeyinde

calisma gruplarinin olugturulmas: ile gergeklesmektedir. Fordist kitle liretiminde isglicliniin

® Ahmet Selamoglu, “Yénetim ve Uretim Anlayiginda Degisim, Japon Modelinin Artan Etkinligi ve ‘Insan’ Unsuru”,
Cimento Isveren Dergisi (Kasim 1998), Ankara, Cilt:12, Say1:6, ss. 16-18. . )

™ Numan Kurtulmusg, Sanayi Otesi Doniigiim: Kiiresellesme Insan Kaynaklian Boyutu, Istanbul: Iz Yayncilik,
1996, s. 127.
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bireysel olarak iistlendigi gorevlerin ve sorumluluklarin, yenilikgi tiretim modelinde g¢alisma
gruplari igerisinde fonksiyonel olarak biitlinlestirilmesi ve ortak sorumlulugun olusturulmast,
yeni bir igyeri diizenini ve is organizasyonunu gerektirirken "insan" unsurunun Onemini

arttirmaktadir.

Organizasyon yapisinda bu doniistimii gergeklestirebilenler, isglicliniin {iretim siirecine
olan katkisini arttirarak {iretim siirecinde ve {riinlerin  gelistirilmesinde  siirekliligi

yakalayabilmekte ve rekabet {istlinliigli miicadelesinde bagar1 saglamaktadirlar.

Japonya'nin 1980 sonrasinda uluslararasi alanda rekabet Ustlinliigli kazanmasinin
temelinde, organizasyon yapisindaki bu doniisimii, diger endistrilesmis iilkelere kiyasla ¢ok
daha hizli ve etkin gergeklestirmesi yatmaktadir. Diger bir ifadeyle, yalin tretiminin farkh
yOnetim ve lretim anlayisi ile verimli, kaliteli, diigiik maliyetli tiretimi ve tirlin gesitliligini blyiik
bir basari ile gergeklestirmesinde takim ¢alismasi, karsilikli giiven ve isgiictiniin katihimi gibi
nitelikleri 6n plana ¢ikararak, organizasyonun "insan" boyutunu giiclendirmesi biiylik rol

oynamistir.

Sonug olarak yenilikg¢i tiretim modeli, arastirma ve gelistirmeden tiretim siirecine kadar
organizasyonun her diizeyinde isgiiclinlin fiziksel ve zihinsel kapasitesinin biitiinlestirilmesini ve
dolayisiyla stirekli gelismenin saglanmasini  vurgularken, "insan" unsurunu On plana
¢ikarmaktadir. Japon yonetim ve iretim anlayist da yenilikgi iiretim modelinden 06ziinde
farklilasmadan, daha once ifade edildigi gibi organizasyonun ‘insan" boyutunu

giiclendirmektedir.

Yenilikgi tiretim modeli ile Japon modeli arasinda temel farklilik olmasa da, yenilikgi
tiretim modeli tasidigi 6zellikler itibariyle Japon modeline oranla makro diizeyde bir agilim
ortaya koymaktadir. Bu nedenle endiistrilesmis iilkelerin kiiresellesme ve uluslararasi rekabet
stirecinde kendi ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal yapilari igerisinde benimseyebilecekleri
alternatif yaklagim agisindan, yenilik¢i tiretim modeli daha fazla gegerlilik tagimaktadir. Ancak,
uluslararast rekabet siirecinde organizasyon yapisinda kaginilmaz olan doniisiimiin
gergeklestirilmesinde, temel nitelikler agisindan birbiriyle ortiisen bu iki yaklasimin bir arada

degerlendirilmesi, rekabet istiinltigiiniin kazanilmasinda ¢ok 6nemlidir. Bu noktada Japonya'nin
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sahip oldugu ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve siyasal yapi1 igerisinde, yenilik¢i {iretim modelinin
temel Ozelliklerini hizla 6ziimseyen Japon modelini basariyla uygulayarak, son yirmi yil
icerisinde geleneksel ve yeni gelisen endiistrilerde rekabet Ustiinltiglinii yakalamasi, ciddi

degerlendirmeleri gerektiren bir drnek olusturmaktadir®.
2.2.3. Yalin Orgiitlerde Planlama

Yalin orgiitlerde yonetici, operasyonlardan ve bu nitelikteki planlardan g¢ekilmis
durumdadir. Kisa vadeli ve taktik planlar, takimlar tarafindan yapilmaktadir. Yonetici stratejik

konulara, rakiplerin incelenmesine ve isgéren planlamasina zaman ayirmaktadir®'.

Yalin orgiitlerde planlamanin ve hedef belirlemenin en temel ozelligi miisteri odakil
hareket etmektir. Hedef, miisteri ihtiyaglarini kargilamak degil, misteri beklentilerinin Stesine
gecerek talep yaratmaktir. Stirekli gelisme anlayisi g¢ergevesinde yapilan planlar stirekli
giincellestirilmektedir. Ynetimin esnek ve dinamik olma &zelligi paralelinde, planlamada esnek

ve dinamik niteliklidir. Strateji belirleme gorevini ise yoneticiler yiiritmektedir®.
2.2.4. Yalm Orgiitlerde Koordinasyon

Yalin orgiitlerin en 6nemli ihtiyaci, koordinasyon sisteminin iyi islemesidir. Takimlarin
birbirleriyle iligkili, proses mantigina gore, is iiniteleri arasinda kurulacak yatay koordinasyonia
olacaktir. Bu durumda takim liderleri, takimlar arasinda koordinasyon araci konumundadirlar.
Diger bir uygulama sekli de, takimlarin tamamen ayri bir diizen iginde kendilerini ydnetmeleri ve
koordinasyonun bir koordinasyon komitesi tarafindan yiirlitilmesidir®®. Takim tyeleri veya
takimlar arasinda koordinasyon kopuklugu olmast, yalin rgiitlerin sonunu hazirlar. Ornegin, "A"
is Ginitesinin bugiin igin hammaddesinin bitmesi durumunda Almanya'dan hammadde alinacaktir.
Yarin benzer durum "B" is {initesi igin s6z konusu olacak, ayn1 islem tekrarlanacak ve bu sekilde

maliyetler artacaktir., Hammadde bitisinin i niteleri arasinda ortak bir zaman diliminde

8 Selamoglu, a.g.e., s. 19.

¥ Opuz N. Babiiroglu, “Toplam Kalite Sonrast Sifir Hiyerarsi,” Goriis Dergisi (Kasim 1993), s. 39.

82 Richard M. Hodgetts, Fred Luthans ve Sang M. Lee, New paradigm organizations: From total quality to
learning to world-class. Organizational Dynamics, 1994, s. 12

8 Babilroglu, a.g.e., s. 39.
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dengelenmesi koordinasyonun iyi olmasina baglidir. Ayrica makro anlamda diger isletmelerin ve

yan sanayinin de benzer gekilde ¢alismalari koordinasyonu kolaylastiric rol oynayacaktir.

Ote yandan geleneksel orglitlerde kademeler ve aracilar yoluyla kurulan iletisimde,
mesajin bir yerlerde takili kalmasi veya istenildigi sekilde iletilmemesi sorunlara yol agmaktadir.
En saglikli iletisim en kisa yoldan yapilamidir. Yalin orglitlerin sifir hiyerarsi seklinde

yapilanmasi, iletisim siirecini kisaltarak, saglikli iletisime en uygun zemini hazirlar®,
2.2.5. Yaln Orgiitlerin Denetimi

Yalin orgiitlerin denetimleri de farklidir. Geleneksel 6rgiitlerde yoneticinin en 6nemli isi
kontrolii saglamaktir. Yalin Srgiitlerde ise ydneticinin sorumlulugu, artik insanlari kontrol etmek
degil, otokontrole sahip en iyi insanlari biraraya getirilen takimlar kurmak ve desteklemek,
liderlik yapmak ve degisimleri sezmektir. Denetim takimlara birakilmistir. Normal ¢alisma
ortaminda is iiniteleri kendi Giretim, devamsizlik, verimlilik, hurda vb. konulardaki denetim
raporlarini hazirlar, yaymlar ve is iinitelerinin Oniinde teshir ederler. "A" hatti konusunda
denetime yonelik bilgi almak isteyen, iiretim sahasina giderek bilgi alir ve bdylece biirolarda
birgok denetim raporunun kopyalar halinde dolagmasi, dosyalanmas: ve gogaltilmasi &nlenmis

olur ®.
2.3. Yahn Organizasyon
2.3.1. Yalin Organizasyonun Yapisi

Yalin bir igsletmenin sahip olmasi gereken 6zellikler siralanirken organizasyon yapisinin
da yalmhgindan sz etmek gerekmektedir. Yalin olmak, daha once de ifade edildigi gibi,
“"gergekten gereksinmeniz olmayan her seyden kurtulmak" demektir. Bu {retimle ilgili gereksiz
islemler olabilecegi gibi, organizasyon modelinde gergekten de gereksinmemiz olmayan

gorevlerden ve bunlarin maliyetinden kurtulmak demektir.

8 Ozgelikel, a.g.e., s. 88.
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Gerekli olmayan isleri elimine ettifinizde, Gerekli olmayan eleman da kendiliginden
ortaya c¢ikacaktir. Dolayisiyla, yalin firetim ya da yalin organizasyon kavramlari pek c¢ok

noktadan ig ice geemis kavramlardir,

Yalin organizasyon, temel yetenek, dis kaynaklardan yararlanma, kademe azaltma, sifir
hiyerarsi ve kiiglilme gibi kavramlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir uygulamadir. Yalin
organizasyon, miisterilerin istedigi kalite ve standartlara (genel olarak pazar kosullarina) daha
¢abuk cevap veren, gereksiz, katma defer yaratmayan ve haberlesmeyi geciktiren faaliyet ve
mevkilerin elimine edildigi, hiyerarsi ve kademelerin azaldigi ve bunun sayesinde kararlarin daha
cabuk ve stiratli alindig1, biirokratik yapidan arindirilmus, isi yapan ile karar verenin miimkiin
oldugunca birbirine yaklastirildigi, iletisime agik, takim calismalarina yatkin, g¢alisanlarin

fikirlerine sayg gosteren bir 6rgiit yapisidir®®,

Yalin organizasyonun bagka bir tanimi, gereksiz asamalarin ortadan kaldirilip geriye
kalanlarin devamli bir akis diizenine konmasi ve soz konusu ekinlikle ilgili isgliciiniin ¢apraz
fonksiyonlu takimlar bigiminde yeniden organize edilerek siirekli gelisim igin ¢aba
gosterilmesiyle isletmelerin gelisebilecegini ©ngdren bir felsefedir. Bu yaklasim geregince
isletmelerin sahip oldugu insan giicli, mekén, zaman ve tiim iiretim faktdrlerinin ve bunlara
iliskin tiim harcamalarin yarisi veya daha aziyla mal ve hizmet iiretimini gergeklestirecegi
ongoriilmektedir. Ayn1 zamanda miisteri taleplerine kars: daha ¢ok duyarli ve esnek olmak da bu

yaklagimin bir baska beklenen sonucudur.

Bir diger ifadeyle yalin organizasyon daha az girdi ile daha az zamanda daha diisiik
maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti iiretmek demektir. Yalin olma kavraminda,
daima elde bulunan kaynaklarin en etkili bigimde kullaniminin ve ihtiya¢ duyulmayan higbir

seyin elde bulundurulmamas: esprisi bulunmaktadir.

Ustalik isteyen siparige gore tiretim modelinde kalifiye personel, ¢ok amagh (universal)
tiretim araglari(makineler, alet, teghizat vb.) ve yitksek maliyetler s6z konusudur. Yigin iiretim

modelinde ise daha dar alanda uzmanlagsmis tasarimcilar daha az kalifiye personel ve daha biiyiik

8 Utku Tekgiil, “Yalin Uretim Sisteminin Yalin Organizasyon Yapist Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi,”
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kocaeli, 2001), s. 56.
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tiretim miktarlar ve daha diisiik maliyetler s6z konusudur. Yalin organizasyon modelinde ise her
iki sistemin iyi taraflart bir araya getirilerek her biiyiikliikte tiretim miktar1, diigiik maliyet, daha
az yerde, daha kisa zamanda, ¢ok alanda uzmanlasmis, yliksek morale sahip personel ile yiiksek
kaliteli mal ve hizmet {iretimi s6z konusudur. Ayrica yalin organizasyonun O6nemli
Ozelliklerinden biriside personelin, &zellikle manevi degerler, aile kavrami, iyi-k6tii glinde
dayanigsma iginde beraberlik, ¢ok caligmak, az tiiketmek, kotli aligkanliklardan uzak durmak,
problem ¢6ziim teknikleri, mesleki becerilerinin artirilmasi vb. konularda egitilerek yiiksek

vasifli ve cok yonlii hale getirilmeleri konusuna biiylik Snem verilmektedir.

2.3.2. Seri Uretimden Yahn Organizasyona

Yalin organizasyonlarin birincil gerekliligi fonksiyonel organizasyon katiligin tizerinden
gelmektir, bunun yaninda tekil fonksiyon ve béltimlerin farkli ve gelisen performans amaglan

vardir (6rnegin liretim verimliligi ile dagitimin zamanhlig1 arasinda oldugu gibi).

Geleneksel olarak her fonksiyon ve boliim kendi performansini arttirmaya galigmaktadir
ve iyi derecedeki yerel performansi toplam performans igin tek kosul olarak goriilmektedir. Yalin
organizasyon siirecleri birgok performans 6l¢litlinii ayni anda basarili bir sekilde tamamlayacak

sekilde koordine etmektedir.

Bir stire¢ —her biri kaynaklar1 kullanan operasyonlardan olusmus aktiviteler biitiinii-
katma degerin yaratildig1 yer olarak distiniilebilir. Her stire¢ miisterilere dogru kaydirtlip

yonlendirilir ve diger siireglerle birlikte miigterilerin tatminine katkida bulunur.

Yalin y6netim gorev odakhdir ve yeterlilik ile eylemlerin toplaminin toplami ile
belirlenir; sorumluluk Kisinin organizasyondaki seviyesi ile degil gorev ile ilintilidir,
organizasyon yatay hale gelir, biitlinlestirilmis amag 6grenmeyi saglayan ve esneklige izin veren

bir entegrasyon mekanizmasidir.

Bu sebeplerden dolay: yalin y6netim aslen fonksiyonel verimlilik yerine fonksiyonlar
arast verimlilik ile ilgilidir. Amaca siire¢ mantigi ile koordine edilmis fonksiyonel

sorumluluklarla beraber uyumlu bir bilesim ve alt gorevlerim entegrasyonu ile ulasilabilir:
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performanslar deger zinciri operasyonlarinin tekil etkilerinin sinerji yaratan ve senkronize

etkilerinin sonucudur®’.

Yapisal ozellikler organizasyonlarin problem ¢dzmekteki yeterliligi ve organizasyonel
yenilikler gibi unsurlarin derecesi ile iligkilendirilebilmektedir. Organizasyonel yapinin temel
ozelliklerini degerlendirirken karmagiklik, formal yapmnin ve merkezciliyetgililigin (merkezde

toplanmis olmanin) derecesi incelenmesi gereken ana 6zellikler olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Yapisal 6zellikler yalin organizasyonlarin takim ¢aligmasini destekledigini ve kitle tiretim
yapan organizasyonlara gore karmagiklifin, formal olmanin ve merkezde toplanmishgin
derecesinin daha az oldugu sOylenebilir. Baska bir sekilde ifade etmek gerekirse yalin
organizasyonlarin yapisal agidan organik organizasyonlara benzedigini sdyleyebiliriz. Ancak tiim
organik organizasyonlar yalin organizasyonlar gibi degildir ¢linkii karar verme mekanizmalari
farklidir. Yalin organizasyonlar atiga izin vermeyecek sekilde yapilandirilmislardir, farkl dikey
ve yatay pozisyonlarda bulunan iscilerin birbirleriyle siki iliskiler igerisinde olmasi
beklenmektedir ve tlim isgilerin sorunlarla karsilasip bu sorunlari ¢ézmeleri beklenmektedir.
Sonu¢ olarak yalin organizasyonlarda karigikligin, formalligin ve merkezde toplanmisligin
derecesi enformasyonun rahat dolasimina ve daha ¢ok isci katilimina izin verecek sekilde daha
azdir. Karar vermenin ¢alisan sistemleri ara verdirmeden ve arizalara sebep olmadan korunacak

sekilde proaktif olmadi beklenmektedir.®

Bilgi paylasimi, karar verme, farkli ¢evresel diizenlemelerdeki verimlilik drnekleri gibi
formal ve informal karakteristikler agisindan yalin organizasyonlarla seri organizasyonlarin

karstlastirilmasinin ana hatlar1 Tablo 2.2. * de gosterilmektedir.

87 A. De Toni ve S. Tonchia, “Lean Organization, Management by Process and Performance
Measurement,” Journal of Operations and Production Management, Vol:16, No:2, 1996, ss. 221-222.

8 Zhiang Lin and Chun Hui, “Adapting to the Changing Environment: A Theoretical Comparison of Decision
Matking Proficiency of Lean and Mass Organization Systems,” Computational and Mathematical Organization
Theory, Vol:3, No:2, 1997, ss. 116-117.
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Tablo 2. 2. Yalin Bir Organizasyon Sistemi ile seri Organizasyon yapisinin Kargilastirilmasi

Yalin Sistem

Seri Sistem

Karmagiklik - Yalinhgt ve israfsiz bir yapiy1 | - Gerekenden fazla ve kompleks bir
vurgulamaktadir. yaplya izin vermektedir.
- Daha az fonksiyonel hiyerarsik | - Daha fazla hiyerarsi ve daha fazla
diizeyler bulunmaktadir. farklilagmig departmanlar vardir.
Bicimlendirme - Takim galigmasina 6nem vermektedir. | -Bireysel caligmay1
- Esnek ig gorevleri vardir. vurgulamaktadir.
- Coklu bilgi ve is becerilerine destek | - Bireysel is sorumluluklar i¢in kati
vermektedir. kurallar.
- Coklu is becerileri kazanmasi
yolunda  ¢alisanlarin  cesaretini
kirmaktir,
Merkezilestirme | - Yana dogru haberlesme | - Haberlesme ve karar alma kati

cesaretlendirilmekte ve alinan Kararlar
takim galigmasina dayanmaktadir.

dikey bireysel emir-komuta zincirine
dayanmaktadir.

- Alt diizeydeki ¢ahsanlarin katilimmi | -  Alt  dilizeydeki  ¢alisanlarin
cesaretlendirir. katilimini engellemektedir.
Problem Cézme, | - Cahganlar aktif bir bigimde | - Calisanlar pasif bir sekilde
Davranis problemleri arastirmakta ve problem | problem ortaya ¢iktiktan sonra
olusmadan gerekli Onlemleri | miidahale etmektedirler.

almaktadirlar.
- Caliganlar problem ¢ozme {izerine
egitilmektedirler.

- Caliganlar problem ¢tzme Uizerine
egitilmemektedirler.

Kaynak: Zhiang Lin ve Chun Hui, "Should Lean Replace Mass Organisation Systems?

IA Comperative Examination from a Management Coordination Perspective", Journal Of

International Business Studies, Volume: 30, Number: 1, 1999, s.50

2.3.3. Fabrikalarda Yahn Organizasyon

Yalin olan fabrikanin iki anahtar organizasyonel dzelligi vardir:

. Uretim hatti tizerindeki Giriine gergekten deger ekleyen isgilere azami sayida gorev

ve sorumluluk aktarir.

. Problemler bir kere ortaya g¢iktiktan sonra en son sebebini bulana kadar her

problemin kaynagini bulmak igin devamlr aragtiran bir sisteme sahiptir.
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Bu hat is¢ileri arasinda ekip ¢aligmasi ve tesisteki herkesin sorunlara ¢abucak miidahale
edebilmesini ve tesisin genel durumunu anlamasini miimkiin kilan basit fakat etrafli bir bilgi
gbsterim sistemi anlamina gelir. Eski moda seri {liretim tesislerinde, yoneticiler, bu bilgilerin
kendi gii¢lerinin anahtari oldugunu diistinerek, tesisin durumu saklamaktadirlar. Bir yalin tesiste
tim bilgiler (glinlik tretim hedefleri, o giin o ana kadar iretilen otomobiller, alet arizalari,
personel eksiklikleri, mesai gereksinimi, v.s.) her is istasyonundan goriilebilen andon
levhalarinda (1s1kl1 elektronik levhalar) ilan edilmektedir. Tesiste herhangi bir yerde herhangi bir

aksaklik oldugunda, nasil yardim edilebilecegini bilen ¢alisanlar derhal yardima kosmaktadirlar®.

Dolayistyla, sonradan yalin fabrikanin kalbi olacak bu verimli dinamik is ekiplerini
olusturmak basit degildir. Oncelikle, iscilere ¢alisma gruplarindaki tiim islerin ogretilmesi
gerekir. Bu sekilde rotasyon yapmak kolaylasacak, isciler gerektiginde birbirlerinin yerini
doldurabileceklerdir. Ikinci asamada isgilere, basit makine onarimi, kalite denetimi, temizlik
isleri ve malzeme siparisi gibi ilave meziyetler kazandirildiktan sonra isgiler aktif olarak
diistinmek {izere cesaretlendirilmelidirler. Bu sayede isgilerin, sorunlar ciddi boyutlara ulasmadan

¢oziim gelistirmeleri daha kolay olacaktir.

Yalin iiretimi benimsemeye ¢alisan tesislerde isgilerin sadece iki tarafli bir yitkiimliilik
duygusu (yonetimin ancak kendisi igin degerli olan egitilmis iscileri elinde tutmak igin
fedakarliklar yaptigi ve ekibe sorumluluk vermeye hazir oldugu duygusu) bulundugu zamanlar
karsilik verdiklerini ortaya koymaktadir. Sadece "takimlar" gostermek igin organizasyon
¢izelgesini degistirmek ve iiretim siireglerini gelistirme yollari bulmak igin kalite ¢gemberlerine

basvurmak fazla bir farklilik meydana getirmeyecektir.

Yalin organizasyonlar, miisteri duyarliliklar: son derece yliksek olan ve malzemelerin ve
proses siirelerinin  kullanimindaki israflart elimine eden organizasyonel yapilardir. Yalin
organizasyonlarda artan miisteri taleplerini yanitlamak ve siddetlenen rekabet kosullarina ayak
uydurabilmek i¢in kademeler azaltilmaktadir ve daha yassi bir organizasyon yapisi

olusturulmaktadir. Bu organizasyonlarda takim ¢alismasi, ¢aliganlarin yetkilendirilmesi, ¢apraz

8 Womack vd., a.g.e.,s. 101.
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fonksiyon yonetimi, tedarikgiler ve miisteriler ile ortaklik iligkilerini, yiiksek motivasyon ve

baglilig1 olusturmay: amaglayan personel politikalarini igeren degisimler uygulamaktadlrgo.

Yalin organizasyon yapisinin tam olarak nasil olacagi, is ortaminin Ozelliklerine,
tirlinlerin satig hacimlerine, miigteri tipine ve sayisina gore degismektedir. Ancak temel ilke is

ortamlarmin ¢ogu igin gegerlidir ve yalin organizasyon semast agagidaki sekilde verilmistir.

Genel
N v

Kalife ve
Vernmlilik:

Pazarlama | Miilendislik l (Iusau Kaynalklar:

L Fiansman . ’ Operasyonlar | 1 Satm Alina

TUrain Grubu A

Thin Grubu B

w*_l Urtin Grubu ¢

Sekil 2. 3. Yalin Organizasyon semasi
Kaynak: Womack, J., Jones, D. ve Roos, D., The Machine That Changed The World,
New York : Rawson Associates, 1990, s.350.

Organizasyon semasindaki kutular c¢alisan sayisiyla orantili olarak ¢izilmistir. Bu
sekilde, isgiicli c¢abasinin agichikli bolimiiniin trlin grubu ekiplerinde yer aldig agiklik
kazanmaktadir. Diger taraftan, fonksiyonlar ve bu fonksiyonlara tahsis edilen genel giderier

carpici bir sekilde azalmaktadir.

Klasik organizasyonda, fonksiyonlar tarafindan gergeklestirilmekte olan goérevier ve
fonksiyonlarin sahip olduklart sorumluluklar, yalin organizasyonlarda {iriin odakli ekiplerin
sorumlulugundadir. Fonksiyonlarin yapmasi gereken ise, gelecegi diisiinmek ve gelecege yonelik

calismalar gergeklestirmektedir. Fonksiyonlarin bir diger gorevi ise, yeni bilgiyi arastirmak ve

* Mike Tery ve John Purcell, “Return to Selender,” People to Management, Volume :3, Number:21, s. 46.
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gerektiinde ogretebilecek bigimde dzetlemektedir. Buradaki temel fikir, iiriin ekiplerinde gérevli
olan galisanlarin bir proje tamamlandiginda veya gerek kalmadiginda, "eski fonksiyonlari"na geri
donerek, yeni becerilere yonelik egitim almalarini ya da mevcut bilgileri sonuna kadar kullanan

gelismis projeler lizerinde ¢aligmalarini saglamaktir.

Bu organizasyon anlayisina gore, klasik organizasyonlarda rastlanan, farkli fonksiyonlar
arasindaki duvarlar yikilmakta, galisanlarin zincirin her halkasi hakkinda bilgi sahibi olmasi
geregi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle yalin organizasyonda, fonksiyonlara gore yapilanma

yerine, daha 6nce deginilen, slireglere gore yapilanma séz konusudur®’.

2.3.4. Yalm Organizasyonlarin Ozellikleri

Yalin organizasyonlar1 geleneksel organizasyonlardan farkl kilan ayirt edici 6zellikleri
vardir. Ilk olarak yalin organizasyonlar “diiz” olup emir komuta zinciri son derece azaltilmistir ve
personel fonksiyonlar minimum diizeydedir. Degisik pazar kosullarina, teknolojilere ve miisteri
gereksinimlerine artan bir hizlilikla yeni tirlinleri dizayn edip pazara sunarak gabucak ve esnek
bigimde uyum saglarlar. Ayrica yalin firmalar stirekli olarak {iriinlerin etkinlik ve kalitesini uzun
stireli ortalama tiretim maliyetini azaltarak gergeklestirirler. Bu firmalar dinamik degisim odakl

ve son derece uyumludurlar.

Yalin iiretim sistemleri Tam zamaninda (JIT) akis ydnetimi, Toplam Kalite Y&netimi
(TKY) gibi bir ¢ok farkli modern yonetim tekniklerini kullanarak ve ¢ok fonksiyonlu dizayn
takimlari ve kendini yoneten ¢alisma takimlari da dahil takimlarn genis kapsaml olarak

kullanirlar Bu kavramlar birbiri ile baglantilidir ve bir biitiin olustururlar.

Orta kademe yonetim ve personel fonksiyonlar: karmagik iiretim iglemlerinin kontrolt
i¢in gelistirilir. Bu fonksiyonlar, sadece kontrol fonksiyonlari kendini yoneten is takimlarina
aktarildiginda ortadan kaldirilabilir ve bu sekilde personel kontrolii, planlama, raporlama, detayli
caliyma planlamasi 6nemli Sl¢lide azalir. Ayrica, ara {irlinlerin akigi JIT teslimatlarinda ¢alisma

takimlari yada hiicrelerini birbirine baglarsa herhangi bir kisimdaki degisiklik yada gecikme bu

! Womack and Jones, s. 352.
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hiicre ile bagli olan tiim hiicreleri derhal etkileyecektir ve bu sekilde tiim sistem entegre bir

kimlik olarak galisir ve her bir bilesen bu durumda sistemin kendisi tarafindan kontrol edilir.

Yalin organizasyonlar ayrica stirekli gelisimle ve siirekli degisimle de istigal ederler.
Stirekli gelisim Toplam Kalite Yoénetiminde 6nemli bir boyuttur ve buna gore tiim iiretim
elemanlari, igglici ve ekipman —miigterilerin memnuniyeti ve— beklentilerini karsilamak igin
stirekli olarak gelistirilirler. Tabi ki stirekli gelisimin en miikemmel big¢imde islemesi igin

calisanlara gelismeleri kendi inisiyatiflerine gore uygulama otoritesi verildiginde faydali olur.

Stirekli gelisim “deger akimini” olusturan her bir takimin olugturdugu degisimler ve
yenilikler biitlinlinden meydana gelir ve bu da gereksiz, zaman alici gbrevler, zaman israfi ve tabi
ki malzeme, parga ve bilesen israfini 6nler. Bir deger akiminda her bir takim digeri ve diger deger
akimlarindakilerle baglantihi oldugundan, herhangi bir takimda yapilan degisiklikler {iretim
sistemindeki diger takimlart da dogrudan ya da dolayli olarak etkiler. Ornegin, ¢ikis bir montaj
takiminin gergeklestirdigi “dongt siiresini” azaltacak bir bigimde iiretkenlikteki bir artis ancak
diger takimlarin buna paralel olarak gikiglarini arttirmalar1 durumunda saglanabilir. Genel olarak
sitemin herhangi bir yerindeki dizayn yada etkinlikle ilgili degisiklikler tim sistem ¢apinda
degisim icin bir baski (“rahatsizliklar”) olusturarak tepkisel aksiyonlara neden olur. Bu
degisiklikler sistemdeki diger takimlardan bagimsiz ve spontane olarak ortaya ¢iktigindan, stirekli

gelisim bunu is akisinda geri kalan kaosa sinir yerlere dogru itme egilimdedir.

Ayrica yalin sistemlerdeki organizasyon degisiklikleri tiim organizasyon c¢apinda
sinerjik olarak etkilesim igersinde olan es zamanl: degisikliklerden kaynaklanmaktadir. Her bir
degisim tlim isci ve fonksiyonlarin dahil oldugu entegre bir biitiin olarak ele alinmadan
anlagilamayacak ve analiz edilemeyecek entegre bir yapi olusturmak igin resmi ve gayri resmi

kaynaklardan bilgi alma egilimindedir®.

2 RA Jenner, “Dissipative Enterprise, Chaos and the Principles of the Lean Organizations,” Omega International
Journal of Management Science, Vol:26, No: 3, ss. 398-399.
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2.3.5. Yalm Organizasyonun Ilkeleri

Yalin organizasyonun bazi temel ilkeleri agsagida incelenecektir. Bu ilkelerin bir kismi
daha &nceden bilinen ve bilimsel yonetim anlayiginin ortaya ¢ikmasindan bu yana gelistirilerek
kullanilan tekniklerdir. Ancak bunlar Japon yonetim sisteminde yeni bir anlayis ile ele alinarak

ve gelistirilerek uygulanmaktadir.
2.3.5.1. KaynaKklarin Etkili kullanim

Kaynaklarin etkili kullanimi konusunda birgok ydntem mevcuttur. Asagida belli baglilari

belirtilmigtir.
2.3.5.1.1. Is Etiidii

[s etiidii, gelisme imkani saglamak igin, belirli bir olayr ya da faaliyeti ekonomiklik ve
etkenlik bakimindan etkileyen biitiin faktorleri sistematik bir bigimde arastirmaya yonelik ve
insan calismasini genis kapsamda inceleyen bir tekniktir ve metot etiidi ile is Olgiimii
tekniklerinin her ikisini de birden ifade eden bir kavramdir. Bir diger ifadeyle, is etiidii
isletmelerde verimliligi artirmaya yonelik bir tekniktir. Eldeki mevcut kaynaklarla daha fazla mal
ve hizmet {iretmek veya belli bir mal veya hizmeti daha az kaynak kullanarak {iretmek amaci

tagir-.
2.3.5.1.2. Deger Analizi

Deger analizi, is kapsamindaki gereksiz maliyetlerin tespiti ve ortadan kaldirilmasi igin
yapilan bir ¢alismadir. Bir mamuliin veya hizmetin dizayni, malzemesi, iretim siireci ve 6zellikle
de spesifikasyonlari, her birinin {irtin degerine katkisi agisindan analiz edilir. Sonugta, deger
analizi, y6ntem yerine fonksiyonu vurgulayan, asiri veya ltizumsuz maliyetleri tespit eden,
mamul veya hizmetin degerini yiikselten, daha diisiik maliyetle ayn: veya daha yiiksek

performansi temin eden, kaliteyi ve giivenirliligi diistirmeyen bir maliyet azaltma teknigidir™.

% Miimin Ertiirk, isletmelerde Ydnetim veOrganizasyon, 3. b., fstanbul: Beta Yayinlari, 2000, s.263.
* Ertiirk, a.g.e., s. 263.
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2.3.5.1.3. Pareto Analizi

Pareto diyagrami sorunlara neden olan &gelerin 6nem derecelerine gore siralanarak
alinacak karsi dnlemlerin hangi nedenlere yonlendirilmesi gerektigi konusunda yardimci olan

etkili bir aragtir,

Kisaca sorunlar arasinda en Snemli sorunlari tespit edip, ¢6ziimde Onceligin o soruna
ayrilmasina y6nlendiren bir kara verme olarak ta tanimlanir. Zaman zaman bazi sorunlarin
sayisinin az olmasina ragmen etkisinin blylik oldugunu goriirliz. Bu durumda paretonun bizi
yanlis yonlendirmesini engellemek amaci ile sorunlarin sayisi ile birlikte etkisini de dikkate
almamiz gerekir. Bu nedenle sorunlar bir agirhk faktorii ile garpilarak yeni bir pareto

olusturulur®.

2.3.5.1.4. Beyin Firtinas1 Yontemi

Bu teknik 1930’lu yillarda bir rekldm sirketinin miidiirii olan Alex Osborn tarafindan

grubun problem ¢6zme siirecleri ve gruba bir yaraticilik gelistirmek amaciyla gelistirilmistir.

Bu ybntemde birkag¢ kisi bir odaya kapanir ve karsi karsiya kaldiklari bir sonra
alternatifler bulmaya galisirlar. Bu yontemde higbir fikir elestirilemez ya da yargilanamaz. Bu ise
katilimcilarin elegtiri, grupla ters diisme kaygilari olmaksizin fikir tiretmelerini saglar. Ayrica pek

¢ok Kisinin bir arada fikir tiretmeye ¢alismast sinerji etkisi yaratir.

Bir grup iiyesi ¢ok parlak olmayan bir fikir ortaya atar, syledigi bir sz yaptig1 bir
hareket, bir baska grup iiyesinin zihninde bir 1g1k yakar ve bagka bir fikrin ortaya ¢tkmasina
zemin hazirlar. Isletmelerde uygulanabilirligi en ¢ok nitel tekniklerden birisi olarak
goziikmektedir. Cesitli gorev ve statiilerdeki isletme c¢aliganlarinin bir araya gelmesiyle
uygulanabilen bu teknik isletme yonetimine isletmelerinde olusan diger sorunlar hakkinda da

bilgi verir’™®.

% Muhittin Simgek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, istanbul: Alfa Yaymcilik,
2000, s. 119.
% Mehmet Oztiirk, Isletme ve Yénetim, Istanbul: Papatya Yayincilik, 2003, s. [87.
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2.3.5.1.5. Neden-Sonug¢ Analizi

Neden-sonug diyagrami beyin firtinasi esnasinda ayni tiir problemin miimkiin olan tiim
nedenlerini diizenlemek ve bilgi toplamak amaciyla gesitli sekillerle ifade edilen bir siiregtir.
Cemberin bir problemi ortadan kaldirma veya diizeltmeyi denemesi “sonug¢” adiyla anilir. Eger
problemin bir veya iki ger¢ek nedeni varsa neden ve sonug diyagrami iizerinde bunlari ayrintili

olarak izlemek miimkiindiir. Burada iki tip neden sonug diyagramindan bahsedilebilir”’.
2.3.5.1.6. Orgiit Gelistirme

Geleneksel egitim ile 6rgiit gelistirme farkhidir. Isletme ySnetiminin galisanlarin egitimine
bakisini, yani geleneksel egitimin rasyonel fakat mekanik yaklagimini genisletecek diger bir

goriis, Orgiitlere sosyal ve organik olarak bakan "orgiit gelistirme" yaklagimidir.

Orgiit gelistirmenin odak noktas, takimlar, galisma birimleri, gruplar aras: iliskiler ve ast

tist iligkileri gibi, kisiler arasi iligkilerdir.

Orgiit gelistirme, kavramsal ve rasyonel olmanin yani sira, duygusal ve motivasyoneldir.
Ogrenme tarzi, hemen simdi ve buradadir. Geleneksel egitimde, konuya ve egitimciye bagli,

orada ve o zaman yaklagimi vardir.

Ogrenme amaci, farkina varma, uyum ve - degisimdir. "Egitim teknikleri, geleneksel
egitim yontemlerinin yani sira, takim kurma, duyarlilik egitimi, rol oynama, is zenginlestirme ve
matris Orgiitler gibi farkli konulardadir. Orgiite bakis, sosyal sistemler ve organik bakis
agisiyladir. Egitim siiresi, uzun, siirekli ve dinamiktir. Deger yargilari, daha insancil, kisisel

iliskilere, giic paylasimina, agik ve glivene dayali isbirligi ve dayamigmadir.

Orgiit gelistirmeye yonelik g¢abalar, siki kontrol ve cezalandirma yerine, galisanlari
isletme amaglart yoniinde tegvik etmeyi ve calisanlarin isletmelerine daha siki baglanmasini
saglamasini temel almalidir. Egitim ¢alisan1 degistirmeye yoneliktir. Gelistirme ise, c¢aliganlar

arasindaki, gruplar igindeki ve gruplar arasindaki, isletme igindeki, iliskileri degistirmeye

*7 Ismail Efil, Yonetimde Kalite Cemberleri ve Uygulama Ornekleri, 5. b., istanbul: Alfa Yayincilik, 1999, s. 144.
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yoneliktir. Bu bakimdan her ¢alisanin mutlaka egitim ve gelisim plan1 olmalidir. Bununia birlikte,
orgiit gelistirme uygulamalarinda goriilen ve kendine 6zgii bazi eksiklikler de mevcuttur. Orgiitiin
bir biitlin olarak ele alinmamasi, Orgiitiin ihtiya¢ ve problemlerinin teshis edilmemesi, buna
karsilik hazir ¢6ziimlere yonelmek, tepe yoneticilerinin kisisel uygulamalarini hakli ¢ikarma
¢abasi, Orgiit gelistirmenin varsayim ve degerlerinin, uygulama tekniklerinin iyi bilinmemesi,

bunu uygulayacak uzmanlarin olmamasi belli basl eksikliklerdir.

Orgiit gelistirme ile baglantili olabilecegi gibi, tamamen bagimsiz olarak uygulanmakta
olan konu, ¢alisanlarin gelistirilmesidir. Calisanlarin gelistirilmesinin ilk amaci, kisisel ¢alisma
kapasitelerinden tam olarak yararlanmak ve bu kapasiteyi daha da yiikseltmektir. Calisanin
potansiyelinin tam olarak gergeklesmesi i¢in, bu gelistirme siirecine tam olarak katilmas: gerekir.
Bu nedenle isletmelerde, gérev genisletme, gorev zenginlestirme, gdrev doniisimii ve ozel
goérevlendirme gibi yontemler, ¢alisanlarin kendilerim gelistirmesi i¢in oldukga 6nemli imkénlar

sunar’,
2.3.5.2. Kaizen-Siirekli gelisme

Kalite ve tiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla siirekli olarak maliyetleri disiirmek igin,
lretim ve hizmet sistemi stirekli gelistirilmelidir. Bir 6rgiit yalnizca egitilmis insanlara degil;
egitimle kendisini gelistirecek insanlara da ihtiyag duyar. Kendini gelistirme konusu biitiin
insanlara, siireglere, yontemlere hitap edebilir. Biitiin, bu gelismeleri saglayacak yiiksek bilgi
diizeylerine sahip elemanlardir. Bilginin gliniimiizde kendisine sahip olmayanlarin yaygin, korku-
su olmasi isletmelerin bilgi kaynaklarina sahip olmak igin. ne kadar ¢aba sarf etmeleri gerektigini

gostermektedir.

Siirekli gelisim yaklagimi, isletmelerin problemlerle beraber varliklarini  devam
ettirmesine karsi ¢ikar ve en biiyk amaca yonelik temel problemlerin ¢6ziimiinii hedefler.
Siirekli gelisme her zaman yapilabilir bir proje seklinde yiiriitiildiigii i¢in ¢evresel unsurlar,

programlar, buitgeler stirekli olarak gozden gegirilir.

% Erdogan Taskin, isletme Yonetiminde Egitim ve Gelistirme, istanbul: Papatya Yayincilik, 2001, ss. 124-125.
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Stirekli yeni buluslar pesinde kosan bir orgiit, hem yoneticilerini ve hem de ¢alisanlarini

tiretken faaliyetlere katilmaya tegvik eder.

Bir karar verme politikasi, temel prensip olarak, 6rgiitiin giiciiniin ve islem degerlerinin
siirekli olarak gelistirilmesi ve iyilestirilmesi siireci gergevesinde gekillenmelidir. Japonlar, bu
siirekli gelisme siirecini /kaizen, olarak tanimlamaktadirlar. Bu felsefenin arkasinda pazarlama,
liretim, yonetim ve benzeri tiim isletme faaliyetlerinin siirekli olarak gelistirilmesine duyulan

ihtiyacin farkinda olmak vardir. Bu araliksiz degisim tabii bir durumdur.

Yonetim ve isletme stireglerinde siirekli gelistirme modelini kullanmanin birinci gayesi,
mal ve hizmetlerin {iretim ve dagitiminda s6z konusu olan biitiin sistem ve siireglerde miisteri
tatmininde kesintisiz ilerleme saglamaktir. Bu hi¢ siiphesiz uzun vadeli bir perspektiftir ve
dolayisiyla uzun vadeli bir isletme stratejisi gerektirir. Isletmelerin uzun dénem karlihig: da
boylece saglanmis olur. Yiiksek kalite ve diisiik maliyet pazar payini arttirir, bu ise daha yiiksek

karliliga yol agar.

Siirekli gelistirmede, bati yaklasimi ve Japon yaklasimi olan kaizen olmak {izere iki
yaklasim vardir. Bati yaklasgiminda tretim belirli standartlara gore siirerken, 6te yandan
arasgtirmacilar laboratuarlarda Ar-Ge ¢aligmalarini siirdiirmektedir. Uretim yapanlarla arastirma
yapanlar farkli insanlardir. Calisma bitince, yapilan bulus uygulamaya konur ve gelisme
diizeyinde bir sigrama saglanir. Artik yeni bulusa kadar tiretim, yeni standartlarda siirecektir. Bat
yaklagimi ise sonuca yoneliktir. Kaizen yaklagiminda ise belli bir zaman iginde gok sayida kiigiik
iyilestirme, gelistirme yapilabilirse, bunlarin toplam etkisiyle, klasik gelisme hizina yakin ve
bazen ondan da hizli bir gelisme trendi yakalanabilecegi goriisiidiir. Kaizen, siirece 6ncelik

taniyan bir yonetim seklidir.

Klasik yonetim anlayisinda orgiitlerdeki gelisme, bir iiretkenlik veya teknolojik sigrama
yapmak suretiyle gergeklestirilir. Dolayisiyla da yeni bir teknolojik atilima kadar mevcut durumu
muhafaza etmek esastir. Ancak kaizen.de temel kosul; mevecut durumu yeterli kabul etmeyip daha

ileri gbtlirmektir.
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Japonlar, kaizeni gergeklestirirken sigramalarinin bliyiikligii ile degil, siklifi sayesinde
batiya nazaran daha biiylik ilerlemeler kaydetmislerdir. Gelisme agamalarinin daha sik ve kiigiik
olmast tiim Orgiitin bu geligmelerle biitiinlesmesini saglamakta ve bu olusum siirekli
beslenebilmektedir. Klasik yonetimde, sigramalar belirli kisiler tarafindan yapildigindan
gelismelerin tabana yayilamamasi sorunu ile karsilagilmakta ve bu da Orglitiin basar1 sansini

olumsuz yénde etkilemektedir®.
2.3.5.3. Sifir Hiyerarsi

Giintimiizde Japon sirketlerini bagariya gétiiren en 6nemli neden, yonetim anlayigindaki
farkliliktir. Buglin Japon sirketleri Batililardan farklt olarak ‘Sifir Hiyerarsi, kendi kendini
yoneten takimlar ve katilimci karar sistemi’ gibi modelleri basartyla uygulamaktadirlar. Bir

anlamda sirket iginde demokrasiyi yerlestirip, boylece basartya ulagmislardir.

Stfir hiyerarsi, organizasyon yapisinin hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine, kiigiik
ve kendi i¢inde yeterli ve ayni diizeydeki gruplardan olusan bir yapt olarak gormektedir. Sifir
hiyerarsi de s6z konusu olan, farkliligin, mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik yerine

bilgi ve yetenek temeline dayandiriimasidir'®.

Sifir hiyerarsi felsefesi, kiigiik gruplara dayanan bir yapiy1 ongordiigiine gore; burada
onemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢alisanlart istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini
vermektir. Iste proje takimlart yetkinin dagitilmasi, organizasyonun alt basamaklarindaki
bdlimler ve fonksiyonlar arasinda entegrasyonun gogalmasi tiim bu gereksinimlerin sonucudur.
Boylece, isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklastirilarak; karar alma ve
haberlesme hizlanmis, talimatlar ve prosediirier basitlestirilmistir. Biirokratik yapidan
arindirilmig, degisik birimler arasindaki hizli bilgi akigi ile isletme kaynaklarinin yeni firsatlar
icin kullanilmasi saglanmistir. Bu durumda, miisterilerin ve pazarin isteklerine ¢abuk cevap
verebilen, esnek, kiiglilmiis ve girisimcilik ruhu kazanmis organizasyonlar ortaya g¢ikacaktir.
Giinlimiiz kosullarinda miigteri isteklerine cevap verme siirecinin kisaltilmig olmasi, isletmeler

icin 6nemli bir rekabet avantaji saglayacaktir.

% Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Yonetimi ve 1ISO 9000 Kalite Giivence Sistemleri-
ISO 9002 Kalite Belgesi Cahgmalan, istanbul: Beta Yayinlari, 2000, ss. 120-123.
100 Kogel, a.g.e., ss. 275-276.
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“Lean Manufacturing” kavrami son giinlerde {izerinde sik¢a konusulan bir olgudur.
Yalin bir isletmenin sahip olmasi gereken ozellikler siralanirken organizasyon yapisinin da
yalinlifindan stz etmek gerekir. “Yalin Olmak, gercekten gereksinmeniz olamayan bir seyden
kurtulmaktir”. Bu {retimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizasyon modelinde
gercekten de gereksinmeniz olmayan gorevlerdir ve bunlarin maliyetinden de kurtulmak
demektir. Yalin organizasyon kavrami ile birlikte anilan bir diger kavram da “Kademe Azaltma”
kavramidir. Isminden de anlasilacag gibi organizasyonun en alt kademesi ile en iist kademesi
arasindaki mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin azaltilmasi amacini tagimaktadir. Kademe
azaltmanin hedefi, hem organizasyonu daha yalin hale getirmek, hem de karar veren ile isi yapan

arasindaki mesafeyi kisaltarak zaman tasarrufu saglamaktir'.

Sonug olarak, organizasyon yapilan yayginlastik¢a ve kademe azaltildik¢a ve de ise en
yakin elemana igse katilma hakki verildikge, yonetim ve karar zamanlart etkin bir sekilde
azaltilmig olur. Yoneticilerin etkin zaman teknikleri uygulamaya baglamalari, organizasyonlarda

yalinlasmaya ve karar siireglerini kisaltmaya baslamalariyla giindeme gelir ve kullanilabilir.

2.3.5.4. Cahsanlarim Katilim ve Takim Caliymasi

Organizasyonun isyerinde takim ruhunun olusturulmasidir. Isyerinde bir aile kavrami
yaratarak insanlar birbirleriyle kaynastirilir. Daha sonra ¢ok siki igbirligi i¢inde ¢alisan takimlar
olusturulur. Ornegin NUMMI *de 3-6 kisi bir takimi ve 3-6 takimda bir grubu olugturmaktadir.
Japon isletmelerinde en etkili takim ruhu olusturma, kiiglik grup faaliyetleri ve kalite
gemberleriyle gergeklestirilir. Isletmelerde degisik sorunlarin ¢oziilmesi, kalitenin gelistirilmesi,
verimlili§in artiriimasi, ¢aligma sartlarinin iyilestirilmesi ile ilgili olarak ylizlerce ¢ember
olusturulur. Isletmelerde takim ruhunun canh tutulmasi ve pekistiriimesi yoniinde de devamli
¢alismalar yapilir. [sletmenin personel politikalari takim ruhunun canli tutulmasi ve
gliclendirilmesini saglayacak sekilde diizenlenir. Burada elde edilmek istenen netice sudur. Tek
tek kisilerin performansinin basit aritmetik toplamindan ziyade, takimin sinerjik veya sistem
etkisi denilen ek performansindan faydalanarak esitligini temin edebilmektir. Zira hi¢ kimse
mitkemmel degildir, fakat bir takim olabilir. Takim g¢alismalar1 ¢ercevesinde takimlar her tiirlii

gelistirme faaliyetlerine katkida bulunurlar. Yine takimlar 6neri sistemi ile yénetimde katilimda

1ol Kogel, a.g.e., s.275.
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bulunurlar. Degerlendirme sonunda genellikle dneriler uygulamaya konulur. Japonya’da tiretim
sirecinde 0,6 saniyelik bir tasarruf saglayan Oneriler dahi uygulamaya konulmaktadir.
Caliganlarin onerilerinin dikkate alinarak uygulamaya konmasi durumunda, calisan ve Oneri
getiren ekibin uygulamada kendisinin gelistirdigi yenilige daha fazla sahip ¢iktig:

goriilmektedir'®.

Yalin orgiitler insani igletmede uzun vadeli olarak tutmay: ve insan kaynagindan en
etkili sekilde yararlanmay1 amaglar. Bu amagla 6rgiitsel psikolojinin insan1 mutlu ¢aligtirmak igin
Onerdigi is takimlarindan yararlanilir. Yalin orgiitlerde, is iiniteleri igletmenin is akisinda yer alan
stiregleri calistirirlar ve bunlar farkli egitim alanlarindan gelen iiyelerin olusturdugu birer takim
niteligindedir. Takim ¢aligmasinda, tek tek tiyelerin performansinin basit aritmetik toplamindan,
¢ok takimin sinerjik ya da sistemsel etki denilen ek performansindan yararlanmak amaglanir.

Takimda hi¢ kimse miikemmel degildir, 5nemli olan takimin miikemmel ¢alismasidir

Yalin orgiitlerde yiiriitme fonksiyonu yerinden yonetim ya da yetki devri esasina
dayanir. Tepe yoneticiler yetkilerini takimlara devretmislerdir. Caligsanlar {iretimi durdurma
yetkisinden, makine ve ekipmanin yer degisikligi ve hatta iiretim metotlarinin degisikligi
yetkilerine sahiptirler. Yetki devri isi yapan kisilere islerini en iyi ve verimli yapabilecekleri
degiskenlikleri bulma ve uygulama olanagi vererek, ekip ruhunu canli tutmaktadir. Yalin
orgiitlenmede yetki gibi sorumluluk da takimlara verilmektedir. Takimlar belirli periyotlarda
diizenlenen toplantilarla karar alirlar. Calisanlar sorunlar ortaya ¢ikmadan Once sezinleyip,
¢dzlimlerini diistinmek durumundadirlar. Kararlar oy verme yerine, katilimci demokrasi de
uygulanan ikna yontemiyle alinir. Diger bir deyisle, karari kabul etmeyen ve eden taraflarin

birbirlerini ikna ederek ortak sonuca ulagsmalar beklenir.

Takimlar igletmenin temel hedefine dogru uyum igerisinde ¢alisirlar. Bu temel hedefe
ulasabilmek igin, her takim kendine ait hedefler gelistirir. Hedefe ulagsmanin kolaylagmasi igin,

takimlar arasindaki bilgi ve kaynak aligverisi ile koordinasyonun etkili olmasi gerekir.

Yiiriitmede takim galismasinin basarisi, ¢aliganlarin ekip olarak enerjilerini hangi y6ne

kanalize edeceklerini biliyor olmalarina baghdir. Bu konuda sirket vizyonundan ve kiiltiiriinden

102 Ertiirk, a.g.e. , 5.263.
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yararlanilabilir. Uzun dénemli vizyonlar ve bunlarin ortak bir orgiit kiltiiri gergevesinde
eylemlerle desteklenmesi, ekipleri ydnlendirir. Takimda rollerin etkin uygulanmasi dnemlidir.
Takim Uyeleri arasinda geleneksel role takili kalarak, rol g¢atigmasi yaratanlar olabilir. Ayni
sekilde Ustli ortiilii bir sekilde ¢ekisme ve gii¢ catigmalart miimkiindiir. Bu durumun engellenmesi
icin ¢alisanlara belirli bir giivence tagiyan is ortaminin yaratilmasi gerekir. Ayrica siirekli
uygulanan gesitli egitim programlar ile ¢alisanlarin takim ¢aligmasina motive edilmeleri ve yeni

gelismeleri 6grenmeleri saglanmalidir.

Yiirlitmede takim g¢alismasinin bagarili olmasi igin saglanmasi gereken diger faktorler

sunlardir'®:

. Farkli mesleklerden gelen takim iiyelerinin dil ve goriis birligi saglanabilmis
olmalidir.

. Takim ¢alismast yaraticilifi ortadan kaldirilmamalidir. Bu amagla takim

basarisina 6diil ve prim uygulamasi olmalidir.

. Liderlik rolleri takim tiyeleri arasinda paylasilmalidir.

. Yapilacak is kollektif calismaya gore diizenlemelidir.

o Aktif problem ¢ozme toplantilar1 ve tartigma ortami saglanmalidir.

. Kararlar ekip olarak birlikte alinmahdir.

. Takim galigmasindaki elemanlar esnek uzmanlasma 6zelligine sahip olmalidiriar.

Egitim diizeyleri yiiksek, ¢ok alanda uzmanlasmis, cesitli islere kaydirilabilecek ve miisterinin

siparigine gore calisabilecek kisiler takima alinmalidir

) Her takimin koordinatér roliinii tistlenen bir takim lideri olmalidir. Takim lideri

ayni zamanda takim tiyelerinden fire olmast durumunda joker roliindedir.

Caliganlarin katiliminin bir organizasyona bireysel ¢alisanlar ve Orglitsel sonuglar

acisindan sagladigy yararlarin bir 6zeti Tablo 2.3.'de gosterilmektedir.

1% Melek Tiiz, “Yalin Orgiitlerin Yonetimi ve Tirk Isletmelerine Bu Agidan Oneriler,” 1998 Erisim :
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tuz/melek.html (Ocak 2005).
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Table 2. 3. Calisanlarin Katiliminda Kisisel ve Orgtitsel Yararlar

FERDI YARARLAR ORGUTSEL YARARLAR

Kisisel Yeteneklerin Gelisimi, | Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Is Tatmini Sonuglari

Degisim Istegi Artan Orglitsel Sadakat,
Caliganlarin 6rgiitsel Amaglari
Igsellestirmeleri,

Catigmalarin Azalmasi,

Daha AZ Devamsizlik,

Daha Az Kaza Orani,

Daha Diisiik Hastalik Seviyesi

Yapilan  Gorevlerle  Ilgili

Sonuglar

Is Performansinin
Geligtirilmesi, Uygun Problem
Cozme Ortami

Kaynak: Melek Tiz, “Yalin Orgiitlerin Yénetimi ve Tirk Isletmelerine Bu Agidan
Oneriler,” 1998 Erisim : http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tuz/melek.html (Ocak 2005).

Takim ¢aligmasi yaklasimin, organizasyonun yapisal 6zelliklerini nasil degistirdigi Sekil

2,4. te ve Sekil 2.5.” te sematik olarak gosterilmektedir.

|
I

Fonksivon | Fonksivon 2
Caligma (aligma Galigma (aligma
Grubu Grubu Grubu Grubu

Sekil 2. 4. Klasik Organizasyon Yapisi
Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamaninda Uretim, MPM Yayinlari, No: 542, 4. B.,
Ankara, 1999, 5.30

83



|
Takn\ls 1 Talkhm 2

Fonksiyon 1 Fonksivon 2 Fonksivon 1 Fonksivon 2

Sekil 2. 5. Takim Caligmas1 Yaklagimindaki Organizasyon Yapisi
Kaynak: Nesime Acar, Tam Zamanmda Uretim, MPM Yayinlarl, No: 542, 4. B.,
Ankara, 1999, s.30

Sekil 2.5.” te verilen organizasyon yapisinda; odaklanmanin takimlar tizerinde oldugu ve
her takimin imalat, mithendislik, kalite, bakim onarmm gibi fonksiyonlardan belirli dl¢tide
sorumlu oldugu goriilmektedir. Bu yapida da yine degisik fonksiyonlara yonelik uzman birimler
bulunmakta, ancak bu birimlerin gorevi tretim birimlerine gerekli destegi vermek seklinde
degismektedir. Kisaca bu tiir uzman birimlerin "gii¢ ve etkisinde" bir azalma olmamakta, ancak
rolleri ve iletisim siiregleri farklilasmaktadir. Bu tiir bir organizasyonda nezaretgilerinin rolleri de
degismekte, yoneticiler liderlere ve koglara birakmaktadir. Kalite fonksiyonu; yine kalite
kriterleri ile kalite giivencesi siire¢ ve prosediirlerinin tanimlanmasindan sorumlu olmakta ancak
giinltik kalite kontrol unsurlari ile ilgili ¢alismalar takimlar tarafindan yiiriitilmekte ve yine
takimlar kalite iyilestirme kapsaminda 6neriler gelistirmektedir. Bu siireg, takimlarin prosediirlere
uyumunu kontrol etmek amaciyla, kalite fonksiyonunun yapacagi periyodik kalite denetimleriyle
desteklenmektedir. Diger taraftan bu yapi gergevesinde kalite fonksiyonu yeni bir rol {istlenmekte
ve miisterilerin isletme kalitesini nasil algiladigini degerlendirerek bu verileri takimlar tarafindan

kullanilacak politika ve prosediirlere doniistiirmektedir'®.

2.3.5.5. Miisteri Odakli Uretim

Yalin organizasyon, miisteri isteklerine gore belirlenmis bir tiretim modelinde, sadece

gerekli organizasyon yapisiyla ¢alistimasini gerektirmektedir. Tiim g¢aliganlarin tamamen miisteri

104 Acar, a.g.e., s. 32.
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isteklerine gore yonlendirilmesi ve yogunlagtirilmasi, miiteri tatminini saglayacag gibi, isteklere

gore degiskenlik gbsterebilen esnek bir organizasyon yapisini da beraberinde getirmektedir.

Miisteri tarafindan yonlendirilen bu organizasyonda isletmeler de kendilerini miigteriye
gore organize etmek durumunda kalmaktadir. Igletme igerisinde olusturulan kiigiik is birimlerinin
her biri kiiglik birer fabrikadir. Bunu fabrika igerisinde fabrikalar olarak diisiiniilebilir. Her is
birimi, kendi, biitgesinden ve lojistiginden, kendi miihendislik ve idaresinden sorumludur. Uretim
milgteri isteklerine gore dengelenmistir ve bu dengeleme gorsel ydnetim ve yalin organizasyon

gereklerinin yerine getirilmesine yardimci olur.

Japon firmalarinin yalin iiretim ve organizasyonu basarili bir sekilde uygulamasinin

nedenleri asagidaki gibi agiklanabilir'®:

Japon ig¢isi firmaya aile iligkilerine benzeyen bir duyu ile baghdir. Bu yiizden her tiirli
isbirligine agiktir. Kendini yetigtirerek iist kademelere gelmek icin sabirla beklemektedir.
Calisanlar arasinda olumsuz bir rekabetin olmamasi nedeniyle grup halinde galismayi ve grup
olarak basarili olmasina rol oynamaktadir. Omiir boyu istihdam sistemi sayesinde, Japon isgileri
bagka insanlarin kendi alanlarina girip faaliyette bulunmalarini sorun olarak gérmemektedirler;
bu ne gelirlerini, ne de is giivencelerini azaltmaktadir. Ayni nedenle, ¢alisirken kazandigi tecriibe
ve bilgilerini digerlerine de aktarmaktadirlar. Bu kusaklar arasi beceri aktarimi, Japon

endiistrisindeki vasifli ig¢i tabaninin ana kaynagini olusturmaktadirlar.

Toyota ve bagta Japonya olmak lizere, yalin yonetime gére ¢alisan firmalarin bilyiik bir
boliimiinde, stirekli isci kadrosunda galigan herkes ise dmiir boyu is garantisine sahiptir. Japon
firmalarinin bu ytkimlilugu 6zellikle 1970'li yillarda yasanan petrol krizinden sonra ortaya
¢tkmustir. Sadece gok ciddi bir ekonomik kriz oldugunda veya firmanin iflas etmesi durumunda
calisanlarin is giivenlikleri tehlikeye girmektedir ve bir de ¢alisan kendi isterse isinden
¢ikabilmektedir. Dolayisiyla, seri tiretimde "degisken maliyet" olarak algilanan g¢alisanlar, yalin
yonetimde "sabit maliyet" haline gelmislerdir. Omiir boyu istihdam uygulamasi Japonya ile de
sinirli degildir. Ornegin, Amerika'da, giderek artan sayida firmanin ayni uygulama igine girdikleri

gozlemlenmektedir.

103 Tekgiin, a.g.e., ss. 56-57.
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Toyota'da ¢aligan iggiicliniin morali de yliksektir. Ciinkili isgiicli sadece ustabaginin
gozetimi altinda, akillar1 bagka yerde ayni hareketleri yapan isciler degildirler. Onlarda belirli
amaca ulagma hissi vardir. Siiphesiz bunun en 6nemli nedeni buradaki isgiiciiniin, islerine
baglanarak tamamen garanti edilmis bir ise sahip olmalari ve Toyotanin Smiir boyu isgileri

olmalaridir.

Japonya'da emeklilik yag1 55°tir. Ancak iist kademe yoneticiler i¢in sabit bir yas siniri
yoktur. Alt tabaka galiganlarina ve bolim yo6neticilerine S5 yaginda siirekli is¢i olmayan son
vermekte ve gegimini saglamak igin gegici is¢i olarak galismaya devam etmektedirler. Genellikle
daha 6nce yaptiklari iste, siirekli caliganlarla yan yana g¢alisan bu ig¢iler, yeterli is olmadigindan
isten gecici olarak g¢ikarilabilmektedirler. Emekli olanlara genel olarak iki yillik toplam
maaglarina karsilik gelen bir tazminat 6denmektedir. Arkasinda devlet giicii olan birgok firma,
emeklilik ikramiyesinin yaninda distik bir emeklilik ayligi1 da vermektedir. Japonya'da ortalama
insan omrili 70 ve Ustlidiir. Emekli olduktan sonra verilen bu tazminat ve emeklilik maasi ile
emeklilerin hayatlarini stirdiirebilmeleri oldukga zordur. Ancak bu durumdan higbir emekli
sikayet etmemektedir. Daha da sasirtici bir olay ise, her Japon fabrikasinda, ofisinde, bankasinda
karsilagilan 55 ve biraz iistii c¢aliganlar oldukca neselidirler. Japonya'da geng ¢alisanlar,
¢ocukluklarindan beri diizenli gelire ve giivenli bir ise sahip olmay1 dort gézle beklemekte, daha

yasl ¢alisanlar ise hala istenmeyi, hala ¢alismay1 ve topluma yiik olmamay! istemektedirler.

Ancak Haitani'ye gore, Japon ekonomik gelisme diizeyleri ve firmalardaki yash
isgiicliniin agirlikta olmasindan dolay1 6miir boyu istihdam sistemi uygulamalart giiniimiizde
artik eskisi gibi devam ettirilememektedir. Hizli degisen global gevreye ayak uydurabilecek
esnekligi gelistirmeyi arayan Japon organizasyonlarindan 6miir boyu istihdam y6netim igin
biiylik bir yiik olmaktadir. Calisanlar agisindan ise, kariyerlerinin ortasindaki yoneticiler ve
¢alisanlar, 6nlerinde uzun bir terfi yolunun oldugunu diistinmektedirler. Japon basinin 6nde gelen
haber raporlarina gore, 6miir boyu istihdami kendileri igin tehdit unsuru olarak géren firmalarin
bir kismi, bu sistemi terk etmektedir. Bununla birlikte, ¢ogu firma Kkiiltiirel, ekonomik ve

motivasyonla ilgili nedenlerden dolay! bu uygulamaya devam etmektedirler'®.

1% Tekgiil, a.g.e., s. 56.
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UCUNCU BOLUM
SIEMENS SAN. VE TiC. A.S.’DE YALIN ORGANIZASYON UYGULAMASI

Calismanin bu béliimiinde Tiirkiye’de Yalin Organizasyon uygulamasini yiiriiten bir
firma iizerindeki vaka analizine yer verilecektir. Oncelikle genel olarak Tiirkiye’deki yalin
yonetim uygulamalarina deginilmis, sonra Siemens Sanayi ve Ticaret A.S.’deki yalin yonetim

uygulamasi derinlemesine incelenmistir.
3.1. Tiirkiye’de Yalin Yonetim Uygulamalan

[sletmeler giiniimiizde kiiresellesen diinya ve yogun rekabet ortaminda miigteri istek ve
ihtiyaglarina daha hizli ve daha etkili cevap verebilmek amaciyla sahip olduklar hantal yapidan
kurtulmalilardir. Dolayisiyla  firmalar  organizasyon yapilarini  daha esnek yapiya
doniistiirmelidirler. Yaptigimiz literatiir aragtirmasi neticesinde bu amaci karsilayacak nitelikteki

yapinin yalin organizasyon yapist oldugu gériilmiistiir.

Tiirk sirketlerinin en biiylik sikintilarinin baginda hiyerarsi basamaklari biirokrasi ve
sisirilmis kadrolar sorunu gelmektedir. Bu durum yalnizca kamu sektoriiniin degil ayni zamanda
ozel sektoriin de dnemli bir sorunudur. Kademelerin azaltilamayacagl, eleman ¢ikarmanin
motivasyonu diislirerek verimliligi azaltacai yoniinde uygulama Orneklerinin azhg Turk
sirketlerinin yalin yonetime gegme konusunda geleneksel tereddiitierini siirdiirdiigiini

gostermektedir.

Bunun orneklerinden bir tanesi 1975 yilinda Amerikan teknolojisi ile kurulan Lassa
adiyla faaliyetine baslayan ancak 1988’de Japon Bridgestone firmasi ile girket evliligi yapan
Sabanct holding kuruluslarindan Brisa firmasidir. Birlesme ile baglayan dénemde Toplam Kalite
Yo6netimine gegen Brisa, firmadaki olumlu gelismeler sonucunda 1993 yilinda TUSIAD-Kalder
tarafindan ilki verilen ”Kalite Odiili” ile de belgelenmistir. Basarili performansi ile dikkatleri
ceken kurulus, katilimcir ySnetim ¢aligmalarinda elde ettikleri basariya ragmen yOnetim
kademelerinin yalinlagtiriimast konusunda Onemli Olglide basariya ulasilamadigint ifade

etmektedir. Bunun sebebi olarak da, Tiirkiye’de yalin orgitiin gerekliliginin algilanmasinin
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glicliiii one gikariimaktadir. Brisa ¢aligmalart sonucu mevceut olan 13 ydnetim kademesini ancak

8’e indirilebilmeyi bagarmistir, ancak bu konudaki ¢alismalar1 devam etmektedir.

Buna ragmen Yalin Yonetim yolunda biiyiik adimlar atan sirketler de vardir. Bunun en
iyi orneklerinden biri olan Ko¢ Grubu’nun Kog¢ 2000 projesinde Yalin Yénetim calismalari
onemli bir yer tutmaktadir. Yine bilgisayar gibi gelismekte olan bazi sektdrlerde daha isin

basinda Yalin Yonetim tarzi segilmektedir.

Baslangicinda Yalin Yonetim uygulamalarini oturtma sansi yakalayan bu firmalar
arasinda en iyi taninani diinya gapinda Yalin Uretim ve Y&netim konusunda dnderlik etmis olan
Toyota Otomobil Sirketinin Tiirkiye’de Sabanci grubu ile ortak gergeklestirdigi ToyotaSA
otomobil fabrikasidir. ToyotaSA, fabrikanin kurulmasindan ¢ok Onceleri ydnetim ve g¢alisma
sisteminin alt yapisini olusturacak bigimde Japonya’da ve Tirkiye’de tiim on hazirligini

tamamlamis ve fabrikanin faaliyetleri biitlinityle bu gergeve igersinde gergeklestirmistir.

Kisacas: Tiirkiye’de Yalin Yonetim uygulamalart ¢ok yeni olmakla birlikte alinan

olumlu sonuglar bunun diger sirketlerde de hizla yayilacagini géstermektedir.

3.2. Siemens San. ve Tic. A.S.’de Yalin Yonetim Uygulamalan

3.2.1. Caliymanin Metodolojisi

Yalin yonetim uygulamalarini incelemeyi amaglayan bu ¢alisma igin Tiirkiye’de faaliyet
gosteren bir firmada yalin yonetimin uygulanmasiyla ilgili bir arastirma yapilmak istenmektedir.
Tiirkiye’de yalin ydnetim uygulamalari ¢ok yeni olmakla birlikte Brisa, Ko¢ Grubu, Toyota,
Mercedes Benz, Ford Otosan A.S. ve Siemens A.S.’de yalin y6netimin uygulandigi ve olumlu
sonuglar elde edildigi saptanmistir. Yalin y6netim uygulamalarini basariyla gergeklestiren firma
sayisinin az olmasi nedeniyle arastirma yontemi olarak kantitatif bir metot yerine Kalitatif bir
metodun uygulanmasi uygun goriilmistiir. Vaka analizi yénteminin kullanildigi ¢alismada, sdz
konusu firmalar arasindan yalin yonetim uygulamalarina gegisi planlt bir faaliyet olarak baslatan

ve Onemli &lglide de basarili olan Siemens Sanayi ve Ticaret A.S. segilmis ve burada yalin
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yonetimin nasil uygulandifi ve elde edilen sonuglarin neler oldugu ortaya konulmaya

calisiimistir.

Yalin yonetim uygulamalarini detayh bir sekilde irdelemek amaciyla agik uglu sorular
yOneltilmesinin yani sira cevap vericinin belli konulara odaklanmasmin da saglandifi yari
yapilandiriimis derinlemesine miilakat teknigi tercih edilmistir. Sorulan sorularla yalin yénetimin
Siemens’te nasil planlandifi ve uygulamaya ne sekilde gegildigi konusunu arastirmak amaci
glidiilmistiir. Bu amaca yonelik olarak alt amaglar, yalin yonetime gegis kararinin neden alindigi,
organizasyon yapisinin yalin yonetime uygun olarak ne sekilde degistirildigi, beklenen yararlarin
ve beklentilerin neler oldugu, bu beklentilerin ne 6lglide karsilandigi, yalin ydnetime gegis
sirasinda karsilagilan zorluklarin neler oldugu, yetki ve sorumluluk paylagimi agisindan ne gibi
degisikliklerin beklendigi sorularina yanit aranmustir. Bazi sorular sirkete 6zel ve gizli olarak
tanimlanarak cevaplandirilmamistir. Yapilacak yarr yapilandirilmis derinlemesine miilakatlar igin
bir soru akig formu hazirlanmig ve bir 6rnegi Ek 5°te verilmistir. Ayrica sirketin internet

sitesinden de yararlanidmustir.

3.2.2. Siemens Sanayi ve Ticaret A.S.” nin Tamtum

Siemens’ in kurulugu bundan 156 yil 6ncesine dayanmaktadir. Werner von Siemens’ in
Johann Greog Halske ile birlikte kurdugu Siemens&Halske telgraf sirketi ile baglayan tarihgesi
birgok bagsari ile geliserek bugtine kadar gelmistir. Diinyanin birgok tilkesinde faaliyette bulunan
Siemens, Tiirkiye’ de de 45 yil 6nce kurulan Simko A.S. ile faaliyetine baglamig, Siemens ve Kog
Grubu’ nun ortaklig1 ile kurulan bu sirket 1991 yilinda tamamen Siemens’ e gegmis ve Siemens
A.S. adi altinda faaliyetlerini stirdlirmeye devam etmistir. Aslinda Siemens’ in Tirkiye ile iligkisi
1850 1i yillara dayanir. O yillarda gergeklestirilen ilk telgraf sistemi ve ilk elektrifikasyonda
Siemens’ in imzas1 bulunmaktadir. Siemens’ in ana faaliyet alani elektrik ve elektronik sistemleri
icermektedir. 150 yildir devam eden gelismeler, Siemens’ i elektronik ve elektrik alanlarinda bir
diinya lideri yapmistir. Bugiin Siemens, diinya g¢apinda 6nde gelen bir e-is sirketi olma yolunda
ilerlemektedir. Siemens, 190’ 1 askin iilkedeki yaklasik 470.000 calisaninin bilgi agindan
yararlanarak ve miigteri portfSyiiniin siirekli genislemesini de garantiye alarak misterilerinin tam

memnuniyetini saglamak i¢in siirekli ¢galigmaktadir.
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1847° deki kurulugundan beri Siemens, yeniliklerle gelecegi sekillendirme hedefine

yonelmistir.

3.2.3. Siemens A.S.’nin Tarihgesi

Turkiye ve Siemens arasindaki igbirligi, 1800’1l yilarm ortalarindan itibaren, Osmanli
Imparatorlugu ySnetiminin ilkeye telgraf sistemi getirme karart vermesiyle baglamistir. Bu
amagla gorevlendirilen Siemens Halske, Istanbul Telgraf Merkezi’ni kurarak Siemens’in

Tiirkiye’deki ilk projesini gerceklestirmistir.

Imparatorlugun yoneticileri ve halkin telefona gosterdigi buyiik ilgi sonucunda ilk
telefon hatti 1881°de Istanbul’da dosenmis, yatirimlar takip eden yillarda devam etmis ve telefon

santrallerinin yapimi Istanbul isgal altinda oldugu zamanlarda-dahi siirdiiriilmustir.

Telefondan sonra, baglangicta sadece hanedan saraylariyla sinicli olan elektrigin kent
yasamina katilmasi amaciyla calismalar baglamistir. [zmir ve Selanik, Siemens Halske'nin
calismalari sonucunda elektrik santrallerinden yararlanma sansina sahip olmus ilk kentlerdir. Bu
iki kenti kisa zamanda digerleri izlemis, [stanbul’da ilk elektrik santrali 1914’te tamamlanmis ve
Once tramvaylara, daha sonra da &zel binalara elektrik saglanmustir. 1920°de Istanbul’da elektrik
sebekesine baglt bina sayist 2055%e ¢ikmis ve elektrik sokaklari aydmlatmak igin de kullanilir
hale gelmistir. Ancak, toplum, biiylik oranda Siemens’in sundugu elektrik. telefon ve telgraf
hizmetlerinden faydalaniyor olmasina karsin girketin isminden haberdar degildir. 1927'de ilk
halka acik radyo vayinlariyla Siemens adi yayilmaya baglamis, veni kurulan Siemens-Elektrik

Tiirk Anonim $irketi aracili@iyla Siemens radyolar: biiytik sayilarda Tiirkiye’ye ithal edilmistir.

1950’1erde Tirkiye'nin hizli bir endistrilesme siirecine girmesiyle ¢ok sayida seker,
¢imento ve demir-gelik fabrikasi insa edilip ¢alismaya baslamig, daha 6nce ithal edilen pek ¢ok

lirliniin yerel olarak tiretimine gegilmistir.

Bu dénemde Tiirkiye gelisme potansiyeline, Siemens de bu potansiyeli gergeklestirmek
igin teknik olanaklara ve becerilere sahiptir. Bu nedenle 18 Aralik [958°de Siemens ve bir Tiirk

firmast olan Ko¢ ortakligiyla Simko kurulmus, 1961°de Simko'nun ilk fabrikasi
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Istanbul/Kartal’da tiretimine baslamstir. Simko hizla bityiiyerek Tiirkiye’nin endistrilesmesine

biiylik katkilarda bulunmustur.

Uretimine 1964’te baslayan Tirk Siemens Kablo Fabrikasi (Mudanya), Simko’nun
kurulusundan sonra atilan itk btiyiik adimdir. Tiirk Siemens Kablo Sirketi, Tiirkiye’deki enerji,
otomotiv ve telekomiinikasyon kablolarina yonelik biytik talebin kargilanmasina yardimei olmus,
1999°da sirket ﬁge’bélﬁnmﬁs ve tiim diinyadaki enerji kablolari ve Turkiye’deki yaliimli bakir

kablolarinin tretimi isi Pirelli’ye sattlmistir.

1980’lerin sonuna kadar Ttrkiye’deki Siemens’te pek ¢ok gelisme meydana gelmis ve
yeni yatirimlar gergeklestirilmistir. Volkswagen Elektrik Sistemleri A.S. ve Osram Ampul
Ticaret A.S. 1989 ve 1990’da sirasiyla anonim sirket haline gelmis, 1991°de Siemens Nixdorf
Bilgisayar Sistemleri A.§ i diinyasina girmis ve 1992°de Siemens Ev Aletleri Tic. A.S. (BSHG)
kurulmustur. 1995’te Siemens’in, PEG Profilo’nun % 66°sini almasiyla sirket tekrar yaptlanmisg
ve BSH Ev Aletleri adini almistir. Siemens Sistem Hizmetleri A.S. ve Siemens Finansal
Kiralama A.S.’nin 1997°de birlesmesiyle Siemens’in Tiirkiye'deki son doniim noktasi
gerceklesmis olmustur. 1999°da ¢ yeni sirket Siemens ailesine katilmistir. Bunlar (daha sonra
ayni yil icerisinde Chloride Sirketine transfer edilen) Masterguard Gli¢ Kaynaklart Ltd. Sti.,
Siemens Fiber Optik Kablolar: Ltd. Sti. ve Siemens Otomotiv San. Tic. Ltd. S$ti’dir. Ayrica ayni

yil Siemens Nixdorf, Fujitsu Siemens Computers Sistemleri Ltd. $ti. adint almustir.

1 Ocak 2001 tarihinde bir Siemens - Ko¢ Grubu ortaklidi olan Simko Tic. ve San.
A.$.’nin biitlin hisseleri Siemens’e gegmis ve ad1 Siemens San. ve Tic. A.S. olarak degismistir.
Goriildugt gibi, Siemens yillar i¢inde Tiirkiye’de birgok degisim ve gelismeden gegmistir ve bu
gelismeler Siemens’in bu tlkede ve biitiin diinyada beklenti ve gereksinimleri kargilamak igin

izledigi ve izleyecegi yolu yansitmaktadir.

Siemens San. ve Tic. A.S.’nin tarihgesi Ek 1°de daha detayli bir sekilde verilmistir.
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3.2.4. Siemens Sanayi ve Ticaret A.S.’nin Etkinlik Alanlan

3.2.4.1. Enformasyon ve Komiinikasyon

Enformasyon ve Komiinikasyon etkinlik alani, ses ve veri iletisimine yonelik genis
kapsamli iiriin yelpazesi ve c¢oziimleriyle, Ozel sektdr, sebeke isletmecileri ve servis
saglayicilarina, her tiirlii enformasyon ve komiinikasyon gereksinimleri icin ¢ozlimler
sunmaktadir. Bu is alani, kiiresel ag ¢oziimleri, kablosuz ve mobil telefon portfoyii ile Tiirkiye’de

kolay ve hizli iletisim saglanmasinda etkili bir rol oynamaktadir.

Enformasyon ve Komiinikasyon etkinlik alani iki béliimden olugsmaktadir. Bunlar Mobil

Enformasyon ve Komiinikasyon ve Enformasyon ve Komiinikasyon Sebekeleri’dir.

Siemens Mobil Enformasyon ve Komiinikasyon Sistemleri Boltimii; terminaller, cep
telefonlari, sebeke yapisi ve ¢oziimlerinden olugan mobil iletigim tiriin yelpazesi ile miisterilerine

mobil iletisim konusunda ¢esitli ¢oziimler sunmaktadir.

Siemens Enformasyon ve Komiinikasyon Sebekeleri Bolimi kurumsal ve tasiyici
sebekelerin kurulmasi ve genisletilmesi i¢in, hem {irlin ve sistem, hem de ¢6ziim ve servisleri son
teknolojileri igerecek sekilde basart ile uygulamaktadir. Ayrica sebeke planlamasindan,
finansmana, donanimdan, egitime kadar tiim miihendislik danismanlik hizmetlerini de vermekte

ve komple ¢6ziimler sunmaktadir.

3.2.4.2. Otomasyon ve Kontrol

Otomasyon ve Kontrol etkinlik alani; Otomasyon ve Kontrol Sistemleri ve Endustriyel

Coziimler ve Hizmetler olmak tizere iki boliimden olusmaktadir:

Endiistriyel Coziimler ve Hizmetler Bolimii en son endistriyel otomasyon
teknolojilerini kullanmakta ve yiiksek performansli endistriyel ¢oziimler, hizmetler ve pek ¢ok
sektordeki islem otomasyonu alanlarinda etkinlik gostermektedir. Ayrica bu béliim, endiistriyel

sistemler i¢in enformasyon teknolojileri ile ¢dziim ve hizmetler de sunmaktadir
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Endiistrinin her alaninda gelecegin sistem ¢oziimlerini Siemens kalitesiyle sunabilmek
i¢in kurulan Otomasyon ve Kontrol Sistemleri Boliimii, salt ve enstallasyon teknolojisi, motor ve
motor kontrol sistemleri ve otomasyon ve proses otomasyonu alanlari ile miisterilerine hizmet
vermektedir. Bu bdlimiin hizmet anlayisi tirlinden sisteme kadar miisterilerinin ihtiyaglarina

optimal ¢dztimler sunmaktir.

3.2.4.3. Enerji

Bir pazar lideri olarak, Siemens miisterilerine enerjiyi en ekonomik sekilde saglamakta
ve her tiir elektrik santrali teslimini gergeklestirmektedir. Enerji iletimini ekonomik ve giivenli

hale getirirken, enerji iletimi ve dagitimi i¢in mitkemmel ¢dziimler sunmaktadir.

Cok basarili olunan etkinlik alanlarindan biri olan Enerji iki boliimden olusmaktadir.
Bunlar, Enerji Uretimi ve Enerji Iletimi ve Dagitimi’dir. Bu boliimlerin etkinlikleri, ¢esitli
elektrik santrali tiirlerinin anahtar teslimi ingasi, elektrik iiretimi, iletimi ve dagitimin
destekleyen elektrik ve elektronik sebekenin iyilestirilmesi ve bakimi konular {izerinde
yogunlagmaktadir. Enerji Uretimi Boliimi, etkin, ¢evreye uyumlu enerji iiretim sistemleri ve
hizmetleri ile enerji santrali projeleri sunmaktadir. Uriin ve dagitim sistemleri entegrasyonu
saglayan Enerji Iletimi ve Dagrtimi Béliimii, elektrik enerjisinin, enerji santralinden tiiketiciye

glivenli ve etkin bir bigimde iletimini saglamaktadir.

3.2.4.4. Ulasim Sistemleri

Siemens’te ulasim sistemlerinde arag giivenliginin arttirilmasi ve konfor biraraya
getirilmektedir. Miikemmel tasarlanmis ulagim ¢oziimleri uygulanarak ulasilabilirligin

modernizasyonunu herkes i¢in garanti etmektedir.

Siemens Ulasim Sistemleri, rayli ulagim alaninda lider olarak kabul edilmektedir.

Biitiinlesik sistem yapimcist olarak Siemens Ulagim Sistemleri, kent i¢i rayli ulagim
sistemlerinden, uzak mesafe rayli tasima sistemlerine kadar uzanan tiim ulagim sistemleri i¢in

sinyal ve kontrol sistemleri, elektrifikasyon gibi tiim rayli sistem uzmanlik alanlarinin
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entegrasyonunu  yapmaktadir. Sistem miihendisligi, proje yoOnetimi ile rayll sistem
isletmecilerinin farkli gereksinimlerinin kargilanmasina yonelik degisik finansman modellerinin
olusturulmasindaki uzmanlik ve deneyimi, Siemens Ulasim Sistemleri'nin sagladigi ¢ok dnemli
imkanlar arasindadir. Bunlarla birlikte diinya {izerindeki rekabet giicii, Siemens'in teknik ilerleme

ve iyilestirmedeki basarisindan kaynaklanmaktadir.

Tiim ulasim sistemlerinin amaci, kent igi ve kentler arasi gtivenli, konforlu ve hizli bir
ulagim talebini karsilayabilmektir. Bu talebi dncelikle karsilayan rayli sistemler, ¢agdas ulasim
sorunlarina, en ekonomik ve gevreye saygili ¢oziimleri getirebilmektedir. Tramvay ve/veya hizlh
rayl1 sistem araci olarak igletmede bulunan Combino, agir metro araci olarak MoMo, elektrikli
lokomotifler, banliyd ve anahat igletmeciligi i¢in gelistirilmis bulunan normal ve yliksek hiz
dizileri -yatar govdeliler de dahil olmak iizere- Desiro, Venturio, ICE T/TD ve ICE siirekli olarak
daha da gelistirilmektedir. Bu teknik ilerlemelerle, Siemens Ulagim Sistemleri, emniyet, konfor
ve hizi yiikseltirken rayli ulasim sistemlerinde var olan ekonomik ¢ekiciligi de arttirmayi
hedeflemektedir. Bu baglamda Siemens ¢agdas rayli tasimaya olan talebin artmasina neden
olmustur. Farkli elektrik ve sinyal sistemlerine sahip olan bolge ve iilkelerden transit gegise

imkan veren ¢ok sistemli araglarin gelistirilmis olmasi bir baska ilging 6rnek olarak verilebilir.

Sadece arag ve altyapt bilesenleri igin degil aymi zamanda bunlara ilave olarak
telekomiinikasyon, bilet toplama ve anons sistemlerinde sahip oldugumuz patentler, teknik

geligtirme alanimizin genisligi ve liderligimiz hakkinda ek bir gosterge olusturmaktadir.

3.2.4.5. Tap Coziimleri

Siemens Tiirkiye, saglik sektoriiyle ilgili ¢bziimler saglayarak hastanelerde teshis ve
tedavileri desteklemektedir. Siemens Tip Coziimleri, lilke pazarinda oncli ¢alismalarini

stirdiirmektedir.

Siemens Tip Coziimleri olarak; asagidaki sistemlerin satis ve pazarlamasi, mekan

hazirliklari, montajlari, devreye alimlari, egitimleri ve teknik bakim hizmetleri ytiriitiilmektedir.

. Réntgen Cihazlar
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. Anjiyografi Sistemleri

. Manyetik Rezonans

. Bilgisayarli Tomografi

. Gamma Kamera, PET, PET-CT

»  Radyasyon Onkolojisi Sistemleri
. Cerrahi

o  Uroloji/ESWL

. Mamografi

. Ultrasonografi, Eko ultrasonografi
. Suni solunum, anestezi ve hastabasi monitérieri
. RIS - Radyoloji

. PACS - Goriintii arsivleme ve iletisim sistemi

Siemens'in Almanya, ABD ve Isveg'deki iiretim merkezleri tarafindan tiretilmekte olan
rlinler, bu alanda diinyada tek bir firma c¢atist altinda sunulan en genis cesitliligi temsil

etmektedir. Bu cihaz ve sistemlerin 3800 adetten fazlasi iilkenin yaklagik 700 noktasinda
kurulmus ve isler durumdadir.

3.2.4.6. Bina Yonetimi ve Hizmetleri

Bina Yonetimi ve Hizmetleri BSlimii, altyapi organizasyon hizmetlerini en iyi sekilde

sunarak, arazilerin ve miilklerin planlanmasini ve bu planlarin uygulanmasini saglamaktadir.

Proje ve ingaat yonetimindeki 150 yili agkin tecriibesiyle Siemens, tiim diinyadaki

yonetim merkezlerine ve binalarina en son teknolojiyle hizmet saglamaktadir.

Modern binalar, genel giderleri azaltmak ve modern is yasaminin talep ettigi kolayliklari

kullanicilarina saglamak igin aydmnlatmadan giivenlige kadar birgok alanda giderek daha
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karmagik teknolojilere ve sistemlere ihtiyag duymaktadirlar. Modern bina yonetimi, etkili bir
ybnetim saglayabilmek igin en son teknolojinin destegiyle birlikte profesyonel bir ekip
gerektirmektedir. Proje ve inga agsamalarinda etkili yonetim, masraflarda azalma ve elbette
misteri ve bina kullanicilarinin memnuniyetiyle sonuglanmaktadir. Know-how't ve teknik
uzmanligiyla Siemens, mal sahiplerine ve yoneticilerine toplu ¢éziimler sunabilecek durumdadir.
Bina Yonetimi ve Hizmetleri B6limii, Siemens'in yenilikleri kaynastirmasinin ve miisteriye

yonelik felsefesinin bir bagka 6rnegidir.

Bu etkinlik alani igindeki Bina Y&netimi ve Hizmetleri B6limii, Siemens Tlrkiye ile
beraber ¢alisan Siemens Ingaat Teknolojileri (SIT) Boliimii'niin bir pargasi olarak 1999'da
kurulmustur. Ana merkezi Isvigre'de bulunan Siemens ingaat Teknolojileri'nin tiim diinyada
toplam 10 milyon m*den fazla arazinin ve modern ofisin yonetildigi yonetim merkezleri

bulunmaktadir.

Ingaat otomasyon sistemlerinde diinya lideri olan Landis & Staefa ve giivenlik
sistemlerinde diinya lideri olan Cerberus ile isbirligi icinde ¢alismak, Bina YOnetimi ve
Hizmetleri'ne etkili bir rekabet ve yiiksek kalitede hizmet sunabilme avantaji saglamaktadir. Bu,
agik ve entegre bir strateji gergevesinde arazilerin ve binalarin en iyi sekilde planlanmasini,

kullanilmasint ve d6niistiiriilmesini kolaylastirmaktadir.

Bina Yonetimi ve Hizmetleri Boliimii, verimli hizmetler ve sistemler sunarak binanin
genel harcamalarini ve bakim masraflarini en aza indirmekte ve herkesin yararina kullanicilarinin

verimliligini arttirmaktadir.
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3.2.5. Siemens Sanayi ve Ticaret A.S.” de Yalin Organizasyon Uygulamasi

$irket Hedefi
Strateji
Geligtinne
fopr Peograndan

Yenilikgilik MOgteri Odakiilik Karesel Rekabet Glcl
Strateji Kaynaklar ve sdrlikleyiciler Organizasyon ve lletigsim
Uygulama

« Y@netici Geligtirme = Kurullar

= Odullendirme = Ozel Aktiviteler

« Yetkinlik Geligtirme = Sirket Takvimi
ilkelerimiz

Sekil 3. 1. Siemens Yo6netim Sistemi

Siemens A.S.nin hedefi elektroteknik ve elektronik alanlarinda diinya capinda
stirdtirebilir liderlige sahip olmaktir. Bu amacina ulasmak igin dikey ve yatay stratejiler
belirlemektedir. Bu stratejileri belirleyecek Siemens ySnetimi, ii¢ temel lizerine kurulmustur. Bu
ti¢ temel yenilik¢ilik, miisteri odaklilik ve kiiresel rekabet giiclidiir. Yoneticiler tiim kararlarda bu
{i¢ kriteri de ayn1 anda gerceklestirecek kararlar almak zorundadirlar. Bu {i¢ kriterden herhangi

birini saglamayan kesinlikle uygulamaya alinmaz.
Miisteri odakli olmak, miisteriye katma deger saglamayi, yenilikgilik miisteriye stirekli
yeni ve farkli tirlin ve hizmetler sunabilmeyi, kiiresel rekabet giicii ise, degisen pazar kosullarinda

rakiplerinden daha {istiin konumda olabilmek igin gerekli glice sahip olmay1 ifade edilmektedir.
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Yukarida ifade edilen {i¢ stratejiyi uygulamada, Siemens Kaynaklari ve Stirikleyicileri
ve Organizasyon Iletisimi kullanmaktadir. Kaynaklar ve Siirlikleyiciler yonetici gelistirme,
odiillendirme ve yetkinlik gelistirmeden olusurken, Organizasyon ve Iletisim iginde kurullar, 6zel

aktiviteler ve sirket takvimleri yer almaktadir.

Siemens stratejilerini bes temel ilkeye dayandirarak gelistirir ve uygular. Bu ilkeler;
miigteriler, yenilikgilik, deger, ¢alisanlar ve sorumluluk’tur. Bu ilkeler ve anlamlari asagida

belirtilmigtir:

Miisterilerimize giic katariz
ve onlara rekabet avantajl saglariz.

Yenilik¢iligi destekleriz
ve gelecegi yapilandiririz.

Sirket degerini artinnz
ve yeni ortaklar yaratiriz.

Calisanlarimizi yetkilendiririz
ve dlnya capinda performans
saglarnz.

s ia&m
Kurumsal sorumluluk tasiriz

ve toplumun strdurtlebilir geligimini
destekleriz

Siemens San. ve Tic. A.S.” nin Top Yonetim Sisteminin gereklerini yerine getirebilmek
ve miikemmellik hedefine ulasmak igin mevcut iiretim ve organizasyon yapisinda degisiklige
gitme ihtiyaci duymustur. Dikey organizasyon yerine yatay organizasyona yani fonksiyonel

yapidan siire¢ bazli organizasyon yapisina gegmistir.
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3.2.5.1. Yahin Yonetime Gegme Kararimin Alinmasi

Siemens yalin yonetim uygulamasinin Tiirkiye’deki Onciilerinden biridir. Siemens’i
rakiplerinden ayiran en onemli 6zellik de Yalin Yonetim uygulamasidir. Siemens Yalin Orgiit
modeline gegme kararini sirketin giigliik iginde oldugu degil performansinin yiikseldigi dénemde
mitkemmellik yolunda devam etmek ve rekabet sansint daha fazla artirabilmek igin almustir.

Siemens’in diinyada mevcut rakipleri karsisindaki konumu asagidaki sekilde verilmistir.

1205 R Toplam Satig (milyar
€)

wmy  Elektrik/Elektronik yatirun Uriinleri
satiglan (mityar €)

43.5

46.7

GE 18M Siemens Hewlett- Hitachi  Matsushita Sony Samsung  Toshiba
us) us) {Germany) Packard (Japan)  (Japan) (Japan)  Electronics (Japan) (Japan)
u.s) (Korea)

Sekil 3. 2. Siemens’in Mevcut Rakipleri Kargisindaki Durumu

Diinyadaki diger olumlu uygulama &rnekleri ve Yalin Yonetime dogru kayan egilim bu
karari almalarinda etkili olmus, dolayisiyla degisen pazar kosullarina daha hizli yanit verebilmek,
maliyetleri azaltmak, kayip miisterileri azaltmak ve stoklari azaltmak igin yalin yonetime gegis

karar1 alinmugttr.

Siemens San. ve Tic. A.S.’nin yalin iiretim organizasyona gegmesinin bir baska nedeni
ise talep belirsizligi ve makro etmenler(déviz kurlari, siyasi ortam, enflasyon)’ dir. Bununla bu

belirsizlikler karsisinda hizli ve esnek davranabilmek amaglanmuistir.
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Siemens’ in yalin organizasyona gegis amaglar: 6nem sirasina gore asagida siralanmigtir:

- Kaérhlik oraninin artmast

- Dabha kaliteli tiretim

- Miisteri memnuniyeti

- Caliganlarin memnuniyeti

- Uretim ve dagitimin rasyonellegmesi
- Pazar payinin artmasi

- Kurulug imajinin ytikselmesi

- Caligma kosullarinin iyilestirilmesi

- Uriin gesitliliginin artmasi

- Hisse senetlerindeki deger artist
3.2.5.2. Yalin Yénetime Gegis ve On Hazirhklar

Yalin Yonetim calismalarina baglamadan 6nce Siemens’te bazi radikal degisikliklere
gidilmistir. Ornegin verimsiz bolge depolar kapatiimis, personel sayisi azaltilmistir. Ozellikle
sabit masraflart diislirecek bazi benzer Onlemler dogrudan tepe yonetiminin karariyla

uygulanmistir. Bu 6nlemlerin alinmasinin sebebi su sekilde agiklanmaktadir:

“Eger sirketinizin ekonomik durumu iyiyse yalin orgiit galismalarini baslatmaniz daha
kolay olur. Biz de sirketin durumunu daha fazla gliglendirmek i¢in bazi dnlemler aldik. Siemens
igin gegerli degildi ama sgirketiniz kot durumdaysa bir reorganizyona gitmek, bunun
gerekgelerini ¢aliganlara anlatmak daha zordur ve sorunlara da yol agabilir. Bu durumda Yalin
Yonetime gegmeden once genel strateji degistirilerek birgok alanda iyilestirme uygulamalariyla
sirketi daha saglikli bir yapiya kavusturmak gerekir. Yalin yaklasim, tiretimin tiim asamalarinda
israf ve verimsizligin Snlenmesi amaciyla siirekli gelismeyi hedefleyen ¢ok boyutlu bir
isletmecilik olgusudur. Aym zamanda isletmelerin, miisterileri ve tedarikgiler ile birlikte

"eszamanli" imalat1 gergeklestirdikleri bir iretim modelidir”.

Yalin Orglit modelinin uygulanmasi igin sirketin tamamini ilgilendiren ve dzellikle

katma degeri olusturan On iiniteleri 6n plana g¢ikaran, merkezi Uniteleri ise daraltan bir yol
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izlenmelidir. B6yle bir yontem tepeden asagi degil ancak asagidan yukariya planlanarak
yapilabilic ve bu felsefenin tlim personel tarafindan benimsenmesi gerekir. Bu sebeplerle
Siemens’in tepe yonetimi 6zellikle uzun bir galigma donemini benimsemeyi uygun bulmus, ¢cok
daha kisa slire igersinde bu degisimler gergeklestirilebilmistir. Proje yaklagik bir yil siiren
calismalarin sonucunda hayata gegirilmigtir. Projenin uygulama taslaginda bir gekirdek ekip,
yoneticiler ve bir kisim caligan tarafindan gergeklestirilmistir. Ornegin, Bursa’daki fabrikada bu
is 12 kisilik ¢ekirdek ekip, 40-50 Kkisilik yonetici ve 100’e yakin memur ve is¢i kadrosuyla
gerceklestirilmigtir.

3.2.5.3. Degisimin Baslangicinda Fonksiyonel Entegrasyon

Ilk asamada bu genis grup esit bilgi seviyesine getirilmeye ¢alisilmis yani egitimden
gecirilmistir. Ornegin imalatta ¢alisan bir miithendisin fiyatlar ve rakipler konusunda bilgileri
yetersizdir. Satista ¢alisan bir ydneticinin ise {irlinli olusturan malzemelerin satin alma fiyatindan
haberi yoktur. Boliimler ve fonksiyonlar arasi giinliik isler arasinda yogun bir enformasyon
aligverisi baslatilmig, degisik birimlerde galiganlarin bilgi seviyeleri birbirine yaklastirildiktan
sonra fonksiyonlara gore orgiit yapilandirilmigtir. Proseslere gore yonlendirilmeye galigilmigtir.
Bu asamada mevcut agir orgiit ¢evik orgiite ¢evrilmis olur. Bu amagla gruplar halinde ¢aligmalar
baslatilmistir. Bu da iletisimin daha yogun olmasini saglamis, sik toplantilar yapilmis, raporlama

sistemi getirilmis ve performans gostergelerinin olusturulmasi ve izlenmesi saglanmistir.

Tepe ydnetimi de grup ¢alismalar iginde {ist diizey yoneticiler olarak degil grup tiyeleri
olarak yer almaktadir. Bu gruplarin yaptiklari galigmalar arasinda mevcut proseslerin kagit

{izerine d6kiiliip zayif noktalarinin analizlerinin gergeklestirilmesi de s6z konusudur.

Diger bir grup ise, sirketin katma degerini olusturan 6n blogu kiigiik bloklara (6rnegin
otomobil kablolari ve fiber optik kablolar1 gibi) ayirmistir. Bu segmentler, tekrar gdzden
gecirilerek miisterilerinin yapisina ve 6zelliklerine gbre ayri ayri dizayn edilmiglerdir.
Segmentlere kar merkezleri gibi kiigiik bir sirket karakteri verilmeye calistimistir. Bununla
Siemens’in hem biiyiikliigiiniin getirdigi avantajlarin kullanilabilmesi hem de bilyiikliigiin

getirdigi yavashigin ortadan kalkmasi amaglanmigtir.
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Diger bir grup ise hizmet ve merkezi iiniteler ile bu segmentler arasindaki iligkileri

analiz etmistir.

Bu gruplar bu ¢aligmalarim giinliik igleri ile birlikte ylirlitmiis, araliklarla haftanin bir iki
glintinii bu ise ayirmislardir. iki ayda bir ise hafta sonlari rahat bir atmosferde grup ¢alismalar:
tartisilmaya agilmis ve her grup ¢aligmasinin sonucu difer gruplara girdi teskil ederek

irdelenmistir.
3.2.54. Yahn Yonetime Gegis

Yalin 6rgiit galismalarinin 6nemli bir bolimiint, en ¢ok katma degeri olusturan halkalar
on plana ¢ikarmak ve gereksizleri elemek olusturmaktadir. Bu gergevede, {iriiniin satilmasi, o
{iriinii olusturan malzemelerin satin alinmasi, imal edilmesi, sevk edilmesi, faturanin gikartlmasi

ve paranin tahsil edilmesi gibi katma degeri olusturan tiim aktiviteler tek tek incelenmistir.

Bilgisayar hizmetleri, bakim, denetim, muhasebe, fabrika planlamas! gibi, yardimci
proseslerden bir kismi, hizmetleri daha pahali oldugu veya kalitesiz hizmetleri nedeniyle,
kiiciiltmek veya yapilarini degistirmek zorunda kalmiglardir. Katma degeri olusturan halkalar ise,
daha otonom hareket etmeye baslamistir. Ornegin kir merkezlerinin yoneticileri, merkezi
sevkiyat {initesi veya laboratuar1 gibi, hizmet Unitelerinden yararlanip yararlanmama konusunda

serbestlerdir. Aralarinda tipki satici-miisteri gibi teklif ve pazarliklar s6z konusudur.

Tiim bu yalin yonetim galigmalarindan sonra Siemens’in organizasyon yapisi asagidaki
gibi degismistir. Onceleri fonksiyonel olan yapu, stireg bazli organizasyonlara, yani daha esnek ve
daha hizli cevap verme kabiliyeti olan bir yapiya doniistiiriilmiistiir. Fonksiyonel 6rgiit yapisi ile
Pazarlama, Uretim, Kalite, Muhasebe, Finansman, insan Kaynaklar: gibi isletme fonksiyonlarinin
tim driin gruplart igin tek elden yonetilmesi ifade edilmekte iken, yalin organizasyona
gecildikten sonra katma deger yaratan her bir birim otonom bir yapi haline getirilmis, katma
deger yaratmayan (finans, insan kaynaklari vb.)birimler ortak kurumsal bd&liimler haline
getirilmigtir. Siemens San. ve Tic. A.S.’nin gegmis oldugu siire¢ bazli yap1 Ek 2’ de verilmistir.
Yalin organizasyona gegilmesiyle birlikte, Siemens San. ve Tic. A.S.’de organizasyonel kiiglilme

(downsizing) gergeklestirilmistir. Bu kiigiilme stirecinde Siemens A.S. mevcut elemanlarindan
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kalifiye, yenilik¢i, takim ¢aligmasina uygun, yaratici olan personelini elinde tutmaya ¢alismigtir.
Siemens San. ve Tic. A.S.’nin personel yapist ve bu personelin egitim durumu Ek 3 ve Ek 4°de

verilmigtir.

3.2.5.5. Yaln Organizasyon Uygulamasi Sonucu Elde Edilen Yararlar

Siemens San. ve Tic. A.S. verimlilik artis1 ve yetki/sorumluluk paylasim agilarindan
yonetim kademesindeki ¢alisanlarindan delegasyon, mavi yakali personelden de proaktif

yaklasim beklenmektedir. Siemens A.$.’de yapilan tim g¢alismalar sonucu elde edilen ve elde

edilmesi beklenen yararlar agagida verilen tablodaki gibidir:

Uriin kalitesinin iyilesmesi,

- Rekabet glicliniin iyilesmesi,

- Kar oraninin artmasi,

- Imalat siiresinin kisalmasi,

- Cevap verme siiresinin kisalmasi,

- Alan gereksiniminin azalmasi,

- Stoklarn azalmasi,

- Esnekligin artmasi,

- Uretimin akis seyri ve hizinda daha az sorun,

- Yan sanayi kuruluslarinin entegrasyon derecesini arttirma.

Belirlenen amaglar dogrultusunda yukarida belirtilen tiim yararlarin tam anlamiyla
gerceklestirilebilmesi igin Siemens San. ve Tic. A.S.’nin hedefledigi siire {i¢ yildir. Bu amaglarin
su anda ne diizeyde karsilandigina yonelik bilgi sirkete 6zel oldugundan ve gizlilik igerdiginden

elde edilememistir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Birgok firma degisen diinya, yeni ekonomi, piyasa sartlari ve talebi zamaninda
karsilayabilmek icin biiyiik ¢aba harcamaktadir. Bu kosullarda isletmeler taleplere hizli cevap
vermek durumunda kalmislardir. Orgiitte olusan hantal ve gereksiz yapilanmalar adeta drglitii
caligmaz hale getirmektedir. Bunu atlatabilmek i¢in isletmeler yonetim kademelerinin fazlaligini
atip, oOrgiitsel esneklige dogru bilyiik adimlar atmaya baglamislardir. Yalin yonetim bu baglamda
Oziinde birgok Toplam Kalite Yonetimi teknigi ve diger gagdas ybnetim yaklagimlan ile birlikte
grup c¢aligmasi faaliyetlerinin bir arada uygulanmasi suretiyle rekabet giiciin yiiksek ve esnek bir

Orgtitiin olusturulmasini amaglamaktadir,

Uygulama yapilan Siemens San. ve Tic. A.S.” de yapilan yalinlagma g¢abalarinin ¢ikis
noktasi kurulusun tlim diinyada benimsemis oldugu 3 temel prensibe dayanmaktadir. Bu ii¢ temel

prensip, rekabet giiciiniin arttirilmasi, innovasyon ve miisteri odaklilik’tir.

Tim diinya Siemens kuruluglarinda bu {i¢ kriteri saglamayan hicbir karar

alinmamaktadir.

Siemens San ve Tic. A.S. bu dogrultuda gelen taleplere hizli, zamaninda ve katma deger
saglamak amaciyla yalin yonetime gegis karari almigtir. Bu karardan sonra gegis i¢in hazirliklar
yapilmistir. Bunun igin siiregler tanimlanmistir. Iletisimi daha yogun hale getirmek igin sik
toplantilar yapilmig. Raporlama sistemleri olusturulmus, performans gostergeleri olusturulmus ve
izlenmesi gergeklestirilmistir. Fonksiyonel organizasyon yapisindan yatay organizasyon
yapilarina dénistiiriilmistiir. Tiim bunlar yapilirken egitimler stirekli verilmistir. Downsizing
yapilmis, bunu yaparken motivasyon saglayacak etkinlikler yapilmigtir. {letigimi saglamak igin

sehir diginda toplantilar yapilmis, ast ve istlerin birbiri ile iletisimi saglanmigtir.

Yapilan tiim bu ¢abalar sonucunda, daha hizli hareket edilebilmis, stoklar azaltilmig,
kayip miisteriler azaltiimistir. Calisanlarin bu sistemden memnun olduklari en biiyiik fayda eskisi
gibi Dbiirokrasiden kurtulmus, sorumluluk sahibi olunmus, iglerini hizli halledebilmis ve

isteklerine hizli cevap alabilmislerdir.
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Tuim diinyada her gegen giin artan Yalin Yonetim uygulamalari bu yaklagimin ileride
tilkemizde de 6nem kazanacag: hissettirmektedir. Bu noktadan hareketle son dénemde iilkemizde
de konu ile ilgili kavaramlar ve zorluklar sik¢a tartisilmakta ve 6zellikle onder kuruluslar
tarafindan ilk uygulamalar1 yiiriirliige konulmaktadir. Mevcut ¢alismalarda elde edilen etkileyici
sonuglar, diisiiniilenin aksine diger ¢cagdas yonetim uygulamalar: ile bir biitiinliik igerisinde ele
alindiginda iilkemizde de bu yaklasimin Ontimiizdeki yillarda giderek yayginlasacagini

gostermektedir.
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EK 2. SIEMENS SANAYI VE TICARET A.S.’NIN ORGANIZASYON YAPISI
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EK 3. PERSONEL YAPISI
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EK 5. MULAKAT FORMU ORNEGI

KURULUSUN ADI:
KURULUSUN YER ALDIGI SEKTOR:

KURULUSUN FAALIYETE BASLAMA YILI:

KURULUSUN PERSONEL SAYISI:

KURULUSUN 2004 YILI CIROSU:

KURULUSTA URETILMEKTE OLAN URUN CESITLERININ SAYISI:

1) KURULUSUNUZUN AMACLARINI SIRALAYINIZ.(1 DEN 10’ A KADAR ONEM
SIRASINA GORE)

Pazar payinin artmasi

Kurulus imajinin yiikselmesi

Hisse senetlerindeki deger artist
Karlilik oraninin artmast

Uriin gesitliliginin artmasi

Calisma kosullarmin iyilestirilmesi
Uretim ve dagitimin rasyonellesmesi
Miisteri memnuniyeti

Calisanlarin memnuniyeti

Daha kaliteli {iretim
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Diger...

2) KURULUSUNUZU ETKILEYEN BASLICA TEMEL SORUN ALANLARINI
SIRALAYINIZ.( 1’ DEN 10° A KADAR ONEM SIRASINA GORE)

Talep belirsizligi

Uretimdeki kesintiler (i¢ teknik kosullar1 nedeniyle)

Strateji eksikligi

Yan sanayi ile iligkiler

Is¢i verimliligindeki farkliliklar

Enerji kesintileri

NS N N AN N AN
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Nitelikli isgticli yetersizligi
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() Yiksek ydnetici devri

( ) Makro etmenler (d6viz kurlari, siyasi ortam, enflasyon)
() orglitsel yapidaki iletisim eksikligi

( ) Diger...

3) YALIN ORGANIZASYON SIZIN ICIN NE IFADE ETMEKTEDIR?

4) YALIN YAKLASIMINI SiZCE HANGI TANIM EN DOGRU SEKILDE IFADE
ETMEKTEDIR?

( ) Uretimin tiim asamalarinda israf ve verimsizligin nlenmesi amaciyla siirekli gelismeyi
hedefleyen ¢ok boyutlu bir isletmecilik olgusudur

( ) Isletme etkinliklerinin kanban(gekme) sistemi ile planlandi1 bir iiretim y&netimi modelidir
( ) Isletme genelindeki operasyonlarn "tam zamaninda" gergeklestirilmesini hedefleyen
felsefeler, teknikler ve islemler biitiiniidiir

( ) Uretim asamalarinda sifir stokla galigabilme becerisidir

() Isletmelerin, miisterileri ve tedarikgiler ile birlikte "eszamanli" imalat1 gergeklestirdikleri bir

{iretim modelidir

5) YALIN URETIM VE ORGANIZASYONLA ILGILI OLARAK BUGUNE KADAR
HANGI CABALAR VERILMISTIR?

( ) Egitim boluimii tarafindan oryantasyon egitimi diizenlenmistir

() Yurtdiginda olan egitim programlarina katilim olmustur

() Yazili dokiimanlar temin edilip degerlendirilmistir

() Aynntili ve kapsamli egitim programlari uygulanmis ve egitimler sistematik bir bigimde

devam etmektedir
( ) Diger...

6) KURULUSUNUZDA YALIN URETIM VE ORGANIZASYON UYGULAMALARI HANGI
ASAMADADIR?

( ) Baglatilmstir

() v, tarihinde baglatilmasi planlanmaktadir

() Uygulanmas: diisiiniilmemektedir
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7) BASLATILMIS VEYA BASLATILMASI PLANLANMAKTA ISE, YALIN URETIM
VE ORGANIZASYONA GECMENIN BASLICA DORT NEDENINI ACIKLAYINIZ.

8) YALIN URETIM VE ORGANIZASYON SISTEMININ UYGULANMASI FiKRI
KIM(LER) TARAFINDAN ORTAYA ATILDI VE NASIL HAYATA GECIRILDI?

9) YALIN URETIM VE ORGANIZASYON DUSUNCESININ OLUSUMUNDA iC VE
DI$ RAKIPLERIN ROLU NE OLMUSTUR?

10) KURULUSUNUZDA YALIN URETIM VE ORGANIZASYON SISTEMINE GECIS
DUSUNCESI KIMLER TARAFINDAN HAYATA GECIRILMISTIR?

() Isletme iginden kisilerce (rolii/pozisyonu) iist yonetim

( ) Danismanlik kuruluslarinca

( ) Yurtdisi danigmanlik kuruluglarinca

( ) Diger...

11) YALIN URETIM VE ORGANIZASYON ON HAZIRLIK CALISMALARI NE
KADAR SURMUSTUR? DUSUNCE fLE UYGULAMA BASLANGICI ARASINDA GECEN
SURE NE KADARDIR VE BU SURE ZARFINDA NE GIBI CALISMALAR YAPILMISTIR?
(a) Egitim c¢abalari: (A¢iklayiniz)

(b) Teknik hazirliklar: (Ag¢iklayiniz)

(c) Orgiitsel hazirliklar: (Agiklayiniz)

12)  YALIN URETIM VE ORGANIZASYON UYGULAMASI SONUCU ELDE EDILMESI
BEKLENEN YARARLARI SIRALAYINIZ. (I° DEN 10° A KADAR ONEM SIRASINA
GORE)

( ) Oriin kalitesinin iyilesmesi

() Rekabet giiciiniin iyilesmesi

() Alan gereksiniminin azalmasi

( ) Stoklarin azalmasi

( ) Kar oraninin artmasi

( ) Imalat siiresinin kisalmasi

119



() Esnekligin artmasi

( ) Cevap verme siiresinin kisalmasi

( ) Uretimin akis seyri ve hizinda daha az sorun

( ) Yan sanayi kuruluslarinin entegrasyon derecesini arttirma

() Diger...

13) BUGUNKU ASAMAYA KADARKI BEKLENTILERIN GERCEKLESME DERECES]
NEDIR?

() Yiiksek

() Orta

() Diisiik

14) BUNUN BASLICA UC NEDENI NEDIR?

15)  PROJENIN ARDINDAKI YONETSEL IRADE NASILDIR?
( ) Tutarh
( ) Tutarsiz
( ) Yeterli
( ) Yetersiz

16) UYGULAMA SIRASINDA KARSILASILAN [SLETME ICI SORUNLARI
SIRALAYINIZ.( I’ DEN 10’ A KADAR ONEM SIRASINA GORE)
() Yetersiz uzman destegi

() Degisime direnme

() Ust yonetimin ilgisizligi

( ) Uzun tezgah hazirlama stireleri

( ) Mevcut liretim planlama sistemi ile uyumsuzluk

( ) Mevcut muhasebe sistemi ile uyumsuzluk

() Yetersiz yan sanayi destegi

() Kalifiye isgiicii yetersizligi

() Yetersiz kalite diizeyi

() Sendikalarin olumsuz tavri
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() Diger...

17) YALIN URETIM VE ORGANIZASYON SISTEMiI NE KADAR SUREDE
ISLETMENIZIN BUTUNUNDE HAYATA GECIRILMIS OLACAKTIR?

18) YALIN URETIM VE ORGANIZASYON SISTEMI NEDENIYLE YENI IC YERLESIM
DUZENINDEK]{ EN ONEMLI FARKLILIKLAR NELERDIR?

19) VERIMLILIK ARTISI VE YETKI/SORUMLULUK PAYLASIM ACILARINDAN
CALISANLARINIZDA NE GIBI DEGISIKLIKLERIN OLUSMASINI BEKLIYORSUNUZ?
(a) Yonetim kademelerinde

(b) Mavi yakali personelde
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