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OZET

Giinimiiz degigken kosullarinda eski yonetim teorileri artik terk edilmeye baglanmigtir. Esnek
daha girisken yapilara sahip anlayislar orgiitlerde basan kazandikga bu sistemlere yonelmede
o denli yogun olmaktadur.

Tez dahilinde eski yonetim teorilerinin geligimini ,yasadiklar: sorunlar: ortaya koyduk. Yeni
yaklasimlarin ana hatlarina deginerek genel belirlemeler yapmaya ¢aligtim.Son boliimde bu

cahigiimigtir.
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ABSTRACT

From the day to day old mananing system begin to forsake on company’s line.In view of to
day’s economic conditions company’s need more flexible and more enterprising mananing

system and there are lot of desires to apply those theory’s who saw the success them.

This study shows us old system theory ‘s problems and their historical develpments.At same
time that study touch and put out new manaing theory’s main lines.In the last chapter on

study has tested applicability those new theory’s on firm which take place in shoes sector.



GIRIS

Degisim, giinimiizde en ¢ok s6zii edilen kavramlarin baginda gelmektedir.Ciinkii degigim;
ekonomik, kiiltirel ve teknolojik alanlardaki inamlmasi gii¢ ivmesiyle bireyler olarak
bizleri oniine katmig ve bilinmeze dogru siiriiklemektedir. Bunun bir sonugu olarak da
fikirlerin hayata ge¢me siiresi giiniimiizde nerdeyse sifira indirgenmigtir. Hiz etkilesimi de
¢ok duyarli hale getirmiy ve gesitlendirmigtir. Dinyanin bir kdgesin de yasanan bir kriz
aninda bir ¢ok toplumda yanki bulmakta; etkilesim ve iletigimin sahip oldugu biyiik
hizla var olan dengeler bir anda bozulabilmektedir. Artan bu etkilesim karmasay: da
beraberinde getirmektedir. Herkes ve her gey siirekli olarak yer ve deger degistirmektedir.

Yeni degisim karakteristifi ve Ozellikleri ise bu karmagptk manzaranin iginden
yukselmektedir. Hizlt degisimin en 6nemli sonucu kaliciliin yerine her yere gegicilik
kiltiirii'niin egemen olmasidir. Hig¢ bir mekan, hi¢ bir bilgi, hi¢ bir {iriin uzun siire ayn
bigimde artik yagsayamamaktadir. Her sey degisirken ve yeni toplum manzaralan
yasanirken , hig siiphesiz ki kurumlar, orgiitler ve iiyesi bulundugumuz toplum yapilan da
degigimle tamgmak ihtiyact duyacaklardir.Iiste boyle bir degigim tiineli ierisinden tiim
diinya yapilan beraberce gegmektedir. Tiinelin sonunda ise yeni toplum degerleri ve yeni

bir diizen diinyamizi beklemektedir.

Soz konusu yeni diizende yer alabilmenin endigesini herkes gibi 6rgiitler ve kurumlarda
yagamaktadir. Ciinki sahip olduklan diizen, yonetim anlayis1 ve fonksiyonlarinin temelleri
bu yiizyilin baginda geligtirilmis ve zamanla geleneksellesmis teorilere dayanmaktadir.
Ancak yasadigimiz bu hizli gelismeyle beraber so6z konusu teorilerin gelecekte ki
yeterlilikleri kafalarda soru isaretlerini dogurmustur. Her giin bir yenisiyle kargilagtifimiz
yonetim akimlan iste bu siiphelerin sonuglardir.

Bu noktada hig bir érgiitiin gelismeye ve yenilie karsi dokunulmazlii olamayacag gibi ,
higbir orgiit de bu misyona gozlerini kapatamaz. Bu misyon giiniimiiz Orgitlerinin
yasamsal formiili'diir. Bu misyon her tiir stratejinin ve amacmn @istiinde tutulmalidir. Iste

bu misyon “ geligmekle ve deZisimle” tamgmak ve hayata gegirmektir.



Bunu yapabilmek i¢in her seyden 6nce yeniliklere duyarl olmak gerekmektedir. Merak
etmek, degigimleri algilamak ve orgiite entegre etmek igin gelisim giiclerini harekete
gecirmek oncelikli faaliyetler arasinda olmalidir. Degisimleri yakalamak orgiit iginde
herkesin gorevidir. Degisim iginse genel bir gelisimin kagimlmazhg vardir. Artik iyi
yonetici bu izl degisim ortam iginde gelisimi kendi 6rgiitiine en gok ve en iyi yansitan
olmaktadur.

Bu tez dahilinde orta olgekli bir igletmenin de@isen kosullara ve piyasa sartlarina uyum
saglayabilmek igin aldifi yeniden yapilanma karart uygulamasini ve bu yondeki
¢aligmalan incelenmigtir. Yenilik ve degisime neden ihtiya¢ duyuldugunun daha agik
olarak ortaya konulabilmesi igin tezin ilk béliimiinde var olan yonetim teorilerinin ortaya
gikig ve genel kavramlan iizerinde durulmugtur.Gene ayni béliimde yenilik ve degisime

ivme veren faktorlerin incelenmesine yer verilmigtir.

Ikinci boliimiinde son yillarda en gok sézii edilen, érgiitlerin yeniden yapilanmalarin da
siklikla bag vurduklani yonetim teknikleri iizerinde durulmugtur. Geleneksel orgiit
yapisinda goriilen temel davramgsal yanhglarla, yeniden yapilanma sonugunda ortaya
¢ikan degisimin genel boyutlan ortaya konulmaya ¢alisilmistir.Istenen yenilik hareketinin

amaca ulagmasi yolunda temel bagan ilkeleri gene bu boliimde 6zetlenmigtir.

Tezin Gglincii kisminda yeniden yapilanmay: hedefleyen bir igletmenin var olan durumu
ve amaglan g6z oniine alinarak, yeni ydnetim teknikleri is1ginda mevcut yonetim ve
yapisal anlayiginin degistirilmesi yoniindeki galigmalart incelenmigtir. Caliganlarin karar
mekanizmalarina katithm ve igletme igi iletisim kanallarinin aktif duruma gegirilmesi
yeniden yapilanma olgusunun basan temeli gibi goriinen igletmede bu amagla yapilan

degerlemeler, yeni siire¢ tasarimlari ve alinan kararlara 6zetler halinde ver verilmigtir.



BIRINCI BOLUM

YONETIM TEORILERININ EVRIiMI VE DEGISIMINE ETKI EDEN
FAKTORLER

1.1 Yonetim Teorilerinin Evrimi

Giiniimiizde 1980 lere kadar organizasyon teorisinin gegirdii evrim genel olarak ilig

asamada incelenmektedir :
1 . Klasik organizasyon teorisi

2. Neo-klasik organizasyon teorisi

3. Modern organizasyon teorisi

ModemTeori

Klasik Teori

Sekil 1.1
Yoénetim Teorilerinin Gelisimi
Kaynak: Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrang, Istanbul: Fakiilteler Basim, Iktisat Fak.
Yayin No371, 1981,s.75

! Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranss, Istanbul: Fakiilteler Basimy, iktisat Fak. Yaymn No371, 1981,
s.43.



1.1.1 Klasik Organizasyon Teorisi

18. Yiizyilin sonlarina dogru Ingiltere'den baslayarak yayilan sanayi devrimi ile
birlikte ortaya ¢tkan ¢ok miktarda, izl ve planl iiretim faaliyetleri, toplumsal yasamla
birlikte, ticaretin degismesinde, yonetim ve yapilanma disiincesinin sekillenmesinde
biiytik 6lglide rol oynamugtir. Bu donemde iiretimde yaganan patlama, atélye ve
imalathanelerden, biiyiik fabrikalara gegisi ve beraberinde kitlesel iiretimi getirmis ve tek

amag ne pahasina olursa olsun iiretim olmugtur.

Fabrikalagma ile aym igyerinde ¢alisan ¢ok sayida insanin bulunmas: ve bunlarin
yonetilmesi ve organizasyonu séz konusu olmugstur. Bu donemde yapilan galigmalar,
calisanlarin daha verimli bir gekilde galigabilmeleri ile ilgili maliyetleri kapsamaktaydi.
Amerikah bir miithendis olan Frederick W. Taylor, yerinde verimlilifi artirmak amaciyla
bilimsel caligmalar yapmis ve bunlan Bilimsel Yonetim Ilkeleri adi altinda toplamigtir.
Taylorun 1911 yilinda yaymladiga Bilimsel Yénetim ilkeleri, giiniimiiziin modern
isletmelerinin temel, yap: taglarim olugturmustur. Taylor'un temel amaci, daha verimli
cahigip, daha fazla iiretebilmek igin, bireysel gorevlerin tasanmum ve analizini
yapmakti. Taylor beg basit ilkeden yola ¢ikarak caligmalarini yapmigtir’:

I. Isin orgitlenmesindeki tiim sorumlulugu isciden yoneticiye kaydinn. igin planlanmasi
ve tasarimiyla ilgili biitiin diigiinsel ¢aligmay:1 yoneticiler yapacak, iscilere ise uygulama
gorevi kalacaktir.

2. Isin yapiimasinda en verimli bigimi belirlemek igin bilimsel yontemler kullanin. Isin
yapilacag dogru bigimi belirleyerek, ig¢inin gorevini buna gore tasarlayin.

3. Bu sekilde tasarlanan isi yerine getirmek igin en iyi kigiyi segin

4. Isi en verimli bigimde yapmas: i¢in isgileri egitin.

5. Gerekli is prosediirlerinin izlenmesi igin ve gerekli sonuglara ulagilmasini saglamak

i¢in ig¢i performansim siirekli ve yakindan takip edin.

2 fsmet Mucuk, Modern Isletmecilik, 8.b., Tirkmen Kitapevi ,Istanbul: 1997,5.161.



Sadece kendilerine emredilen isi yapan, tembel, galigmay:1 sevmeyen kigiler olarak
nitelendirilen ve sadece ekonomik amaglan dogrultusunda ¢aligan isgiler, Taylor'un
goziinde birer canh makine olarak degerlendirilmekteydi. Caliganlar, ©nceden
tasarlanan Orgiit yapisina sonradan yerlestirilen ve eSer uyum saglayamazlarsa kolayca

degistirilebilen pargalar olarak degerlendirilmekteydi.

ABD/'de Taylor, daha ¢ok operasyonel diizeyde ¢aliganlann verimliligi
tizerinde caligirken, Fransa'da da Henri Fayol g¢aligmalarim siirdiirmekteydi. Taylor ve
onu izleyenler daha gok ig dizayn: ve iglerin yapilma gekli gibi konularla ilgilenmelerine
karsi Fayol, organizasyonun tamamim ele alarak, bitiinciil bir yaklagimla, iyi bir
organizasyon olusturulmasinin ve yonetiminin ilkeleri iizerinde durmustur. Fayol de
ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almgtir. 1916 yilinda ortaya koydugu
"Yonetsel Sire¢” yaklagimu ile orgiitsel faaliyetleri siralarken organizasyon ilkelerini
belirtmis ve yonetim faaliyetlerinin bir siireg geklinde degerlendirilmesi gerektigini
vurgulamugtir. Fayol'iin ortaya koydugu yonetim siireci, orgiitleme ilkeleri ve yonetsel

fonksiyonlar, giiniimiiz igletmelerinin yapilanmasinda rol oynayan temel bilegenlerdendir.

Yine Avrupa'da 1900'lerin baglarinda siirdiiriilen etkinlik arayiglan gergevesinde
Alman sosyolog Max Weber, biirokratik organizasyon yapilaninin etkinlik agisindan
ideal bir yapt oldugunu ileri siirmiigtir. Weber'in Biirokratik Organizasyon yapist
fonksiyonel uzmanlagsmaya dayali bir iy bolimiinii, agik bir bigimde belirlenen bir
hiyerarsik yaptyi, aynntili gorev tamimlarimi, gayri sahsi iligkileri, teknik yeteneklere
dayal1 bir personel segimi ve terfi sistemini ve yasal yetkinin uygulanmasim ortaya koyan
bir yapidir. Biirokrasi yaklagimi da, klasik organizasyon teorisinin gekillenmesinde dncii
olan diger ¢aligmalar gibi evrensellik goriigii tagimaktadir. Yani bu ilkelerin uygulanmasi
ile etkin, ideal, sahsa gore degismeyen (gayri sahsi) ve rasyonel bir orgiit yapisi
olusacakti’®.

Klasik teori, o donemde ¢aligan arastirmacilarin goriileri dogrultusunda baz1 ortak
noktalart yansitmaktadir. Bunlar:

1. Orgiitlerin yapilandinimasinda ve idare edilmesinde "tek bir en iyi yol" bulunmaktadir.

3 peter Drucker, Kapitalist Otesi Toplum, ¢ev.Belkas Corake, Istanbul: Inkilap Kitabevi, 1993, 5.75-80.



2. Etkinlik, verimlilik ve rasyonellik kavramlan klasik yaklagimin temel ilgi alanini
olusturdugu i¢in, orgiitler ve galiganlar rasyonel varliklar olarak nitelendirilmistir. Hatta
rasyonellik kavraminda mutlak rasyonellik s6z konusu olmustur.

3. Insanlar ekonomik kaygilar olan varhklardir, bu nedenle sadece para igin galigirlar.

4, Insanlar tembeldir ve g¢aligmayr sevmezlerBu nedenle ¢alisanlar mutlaka
yonlendirilmek zorundadirlar, siki ve yakindan denetim gereklidir.

5. Orgiit yapilan merkeziyetci ozellik tagir, yetki iist kademelerde toplanmgtir.

6. Calisanlarin yonetiminde tamamen objektif olmak ve gayri sahsilik esastir.

7. Klasik yaklagimda kullamlan yonetsel prensipler evrenseldir, her yer ve durumda

gegerlidir.

Yukanidaki temel ortak noktalar gergevesinde sekillenen klasik yaklasimda orgiit,
cevresinden soyut, kapal: bir sistem geklinde, bigimsel olarak olusturulan ve sadece teknik
yOniine 6énem verilen mekanik bir arag olarak nitelendirilmigtir. Klasik yaklasimin piir-
mutlak rasyonel, belirlilik tagiyan, neden-sonug iligkilerine dayali, fonksiyonel ve norm

koyucu 6zelligi, érgiitlerin mekanik yapilar olarak degerlendirilmesini gerektirmigtir.
1.1.2 Neo-klasik Organizasyon Teorisi

Klasik teori, 1930'lu yillara kadar orgiitlerin yap1 ve isleyiginde onemli bir rol
iistlenmigtir. Ancak gerek 1929'da yasanan Diinya Ekonomi Krizi ve gerekse orgiitlerde
yaganan yonetsel ve orgitsel sorunlar, Klasik teorinin eksikliklerini ortaya koymaya
baglamigtir. Bu donemde ozellikle 1924 yilinda baglayan ve Elton Mayo bagkanlhifinda
yiriitilen Hawthorne aragtirmalarinin  sonuglaninin  agiklanmasi, Klasik teorinin
eksikliklerini ortaya koymus ve yeni arayiglarin ve yaklagimlanin dofmasina neden
olmustur. Bu yeni akim "Beseri iligkiler Yaklagimi" olarak nitelendirilmis ve Neo-

Klasik Teorinin temelini olusturmugtur®.

Hawthorne aragtirmalan baslangicta, klasik teorinin bir uygulamas: olarak, 1siklandirma,
isitma, yorgunluk ve yerlesim diizeni gibi fiziksel faktorlerin galisanlanin verimliligi
tizerindeki etkilerini anlamak icin yapilan bir aragtrma olarak baglamgtir. Ancak
yapilan deneyler hipotezleri dogrulamamig ve bu sefer sosyal faktorler incelenmeye

baglanmus ve sosyal faktorlerin verimlilifi artirabilecei tizerinde durulmugtur.

4 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranss, Istanbul: Fakiilteler Basumi, 1981, 5.80.



Hawthorne arastirmalan sonucunda, érgiitlerin teknik yénleriyle birlikte sosyal yonlerinin
de bulundugu ve verimlilik artiginda 6nemli bir rot oynadigt da gézlenmigtir. Caliganlarin
sadece verilen gorevi yerine getiren bir canli makine olmayip; duygu ve diigiincelerinin
yaptig1 isle bir biitiin oldugu gercegi kabul gormeye baslamigtir .Is giicti veriminin ; ig¢i
tatmini, ig¢inin bir deger olarak kabul edilmesiyle yakindan iligkilendirilmistir. Neo -
klasik Organizasyon Teorisinin en ¢nemli 6zelligi, klasik teorinin eksik biraktif1 yonii,
insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori, klasik teorinin

kavramlarina yeni kavramlar eklemis, onlart daha agik hale getirmis ve degigtirmistir.

Neo - klasik teorinin geligmesine katkida bulunan yazarlar psikoloji, sosyoloji, sosyal -
psikoloji, antropoloji gibi ¢ok degisik alanlardan gelmislerdir. Bu cesitlilife ragmen
bunlarin, dolayisiyla neo - klasik yaklagtmin organizasyon konusuna yapmis oldugu en
onemli katki, organizasyon yapist iginde insamin nasil davrandifi ve neden o gekilde
davrandigt ve yapi ile davramg arasindaki iligkileri agiklamak olmugtur. Sadece yap: iize-
rinde duran klasik teorinin insan unsurunu pasif saymasina kargilik, neo - klasik teori bir
organizasyon yapisinin etkinligini belirleyen unsurun ingan unsuru oldugunu gostermigtir.
Dolayistyla davranmigsal ,yaklagimin ana fikri, bir organizasyon yapist iginde galisan insan
unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami olgiide yararlanabilmek, yap: ile insan
davramiglart arasindaki iligkileri incelemek, organizasyon iginde ortaya ¢ikan sosyal
gruplani ve oOzelliklerini tamimak ve kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni arag ve
kavramlar vermektir: Bu yaklasim klasik teorinin ekonomik rasyonellik dnlayigim esas
almakla beraber buna yeni bir boyut, insan unsurunun tatmin olmasi. boyutunu
getirmigtir. Davranigsal; yaklasim organizasyonlari gesitli ihtiyaglara sahip insanlarin bir
araya gelmesi ile olugan birimler olarak ele almig ve yoneticilerin aym1 zamanda begeri ve
sosyil bir organizasyon kurmak zorunda olduklarim1 gostermigtir. Boylece klasik teori ile
birlikte ele alindifinda, yoneticinin yararlanabilecegi ara¢ ve kavramlar 6nemli olgiide
artmi§ olmaktadir’

Neo — klasik yaklasimda 6ne gikan baglica modelleri 6zetlemek gerekirse®;

a. Douglas Mc Gregor: X ve Y teorisi; Organizasyondaki yoneticilerin davramglarinin,

bunlarin diger insanlan nasil algiladiklarina, onlan nasil gordiiklerine bagh oldugunu ileri

* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, stanbul:Fakillteler Basims, 1982,5.93.
8 Toker Dereli, Organizasyonlarda Davramg, Istanbul: Fakiilteler Basmmy, 1981, 5.82.



siirmiigtiir. Buna gore bir kisim yoneticiler X Teorisi ad: altinda toplanabilecek dzelliklere,
diger bir kismu ise bundan tamamen farkli olarak Y teorisi adt altinda toplanabilecek

ozelliklere sahiptir.

X Teorisi 6zelligini tagiyan yoneticilerin insan davramglan hakkindaki varsayimlari

sOyledir :

e Tipik olarak insan galiymaktan hoslanmaz ve miimkiin oldugu olgiide bundan
kagmak ister.

e Tipik olarak insan sorumluluktan kagar, ige karg1 arzusuzdur ve giivenligi her seyin
iistiinde tutar.

o Insana iy yaptirmak igin onu zorlamak, siki bir gekilde kontrol etmek ve

cezalandirmak gerekir.

Bu anlayigta olan bir yonetici, klasik teorinin 6ngordiigii sekilde insam, maddi
organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsur olarak kabul edecek ve otoriter bir
davramg gosterecektir. Bagka bir deyisle ayrintili i§ tammlan, siki kontrol, pek az yetki
devri, izlenecek ilkelerin ayrintih olarak belirlenmesi, detayli ceza uygulamalan X teorisi

ozelligini tagiyan yoneticilerin tipik uygulamalan olacaktir

Y Teorisi adi altinda toplanan varsayimlar da ise:

o Caligmak, bir insan igin oyun ve dinlenme kadar dogaldir.Insan tipik olarak tembel
degildir. Gerekli ortamun yaratilmas: ile ¢aligmak zevk haline getirilebilir. Baz1
insanlarin o sekilde davranmasi gegmigteki tecriibelerinin sonucudur.

e Tipik bir insan, gerekli kosullar yaratildi: taktirde, 68renmek ve daha fazla
sorumluluk almak egilimindedir.

o Insan kendini kontrol ederek ve yoneterek organizasyonun amagclarina katkida

bulunabilir, -

Y Teorisi insancil bir yaklasimi, insanin sahip oldufu potansiyelin gerekli ortamin
yaratilarak geligtirilmesini esas alir. Bu teorinin varsayimlarnim1 benimseyen bir yonetici
damgmaci bir yonetim tarzi ve davramsi gosterecek; sika kontrol yerine astlarim
gelistirmeyi amaglayacak ve kisinin motive olmasimi saglayacak sartlan yaratmaya
caligacaktir.

c. Likert Sistemi: R. Likert etkin olan organizasyonlarla etkin olmayan organizasyonlari

birbirinden ayiran yapisal ve davramgsal faktorlerin neler oldugu ile ilgili aragtirmalarinda;



bir yoneticinin davramiglanim; otokratik , yardimsever, otokratik katilime: ve demokratik
olmak tzere dort gruba aywrmistir. Organizasyon kademesinde her alt grup, bir ortak
eleman tarafindan bir st gruba baglanmuistir. Boyle bir bakig organizasyonlarda

haberlesme, koordinasyon ve amag birliginin siirekli olarak vurgulanmas saglayacaktir.

c. Chris Argyris Kisi Modeli: Argyris'e gore kisiler gelistikge olgun olmayan bir insan

ozelliginden olgun insan 6zelliklerine dogru degisirler. Bu iki durumun baslica ozellikleri

sunlardir;

Olgun Ozellikler Olgun_Olmayan Ozellikler
Pasif Aktif

Bagimhlik Bagimsizlik

Kisa donem bakis agisi  Uzun dénem bakig agisi
Astlik durumu Ustlitk durumu

Diizeysel bilgi Derin bilgi

Sinirls davramiglar Degisebilir davramslar

Argyris'e gore yukandaki 6zellikler iki ucu temsil etmektedir. Kisiler bu iki ug arasinda
herhangi bir yerde bulunabilir. Klasik organizasyon yapilan, kisilerin olgun insan
ozelliklerine dogru geligmesini nleyici bir etki yapar. Bu tiir yapilar kisileri bagimh, pasif
ve astlik durumunu benimser hale getirir Bu ise onlart sahip olduklan potansiyeli tam
olarak gostermelerini ve kendilerini geligtirmelerini 6nler. Bu nedenle yoneticiler Y
teorisini benimsemeli, astlarim daha fazla sorumluluk almaya tegvik etmeli ve onlarin
gelismeleri igin gereken ortamu hazirlamalidir. Aksi halde organizasyonda kizginliklar ve
catigmalar eksik olmayacaktir.

1.1.3 Modern Organizasyon Teorisi

Ikinci Diinya Savagi sonrasinda her alanda yasanan degisim ve gelismeler,
orglitlerin  etkinlik arayiglannmi  da etkilemeye baglamistir. Ekonomik, teknolojik,
bilimsel ve toplumsal degigimlerin orgiitler iizerinde de baski olugturmasi, 6rgiitlerin artik
gevrelerinden etkilenmeyen kapali birer sistem olarak diigiinilmemeleri geregini ve her
yer ve kosulda gecerli, en iyi bir tek Orgit yapisimn olamayacag: gerge§ini ortaya
cikartmgtir,
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Modern  Yonetim  Dislincesi'nin = organizasyon teorisi alanmna getirdii
yeniliklerden en 6nemlisi, organizasyonlarn artik birer agik sistem olarak incelenmesini
saflamasidir. Ozellikle II. Dinya Savagi sonrast donemde ortaya atilan "Sistem
Yaklagtmu", organizasyonlan gevreleri ile etkilesimde bulunan acik birer sistem olarak
gormekteydi. Bir sistemin bagarili olabilmesi igin, sistemin gevresi ve ¢evresini olusturan
bilegenler hakkinda bilgi sahibi olmas: gerekir. Cevrenin 6nemi ise, hem sistemi hem de

sistemin isleyigini etkileyecek potansiyeli tagimasindan kaynaklanmaktadir’.

Orgiitlerin sistem  anlayis1 gercevesinde, agtk sistem  olarak
degerlendirilmesiyle birlikte, gevresindeki geligmelerden siirekli olarak etkilenecegi
kabul edilmistir. Bu etkilenme ve degigim, beraberinde orgiitlerin de her yer ve kosulda,
tek bir en iyi yol bulundufu goriisiini terk etmelerini gerektirmigtir. Bunun yerine, her
durumun farkh orgitsel kogullan beraberinde getirecegi ve orgiitlenme bigimlerinin de
buna gore degisecefini benimseyen Durumsallik Yaklagimi ortaya ¢ikmaya baglamustir.
Buna gore, en iyi 6rgiit yapist durumdan duruma degismekte, hangi yapinin uygun oldugu
ise, i¢ ve dis gevresel faktorlerin 6zelliklerine bagh olmaktadr.

Sistem ve durumsallik yaklagimlan gergevesinde yapilan ¢aligmalar, orgiitlerin
varliklanim devam ettirerek, biliyiimeleri ve gelismeleri igin cevrelerine uyum
saflamalan gerektigini, bunu yapamayan orgiitlerin ise ¢evrelerinden  koparak
faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklarimi vurgulamaktadir. Orgiitlerin degisim ve
¢evreye uyumunu esas alan bu bakig acisi dinamik bir yaklagimi ifade etmektedir.
Darvin'in "evrim teorisi"ni temel alan bu goiiig, 1980'li yillann baginda organizasyon
teorisinde agirlik kazanan ve organizasyonlarin gevreleri ile iligkisini incelerken,
cevrenin segicilifine agirhk veren ekolojik goriig, "popiilasyon ekolojisi” gorigidiir.
Michael T. Hannan ve John H. Freeman'in onderlifinde gelisen bu yaklagim,
organizasyonlarn. yagamlarim1 siirdiirmesini, degigmelerini ve yok olmalarimt canlilarin
evrimine benzer bir yaklasimla agiklamaya c¢aligmigtir. Buna gore cevre, biinyesinde
bulunan organizasyonlardan bir kismini elimine etmekte, bir kismim ise segmektedir.
Cevresel kosullarin tiiriine gore, sadece bu kosullara uyan organizasyonlar varliklarini

sirdiirebilmektedirler®.

” Tamer Kogel, Iletme Yoneticiligi, Istanbul:Fakiilteler Bastmi, 1982,5.95.
® Toker Dereli, Organizasyonlarda Davrams, Istanbul; Fakiilteler Basimy, 1981, 5.88.
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Organizasyon teorisi ile biyolojik sistemler arasindaki bu yakinlagsma gergevesinde
molekiiller, hiicreler, karmagik organizmalar, tiirler ve ekoloji arasindaki farklar ve
iligkilerle; bireyler, gruplar, orgiitler, 6rgiit popiilasyonlan ve orgiitlerin toplumsal
ekolojisi arasindaki farklar ve iligkilerin benzerligi iizerinde durulmaya baglanmustir.
Bunun sonucunda da orgitlerin isleyisinin ve onlann saghigim etkileyen faktorlerin
kavranmas: konusunda birgok yeni fikir gelistirilmigtir. Organizasyonlar agik birer sistem
olmalari nedeniyle, gevreleriyle siirekli  etkilesim iginde bulunmaktadirlar. Bu
etkilesimin sonucu olarak gevreden gelen bilgileri toplamakta, islemekte, bu bilgileri
karar verme siireglerinde kullanmakta ve tiriin/hizmet ¢iktisi yaratmaktadirlar. erinin
temel ilgi alanlari, canh varliklarin problemleri iizerinde yogunlagsmaya baglamigtir. Yani,
biitiin yagam formlarimin entropik egilim iginde olmasi, g¢evrelerine uyum saglama ve
denge kurma problemi ile kars1 karstya kalmalan, canli varhiklarla orgiitler arasinda iligki

kuran teorisyenleri ilgilendirmeye baglamugtir.

a. Sistem yaklagimu: Bir sistemi a. belirli pargalardan (alt birimlerden, alt sis- temlerden)
olusan, b. bu pargalar arasinda belirli iliskiler olan, c. bu pargalarin ayn: zamanda dig
cevre ile iligkisi olan, bir biitiin olarak tammlamak miimkiindiir. Birlegik ve butiinleymis
pargalardan olusan herhangi bir yapi, olay veya faaliyet; kavram bir sistem olarak ele
alinabilir. Boyle bir yaklagimin amaci, yonetim olayinin cereyan ettigi birimleri bir sistem-
olarak incelemek, yénetim olaylarin ve birimlerinin birbirleri ile olan iligkilerini ve bu
iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki geligmelerin diger birimler tizerindeki
etkilerini aragtirmak; kisaca, yonetim olaylarim bagka olaylarla ve dis cevre sartlan ile
iligkili olarak incelemektir.

R il .
' B i
! gesesentanensane ., 1
1 P A : l
; : islem . ,
—_ !
 lieessecssssseesicecsensensteesisenieant 1
GIRDI .  SISTEM b GIKTI
1
........................... 1
Cc Dis Cevre
Sekil 1.2
Sistem Yaklagimi

Kaynak: Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Istanbul: Fakiilteler Basim, 1981,
s.101.
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b. Durumsallik yaklagimi: Bu yaklagima goére degisim durumlar ve kosullar yonetimde
bagarili olmak igin degigik kavram , teknik ve davramslan gerektirir Bu nedenle her yer
ve kosullarda gegcerli tek bir en iyi organizasyon yapisi yoktur.En iyi durum durumdan
duruma degigecektir.Durumsallik yaklagim daha onceki yonetim yaklagimlarint uygun bir
cerceve igine koyarak onlant daha yarali ve etkinlesmis hale getirmeyi amaglamaktadir.
Sistem yaklagimi bilgilerliyle durumsallik yaklagimi bir yandan organizasyon igindeki
alt— sistemlerin iligkilerinin incelerken bir yandan da bu alt sistemlerin dis ¢evre unsur ve

kosullanyla iligkileri tizerinde durmaktadir

rekabet deviet misteri

ekonomi

Dig faktorler

Ig fakwrle/ I
is personel ‘
teknoloji

Sekil 1. 3
Durumsallik Yaklagimi
Kaynak: Toker Dereli, Organizasyonlarda Davranis, Istanbul: Fakiilteler Bastmi, 1981,
5.138.

1.2 Yionetim Anlayismdaki Degisimin Nedenleri

Cevresel kogullara uyum saBlayabilmek i¢in doga ile, rakiplerle miicadele
ederek yagami devam ettirmek, biiyiimek ve gelismek tiim canlilann ve sistemlerin
temel amacidir. Biyolojik, organik, ekonomik, politik veya orgiitsel tiim sistemler degisme
gereginin bilincindedirler. Bunlardan bazilarinda degisim iggiidisel olarak gergeklesirken,
bazilarinda ise basarili degisim ancak sistematik bir yaklagimla gergeklesebilmektedir.
Ekonomik sistemlerin dnemli bir pargasim olusturan organizasyonlar, artik giiniimiizde,

cevreleri ile siirekli etkilesim iginde olan ve her gesit girdi- gikt1 aligveriginde bulunan,
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agik ve canlt sistemler veya organizmalar olarak kabul edilmektedirler. Organizasyonlar
bu kapsamda ele alindiklarinda, onlart etkileyen ve degismelerine neden olan gok gesitli

faktorlerin bulundugu goze garpmaktadir.

Ginimiizin modern igletmelerinin yonetim ve organizasyon anlayislarinda gigir agan
ve ¢ok cesitli ¢agdas geliymelerin ve .uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden olan temel
konjonktiirel faktorleri asagidaki bicimde siralamak miimkiindiir’. Bunlar:

1. Kiiresellesme,
2. Yok edici kiiresel rekabet ortami,
3. Bilgi toplumuna gegis

1.2.1 Kiiresellesme

Ekonomik, teknolojik ve toplumsal alanda yasanan kokli degisimler; icinde
bulundugumuz yizyihn tarihsel anlamda doénim noktasi olarak simgelenmesine neden
olmustur. Bu zaman dilimine kadar tabu olarak degerlendirilen birgok kavram gegerliligini

yitirmistir. Kiiresellesme olarak adlandinlan kavram tiim diinya degerlerini etkilemistir.

Kiiresellesme kavramimn poptlerlifine ve bu konudaki literatiiriin genigligine
ragmen, kavramm kesin bir tammu yoktur. Kiiresellesme kavramu g¢ofu zaman, belli
fikirler, gorigler, pratikler, olaylar, teknolojiier, kurumlar vb., gibi durumlann, global
Olgekte bulunur hale gelmesini, olgeginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve smirlarin
¢Oziildiigi, sosyal hayatin buyiik bir bolimiiniin kiiresel siirecler tarafindan belirlendigi;
diinyanin ekonomik bir biitiin olusturma, diinya toplumlarimn birbirlerine benzeme, buna
bagli olarak tek bir kiiresel kiltiiriin ortaya ¢tkmasim veya toplumlarin kendi kimliklerini
ve farklibklarini ifade etme ve tamrnla',ma, nihayet diinyanin sikigmasi, kiigiilmesi, ulusal
olan her geyin anlamim yitirmesi ve dunyanin tek bir mekan olarak algilanma bilincinin

artig stirecini tammlamak igin kullamlmaktadir®.

® Hasan Tutar, Kiresellesme Sirecinde Igletme Yonetimi , Istanbul: Hayat Yaymlar , 2000,5.21-25.
19 Nusret Ekin, Kitresellegme ve Gimrik Birligi, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi Yayinlari, No.74,1999,s.52
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1.2.1.1 Ortaya Cikiy1 ve Geligimi

Kireselleyme kavramimn tammlanmasindaki cegsitlilige ragmen, kiiresellesme
anlayisinin merkezinde, yeni bir ekonomik kiiresellesme fikri yatmaktadir. Ayn ulusal
ekonomilerin ve dolayisiyla ulusal ekonomik yonetimin yerli stratejilerinin hizla
gegerliligini kaybettigi gercegini anlatmak igin bu kavram kullamlmaktadir. Kiiresellesme
kavrami, bu anlamda, toplumsal yagam iginde yeni bir durumu simgelemektedir. Kisaca,
kiiresellesme; diinyanin tek bir mekén olarak algilanabilecek 6lgiide sikisip kiigiilmesi
anlammna gelen bir siireci ifade etmektedir . Kiiresellesme; iilkeler arasindaki iktisadi,
siyasi, sosyal iligkilerin yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik ayrimlara dayali
kutuplagmalarin ¢oziilmesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inang ve beklentilerin daha iyi
taninmasi, lilkeler arasindaki iligkilerin yogunlagmasi gibi farkhi go6riinen ancak
birbirleriyle baglantili olgulan igermektedir. Kiiresellesme, maddi ve manevi degerlerin ve
bu degerler gergevesinde olugsmus birikimlerin ulusal simirlan agarak, diinya gapinda
yayilmas: anlamina gelmektedir. Bu degerler, iktisadi nitelikli olabildigi gibi siyasi, sosyal
ve kiiltiirel ozellikte de olabilmektedir'".

Kiiresellesme temelde 3 grup faktoriin etkisiyle ortaya ¢ikmgtir

a) Destekleyici faktorler: Bunlann baginda kuskusuz son 10 yilda gelisen uydu iletigimi,
fax, elektronik posta gibi uluslararasi iletigimi imkan dahiline sokan geligmis
telekomiinikasyon sistemleri gelmektedir. Ayrica ucuz, gittikge gelisen, giivenilir
uluslararas: ulagim, 6zellikle biiytikliigi gittikge artan ugak, kargo sistemleri ve 6zel evrak

gonderme sirketleri sayilabilir.

b) Hiikiimet politikalari: Temelde ticaretin serbestlestirilmesi, tarife ve kotalarin
kildinlmast, dig finanssal imkanlann serbestlestirilmesi, uluslararasi sermaye akigt
tizerindeki kontrollerin bertaraf edilmesi, daha etkin olmalan i¢in kamu kuruluglarinin
ozellegtirilmesi egilimleri , uluslararas: iglemleri desteklemek i¢in takas ve gapraz ticaretin
kullammi kolayliklanindan bahis edile bilinir'?.

"! Cogkun Can,”Globallegme ve Tiirkiye”, Mercek Dergisi( Ocak 2001 ), No.21.,5.104-111.
12 Ebru Giizelcik, Kitresellegme ve Igletmelerde Degisen Kurum Imaj, Istanbul:Sistem Yayincilik,
1999,5.5-11.
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¢) Sirket stratejileri: Guniimiizde sirketler hem dis dlkelere satmakta, hem de dig
iilkelerden kaynak kullanmaktadir. Ozellikle, ihracat yaparak ve faaliyetlerini digiik
maliyetli merkezlere kaydirmak suretiyle diy ekonomik iligkiler kurmaktadirlar. Diger
yandan, digta kurduklan iligkiler yoluyla alt igverenlerce iiretilen tiretimin baz1 pargalarini
disanidan satin almaktadirlar. Kalkinmakta olan iilkeler ise sanayilerini kurarak sermaye

ve teknoloji akigini tegvik etmiglerdir.

Iktisadi agidan kiresellesme ozellikle 19801 yillarda ¢nem kazanmustir. Bu
yillardan itibaren diinyadaki endiistriyel sirketler, izl pazar degisiklikleri, @iriin ve iiretim
teknolojisi  degisiklikleri ve giderek zorlasan rekabet kosullarindan énemli &lgide
etkilenmeye baglamuslardir. Ozellikle, pazarlarin doyuma ulagmasi, misterileri daha segici
kilmig ve uriin cesitliligini artirnmgtir. Ayrica, artan rekabet ve teknolojik geligmeler
Uriinlerin yasam g¢evrimlerini kisaltmigtir.Dolayisiyla firmalar stok diizeylerini en aza
indirgeyen kaliteli, fakat diigiik maliyetli tiretim yapan, iiriin ve taleplerdeki degigikliklere
karg1 daha esnek olan iiretim ve iiretim yonetimi teknolojilerini kullanmak ve gelistirmek
durumunda kalmiglardir. Bu durum, birgok firmanin, iretim otomasyonu ve
entegrasyonu program gercevesinde esnek iiretim sistemlerini devreye sokmasina neden
olmustur Endiistri i¢i ticaretin geligtirilmesi ve firma igi ticaretin 6nem kazanmasiyla
dinya ticaretinde iki boyutlu bir gelisjme kaydedilmistir. Bu firmalar diinya
pazarlarinda rakipleriyle siddetli bir rekabete girerek diinya capinda kar motifine
yonelmiglerdir. iletigim, ulagim ve finansal teknolojilerdeki koklii degismeler, mal ve
hizmetlerin kiiresellesmesine biiyiik katki yapmigtir. "Bilgisayar donamm ve yazilimlan,
uydular, fiber-optik kablolar ve yiiksek hizli elektronik transferler, firmalarn global
pazarlarda tekmis gibi hareket etmelerini saglamigtir™,

1.2.2 Yok Edici Rekabet Ortamm

Kﬁresellesﬁie, ekonomi ve pazarlama alaninda biyik firsatlar yaratmasina
ragmen, igletmeler iizerindeki rekabet baskisini da aym Olgiide artirmugtir Pazarlann,
miisteri ihtiyaglaninin ve rekabetin siirekli degisimi, isletmeleri de de§isime zorlamigtir.
Kimi igletmeler kendi iilke pazarlanini kaybederken, kimileri de pazar paylarim
katlayarak artrmaktadirlar. Boylesine acimasiz bir rekabet ortaminda gogu isletme
degisimin gereklerine uyum saglayamayarak yok olmaktadirlar. Kiiresellesmede rekabetin

13 Adams Singh, “Global Economic Changes and Skill”, International Labor Review, Vol.133/2 (January
1994 ), 55.181-182,
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kagmmlmazhig Kiiresellesmeyle birlikte ekonomik sinirlanin ortadan kalktigs diinya
pazarlarinda, basarimin en 6nemli kogulu rekabet giiciidiir. Bir igletmenin rekabet giicii,
trettigi mallanin, diger igletmelerin mallariyla; kalite, fiyat ve miisteri memnuniyeti
bakimindan yangabilecek diizeyde olmasim ifade etmektedir. 21. yiizyila adim atmaya
hazirlanirken, igletmelerin diinya ekonomisinde daha fazla s6z sahibi olabilmeleri icin
ktiresel pazarlardaki paylarim artirmaya yonelik micadeleleri giderek kizigmaktadir. Bu
da rekabeti arttirmakta ve kaginilmaz yapmaktadir.

Bir igletme ne kadar biyiik, gicli ve verimli olursa olsun, diinya pazarindaki
konumu igin her giin bagkalariyla rekabet halindedir. Aslinda tek bagina higbir igletme
teknolojide, yonetimde, yenilesmede, tasanimda, girisimcilikte, rekabet onciligini uzun

bir siire koruyamaz, Sanayide artik siiper gii¢ yoktur, sadece yarigmacilar vardir™.

Kiiresellesmenin sonucu olarak artan rekabette, performans: iyi olan igletme digerlerini
pazardan silmektedir. Ciinkii, herhangi bir igletmenin sundugu en diigiik fiyat, en yiiksek
kalite ve en iyi hizmet, kisa zamanda tim rakip igletmeler igin bir standart
olusturmaktadir. iste boylesi bir rekabet ortaminda diinyanin en iyileriyle omuz omuza
duramayan bir igletme, kisa siire iginde kendisine duracak yer bulamaz hale gelmektedir.
Biiyiik gii¢ler artik yenilmezlik 6zelligini kaybetmektedir. Tiim kokla isletmeler, yeni
isletmelerden kendilerini korumak durumundadirlar®®.

Kiiresellesen diinyamizda isletmenin basarisi asafidaki rekabet standartlarina bagh

duruma gelmigtir'.

a. Uriin Kkalitesi: Uriin, uretim ve hizmet kalitesi biiyiik bir hizla, rekabet yanginda
organizasyonlarin odak noktas: haline gelmigtir. Ancak 1990'larda 6nemli bir degisim
ortaya gikmugtir. Kalite, artik kiiresel rekabet avantaj kazanma anlamina gelmekten
¢ikmugtir. Bu, artik kiiresel rekabette minimum baslangi¢ noktast olarak kabul edilmigtir.
Giinimiizde eger isletmeler yiksek kaliteli iiriin veya hizmetler sunamiyorlarsa kiiresel
boyutta rekabet etmeleri pek miimkiin olmayacaktir'’,

14 Edward De Bono, Rekabetisti, gev.Oya Ozel, Istanbul:Remzi Kitapevi, 1996, 5.82-88.

15 Adams Singh, “Global Economic Changes and Skill”, Infernational Laber Review, Vol.133/2 (January
1994 ), s5.181-182 o

16 Ebru Gilzelcik, Kiresellegme ve Igletmelerde Degisen Kurum Imaj1, Istanbul:Sistem Yaymcilik,
1999,5.21-42.

17 Rafael Aguayo, Dr.Deming, gev.Kaan Tungbilek, Istanbul:From Yayinlari, 1996, s.235.
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b. Uyarlama ve cesitlendirme: Kiiresel rekabet ortaminda basariya ulagmak igin iiretimi
yapilan standart Giriinlere yeni ozellikler katmak gerekmektedir. Urettigi triinleri diinya
¢apinda pazarlayan igletmelerin iiretim yaparken mugteri beklentilerini goz oniine alarak
bir takim degisiklikler yapmalan gerekmektedir

c. Erisimdeki hiz ve kolayhk: Kiiresellesmenin sonucu olarak basartya ulagmak igir hizh
davranmanin gerektigi bir ortamda, sunulan Giriiniin yada hizmetin miisteriye biiyiik bir
hizla ulagtiriimas: rekabette stratejik 6nem tagimaktadir.

d. Yenilik yaratmadaki hiz: Diinya ¢apinda hizli geligsen teknolojik ilerlemeler ve artan
pazar boliinmesi sayesinde igletmeler yeni tiriin geligtirmekte, siirekliligi saglayabilmekte
ve bu sayede daha fazla pazar pay1 kazanabilmektedirler. Aym zamanda en son taleplere,
en son teknoloji ve yeniliklerle cevap verebilmektedirler Bundan ¢ikacak sonug, is
diinyasinda imkinsizi veya imkinsiz gibi goriineni diiinenlerin bagart kazanmakta
olduklandir.

e. Diigiik maliyet: Kiiresel diizeyde i§ yapan birgok iy adami, maliyetin 1990'larin ana
rekabet faktorii olan kalitenin yerini aldigim diigiinmektedir. Bu, kalitenin 6neminin yok
oldufunu gostermemekte, kalite hdld onemini korumaktadir. Fakat birgok miisteri
bugiinlerde en yiiksek kaliteye sahip uriinlerin miimkiin olan en dugiik fiyatta olmasint
talep etmektedir. Birgok sektorde yiiksek kalite igin yiiksek fiyatlanin oldugu dénemler
arttk geride kalmigtir ve hemen hemen tiim girketler igin disik maliyetli iiretim
calismalant ana hedeflerden biri haline gelmistir. Maliyetin G6nemi ayni zamanda
uluslararasi organizasyonlara da sigramigtir. Maliyeti diigiirmenin yollarindan biri olan
ucuz ig¢ilik artik degigime ugramaktadlrw. Geligen yeni teknolojiler sayesinde vasifsiz
iscilerin kiiresel olarak tiretilen tiriinlerdeki etkisi gittikge azalmaktadir. Bunun sonucunda
gelismekte olan iilkeler bir zamanlar sahip olduklart global rekabet avantaji olan diigiik
ticretli is giiciiniin giin gegtikce ortadan kalkmakta oldugunu gérmektedirler. Bunun yerine
vasifli iggiicii tercih edilmektedir.

Sonug olarak biitiin pazarlarin kiiresellegtifi rekabet ortamlarinda, rekabetgi triin ve
hizmetler ortaya koyamayan isletmeler, yasamlarim devam ettiremeyecek ve bilyiime

amaglann gergeklestiremeyeceklerdir

18 peter Senge, Beginci Disiplin, gev.Aysegil Ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: YKB Yaymlan,
1998,5.11-32,
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1.2.3 Bilgi Toplumuna Gegis

Sanayi diger adiyla endiistri toplumunun ortaya gikmasinda ve geligmesinde en énemli
rolii buhar makinesi oynamgtr. Buhar makinesi, insamn fiziki giiciinii artirarak,
giderek kas giiciiniin yerini almaya baglamig ve tiretimin hem hacmini hem de niteligini
degistirmistir. Bilgi toplumunda ise itici glicii bilgisayar ve iletisim teknolojileri
oynamaktadir. Bilgisayar teknolojisi, insanin diisiince giiciinii gelistirerek, yaraticiliinin
artmasina neden olmustur. Iletisim teknolojileri ise, bilginin aninda ve smnirsizca
dolagmasina neden olmugtur. Yagan degisimin biyiikligiinii anlamak i¢in endiistri
toplumunun 6zellikleriyle, bilgi toplumunun o6zelliklerini karstlagtirmak miimkiindiir'®.
Buna gore;

e Endiistri toplumunda maddi sermayenin yerini, bilgi toplumunda bilgi ve insan

kaynaklanina dayanan sermaye almaktadir.

o Endiistri toplumunda mal ve hizmet iiretiminde gelismenin baglangic1 olan buhar

makinesinin yerini, bilgi toplumunda bilgisayarlar almaktadur.
o Endiistri toplumunda kol giiciiniin yerini, bilgi toplumunda beyin giicii almaktadir.

e Endistri toplumunda fiziksel ve diigiinsel anlamda insan sermayesinin tiretime
katihmu s6z konusu iken, bilgi toplumunda diigiinsel anlamda, yiiksek 6Zrenim

gormis nitelikli insan sermayesinin iiretime katilim1 s6z konusudur.

e Endistri toplumundaki fabrikalarin yerini, bilgi toplumun- da bilgi kullanimini
iceren bilgi aglart ve veri bankalari almaktadir. Boylece bilgi dinyanin her
tarafinda (retilmekte ve iletiim teknolojisi aracilifiyla amnda her tarafa
yayilmaktadir.

e Endistri toplumundaki genel egitimin yerini, bilgi toplumunda egitimin
bireysellegmesi ve siireklilifi almaktadur.

e Endistri toplumunda politik sistem temsili demokrasi iken, bilgi toplumunda

katilimc1 demokrasi anlayiginin 6nem kazandig: gorilmektedir.

e Endiistri toplumundaki 6zel ve kamu iktisadi kuruluglardan farkl: olarak, bilgi

toplumunda gonilli kuruluglarin 6nem kazandig: gorilmektedir.

19 Ebru Giizelcik, Karesellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaji, Istanbul:Sistem Yayincilik,
1999,5.74-96
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e Endiistri toplumunda tiiketici taleplerinin kargilanmasinda mal ve hizmetlerin
mobilitesi oldukga diigiik, bilgi toplumunda ise bilginin mobilitesi kolaydir.

e  Endiistri toplumunda olugan ig, otorite ve statii arasindaki baglant1 bilgi
toplumunda kopmaktadir. Ciinkii bilgi toplumunda bunlarin hepsi siirekli degigime
ugramaktadir. Insamn kalitesi, stiinliigii, yetenedi ve kendini kamtlamasi one
¢ikmaktadir. Insan potansiyelinin dzgiirlesmesi, daha ¢ok 6zgirliigiin yaganmasini
beraberinde getirmektedir. Bu 6zgiirleyme yeni girigimcilik firsatlarinin, gevresel
hareketlerin, kadin haklarinin 6ne ¢ikmasinda kendini gostermekte ve toplumun
degisimine yol agmaktadir.

Orgiitlerin ve bireylerin giiciiniin temelinde de bilgi yatmaktadir.Is diinyas: igin
beyin glicinii yani entelektiiel sermayeyi etkin olarak kullanmak en 6nemli sorunlardan
biri haline gelmektedir. Dolayistyla "bilgl" ve bilgiyi yaratan ve entelektiiel sermaye
olarak nitelendirilen insan, orgiitlerin rekabetgi avantajlanim olugturan temel varlik
haline gelmistir. Clnkii kullanildikga, paylasildik¢a yarattifs sinerjik etki ile artan ve
deger kazanan tek kaynak bilgidir®.

Bilginin artan énemiyle birlikte ortaya gikan bir gergek de, globallesen ve birbiri
ile sik1 stkiya bagh bulunan diinyamizda, bilginin hizla eskimesidir. Bilginin eskimesi,
bugiin kullandigimiz bilginin bir sonraki giin gegerliligini yitirecegi veya ise yaramayacag1
anlamini tasimaktadir. 0 zaman 6nemli olan, eskiyen bilginin unutularak, yerine siiratle

yeni bilginin yaratilmasi ve kullamlmasidir.

Bilginin siirekli ve hizli bir gekilde eskimesi, kullandigimz teknolojilerin de
stirekli olarak eskimesini beraberinde getirmektedir. Bu durum da gerek toplumsal, gerek
isletmeler agisindan teknolojik belirsizliklere yol agmaktadir Kiiresellesme ve bilgi ¢agina
gecis, birbirleﬁni'" destekleyen ve paralel olarak gelien olgulardir.Kiiresellesmenin
artmasiyla birlikte rekabet de boyut degistirmeye ve gittikge daha sert ve yok edici bir hal,
almaya baglamustir. Boyle bir rekabet ortaminda ise bilgi, ozellikle de igletmelerin kendi
yarattiklann  bilgi, igletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir. Ekonomilerin
globallesmesi, igletmeleri uyum saglama, yenilik yapma ve hizli tiriin ve hizmet geligtirme

yoniinde biiyik bir bask: altina sokmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte girdilerin temininde

2 Ken Blanchard and Terry Waghom, Gelecegi Yonetmek, gev.Mehmet Ozcan, Istanbul: Yonetim
Gelistirme Merkezi Yayinlan, 1997,5.198-201. :
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ve ¢iktilarin pazarlanmasinda kullamlan piyasalar artik diinya gapinda diisiiniilmektedir.
Bunun sonucu olarak, rekabet de global bir hal almigtir. Kiresellesme ve bilgi ¢agina
gecisle birlikte, bilginin 6nemi giderek artmaya ve toplumun biitin kesimlerini
etkilemeye baglamigtir®’.

2! Nusret Ekin, " Teknolojik Déniisiim ve Bilgi Cagy”, Mercek Dergisi( Nisan 2000 ), No.18.,5.4-14.
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IKINCi BOLUM

YENIDEN YAPILANMA SURECINDE YARARLANILAN YONETIM
TEKNIKLERI

2.1 Yeniden Yapilanmanin Hedefleri

2.1.1 Miisteriler

1980'li yillarin 6zellikle ikinci yanisindan itibaren miigteri-satict iligkisinin yoni,
saticidan misteriye dogru, miisteriyi 6n plana gikartacak sekilde degigmigtir. Ne istedigini,
bu istediginin 6zelliklerini ve ne 6deyecegini saticiya empoze eden bir miigteri kavrami
ortaya ¢itkmigtir. Aradif iiriinde kalite beklentileri icinde olan, &zel isteklerine kaliteli
¢oziim ve yaklagimlar bekleyen miisteriler, artik ¢ok fazla secenefe sahip olmanin
avantajlarim kullanmaktadirlar. Ister tiiketici, ister sirket olsun, miigteriler kendi 6zellik ve
beklentilerine uygun olarak tasarldnmig triin ve hizmetleri talep etmektedirler. Boylece
miisteri ile iliskiler bazinda, pazarlama faaliyetlerine de yeniden yapilanma ilkelerini
uygulayarak, cafin gereklerine uyan bir yaklagimi benimseme zorunlulugu dogmaktadir.
istediklerini vermenin yollarim bulmaya ve kesfetmeye ¢aligir. Odak noktasi, miisterilere
istediklerini en etkin ve en iyi bir bicimde hizmet vererek - iletmektir. Yeniden
yapilanmanin bu hedefi temel siireglerle yakindan iligkilidir. Temel siiregler, dig
miigterilere degerli bir Griin veya hizmet yaratirlar. Dig miisterilerden kastedilen, bir mal
veya hizmet satin alma potansiyeline sahip, belirli bir ihtiyag arayist iginde olan

kimselerdir. I¢ miigteriler ise, iSletmede calisan ve siireglerden sorumlu olan kisilerdir®.

Aslinda yeniden yapilanma bu ti¢ temel hedefi birbiri ile yakindan iligkilidir.
Omegin, kalite hedefinden bahsederken misteri hedefi de beraberinde tanimlanmg
olur. Yiiksek kaliteli mal ve hizmet iiretmenin tanim1, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini

asan nitelikte mal ve hizmet iiretme olarak kabul edilir®.

2 Stephen Rhinesmith, Yoneficinin Karesellesme Rehberi, ¢ev.Gillden Sen, Istanbul:Sabah Kitaplarn, 2000,
5.45-49.

B Yener Tugay,”Degisim yonetiminde yeni anlayislarin Olugmasinda Egitimin Roli”, Mercek
Dergisi(Temmuz 1998), No.9.,5.67-71.
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Migteri tercihlerinde degigimin hiz1 gittikge artmaktadir. Daha 6nceden
misterilerin hayal bile etmedigi birtakim talep ve ihtiyaglar artik siradan ihtiyaglar haline
gelmig bulunmaktadir. Teknoloji, ekonomik kosullar ve rekabet ortaminin degigmesiyle
birlikte miigteriler giderek daha ¢ok sey istemeye baglamiglardir. Artik onlerinde birgok
alternatif bulunmaktadir. Kendi gereksinimleri konusunda daha ¢ok sey bilmekte ve
tedarikgilere bu yonde baski yapmaktadirlar. Cevrede yeni rakip isletmelerin ortaya
¢ikmasi ve isletmeler arasinda rekabetin artmasiyla birlikte, miisterilere daha fazla segme
ozgurlugt verilmektedir. Bu nedenle yeniden yapilanma siiregleri, isletmelerin mal ve
hizmet tretimlerinde miigterilerin odak noktast olmas1 gerektigini ve onlarin talep,
ihtiya¢ ve beklentilerinin kargilanmasinin dikkate alinmasi gerektigini savunarak gerekli
onlemleri almaya galiymaktadir™,

2.1.2 Maliyetler

Pek ¢ok isletme, yerel ve global pazar alanlarindaki keskin rekabetten dolay: fiyat
kirma ve pazar paymin azalmasmin bir sonucu olarak briit karlarinin hizla zedelendigini
kesfetmig bulunmaktadir.

Yeniden yapilanma siregleri, boyle bir durumla karsi karsiya olan isletmelere
maliyetlerin azaltilmas: yoluyla kar paylanna katkida bulunma seklinde yardimei
olmaya caligmaktadir. Yeniden yapilanma siiregleri igletmelerin kirtasiye ve i gérme
masraflarini azaltarak, bilgiye dayali problem ¢ozme islemlerini geligtirerek, miigteri
tatmininin artmasina yol ag¢maktadir. Gereksiz ve 6nemsiz birtakim iglerden tasarruf
ederek kaynaklarin daha etkin kullamlmasina katkida bulunmasiyla ikna edici bir gii¢
haline gelmektedir. Yeniden yapilanma siiregleri galigmalarinin baginda yiiksek yatirimlar
yapmak gerekse de, bu caligmalarin basarili sonuglan yapilan masraflar1 kompanse
edecektir. Ayni1 zamanda gelecek igin mutlak gerekli olan yatinm ve giderleri ortaya
koyarak gereksiz harcamalar1 kismakta hedefe yonelik maliyetlerin miimkiin oldugunca
azalmasim saflamaktadirlar®®., Aym sekilde, siireglerde yer alan gereksiz baz
islemlerin elenerek kirtasiyenin azaltilmasi ve maliyetlerin diisiiriilmesi, hem zaman
hem de masraflar bakimindan tasarruf saglayarak miisteri tatminini olumlu ydnde

etkileyecektir.

24 Rafael Aguayo, Dr.Deming, ¢ev.Kaan Tuncbilek, Istanbul:From Yaymlan, 1996, s.14-31.
» Edward De Bono, Rekabetistit, gev.Oya Ozel, istanbul:Remzi Kitapevi, 1996, 5.83-89.
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2.1.3 Kalite

Kalite hedefinin altinda yatan diisiince, iiriin ve hizmeti miiterileri memnun etme
dogrultusunda gelistirmedir. Hizmet ve iirlin kalite hedefleri, olgiilebilir hedeflerdir.
Dolayisiyla bu hedeflerin ne olgiide gergeklestigi  kontrol edilebilir.  Yoneticilerin
basarilaninin degerlendirilmesinde de, kalite geligtirmede orgitiin ne derecede basarili

oldugunun 6nemli bir etkisi vardir.

Orgiit igerisinde faaliyet gosteren ekiplerce, kalite hedeflerine yonelik olarak
hazirlanan planlar sik stk gozden gegirilip, uygulama sirasinda aksayan yonleri ortaya
gikanhp tartigilarak ¢6ziim bulunmaya galisilir. Boylece kalite hedeflerine en etkin bir
bigimde ulagilmasi saglanmaya ¢alisihir.

Rekabetin arttif1 ve rakiplerin gesitlendigi bir cevrede faaliyet gosteren igletmeler,
rekabet giiglerini korumak ve miisterilerini memnun etmek icin Giriiniin kalitesi ile birlikte
satig Oncesi, sati§ sirasindaki ve satig sonrasi hizmete onem vermek durumunda kaldilar.
Isletmeler igin pazarda kalabilmenin sartlarindan biri, en diisiik fiyat, en yiiksek kalite ve
en iyi hizmet seklinde bir standart saflamak olduRekabet alaninda, kalite agisindan
piyasanin en iyileriyle omuz omuza duramayan isletmelerin varhg tehlikeye diigiince
kalite, isletmelerin dikkate almas1 gereken stratejik bir hedef, bir gereklilik haline gelmig

oldu®.

Yeniden yapilanma siireglerinin temel hedeflerini bdylece, miisteriler, maliyetler
ve kalite olmak iizere ii¢ ana grupta toplamak miimkiin olmaktadir. Aslinda yeniden
yapilanma stireglerinin bu ii¢ temel hedeflerini birbirinden ayirtmak s6z konusu olamaz.
Miisteri beklentileri ve miisteri tatmininden soz ederken, iiriin ve hizmet kalitesini miisteri

ile bagdastirmamak imkansizdir?’.

% Rafael Aguayo, Dr.Deming, cev.Kaan Tungbilek, Istanbul:Form Yayinlan, 1996, s.235.
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2.2 Geleneksel Organizasyonlarin Temel Davrams Sorunlan

a. Pozisyon ve kisisel kimlik: I hayatinda ise sadik olmak temel prensiplerden biridir,
oyle ki bir siire sonra igimizi kendi kimligimizle kangtiririz. Zamanla ¢ahisanlarda bir
kimlik sorunu ortaya gikar. Bu durum kendilerini sadece yaptiklan giinlik islerle tarif
etmeleri geklinde kendini gosterir. "Ben buyum, bagka ne i yapabilirim ki?" Cogu

kendilerini yok denecek kadar az etkide bulunduklar bir sistemin pargasi olarak goriirler.

Bu durumda amag, iginde bulunulan sistemin amaci degil, gunliik islerin yapilip
mesai saatinin doldurulmas: sekline doniigiir. Bunun sonucu olarak da, sorumluluklarint
pozisyonlarinin sinirlanyla belirlenmis gorme egilimi dogar. Rekabetg¢i giicler isletmeleri
sonucu miimkiin olan en kisa zamanda alma yolunda zorlarlar. Bu nedenle bireyler,
nadiren yaptiklan igin sonuglart veya etkileri iizerinde diisiinecek ve diger caligma
arkadaslariyla tartisacak zamam: bulurlar®®.

Organizasyonlarda insanlar sadece kendi pozisyonlan iizerinde yogunlagtiklarinda,
tiim pozisyonlarin birlikte iy gormesiyle ortaya ¢ikan sorumluluklar igin pek sorumluluk
duymazlar. Dahasi1 sonuglar hayal kinkhgma wugratici oldugunda bunun neden
kaynaklandigimi kestirmek ¢ok zor olabilir. Ilk akla gelen birinin isi bozdugunu
varsaymaktir. Bunun Oniine gegmek igin bir yonetici olarak veya bir galisan olarak
bugiinkii gergeklifie nasil katkida bulundugumuzu gérmemiz gerekir.

b. Diismam disan1 da arama: Her birimizde isler ters gittiginde bundan bir bagkasim
sorumlu tutma egilimi vardir. Bazi organizasyonlar bu egilimi her zaman sugu istine
atacak bir dis ajan bulmalisin seklinde ifade ederler. Bu sendrom aslinda diinyaya
sistemsiz bakma yollarinin bir yan iriiniidir. Eylemlerimizde sadece kendi pozisyon ve
sorumlulufumuzu hesaba katar, daha ileri uzandigim goremezsek bu giin yaptiklarnimiz
daha sonra problem olarak bize déndiigiinde bu problemlerin kaynagin: da digan da aranz.

Tipki kendi gblgesini kovalayan biri gibi bu problemleri bagimizdan atamayiz »

2 Marie Day, “Can Organization Have a Learning Disability?”, Canadian Manager, Vol.19.No.2,

( Summer1994 ),ss.23-24.

® Meral Tiizel, (gev.), Degisim, Harvard Business Review, Istanbul: Mess Yaymnlar,( Subat 1999) Yaymn
No: 291,5.28-32.
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Disman digan da sendromu ¢ofu zaman organizasyon igerisinde bagkalarina
kabahat yiikleme ile de sl degildir. Birgok sgirket diigman olarak hiikiimet
midahalelerini, sendikalari, yabanci sirketleri gosterirler. Ancak disart da ve igerde
kavramlan genel olarak tek bir sistemin parcalandir. Sorunu disari da olarak belirtilen
etkilerde aramak ¢ogu zaman igeride tatbik edebilecegimiz ¢oziimleri bulmamizi engeller.
Karsilagtigimiz sorunlarin kaynagim disarida degil de kendi eylemlerimizde aramaya

bagladifimizda tecriibeyle 6grenme siireci ¢aligmaya baslar.

¢. Olaylar iizerinde yogunlasma: Gergekte bagimiza agtifimiz dertleri agiklarken hayati
bir olaylar dizisi olarak gériiriiz ve her bir olay igin agikar bir neden bulmaya galiginz.
Organizasyonlarda da olaylarnin dogurdufiu kaygilar aZir basar. Olaylar uzerinde
yogunlagmak insam olaylan agiklamaya gotiiriir. Bu durum, bizim olaylar gerisindeki
iligkileri ve bu iligkilerin nedenlerini anlamamiz engeller. Bugiin hem organizasyonlarin
hem de toplumlarin hayatta kalmasina yonelen birincil tehtidler ani olaylardan degil,
yavas ve kademeli olaylardan gelmektedir. Insanlarin digiinmesinde kisa dénemli
olaylar agir bastyorsa, bir organizasyonda iiretici 6grenme siirdiiriilemez. Olaylar iizerinde
yogunlagirsak yapabilecegimiz en iyi sey bir olayt meydana gelmeden once tahmin
etmektir. Boylece optimal gekilde tepki gosterebiliriz. Ancak yaratmay: 6renemeyiz.

d. Yavas degisimlerin gbzden kacmasi: Sirkete yonelen tehtidler de, ortaya gikan ani
degisimlere adapte olma gok yayginken, zamanla ortaya gtkacak sorunlan 6ngdrme ¢ogu
zaman g6z ardi edilmektedir. Bu olay haglanmug kurbaga testini hatirlatir:

Bir kurbaga kaynar suyun igerisine birakilirsa hemen firlayip kendini disan atar. Ancak
aym kurbagay: oda sicakhifinda bir suya koyarsaniz ve onu korkutmazsamz son derece
keyifli gekilde suyun iginde kalir. Bu arada suyun sicaklifim yavag yavag artirirsamz gok
ilging bir sey olur. Sicakhik yikselirken kurbaja hicbir sey yapmaz. Ta ki iyice
sersemleyip kapt‘ah firlayacak hali kalmayana kadar. Onu engelleyecek higbir sey
olmamasina radmen 6ylece haglanmay: bekler. Niye? Ciinkii kurbaga hayatina yonelen

tepkilerden sadece ani geligenlerine karsi programlanmigtir®.

Olaylara tepkici yanit verme siirekli 6grenmeyi zedeler. Kinlmazsa tamir etmezsin

yaklagim: giderek hakimiyet kazamr. Bu durumda siireglerin ve iiriinlerin stirekli

* Peter Senge, Beginci Disiplin, ev.Aysegiil Ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: YKB Yayinlar, 1998,
$.31-32,
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iyilestirilmesi yapilmaz. Belli bir siire sonra iyilestirme ¢abalar sonu¢ vermeyecek bir

duruma biiriindir.

d. Tecriibeyle 6grenmenin sakincalari: Kuskusuz en temel ve etkin 6grenme yontemi
deneyerek 6grenmedir. Bir eylem yapar sonuglanm goriiriiz. Daha sonra bagka bir eylem
yapar ve sonuglardan yola ¢tkarak bir tecritbe ediniriz. Ancak yaptiimiz eylemlerin
sonuglart ¢ok uzak bir zaman dilimi iginde veya goriis agimzin diginda, biiyik bir
sistemin bagka bir kogesinde ortaya gikiyorsa bu sekilde 6Frenme imkansiz hale gelir. En
iyi ofrenme tecriibeyle meydana gelir ancak higbir zaman ¢ok &nemli kararlanmizin
¢ogunun sonucunu dogrudan yagayamayiz. Organizasyonlarda alinan kararlarin on yillara
yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglan vardir. Bu kararlar dylesine énemlidir ki
sinama-yanilma yoluyla 6Zrenmeye hi¢ olanak tanimazlar. Tecriibeyle 6grenmedeki bir
difer sorun da olumlu sonuglanan tecriibelerin belirlenmesinde ve uygulanmasindaki
etkinlifin olumsuz olanlardakinden daha énemsiz goriilmesidir. Ciinkii bagari, insanlar

tizerinde bilinmesi gerekenin zaten 6grenilmis oldugu izlenimini verir.

e. Yonetici takimlarla ilgili sorunlar: Yonetici takim organizasyonun farkh iglevleri ve
uzmanhk alanlarim temsil eden tecriibeli yoneticilerin bir araya gelmesiyle olusur. Bu
kisiler organizasyonun karmagik gériinen sorunlarim ele alarak ¢oziim getirmeye galigirlar.
Ancak bu takimlar ¢ofu zaman kendilerine ait s6z gegirecek alan igin miicadele eder.
Kendilerini kigisel olarak sevimsiz gosterecek seylerden kaginir. Tutarhlift bozmamak
icin anlagmazliklar bastinlmaya caligilir. Cofu zaman alinan kararlar herkesin kabul
edebilecegi sulandinlmig kararlar olur. Bagliik onemlidir ancak herkesi mutlu etmek

tiiriinden uzlag: arayiglar yoneticilerin 6diin veren biri olarak goriilmesine neden olur.
2.3 Yeniden Yapilanma Siireciyle Beraber Gizlenen Genel Degisimler

Isletmelerin i éﬁreqlerinin yeniden tasarlanmast seklinde yaptlan  degisiklikler,
organizasyonun bircok boélim ve islevinde etki uyandinir, organizasyonun biitiiniinii
etkiler. Daha onceleri kendilerine verilen gorevleri yerine getirmekle yiikiimlii olan
calisanlar, artik kendi baglarina karar vermeye baslarlar. Yoneticiler de denetleyici
olmaktan gok, yardimci bir antrenér gibi davranmaya yonelirler. Calisarlar, yoneticiden

cok misterilerin gereksinimleri iizerinde odaklagirlar. Yeni tegviklere bagh olarak
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davranig ve degerler de degisir. Bir igletme siireglerine yeniden yapilanma uygulandiginda

farkh tiirde degisimler olugur. Bu degigimler sunlardir®’:

a.Birimler islevsel nitelikli boliimlerden siire¢ odakh ekip c¢alismalarma dogru
defisir: Stire¢ odakli ekip deyince, bir iy pargasimn timiiniin, yani bir siirecin
gergeklestirilmesinde dofal olarak bir araya gelen bireylerin olusturdugu birim
anlagilmaktadir. Burada aym iy, farkh boliimlerde galigan bireyler tarafindan birbirinden
ayrn bir seymis gibi gerceklestirilecegine, aym isi yapan bireyler bir araya getirilerek
sorumlu olduklar: isi ekip halinde bir biitiin olarak gergeklestirirler. Dolayistyla, aym
isi  gergeklestiren elemanlar bir araya getirilerek ayn boliimlerde g¢aligirlarken
haberlesmeden dogabilecek zaman ve enerji kayb1 en aza indirgenmis, igin kendi

igerisinde de bir biitlinlik saglanmig olunur.

b. Isler basit gorevierden ¢ok boyutlu islere dogru degisir: Isletmelerde galigan
elemanlarn yeni isleri daha 6nce yaptiklan iglerden farklidir, artik is biyik oranda
uzmanlagtinlmigtir. Caliganlar, bireysel olarak bir gorevden sorumlu olmak yerine
stirecin sonuglari agisindan toplu sorumluluga sahiptirler. Siirecin tiimiiniin
gergeklestirilmesi i¢in ekibin diger iyeleriyle ortak bir sorumlulugu paylagirlar. Ekipteki
her iiyenin kendi bilgi ve becerisi dogrultusunda siirecin adimlarindan birinde diger
iiyelerden farkli bir sorumlulugu varsa da, ekibin her tiyesi siirecin tiim adimlanina en
azindan aginadir ve bu adimlanin gogunu yerine getirebilir. Isler, tiim bireylerin siireci bir
biitiin olarak algilayabilecegi bigimdedir. Isler ok boyutlu hale geldikge, diger islerden
bagimsizlig1 da artar. Yeniden yapilanma uygulamalan ile birlikte zaman ve i§ kaybinin
yansira deger uretmeyen igler de ortadan kalkmaktadir. Elemanlar bir bitiinlik ve
gorevlerini tamamlama duygusu icinde, siireg ekibi ortaminda kigisel geligim saglarlar ve
hiyerarsi basamaklanm twmanmak igin degil, siirecin daha bilyik bir pargasina
ulasabilmek icin daha gok sey 6frenmek isterler. Siireglerdeki elemanlar, deger lireten
islere daha gok, deger iiretmeyen iglere daha az zaman ayirmaya baglarlar; sirkete katkilar1

artar ve bunun sonucunda kendilerine saglanan maddi olanaklar ytikselir.

c. Cahganlarm rolleri kontrol edilenden yetkilendirilene dogru degisir: Sirketlerde

yonetim, ekiplere tim bir siirecin tamamlanmasi  sorumlulufunu verirken ekip

31 Michael. Hammer, "Reengineering Work: Don't Automate, Obliterate”, Harvard Business Review (July-
August 1990),55.59-75
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iiyelerine siirecin tamamlanmas: igin gerekli kararlann alma yetkisini tamr. Siireg
ekibi elemanlan olarak disiinmelerine, birbirlerini etkilemelerine, yarg1 giiglerini
kullanarak karar almalarina izin verilir. Organizasyona karst sorumluluklarnimi jhmal
etmemek kosuluyla (igi zamaninda yetigtirme, verimlilik, kalite gibi) igin nasil ve ne
zaman yapilacagina kendileri karar verirler. Buna bagh olarak, sirketler eleman alirken
adaylarin sadece egitimlerine degil, bir isi ekip halinde gergeklestirebilmede gereken

sorumluluk ve insiyatifi tasima gibi kisilikle ilgili niteliklere de dikkat edilir.

d. Organizasyon yapilan hiyerarsinin azalip sadelesmesi yoniindedir: Tim bir
siiregten ekip sorumlu oldufu i¢in bir zamanlar yoneticilerin toplant1 yapmalarim
gerektiren kararlar ve bolimler arasi konular artik normal i akisi igerisinde ekipler
tarafindan verilir. I§ hakkindaki kararlarin o isi yapanlar tarafindan verilmesi, yoneticilerin
geleneksel rollerinin ortadan kalkmasi anlamina gelir. Yénetici sayisiyla birlikte
yonetim katmanlann da azalir. Geleneksel igletmelerde organizasyon yapisi, pek ¢ok
sorunun ¢oziilmesi ve sorularin yamtlanmasim saglayan bir mekanizma oldugundan
izerinde fazla zaman ve enerjinin harcandifi bir konudur. Yeniden yapilanma
uygulayan sirketlerde ise, organizasyon yapist bu kadar énemli bir sorun degildir. Is,

siiregler ve siiregleri gerceklestiren ekipler gercevesinde organize edilir.

e. Cahsanlarm artik patronlan icin degil, miisteri icin ¢ahstiklarnm kabul ederler:
Caliganlarin buna inanmalan, igletmenin 6diillendirme politikalarinin da bu disiinceyi
vurgulamas: ile mimkin olur. Ucretlerin belirlenme yontemi, performanslarin
degerlendirilmesinde kullanilan olgiitler gibi elemanlarin degerlerini ve inanglarii
belirleyen en Onemli faktdrler organizasyonun yonetim sistemleridir. Elemanlarin
inanglarini belirlemek veya etkilemek igin yoneticilerin  sadece bazi deferler hakkinda
konugma yapmalan yeterli degildir, isletmenin degerleri hakkinda beyanat hazirlamak da
yetersizdir. Beyanat degerleri dile getirir, yonetim sistemleri ise bu degerlerin islerlik ve
gecerlik kazanmasim saglar’>. Degerler tim degigim gabalani ile birlikte degismedikge
yeni siireglerin uygulanmasi ne kadar iyi tasarlanmig olursa olsun olanaksizdir. Yeniden
yapilanmamn en 6nemli hedeflerinden biri siireglerin degistirilmesi ise, difer onemli
hedefi de degerlerin degigmesidir ki degerler degismedikge degisim cabalan da basartya
ulasamaz. Yeni degerler agagidaki gibi olmalidir.

32 David Raths, “ Keeping the Customer Satisfied”, Info World,Vol.22. No.3,( January 2000), ss.45
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Miigteri tatmini temel amagtir.

Sorunlar1 sahiplenmeli, 6nemsenmeli ve ¢dziim onerilmelidir.

e Bagar1 veya basansizlia ortak sahip ¢ikilmalidir.

Geligim yagam tarz1 hainin almalidir.
2.4  Yeniden Yapilanma Siirecinde Basanya Ulasmann Temel flkeleri

a. Yeniden yapilanma enerji ve ¢ok ¢aligma gerektirir. Lider, yeniden yapilanmaya
zaman aywmaldir. Sorumlulufu bagkalarina devretmeyi goze alamaz; daha alt
kademelerdeki bir yonetici dirence karst koyup gerekli degisimi gergeklestirecek yetkiye
sahip olmayacaktir. Ayrica, degisim miihendisligi konusunda ciddi oldugunu gostermek

igin, sirketin en iyi elemanlarindan bazilarini yeniden yapilanma ekibine almahdir.

b. En inangh lider bile yeniden yapilanmay: tek basina gergeklestiremez. Bu ige,
tiim yonetim ekibi katilmalidir. Tek bir tist diizey yoneticinin bile kaynaklari kisitlayarak,
verdigi taahhiitlere uymayarak ya da dedikodular yaratarak yeniden yapilanmay1
engellemeye ¢aligmasi tiim programu aksatabilir. Efer tiim ist diizey yonetim ekibi
yeniden yapilanma liderinin cogkusunu paylagmiyorsa, ikna yontemiyle tiimiiniin destegini
almak gerekir. Iletisim ve inang zamanla, baslangigtaki isteksizligi yenecektir. Beklenen
destegin gelmemesi halinde ise liderin, vizyonu kabullenmeyenleri tasfiye etmekten baska
garesi kalmayacaktir. Ust diizeyden gelen direng ne kadar uzun siirerse, sorun yaratma
olasilifn da o kadar artar. Degigim de basarili olmus sirketler bile, iist diizeyden gelen
direnci daha erken safhalarda alt etmis olmalan gerektigini soyliiyorlar.

¢. Yeniden yapilanma korku ve direng yaratir. Insanlar, neyin tehdit altinda
oldugunu gérmedikge degisime istek duymayacaklardir. Ne de olsa degigim ac1 vericidir.
Ancak degisime ihtiyag oldufunu anlayan bir kurum, yeniden yapilanmanin mesajini
kabul etmeye hazir olacaktir. Yeniden yapilanmay: uygulamak igin pek ¢ok neden var.
Neden, korunma istegi olabilir ve mali baskilara, rekabet baskilarina ya da miisterilerin
taleplerine bir tepki olarak gelisebilir. Ya da, beklentiye dayanabilir; s6zgelimi, piyasadaki
degigmelerin ya da yeni teknolojilerin girketi kotii yonde etkilemesi olasihigy belirdiginde
ortaya ¢ikabilir. Ya da sadece, girkete rekabet avantaji saglamak igin dnceden adim atma
istegi olabilir. Yeniden yapilanmaya inan¢ duymalan i¢in elemanlarin, bu programin

neden uygulandigim bilmeleri saglanmalidir. Ayrica, her zamanki g¢aligma tarzimn artik
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ige yaramayacagini da bilmeleri gerekir. Bu mesaj1 vermenin en iyi yolu, i ortamin1 basit
ve anlagilir terimlerle agiklayip, sirketin neden de@ismesi gerektigini gosteren bir eylem
Savunusu hazirlamaktir. Bu savunu agik olmali ve tutkuyla savunulmalidir. Az gey bilmek
onlar, kendi kendilerine olumsuz senaryolar yaratip yeniden yapilanmaya direng
gostermeye yonlendirecektir. Yeniden yapilanmaya isteyerek katkida bulunmayacaklardir.
Hatta daha da kotisli, yeniden yapilanmaya digman kesileceklerdir. Bu durumu
engellemenin en iyi yolu iletigimdir. Yeniden yapilanma lideri, verdigi mesajin bir, iki ve
hatta beg defada bile anlagilamayabilecegini diigiiniip tekrar tekrar yeniden yapilanmadan
soz etmelidir. Herkesin programi anladifi yanilgisina kapilmaktansa, aym seyi tekrar
tekrar soylemek yeglenmelidir™.

d. Yonetim ekibi yeniden yapilanma konusunda inangh olsalar bile, elemanlarin
bunu goriip inanmalarim: saglayamamalar halinde inanglarinin bir 6nemi kalmaz. Ustelik
elemanlar genellikle, buna inanmama egilimindedirler. Ne de olsa inangsizlik, biyik bir
degigim olasilifini kabullenmekten daha kolaydir. Ne yazik ki, yeniden yapilanma bu tiir
bir inangsizlikla genellikle karsilagmaktadir. Sirketlerin ¢ofunda iist diizey yoneticiler
sirekli degisimden soz eder, ama yine de statilkkoyu korurlar. Bu nedenle elemanlarin
‘degisim' soziinii bir kez daha duyduklarinda yine kugkucu davranmalan ¢ok dogaldir.
Kuskuculuk tiim cogkuyu 6ldiiriir ve yenilgiye yol agar.

e. Baganrih sirketlerde Yeniden yapilanmay: uygulamak g¢ok zordur. Insanlar bagari
belirtilerini gostererek soyle sorarlar : "Igler yolundaysa neden tamir etmeye ¢aligalim?"
Son zamanlarda kargilagilan giigliikleri ya da ufukta goriinen sorunlan goz ard1 etmeyi
yeglerler; ¢iinkii bunlann kurumu ashinda tehdit etmeyen gegici engeller oldugunu
dissiinmek iglerine gelir. Bu tir bir kendinden memnun olma daha da kotiisi, kendini
begenmislik durumu yeniden yapilanma igin ciddi bir tehdittir. Yeniden yapilanma lideri,
ekibi ile birlikte, kurumu gelecege bakmaya zorlamalidir. Gegmisteki basarilarin, ileride
de basaril olunacagt anlamina gelmedigini gostermelidir. Ayrica, bu tiir bir kendinden
memnun olma halini gosteren tutum ve tavirlar kosteklenmelidir. Bu tiir bir tutumun kendi

kendine yok olmayacag: unutulmamalidir.

f. Isten gikarma gibi ac1 verici uygulamalardan sonra elemanlann degisime daha
cok direng gostermeleri gok dogaldir. Bu uygulamalardan sonra geriye kalan elemanlar

3 Michael Hammer and Stanton Steven, Degisim Mihendisligi Devrimi: NeYapmali Ne Yapmamal,
cev.Sinem Gill istanbul:Sabah Yayinlar,1995,ss.59-85
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artik istikrarh bir ortamda yagsamak isterler. Son zamanlarda yasanan degisimlerin istenen
sonucu yaratamanug olmasi, kuskuculugu daha da arturacaktir.

Bu durumda yonetime diigen, insan dogasinin gergeklerini kabul etmek olacaktir.
Elemanlann hislerine sayg1 duymak ve endigeleriyle ilgilenmek ¢ok énemli. iist diizey
yoneticiler gegmiste yapilan hatalan kabul edip bunlarin, su anda yapilanlardan farkli
oldugunu anlatmalidir. Hepsinden o6nemlisi, yonetim, bir an once sonuca ulagmayi
amaglamalidir Yeniden yapilanmanmin bog laftan ibaret olmadiini kanitlamanin en iyi yolu

budur.

g. Yeniden yapilanma kurallara karg:i gelmekten korkmayan, ¢ok iglevli olarak
cahigabilecek ve miisterinin gereksinimlerini her seyin istiinde tutacak yetenekli ve
yaratic1 kisilerden olusan bir ekip gerektirir. Ekip i{iyelerinin tiim zamanlarnmi ve tiim
enerjilerini yeniden yapilanmaya ayirmalan ¢ok Onemlidir. Bu ige en iyi elemanlar:
ayirmayan ya da bunlann ise katihmlarm sinirlayan bir yonetim istemeyerek de olsa,
degisim mithendisligine fazla 6nem verilmedigi mesajini géndermis olacaktir.

Deneyimli degigim hareketine sahip olmayan sirketlerin ii¢ segenekleri var: Degisim
liderlerini 6zel egitim programlariyla yetistirmek, baska sirketlerden transfer etmek ya da
damiymana bagvurmak. En iyi elemanlann defisim programina atamanin olanaksiz
goriindigin durumlarda yonetim, sirketin tiim faaliyetlerini gozden gegirip sirket igin
hayati degeri olmayanlara ayrilan elemanlan azaltmali ve boylece, degisim igin gerekii
kaynaklari ayirmalidir. Bu davrams, yeniden yapilanmaya verilen onemin bir difer

gostergesi olacaktir.

h. Yeniden yapilanma genellikle iiriin geligtirimi ya da siparigin yerine getirilmesi
gibi, deger saglayan siiregler iizerinde yogunlagir. Bu tiir alanlarda gergeklestirilecek
degisim yonetim bilisim sistemleri, insan kaynaklar ya da finans gibi bolimlerin katkisini
gerektirir. Bu boliimlerin, yeni siiregleri destekleyecek altyapinin yaratiimasina katkida
bulunmalan gerekir. Bu da, eski kurallar1 yitkmak durumunda kalmalarna yol agacaktir.
Yeni mali degerlendirmeler gerekecektir; personel hakkindaki eski varsayimlar bir kenara
atilacaktir ve geleneksel bilisim sistemlerine hi¢ benzemeyen sistemler olugturulacaktr.
Bu boliimlerin liderlerinin de@isime hazir olmamalan, degigim igin 6nemli bir tehdit
olusturur. Yeniden yapilanmaya hazir olmayan bu bolimlere yeni liderler bulmak
gerekebilir. GerektiZinde, bu igler igin, girketin eski galiyma tarzindan gikan olmayan dig

kaynaklardan eleman saglanmalidir.
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2.5 Ogrenen Organizasyonlar

Giiniimiizde teknolojik sir olgusu ortadan kalkarken, finansman araglan gesitlendi
ve sermaye giderek birlesmeye baglanmuigtir. Teknolojik ve finansal kaynaklann fark ve
rekabet yaratmada yetersiz kalmasi sonucunda eskiden sadece emegi satin alinan bir meta
olarak goriinen insan, artik rekabet ve gelismede beyni ve yiiregiyle igletmelerin en degerli
varliklan olarak yeniden tammlanmaya bagladi ve insan kaynaklarinin gelisme ve
rekabette en 6nemli unsur oldugu anlagildi. isletmelerin calisanlarindan beklentisi, emek
giiciinden beyin giiciine, beyin giiciinden de yiirek giiciine déniigtii. Degisen gevre sartlart
ve gereksinimler eski yOnetim paradigmalanimi sorgulamayr ve yeni yonetim
yaklagtmlarimi iyice anlayarak insan kaynaklari modellerini bunun iizerine kurmay:
zorlamaktadir. Iste burada kullamlan yeni yonetim modellerinden biriside ogrenen
organizasyonlardir. Ofrenen organizasyon kavram, bir igletmenin siirekli olarak yagadig
olaylardan sonu¢ g¢ikarmasi, bunun degisen gevre kosullarina uymakta kullaniimast,
calisanimi gelistirici bir sistem yaratmasi ve boylece defigen, gelisen ve kendini
yenileyen, dinamik bir organizasyon olmasim ifade etmektedir*®. Organizasyonlar
ancak Ofrenen bireyler aracilifiyla oOfrenirler. Ancak bireysel O6frenme, oOrgiitiin

Ogrenmesini garanti etmez. Fakat yine de bireysel 6grenme olmadan orgiitsel 6grenme

olusmaz.
somut deneyim
kavrami yeni durumlarda yorum ve diigiince
deneme \
genellestirme
ve
kavrarnlastirma
Sekil 2.1
Ogrenme Dongiisii
Kaynak: Adam Garvin,“Building a Learning Organization!”, Harvard Business Review, Vol.71/4 (July
1993),ss.76-95,

34 Hasan Tutar, Karesellegme Sarecinde Igletme Yonetimi, istanbul: Hayat Yayinlan , 2000,5.112-114
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Bireysel 6grenme zihin ile iligkilidir, 6rgiitsel 6frenmeyi tanimlamak, orgiitlerin zihnini
kavramlagtrmak zor oldufu igin daha karmagiktir. Aslinda bireysel 6grenme, orgiitsel
Ogrenme igin bir ¢ekirdek olusturur.

Tum orgitler Ofrenirler, ancak bazilann varliklarini siirdiirebilecek kadar hizli
ogrenememektedirler Orgitler yanlis 6grendikleri igin veya yeterince hizli
ogrenemedikleri igin de yok olabilirler. Bugiin, rekabet¢i performans, orgiitiin gevresel
degisimlere ayak uydurabilme, dolayisiyla ¢grenme diizeyine baghidirBu anlamda

orgiitsel 6grenme; hatalart meydana gikarma ve diizeltme siirecidir..

Ogrenen organizasyonlar, kendini yenilemeyi bilir. Ogrenerek degisir, degismek
icin ofrenir. Ogrenen organizasyonlar modeli isletmenin daha hizli degismesini
saglayacaktir. Tiim igletmeler rekabet ile ilgili deneyimler yagamaktadirlar ancak bunlarin
¢ok az bu durumdan yararlanabilmektedir, bunu bagarabilen isletmeler Ogrenen
Organizasyon tammina uymaktadir. Bu tir isletmeler; siireglerini, triinlerini ve
hizmetlerini siirekli geligtirirler, ¢aliganlarimin hem bireysel hem de takim halinde
ogrenmelerini kolaylastinirlar, stratejik amaglanm gergeklestirebilmek igin kendilerini

siirekli gelistirirler.

Ogfrenen  organizasyonlar, degisimin 6niinde hatta deSisimi yaratan
organizasyonlardir. Sadece miisterilerin kalite beklentilerini kargilayacak triinler
tiretmekle kalmay1p, kaliteyi miisteri isteklerini agacak gekilde siirekli iyilestirmektedirler.
Disanidan elde edilen fikirlerin kaynad: ne olursa olsun 6grenme ancak uygun bir ortam
oldugunda gergeklesecektir. Yoneticiler savunmact olmamali, elestiriye agik olmalidir.
Ogrenen organizasyonda agiklik ve dinleme yetenegi onemlidir .Ogrenmenin amacina
ulagmasi igin 6grenilenlerin, hizli ve etkin bir bigimde 6rgitiin her kademesine yayilmasi
gerekir. Fikirler herkes tarafindan paylastidifinda daha anlamli ve daha etkili bir hale
gelir. Bu nedenle @renen orgiitlerde bilgi transferi dnemlidir.

Ogrenen organizasyonun temel hareket kavramlan ise asagidaki gibi siralanabilinir®® ;

a. Zihinsel modeller: Ogrenen bir 6rgiit olugturmanin ilk adimy, kigilerin rekabet ile basa

35 Kalder Ogrenen Organizasyonlar Uzmanhk Grubu, Ogrenen Organizasyonlar,istanbul: Kalder
Yaymlari, 1997 No.16.,s.11-25.

3 Peter Senge, Beginci Disiplin, ¢ev.Aysegiil Tideniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: YKB Yayinlan, 1998,
5.29-36.
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¢ikabilecek ve yeni kosullara uyum saglamasim kolaylastiracak degisik zihinsel modeller
edinmelerini saglamaktir. Yeni bir zihinsel modelin yerlesmesi uzun zaman alan bir
faaliyettir. Bu disiplinin temeli, Onyargilardan kurtulmaya ve digiinme seklini
degistirmeye dayalidir. Temelde kiltiirel olan, temel varsayimlardaki ve kesinlikle
inanilan ¢aligma sgekillerindeki degisimler yukandan dayatilmaz, insanlara diigiinme
sekillerini degistirmeleri emredilemez. Kugiik insan ya da kurulus topluluklari, farkh
sekillerde ¢galigmaya baglar. Karmagiklif1 anlamak, ortak beklentiler olugturmak, kendi
varsayimlarim  yansitmay:r Ofrenmek ve savunmaya gecilmesine yol agmadan
varsayimlant zorlamak igin yeni beceriler gelistirilir. Bu kiigiik topluluklar isletmenin
tepesinde yer alabilir, ama degisim siirecinin temel organik yapisini bu bile degistiremez.
Zihniyet degigimleri biiyiik boyutta baslamaz®’.

b.Kisisel hakimiyet: Kigisel gorme ufkumuza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklagtirma, sabrnimizi geligtirme ve gercegi oldugu gibi
gorme disiplinidir. Kigisel gelisimi baglatmak bir segimdir, kimse buna zorlanamaz, kisisel

ustalif1 yiiksek kigiler, siirekli 6grenmeyi yagam bigimi haline getirmiglerdir.

Bir organizasyonun orgiitsel 6grenme diizeyi, organizasyonda galigan bireylerin 6grenme
diizeylerinden bagimsiz degildir. Ogrenen bir organizasyon, tiim faaliyetlerinde ve
amagclarina ulagmada ¢alisanlarin yetenek ve yaraticiliklarindan en (st diizeyde yararlanan

ve cahsanlarinin siirekli kendilerini gelistirmelerini 6ngéren bir organizasyondur.

c. Paylagilan vizyon: Vizyon, bir igletmenin deZerlerinin, amaglarinin ve hedeflerinin en
temel ifadesidir. Uyelerinin duygularina ve diigiincelerine bir seslenistir. Isletmenin bugiin
bulundugu yeri net bir bigimde ifade etmeli ve gelecek igin bir yol haritas: sunmalidur. .
Paylagilan vizyon disiplini "gelecefe yonelik paylapilan resimleri" ortaya ¢ikarma
becerisini kapsar .Caliganlar, isletme hayatlarinda biiyiik bir yer tagidigs igin su sorularin

yamtlarin bilmek isterler:

o Isletmenin temsil ettigi ayirt edici ya da temel inanglar nelerdir? (Degerler)
e Isletme bugiin ne durumdadir ve ne duruma gelmeye galigmaktadir? (Amag)
o isletme nasil bir baglilik tasimaktadir ve nereye dogru gitmektedir? (Hedefler)

37 Sarita Chawla and John Renesch, Learning Organizations Developing for Tomorrow’s Workplace,
Portland: Productivity Pres,1995,ss.15-42
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d. Takim halinde &grenme: Takim halinde o&frenme 6nemlidir giinki
organizasyonlarda temel ofrenme birimleri, bireyler degil takimlardir. Ogrenen
organizasyonlar, bireysel, takim halinde ve oérgiitsel &grenmeden bir arada
yararlanmaktadir. Takimdaki herkes hedef iizerine odaklanir ve bu da, kendi gérevlerini
yaparken diger tyelerle isbirligi i¢ine girmeyi gerektirir. Bireyin ve bireyin kapasitesinin
yant sira, aym anda hem siire¢ hem de takim tzerinde odaklanmak &grenen bir

organizasyonun yapmasi gerekenler arasindadir.

Bulug agistyla takim halinde 6grenmenin temeli iletisimdir. Bu iletigimin saglikls
olmast i¢in takimin ideal biytiklugiiniin alt: kigiden olugmasi gerekmektedir. Gergekten de
dogru bir bigimde olusturulmus ve iletisimi giiglii olan takimlar esgiidiimlii hareket igin
olaganiistis kapasiteler gelistirebilmektedir. Takimlarin zeka diizeyi, onu olugturan
bireylerin zeka diizeyleri toplamindan daha yiiksektir. Cogu zaman isletmenin kazandig
basarilar kisisel bir ¢abanin degil, bir takim ¢aligmasinin sonucudur. Takim halinde ,
ogrenmek ve birlikte bagan kazanmak igin sadece liderlerin degil tiim g¢aliganlarin iyi
olmasi gerekmektedir.

2.5.1 Ogrenen Organizasyonlarin Geligimi

Ogrenen organizasyonlarin dogusunda, yonetim biliminde yasanan bilgi birikiminin
onemli bir rolii bulunmaktadir. Ogrenen organizasyonlarin evrimini incelerken, yonetim
bilimine de paralel olarak, 6grenen organizasyonlarnin evrimini dort agamada ele almak

miimkiindiir 3 8;

a. Bilen organizasyonlar
b. Anlayan organizasyonlar
c. Diigiinen organizasyonlar

d. Ogrenen organizasyonlar

a. Bilen organizasyonlar: Bilen organizasyonlar, 6rgiit modellerinin en eski olamdir.
Birinci béliimde belirtildigi gibi, Klasik yonetim diigiincesinin gekillenmesinde énemli rol

oynayan Frederick W. Taylor ve "Bilimsel Yonetim Yaklagimi", Henri Fayol ve

38 38 peter Senge, Beginci Disiplin, gev.Aysegill ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: YKB Yayinlari, 1998,
s.16.
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"Yonetsel Teori" , Max Weber ve "Biirokrasi Modeli" gibi yonetim teorisyenlerinin ve
yaptiklan ¢aligmalarin 6ziinde "her yer ve sartta en iyi tek bir yol" bulundugu fikri
yatmaktaydi. Bu en iyi yol da ancak yonetici tarafindan bilinebilirdi. Bu nedenle bu

tiir organizasyonlar "bilen organizasyonlar' olarak nitelendirilmiglerdir.

b. Anlayan organizasyonlar: Zamanla orgiit kiltiirii, isletmeleri yonlendiren temel
faktor haline gelmeye baglamigtir. Orgiit kiiltiirii ile birlikte 6rgiitiin 6nem verdigi temel
degerle daha iyi anlagilmaya baglanmigtir. Anlayan organizasyonlarin teme felsefesi,
sirket deZerlerinin tiim ¢aliganlar tarafindan anlagilmasini ve uygulanmasini saglamak
olmusgtur.

c. Diigiinen organizasyonlar: Disiinen organizasyonlar, problemler bulmaya galigan,
yeni ¢Oziimler iretmeyi deneyen ve gelecekte dogabilecek problemleri bugiinden
digiinerek ¢6ziim yollan bulmaya ¢aligan organizasyonlardir. Ancak diigiinen
organizasyonlar sadece problemlerin belirlenmesi ve ¢oziilmesi iizerinde odaklanmiglardur.
Oysa 6nemli olan problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlann giderilmeye
¢aligtlmasidir. Diigiinen organizasyonlarin temel felsefesi eger bozuksa hizl bir gekilde

onar, ama nedenler iizerinde diigiinme goriigiine dayanmaktadir.

d. Ogrenen organizasyonlar: Ofrenen organizasyonlarin temel felsefesi , paydaglarindan
(¢aliganlarindan, migterilerinden, tedarikgilerinden, saticilanindan, ig ortaklarindan ve
rakiplerinden) dgrenebileceginin en fazlasim ogrenebilmektir. Orgiit her firsatta 6grenme
yollarim arar, miigterileri ile siirekli iletisim iginde bulunarak, onlarla arasinda bir

Ogrenme/6gretme iliskisi geligtirir.

Deneyler yaparak siirekli gelismeye agik olduklarindan, degigime daha kolay uyum
saglayabilirler. Ogrenen organizasyonlarda defigim surekli bir olgu olarak
algilanmaktadir. Ciinkii deBigim 6grenmeyi yonlendiren veya gergeklestiren temel girdidir.
Degisim 6grenmek i¢in yeni bir firsat olarak degerlendirilir’®. Ogrenen organizasyon
diisiincesine gore, bagarih igletmeler, defisen ¢evre sartlarina, canhlarinkine benzer
bir sekilde uyum saglamaktadirlar. Ciinkii insanlar ve hayvanlar, zorlu sartlarla kargi

39 Mcgill,Mark ve Slocum,Wesley. Unlearning the Organization”, Organizational Dynamic,Vol.22 ,
No.2(1993),s5.56.
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kargiya kaldiklarinda, 6ncelikle ¢evreyi tamma, ozelliklerini 6grenme ve bu ozelliklere
uyum saglama yaklastmumi benimserler. I diinyasinda yasanan hizlh degigim, orgiitleri
Oylesine etkilemigtir ki dinozor olarak nitelendirilen hantal 6rgiitler, bu degisimlere uyum

saglayamaz ve varliklarim sirdiiremez

Ogrenen organizasyon
Dasinen organizasyon

Anlayan organizasyon

Bilen organizasyon

Sekil 2.2

Osrenen Organizasyonlann Gelisimi
Kaynak: Mcgill,Mark ve Slocum,Wesley. Unleamning the Organization”,
Organizational Dynamic,Vol.22 , No.2(1993),ss.56.

2.6 D1y Kaynaklardan Yararlanma

2.6.1 Temel Olan ve Olmayan Yetenekler
Temel olan ve olmayan yetenekler arasindaki fark: bilmek 6nemlidir. Varliklar,
altyapi, rekabet ustinlifi, kritik basan faktorleri ve temel yetenekler ¢ofu zaman
birbirine kanstinimaktadir. Her seyden o6nce, temel yetenek kelimenin muhasebe
anlaminda bir "varlik degildir. Temel yetenekleri bilangolarda géremezsiniz. Bir tesis,
dagitim kanah, marka ya da patent temel yetenek olamaz; bunlar bir beceriden gok belli
nesnelerdir. Ama bir tesisi, kanal, markay1 ya da miilkiyeti yonetme becerisi bir temel

yetenek olugturabilir. Fiziksel degerlerden farkli olarak, yetenekler zamanla degerlerini
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yitirseler de, aginmazlar®. Tersine bir yetenek ne kadar gok kullanlirsa, o kadar deger
kazanir. Bir temel yetenek, rekabet agisindan benzersiz oldugu ve miigteri degerine ya da
maliyete katkida bulundugu olgiide bir rekabet iistiinlisgii kaynagidir, ama biitiin temel
yetenekler rekabet istiinliigii kaynag: olmakla birlikte, biitin rekabet istiinlikleri bir
temel yetenek olusturmaz. Aym gekilde, biitiin temel yetenekler muhtemelen kritik bir
basan faktorii olugturur, ama her kritik bagan faktorii bir temel yetenek sayilmaz. Bir
firma, belli bir teknolojiyi sadece kendisinin bulundurmasini olanakli kilan bir patente
sahip olabilir; bir girket, belli bir irliniin ithalat lisansin1 tek bagina elinde tutabilir. Tim
bunlar rekabet tistiinliigii rnekleridir ve her biri kritik bagan faktoriidiir, ama higbiri temel
yetenek sayilmaz. isletmenin var olan bir yeteneginin temel yetenek olabilmesi igin bazi

ozellikler tagimasi gereklidir:
Bunlar arasinda;

o Isletmenin tiim yagam igin temel sayilmali

o Isletme igin egsiz olmalt

e Rakipleri tarafindan goriilmemeli

e Rakipleri tarafindan taklit edilmesi gii¢ olmah

e Sonunda temel {iriin niteliZi tasiyacak nihai driinlerin  iretiminde
kullanilabilmelidir.

2.6.2 Dis Kaynaklardan Yararlanma Kavrami

Dig kaynaklardan yararlanma, isletmenin kendisine rekabet avantajt saglayan
temel yetenek faaliyetlerine odaklanmasina , kendi uzmanlik alanma girmeyen
faaliyetleri ise bu konuda uzmanlagmug organizasyon digindaki isletmeler aracilifiyla
gerekli kalite standartlarina uygun bir bigimde saglamasma imkan veren bir yonetim
stratejisidir. Igletme organizasyon digindaki firmalarla ortaklaga calisarak maliyetleri
diigiirme , verimliligi ve etkinlifi artirma; miigteri tatminini en st noktaya tagima

hedeflerine ulagmaya caligir.

Mal ve hizmet dretimi ile ilgili baz1 iglerin bagka igletmelere yaptinldigi dig

“0 Tamer Kogel, Isletme Yonetigiligi , Istanbul: Beta Basim Dagitum, 1998, 5.277-279.
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kaynaklardan yararlanma uygulamalari, hem imalat hem de hizmet sektdriinde yer alan
isletmeler igin soz konusudur , ¢iinkii imalat sektoriiniin yani sira , hizmet isletmeleri
arasinda da yoSun bir rekabet yasanmaktadir. Bu durumun en onemli belirleyicisi
olarak, hizmet sektoriinde gergeklestirilen siireglere kiitle iiretimi ile ilgili uygulamalarin
uyarlanabilecegi gorisiinit 6rnek olarak verebiliriz. Ayrica giiniimiizde rekabette 6ne
gecmenin en Onemli kogullarindan birisini {iriin kalitesi olusturmaktadir. Hizmet
kalitesinin kendine 6zgii yontem ve uygulamalar ile arttinlmasinin, hizmet isletmelerine

pazar kosullarinda rekabet acgisindan bir gii¢ saglayacagi mutlak bir gergektir.
2.6.2.1 Tageron Firma Kavram

Tageron firmalar;, igletmelerin temel yeteneklerine odaklanmalari, kendi
uzmanlik alanlarina girmeyen diger faaliyetler igin dig kaynaklara yonelmeleri ve bu
konuda kendilerinden daha fazla yetenefe sahip isletmelerden yararlanmalan
neticesinde ortaya ¢ikmuglardir. Tageron firmalar, isletmelerin kisith kaynaklarim
temel yeteneklerine yonlendirmelerine yardimci olacak, i stratejilerinin saptanmasina
olanak saglamaktadirlar*! Tageron firmalar, igletmelerin faaliyetlerinin segilmig bir
kismini yiiklenerek isletmelerin bu alana aktarmig oldugu kaynaklarin daha disiplinli ve
planli olmasii saglamakla beraber isletmelerin gergek enerjisini temel yeteneklerine

yonlendirmelerine yardimci olmak igin gayret gosterirler.

Taseron firmalanin yaptiklan iste uzun vadeli bilgi, beceri ve yetenege sahip olmalan ,
personelinin bu konuda uzman olmasi, teknolojik yenilikleri takip etmesi ve igletmelerin
yeni bir yatmim yaparak katlanacafi maliyetten daha digik bir maliyetle isi
gerceklestirmeleri  igletmelerin taseron firmalara olan talebini arttrmaktadir Dig
kaynaklardan yararlanma uygulamalarn, igletmelere taseron firmalar arasindan kendisine
en uygun olan: segme sansi tanir. Igletmeler calisacaklan tageron firmay: segerken su
kriterlere dikkat ederler: taseron firmanin istikrari, yetenegi, yc"mgtim organizasyonu,
kaynakiar, kullandifi teknoloji, esnekligi, hizmet kapasitesi, egitimi, uygulayacag plan,
fiyat1 , kiiltirel uyumu ve referanslari. Bu kriterlerin oncelik sirasi ise igletmeden

isletmeye degisiklik gosterebilir.

4! ibrahim Pinar, "Imalat Dig1 Sektorlerde Handling (Malzeme Yonetimi) Siireglerinin Outsourcing (Dig
Edinim) Yéntemleri ve Turizm Sekt6rinde Uygulanmast®, 1. U. Isletme Iktisad Enstitlisii Dergisi:Yonetim,
Yil: 8, Say1: 27, Haziran 1997), 5.36-41.
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2.6.3 Dis Kaynakiardan Yaralanma Uygulamasim Ortaya Cikis Nedenleri

Bir ¢ok goriige gore, igletmelerin diy kaynaklardan yararlanma uygulamalarina
bagvurmalan ve tageron firmalar vasitasiyla ihtiyaci olan faaliyetleri saglamalari
sadece maliyet endigelerine baglanmaktadir. Siiphesiz maliyet onemli olmakla beraber,
isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma nedenlerini sadece maliyeti diigiirmek ile

simrlamak dogru olmaz. Bu etkenlerin baghcalarim ele alirsak*;

a. Temel yetenegi gelistirme: D1 kaynaklardan yararlanma, igletmelere faaliyetlerini
sahip olduklan temel yetenekler ile simrlama, difer tiim igletmecilik faaliyetlerini bu
konularda kendilerinden daha fazla temel yetenege sahip isletmelere birakma yolunu
segme gansi tammistir. Bu nedenle, igletmeler zamanlarini ve enerjilerini en iyi bildikleri

i§ tizerinde yogunlagtirmalidiriar

Temel yeteneklerini gelistirerek rekabet Ustiinliigii saflamak isteyen bir igletme, esas
faaliyet konusunun digindaki faaliyetlerini tageron firmalara devredebilir. Boylece, hem
kiigiilerek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas faaliyeti isletmenin yapmak
istemedigi fonksiyon iizerinde odaklagan tageron firmanin maliyet avantajim kullanir, hem
de rekabet iistiinliigi saglar.

b. Maliyetler: Isletmelerin belki de dig kaynaklara yonelmesindeki en biiyiik etken
maliyetlerdir. Igletmelerin temel yetenek ile ilgili islerin digindaki igleri dig
kaynaklardan yararlanarak saglamasi yani tageron firmalar kullanmasi isletmeye
maliyet agisindan rekabet avantaji saflamaktadir. Tageron firmalarin yaptiklan iste
uzman olmalary, kitle iiretiminin etkinlifinden faydalanmalan, ¢aligtirdiklan isgiiciiniin bu
konuda etkin olmasi ve igletmelerin yeni bir yatinm yaparak katlanacag maliyetten daha
diigiik maliyete igi gergeklestirmeleri onlart cazip hale getirmektedir. Dolayisiyla, isletme
yeni bir yatinm yaparak belli bir maliyete katlanmak yerine gergeklestirmek istedigi
faaliyeti tageron firmaya yaptirmak suretiyle maliyetler agisindan onemli bir avantaj
saglayacaktir.

c. Teknolojik yenilikleri takip etme: isletmelerin dig kaynaklardan yararlanmalannin bir

“2 Carol Saunders,Mary Gebelt and Qing Hu, “Achicving Success in information Sytems”, California
Management Review , Vol,39,No.2 (Winter 1997 ), ss.63-71.
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nedeni de kendi temel yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yeni teknolojiler
saflama ve yeni bilgilere ulagmadir. Isletme yeni iiriin gelistirme, tasarim, imalat,
dagitim, pazarlama, tamtim gibi fonksiyonlarim diy kaynaklardan yararlanmaya tabi
tutarak, bu konularda yeni teknolojilere ulagma imkanina kavusacaktir. Igletmeler, dig
kaynaklardan yararlanmayi, tageron firmalann aragtrma ve geligtirme
departmanlarindan yararlanarak, teknolojiyi takip etme maliyetinden kurtulmak, yeni

alanlarda temel yetenekler olusturmak icin bir gare olarak gérmektedirler®?

. Isletmelerin
dig kaynaklar vasitasiyla yeni teknolojileri saglamalar, bu 6nemli konunun tageron
firma ile yapilan sozlesmede yer almasiyla mimkindir. Igletmelerin dig kaynaklar

vasitasiyla teknolojiyi takip edebilmelerini miimkiin kilan ti¢ segenek bulunmaktadir.

Birinci segenek, isletme tageron firma ile tageron firmanin yonetecegi, gelistirecegi ve

uygulayacag yeni teknolojileri igeren spesifik bir sozlesme yapabilir.

ikinci segenek, igletme yeni teknolojiyi kendisi y6netirken ve gelistirirken tageron

firmamn uzmanligindan yararlanabilir.

Ugiincii segenek, igletme tageron firma ile ortakhga dayah bir iligkiye girebilir ve
sozlesmeye yeni teknolojilerin gelistirilmesi sonucundaki risklerin ve &dillerin

paylagilmast yoniinde sart koyabilir.

d. Kiigiilme: isletmeler, kendilerine rekabet avantaji saglayan temel yetenek ile ilgili
islerin digindaki tim igleri bagka isletmelere yaptrmak suretiyle, yani di§
kaynaklardan yararlanarak, hem kaynak tasarrufu yapmakta, hem yapi olarak kiigiilmekte
ve yalin hale gelmekte ve hem de kendilerini gok iyi bildigi ig lizerinde yogunlagma firsat1
bulmaktadirlar.

Isletmelerin kiigiilme yolunu segme nedenleri arasinda; maliyetleri disiirmek,
karar strecini hizlandirmak, daha ¢ok sonuca doniikk galisir hale gelmek, miisteri
ihtiyaglanina odaklanmak, verimliligi arttirmak, personel giglendirmeyi hizlandirmak,
yeni fikirlerin kisa sirede uygulanmasim saglamak, sinerjiyi artrmak, kisisel
sorumluluklan daha kolay izlemek, haberlesmedeki bozulmalari azaltmak yer alirr. Bu

3 {brahim Pinar, "imalat Dig1 Sektorlerde Handling (Malzeme Y6netimi) Stireglerinin Outsourcing (D1s
Edinim) Yéntemleri ve Turizm Sektoriinde Uygulanmasi®, 1. U. Isletme Iktisad: Enstitiisi Dergisi:Yonetim,
Yil: 8, Say1: 27, Haziran 1997), 5.36-41.
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amaglari gergeklestirebilmek igin, organizasyonlar bilingli bir tarzda (yani planli ve
sistemli olarak), yapilmakta olan igleri, bu isleri yapan ¢alisanlarin  sayisim,
organizasyondaki mevki  ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadir. Bu anlamda bir
kiiglilme, dig kaynaklardan yararlanma uygulamalan ile yakindan ilgilidir.Igletmelerin
orgitsel kiigiilme yolunu segmesi, igletmelerin faaliyetlerinin finansal sonuglarinin da bir
kigilme ile sonuglanmasi anlamina gelmemektedir. Hatta gogu kez tersi olmakta ve
igletmeler kiigiilerek biiyiimektedirler. Organizasyonun kendi biinyesinde yiiriitillen
faaliyetler azaltilmakta fakat dig kaynaklardan yararlanma arttinlmak suretiyle eskisinden
daha fazla is yapmak dolayistyla finansal sonuglan biiyiitmek imkam olabilmektedir.

e. Esnekligi Arttirma: Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlagtikga dig
kaynaklardan yararlanma artmakta, dig kaynaklardan yararlanma arttik¢a ortaklik ve
igletmeler arasindaki stratejik iligkiler geligmekte ve igletmeler kiigiilerek daha esnek ve
cabuk hareket eder hale gelmektedir.Isletmelerin, cevredeki ani degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in esnek bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Isletmelerin, dig
kaynaklardan yararlanma faaliyetlerini arttirmalan 6rgiit yapilarimn kiigiilmesini ve yalin
hale gelmesini saglayacaktir. Kiigiilmenin sonucu olarak isletmeler, daha ¢abuk karar
alabilen, ¢evredeki degisimlere hemen reaksiyon verebilen, miigterinin ihtiyaglanim
daha ¢abuk gergeklestirebilen esnek birimler haline geleceklerdir.

f. Riski azaltma: Isletmelerin yaptig1 yatnmlar olgisiinde riski de artmaktadir. Devlet
simurlamalan, finansal kosullar, pazar kosullani ve teknolojideki yenilikler ok hizh
degismektedir. Bu degisikliklere ayak uydurmak igin igletmelerin yeni yatinmlar yapmasi
riskini de arttirmaktadir. Bu nedenle, taseron firmalarla galiymak yatinm maliyetlerini
ortadan kaldirmakta, isletmeyi krizlere kars1 dayanikl hala getirmekte, riski dagitmakta,
isletmeyi daha esnek hale getirmekte, gevrenin defigen kogullarina uyum sajlamasini

kolaylastirmakta ve igletmeye rekabet avantaji salamaktadir.
2.6.4 Dis Kaynaklara Bas Vurma Medotlan

Genelde uygulanan sekilleri*;
a. Tedarikgileri ve bayileri ortak etme : Bir igletme kendine girdi temin edenleri veya

“ Tamer Kogel, Bilyityen Isletmelerde Kargilagilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlar, Istanbul:Beta
Basim Dagitim, 1997,5.76.
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bayilerini kara ortak edebilirler.

b. Taseronlagtirma : Temel kabiliyetlerini gelistirerek rekabet iistiinligi saglamak
isteyen bir igletme, esas faaliyet konusunun digindaki fonksiyonlarim tageronlara
devredebilir. Boylece hem kﬁgﬁlefek daha etkili bir yonetime kavusur, hem esas faaliyeti
isletmenin yapmak istemedigi fonksiyon iizerinde odaklagan tageronun maliyet avantajini
kullanir, hem de rekabet istinliigi saglar. Ulkemizde personel tagimaciify, yemek
temini, giivenlik hizmetleri, iretim tesislerinin iggiliginin devri tageronlagtirma
yontemleri siklikla kullanilan dig kaynaklardir.

c. Fason imalat : Tekstil igletmelerinin iilkemizde sik kullandigs bir yontemdir. Fason
imalatta bir gesit tageron kullanma yontemidir. Ancak tageronlagtirma stratejisi , kiigiilme
stratejisinin kacinilmaz bir sonucu olarak ortaya c¢ikarken, fason imalat kurulug
safhasindan itibaren planlanan bir 6rgiitienme tirtidiir.

Dis kaynaklardan yararianma ihtiyaci 'U'

Isletme d@erlemesg !

Karann alinmas
Tekiif formunun hazirfanmast ﬂ
Alternatif taseron firmalann deferenmesi
Secimin yagnlmasnﬂ
Sozlesmenin yapiimas:
Isletmelerin uyumiandinimasi ﬂ

Sekil 2.3
P Dis Kaynaklardan Yararlanma Siireci
Kaynak: www.dir.state.tx us/osconf foutsourcing/ ( 9 Temmuz 2002 )dan uyarlanmigtir.

2.7 Benchmarking

Benchmarking , tim diinyada, igletme performansim arttirmak igin kullamlan bir
yonetim teknigi olarak kabul edilmektedir. Teknik, dogru olarak uygulandiginda, giiclii bir
rekabet araci haline gelmektedir. Benchmarking aym zamanda strateji gelistirebilmek



4

ve igletmenin iy siireclerini saptayabilmek igin stratejik planlama siirecinin de 6nemli bir
pargasidir. Bu yonetsel teknik bir igletmenin liderlik konumunu saglamada kullandigs
yontemlerden biri, bir gesit kiyaslama ve 6lgiimleme ¢aligmasidir®.

Benchmarking, ¢ofu kez taklitgilik olarak da yorumlanmakta ve elestirilmektedir.
Taklitgilik, bir seyi aynen almak ve uygulamaktir. Benchmarking felsefesi ise "aynen
almak" degil "adapte etmek" yaklagimidir. Benchmarking, isletmenin performansin,
smifimin en iyisi olan igletmenin performans: ile kargilagtirarak en iyinin bu performans
seviyesini nasil yakaladifini saptayip, elde edilen bilgileri igletmenin amag¢ ve hedefleri
i¢in temel olugturacak bir bigimde kullanmasidir.

Benchmarking yénetim bilimi alaninda yeni bir kavram olmasina kargilik bu yonde
yapilan uygulamalarin ¢ok eskilere uzandigini séylemek yanlig olmaz. Bir ¢ok birey gerek
kendi 6zel yagsamlarinda ve gerekse iy yagamlarinda daima en iyiyi bulma, 6grenme ve
bunlar benimseme egilimde olmugtur. Gergek olan benchmarking tekniginin bilimsel ve
sistematik bir tarzda yonetim bilimi alaminda nisbeten yakin tarihlerde kullamlmaya

baglanmis olmasidir®.

Benchmarking ¢ok cesitli sekillerde yapilabilir. Organizasyonun kendi igindeki birimler
arasinda benchmarkingler yapilabilecegi gibi, organizasyon digindaki sirketler ile de

benchmarking yapilabilir.

Asagida baghca benchmarking tiirlerini kisaca dzetlemeye galisalim®’:

a. i¢sel Benchmarking: Bu benchmarking tiiriinde organizasyonun kendi iginde iglemler
ve siiregler arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar tespit edilmeye caligilir.
fgsel benchmarking, "organizasyon i¢i benchmarking" veya "sirket i¢i benchmarking"
olarak da adlandinlabilir.

b. Rekabetci Benchmarking: Bu yontemde rakip firmalar ile kiyaslamalar yapilarak "en
iyi uygulamalar" tespit edilir ve organizasyona uyarlanmaya ¢ahgilir. Bu yontemde bir tek

degil, birden ¢ok organizasyonla aym anda kiyaslamalar yapilabilir. Rekabetgi

4 Lawrences Pryor,"Benchmarking: A Self Imprévement Strategy", The Journal of Business Strategy,
(December, 1989),Vol:10, ss.26-29

% John Fisher, Kiyaslama Yoluyla Performans Nasil Arttirdlir?, gev.Ahmet Unver, Istanbul:Rota Yayinlan,
1998, 5.13-43.

4" Coskun Can,”Yeni Bir Yonetim Teknigi”, Mercek Dergisi( 1998), No.21.,5.25-32.
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benchmarking, rakip firmalar ile yapilacagindan bunu gergeklestirmek giig, hatta imkansiz
olabilir. Zira rakip firmalar kendi organizasyon yapilarini, sistemlerini, siireclerini baska
organizasyonlarla dogal olarak paylagmak istemeyebilir.

¢. Fonksiyonel Benchmarking: Bu yontem, rekabet¢i benchmarkingde oldugu gibi
organizasyon dist bir benchmarking teknigidir. Burada bagka firmalanin islemleri,
fonksiyonlan ve siiregleri analiz edilir ve tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona
uyarlanmaya galisilir. Burada rakip firmalarla kiyaslama yapilmadigindan benchmarking
yapilacak sirketleri bulabilmek nispeten daha kolaydir. Bu yontemde bir firma, kendi
faaliyet alam diginda baska bir sektorde faaliyet gosteren firmalarla benchmarking yapar.
Ormegin, iki ayr1 sektorde faaliyet gosteren iki organizasyon arasinda satiy ve pazarlama
yoniinden benchmarking yapilabilir. Ornegin, bir otel ve hastane arasinda hastalarin veya

migterilerin kabulii ve agirlanmasinda benchmarking yapilabilir®®.

d. Jenerik Benchmarking: Bu yéntemde diinya ¢apinda bagarili olmug sirketlerin ve
organizasyonlarin yapi, sistem ve siiregleri hakkinda genel bir takim bilgiler edinilmeye
¢ahgilir ve bunlar organizasyona uyarlanmaya caliilir. Burada diger benchmarking
yontemlerinde oldugu gibi direkt olarak bir kiyaslama yapilmast s6z konusu degildir.

Tablo 2.1
Benchmarking Tirleri

FONSIYONEL
BENCHMARKING
JENERIK BENCHMARKING
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Kaynak: Cogkun Can,”Yeni Bir Yonetim TekniBi”, Mercek Dergisi( 1998), No.21.,5.29.

8 Lawrences Pryor and Steven Katz, "How Benchmarking Goes Wrong and How to Do It Right*, Planning
Review, (1995), Vol: 21, 55.76-83



2.7.1 Benchmarking ve Analiz

Benchmarking yontemlerinin uygulanmasinda en onemli konulardan birisi de

"enformasyon ve analiz"dir. ilk olarak enformasyon toplama konusunda bir ¢abanin

mevcut olmasi gerekir.

Baslica su yontemlerle en iyi uygulamalann tespit edilmesi miimkiindiir*:

Bagka organizasyonlara direkt ziyaretler yapilarak benchmarking yapilabilir. Bu
konuda her iki organizasyon arasinda yazili veya sézlii bir anlagma yapilarak
benchmarking siireci baslatilabilir. Bunun i¢in 6ncelikle benchmarking konusunda
uzman kigilerden olugan bir galigma grubunun olusturulmas: gerekir.

Kitap, dergi ve difer yaymlar yakindan izlenerek bagarili organizasyonlar
tamnabilir ve bu organizasyonlarin bagarisimin arkasinda yatan nedenler tespit
edilebilir. Bunun igin, organizasyonda mutlaka bagka sirket ve organizasyonlarla
ilgili bir argivin bulunmas: biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu arsiv, girket isimlerine

gore siniflandirilabilecegi gibi konulara gére de siniflandinlabilir.

Telefon gorigmeleri de benchmarking uygulamalarinda veri toplama igin
yararlamlabilecek bir diger aragtir. Ozellikle, Internet bu konuda organizasyonlar
arasindaki iletisim agisindan giderek 6nem kazanan bir ara¢ 6zelligini tagimaktadr.
Kalite odilii kazanmig sirket ve kuruluglar organizasyon yapilan, sistemleri ve
sirecleri analiz edilebilir. Diinyada Toplam Kalite alamnda o6dal kazanmug
kuruluslarin bagar1 dykiisiinii analiz etmek, benchmarking konusunda izlenilecek

en akilct yollardan birisidir™.

Anket ¢ahigmalarindan da yararlamlabilir. Gerek organizasyon iginde ve gerekse
organizasyon diginda anketler yapilarak en iyi uygulamalara yoneticilerin,
caliganlarin ve miigterilerin bakig agist 6grenilebilir. Benchmarking konusunda

uzman yonetim damgmanh sirketlerinden de istifade edilebilir.

*Bencmarking Uzmanlik Grubu,Benchmarking Baskalarindan Ogrenmek, Istanbul :
KalderYayinlar,1997,No.15.5.2-26 )

% John Fisher, Kiyaslama Yoluyla Performans Nasil Arttirlir?, gev.Ahmet Unver, Istanbul:Rota Yaymlan,
1998, 5.13-43.
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\

Sekil 2.4

Benchmarking Siireci
Kaynak: Cogkun Can,”Yeni Bir Yonetim Teknigi”, Mercek Dergisi( 1998), No.21.,s.30.

Sekil 5.4 den anlagilaca@: tizere benchmarking siirecinde baglica bes asama yer almaktadir.
Bu agamalan kisaca u gekilde maddeler halinde siralayabiliriz.

1. Tlk agamada organizasyonda hangi fonksiyonlarin ve siireglerin benchmarking analizine
tabi tutulacag tespit edilmelidir.

2. Ikinci agama da benchmarking ile ilgili bir ¢aliyma grubu olusturul- malidur.

3. Ugiincii asamada benchmarking yapilacak organizasyonlar belirlenmelidir. Bu

asamada sektorde en iyi ve basarilt sirketler tespit edilmelidir.

4. Dérdincii agamada benchmarking yapilan girket ile ilgili enformasyon toplanmali ve
bunlarin analizi yapilmalidir. Enformasyon ve analiz sonucu benchmarking yapilan
organizasyon ile aradaki performans agigimin tespit edilmesine galigitimalidir.

5. Nihayet son asamada benchmarking yapilan sirketteki en iyi uygulamalarin
adaptasyonu gerceklestirilmelidir.
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Benchmarking yaparak yonetimde basanya ulasmak ve organizasyonda
performansta atihm elde edebilmek igin bazi onemli hususlara dikkat etmek
gerekir Bunlar™;

1. Tk is olarak benchmarking ¢alismalanim yiiriitmek iizere organizasyonda iist, orta ve alt
kademelerde ¢aligma gruplan olugtur.

2. Benchmarking ¢alismalarina tiim galiganlarin katilimini sagla.
3. Once kendini analiz et. Kendini tammadan bagkalarin1 tammaya caligma.
4. Once kendi organizasyonunda en iyiyi ara ve bul.

5. Bagka organizasyonlarla kendi organizasyonunu performans yoéniinden karsilagtir ve
performans agiBin1 tespit et.

6. Diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalari bul ve kendi organizasyonuna uyarla.

7. Diger organizasyonlar hakkinda siirekli enformasyon topla ve analiz et. .

8. Organizasyon iginde ve diginda "en iyi"nin bulunmas igin galiganlari motive et.

9. Organizasyonda "En iyi Uygulamalar Yansmasi1" diizenle. En iyiyi arayip bulanlar

odiillendir.

10. Benchmarking bir defaya mahsus bir islem degildir. Siirekli olarak en iyiyi bulmak

i¢in gabala,
2.8 Sirket Birlegmeleri

Sirket birlesmesi anlaminda kullamlan birlesmenin tammi su sekilde yapilabilir:
"Birlegme, iki veya daha fazla ticaret girketinin birleserek yeni bir ticaret yirketi kurmasi
veya bir yada daha fazla ticaret sirketinin mevcut diger bir ticaret girketine iltihak
etmesinden ibarettif.Bu birlesme sonucunda, birlesen sgirketler tiizel kisiliklerini ve
yasal statiilerini hybe&p tiizel kigilige sahip yeni bir girket olustururlar.

2.8.1 Sirket Birlesmelerinin Nedenleri

Birlesmeler bilyiimenin kisa ve kesin yoludur. Birlesmeler genellikle olgunluk

donemine gelmis biyikliklerini korumay: hedefleyen veya daha fazla biiylimek isteyen

5! Coskun Can,”Yeni Bir Yonetim Teknigi”, Mercek Dergisi( 1998), No.21.,5.25-32.
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sirketler tarafindan tercih edilen bir yol olmugtur. Sirket birlesmelerinin genel
amaclan agagidaki gekilde 6zetlene bilinir:

a. Rekabet avantaji yakalamak amacit ile
b. Pazar payim biiyiitmek amaciyla
c. Giderleri azaltmak amaciyla

d. Yeni pazarlar yaratmak amaciyla
2.8.2 Yatay Birlesmeler

Aym faaliyet alaninda galigan ve rekabet eden iki firmanin olugturdugu birlesme
turiidiir. Bagka bir deyisle, benzer mallan ireten iki sirketin birlegmesidir. Yatay
birlegmeler yoluyla daha genig bir firma olugturmak, olgek ekonomileri agisindan
fayda saglamaktadir. Ancak rekabet iizerinde sahip oldugu negatif etkiden dolayi,
hitkiimetler tarafindan yasalarla diizenlenmektedir. Zira, bir sanayi kolundaki firma sayisi
yatay birlesmeler yoluyla azaldigindan olusan tekelci gii¢ sayesinde kér elde etmek gok
daha kolay hale gelebilmektedir. Ayrica rakiplere kargi yapilan bu gii¢ birligi, bir gesit
savunma stratejisi oldugundan rekabeti ortadan kaldirmaktadir.

Sirketlerin, yatay birlegmeleri tercih etmelerinde farkh nedenler bulunmaktadir.
Bunlardan bazilan soyledir;
+ kaynaklarin etkin kullanimi,
- Uretimde ihtisaslagma,
- mal ve hizmet pazarlamasinda ve dagitim kanallarinda avantajli duruma yiikselmek,
- pazarlama ve iiretim maliyetlerinde tasarruf saglamak,
- hizla ilerleyen teknolojiyi yakalamak,
- birlesme 6ncesi ';leyhte geligen rekabetin ortadan kalkmas:
- ortak amaglara yonelme imkamn dogmasi vb...

2.8.3 Dikey Birlesmeler

Aym endistri kolunda ancak farklh alanlarda faaliyet gosteren firmalarin

birlesmeleri ile olugmaktadir. Diger bir deyisle, herhangi bir malin veya hizmetin
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hammadde Uretiminden iiriiniin pazarlamasina kadar olan siiregte, farkli asamalarda

faaliyette bulunan firmalann birlesmesidir.

Dikey birlesmelerde igletme, karasizhif1 azaltmak veya daha gok kontrol sahibi olmak,

geriye dogru kendine girdi sunan firmalarla ya da ileriye dogru ¢iktisint satin alan
firmalarla birlegmektedir.

Geriye dogru birlesmelerde iki tiir fayda saglanmaktadir. Bunlardan birincisi,
girdilerini istenen zamanda istenen kalitede, istenen miktarlarda elde edilmesinin
kontrol edilebilirligidir. Ikincisi ise, isletmenin birlesmeden 6nce pazardan daha
yiksek maliyetlerle sagladigi girdilerin, kendi biinyesinde dana ucuza iretiminin
saglanabilirligidir’> Hem geriye dogru hem de ileriye dogru birlesmelerde firmamn
iiretiminde etkin olan hammadde, yan mamul madde ya da pazarlama kontrol altina

alinarak avantaj saglanmaktadir.

Buna ragmen iilke ekonomisi agisindan bazi1 olumsuzluklar da mevcuttur. Zira,
dikey birlesmeler yoluyla bagimsiz iiretici ve dagiticilar ile potansiyel rakipler piyasa
diginda tutularak piyasaya girigin zorlagmasi agisindan potansiyel bir etkiye sahiptir.

2.8.4 Karma Birlesmeler

Bir firmamin kendi faaliyet alam digindaki bagka bir firmaya sahip olmas: ile
gergeklesir. Bagka bir deyisle, farkli endiistri kolunda faaliyet gosteren, aralarinda alici-

satict iligkisi bulunmas: gerekmeyen iki firmann birlesmesidir.

Karma biriésmeler amaglanina gore i{i¢ ana grupta. toplanmaktadir. Bunlardan
ilki, iriin genigletmedir . Bu tiir birlegmelerde firmalarin iiretim veya dafitim sistemleri
fonksiyonel olarak birbirine benzemekle birlikte triinleri arasinda dogrudan bir rekabet
bulunmamaktadir Bu tir birlesmeler yoluyla firmalarin iirin hatti genislemektedir.

Ormnegin; camagir beyazlaticist iireten bir firma ile sabun ireticisinin birlegmesi gibi.

52 Hasan Tutar, Karesellegme Sirecinde Isletme Yonetimi, istanbul: Hayat Yayimlan , 2000,5.75-78
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Ikincisi, pazar genisletmedir. Bu birlesme tiiriinde birlegen sirketler aym tiriinii arz
etmekle birlikte ya farkli cofirafi alanlarda faaliyet gostermektedirler ya da iriinlerini
farkh piyasalara arz etmektedirler.

Uglinciisii ise, saf karma birlesme adi verilen ve birbirlerinden tamamen farkls
alanlarda faaliyet gosteren firmalann birlesmeleriyle olusan karma birlesme tiiriidiir.
Ancak bu tiir bir birlegmede, iiriin ve pazar genigletmeden farkli olarak, gesitlendirme
temel olarak dahili gelijme ile degil de harici satin alma ve birlegsmelerle
saglanmaktadir’”. Ekonomik gesitlendirme olarak da isimlendirilen karma birlesmeler,
degisik alanlara en kisa zamanda girmenin bir yolu olmakla birlikte farkli sektorlerde
faaliyette bulunma. nedeniyle artan risk ve farkl idari yapilan biitiinlestirmenin yaratacag:
sorunlar bu tiir birlegmelerin basan ihtimalini azaltmaktadir. Bu olumsuz y6niiniin yani
sira, girketin ve hissedarlanin risklerini dagitmak yoluyla, 6nemli bir avantaj da
saglamaktadir. Karma birlesmeler, dikey ve yatay birlegmelerin aksine, ¢ok daha farkl
nedenlerle olugsmaktadir. Bu nedenlerden bazilanm goyle swalayabiliriz ; diizenli bir
zorlamaya sahip olmak, kuramsal olarak farkli firmalarin satin alimmasiyla finansal
performans: dengelemek, kazanglar arttirmak.

2.8.5 Birlikler Olusturma

Global rekabetin artmas: ile birlikte, bagka igletmelerle,dayanigma ve igbirligi icine
girme, stratejik birlikler olugturma gayretleri de artmugtir. Ciinkii bugiin artik isletmeler
diinya gapinda rekabet igin gerekli bilgi ve diger kaynaklar tek bagina sahip degillerdir.
Diiniin mahalli ve ulusal pazar ve rekabetinin yerini, bugiin uluslararas: pazar ve rekabet
almigtir. Bu nedenle isletmeler rekabet giiglerini arttirmak ve yasamlanm
siirdiirebilmek icin formal veya informal , yasal veya fili bir gergeve iginde bir araya
gelerek ayr ayn -sahip olduklari uzmanliklanm ve kaynaklarimi birlegtirmek ihtiyaci -
duymaktadirlar. Ote yandan stratejik birlikler olugturma ve igbirligi yeni ve yabanci

pazarlara girmede de kullanilan bir uygulama olmustur*.

Stratejik birlik igletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayamsma ve
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olmaktadir. Bu gerceve iginde igletmelerin

53 Karlof Benght ,Cagdas Yonetim Kavramlar: Ve Kallinma Modelleri gev. Ziya Kiitevin Ve Eshar
Kiitevin, Lb., Istanbul:Inkilap Kitabevi, 1993. 5.55-63

34 Cinemre, Levent (gev.), Bilyiime Stratejileri, Harvard Business Review, Istanbul: Mess Yayinlar, (Eyliil
1999), Yaymn No: 305,5.12-28
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aymt dafitim kanalim kullanmaya karar vermeleri , Joint venture olugturmalan, aragtirma
ve geligtirme birimlerini birlestirmeleri, piyasa paylagimlan, ortak bilgi bankas:
olusturmalan v.s. hepsi birer stratejik birlik olusturma drnekleridir.

Stratejik ittifak uygulamalan gegitli sekillerde geceklestirilebilir.

a. Ortak Yatinm (Joint venture): Ortak Yatiim, iki veya daha fazla sirkettir bir
araya gelerek belirli bir mamul/pazar alamnda igbirligi yapmalandir. Bu, isbirligi; sirekli
faaliyette bulunan yeni bir girket olabilecegi gibi, konsorsiyum seklinde sadece
belirli bir amacm gerceklestirilmesine yonelik de olabilir. Burada yatmim ortakhiina
giren isletmelerden bazisi uzman begeri kaynaklara, bazisi mali kaynafa, bazisi da
geligmiy teknolojiye veya kaliteli hammaddeye sahip durumdadir. Boylece birbirini
tamamlayan kaynaklara sahip bu igletmelerin olusturdugu ortakhk , igbirliginin
sagladifi sinerjik gigten yararlanmdlarina ve dolayisiyla biiyiimelerine hizmet
edecektir. Ayrica ortak yatinm stratejisi yoluyla isletmelerin, biiyiik ve giiglii isletmelerin
rekabetinden korunabilmeleri miimkiin olacaktir.

Kisaca ortak yatirim stratejisi >°;
) Yeni bir ige baglamanin yiiksek riskini azaltmasi

. Kiiciik isletmelere buylik girketlerle rekabet etme ve onlar arasinda yasama sansi
vermesi
® Yeni teknolojileri kolayca elde edebilme imkam vermesi sebebiyle isletmelere

cazip gelebilir. Aynica igletmelerin kendi hukuki varliklanimi devam ettirmeleri
yaninda atil kaynaklanm kullanma bakimindan 6nemli bir firsat sunabilir.

b. Lisans Anlagmalan : Lisans anlagmasi, patent hakk: sebebiyle korunan belirli
bir mamuliin Gretilmesine veya pazarlanmasina izin veren bir igbirliidir. Bu yolla
isletme belirli bir teknolojiyi, siireg, bilgi veya yontemi kullanma hakkini, belirli bir
odeme kargilif: ve belirli bir siire i¢in satin alir. Genellikle uluslararasi ve kiiresel bir
nitelik gosterir.

¢. Satiy Yetkisi Verme veya Satis Acentelii : Bir igletmenin mamullerinin

satigim1 acentelik veya satiy yetkisi vererek bagka bir isletmeye devretmesidir. Bu tiir

5 {smet Mucuk, Modern Igletmecilik, 86., istanbul: Tirkmen Kitapevi , 1997,5.302.
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isbirlifi uygulamalar, olduk¢a sik gorilen bir stratejidir. Satis ve dagitimin gok
masrafli veya uzmanhk isteyen bir 6zellik tagimasi halinde isletmenin karhligina
olumlu yonde katkida bulunmaktadir.

2.9 Degisim Miihendisligi

1990 yillarda yaganan globallesme aliplagelmis kurallarin yikilmasina ve
rekabetin artmasina yol agarken pek ¢ok kurulugu biinyesinde radikal degisiklikler
yapmaya zorlad1 Degisen kosullarda basan ile iglerini devam ettirmek isteyen kuruluslar
orgiitlenme, personel alt yapist ve bilgi kullamm: gibi alanlarda degisime gerek duymaya
basladilar. Doksanlarin baginda biitiin bu ihtiya¢lan kargilamas: i¢in radikal bir ¢dziim
tretildi.Degisim miihendislifi olarak literatiirlere gegen yontem ; siireglerin ¢agimizin
kritik bagari olgiileri olan maliyet, kalite, hizmet ve siirat konularinda garpici geligmeler

saglamak igin tamamen yeniden digiinilerek radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.

Degisim miihendisligi, ani, beklenmedik ve dikkat c¢ekici bir degisimi
beraberinde getirir ki, bu degisim ig siireglerinin bitiin zayifik ve eksikliklerini giin
ipifina ¢tkarmig olur. Degisim mithendisliginin sundugu yararlar, aym zamanda
beraberinde getirdigi maliyet ve riskleri ‘komponse eder. En 6nemli yam da, hem tepe
yonetim, hem orta kademe yoneticiler, hem de diger galiganlar tarafindan bir biitiin olarak
kokli degisim fikrine kabul, destek ve katilim gosterilmesi gereksinimidir.Bu husus,
degisim mihendisli3i c¢aliymalanmin bagansim  biyikk olgiide etkiler. Degisim
mithendisligi; eski bir yolda trafigi zorla ilerletme yerine, yeni bir yol tasarlayip inga
etmektir. Bagan icin mevcut yapisal ve yonetimsel diizenlemelerden fayda beklemek
yerine, yeni siiregler olugturarak bu siireglerden igletmede ¢alisan herkesi bir biitiin olarak
sorumlu tutmak ve tiim dikkatleri degisimin yap1, roller, sorumluluklar, insan kaynaklan
ve yonetimi tizerindeki etkisine gevirmek gerekir. Boylece degisim mithendisliginin diger
yaklagimlardan farkh oldufu soylenebilir. Ciinkii 6nce neyin basanimasi gerektigini
belirler; sonra mevcut yollarn dikkate almaksizin bu basariya ulastiracak en uygun
siiregleri tasarlar ve uygular. Daha sonra, en yiiksek seviyede yarar saglamak igin tim
diizenlemeleri, yeni siireci miimkiin kilacak ve destekleyecek bigimde gdzden gegirir.
Tammda yer alan dort anahtar sozciigiin tek tek ele alirsak™;

5% Michael Hammer and Stanton Steven, Degigim Miihendisligi Devrimi gev.Sinem
Giil, Istanbul:Sabah Yayinlan,s. 15-26.
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Temel: Yoneticiler, kuruluglaninin igleyisi ile ilgili en temel soruyu sormalidirlar?
Gergeklestirdigimiz faaliyetlerimizi nigin yaptyoruz? Bu faaliyetleri nigin bu gekilde
yaptyoruz? Bu sorular sayesinde, isleri yiiriitiig tarzlannin altinda yatan gergekler agiga
gikarilabilir. Bazen, bir igin hi¢ gerekli olmadifn halde yillardir, sadece aligkanhktan
dolay1 yapildig1 ve bu ig yiiziinden siirecin uzadigs fark edilebilir . Bu sorular sorulmadig
takdirde, siireg gereksiz bir i§ ya da islem nedeni ile uzayip gitmeye mahkum olabilecektir.
Degisim mithendisligini uygulayacak firmalar da 6nce ne yapilmast gerektigi belirlenmeli
daha sonra nasil yapilmasi gerektigine karar verilmelidir . Degigim miithendisliginde kusku

6n plandadir, sorgulanmadan hig bir konudan emin olunamaz.

Radikal: Turkge'de kokten anlamina gelen sozciik, defisim miihendislifinde her
isin kokii ne inerek onu yeniden yaratmak anlaminda kullamlir. Degigim miihendisliginde

is diizeltilmez veya iyilegtirilmez, mevcut yok edilerek, yerine yenisi konulur.

Carpici: Degisim mihendisligi, performansta g¢arpici sonuglara ulagmayi
hedeflemektedir. Bu nedenle, de@isim miihendisligi, biiyiikk patlamalara ihtiyaci olan
sirketler tarafindan uygulanmalidir. Genellikle su ii¢ durumdaki sirketin degigim

mithendisligine bagvurmasi s6z konusu olmaktadir;

1-Bir girketin giderleri, rakiplerine nazaran ¢ok fazla, maliyetleri yiiksek ise, miisterilere
verdifi hizmetin kalitesi gok kot ise, pazardaki bagansizhk oram rakiplerinin dort-bes
kat1 ise, bu girket degigim mithendislifine ihtiya¢ duyar.

2-Heniiz biyiik sorunlar yagamayan, fakat yakin bir gelecekte ciddi sorunlarla
karsilagabilecegini tahmin eden girketler bu grupta yer alir. Bu sirketlerin yoneticileri
genis bir vizyona sahip olduklanindan, sorunun gelmekte oldufunu oOngoriirler ve
zamaninda 6nlem almaya galigirlar.

3-Ugiincii gruptaki sirketler doruk noktasindadir. Ne mevcut durumda, ne uzak ve yakin
gelecekte bir sorunla kargilagmalan beklenmemektedir. Fakat bu sirketler pazarda
saldirgan bir strateji gittiiklerinden, degisim mihendisligini uygulayabilirler. Bu sayede
rakipleri ile arasindaki farki kapatilamaz hale getiren girket uzun siire rakipsizligin

avantajindan yararlanabilecektir.

Siire¢: Yoneticilerin gogu bir sorunla karsilagtiklarinda, sorunun kaynagini gorev,

insan, i ve 6rgiit yapisinda ararlar. Hemen hemen higbirinin aklina sorunu siiregte aramak
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gelmez. Oysa c¢ofu zaman sorun, siiregten kaynaklanmaktadw. I siireci, tretim
girdilerinin alinarak belli bir iglem veya iglem dizisinden gegirilerek, ¢ikti halinde
misterinin kullammina sunulmasi olarak tanimlanabilir. Siirecin, girdi, islem, ¢kt
asamalarindan herhangi bigiminde yasanabilecek bir sorun, sirketi darbogaza sokabilir.

Is siirecinin yeniden duginiilmesi, sirketi bir felaketten kurtarabilir. Siireg, yeniden

dustiniilirken su ozellikleri dikkate ahnmalidir’”;

o Siiregte yer alan iglerden bazilar1 tek ig olarak birlegtirilebilir,

e Isi yapan elemana, isi ile ilgili karar alma insiyatifi verilmelidir.

o Siireg igindeki adimlarin dogru, pratik ve mantikli olmasina dikkat edilmelidir.

o Geleneksel tek boyutlu siiregler isi zorlagtirir, Oysa, ¢ogu kez, bir siirecin birden
fazla versiyonu bulunmaktadir.

e Kontrol, ancak ekonomik agidan gerekli olduu zaman ve yerde yapilmalidir.

2.9.1 Degisim Miihendisligi Sorumlulular
Degisim miihendisligini gergeklestirecek sorumlular su sekilde siralanabilir’;

a. Lider: Degisim miihendisligi ¢aligmasini onaylayan ve motive eden iist diizey
yoneticidir. Degisim mithendislifi ¢aliymalann boyunca liderin temel gorevi; vizyon
yaratmak ve ¢aliganlari bu vizyon etrafinda tutmak i¢in motive etmektir. Motivasyonu
gerceklestirilmesi icin vizyonun soze dokiilmesi ve herkes tarafindan benimsenmesinin
saglanmasi gerekir. Kisacasi degisim mithendisligi liderinin, " vizyon lideri olmas: gerekir
ve liderligini, isaretler, semboller ve sistemlerle gostermelidir. Lider atamirken,
unutulmamalidir ki, liderlik kigilikle ilgisi bulunan bir 6zelliktir.

Liderin defigim mihendisliine uygun bir ortam: yaratma sorumlulufu da
bulunmaktadir. Insanlan zorla degigimi kabule yonlendirmek miimkiin degildir. Boyle bir
durumda gizli ve agtk direngler dogabileceginden, degisim hareketinin sabote edilmesi s6z
konusu olabilecektir. Genel miidiiriin lider olmasi gart degildir. Degisim hareketini
destekleyecek insanlar iizerinde 6nemli bir etkisi olan herhangi bir insan da lider olabilir.
Degisim mithendisligi liderligi rolii, bu nedenlerden dolay: ¢ogu kez , hem miisteri hem de

57 Michael. Hammer, “Reengineering Work: Don't Automate, Obliterate”, Harvard Business Review (July-
August 1990),ss.104-106 .

58 Michael Hammier and Stanton Steven, Degisim Mahendisligi Devrimi ,ev.Sinem Giil, Istanbul: Sabah
Yayinlan
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is operasyonlan ile dogrudan iligkisi bulunan igletme miidiri tarafindan tstlenmektedir.
Lider atanirken, unutulmamalidir ki, liderlik kigilikle ilgisi bulunan bir ozelliktir®.
Degigim miihendisligi liderinin tagimas: gereken oOzelliklerin baginda, hirs, azim, sabur,
sebat, hareketlilik ve merak gelir. Bu 6zelliklerin, yaratic1 bireyin 6zellikleriyle yakin bir
benzerlik gosterdigine' dikkat edilirse, liderin, yaratici olmasinin kesinlikle gerekli

oldugunu sdylemek herhalde yanli§ olmaz.

b.Degisim Car: Degigsim miihendisligi ¢aliymalarinin genel koordinasyonu ve
yonlendirilmesinden sorumludur.Genelde yol gosterici ve sorunlarla direk karsi kargiya

kaldigindan konuda tecriibeli olmast aramlan ozelligidir

c. Siire¢ Sahibi: Belirli bir siirecin ve siirece uygulanacak degisim mihendisligi
caligmasiin sorumlulugunu tagtyan yoneticidir. Bu yoneticinin saygin, giivenilir ve
yetkisi bulunan bir orta kademe yoneticisi olmasi gerekir. Lider, degisimin top yekiin
uygulanmasindan sorumlu iken siire¢ sahibi kendi sorumlulufu altindaki siirecin
degisiminden sorumlu olacaktir. Siire¢ sahiplerini dogru saptamak igin oncelikle siirecleri
dogru saptamak gerekecektir. Siire¢ sahibi, bir degisim miihendisligi ekibi olusturarak,
degisimin uygulanmasini saglar. Degigim i¢in gereken kaynaklan saglamak, biirokratik
engellerin agilmasim kolaylagtirmak, diger siireclerle igbirligi kurulmasim saglamak gibi

gorevleri yerine getirmelidir.

d. Degisim Miihendisligi Ekibi: Degisim miihendisligini filen gergeklestirme
sorumlulugu ekibe aittir. Her bir ekip, tek siirecin degisiminden sorumludur. Bagka bir
deyisle, bir ekip, birden fazla siiregte alisamiaz. Ekibin kag kisiden olusacaf da gok
onemlidir. 3-5 kisiden olusan gruplann yaraticiliklarim daha kolay ortaya koyduklar: daha
rahat etkilegtikleri bilinmektedir. Aym: mantiktan hareketle, bir degisim mihendisligi
ekibinin de 3-5 kigiden olugmas1 uygun olacaktir. Ancak bu say1 organizasyonun ve siireg
durumuna bagimh olarak degiskenlik gosterir.

2.9.2 Degisim Miihendisliginde izlenen Adimlar ve Temel Prensipler

Degigim mithendisligi uygulamalarina gegmenin kagimimaz  oldugunu

diisinmeye baglayan yoneticiler yavas yavas bu konuda hamrhk yaparak,

59 Meral Tiizel, (gev.), Degisim, Harvard Business Review, Istanbul: Mess Yaymlar:,( Subat 1999) Yayin.
No: 291
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sonuclarindan en iyi bicimde faydalanmanin yollanm aramaya baglamalidirlar. Bu
¢ahigmalara baslarken yoneticilerin, orgiit ve 6rgiit tiyeleri hakkinda bazi sorulara cevap
arayarak degisim miihendisligi ile ilgili duygusal hazir oluslanm belirlemeleri gerekir.
Yoneticilerin cevaplamaya cahistifn sorular arasinda; yoneticinin pozisyonu ile ilgili
beklentilerinin netlesmis olup olmadig:, érgiitin degisimle beraber hangi yone dogru yol
alacafi, defisim mohendisliginin beklenilen degisimi ne derecede saglayacagi ve bu
degisime nasil uyum saglanacafy yer almaktadir™. Yonetici aym zamanda kimlerle
caligacags, ne tir yeni becerilere gereksinim duyuldugu, ¢alisanlarin nasil motive
edilecegi gibi konular da g6z éniinde bulundurmalidir. Bu ve benzeri konularda kesin bir
karara vardiktan sonra defisim uygulamalari ve hangi adimlann izleneceginin

belirlenmesine odaklagabilir. Genel olarak bu adimlar ise®!;

a. Degisim Icin Pozisyon Yaratma: Nigin degismek gerektigi ve hangi bigime doniismek
istendigine, kaynaklan harekete gegirerek uygulama dogrultusunda karar vermek gerekir.
Boylece orgiit degisim igin uygun pozisyona getirilmistir ve uygulama baglayabilir. Bu
adimda ¢egsitli basamaklar yer alir:

1. Bir aciliyet durumu yaratarak katilimi saglama
2. Siireg haritasi olugturma

3. Siiregleri segme ve siireg sahiplerini tayin etme
4. Projenin gergevesini hazirlama.

b. Mevcut Siireci Teshis Etme: Mevcut siirecin neyi gergeklestirdigini ve ne igin
tasarlandifin1 anlamak gerekir. Miisteri amaglant ve gereken performans seviyesi ile
birlikte digiiniildigiinde, siireg hakkinda kokli yeniden diigiinmenin temelini
olusturur. Bu adimin iginde yer alan basamaklar sunlardir®?:

1. Anahtar siireg elemanlarinin tanimlanmasi
2. Migteri ihtiyaglarim anlama

3. Mevcut tasanm zayifliklarni tammlama
4. Performans hedeflerini olugturma

 peter Bartram, "Reengineering Revisited", Management Today (July1990), ss.61-64.

® Abdiil Vardar , Yeniden Yaptlanma Stratejileri, Istanbul: Kariyer Yaymnlan , 2001,5.39-85

2 Michael Hammer and Stanton Steven, Degisim Miihendisligi Devrimi: NeYapmali Ne
Yapmamals,gev.Sinem Gil Istanbul:Sabah Yayinlar1, 1995. s,48.
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c. Siireci Yeniden Tasarlama: Misgteri hedef ve ihtiyaglarim karsilayacak gekilde, igin
organize edilig ve yerine getirilig bi¢iminin yeni bir yolu bulunur. Vizyon olugturmada,
anahtar kigiler ve igletmeden girdi almak, vizyona bagarih gegiy sansim arttinr. Bu adim
da kendi iginde bazi basamaklardan olugur:

1. Potansiyel yenilikleri tanimlama
2. Yeni siirecin baslangig vizyonunu gelistirme
3. Kiritik geligmelerin tanimlanmasi
4. Yeni sirecin gergeklestirilebilir vizyonunu gelistirme

d. Yeni tasarima gegis : Siire¢ vizyonuna gegis i¢in bir strateji veya is plam gelistirilir.
Bu agamada tasarimi daha somut bir bigimde gostermek i¢in yeni siire¢ test edilir ve buna
karg1 heves yaratilmaya galigilir. Her kademede, degigime kars: dogal direnis yonetilmeye
¢aligilir. Bu adimdaki basamaklar sunlardir:

1. Degisim y6netimine gecise baglama
2. Gegis planlan ve ekipleri olugturma
3. Bastaki boliimleri prototiplestirme ve test etme

4. Gegisi tamamlama ve devamh olarak siireci geligtirme

e. Gelistirme ve yeniden tasanm: Isletme vizyonunda olusturulan imaj ve goriintiiye
gore yeni 1i§ slireglerinin detaylan belirlenir. Bu dogrultuda uygulama plam
olusturularak sistem gereksinmeleri ortaya konur.

f. Uygulama: Belirlenen yeni i siiregleri ve sistem gereksinimlerinin kargilanp,
kaynaklarin tahsis ve organizasyonu ile yeni i siiregleri uygulamaya gegirilir. Bu
asamada da orgiitsel degigimin etkin yonetimi, bagan agisindan biiyiik 6nem tagir. Degisim
uygulamalanina, siirekli gelisme galigmalarn ile destek verilir.

g. Sonuciarin degerlendirilmesi: Degisim sonunda ortaya ¢ikmasi beklenen vizyona ne
derecede sahip olundufu, en basta belirlenen amaglara ne derecede ulasildifs uygulama
sirasinda ve sonunda degerlendirilmelidir. Yeni siirecin beklentileri kargilayip
kargilamadig belirlenir.
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2.10 Kalite Yonetimi

Diinya ¢apinda kalite, ulusal ve uluslararas: pazarlarda rekabet edecekler igin gok
onemlidir. Isletmeler {iriin kalitesinin ve uzayan garanti siirelerinin satis1 artiran faktorler
olduklarim fark etmislerdir. Tiiketiciler tiriinlerini gelistiren sirketlerin iiriinlerine hiicum
etmektedir. Yoneticiler artik, igletmeleri bu pazarda rekabet edip savasacaksa iiriin
kalitelerini artirmalan gerektiginin farkindalar. Daha iyi triin kalitesi de ancak uyum
icindeki tasarim ve iretim sistemleri ile mimkiindiir Bugiin isletmelerde kalite adina
alinmayan bir kararin, hatta bir nefesin saghkli olma oranimin oldukga diigiik oldugu tiim
kademedeki yoneticiler tarafindan benimsenmektedir. Ciinki {iretim oldukg¢a bir {irlin s6z
konusu olacak ve bunu satabileceginiz bir miisteri arayacaksimz; "miisteriler giizel, hatta
daha giizel iiriinlere layiktir" diigiincesini de benimsediyseniz ki artik buna mecbursunuz

kaliteyi giindem disn birakamazsiniz.

Girisimci ve yiiksek rekabet ortaminda kaliteye olan talep artar ve bu talebi
kargilamak icin stratejik amaglar kaliteye odaklanir. Pazarda yasamak igin tek gorimir
firsat rakiplerin saf dist edilmesidir. Isletmelerin 1990'h yillarda oynamakta olduklar
oyunun adi yasama savasidir. Bu savasta giighii olmak da yeterli degildir; yeterli olan,
giiciin siirekliligini saglayabilmektir. Ciinkii, bu giiniin liderleri yaninin takipgisi durumuna
diigebilir.

Bu noktada kalite bilincinin tim isletmeye tam olarak empoze edilmesi igin
baglangigta kavramin iyi 6ziimsenmesi gereklidir. En genel anlamu ile kalite, sartlarin
yerine getirilmesidir. Boyle bir tamm ile kaliteyi mikemmellik veya likks olarak
vurgulayan anlayisin douracaf sikintilan asabiliriz. Mitkemmeli yakalamak imkansizdir;
glinkii farkl insanlar igin farklilik arz eden birgok farkli unsur vardir. Aym gey liiks i¢in de
gegerlidir. Piyasaya siiriilen diriin ya da hizmet miigterinin ihtiyaglarim ve beklentilerini
her seferinde kargilayabiliyorsa, iste o zaman o iiriin ya da hizmetin kalitesinden 56z etmek
miimkiin olacaktir. Gorillecegi gibi kalite, miigterinin anlayigina baglidir ve genis bir
tammlamaya ihtiyag gostermektedir. Bu durumda kaliteyi soyle tammlayabiliriz;
miisterilerin ihtiyaglanim ve mantikl1 beklentilerini tam ve siirekli olarak karsilayabilecek

iriin ve hizmetleri en ekonomik bir sekilde firetmektir®.

%3 Hasan Tutar, Karesellegme Sirecinde Iyletme Yonetimi, Istanbul: Hayat Yaynlan , 2000,s.100-103.



Kisaca kalite; {iriiniin degil, miigterinin geri gelmesidir. .isletmede bagarinin sirn,
miigteri ihtiyaglarin1 bilmek, bunlan anlamak ve tim ihtiyaglar kargilanincaya kadar
durmaksizin ¢aligmaktir. Ancak boylesine sistematik bir yaklagim ile miigteriye verilecek
zarar minimize edilebilecektir. Bu agiklamalardan da anlagilacag: tizere kalite; tasarim

kalitesi ve uygunluk kalitesi olarak iki unsurdan olugmaktadir.

Bu durumda, gekil 2.5 gosterildigi gibi, hem tasarim miigterinin ihtiyacini kargilayacak

ozellikte olmali, hem de iiriin tasannma uygun sekilde iiretilip misteriye teslim edilmelidir.

T TERCIH FDILEN GZELLIKLERIN GERCEKLESEN URETIMIN TASARIMDA
URUN TASARIMINDA YER ALMASI . BELIRTILEN OZELLIKLERE UYMASI

i

Sekil 2.5
Kalitenin kapsami
Kaynak: ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, istanbul: KalderYayinlan, 1992, 5.13-14

Etkin, verimli ve uzun siireli bir kalite uygulamast igin, kalite hedeflenmeli ve tiim
calisanlar kalite kavraminda hem fikir olmalidir, Kisacast bu kelime herkeste , aym duygu
ve davramga doniigebilmelidir, Bunun saglanabilmesi de kalite kavraminin her galisan
tarafindan aym gekilde tanimlanabilmesi ile miimkiin olabilecektir. Giiniimiizde, faaliyet
alani ne olursa olsun her igletme kaliteyi, miisterisini referans alarak tanimladifindan emin
olmali ve kalitenin begeri ve teknik unsurlan birlegtirmede etkili ve siirekli aramilan bir
bag oldugunu bilmelidir .
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2.10.1 Kalite Kontrol

Iyi bir kalite anlayigmin igletmede yerlestirilebilmesi icin, kalitenin igletme igin
ulagilabilir bir noktada ve dolayisiyla onun iizerinde yogunlagacak kalite kontrol
sisteminin kurulmas: gereklidir.Sistemin temel unsurlan ise asagidaki basamaklardan

olugmalidir®®;

a. Standartlarin kurulmasi: Mamiile ait maliyet-kalite, performans-kalite ve

givenirlik-kalite standartlarimin saptanmasi.

b. Uygunluk Degerlemesi: Uretilen mamiiliin standartlara uygun olup olmadimin

belirlenmesi

¢. Gerektiinde Harekete Gecilmesi: Standartlardan sapmalar ortaya gikarsa gerekli

diizeltici kararlarin alinmasi

d. Gelistirme Planlamasi: Yeni metod ve teknolojik imkanlan aragtirarak siirekli olarak
maliyet, performans ve giivenilirlik standartlarim gelistirme galigmalari .Yapilan bu
caligmalarin temel amaci tiiketici isteklerini miimkiin en ekonomik diizeyde kargilayan

mamiilii yaratmaktir.

2.10.1.1 Kalite Kontroliin Tarihsel Gelisimi

Kalite Kontroliin Tarihsel Geligimini asagidaki gibi dzetleyebiliriz®*:

a. Isci Kalite Kontrolu : 20. yiizyilin baglarina kadar kalite geligimiyle ilgili ilk agama
"is¢i kalite kontroli" olarak nitelenmektedir. Bu agamada mamiillerin iiretiminden
sorumlu ig¢i veya isgiler aym1 zamanda mamillerin kalite kontroliinii da

gergeklestirmekteydiler.

b. Formen Kalite Kontrolii: 20. yizyihn baslarinda g¢agdag fabrika kavramina uygun

% Ishikawa Kaoru, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul:KalderYayinlan ,No.7, 1997, s.
51-61.
¢ Ishikawa Kaoru, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul:KalderYaymlan ,No.7, 1997, 78-85
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olarak igletmelerde olgek biiylimesi ortaya ¢ikmistir. Buna bagli olarak aym isi yapan
igcilerin bir araya toplanarak bir formen nezaretinde ¢aligtiriimalan gerekmistir. Bu isgiler
tarafindan meydana getirilen mamiillerin kalite kontroli ile formen sorumluluguna
verilmigtir. Bu nedenle kalite kontroliin tarihsel evrimindeki bu asama "formen kalite

kontrolii" olarak nitelenmektedir.

¢. Muayene Kalite Kontrol: Birinci Diinya Savagy kosullarinin etkisiyle karmagik bir
yap: kazanan imalat sisteminde ¢ok sayidaki ig¢inin formen nezaretinde galistiriimalar
geregi , gorevleri tamamen kalite kontrol olan uzmanlan ortaya gikarmigtir. Bu neden ile
kalite kontrol faaliyetleri de ayn bir bolim halinde 6rgiitlenmigtir. Bu tiglincii agama

"muayene kalite kontrolii" olarak nitelenmektedir.

d. istatistiksel Kalite Kontrol: Muayene kalite kontrolii”, 1920 ve 1930 yillarinda
yayginlagmi§ ve bu doénemde’ igletmelerde ayri olarak orgitlenen muayene bolimleri
ortaya gikmugtir. ikinci diinya savasimin baglamasiyla birlikte biiyitkk miktarlarda kitle
iretimi gereksiniminin ortaya ¢ikmasi muayene kalite kontroli faaliyetlerinin
geligtirilmesi zorunlulufuna yol agmustir. Bu zorlamalar sonucunda muayeneciler
omekleme ve kontrol diyagrami gibi bazi istatistiksel teknikleri kullanmaya
baglamuglardir. "istatistiksel kalite kontrol" olarak nitelenen bu agamada %100 muayene

yerine 6rnekleme muayenesi teknikleri yayginlik kazanmugtir.

e. Toplam Kalite Kontrolii: Istatistiksel kalite kontrol tekniklerinin sagladig sonuglarin
¢ok zaman karar verme durumundaki kimseler igin yeterli olmamasi, "toplam kalite
kontrolii" anlayigimin dogmasina yol agmigtir. 1960 yillannin baginda ortaya ¢ikan ,bu
anlayisa gore kalite kontroli, mamiiliin tasanim agamastyla baslayip, tiiketiciye ulagincaya
kadar gegen tiim prosesleri kapsamaktadir. Toplam kalite kontroliin 6zii sekil 2.6 dan da
anlagilacagi gibi, dar anlamda sirketin yeni iiriinleri igin kalite kontroliin iyi yapilmasi
demek olan kalite giivenligini igine alan merkezdeki halkada bulunur. Uretilmig bir malin
olmadig hizmet sektériinde, kalite giivenligi sunulan hizmetin giivenilir olmas: demektir.
Yeni mevduat hesaplan, ya da yeni sigorta sdzlegmeleri gibi yeni hizmetler geligtirilirken

kalite saglanmalidir.

Kalite kontrol, iyi kalite ve iyi hizmetin anlamlan agiklik kazandiktan sonra, ikinci halka

‘devreye girer. Bu halka,; iyi sati§ etkinliklerini nasil yaratmali, saticilar daha iyi bir duruma
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nasil getirilebilir, biiro daha verimli nasil ¢aligtirilir, yan sanayicilerle daha verimli i§ nasil
yapilir, sorularim1 da igine alan daha genig anlamda bir kalite kontroliinii gosterir. Anlam

daha da genisletilirse tiiincii bir halka olusur.

—

Kontrol

Kalite
Givenlii

Yeni Grin
gelistirmede
kalite hontrol

Kalite Kontrol Gember

Sekil 2.6
Kalite Kontrol
Kaynak: Ishikawa Kaoru, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul:KalderYaynlar ,No.7,
1997,5.95

Bu halka igin biitiin evrelerinde kontroliin etkili bir bigimde yapilmas: gerektigini
vurgular ve biitiin seviyelerde hatalann tekrarim 6nlemek igin siirekli olarak tekerlegini
dondiiren PYDH (planla, uygula, kontrol et, diizelt gemberinden yararlanir. Bu is, biitiin
sirketi, her boliimii ve her gorevi igine alir. Ayrica herkes etkin olarak ige karigmalidir.
Kalite gelistirildikten sonra, kontrol PYDH c¢emberinin tekerlegi déndiiriilerek etkili bir

bigimde yapilmaktadir. Bu da tekrarlarin1 6nlenmesine 6nemli katkilar saglamaktadir.



Diizelt Hedefleri

Diizelt Planla

Kontrol
Ko::rol Uygula ot Uygula
Sekil 2.7
Uygulama Déngiisii

Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, Istanbul:KalderYaymlari-1, 1992, 5.32

Sekil 2. 6 da bahsedilen bu ii¢ ¢emberle ilgili olarak bir sirketin kalite kontrolii
nereye kadar gidebilir? Bu belirleme sirketin en iist yoneticisi tarafindan yapilmalidir. O
kisi, girketin yapisim dikkate alarak verdigi karan daha sonra biitiin girkete bildirmelidir.
Aksi takdirde, sirket iginde insanlar kalite kontrolin tamimi iizerinde gereksiz yere
tartigmaya baglayabilirler. Kalite kontrol ¢gemberi etkinlikleri her zaman firma ¢apinda
kalite kontrol etkinliklerinin bir pargasi olarak yuriitilmelidir. Kalite kontrol gemberi
diger biitin c¢emberlerle kesigen bir ¢ember olarak diginiilmelidir. Sadece kalite
kontrol gemberi etkinlikleriyle toplam kalite kontrol yaratilamaz. Ust ve orta yonetim ile
diger personelin katilim1 olmadan kalite kontrol gemberi etkinlikleri devam edemez. Eger
firma ¢apinda kalite kontrol kavramini ciddiye almazlar ve iist-orta yonetim ile diger

personelin kalite kontrole katilimi saglanamazsa gogunun ki basanisizlikla sonuglanacaktir.

2.10.2 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi tiim isletme bunyesinde kaliteyi artirarak rekabet giiciini
gelistirmeyi amaglayan bir sistemdir. Kaliteyi kurup yagata bilmek igin oncelikle bir
sistemin mevcudiyeti sarttir. Toplam kalite yonetimi, amaglar: gelistirmek igin ortam
hazirlamak, gelisimi saglayabilmek igin faaliyetleri formiile etmek, gelisimi 6lgmek igin
bir kistas geligtirerek, yonlendirmek ve bu faaliyetlerin ige yarayip yaramadifini gérmek
i¢in kistaslarla kontrol etmektir. Toplam kalite yonetimi, gruplar olugturmak ve egitmek,
¢aliganlarin taninma programlanim gelistirmek, ¢alisanlann fikirlerini harekete gegirip bir
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araya getirecek mekanizmay: gelistirmek ve istatistiksel proses kontrol uygulamak gibi
faaliyetler degildir. Bu, Toplam kalite yonetimi 'nin bu ve diger birgok metottan
faydalanmayacag: anlamina gelmez. Bunun anlami, bu metotlar Topiam kalite

yonetimi'nin amacim olugturmadis, sadece birer arag oldugudur.

Toplam kalite yonetimi bir yolculuktur, vanlacak bir yer degildir. Uriin ve
hizmetlerin sistematik gelisimi igin bir metottur. Satistan sonra miisteriye hizmeti de
kapsar. Biitiin ¢aliganlan yapilanlara dahil eden, katilimci bir tekniktir. Tamamen
miisteriye odaklanmis, bir igletme kiiltiirinii olusturan tam bir yonetim sistemidir.
Isletmenin var oluguna iligkin bir olgudur. Toplam kalite yonetimi ; siirekli geligmeyi ve
rekabet avantajini saglamak igin bitiinlesik bir yaklagimi kullanan, top yekiin bir kiltiiriin
icine yayillan bir felsefedir. Ciinkii; toplam kalite yonetimi'nin ilgilendigi nokta, hem
genig tabanli hem de uzun , vadeli bir perspektiftir. Toplam kalite yonetimi temel amag
edindigi sirekli gelismeye; stratejiyi, teknolojiyi, iletisimi, insan kaynaklarim ve diger
kaynaklar ile bunlara yon veren yonetim fonksiyonlarm etkin bir sekilde kullanarak

ulagmayi 6ngoriir.

Toplam kalite yOnetimi'nin alt , yapisi organizasyondaki her igin bir siire¢ olarak
goriildiigt temel varsayimi lizerine kurulmugtur. Ayrica her ig kesinlikle bir amaca yénelik
olmalidir. Toplam kalite yonetimi sistemini bir igletmede geligtirebilmek igin ydnetim
anlayiginda yenilik olarak tamimlanabilecek miigteri odaklilik, siirekli iyilegtirme, toplam
katilimeilik ve toplumsal sorumluluk seklinde belirtilen dért kavramun bir biitiin olarak
benimsenip, gergeklestirilmesi gerekir. Toplam kalite, amag, hedef, plan, program, titizlik
ve disiplin gerektirir. Hedefler ve galigmalar uzun vadelidir. Kisa vadenin baskisi, giini
kurtarmak ya da yangim sondiirmekle Toplam Kalite ger¢eklestirilmez. En yiiksek rekabet
giciine sahip igletmelerde toplam kalite yonetimi 'nin temeli siirekli gelisme dayalidir. En
alttaki siiregten, tiim igletmeyi kapsayan yonetim sistemine kadar biitiin ileriye doniik
planlama ve uygulama galigmalan bu anlayisa gore diizenlenmistir.Burada hedef, belli bir
standard: tutturmak degil, seviyeyi siirekli bir tempoda geligtirmektir®®.

% Zeynep Diiren, Igletmelerde Kalite Cemberleri, istanbul: Evrim Basim Yayim Dagitim, 1990, 5.19-25
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kaizen

Sekil 2.8

Kaizen Felsefesi

Kaynak: Ima1, Masaaki1., Kaizen: Japonya 'min Rekabetteki Bagarisimin Anahtari, Istanbul: Brisa
Yayini, 1994 5.46

Kaizen kavrami bu noktada kalite yonetimi sistemi i¢inde kendine yer bulmaktadir
ki felsefesi; herkesi iist yoneticileri, miiduirleri ve is¢ileri kapsayan siirekli bir geligme
demektir. Eger kiyaslama gelismenin olgiimlenmesi ve performans agiklarimn
belirlenmesi igin kullanilan bir teknik ise Kaizen de kesintisiz ve sistematik bir genel
geligme felsefesidir.

Kaizen uygulamasi sonuglar ise agagidaki gibi 6zetlenebilinir 67.

1. Herkes 6nemli konulart daha gabuk kavrar.

2. Planlamaya daha biiyiik 6nem verilmesi saglanir.

3. Maliyet ve sonuglar yerine siireg ve kaliteye dnem verilir.
4. Gosterilen gabalar 6nemli konular Gizerinde yogunlagtirihir.

5. Isin gelistirilmesine herkes katkida bulunur.

Miigteri tatmini, isletmenin bagarisinda anahtar rol oynayacaktr. Isittikleri, gordikleri ve
hissettiklerinden tatmin olan miisteriler tekrar geri geleceklerdir. Miigteriler beklentileri
ve gereksinimler, kargilandifi ol¢iide tatmin edilmis olacaklardir. Beklentiler, miigterinin
daha 6nceden igletme ve rakiplerin iiriinleri ile olan deneyimine dayandirilir. Miisteriler,

tiriiniin 6zellikler seti ile, fonksiyonu, kullamlirhig, performans:, giivenirliligi, fiyat1 ve

% Imay, Masa1., Kaizen: Japonya'mn Rekabetteki Bagarisimin Anahtar, {stanbul: Brisa Yayin, 1994 .45
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bulunabilirliiyle ilgilenirler. Bir igletmenin bagarli olmasi i¢in bunlarin kargilamasi
gerekir.

Toplam kalite yonetimi 'nin en temel prensiplerinden biri boyle bir sirket kiiltiiriiniin
gelistirilmesidir. Toplam kalite yonetimi ' nin bu 6gesi, belki de etkili olarak uygulanmasi
en zor, ancak uzun dénemde firmaya en ¢ok katki saglayacak olamdir. Ciinkii rekabetin
ana hedefi misteridir. Miisteriyi ele gegiren, tatmin eden ve elinde tutan kurulug piyasada

kahcidir.
Toplam kalite yonetimi 'nin anlayiginda iki tiir miisteri vardir; I¢ ve dis miisteri.

a.ic miigteri: Igletme iginde ¢aligan her kigi, bir bagka kisi igin bir iiriin veya bir hizmet
tretmektedir. Her eleman, kendi iirettigi mal veya hizmeti kullanan bagka bir elemanin,
migteri oldugu diigiincesini benimsemelidir. Bu tip bir diigiince tarz:1 ile kurulacak iligki
zinciri sonucunda dig miisteriye (son kullanici-firmanin misgterisi) ulagacak iiriin veya
hizmetin kalitesi gok yiiksek olacaktir.

b.Dis miigteri: Firmanin trettii mal ve hizmetleri kullanan veya tiiketen kisilerdir. Bu
kigiler ile mutlaka siirekli iligski i¢inde olunmalidir. Firma iginde galigan herkes, sonugta
dig miigterileri i¢in cahgildifinin ve tatmin edilmis migterinin ¢ok degerli oldugunun
bilincinde olmalidir. Toplam kalite yonetimi 'ni uygulayan isletmeler, stirekli gelismeyi
saglayarak miisteri beklentilerini kargilamanin yaninda toplumsal bir sorumluluklar: da
onlan siirekli var olan bilgilerle ugragmaktan uzaklagtinp, toplam kalite yOnetimi
uygulamalarimi  gelistirerek daha iyiye ve daha yeniye ulagmaya sevk eder. Siirecin
icindeki herkes uygulamaya bilgisi ve becerisi gergevesinde katkida bulunur. Ortaya
¢ikanlar diger igletmelerle paylagilarak toplumsal bir fayda yaratilmaya ¢alisilir

Toplam kalite yonetimi ' nin ilkeleri ise su gekilde ozetlenebilir®®;
o Isletmenin basans: bityiik olgiide miigteri gereksinimlerinin anlasgilmasina ve

tatmin edilmesine baglidir.

¢ Kalitede 6nciiliik ve 6nderlik iist yonetimin sorumlulugundadir.

% Abdiil Vardar , Yeniden Yapilanma Stratejileri, istanbul: Kariyer Yayinlan , 2001,s5.135
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e Sorunlarin ¢oziimii ve siirekli iyilestirmenin saglanmasi, gergek verilerin

kullanilarak istatistiki yorum yapilmasina baghdir.

o Isletme hedeflerine erismek amaciyla, her diizeydeki islevlerin siirekli
iyilestirilmesi diigiincesi egemen olmalidir.

e Sorunlarin ¢oziimii ve siire¢ iyilestirmenin en etkin yolu, ¢ok islevli ekip
¢aligmalarinin bagarisina baglhdir.

e Sirekli 6gretim ve egitim tiim igletme ¢aliganlarinin asit gorevlerindendir.
2.11 Yahn Organizasyon Yonetimi

Kiresellesme siirecinin firmalar tzerindeki rekabet baskisi, onlan orgiitsel ve
yonetsel faaliyetlerde yapisal anlamda yenilikler yapmaya zorlamaktadir. Bugiin
yonetimde, gorevlerin ve iglevlerin yeniden tammlanarak, kademe azaltmaya ve
yalinlasmaya dogru bir egilim yasanmaktadir. Sanayi sonrasi devrimi, sirketlerin ¢aligtif
ekonomik, teknolojik ve sosyal gevreyi kokten degistirirken, girketlerin de gevresel
degisikliklere, daha mzli ve degigken tepkiler gostermesini gerekli kilmaktadir. Ustelik,
karsilagilan baskilar ve firsatlanin hizla degigmesi, gereken bilginin, farkli hiyerarsi

diizeylerine ulagmasi i¢in gerekli olan zamany, son derece siirlandirmaktadir,

Biitiin bunlar dogal olarak, kararlarin, organizasyonlarn alt dizeylerinin de katilimiyla
alinmasin1 gerekli kilmaktadir. Bu yiizden, karara katilim, sadece astlarin motivasyonu
acisindan disiiniilmiiyor, bu aym zamanda, sirketlerin hizla degisen gevreye ayak
uydurmalan agisindan da gerekmektedir.. Yalin organizasyon, deger olusgturmaya olumlu
bir katki saglayacak sekilde fonksiyonlarin, departmanlann, siireglerin yeniden
tanimlanmasi ve diizenlenmesidir. Bu kavram, tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlara
daha gabuk cevap verebilmek i¢in, organizasyon yapisinin daha basitlegtirilmesini ifade
etmektedir.?’. Yalin orgiitlerde, katma deger olugturmayan faaliyet ve mevkilerin elimine
edilmesi, igi yapan ile karar verenin, miimkiin oldufunca birbirine yakinlastiriimasi
oncelikli bir hedeftir. Kavramin vurgulamak istedigi "yalinliktir". Bu aynintidan uzak,

isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapidir.

 Hasan Tutar, Karesellesme Sarecinde Igletme Yonetimi, istanbul: Hayat Yaymlan , 2000,5. 127
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Yalin organizasyon yaklagiminda ilk adim, degeri olusturacak nesne iizerinde odaklagmak
ve siirecin sonuna kadar bunu izlemek vardir. Birinci adimin gergeklesmesini saglayan
ikinci adim, igler, kariyerler, fonksiyonlar ve firmalar tarafindan olusturulan klasik
bariyerleri bir kenara birakarak, yalin igletmeyi olugturacak bir sekilde, triin ve iiriin
gruplarinin siirekli akigini engelleyen tiim unsurlann ortadan kaldinlmasidir. Ugiincii adim
ise, iy akigindaki her tirli geri doniisii saglayacak, belirli galigma yontemlerinin ve
araglarinin geligtirilmesidir. Bu da yonetim alaninin geniglemesini saglar. Burada amag
kademeler arasi iletisimi hizlandirmak, miigteri ile iligkide olan ve fiilen i§i yapan
kigilerin karar vermelerini saglamaktadir. Bunun sonucunda miisteriye cevap verme
siiresinde azalma meydana gelmekte ve bu isletmeye onemli bir rekabet avantaj
saglamaktadir. Bu yapilanmaya dogru giderken kargilasabilecegimiz terimler arasinda
sifir hiyerarsi kavramu gelmektedir bu da ; organizasyon yapisiun hiyerarsik agidan
farkli kademeler yerine, kiigiik ve kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan
olusan bir yap1 olarak gormektedir. Kendi kendini yoneten gruplara dayanan bu
organizasyon yapisinin 6zelligi, her grubun kiigiik bir isletme gibi davranmasidir.

Bu amagla yonetsel gorevler, asafida belirtilen kriterler dogrultusunda yeniden

siniflandinilir;

o Orgiite katma deger olusturan isler,

Katma deger olusturmayan, ancak mevcut durumda iglerin devamu igin gerekli

igler (mevzuata iligkin prosediirlerinin yerine getirilmesi gibi),

Deger yaratmayan ve gerekli olmayan isler,

Deger yaratma becerisine sahip olanlar,

Becerileri gelistirilerek deger yaratabilecek nitelikte olanlar,

Egitimi ve gelistirme faaliyetleri yapilsa bile, defer yaratma becerisi

kazanamayacak olanlar.

Yalin organizasyonla beraber paralel giden bir baska uygulama da, organizasyonlarda
statii ve kademe ifade eden unvanlann ortadan kaldirilmasidir. Bu uygulama, diger iki

uygulama ile yakindan ilgilidir. Bunlardan birincisi, organizasyonlarda yaptlanmanin



70

fonksiyon temelinden, siire¢ yenileme temeline kaydirilmasi ile, yani siire¢ yenileme ile
fonksiyonel farklilasmaya dayanan unvanlar gegersiz hale gelmistir. Ornegin “insan
kaynaklan midiiri" ve "finans mudiiri" yerine, ikisini de birlegtiren "kaynak kullanim
sorumlusu” gibi bir unvan kullanilabilmektedir. Unvanlan1 degistirmede etkili olan ikinci
bir uygulama da, daha ¢ok hiyerargik farklilifa dayanan unvanlann, organizasyonlarin
basiklagmasi, liderlik uygulamalarinin 6n plana gikmasi ve sifir hiyerarsiye gidiste yetersiz
kalmasidir. Sifir hiyerarsi kavraminda s6z konusu olan farkhiligin, mevki otoritesine

dayanan hiyerargik farklilik yerine, yetki ve otoritenin, bilgi temeline dayandirilmasidir.

Orgiitsel faaliyetlerin esgiidimiinde ve denetim aracimin kullantlmasinda,
organizasyonel hiyerarsilere elbette gerek duyulacaktir. Kademe azaltma ile anlatiimak
istenen, yeniden yapilanma galigmalariyla, hiyerarsik basamaklarda azalma olacagidir.
Oysa burada asil sorun, geleneksel yonetim tarzim savunan insanlarin, biraz da hiyerarsiyi
yanhg anlamalarindan kaynaklanmaktadir. Bu anlayigtaki insanlar, hiyerarsileri, denetim
ve itaat aracilifiyla, diizeni saglamayr amaclayan dikey yapilar olarak goriirler. Oysa
hiyerarsiler, bir kurulusun miisterilerinin ihtiyaglarim karsilayan, yatay yapilar olarak da
goriilebilir.

2.12 Kriz Yonetimi

Orgitler etkinlikte bulunurlarken cevresel firsatlari, olanaklari, tehditleri,
tehlikeleri ve kisitlari tammlamaya ¢aligirlar; sahip olduklarn kaynaklan, yetenekleri,
olanaklan kisaca giigli ve zayif yanlarini tammlayarak - amaglanim  belirlerler ve
amaglanna ulagtiracak etkinlikler gergeklestirirler. Bu siiregte, beklenmeyen, onceden
sezilemeyen ve orgiitiin yagamim siirdiirmesi gelismesi ve biyiimesini ¢ok ciddi bir
sekilde tehdit eden ve onun ¢evreye uyum mekanizmasimu yetersiz hale getiren olaylar
veya sorunlarla kargilagirlar. Bir orgiitiin st diizey hedeflerini tehdit eden, beklenilmeyen
ve Onceden sezilmeyen bir anda ortaya ¢tkarak, orgiitiin mevcut degerlerini, amaglarint
ve varsayimlarini gegersiz kilan, yasamim tehlikeye sokan ve ivedi veya hemen tepki
gosterilmesini = gerektiren, orgiitiin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale
getirerek iginden ¢ikilmast zor bir durum olugturarak gerilim yaratan duruma kriz ismi

verilir®.

" Yagar Sucu, Kriz Yonetimi,Istanbul:ELif Yayincilik,2000,5.21,
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Krizin 6zellikleri:
o Orgitiin 6nemli amaglarina ulasmasim tehlikeye sokmas:,
e Karsihik vermek igin gerekli zaman miktarini simirlamasi,
e Kiiksek dl¢iide gerilime yol agmas:,
¢ Krgitin biyik o6lgiide kayip etmesine neden olmasi, veya orgiite bityik olgiide

kazang firsat1 olusgturmasi gerektigini 6ne siirmektedir.

Isletmelerde en fazla kargilagilan kriz tirleri sunlardir;

o Karizmatik kisilife sahip olmayan bir tepe yoneticisinin, alt kademe
yoneticilerine kendini kabul ettirememesi sonucu ortaya ¢ikan liderlik krizi

o Isletmeyi kuran |kigilerin yonetimi profesyonellere terk etmemesi,
kurumsallagmanin olmamasi neticesinde ortaya ¢ikan dzerklik krizi

o Isletmenin biiyiimesi ile degigik birimlere yeterli yetkinin verilmemesi sonucu
ortaya ¢ikan denetim krizi

e Denetimin elden kagmamasi igin yazisma ve raporlama sisteminin
genisletilmesi sonucunda ortaya gtkan biirokratik kriz

e Birim ya da tepe yoneticisinin kendi i§ yapabilme kapasitesini ve énemini 6n
plana gikartabilmek i¢in, bilimsel ya da kigisel gikarlara gére karar almasi sonucu
ortaya ¢ikan gikar ¢atigmalar krizi

e Das cevrenin siirekli degismesi yaninda yonetimin de bagarisiz olmas: durumunda
ortaya gikan stratejik kriz

o Igletmenin nakit gereksinimini kargilayabilecek sekilde kullanabilecegi

kaynaklarin olmamas: durumunda ortay ¢ikan likidite krizi
2.12.2 Krizlerin Temel Nedenleri

a. Isletmelerin basan elde etmesi igin risklere girmesi dogal bir siirectir. Bagarilar
,belirli risklere girilmesi sonugu elde edilmesine ragmen riske girme her zaman bagari
getirmemekte, oOnemli finansal kayiplan ve  basansizhiklan da  ortaya
¢ikarabilmektedir.Pazara yeni giren isletmeler kuvvetli rakiplerine istiinliik
saglamayabilmek, baz1 igletmeler biiyiik karlara ulagmak igin gereksiz ve biiyiik risklere
girmekte, bunun sonucunda &nemli krizlerle karsi karsiya kalabilmektedirler. isletme tist

yonetiminin agir1 iyimser bir tutum izleyerek rakiplerinin rekabet giiciinii Gnemsememesi
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yada gereginden daha az degerlendirmesi isletmeyi bir kriz ortamina
siiriikleyebilmektedir’".

b. Isletmenin tilketici terciblerini izlemede yetersiz kalmasi (pazarn ihtiyaglarim
cevaplamada ge¢ kalinmasi, {riin kalitesindeki hatalar, yeni triinlerin gelistirilememesi,

miigteri hizmetlerinin aksamast).

¢. Kisa vadeli faaliyetler (izerinde gereginden fazla durularak, igletmenin uzun
donemde hayatta kalmasina etki edebilecek faaliyetlerin (6rgiit igi motivasyonu geligtirmek,
misteri iligkilerini gelistirmek, iiriin ve hizmetlerin kalitesini daha iyi hale getirmek, yeterli
aragtirma-gelistirme harcamasi yapmak, yeni teknolojileri sunmak ve buna benzer) g6z ardi
edilmesi.

d. Isletmenin sahip oldufu monopol ve oligopol stiinliiklerin, rakipleri durdurmada

yeterli olacagina inamilmas,

e. Krizlerin rutin sorunlar kadar kolay ¢oziilecegine inamlmasi Orgiitler dogal olarak eski
durumu ve mevcut prosediirleri koruma egiliminde olduklarindan, gegmis krizlerin ¢oziimiinde
kullandiklari yontemleri gelecekte kargilagabilecekleri diger krizlerde de kullanmaya
¢ahigmaktadirlar Orgiitlerin bu tutumu kriz aminda verilecek kararlan da etkileyecektir. Verilecek
kararlar ekonomik-rasyonel olmaktan ¢ok hissi ve politik bir 6zellik gosterecek, kriz durumunun
¢Oziimii onceki yontemlere baglh kalacaktir.Orgiitlerin yeni krizleri eski kriz yontemleriyle

¢Oziime ulagtirma gabalan 6nemli problemleri beraberinde getirecektir.
2.12.3 Krizden Korunma Yollan

a. Misterilerin isletme hakkindaki goriis ve sikayetleri yaklagmakta olan bir  krizin
belirlenmesinde  igletme yonetimine onemli ipuglar saglayabilmektedir. Isletmenin
nereye  gittiginin belirlenmesinde misgterilerin  goriiglei  gergekleri  yansitmalari
agisindan igletme personelinin  goriislerinden daha biyiikk ©neme - sahiptirler. Cinki,
miisteriler igletme hakkinda daha objektif goriis bildirebilmektedirler. isletme personelinin

goremedifi olumsuz gelismeler (Kotii pazarlama stratejileri, tiriinle ilgili kusurlar, yetersiz

~ ™ John Ramee," Crisis Management:Looking for the Warning Sings ", Management Solutions, (January
1989), Vol:13, ss.8-15.
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servis hizmetler) misteriler tarafindan daha yakindan  gorilebilmektedirler. Igletme
yonetiminin misterilerle ilgili aragtirmast gereken diger onemli bir konuda misterilerin
beklenti ve isteklerinin ne yonde degistigidir. Miigterilerin beklenti ve isteklerinde ortaya
gikabilecek degigikliklerin izlenmesiyle, isletme acisindan iler ki donemlerde kriz
potansiyeline ulagabilecek 6nemli pazar kayiplan 6nceden saptanabilecektir’>. Miisterilerin
igletme hakkindaki temel goriig, beklenti ve sikayetlerini 6grenmeye yarayabilecek yontemlerden
birisi ankettir. Bu yontemde isletme tarafindan iiger veya dérder aylik donemler iginde
hazirlanarak miigterilere gonderilecek anket formuyla miisterilerin isletme hakkindaki temel
gorisleri, Grlin ve hizmet kalitesi ile ilgili disiince ve beklentileri ogrenilebilecektir.
Migterilerin  igletme hakkindaki goriiglerini izlemeye yarayacak bir diger yontemde,
dafitim kanallariyla yakin iliskide bulunarak bu kanallardan sirekli bir bilgi akigi

saglamaya caligmaktir’.

b. Isletme yonetimi aym endistri dalinda faaliyet gosteren rakiplerini izleyerek
kargilagabilecei bir krizle ilgili 6nemli ‘sinyalleri yakalayabilecektir. Isletme yonetimi
stirekli olarak aym endiistri dalinda faaliyet gosteren rakip isletmelerle karsilastirmalar
yaparak igletme bagsansim degerlendirmelidir. Bu degerlendirmeyi yaparken endiistride
uygulanan standart ve performans olgiilerinden yararlanmalidir. Igletme yonetimi igletme
basarisim degerlendirirken ii¢ bes yil geriyi dikkate almalidir. Ciinkii krizler uzun siireli
basanisizlik donemleri sonucu ortaya ¢ikabilmektedirler. Igletme  yonetiminin  yaptij
degerlendirmeler sonucunda isletme basanisinda rakiplere oranla dnemli diigiislere rastlandiginda
bu disiigiin hangi yildan itibaren basladifs ve son olarak hangi boyutlara ulagtif
incelenerek, bagansizlifa yol acan faktorler belirlenmelidir. Isletme yonetiminin rakiplerini
izlerken dikkat etmesi gereken diger 6nemli bir konuda, rakiplerinin daha 6nce hangi krizlerle
veya krize benzer durumlarla karsilagtiklanimin aragtinlmasidir. Aym endiistri dalinda faaliyet
gosteren igletmeler farkh 6rgiit yapilarina, farkli yonetim anlayiglarina sahip olmalarina ragmen
birbirlerine yakin teknolojileri kullanmalari, benzer tiriinler iizerinde galigmalan itibariyle ortak
risklere sahiptirler. Dolayisiyla birkag yil once rakip isletmelerde etkili olmus bir kriz iler ki
donemlerde bizim igletmemizde de etkili olabilecektir. Bu yiizden rakip isletmelerin
gecirdikleri krizleri aragtirarak bu krizler hakkinda bilgi sahibi olmak krizlerin 6nceden
tahmin edilmesinde onemli bir rol oynayabilmektedir Igletmelerin karsilagabilecekleri krizleri

onceden teghis etmelerinde sadece aym endistride faaliyet gosteren rakiplerini ve

7 Bulut Giindiiz, Belirsizligi Yonetmek,Istanbul: MessYayinlan, (Ekim 1999), No.310,5.23-31.
7 Yasar Sucu, Kriz Yonetimi istanbul:Elif Yaymcilik,2000,s.83



74

bunlann kargilagtiklar krizleri incelemek yeterli  degildir. Isletmelerin
kargilagabilecekleri krizlerin tir ve sayisinda bir sinirlama yapmalari miimkiin degildir. Bu
nedenle isletme yoneticileri gerek kendi endiistrileri i¢inde gerekse kendi endiistrileri disinda
ortaya ¢itkmus krizleri aragtirarak bilgi sahibi olmalan gerekmekiedir . Sadece kendi endiistri
dalimizda ortaya ¢ikan krizleri izlemek, endiistri digindan gelebilecek diger farkl krizlere kars:
hazirliksiz yakalanma riskini yiikseltebilecektir.

c. Isletmelerin sahip olduklart orgiit yapisi krizlerin 6nlenmesinde 6énemli bir rol
oynamaktadir. Kat1 ve mekanik bir 6rgiit yapisi igletmelerin ¢evreye uyum yeteneklerini
zayiflatarak, krizlerin zamaninda saptanmasim gliglestirmektedir. Igletmelerin gevresinde olan
degigiklikleri daha ¢abuk algilayardk, kriz ihtimaline doniigebilecek  gelismeleri

zamaninda saptayabilmeleri i¢in orgiit yapilarimt esnek ve yaratict bir hale dontstiirmeleri

gerekmektedir Isletme  yonetiminin  krizlei zamamnda  saptayabilmesi i¢in
olusturacagi esnek ve yaratici Orgiit yapisinda bulunmast gereken bazi temel ozellikler
sunlardir:

e Isletmeyle ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde orgiitiin her kademesindeki personelden
yararlamlmalidir.

e Resmi yetkiden ¢ok uzmanliga 6nem verilmelidir.

e Personele karg: giiven ve agiklik saglanmalidir .

e Dig cevreyle iligkiler birgok personel tarafindan yiriitiilmelidir.

e Personelin yaptift is izerinde etkinlii arttinlarak, rahat¢a hareket edebilmesi
saglanmalidir.

o Isletme yonetimi yeni gorigleri tesvik ederek, desteklemelidir.

e [letigim kanallan siirekli agik tutulmalidir.

o Isletme ierisinde her konu rahatlikla tartigtimahidir.

e Isletme personeli arasindaki destek ve giiven arttinimahidir.

d. Isletme personeli tarafindan gonderilen uyarn mesajlan, isletme iginde krize
neden olabilecek gelismelerin saptanmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Krize neden
olabilecek geligmeler igletmenin yonetim kurulu odasinda ortaya ¢ikabilecegi gibi, tretimin
gergeklestirildigi herhangi bir bolimde de ortaya ¢ikabilmektedir. Bu geligmelerin
isletme yonetimine ulagmas1 igin igletme iginde etkin bir bilgi akigmin saglanmas:

gerekmektedir. Bilgileri bir kanaldan kapatip digerinden akitan sistemler, bilginin yeterli bir .
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sekilde iletilmesini guglestirerek, isletme yonetimine gerekli bilgileri saglamada yetersiz
kalabilmektedir. Isletmede etkin bir bilgi akiginin saglanabilmesi i¢in agik bir iletisim
sisteminin kurulmas: gerekmektedir. Agik bir iletisim sistemi, igletmede neler oldugu
konusunda  igletme  yonetimine onemli  ipuglan saglayabilmektedir.  Isletme
yonetiminin igletme igindeki olumsuz gelismeleri izlemek igin kuracagi acik iletigim

sisteminde bulunmasi gereken bazi dzellikler sunlardir ;

o Igletmede gorev yapan her personelin yazil ve sozli uyart mesajlarim
aktarabilecegi iletisim kanallarinin bulunmas:

® Kriz yaratabilecek gelismelerle ilgili uyan mesajlarimi gonderen personele
geri bilgi akisinin saglanmast. Boylece mesajin alinmug oldugu soylendigi gibi
onun motivasyonu da saglanarak igletmenin bilgi sistemine yapacagi katkida
arttiriimig olmaktadir.

Ancak kriz sinyallerinin personel tarafindan yanlis yorumlanmas: olasidir.Ufak tefek
sorunlarda dolay: hemen panik onlemler almanin anlami yoktur. Bunu i¢in gelen mesajin

degerlemesi ve saglamasi yapilarak hareketlere yén verilmelidir.
2.12.4 Kriz Yénetiminin Amaglan ve Ozellikleri

a. Karar vericiyi etkileyebilecek kriz tiirlerinin gesitliligi ve ki~izin iginde bulundugu
safha hakkinda yoneticilere bilgi saglamak,

b. Yoneticilere krizi tamma ve degerlendirme yetenegi kazandirmak,

c. Krizden kaginma planlan geligtirmede yoneticilere gesitli teknikler saglamak,

d. Mumkin olan en iyi sekilde, krizin y6netilebilmesi igin gerekli olan

yetenegin yoneticilere kazandirilmasim saglamaktir.
Kriz yonetiminin genel 6zellikleri ise:

¢ Kiriz yonetimi, yonetimin 6zel bir geklidir.

o Kriz yonetimi, orgitiin faaliyetlerini, yerine getirmesini zorlagtirabilecek ve
imkansiz hale getirebilecek nitelikteki olaylarla ilgilidir.

e Kriz yonetimi, orgiitiin krizi en az kayipla ve zararla atlatilmasini saglamaya

yoneliktir.
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e  Kriz yonetimi, aym bir uzmanlik gerektirdigi i¢in 6rgiite ek maliyetler yiikler.

e Kriz yonetimi ilkeleri stratejik yonetim ilkeleri ile cok yakindan ilgilidir.

¢ Kriz yonetimi, karmagik bir siiretir.

e Kriz yOnetimi, orgitiin gelecekte karsilagabilecegi krizlere kar;i hazirhkl

olmasini ve ondan kurtulabilmesini saglar.

Isletme yonetimi yine bu donem iginde krizin isletme iizerinde yarattig etki ve

tecriibeler 151§1nda bir 6z degerlendirme yaparak su sorulara cevap aramahdir:

o Isletmeyi etkileyen krizle ilgili hangi uyan sinyalleri alind1?

e Kirizle ilgili uyan sinyalleri alindiginda uygun islemler yapildi m1?

e Kirize karg1 alinan kararlar ve yapilan faaliyetler krizi ¢ozmede yarar sagladi m1?
e Krizlere yonelik hazirladigimiz kriz yonetim plant basarilt oldu mu?

e Plandaki eksik yonler neydi?

Isletme yonetimi yukarnida saydigimiz bu ve buna benzer sorular yonetim planinda
gerekli  degisiklikleri  yapmah, 1sifinda kargilagilabilecek yeni bir kriz karsisinda
kullanilacak kriz yonetim planinin etkinligini arttirmalidir.

Bir kriz amnda (Kisa Donem, Orta Doénem, Uzun Donem iginde) yapilabilecek
caligmalarin bir 6zeti tablo 2.2 de goriilmektedir.
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Tablo 2.2

Kriz Yonetimi

Kriz Yénetim Ekibinin Harekete Gegirilmesi

Isletmeyi Etkileyen Krizin Boyutlarnin Belirlenmesi
Krizle Igili Alternatif Coziimlerin Uretilmesi
Personel, Kamu ve Medyaya Krizle 1lgili Bilgi Verimi

Krizin Ortaya Cikardig Zararlarin Tespit Edilerek Ortadan Kaldiriimasi
Teknik Hasar Kontrolii
Krizden Zarar Gérenlere Gerekli Tazminatlann Odenmesi
Cevresel Kirliligin Temizlenmesi
Bozuk ve Hatali Uriinlerin Geri Toplanmas:
Uretim Sistemindeki Hatalann Giderilmesi

Alacak Tabsilatlarinin Hizlandinlmasi

Kredi Odemelerinin Ertelenmesi

Reklam, Uriin Gelistirme ve Igletme Verimliliginin Arttirnlmas:
Isletmenin Rekabet Giiciiniin Yiiksek Oldugu Alanlara Yonelinmesi
Toplam Kalite ve Kendi Kendini Yoneten Gruplar Uygulamalan
AR-GE Caligmalarina Agirhk Verilmesi

Isletmenin Gozden Gegirilerek Yeniden Yapilanma Caligmasina Yer Verilmesi
Bagansiz Igletme Yoneticilerinin Degigtirilmesi
Kriz Yonetim Plaminin G6zden Gegirilmesi

Kaynak: Yagar Sucu, Kriz Yonetimi,Istanbul:ELif Yayincilik,2000,s.121.
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UCUNUCU BOLUM

YENIDEN YAPILANMA SURECININ BiR UYGULAMASI

3.1 Firma Profili ve Giincel Durum

1982 yilinda ticari yagamina basglayan firma baglangigta sera ortiisii ve plastik torba
mamiilleriyle boy gostermistir.Giiniimiizde ise iirin yelpazesinde kauguk plaka, eva plaka
ve terlik gesitleri oran olarak bilyiik bir paydayr kaplamaktadir.Firma sektor olarak
kendine ayakkabi ve ayakkabi yan malzeme grubunu hedef almig ve bu sektorde bagary:
amaglamigtir.Firma i¢i yonetim profilinde tlkemizde orta olgekli firmalarin nerdeyse

¢ogunlugunu olusturan aile yonetimi mevcuttur.

1982 yilinda- kurucu olarak ver alan baba- ogullar(ikinci nesil) yonetimi zamanla ikinci
nesil olarak nitelendirebilecegim yonetim tarzina donmiigtiir Bu donem igerisinde yaganan
Tirkiye deki tiiketim artis1 ve 6zellikle Rusya pazarimin sagladigi alim giicii firmay: ivmeli
bir buyiime trendine siiriiklemistir.Gene bu donem igerisinde ikinci nesil yoneticiler
arasinda kopmalar yaganmig ve ayn firmalarin kurulmasiyla ikincil nesil yénetiminde
boliinmeler izlenmigtir. Yaganan firma i¢i ortak boliinmesi firmada kalan ikincil nesil aile
fertlerini tedirginlife sokmus ve bireyleri firma yoOnetimini tamamen ustlenme
davramgina sevk etmigtir. Firma kargilagti: tiretim talebini saglamak amactiyla bina ve
kadro genislemesine bag vurmustur. Ancak yapilan tesis yatinmlannin ani kararlarla
sonuclara baglanmasi anlik ¢oziimler yaratmakla beraber gelecek igin ¢oziimden ¢ok
sorun olusturmugtur.Tesis yatinmlan yaninda igletme ig¢i makine modernizasyonuna
gereken kaynak (aktanlmadlgmdan zaman igerisinde degisen miigteri istek ve kalite
arzusuna cevap vermekte giicliikler cekilmeye baglanmigtir.Yaganan mamiil talebi
dogrultusunda pazara diger girigimcilerin girmesiyle rekabeti de artirmugtir. Kiigiik dlgekli
iireticilerin kayit dig1 olarak piyasaya yansittiklan fiyatlarla savagsmak s6z konusu firma

biyikligii ve bu bisyiikliigiin verdigi gider artislan sonugunda zorlagmgtir.

Firma gelen talepler dogrultusunda basit modeller bagladigi terlik wretimini zaman

igerisinde giinlilk 10.000 ¢ift diizeyine gtkarmugtir. Yaganan genislemeyle beraber firma
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fuarlara katilmig ve buradan Onemli derece de miisteri edinmistir. Birgok firmamn
arzuladift bu durum yiiklii siparisleriyle beraber Rusya pazanndan farkli olarak isletmeyi
kalite standardi ve teslim tarihi garantisi gibi istekleri cevaplamakla karst karsi ya
birakmugtir. Firma yagadifi bliylimeyle dogru orantih olarak belirgin bir insan kaynaklan
politikasi izlemedi§inden = bu istemlerin karsilanmasinda sorunlarla kargilagmaya
baglamugtir. Terlik Gretiminde yasanan kalite standartti sorunlan kazamlan misterilerin
isteklerinin ve sikayetlerinin cevaplanamamasi avrupa misteri portfoyiinii kisa zamanda
eritmigtir.I¢ piyasa donik yapilan markalagma girisimi gene aym sorunla kargt karsi
kalmus , kalite sorunu mal iadeleri sonugunu yaratmustir. Bu sorunlarin yam sira isletme
igerisinde yagan organizasyonel sorunlar ikinci nesil yoneticilerini isletme dahilinde

yenilikler yapmaya sevk etmigtir.

Bu degisikligi gerceklestirmek lizere dort kisilik bir kadro kurulmustur. Kurulan kadro
tanidiklar etkisiyle olusturulmustur. Firmanin .yeniden yapilanma iglemleri gergevesin de
oncelikle biiro ve donamm konusunda iyilestirmelere verilmigtir. Bu yondeki ¢alismalar
grubun yaptifi en olumlu girigimler olarak nitelendirilebilinir. Firmamn organizasyon
yapisinda kullanilmak tizere formlar tretilmeye baslanmistir. Ancak grup ofis iglerine o
kadar egilmistir ki fabrika ici kiltirden ve ayakkabi sektorinden uzak
kalmiglardir.Fabrika i¢indeki fonksiyonlarn stire¢ semalan ¢izilmigtir. Ancak olusturulan
stiregler firma gergeklerinden ve uygulanabilirlikten gok uzak kalmistir Kadronun beyaz
yakalilara uygulanan anket sonuglanmn yer aldig1 tablo 3.2  de goriilebilecegi gibi ;
firmamn beyaz yakali galiganlantyla glic ve Ustlinlik savagina girmesi degisim igin
gerekli olan birligin olugma sansim ortadan kaldirmuigtir. Aymi zamanda firmanin kalite ve

teslim sorunlan nedeniyle yagadigi kan kaybi bu ‘dénem icerisinde hizla devam etmigtir.

Grubun yeniden yapilanma ¢abalan firma igin yaklagtk 8 ay kadar devam
etmistir. Firmanin bagindaki aile bireyleri yaganmayan degisimden dolay: ikinci bir karar
alarak organizasyondaki sorunlari gidermek iizere genel yonetim koordinatorii adi altinda
genel kurul yetkili st diizey bir yoneticiyi goreve getirmiglerdir.Ancak gene aile
yakinlariin etkisi nedeniyle sektdér ve deneyim olarak yeterlilikten uzak bir segim
yapildigin1 yapilan anket tablo 3.2 gostermistir. Tepki olarak ilk yapilanma ekibi gorevi
birakmugtir.

Tiim bu olumsuzluklara ragmen yeni gelen koordinatorle beraber yenilikgi
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kararlar alinmig ; uzun dénemli bir aradan sonra fuarlara katiim ,marka imaji ve kalite

i¢in anlamh girigimler yapilmigtir.

Firma sahiplerinin kisa zamanda sayisal olarak bagari gorme istekleri , ist diizey
yoneticinin yapilan degisimde liderlik olarak tam yetiye sahip olmamasi , orta kademe
yoneticilerine yetki ve sorumluk devrinin tam anlamiyla yapilmayis1 ve ayn1 dénemde
yasanan ilkesel ekonomik kriz ikinci yeniden yapilanma hareketi ve yoneticisinin sonunu
hazirlamigtir. Tm bu gelismelere ragmen bu dénemde firma yurt dis1 pazarinda olmasa da
yurt i¢i satiglarini belirli bir diizeyde koruyabilmistir. Bunda ki en biiyik etken kalite
sorunlarina rafmen firmamn sahip oldugu iretim kapasitesin biiyiikliigiidiir. Yasanan bu
gelismeler degisim ve geligimi igletme iginde harekete gegirmenin higte kolay olmadigim
herkese ispatlamustir. Yasamlan tecriibeler dogrultusunda amaglara ancak ekip basarisiyla
ulagilacag: anlasilmistir ; bu noktada etkin bir liderin ihtiyaci da goriilmektedir. Ancak
liderin sektor igerisinden ve yeteri tecriibeye sahip olmas: kaginilmaz gergek olmustur. Bu
amach yapilan goriigmeler sonugunda yeni iist diizey yonetici ve kadrosu sirket biinyesine

katilmugtir.
3.2 isletme Biinyesinde Verilerin Toplanmasi

Yeniden yapilanmay: hedefleyen firmada oncelikli olarak var olan durumu tespit
etmek amaciyla dort ayn boliimden olugan bir anket igletme caliganlarina uygulanmigtir.
Firmada caliganlarin egitim durumlan goze alindifinda anketlerin kolay yorumlanabilir
olabilmesi igin Ozen gosterilmistir. Anketlerin uygulanmasi esnasinda tedirginligi
azaltmak amaciyla zarflar iginde ayn1 renk kalemlerden yaralanma kogulu dahilinde
¢alisanlara dagitilan formlar ortak toplama kutusunda toplanmigtir.Uygulama oncesinde
Ozellikle mavi yakahlann, anketle ilgili olarak bilgilendirilmesi igin iki adet uygulamali
toplant1 yapilmigtir. Anket yontemiyle sorunlann ve verilerin toplanmasina yoénelmekle;
aym zamanda planlanan yeniden yapilanma kavramina olan ilgiyi isletme biinyesinde
arttirmakta hedeflenmistir.(Ek 2)

Uygulama yer alan isletmede toplam olarak 68 kisi ¢aligmaktadir.Bununla ilgili
olarak beyaz ve mavi yakalilarin sayilan Tablo 3.1 de gosterilmigtir..Anket ¢aligmasina
katilimin tam olmas: saglanmigtir. Anket ¢aligmasinin ilk asamasinda ¢aliganlara 11 adet

soru yoneltilmistir. Sorularin kapsami genel bilgiler ve islétme biinyesindeki genel
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uygulamalarla ilgili digiinceleri 6grenmeye y6nelik olmugstur. Anket galismasinin ikinci
asamasinda ¢aliganlardan anketin ikinci boliimiinde yazili olan kavramlarin kendileri igin
ne kadar 6nem ifade ettifinin belirlenmesi istenmigtir. Bu amagla deger 6lgiimii i¢in bes
ve iki rakamlan arasinda derecelendirilen deger yargilarnindan faydalamlmustir. Anketin
degerlemesi ise verilen puanlann aritmetik ortalamalarinin  hesaplamasiyla
gerceklestirilmistir. Ugiincii agsamada ise caliganlardan firmanin ankette yer alan
kavramlarla ilgili olarak basar1 durumunu tespit etmeleri istenmistir.Gene degerleme
amaclyla bes ve iki rakamlann arasinda derecelendirilen deger yargilarindan
faydalamlmigtir. Deferleme yonetimi ise gene ikinci kistmdaki gibi yapilmigtir Buraya
kadar yapilan anket ¢aligmasiyla amaglanan firmanin elegtirilen yonlerinin ortaya
¢ikariimasi ve galiganlar agisindan ileride kullanilmak tizere hangi kavramlarin énem ifade

ettiginin belirlenmesi olmustur.

Anketin dordiincii boliimii sadece beyaz yakali (Yoneticiler, Departman Personeli,
Sefler, Amirler) ¢alisanlara uygulanmistirBu bolimin uygulanmasiyla gegmis
donemlerde yapilmak istenen yeniden yapilanma girisimlerinin basansizlik nedenleri
ortaya ¢ikarilmaya galigilmigtir. Ankette yer alan bagsanisizhik sebebi olacak kavramlann
onem degerlerine gore swralanmasi istenmiy ve degerleme gene aritmetik ortalamayla

saptanmuigtir.

Tablo3.1
Anket Ana Kiitlesi

33 Tespit' ve Diigiinceler

Anket sonucglarimin degerlemesine baglandifinda oncelikle yonetsel sistemde
sorunlann odaklandifi ve caliganlarin belirsizliklerden dolay: tedirginlikler yagadiklar:
tespit edilmistir.Isletme biinyesinde var olan sorunlarin ¢6ziimi i¢in yeni siireg akislanmn
olusturulmas: kaginilmazdir. Aym zamanda ¢alisanlann firmada ortalama hizmet yillar1

ancak memnuniyetleri yiikseltilerek saglanabilecektir.¢Sekil-3-1)-
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Oncelikle boliimlerde galigma grub ve yoneticilerin katildigi haftalik ve aylik toplantilar
organize edilmelidir. Bu toplantilarda hem s6z konusu haftamin plam yapilirken, hem de

kisiler birbirilerinin yaptiklarindan, diisiindiiklerinden ve planlarindan haberdar olacaktir.

Tablo 3.2
Yonetimde Basansizligin Temelleri

Yeterli tecriibeye sahip olunmayis1 1,9
Yetki ve sorumluluk karmagasi 2

Isletme sorunlarinin tespitinin yapilmamamsi 2,1
Hedef ve amaglarn kesin belirlenmemesi 2.4
Yonetimdeki i¢ gekigme 27
Fikir aligveriginin olmayis1 2,9
Liderlik vasiflarinin eksikligi 3,2
Takim ruhunun olusturulamamasi 41
(Cozimlerin gerceklerden uzak olmasi 4,3
Tletisim ve haberlesme kaynaklarn etkisizligi 4,7
Personel aliminda gerekli 6zenin gosterilmemesi 5.4
Gerekli egitimden yoksunluk 6,1
Yabanci dil eksikligi 76
Ekonomik kriz 83
Finansal giiciin eksikligi 9,7

Bu sayede, daha once birbiriyle ¢aligmams kisiler, birlikte ¢ahigmayr o6grenmeye
baslayacak ve ortak kararlar igletme biinyesinde yer alacaktir. Bu toplantilar sayesinde,
yonetim siirekli olarak gelismelerden haberdar olacak yam sira, kendi goris ve
beklentilerini gruplara iletebileceklerdir. Bu toplantilanin diizenlenmesiyle belirli bir
calisma diizeni, toplant1 diizeni, sorun ¢bzme siireci, sorunlardan haberdar olma sistemi,
orta kademe yoneticileri aras1 ¢cekigmeleri kontrol altina alabilme ve galisanlarin yonetime

katildiklarinin izleniminin yaratiimas: amaglanmustir.
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Yapilmas: gereken oncelikli i§ tiim firma galisanlarinin etkin olarak ulagabilecegi
isletme i¢i haberlesme aginin olusturulmasidir Boylelikle isletme i¢inde yasanan tim
gelismelerden herkes haberdar olacak ve fisilt1 gazetesinin etkinligi azaltila bilinecektir.
Diger amagta gahiganlanin kurulacak olan yeni yonetsel sistemle ilgili bilgilendirilmeleri
bu yolla kolaylagacaktir. Bu amag dogrultusunda yemekhane , ¢ay salonu , genel girisler ve
finans boliimiinde uygun noktalara duyuru panosu ad altinda uygun 6lgiilerde 7 adet pano
hazirlanmugtir. Yeni bir bilgi agiklandiginda bunu tagiyan kagit ilk 5 giin kirmizi bu siireyi
agtiktan sonra mavi renkle isaretlenecek ve panoda asilacaktir.

Galisma Siiresi 0-1 1-2 2-5 5-10
38 16 6 8
56% 26% 8% 10%
—= —
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0-1 1-2 2-5 5-10
Caligma Siiresi
Sekil 3.1
Ortalama Caligma Siiresi
ILAN TAVSIYE | TRANSFER | BELIRSIZ
ISE GIRME SEKLI 15 36 7 8
22% 53% 11% 12%
40
2 30
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@
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0
ILAN TAVSIYE TRANSFER BELIRSiZ

Sekil 3.2
Ise Girme Sekli
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Tablo3.3 )
Cahsanlznn Kavram Degerlemeleri

Ucret ve maag miktan 4,75!".:;: —
Sosyal imkanlar ve ulagim hizmeti 47
Saglik ve is giivenligi 4,68
Firma i¢inde galisanlarin kendilerine bir gelecek gormeleri 4,62
Gelecek donemlere ait maag/iicret politikalarinin agikga belirtilmesi 4,6
Caligma ortanu ve giinliik ¢aligma saati miktan 4,56
Sirket dahilinde yetki ve sorumluluklarin kesin hatlanyla belirlenmesi 4,55
Cahsanlarm i ve 6zel hayatlarina ayirdiklari zamanin dengeli olmasi 4,45
Yoneticilerin galiganlara karg: tutum ve davramglan 4.4
Sorunlara yonetimin her zaman sahip ¢ikmasi ve ¢oziimlemesi 43
Tiim galiganlara egit imkanlar saglanmasi 4
Calisanlarin yaptiklan igle ilgili olarak karar verme yetkisine sahip olmasi 3,65
Yoneticilerin bilgi ve deneyimlerini ¢alisanlarla paylasmas: 344
Calisanlara firmanin kendilerini geligtirme imkani sunmasi 29
Ortak yapilan toplantilar ve diisiince paylagimi 2,7
QOdillendirme sisteminin bulunmasi 2,6

Iletisimi gliglendirmeye yonelik bir baska galigma ise, tiim girketi kapsayan sosyal
faaliyetlerin organize edilmesidir. Tim departmanlardan katilimcinin oldugu bu
faaliyetlerde galiganlara biiyiik bir biitiiniin pargast olduklar1 ve hep bir arada ¢aligtiklan
hissettirilecektir. Bu da sirkete baglihig ve aidiyet duygusunu gelistirecektir. Beyaz
yakalilara uygulanan anketin sonuglann géz 6ntine alindifinda iletisim ve takim ruhu
eksikligi rahatsizlik verici diizeyde bulunmaktadir. Alinan 6ncelikli degigim karalarinda
bu rahatsizlif1 gidermek yukanda gorildiigii gibi 6ncelikli hedefler arasinda yer almistir.
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Anket sonuglarindan da anlagilabilecegi gibi, ozellikle iGcret/maas sisteminin nasii
calisgtifimin bilinmesi galisanlar icin onemli bir konu iken, girket tarafindan yeterince
a¢iklanamamig oldufu ortaya ¢ikmustir. Bu eksiklifin goérilmesinden sonra degigen
haklarin belirlenen ¢aliyma kogullarinin ve sistemlerinin, licret/maag uygulanmasinin ve
benzeri temel esaslarin ¢aliganlara duyurulmas: ve anket sonucunda ortaya gikan ihtiyacin

kargilanmas1 amaciyla igverence bir i¢ yonetmelik hazirlanmigtir.(Ek1)

Tablo 3.4
Kavram Olarak Firmamn Caliganlar A¢isindan Basari Durumu
Firmanin Cahisanlar A¢isindan Basan Durumu

Ucret ve maas miktan 2.3
Sosyal imkanlar ve ulagim hizmeti 24
Saplik ve i§ giivenligi 2,5
Caligma ortam ve giinliik ¢aligma saati miktan 2,48
Sorunlara y6netimin her zaman sahip ¢ikmasi ve ¢oziimlemesi 24
Yoneticilerin gahganlara kargi tutum ve davramglan 3
Ortak yapilan toplantilar ve diisiince paylasim: 24
Cahsanlann yaptiklan igle ilgili olarak karar verme yetkisine sahip olmasi 25
Yoneticilerin bilgi ve deneyimlerini ¢ahsanlarla paylagmas: 2,9
Tiim gahganlara esit imkanlar saflanmast 35
Sirket dahilinde yetki ve sorumluluklann kesin hatlanyla belirlenmesi 2,6
Gelecek donemlere ait maag/iicret politikalarimin agtkga belirtilmesi 2,5
Calisanlann is ve 6zel hayatlanna ayirdiklan zamamn dengeli olmast 25
Firma i¢inde ¢alisanlann kendilerine bir gelecek gbrmeleri 22
Calisanlara firmammn kendilerini geligtirme imkam sunmast 22
Odiillendirme sisteminin bulunmasi 2,1

Anket sonuglarindan gozlene bildigi gibi isletmenin belirli bir personel politikas:
meveut degildir.ise alimlarda 6ncelikle tavsiyeler dikkate alinmaktadir.(Sekil 3.2) Orta
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Olgekli aile sirket yapist igin kargpilaglan bu durum aslinda siirpriz teskil etmemigtir.
Ozellikle kalitenin gok daha on plana giktign 1990': yillarda (kaliteli @retim ve
hizmetin, kalifiye personel ile sajlanabilecedi gergegi de g6z oniinde tutularak) personel
faktoriinin  ihmal edilmesi rekabet ortaminda varligin  siirdiiriilmesini
zorlagtiracaktir. Isletmenin bundan sonra ihtiyag duydugu personelin aliminda bu gergegi

g6z Oniinde tutmas: igin seg¢im siirecinde ikili kademe uygulamasi aktive edilmistir.

Bu sisteme gore oncelikle ihtiyag duyulan bireysel 6zellikler , deneyim , yerlesim
noktas: gibi kriterler belirlenerek bag vurularda on eleme gergeklestirilecektir. Eleme
sonrasinda geriye kalan adaylar goriigmeye cagrilarak boliim yoneticisi ile beraber
degerlemeye alinacaktir.En son goriigmede ise ¢alisana sunulan imkanlar ( maas , sosyal
yardimlar, izin ,aligma  saatlei vb.) ac¢ikhkla  konusularak  siireg
sonuglandirilacaktir.Isletme igin énem arz eden kritik noktalarda daha ok bagvuruyu
saglamak amaciyla gazete ilanina bag vurmak daha faydal olacaktir.

Ogrenim Durumu llkokul | Ortaokul | Lise | Universite| Y.Lisans
15 21 26 4 2
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Sekil 3.3
Orgenim Durumu

Hissedilen temel genel sorunlar

e Miisterilerden gelen kaliteye yonelik sikayetler

e Siparigin zamamnda teslim edilmemesi

e Miisterilerle gerekli iletisimin olugturulamamasi

e Fiyat istikrarsizlif1 ve rekabet giiciindeki gerileme
e Terlik iiretiminde istenen sayilara ulagilmamasi

e Uretim sisteminde yasanan verimsizlik
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e Yiiksek orandaki ig giicii devri

o Siklikla yaganan teknik arizalar

o Siparis takipte yasanilan sorunlar

o Etkin bir stok ve iiretim kontroliiniin olmayis
e Isletme igi iletigimin zayif olmast

e Yetki ve sorumluluk karmagasi

® Gelecege yonelik hedef yoksunlugu

Isletmenin yonetim sistemi olarak saglikli bir yapiya sahip olabilmesi igin
oncelikle igletme iginde yer alan temel fonksiyon ve sireglerin tanim ve sorumltuluklar:
ortaya konulmasi gereklidir.Anketler baz alindiinda bu sorunun ¢ozimiiyle beraber
¢ahiganlarin kafalarindaki soru isaretlerinin biiyiik bir kismu ortadan kalkacaktir Boylelikle
¢aliganlarin ig tatmin oranlar1 ve var olan hiyerarsik karmasanin oniine gegilebilinecektir.
Isletmenin sahip oldugu fonksiyonlarin siiregleri tamamen yeniden tasarlanacaktir. Bu
tasanm asamasinda basta yapilan toplantilar , anketler ve eski yasamlan sorunlardan
hareket ederek en yalin , en kisa siire¢ akiglan olusturulmaya galigilacaktir. Yeni siiregleri
olusturma agamasinda diger dikkat edilen bir nokta firma sahiplerinin de katilimlarmin
saglanarak yasanilacak ve hedeflenen degisimde rol oynadiklarizi hissetmeleri
saglanacaktir. Var olan sorunlarin ve gelecekte ortaya ¢ikabilecek sorunlarin énlenmesi

amaglyla igletme biinyesine yeni fonksiyonlar eklenecektir.

Sekil 3.4
Sorun Coézme Siireci
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3.4 Temel Fonksiyon Siireclerinin Yeniden Yapiandirilmas:

3.4.1 Yonetim

Yasanan sorunlar ve elde edilen bilgiler 1s131nda oncelikle béliim yoéneticilerinin
ve firma sahiplerinin katilacagi aksamasiz rutin haftalik toplantilan uygulama karar
almmigtir. Boylelikle amaglanan yeniden yapilanma kurulu aktive edilmis olacaktir. Gene
boliim yoneticilerinin kendi departmanlarinda haftalik olarak orta kademe personelle
toplanti uygulamasina gegmeleri saglanmigtir.Bolimler yaptiklarnt toplantilan diger

departmanlarla beraberde ortaklaga da gergeklestirebileceklerdir.

Yapilan toplantilarla ilgili olarak mutlaka bir istem ve sonug raporu hazirlanmas:
zorunlulugu getirilmigtir. Yapilan toplantilarla hedeflenen ; degisik 6neri ve fikirleri
giindeme getirerek katilimci bir yonetimin temellerini atmaktir. Anketlerde agiklikla
ortaya ¢ikan kademe,sorumluluk ve yetki karmagasim gidermek igin isletme yonetim
semas! olusturulmustur. Haftahk olarak yapilan toplantilarda ortak katilimli sorun ¢ozme

amaci temel ilke olarak benimsenmigtir

Sekil 3.5
Yeniden Yapilan Kurulu Olusanlan
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Ozellikle teknik ve diretim bolimlerinin yagadiklari sikintilart gidermek ve bityiik
sorunlar yaratan dretim hatti anzalarim minimize etmek amaciyla acil olarak yeni
makineler yatinm ve bakim ekibi olusturulmasina karar verilmistir. Bolgesel olarak
yasanan enerji sorunu ve firetimin bu nedenle kargilastigt kayiplar1 gidermek enerji birimi
kuruluguna 6ncelikli yer verilmigtir.Bilgi islem adi altinda yenir béliim isletmeye dahil
edilecektir. Isletmedeki yemek ve servis isleri taseron firmalara yaptinlacaktir Bolim

yonetmenlerine ,geflere ve vardiye seflerine telsiz telefonlar saglanacaktir.

Firma sahiplerinin yonetimdeki rolleri denetim islevi , satin alma onaylamalari
olarak kararlagtinlmigtir ve ortaya gikabilecek sorunlarla ilgili diyalog noktalar toplant:
ve boliim yoneticileri olarak tespit edilmigtir. Tim boliim yoneticileri ve onlarin gerekli
gordiigin kimselere yetki ve sorumluluklar tam alarak verilecektir. Genel koordinatér
yeniden yapilan ¢aligmalari dahilinde tam ve kesin yetkiye sahip kilinmigtir. Amag

yeniden yapilanma kurulu olarak basariya en kisa zamanda , en az kayipla ulagsmak olarak

tespit edilmigtir

Sekil 3. 6

Yonetim Organizasyon Semasi




90

Isletmenin yeniden yapilanma kurulu tarafindan agiklikla ortaya konan
tanimlamalan ;

Vizyonumuz: Hazir giyim sektoriinde kalite ve teknolojik yenilikleri yakindan
takip ederek sektoriin ihtiyag gosterdigi mamiil talebine cevap verebilecek igletme sistem
ve kiiltiirtinii egemen kilmak

Misyonumuz: Eva , kauguk plaka ve terlik iiretiminde sektoriin lider kurusu
olabilmek.

Hedefimiz: Kalite, fiyat, hizmet ve mamiil ¢esidi konusunda sorunsuz sistemler
kurarak maliyet ve satig 6lgeklerinde rekabetgi duruma ulagmak bununla beraber ayakkabi
sektorl icin EVA ve kauguk bazh plaka iretimi birincil ; bu malzemelerden yaralanarak

terlik iiretimini yapmak firmanin ikincil hedefi olmustur.
3.4.2 Pazarlama

Miisterilerle olan iletisim , sektorel piyasada meydana gelen degisiklikler,
elestiriler ve rakiplerin tutumlan gibi konularda isletmenin disaniya agilan penceresi
konumundaki pazarlama departmanminda baslica sorunlar yapilan gériismeler sonucunda

asagidaki bagliklar altinda toplamak miimkiin olmustur.

o Siparislerin takibi ve teslimiyle ilgili olarak yasanan kanigikliklar
o Sipariglerin tam olarak yazili hale getirilmemesi

¢ Sipariglerin teslim bilgilerinin geg elde edilmesi

e Yeni miisteri kaynaklan i¢in girigimlerin desteklenmemesi

o Standart mamiil katalog ve 6zelliklerinin olugturulmamasi

¢ Caligma saatlerinde yasanan sorunlar

Yapilan tespitten sonra s6z konusu departmanin sorunlarinin ¢oziimi igin oncelikle
sipariglerin standart olarak aktanlabilecegi bir siparig formati gelistirilmigtir.(Ek 3)

Bu formatla beraber igletme fonksiyonlarina bilgi iglem adi altinda yeni bir birim
eklenmigtir Bu sayede alinan her siparig numaralandirilarak isleme alinacak ve teslime
kadar eksiksiz izlenebilinecektir.Ayn1 zamanda teslim zaman ve miktarlan gene ayni
birim tarafindan pazarlama departmana iletilmeye baglanacaktir. Yeni miisteri ve pazarlar
igin var olan firsatlar ve finansal gii¢ dahilinde asafidaki projelerin giindeme getirilmesi

benimsenmigtir. Yasanan dalgalanmalar nedeniyle siirekli olarak fiyat listesi degisimini
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onlemek amactyla Amerikan dolan esasl: fiyat listesi olugturulmugtur.

A

v

[CMAMUL DEPOSU_|

Teslim ve Odeme Uzlagmast Siparig Verilerinin Girilmesi

Sipari§ Formunun Diizenlenmesi Siparig§ Numarasmmn Verilmesi

Giden Mal Kontrolii Teslim Tarihinin ve Miktannin Diigiilmesi

;{ﬁlw\* -~ J:?‘u-'.lr h,"'::?:é hY

Kabul

Hammadde Listesinin Hazirlanmas ' L DE
Mamiil Kabiil Stok Kayit

Mamiil Uretim

Depo Teslim Stok Kayitlan H.Cikig
Siparis Teslim Tarihinin Tespiti LOJISTIK
Uretim {§ Talimatlanimin Hazirlanmasi Teslim Bilgilerinin Alinmasi
Sevkiyat Listesinin Hazirlanmas Sevk

Sevk Bilgisinin fletimi

Sekil 3.7
Pazarlama Siireci

o Uriin ve firma tamtiminn yer aldi1 web sayfasinin hayata gegirilmesi

e Yurtigi ve dis1 sektorel fuarlara katihim

e Miisterilere dagitilmak iizere tasarlanacak numune katalogunun hazirlanmas:
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e Rakiplerin sati§ giiciinii ortadan kaldirmak amaciyla vadeli satiglara baglaniimas:

Firmann sehir merkezine uzakligi dolayisiyla acil durumlar diginda ve yapilan departman
programlarina sadik kalmak ko§uluyla pazarlama personelinin merkeze aksam donis
zorunluluklan ortadan kaldinlmigtir.Olusturulmas: digiiniilen bayi ag igin bunu 6nceden

baganyla bitirmig benzer organizasyonlar incelme altina alinmgtir.

)A Bayiler

Sekil 3.8
Pazarlama Hiyerarsisi
3.4.3 Uretim

Yapilan goriigmeler ve anketlerden gikartilan sonuclar dahilinde sorun yaratan
tiretim sahasinin temizligi gorevlendirmelerle saglanmistir. Yaz ve kig aylarinda yasanan
1sinma ve sofutma sorunlarmdan dolay1 verimsiz g¢aligmay: 6nlemek amaciyla teknik
bolimden proje hazirlanmasi istenmistir. Uretim sahasinda ¢ahigan herkesin gerekli
koruyucu malzemeye sahip olmast ve bunun kullammn sajlanmas: vardiya sefleriyle
kontrol altina alinacaktir. Uretim sahasi igerisine gerekli uyan levhalan yerlestirilmigtir.
Uretimden ¢ikan mallann kangiklifmi &nlemek amaciyla bekletme istasyonlar: ve

bilgilendirme etiketleri uygulamaya alinmigtir.

Ortaya gikabilecek kalite sorunlan fark edildigi anda ilgili prosesi durdurma yetkisi
icin vardiya seflerine tam yetki verilmistir Boyle bir durumla kargilagildifinda iretim
seflerinin mutlaka haberdar edilmesi gereklidir. Siirekli galigan ve kontrol altinda
tutulmas: gereken bolimlere ait elemanlarin dinlenme aralani diizenlemeleri vardiya
seflerine birakilmigtir.S6z konusu aralar zl sistemiyle herkese duyurulacaktir. Gelen
siparigler dogrultusunda gereken {iretim ham malzemeleri ana depodan hammadde istem

formlanyla istenecek ve iiretim sahasinda yer alan ara depoda muhafaza edilecektir. S6z
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konusu deponun tiim sorumlulugu iiretim boliimiine ait olacaktir. Ayn1 zamanda sevkiyat
i¢in tamamlanmig Uriinlerin gene teslim formlaryla mamiil deposuna girigi saglanacaktir.

Uretimden ¢ikan hatali mamiiller igin ayn bir depo olusturulmasma karar verilmistir.

Boylelikle sevkiyat esnasinda yanliy kalite mamiliin migteriye gonderimi

engellenecektir. Ana hammaddeler igin belirli stok ve tedarik yonetim siireci gelistirmek

amaciyla satin alma ,bilgi islem ve lojistikle ortak ¢6ziim arayiglarina baglanacaktir.

\ maml

Uretim igin gerekli hammadde
ahimi

lade Hammadde kabulti

_ Sekil 3.9
Uretim Siirect

Uretim planlamadan gelen iiretim programlari dogrultusunda tiretim boliimtindeki
birimlere is talimatlan diizenlenecektir.(Ek4) Uretimde galisan her personelin firma igin
deger ifade ettigi gercegiyle beraber sorunlariyla yakindan ilgilenilecektir. Amag hatasiz ve
firesiz tretimdir. Bu noktada kaliteyi saglamak herkesin gorevidir. Uretimin her
asamasinda personel kaliteden sorumlu olacaktir.
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 Sekil3.10
Uretim Hiyerargisi

3.4.4 Lojistik

Isletme ici tim fiziksel hareketlerden sorumlu kilinmustir. Uretim planlamadan
gelen sevk emirlerini gergeklestirmek, depo ve stok kontrollerini yapmak ve gerekli
verileri  bilgi isleme sajlamak temel sorumluluklarini olugturacaktir.Boliim itibariyle
diger departmanlarla stk1 bir bilgi iletisimi iginde olmas: gereklidir ve sorun ¢ziimleme
amagli hareket etmelidir.Personel servisleri denetiminden gene bu bélim sorumlu
tutulacaktir Igletmeye gelen her tirli mal ve diger iletiler i¢in bir kabul formu
diizenlenecektir.Gelen iletinin niteligine gore ilgili birimle hemen iletigime gegilecek ve

onaylan alinacaktir.

Kabulleri’" onaylanan iletimlerle ilgili olarak finans bolimiine gerekli bilgi
verilecektir, Kritik hammaddelerin stok kontrolii i¢in tiretim ve bilgi iglemle ortak ¢aliyma
kaginilmazdir.Isletme iginde hammadde deposu (ana depo) , teknik malzeme deposu ,
mamiil deposu, hatali mamiil deposu ve genel ihtiyag deposu olmak izere S adet deponun

tiim kontrolii ve yerlesim sorumlugu lojistik bslimiine devredilmigtir.
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HLOdSTIE
Sevkiyat Islevi

Hammadde Kabul
Stok Durum
Kontrolii
Genel Malzeme Kabulll
Teknik Malzeme Kabulii
Teslim Alinan / Gdnderilen Malzeme Belgelerinin Kontrol(
Mamui Kabul
Sekil 3.11
Lojistik Siireci

Bolumiin sorumlu oldugu fiziksel mal hareketleri en gok , depolar , Giretim ve satin
alma bolimi arasinda gercekleymektedir. Bu hareketler agafida genel olarak
tanimlanmugtir, .

Dagitim: Gereken malzemelerin , depolardan ilgili birimlere génderilmesine
dagitim adi verilir. Bu islem dofrultusunda , gerekli miktardaki malzeme , depocu
tarafindan depolardan ¢ikartilir ve ilgili noktalara gonderilir.
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iade : Uretim sonucunda , iiretim tamamlandig: halde bazi malzemelerden artmus olabilir.
Bu maizemelerin depolara geri génderilme iglemine iade denir.Bu iade 15 giinliik zaman
dilimlerinde toptan yapilacaktir. Aym zamanda migteri tarafindan geri gonderilen
mamiillerin de kabulii lojistik tarafindan yapilir. S6z konusu mamiillerin iade sebebi kalite

ise pazarlama departmaniyla hemen iletigime gegilecektir.

Cikig: Uretim sonucunda ortaya ¢ikan ana iiriinlerin satis agamasinda mamiil deposundan

¢ikip miisteriye teslim edilmesi gereklidir.

Girig:  Isletmeye digandan giren malzemelerin stok kontrole dahil edilmesi
islemidir.Depolar aras: her fiziksel hareket ilgili formla mutlaka tespit edilecektir. Stok
kontroliiniin daha saglikli ve hizli olarak yapilabilmesi igin bilgi iglem boliimiiyle beraber
firma sistemine uygun bir barkot sistemi gelistirilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Soz
konusu sistemle beraber igletmeye kabul edilen her mal barkotlanarak igletme igindeki
hareketleri kolaylikla izlenebilecektir.

Sekil 3.12
Lojistik Hiyerarsisi

3.4.5 Finans

Boliim isletmenin genel finansal yonetimi dahilinde , 6demeler, alacaklar , ahm
emirleri, licret ve maag daZitimi, resmi evrak dékiimantasyonundan sorumlu kilinmugtir.
Isletmenin yapisinda insan kaynaklan béliimiine bu agamada yer agtlamadifindan bununla
ilgili yuritimler gene finans boliimii tarafindan gerceklestirilecektir.Personel aliminda

o6nceden sozi edilen basamaklarin izlenmesi esastir.

Caliganlarin giris ve gikista kontrolleri ve dolayisiyla mesai durumlarini daha kolay
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kontrol altna almak i¢in otomatik kart gosterge sistemine gegilmesi
Ongoriilmiigtiir. Caliganlara yapilmasi gereken duyurularin organizasyonu gene bu
bolimiin sorumluluklan arasina katdmugtir Firma adina yapilan her harcama mutlaka
belgelendirilecektir.Calisanlarin sorunlarim ilk iletecekleri nokta kendi birimlerinin
vardiya sefleri olacaktir.

Sekil 3.13
Finans Siireci

Satin-alma siireci igin boliimden personel gorevlendirilmesi istenmistir. Thtiyag
duyulan malzeme istek formlar1 ve fiyat tekliflerinin hazirlanmas: bu ihtiyac talep eden
bolime  ait  olacaktir.Talepler  yeniden  yapilanma  kurulu  tarafindan
onaylanacaktir.Ozellikle yiikkli mal ahimlarinda servis , kalite ve fiyat alternatifleri
sunulmas istenecektir. Mal kabullerde mali talep eden boliimiin kalite yoniinden onay:
mutlaka istenecektir. Sonradan bu konuyla ilgili olarak gikabilecek sorunlar onay: veren
bolimle iligkilendirilecektir

Ancak her malzeme talebinin uzun onaylamalar siirecini beklemesi isletme igin
krizlere neden olabileceginden yeniden yapilanma kurulu tarafindan bazi ayricaliklar ilgili
boliimlere tahsis edilecektir.
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Sekil 3.14
Finans Hiyerargisi

3.4.6 Bilgi islem

Isletmedeki siparis siireci ve stok kontrolii baglica olmak tizere tiim bilgi akis1 ve
diizenlemesinden sorumludur. Olusturulacak barkot sistemi igin acil olarak ¢oziim
arayiglarina girilecektir.Gene olusturulacak otomatik giris-¢ikig kart sistemi igin ilgili
birimlerle iletisime gegilecektir. Pazarlama boliimiinin istedi olan web tasarim igin
caligmalara baglanacaktir. Aylik olarak hazirlanacak iiretim ve satig raporlan igin gerekli
verileri hazirda bulunduracaktir.

$ekil 3.15
Bilgi Islem Siireci
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Sekil 3.16
Bilgi Islem Hiyerarsisi

3.4.7 Teknik Boliim

Isletme igin sorun teskil eden arizalar ve aksamalar igin iiretim boliimiiyle beraber
onlemler alinacaktir. Sorunlarin nerelerden kaynaklandif1 ve nasil ortadan kaldirilacag:
yoniinde teklifler hazirlanacaktir. Yeniden yapilan kurulunca éngériilen enerji birimi igin
caligmalara baglanacaktir. Boliimiin ekipman ve personel eksikligi giderilecektir.Giinliik
LJhaftalik, ayhk bakim ve onarim programlart olusturularak aksamasiz islemesi
saglanacaktir Her vardiya da anza ve aksamalara kargt eksiksiz ekipman ve personel
goreviendirilmesi mutlaka yapilmig olacaktir.Eksik olan yangin sondiirme sistemi acilen

tamamlanacaktir. Yangin tiiplerinin sayis: artirilacaktir,

Makine Standartlan Kontrolii
Sekil 3.17
Teknik Hizmet Siireci
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Genel olarak sorunlara ilk miidahale teknik ekip tarafindan yapildigindan igletme
biinyesinde yangin , su baskini , iy kazasi gibi kriz anlarinin organizasyonu teknik boliime
birakilacaktir. Gerekli planlar ve uygulamalar bu bdliim tarafindan hazirlanacak ve kurul
onayindan sonra igletmede hayata gegirilecektir.(Ek 5)

Sekil 3.18
Teknik Yénetim Hiyerarsisi

3.5 Uygulamada Yer Bulan Yeni Yonetim Teknikleri ve Kapsamlan

Isletme genelinde yeniden yapilanma galigmalan sirasinda kavramlarindan yararlamlan yeni
yonetim teknikleri ve uygulama alanlan agagida 6zetlenmeye ¢ahsilmigtir. Firmanin var olan
durumu goz Gniine almarak hedefler dogrultusunda uygun alintilar ve yeni yonetim tekniklerinin
diisiince sistemleri firma yapisina adapte edilmeye ¢aligilmagtir.

Benchmarking

Olusturulmas: diigiiniilen subeler organizasyonun yapilandiriimasi
Isletme i¢i dinlenme ve yemek aralarinin zamanlama tespit
Uygulanmasi planlanan barkot sistemi

Katalog ve fiyat listelerinin tasarim

Degisim Miihendisligi

Isletme siireglerinin yeni bastan tasarlanmasi

Y6netim kademesinin ve yeniden yapilanma kurulunun olusturulma esasi
Tletigim kanallarimin olugturulmasi esasinda

Yetki ve sorumluluklarin siireg yoneticilerine saglanmasi

Dig Kaynaklardan Yararlanma
Yemek ve tagima servislerinin tageron firmalara devredilmesi
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Teknik bakim ve onanmlarda uzman servislerden yararlanilmasi
Uretimine baglanilmas1 planlanan terlik modellerinin dikiminin fasonculara devri

Ogrenen Organizasyonlar
Ortak katithmh sorun ¢6zme sisteminin firma iginde yagamsal kilinmas1

Her hafta yapilacak boliim ve yeniden yapilanma kurulu toplantilarinin tasanim ve amact agamasi
[letisim kanallarimin olugturulmas: esasinda

Kalite Yonetimi

Kalitenin firma iginde egemen gii¢ kilinmasinda

Hammaddelerin kabuliinde ve aliminda kontroliin esas alinmas:
Uretim hattinda depolann bolimlendirilmesi

Uretim siirecinin durdurulmas: yetkisinin ¢alisanlara devredilmesi
Kaliteden herkesin sorum tutulmasi

Yeni teknolojik yatinm karari alim agamasi

Sirket Birlesmeleri
Sektorde daha iyi bir pazar pay alabilmek igin satig agirhkli bayiler sistemine sahip firma
ile yapilmasi diigtiniilen birlik ya da dikey birlesme

Kriz Yonetimi

Hayata gegirilen yeni fiyatlandirma politikasi
Sorun ¢dzme siirecinin yapisal olugumu
Enerji darbogazini agmaya yonelik plan
Yeni teknolojik yatirim karan

TC. YUESEKOCRETIN KURDLY
DOXDBIANTASYON MERKEZY
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SONUC

Siirekli degigen pazar sartlant éncelikle esnek bir yapiy1 iletmeler igin gerektirmektedir.
Firmalar uyguladiklan yeni yonetim ve gelisim teknikleri ile biinyelerini esneklestirmeye
cahgmaktadirlar Gerek kamu kesimi gerekse 6zel kesimde yer alan orgiitlerimizin yonetiminde
geleneksel olarak yerlegmis bulunan merkeziyetgilik aligkanhigi, alt kademelere yetki
devrini belli oranda giiclestirdigi gibi astlan da tstlere bagimli kilmistir. Agik ve yiiz yiize
elestiri ve uyusmazhktan kagimlmaktadir.S6z konusu davramglarin toplum ve kiiltir
degerlerine bagh olarak ortaya ¢iktifim sdylemek bu durumda yanlis olmaz. Yeniden
yapilanma amaciyla yola ¢ikan firmalarnin 6ncelikle var olan durumu iyi tespit etmeleri
gerekmektedir. S6z konusu tespitten sonra ulasgiimak istenen nokta, bu amagla izlenecek
yol ve firma gergeklerinin uyumlastifi uygulama metodu segilerek isleme konulmalidir.
Diinyada var olan ve hzla kendini yenileyen yonetim tekniklerini kiiltiirel dzelliklere ve
teknolojik seviyeye uygunlagtinidiktan sonra uygulamaya gegmek akilci yol olacaktur.
Ulagilmak istenen hedefler firmadan firmaya ne kadar degisiklik gosterse de uygulama ve
tekniklerin merkezinde insan gergeginin yattigi da hichir zaman unutulmamalidir..

Isletme igin sistem olugturulurken tiim diinyada basartyla uygulanan politikalar
incelenmeli kendi g¢aliganlannmiz ve pazar pozisyonumuz degerlendirilerek uygulama
igin taslaklar hazirlanmalidir. En uygunu katilime: kararlarla belirlenmeli ve hizla igleme
sokulmalidir.Bu siire¢ esnasinda paylasim ve dayanigma bagarimin anahtan olacaktir. Su
kesin gergektir ki yirmi birinci yizyila girerken yasanan degisime ayak uyduramayan
orgiit ve sistemlerin gegmisleri ne olursa olsun belli bir siire sonra gelecekleri sorunlarla
dolu olacaktir.

Temelde degisimi birden bire hissetmek olanaksizdir ve bu nedenle insanlar ve
organizasyonlar karamsarhik icine diigebilirler. Ancak var olam: birden bire ortadan
kaldirmak yada degistirmekte higte samldigx kadar kolay degildir. Insanlarin hedeflenen
amagclara dogru hizli adimlarla ilerlemesi igin onlan bu yone sevk eden takimlarin giiglii,
deneyimli ve takim ruhuna sahip olmalan kesinlikle gereklidir. Degisime kars: yasanan
direncin biiyiik kismi, degisimin getirdigi bilinmezlikten kaynaklandigi uygulamamizda
da ortaya ¢itkmistir. Uygulamada ozellikle iletisim ve katilimli karar alma lzerinde
durulmaya caligilmig ve bilinmezlik simirlann olabildigince minimuma ¢ekilmeye

caligilmistir, Uygulama galigmasinda kargimiza gikan temel sorunlar iletisim kanallarinin
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eksik olugu, firma gergeklerinin ve sorunlarimn reel boyutlarda ele alinmayisidir. Sorunlar
anlik ¢oziimlerle gegistirmek, gelecek igin gerekli stratejileri belirlememek giiniimiiz
piyasalarinda nedenli zararh olabilecegi ¢aligmamizda agikga ortaya ¢ikmistir. Hizla

bityiime trendinde yer alan firma bir anda durgunluk dénemine gegebilmektedir.

Yonetim kadrosunun takim halinde hareket etmesi ; degisim yolunun uzun ve
risklerle dolu oldugunu bilmesi basariyr getirecektir.Burada 6nemli olan isletme iginde
sorunlarla tek yonli bakig agistyla degil , katihmer bir sistemle ¢oziim arayisi igine
girmektir. Ozellikle yeni siireglerin tasarlanmasi ve uygulamas: agamasindan sonra ortaya
¢ikabilecek sorunlar gene katilimci oOnerilerle sonuga baglanmalidir.Sireglerdeki
sorumluluklarin bilinmesi hem aksamalan giderecek hem de igletmenin kurumsalliga
dogru attifn adimlan hizlandiracaktir.Uygulamada baslangigta yaganan yetki ve
sorumluluk dengesizligi giderilmeye calipilmigtir. Ancak durumun siirekli olarak goz
altinda tutulmasi gerekli olacaktir. Caliganlardan gelen tepkiler ve is sonuglarina gore
yeniden degerlemelere agik olmak gerekmektedir.Caliganlarin  yonetime etki
edebildiklerini gormeleri motivasyon olarak kendini gosterecektir. Isletmenin her
bireyinin sahip oldugu haklan bilmesi soru isaretlerini azaltacak ve gorevine daha gok ilgi
gostermesini saglayacaktir. Ayni zamanda isletme igindeki siireglerin olabildigince basit
ifade edilmesi gereklidir.Uygulama ki 6megimiz de hem hiyerargik hem de fonksiyonel

siire¢ tasanimlan kapsamun da bu nokta hayata gegirilmeye ¢aligiimgtir.

Isletmelerin her zaman insan faktoriinii goz 6niinde tutmas: ve deger olarak algilamas:
kaginilmaz gergek olmalidir Elegtiriye yapic1 yaklagabilen ve hatasim gérmeye caligan
sistem kurmak amag olmalidir. Isletmenin rekabet ortaminda boy gostermesi igin kalite
sorunlarim kesinlikle ¢6zmesi gerekmektedir.Bu agamada siireglerde yer alan herkese
kalite ve miisteri kavramlarimin  degerlerini aplamak gerekecektir.Ozellikle kaliteden
6diin vermemek i;asllca hedef olmalidir. Bunun igin gereken teknik malzeme ve insan
yatinmu giinimiiz sartlan diisiiniillerek optimal degerlerde yapilmalidir. Uygulamada yer
verilen igletmenin bu amagla ileri ki dénemlerde biinyesine insan kaynaklan yonetimi
fonksiyonunu katmasi zorunluluk halini alacaktir.

Isletme biinyesinde tespit edilen sorunlar ¢aliyma dahilinde soz edilen yeni
yonetim teorilerinin yardimiyla ¢oziime kavusturulmaya caligilmigtir. Ancak burada

onemli nokta iilkemizdeki g¢ogu isletmenin tipik bir 6rnegi olan aile girketinde, islerin
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yolunda gitmediginin fark edilip ¢6ziim arayiglanina baglaniimasidir.Yaganan sorunlarin
¢Oziimii yoneticilerin degistirilmesiyle bulunmaya caligilmig, segilen yoéneticilerin firma
gergeklerinde uzak olmasi ve ¢oziimleri bireysel olarak yakalama istekleri yeni
¢atiyjmalara meydan vermigtir. Bu arayiglar sirasinda orta kademe yoneticilerinin
duyduklan kaygi ve mavi yakalilann i kaybetme endiseleri igletmenin biitiinlik
duygusuna zarar vermigtir. Yeniden yapilanma hareketinin basariya ulagmasi ancak birlik
ruhunun yaratilmastyla miimkiin olacaktir ve igletmede herkesin bu ruhun bir pargasini
temsil ettigi kabul gérmelidir. Bu atmosferin yaratilmasi tamamen yonetim basmaginin
gorevidir. Firma sahipleri oncelikle tiim yenilik hareketini siiriikleyecek lider yonetici ve
takiminin segim kararim dogru ve hizla bir sekilde vermek zorundadirlar. Segimden
hemen sonra yapilmasi gereken ise amaglarin ,hedeflerin ortaya konulmasi ve ¢oziim
yollannin iiretilmesidir. Céziimler ~ kararlann ortak ruh bitinliigiyle uygulamaya
konulmalidir. Uygulamada ele aldigimiz isletme biinyesinde; gee¢mis donemlerdeki
basarisiz degisim hareketleri galiganlar iizerinde hayal kinkliklan yaratmigtir ve her yeni
girigime gelip gegici bir heves olarak bakmaktadirlar. Caliganlarin tekrar hedeflere dahil
edilmesi iginse somut bagan yada uygulamalara ulagmak temel ama¢ olmalidir.
Uygulamada goriildiigi gibi sosyal aktivitelerin diizenlenmesi ve firma genelinde kural
uygulamalarina baslaniimas: bu hedef dogrultusundadir.Tabi ki ¢alisanlarin beklentileri
¢ikar ve kazamm agrlikh olacaktir. Caligma kosullarinda iyilestirme, sosyal imkanlarin
artinnlmasy, iicret ve maag zami bunlara 6rnek olarak gosterilebilinir. Zaten belli bir kayip
i¢inde bulunan ve yeniden yapilanmanin maliyetleriyle yiiz yiize kalacak olan igletmenin
bu gibi istemleri kargilamas: hemen miimkiin olmayacaktir. Burada izlenmesi gereken yol
basariyla beraber yiiriitiilecek ddiillendirme sisteminin olusturulmasidir.

Geligim ve giinii yakalamak uzun ve sonu olmayan bir kosuya benzetilebilinir. Sinirlarin
nerdeyse ortadan kalktifi diinyamizda igletmelerin pazarda var olmalar1 her gegen giin
daha da zorlasaééktlr.Bu nedenle her giin yeni ¢oziimler ve yeni arayislanin ortaya
¢ikacagim kestirmek higte zor degildir.Bu arayiglarda bireysel ve firma bazinda mutlaka
bir seyler kazanmak, denemek daha dogrusu degismek zorundayiz. Bu ger¢ekle yasamak
basarinin anahtan olacaktir.
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EK 2 FIRMA DEGERLEME ANKETiI

HEDEFLERE NEDEN ULASILAMADI ?

Yabanci dil eksiklgi

Yeterli tecriibeye sahip olunmayisi

Yetki ve sorumluluk karmasasi

Gerekli egitimden yoksunluk

Ekonomik kriz

Yénetimdeki i¢ cekisme

Takim ruhunun olusturulamamasi

iletisim ve haberlegme kaynaklannin etkisizligi

isletme soruniarnnin tespitinin yapiimamamsi

Hedef ve amaglarin kesin belirlenmemesi

Liderlik vasiflarinin eksikligi

Finansal giiciin eksikligi

dziimlerin gerceklerden uzak olmasi

Fikir ahsverisinin olmayisi

Personel ahminda gerekli zenin gosterilmemesi
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