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OZET

Ozellikle son on yil igerisinde, diinyada ve iilkemizde meydana gelen
gelismeler organizasyonlara degisimin gerekliligini agik¢a goéstermektedir.
Kiiresellesen is diinyasinda, bagann ve kalicihigy siirdiirebilmenin tek yolu,
degisimin gereklerine uyabilmek ve degisimi etkin olarak yonetebilmekten
gegmektedir. Artik giiniimiiz organizasyonlan igin gerekli olan organizasyon
dis1 iligkilerde, miigteri odakli ve pazara yonelik olmak; organizasyon igi
operasyonlarda, siire¢ odakli olmak ve takim galigmasi1 yapmaktir. Yalnizca bu
tip bir organizasyon tiim operasyon ve faaliyetlerine daha mantiksal, etkin ve
efektif bakabilir. Béyle bir ¢aba “Is Siireglerinin Yeniden Yapilandiriimasimin
(ISYY)” kalbini olugturmaktadir.

ISYY galigmalarinda degisim ihtiyacinin belirlenmek, bu ihtiyac1 ISYY
cabasina doniigtirmek, bagartya ulasmig organizasyonlarda gorillen ortak
degigimleri inceleyip bu degisimleriden esinlenerek gerekli alanlara -ig, yapi,
yonetim ve degerler- gerekli degigimleri uygulamak yaklagimin 6ziinii
olusturmaktadir.

"Is Siireglerinin Yeniden Yapilandinilmast" g¢aligmalannin bagarisi,
siire¢ yonetiminin iist diizey yoneticilerce sahiplenilmesi; miigteri ve siireg
odakhi sirket kiiltiiriiniin olugturulmasinda iistlenecekleri rol ile gok yakindan
ilgilidir. ISYY ¢abasi is siireglerinin yeniden yapilandinlmas: ile son
bulmamaktadir. Sonugta bagarili bir yeniden tasarim; etkin veri toplamak, ekip
caligmas1 yapmak, iyi yapilandinlmig bir metodoloji kullanmak, en 1yi
uygulamalarla kargilagtirmalar yapmak, ¢aliganlarla etkin iletisim kurmak vb.
etkenlerin bir araya gelmesi neticesinde ortaya g¢ikan teknik bir olgudur.
Nitekim bu tez galiymasinda ISYY’nin bu kismu teorik ve pratik yonleriyle
ortaya konulmaya ¢ahsilmigtir. Ancak birgok ISYY orneginde oldugu gibi, zor
olan kisim; yeniden tasarlanan sistemi uygulamaya almak, yénetmek ve siirekli
olarak muhtemel siire¢ iyilestirme firsatlarim aragtirmaktir.



SUMMARY

BUSINESS PROCESS REENGIEERING

A major problem confronting business today is how to increase
productivity, provide higher levels of service and responsiveness, and at the
same time reduce costs.

Companies are commonly realizing that traditional organizational
structures, customer service philosophies, and business methods are no longer
competitive in today’s global market. They are also coming to realize that the
old cost-cutting methods of departments and functions, and reducing head
count, do not make them more competitive either.

What is needed is an organization that is customer-focused and market-
driven in its external relations and process-focused and team-oriented in its
internal relations. Only such an organization can look at the way work is
performed across function operations more logical, effective, and efficient.
Such an effort is at the heart of Business Process Reengineering (BPR).

There are a lot of definitions of BPR, were made by professions and
consulting firms dealing with business science. However, two of them is
commonly being used in this thesis.

The first is the Michael Hammer and James Champy's, that are the
authors of Reengineering The Corporation:

The Reengineering, is " the fundamental rethinking and radical redesign
of processes to achieve dramatic improvements in critical, contemporary
measures of performance, such as cost, quality, service, and speed. In short,
reengineering a company's business processes ultimately changes practically
everything about the company, because all these aspects-people, jobs,
managers, and values- are linked together.



The second definition of BPR taken as a references in this thesis is the
David K. Carr and Henry J.Johansson's:

In short, BPR is about competitiveness. The first and foremost driver of
BPR is the need to be competitive in the area in the area of cost, quality, lead
time, delivery reliability, product characteristics, product support and service,
and a host of other elements that the ever more sophisticated customer
demands. As a result, there are three key elements in our definition of BPR:

1. The focus should be on core business processes, which directly
touch customers, rather than on process that completely internal to
your company.

2. Radical change is a characteristic of BPR’s objective -
competitiveness, if possible, market dominance- , an outcome of
taking a process view and departing from the old way of doing
business through functional departments.

3. While large numbers of small, incremental improvement initiatives
may be expected eventually to have a major cumulative effect, BPR
expects dramatic improvements.

The main stones of what is called BPR can be found in the Total
Quality Management philosophies of Joseph Juran and W. Edwards Deming.
Juran- and Deming style TQM are clearly “process-focused,” and they take
holistic view of workplace activities. However, many early practitioners and
consultants in the quality movement used a model of training and education in
their work. But all too infrequently were asked employees to think how to
improve them horizontally across the process.

Some commonalties, some recurring themes or characteristics have
been frequently encountered in reengineered business processes:

e Several jobs are combined into one
e Workers make decisions
e The steps in the process are performed in natural order
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e Processes have multiple versions

e Work is performed where its makes the most sense

e Checks and controls are reduced

e A case manager provides a single point of contact

e Hybrid centralized/decentralized operations are prevalent

And then when a company reengineers its business processes,
practically every aspects of is transformed. Also the following kinds of
changes occur:

e Work units change -from functional departments to process teams

e Jobs change -from simple tasks to multi-dimensional work

e People’s roles change -from controlled to empowered

o Job preparation changes -from training to education

e Focus of performance measures and compensation shifts -from
activity to results

e Advancement criteria change -from performance to ability
e Values change -from protective to productive

e Managers change -from supervisors to coaches

e Organizational structures change -from hierarchical to flat
e Executives change -from scorekeepers to leaders

When failure and dramatic success stories are analyzed, “best practices”
in BPR can be identified as followings:



1. Best Practice: Recognize and articulate an “extremely compelling”
need to change.

2. Best Practice: Start with maintain executive-level support
3. Best Practice: Understand the organization’s “readiness to change”

4. Best Practice: Communicate effectively to create buy-in. Then
communicate more.

5. Best Practice: Create top-notch teams.

6. Best Practice: Use a structured framework.

7. Best Practice: Use consultants effectively.

8. Best Practice: Link goals to corporate strategy

9. Best Practice: Listen to the “voice of the customer.”

10. Best Practice: Select the right processes for reengineering.

11. Best Practice: Maintain focus: Do not try to reengineering too many
processes.

12. Best Practice: Maintain teams as the key vehicle for chance.

13. Best Practice: Quickly come to an as-is understanding of the
processes to be reengineering.

14. Best Practice: Choose and use the right metrics.
15. Best Practice: Understand the risk and develop contingency.
16. Best Practice: Have plans for continuous improvement.

The practice in this thesis indicates that: Most of the commonalties,
recurring themes or characteristics and best practices that have been mentioned
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above are suitable for that Turkish company but not all of them. These actions
could be realized and these results were gained from this BPR effort:

o Several jobs were combined into one

e Workers make decisions

o The steps in the process were performed in the natural order.

e Checks and controls were reduced and computer does the remains
e Jobs changed -from simple tasks to multi-dimensional work.

And results:

e The lead time was reduced from 18 days to 5 days

e The rate of unqualified process outputs was reduced from 9% to
2%.

By this stage, it has been mentioned about only halfway that the
companies have gone. It means that the focus is on reengineering -the
operational processes performed by salespeople, clerks, factory and warehouse
hands, field representatives etc.- anyone and everyone in the value-adding
chain. After this step, the focus must be shifted to the management of
reengineering.

In other words, after reengineering, the managerial work -the way the
managers think about, organize, inspire, deploy, enable, measure and reward
the value-adding operational work- is changing.

In conclusion, reengineering has improved to be extraordinarily popular
concept. The trouble is that popular concepts sometimes look like magic. Some
managers believe that repeating the key words of reenginnering is enough to
bring the transformation. Unfortunately, nothing is that simple. Reengineering
prescribes actions, not words, and difficult, long term actions at that, not just
one-shot expedients like downsizing or outsourcing. Reengineering involves a
voyage that will last years, possibly our entire management lifetime.



BOLUM 1

GiRiS

Giiniimiiz 1§ diinyasi, 1980’li yillardan beri “degigim olgusunun”
arkasindan, ona yetigmek amaciyla amansiz bir ugras igine girdi. Bu ¢abadan
galip ¢ikmak i¢in, kendisine yardimci olacagmi umdugu teknik ve yonetsel
araglar geligtirdi.

Bu araglardan bazilant organizasyonlara degigimi yakalamada gegici
¢oziimler sunup, kisa zaman iginde kullanigsiz hale gelirken; bazilar
giniimiize degin geliserek geldi. Organizasyonlarm son 50 yilda gegirdigi
degisim kabaca incelendiginde, su temel yaklagimlarin etkileri goriilmektedir:

e 1950’ler: Finansal Kontrol

e 1970’ler: Stratejik Planlama

e 1980’ler: Toplam Kalite Yo6netimi

e 1990’lar: Is Siireglerinin Yeniden Yapilandiriimasi

Bu c¢aligmada, 1990’larin bagindan bu yana tiim diinyada “degigimi
yakalamanin ve rekabetedebilirligin” en 6nemli araglarindan biri kabul edilen
“Is Siireglerinin Yeniden Yapilandinlmasi (ISYY)” konusu, teorik bazda ve
uygulabilirlik agisindan incelenmisgtir.

Calisma 6 ana béliimden olugmaktadir.

Birinci bélimde, ISYY’nin “ne oldugu, ne olmadig1” irdelenmigtir.
ISYY nin tarihsel geligsimi, bu konuda kapsamli galigmalar gergeklestiren kigi

ve kuruluglarin yaptiklari tamimlamalar ve nigin ISYY gerek duyuldugu bu
boliimiin ana baghiklandar.



Bu bolimiin ardindan, ISYY’nin uygulandif: is siireglerinde goriilen
ortak degisimlerin ve bu degisimlerin tiim organizasyondaki -etkiledigi
alanlarinin incelendigi boliim gelmektedir.

Ugiincii béliimde ise, ISYY uygulamis ve bagartya ulasmus sirketlerde
goriilen “ortak ozellikler” 5 ana baglik altinda ele alinmaktadir. Her ana baglik
altinda “kritik bagar faktorii” olarak tanimlanan ilkeler, ISYY ¢abasma girmis
veya girecek sirketlerin bu siireg iginde dikkat etmesi gereken noktalardir.

Dérdiincii  bélimde, ISYY’nin bir endiistriyel uygulamasma yer
verilmigtir. Uygulamada kullanilan metodoloji ana asamalar agisindan “FORD
Metodolojisi” ile biiyilk benzerlik g6stermesine ragmen; ele alinan siirecin
belirlenmesi, yapis1 ve Tirkiye sartlarinda gegerliligi vb. nedenlerden dolay:
agamalarn igeriginde kapsaml degigikliklere gidilmistir.

Begsinci boliimde, ISYY ¢abasinin belirli bir yere getirmis ve radikal
degisimleri yavas yavas uygulamaya baglamis sirketlerin ugrasmak zorunda
kaldiklar1 yeni sorunlardan bahsedilmektedir. Yine bu béliimde, muhtemel
sorunlarla ilgili ¢oziimler incelenmektedir.

Altmct ve son boliimde, tiim metnin degerlendirilmesi yapilmig ve bir
sonuca varilmigtir.



BOLUM 2
iS SUREGLERININ YENIDEN YAPILANDIRILMASI NEDIR?

Giiniimiiz 1§ diinyasmm karst karstya kaldigi en biiyiikk problem;
maliyetleri diigiirerek, miisterinin beklentisine daha yiiksek seviyelerde cevap
verebilmek i¢in iiretkenligi nasil arttiracagini tespit edebilmektir.

1990’larin basindan bert girketler, rekabetgi ortamda basarili olmanin
geregi olan maliyet, tiriin fonksiyonelligi, yeni bulug ve kalite gibi etmenlerin
yer aldifn listeye; pazara {iriin sunma zamani, cevap verme zamani ve miigteri
hizmetleri gibi etmenleri de eklemek zorunda kaldilar. Tablo2.1’de
1970’lerden  giiniimiize degin degisen rekabetedilebilirlik  kosullart
gorillmektedir [1].

Tablo 2.1 Deg@isen Rekabetedebilirlik Kosullarn

+Urtin +Fonksiyonellik +Kalite *Pazara Grin sunmg
Rekabetin | «Karakteristikler |  Maliyet *Yeni Bulug *Esneklik
*Servis
+Fonksiyonellik *Kalite *Pazara Urin sunma |  .p,
Kabul Maii Voni . " azar farklilagtirma)
Etmenin Maliyet Yeni Bulu rSsneklik -Makemmelik
Bedeli

Bununla beraber girketler, geleneksel organizasyon yapilarnmn, miigteri
hizmetleri felsefelerinin ve kullandiklar1 iy metodlarmmn artik giiniimiiziin
kiiresel pazarinda rekabet saglayici olmaktan uzak oldugunu fark etmeye
bagladilar. Yine sirketler demode olmug maliyet diigiiriicii, personel azaltici
fonksiyonel ve departmantal metotlarin pek yarar getirmedigini anladilar.

Artik giiniimiiz organizasyonlart igin gerekli olan



organizasyon dig1 iligkilerde;

e miister1 odakli ve pazara yonelik olmak
organizasyon i¢i operasyonlarda;

e siireg odakli olmak ve takim galigmas1 yapmaktr.

Yalnizca bu tip bir organizasyon tiim operasyon ve faaliyetlerine daha
mantiksal, etkin ve efektif bakabilir. Béyle bir ¢aba “Is Siireglerinin Yeniden
Yapilandirilmasinin (ISYY)” kalbini olusturmaktadir.

2.1 TARIHSEL GELIiSiM

ISYY denen yaklagimm temel ilkeleri; Joseph Juran ve W.Edwards
Deming’in Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesinin igeriginde kolaylikla
bulunabilir.

Juran ve Deming stili Toplam Kalite Yonetimi agik bir sekilde “siireg
odakhidur”. Ayrica i§ yasamina ve faaliyetlerine biitiinsel (holistik) agidan
bakarlar. Her ikisinin yaklasimlari da 30 yil boyunca Batili sirketler arasinda
pek sempati gérmemistir. Bu durum Japonlarin TKY felsefesini bagar ile
uygulayip, ¢arpici sonuglar elde etmesine kadar siirmiistiir.

1980’lerin basindan itibaren, bu felsefe Batili girketler tarafindan
tekrardan tammmgtir. Giiniimiize degin birgok sirket TKY’nin prensiplerine
siki sikiya baglanmigtir. Sekil 2.1’de TKY ve ISYY yaklagimlarmin zaman
ufkunda dogusu ve geligimi gegsitli tekniklerle beraber sunulmaktadir [2].

Taylorizm -Yonetimin Bilimsel Teorisi- ile birlikte Batili Sirketler, tiim
faaliyet ve islerini basit ve tekrar eden gérevlere boldiiler. Bu islerin yapilmasi
igin gorevlendirdikleri kigileri kalifiyesiz kigilerden segtiler. Diger yandan tiim
cabalariyla otomasyonu yiikseltmeye ugragtilar.

Toplam Kalite ile birlikte Tayloristik ve Bilimsellik diisiincelerinin
giiniimiize uymayan ilkeleri ortadan kaldirilmaya bagladi. Diger yandan birgok
organizasyon; siiregler, dogal ¢aliyma gruplan, fonksiyonlararas: ig hiicreleri
vb. TKY prensiplerini benimsedi.



Siireglerin Yeniden Yapilandinimasi l

M.. Hammer 1988

Toplam Kalite Yénetimi 1080

Hareketi Kalite Qemberlei'

1970 Sifir Hata -Crosby

1860 Japon Kalite Hareketi - Ishikawa, Taguchi
statistised Proses Kontrdl D

- Deming 1850 Japonya'nin Yeniden Yapilandinimasi

- Feigenbaum
" i Ay

1940 istatistikset Ormekleme Tekniklerinin Uygulanmasi - E. Juran

1930 Istatistiksel Omekleme -Waiter A. Shewhart

1920 Zaman ve Hareket Etildleri -Frederick Taylor

Sekil 2.1 TKY ve iSYY Yaklagimlarinin Geligimi

TKY’1, Bat1 yonetim anlayisim1 kendine gekerken, bagka bir “geligim”
ortaya ¢ikti. Bu gelisme 1980’lerin igine alan “Bilgi Teknolojisi” modas: idi.
Bilgi teknolojisi departmanlan gittikce genislediler. Sirketler otomotik,
sofistike, pahali cihazlarla donanmaya bagladi.

1988 yilinda, bir bilgi teknolojisi uzmam olan Micheal Hammer
tarafindan Harward Business Review’da “Don’t Automate, Obliterate” isimli
makale yaymnlandi [3]. Bu makalenin verdifi mesaj kisaca suydu: “Bilgi
teknoloji ile TKY arasindaki savasi durdurmak gerek! Ne kadar bilgi
teknolojisini etkin kullamrsan kullan, is siireclerini diizeltmeden bir sonug
alamazsin. Siiregleri bir ip gibi gergin hale getirmeliyiz. Yani siiregleri
gereksiz bos faaliyetlerden arindirmalyiz”. '

Esasinda Hammer’in soézleri TKY nin uzunca bir siireden beri savuna
geldigi bir “genel dogru”ydu. Is diinyasmin liderleri -ki birgogunun
organizasyonlar1 JIT ve TKY ne dogru hizla giderken- Bati ekonomisinin
siirekli kan kaybettigini hissetmeye bagladilar.

1991 yilina kadar Kuzey Amerika ve Bati Avrupa ciddi bir ekonomik
kriz igindeydi. Baz iilkeler resesyonla bogusuyordu. Batt Avrupa ayrica rejim
degisikligine ugramis Dogu Avrupa’nin gereksinimlerini de gidermekle
ugragtyordu. Hatta Japonlarin ekonomisi de gerilemeye bagladi.



Tam bu anda bir aragtirma ve damigmanlik firmasi olan IDC; ABD ig
diinyasin1 igine alan bir aragtirma yapti. Hammer’mn fikirlerinin hizla bir ¢ok
sirket tarafindan kabul gérdiigiinii tespit etti. Ayrica gelecek 3-5 yil igerisinde
“Is Siireglerinin Yeniden Yapilandirilmasi” faaliyetlerinin biiyiik ilerlemeler
katedecegini 6ngordii.

Birgok sirket TKY’ nin organizasyon igi ilkeleri -takim c¢aligmasi,
iyilegtirme vb.- ve operatif bazdaki kiigiik etkileri iizerine odaklanmigti. Diger
yandan sirketlerin yonetim kademesi i sonuglarinda belirgin gelismeler
bekliyordu, yalmizca organizasyonel sonuglarda yetinmek istemiyordu.

IDC’nin  6ngoriisii, 1994’te gergeklesti. “National Council for
Manufactures” 1994 bagma kadar Batili girketlerin %80’nin ya ISYY ile
ugragtifini ya da ugragmaya baglamak iizere oldugunu deklare etti [2].

2.2 iS SURE(}LERiNiN YENIDEN YAPILANDIRILMASI NEDIR?
Literatiirde ISYY’nin farkli tanimlamalari mevcuttur.

Amacom’un yaymladig “ISYY El Kitabi”nda Mangelli ve Klein [4]
ISYY tamimi géyledir:

“Bir organizasyondaki ig akiglarim ve iiretkenligi optimize etmek igin
stratejik ve katma deger yaratan siregler ile bunlari destekleyen sistem,
politika ve orgiitsel yapilarin hizli ve radikal yeniden tasarimidir’.

Mangelli ve Klein kendi tamimlarinda biitiinsellik yaklagimimin altim
cizmektedirler: “Is siireclerinin yeniden tasarimi; igin gelistirilmesi icin, isin
teknik (teknoloji, standart, prosediirler, sistem ve denetimler) ve sosyal
boyutlarimi (organizasyon, kadro atamalari, politikalar is tammlar, kariyer
gostergeleri ve tesvikler) birlikte dikkatte alarak bitinsel bir yaklasim izler.
Bir baska degisle isin yeniden tasarmm teknolojiyi kullanarak insanlara daha
fazla gii¢c vermektedir”.

Grover, Teng ve Fiedler [5] bilgi teknolojisini ISYY tanimina
eklemektedirler:



“Isin yeniden tasariminda; is radikal olarak yeniden tasarimlanirken
bilgi teknolojileri bir ara¢ olarak kullamilir ve organizasyon diizeyinde
stratejik ¢iktilar elde etmeye calisiir (Gnemli hedeflere erisme, rekabet
edebilirlik gibi).”

“Varolan siiregleri otomize etmek (bir imalat hatt1 gibi), iiretkenlikte bir
artis saglayabilir, cevrim siirelerini kisaltabilir, kaliteyi iyilestirip maliyetleri
diisiirebiliv. Bitin bu getiriler dogrusaldir. Ote yandan is siireglerinin yeniden
yapilandiriimasi, siireci yeniden yapilandirmak icin teknolojiyi kullanir.
Otomasyonl yaklagiminda teknolojik giiciin olanaklar: varolan is siirecleri
smrlart  iginde maksimum oranda kullamimaya ¢alisiirken; “ISYY”
yaklagiminda siirecleri olusturan etkinliklerin mantigi sorgulanmaktadir.”

ISYY tanimlanndan ilki ve en 6nemlisi M.Hammer ve J.Champy’nin
yapmis oldugu tanimdir. Ayrica Coopers & Lybrand firmasinda danigsman
olarak ¢alisan David K. Carr ve Hery J. Johansson’un tanimi Hammer ve
Champy’in goriiglerini destekler niteliktedir. Bu c¢alismada bu iki temel
yaklagim temel alinmaktadir.

2.2.1 M.Hammer ve J.Champy’nin iSYY Tanimi:

"ISYY; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en onemli
performans olgiilerinde ¢arpici gelismeler yapmak amaciyla is siireglerinin
temelden yeniden diigiinilmesi ve radikal bir gsekilde yeniden
tasarlanmasidir." [6]

Bu tanim, dort anahtar sézciik igermektedir:

o Anahtar Sozcitkk: TEMEL (FUNDAMENTAL)

ISYY'da isadamlan, sirketler; islerinin isleyis tarz: hakkinda en temel
soruyu sormak durumundadirlar:

= Yaptigimiz isleri neden yapiyoruz?

= Ve neden bu gekilde yapiyoruz?



Bu temel sorulan sormak insanlar, islerini yiiriitiis tarzlarinin altinda
yatan soze dékillmemis kural ve varsayimlar gozden gegirmeye zorlayacaktir.
Cogunlukla da bu kurallarin g¢agdigi, hatali ve uygunsuz olduklan
goreceklerdir. Bu agidan ISYY uygulayan sirketler igin sabit deger yoktur.
Her deger bir giin degisecektir.

Ornegin, "Miisteri kredilerinin (kredibilite) kontrolii igini daha etkin bir
sekilde nasil yapabiliriz?" diye sormak, miisterilerin kredilerinin kontrol
edilmesi gerektifini varsaymak anlamma gelir. Bu agidan ISYY 6nce bir
sirketin NE yapmast gerektigini belirler, sonra da bunun NASIL yapilacagm.
Bu yapilirken "var olanlar" gozard: edilir, ne olmas: "gerektigi" arastirlir.

» Anahtar Sozciik: RADIKAL (RADICAL)

Radikal yeniden tasarlama, islerin kokiine inme anlamina gelir: Yani
mevcut olanla oyalamp yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen
firlanp atmak demektir. ISYY' de, radikal; yeniden tasarim, var olan tiim
yapilan1 ve prosediirleri géz ardi edip i§ yapmanin yepyeni yollarim yaratma
anlamina gelir.

e Anahtar Sézciik: CARPICI (DRAMATIC)

ISYY marjinal veya agamal gelistirmeler yapmak degil, performansta
onemli sicramalar gergeklestirmek demektir.

Eger bir sirket olmas1 gereken yerden %10 oraninda geriyse, maliyeti
%10 oraninda yiiksekse, kalitesinde %10 oraninda bir diisiiklikk varsa ve
miigteriye hizmet konusunda %10 oraninda bir gereksinim duyuluyorsa, o
sirketin ISYY'e ihtiyaci yoktur. Elemanlara tesvikli ficret sistemi getirmek ya
da asamal kalite programlan uygulamak gibi geleneksel yontemler bu sirketi o
%10 oranindaki gerilikten kurtarabilir.

ISYY ancak, buyik bir patlamaya gereksinim duyuldugunda
uygulanmalidir. Marjinal gelistirme bazi ayarlamalar yapilmasim gerektirir;
¢arpici gelistirmede ise eskiyi ¢ope atip yerine yenisini getirme séz konusudur.

Ug tip firmaya ISYY uygulanabilir [6].



e Bagi ciddi bir sekilde belada olan firmalar.
Bu tip firmalarin bagka segenegi yoktur. Bu firma,

= giderleri rakiplerinden veya iginde bulundugu is alaninda
olmasi gerekenden gok daha yiiksektir,

= miigteriye verdigi hizmet miisterilere bayrak agtiracak kadar
kotiidiir,

= iiriin bagarisizlik oram rakiplerinin iki, ii¢, bes katidur.

o Basi heniiz derde girmemis ama yoneticileri, yaklasan belay:
fark edecek kadar ileri goriislii olan sirketler.

O an i¢in mali sonuglar tatmin edici goriinebilir, ama ufukta yeni
rakipler, miigterilerin isteklerinin veya Ozelliklerinin degigmesi,
degismis bir ekonomik ortam veya mevzuat gibi sirketin bagarisini
temelden sarsabilecek firtina bulutlar1 toplanmaktadir. Bu sirketler,
ISYY'i baslan1 derde girmeden once uygulamaya baglayacak vizyona
sahiptirler.

e Doruk noktasinda olanlar.

Bunlann ne bulunduklann anda ne de ufukta belirgin sorunlan
vardir, ama yoneticileri hirsli ve agresiftir. Bu durumdaki sirketler
ISYY'i rakiplerine kars: iistiinliiklerini artirmak igin bir firsat olarak
goriirler.

Su benzetmeyle ISYY uygulayan sirketlerin  smiflandirilmasi
yapilabilir: Birinci kategorideki sirketler ¢aresiz durumdadirlar; duvara
garpmug ve yaralanip yere diigmiiglerdir. Ikinci kategoridekiler yiiksek hizla yol
almaktadirlar; ama farlan hizla onlara yaklagan bir seyi aydmlatir. Ugiincii
kategoridekiler ise giinesli bir giinde arabayla gezintiye ¢ikmglardir;
goriiniirlerde higbir engel yoktur. Ve diistiniirler: "Durup digerlerinin ¢arpacagt
bir duvar yapmak igin ne kadar uygun bir zaman!"
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e Anahtar Sézcik: SUREC (PROCESS)

Isadamlarinin gogu "siireg-odakl1" olmay1 beceremez; bunlar gorev, is,
insan, yap:1 (organizasyon) gibi kavramlar iizerinde yogunlagirlar, ama asla
stireg tizerinde yogunlagsamazlar.

Is siireci, bir veya birkag gesit girdinin alinip bunlardan, miigteri igin
deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin toplamn olarak
tanimlanabilir.

Is Sistemi Elmasi
Sirketin is siireglerine ISYY'in uygulanmasi, sirketteki "her seyi"

degistirir; zira tiim bu dgeler -insanlar, igler, yoneticiler ve degerler- biribirine
baglidir. Bunlara "i§ sisteminin elmasinin dért noktas1" denir [6].

IS SUREGLERI
ISLER VE DEGERLER VE
ORGANIZASYONEL INANCLAR
YAPI
YONETIM VE
OLGME SISTEMLERI

Sekil 2.2 is Sistemi Elmasi
Anahtar, noktalar arasindaki baglantilardadir.
Is siiregleri:

o Elemanlarm igleri ile bu igleri yerine getiren elemanlarin gruplanis
seklini belirler.

o Geleneksel sirketlerde boliinmiig siiregler, iglerin dar simirlar iginde
uzmanlagtinlmasmna ve organizasyonlarin fonksiyonel bdliimlere
dayandinlmasina yol agar.



11

o Biitiinlestirilmig siiregler ise ¢ok boyutlu ve en iyi siireg ekipleri
halinde organize edilebilecek isleri arttirir.

Isler ve Yapu:
e Sirketin sahip olmas1 gereken y6netim sisteminin tiiriinii belirler.
Yonetim ve Olgme Sistemleri:

e Yonetim sistemleri; elemanlarin icretlerinin  belirlenis sekl,
performansinin  degerlendirilmesinde  kullanilan  Olgiitler  vb.
sistemleri kapsar.

e Elemanlarin deger ve inanglarini belirler. Deger ve inaglarla
kastedilen, organizasyondaki insanlarin 6nemli  oldugunu
diigiindiikleri ve dikkatlerini bityiik oranda yonelttikleri konulardir.

Degerler ve Inanglar:

e Sire¢ tasarmunmn performansini desteklerler. Ornegin, hizli ve
dogru bir gsekilde iglemek iizere tasarlanan siparigin yerine
getirilmesi siireci, siireci gergeklestiren kigiler iz ve dogrulugun
onemine inanmadik¢a amacina ulagamaz.

SONUC: Is sistemi elmasmn dért noktast birbirine uymadikga girket
hatasiz ve gerektigi gibi yapilandirilamayacaktir.

Gergekte geleneksel organizasyona sahip olanlar da dahil olmak iizere
tiim sirketlerin birer ig elmasi vardir. ISYY biraz da, parlakligim yitirmis bir
elmasin yenisiyle degistirilmesi olarak algilanabilir.

2.2.2 David K.Carr ve Henry J. Johansson’un Tanimi

Carr ve Johansson kisaca ISYY’i, “rekabetedebilirlik” olarak
tanimlamaktadirlar. Eski Yunan’daki bir mabade benzeterek, ISYY’i soyle
simiile etmektedirler [2]:
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REKABETEDEBILIRLIK

eaeepeq

oo

Siireglere Radikal Garpici
Odaklanmak Degigim lyilegtirme

EN iYl UYGULAMALAR -BASARININ TEMELI-

Sekil 2.3 ISYY Modeli

Modelden de algilanacag: gibi; maliyet, kalite, temin siiresi, teslimat
giivenirligi, iiriin karakteristikleri, iiriin destek hizmetleri ve karmagik miigteri
istekleri alanlarinda “rekabetedebilirlik” gerekmektedir.

Modelde ISYY platformunu tagiyan 3 siitun vardar:

1. Siireglere Odaklanmak

2. Radikal Degigim

3. Carpici lyilegtirmeler

Bu ii¢ siitun siirekli ve ihtiyath bir “risk ve degisim yonetimi” ile
desteklenmelidir. Modelin temelini ise basariya ulagarak “dogrulugunu
ispatlamig” en iyi uygulamalardan yararlanmaktir.

2.2.2.1 Siireclere Odaklanma

Siireg; bir girdiyi alan, onu déniigtiiren ve bir ¢ikt1 yaratan, birbirleriyle
iligkili faaliyetler kiimesi olarak tantmlamir. Idealde déniigiim; girdiye deger
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katmali, daha kullanigh ve daha etkin bir ¢ikt1 yaratmahdir. Bir siireg asagidaki
sekilde sematize edilebilir.

MUSTERI

Sekil 2.4 Siire¢ Semasi

ISYY yaklagimu ile organizasyonlar “ana (merkezcil) is siireglerine
odaklanmalidirlar. Ana siiregler organizasyon igindeki diger siireglere nazaran
miisteriye daha yakindirlar. Organizasyonun tedarikgileriyle de dogrudan iliski
igindedirler. ISYY yaklagim bir organizasyonun faaliyet gosterdigi sektorde
bagarili olabilmesi ig¢in “ana iy siireglerine” eginilmesi gerektigini

savunmaktadir.

Asagidaki listede iiretim sektoriinde yer alan bir sirketin, tipik ana is
stirecleri verilmigtir.

e Uriin ve Siireg Dizaym (Uriin Sunma Sireci)
e Aragtirma ve Geligtirme

o Siparisi Yerine Getirme Siireci

e Doniigtirme (Hammaddeden-Uriine)

o Tedarik

e Lojistik (Fabrikadan Misteriye)

e Malzeme Yonetimi (Thtiyagtan Tiiketime)

e Dagitim Yonetimi (Fabrikadan Perakendeciye)



14

o Tedarik Zinciri (Malzeme Kaynagindan Miisteriye)

Tablo 2.2’de XEROX ve IBM firmalarinin ana is siiregleri
verilmigtir.[7]

Ana is siireglerine destek veren siiregleri yeniden yapilandirmak
organizasyon agisindan baz1 yararlar saglayabilir. Ancak bu tip ¢abalar maliyet
diigiiriici sonuglar iiretse bile organizasyonunun “rekabetedebilirligini”
yiikseltmesi agisindan marjinal kazanglar getirecektir. Ciinkii “mabetin”
stitunlarindan birisini olusturan “radikal degisim” s6z konusu degildir.

Tablo 2.2 Xerox ve IBM Firmalannin Ana is Siiregleri

XEROX IBM
MUSTERI iLISKILERI FIRSAT / COZUM TANIMLAMA
o Satig Oncesi Faaliyetleri e Pazar Istihbarat
o Sipari§ Teslimati ¢ Pazar Se¢imi
o Faturalama / Tahsilat o Gereksinim Belirleme
e Satis Sonrast Hizmet
LOJISTIK COZUM GELISTIRME
¢ Konfigiirasyon o Yazihm Gelistirme
e Stok Planlama . Dpnamm G‘eli.stinne
o Tedarikgi Etkinligi Saglama . IjIlzrl}et Gelistirme
e Sipari§ Yonetimi e Uretim
URON TESLIMAT ¢OZUM TESLIMAT
e Miihendislik * Siparis Yonetimi
e Uretim » Miusteri lligkileri
o Pazarlama s Satis Sonras1 Hizmet
e Uriin Devreye Alma
e Program Yonetimi ve
Planlama
o Bakim
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2.2.2.2 Radikal Degigim

ISYY liderlere, yéneticilere giiniimiiziin ve yarmin ig problemlerine
odaklanmak i¢in, kendi yapilanim yeniden inga etme firsat: tanir. Bunun igin
diiniin i§ problemlerine bakis tarzinin terkedilmesi gerekmektedir.

ISYY, radikal degisim yapmis olmak igin radikal degisim yapmaz.
Amag, “rekabetedebilirlik ve miimkiinse, pazarin hakimi olmak”dir. Radikal
degisim bu amacin bir karakteristigidir ve fonksiyonel béliimlemenin ortaya
¢ikardigr eski bakis agismdan ayrilarak siire¢ odakli bakis agis1 elde etmenin
bir kazancidir. Bu durum su sekilde gosterilebilir.

Uriin Gelistirme

m
E 5 é i Siparisi Yerine Getirme
= Z § é Milsteri Hizmetleri
3 Operasyonlar ve Lojistik
Fonksiyonel Bakig Stratejik Is Siiregleri
Agisindan Bakig Agisina

Sekil 2.5 Fonksiyonel ve Siire¢ Odakh Bakig Agisi

Fonksiyonlar organizasyonlarda dikey konumlanmalarma ragmen
stiregler yataydirlar. Siiregler fonksiyonlar1 ¢aprazlamasina keserler ve
fonksiyonel faaliyetler siiregleri beslerler.
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2.2.2.3 Garpict lyilestirmeler

Cok sayida kiigiik c¢apli adimsal iyilestirme ¢abalar1 sonucunda
organizasyon agisinda toplamda biiyikk yararlar elde edebilmek beklenir bir
sonug olmasina ragmen, ISYY “garpici iyilestirmeleri” hedefler.

Performansta biiyiik iyilestirmeler elde etmek igin yapilacak ISYY,
ancak “ana is siireglerinde” gergeklestirilirse bu amaca ulagir. Ik 6nce garpic
(gergin) hedefler belirlenir ve bu hedeflere varmak igin siiregler yapilandirilir.

Burada unutulmamasi gereken nokta, ISYY ve radikal degisimlerin risk
tagtyan birer ¢aba oldugudur. Bu agamada liderlere diigen gorev, risk alip
almamaya iyi karar vermek ve riski iyi yonetmektir. ISYY g¢aligmalarinda
detayl bir risk yonetim plam gikartilmali ve eger risk/getiri oran1 “yapmaya
deger” yoniinde agirlik kazaniyorsa “ig sonuna kadar” gotiiriilmelidir.

2.3 NiGiNisYY?

Bu soruya en kisa tanimu ile su cevap verilebilir:

“Giiniimiiz organizasyonlarinin kars: karsiya kaldig: kosullarda, mevcut
yonetimsel araglarla bag etmek imkansiz bir hale gelmigtir.”

Cevapta da goriildiigi gibi ISYY nin ortaya ¢ikmasimin iki temel nedeni
vardir:

1. Giiniimiiz organizasyonlarimin karg: karsiya kaldig1 kosullar
2. Ve bu kosullarda yetersiz kalan araglar

2.3.1 Giinimiz Organizasyonlarinin Kargi Kargiya Kaldigi
Kosullar

Giiniimiiz organizasyonlarim, korkutucu derecede yabanci bulduklan
ortama siiriikleyen ii¢ gii¢ vardir: Miisteri, Rekabet ve Degigim.[6]
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Miigteri isi ele aliyor.

1980'li yillarin bagindan bu yana ABD'de ve diger gelismis iilkelerde,
satici-miigteri iligkisinde baskin gii¢ degigmistir. Artik istiin olan satic1 degil,
miigteridir. Ne istedigini, nasil istedigini ve ne Odeyecegini saticiya artik
miigteri soylemektedir. Bu yeni durum, sadece kitle pazarinda yagamay: bilen
sirketler i¢in hi¢ hos degildir. Kitle pazari, bazilan bir tek miisteriyle
smirlanacak kadar kiigiikk olan pargalara boélinmils durumdadir. Miisteriler
kendi gereksinimlerine uygun iriinler, kendi imalat planlarina ya da galisma
saatlerine uygun teslim programlari ve kendilerine uygun 6deme sartlan
istemektedirler. Kisacasi bir dizi faktor hem ayrn ayn hem de birlikte galisarak,
pazar giiciiniin iireticiden miisteriye kaymasina katkida bulunmaktadir. Hizmet
sektoriinde miisteriler daha ¢ok sey beklemekte ve talep etmekte, ¢iinkii daha
fazlasim alabileceklerint bilmektedirler.

Kisacasi, 1950, 60 ve 70lerdeki biiyityen kitle pazarinin yerini ne
istediklerini, ne kadar Odemek istedikleri ve istedikleri sartlarda nasil
alacaklarini bilen miigteriler almigtir. Bu miigteriler, miigteri-alic1 iligkisindeki
sagirtict de@isikligi kavramayan ya da anlayamayan girketlerle ugragmak
zorunda degildirler.

Rekabet artiyor.

Rekabet kavram eskiden ¢ok basitti: Pazara makul bir iiriin veya
hizmeti en iyi fiyatla sunan sirket satiy yapardi. Ama giiniimiizde rekabet bir
yandan artarken, difer yandan  rekabet gesitleri de biiyitk farklilik
gostermektedir.

Aym igi yapan rakip sirketlerin ¢ogalmas: tiim pazarlarn yapisim
degistirdi. Benzer iiriinler ayr1 pazarlarda tamamen ayr rekabet bazlarinda
satilmaya bagladi: Bir pazarda fiyat, Gbiiriinde secenekler, digerinde kalite ve
bir baskasinda satis dncesindeki, sats sirasindaki ve sonrasindaki hizmetler
Onem kazanmaktadir.

Degisim sabit deger haline geldi.

Artik miigterilerin degistigi herkes tarafindan kabul edilmektedir. Ama
bununla beraber degisimin kendi yapisi da hizla degigim gostermektedir.
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Dahasi, degisim siirekli ve 1srarci bir hale gelmistir. Degisim artik normal
olanin da kendisidir.

Aynica, degisimin hiz1 da artmaktadir. Ekonominin globallesmesiyle
birlikte girketler, her biri piyasaya iiriin ve hizmetlerde yenilikler sunabilecek
durumda ve ¢ok sayida rakiple karsi karstya kalmaktadirlar. Teknolojik
degisimin hiza yenilikleri de arttirmaktadir. Uriin ve hizmetlerin kullanim
stirelerinin  azalmasiin yam sira, yeni iiriin gelistirip sunma siiresi de
azalmaktadir. Giiniimiizde girketler hizli hareket etmek durumundadirlar.
Dahasi, aym anda pek ¢ok yone bakmak zorundadirlar. Birgok yénetici
sirketlerinde, etkili degisim sezici radarlar oldugu sanmaktadirlar; ama
gogunda boyle bir mekanizma heniiz mevcut degildir. Sirketler genellikle,
kendi bekledikleri degisimleri saptamaktadirlar. Bir sirketi isinden edebilecek
olan degisiklikler genellikle, sirketlerin o anki beklentilerinin diginda
gelisenlerdir. Giiniimiiz is ortamindaki pek ¢ok degisimin kaynagi da budur.[6]

Bu ii¢ gii¢ -miisteriler, rekabet ve degisim- yepyeni bir is diinyasi
yaratmugtir. Bir ortamda is yapmak igin tasarlanmig girketlerin, diger bir
ortamda iyi i§ yapacak sekilde diizenlenemeyecegi giderek daha da agikga belli
olmaktadir. Kitle iiretimi, istikrar ve bityiime ortaminda basgarili olacak sekilde
yaratilmig sirketlerde birkag tamir yapilarak, miigterilerin, rekabet ve degisimin
esneklik ve hizh tepki gerektirdigi bir diinyada bagarili olmalar saglanamaz.[6]

2.3.2 Giinliimiiz Kogullarinda Yetersiz Kalan Yénetimsel Araglar

ISYY yonetim kavramlarmin ve yaklagimlarmmn tabiatlarindan ve
yapilarindan kaynaklanan kisitlan ortadan kaldirmak igin ortaya ¢ikmigtir.

Downsizing; organizasyonel yapi, hiyerarsik seviyeler ve kigilerin yer
degistirmelerinden elde edilen kazanglarla ilgilidir. Isler eski metodlarla
yapildigi gibi kalir. Kisa vadeli bakis agisina sahiptir. Caliganlarin igten
¢ikartiimalan ve yer degigtirmeleri higbir zaman “iiretkenligin” yiikselmesine
kalic1 katkida bulunamamaktadar.

Teknoloji, oOzellikle bilgi teknolojisi, 1980°’li yillar boyunca
“rekabetedebilirligin  anahtari” olarak lanse edildi. Ama MIT deki
aragtirmacilar tarafindan Yonetim Bilgi Sistemlerine verilen 6nem arttikga
verimliligin ve rekabetedebilirligin ¢arpict bir sekilde arttigina rastlanamadi.[4]
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Morgan Stanley’de ekonomist olarak g¢aligan Stephen Roach, biiyiik
bilgi sistemi yatimm: yapmis hizmet sektdrii firmalarmin, 1980°1li yillarda,
verimlilik kazanglarnin yalmizca ortalama yiizde 1/2 ile 1 arasinda degigtigini
belirtmektedir.

ISYY, Bilgi Teknolojisi’ne, bir siiriicii/yonlendirici olarak degil bir
“miimkiin kilic1” olarak bakmaktadir. Bilgi sistemi kullanarak “kuantum
sigramas1” gerceklestirerek radikal degisime ulagilamadi§i durumlarda,
degisim miigteri ile dogrudan temas halinde olan “ana i siireglerinde”
yapilacak garpici iyilestirmelerle elde edilebilir. ISYY ile Bilgi teknolojisi
arasindaki iligkinin nitelidi, zaman igersinde yerini bulacaktir.

JIT, gibi “Fonksiyonel Performans Gelistirme” ¢abalar, radikal
degisimin gerisinde kalmistir. Bu tip ¢abalar, deger zincirinin halkalarindan
biridir. Organizasyon igi problemlere organizasyon igi goziimler iiretirler.
Fonksiyonel Performans Gelistirme” ¢abalart sonucunda tedarik zincirini alt
optimize eden, miisteri deger anlayisim kismen etkileyen bir ortam ortaya
¢ikabilir.

Yine benzer sekilde MRP yalmizca, malzeme yo6netimi iizerinde
odaklanirken “Faaliyet Bazli Yonetim” de yalmzca maliyet diisiirme iizerine
dikkatleri toplar.

Downsizing, Teknolojiye odaklanmak, Fonksiyonel Performans
Gelistirme vb. yaklagimlar stratejik bakig agisindan uzaktir. Bu yiizden, bu
¢alismada defalarca vurgulandift gibi, “Dogru siire¢ bulunmadan, sire¢ dogru
hale getirelemez”.

TKY uygulamalan incelendiginde ig yapisy yonteminin gelistirilmesi
y6niinde ¢abalarin siirh gergevede kaldig goriilmektedir.

Juran ve Deming’in tanimladifi kalite nosyonu incelendiginde, sirket
stratejileri ile TKY arasindaki kuvvetli bag rahathikla goriilmektedir. Ama
organizasyonlarin ¢ogu kolay yolu segerek fonksiyonel bazda kalan kalite
programlarimt uygulamaya devam etmektedirler. Pek azi fonksiyonlararas:
siiregler iizerinde dikkatlerini yogunlagtirmiglardar.



20

TKY nin ilk uygulayicilarinin ¢gogu “kalite hareketi” kapsaminda TKY’i
bir organizasyon igi egitim ve Ogretim modeli olarak kullandilar. Bu model
kapsaminda organizasyonun biitiiniinde “kalite felsefesinin ana prensipleri”
hakkinda bilinglendirme yapildi. Pek az uygulamada ¢ahiganlardan “yer
aldiklan siiregleri iyilestirmeleri ile ilgili fikirleri” olup olmadig1 soruldu.

“Smifinin en iyisi” olmayan Batili organizasyonlarda kalite geligtirme
¢abalarinin amaci olan adimsal iyilestirmeler iyi sonuglar vermemektedir.
Ciinkii bu sirketler bugiiniin rekabet yanginin gerisindedirler ve ancak bir
“kuantum sigrama ile” belirli bir yere gelebilirler.

ALCOA sirketinin yonetim kurulu baskani Paul O’Neil bu durumu
sOyle agiklamaktadr:

“Eger konunuzda dimyanmin en iyisi iseniz, siirekli iyilestirme sizin igin
en dogru karardir...Eger diinya standardimn altinda bir yerdeseniz, bu fikir
sizin icin bir felaket olabilir... Bize hizlt kuantum sigramasi seklinde
iyilestirmeler gerekli... Bizi diinya standardina uzun vadede ulastiracak bir
plam uygulamaya koyamayiz. Eger béyle bir plami kabul edersek, hicbir
zaman diinya lideri olamayiz”.

Asagidaki tabloda TKY ile ISYY arasindaki 6nemli farklardan bazilar
gosterilmektedir.[2]

Tablo 2.3 TKY ile iSYY Arasindaki Onemli Farkliliklar

Degisimin Tipi Iyilestirici-gergeklestirmek | Degistirici- i yapmanin

i¢in daha iyi bir yol yeni bir yolu
Metod Mevcut siireglere deger Siirecin temellerinde bityiik
ekler basarilar
Kapsam Tiim organizasyonu etkiler | Ana i siiregleri {izerinde
odaklanir

Teknolojinin rolii | Geleneksel Destek (MIS) Miimkiin kilic1 olarak
kullanir
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TKY’de “galiganlarin katilimi” esastir. Organizasyon bunun nasil iyi
yapilacagin1 6grenir. Ama yetkilendirilmis ekipler olmasina ragmen yalmzca
¢ok az organizasyon, organizasyon genelinde “siirekli iyilestirmeye” iglerlik
kazandirabilmigtir.

Buna ragmen TKY organizasyonlar i¢in gercekten kuvvetli bir
tecritbedir, ISYY’de iyi sonuglar elde etmis organizasyonlardan birgogunun
sik1 bir TKY program: uyguladig: goriilmektedir. TKY, organizasyonda ortak
bir dil yaratilmasina yardimci olur. Bu ortak dil problemlerin tanumlanmasinda
ve ¢oziilmesinde kullanilir. Ayrica insanlar problem ¢ozerken takim halinde
caligmay1 Ogrenirler.

TKY ile ISYY’nin birgok ortak yénii vardir. Her ikisi de siireg
odaklidir, ekip caligmasi ve paylasilmis degerlerin 6nemini vurgular ve her
ikiside benzer bir problem ¢6zme teknigini kullanirlar.

Uygulamada, TKY siiregleri problem olarak tanimlar ve siirekli
iyilegtirme amaci altinda tek tek iyilestirir. Genellikle siiregler fonksiyonel
siirlarla simirlandinlirlar.

ISYY de ise miimkiin olan en genis bakig agisiyla siiregler
simrlandirilir. Fonksiyonlarin “simirlama/ kisitlama™ getirmesine izin verilmez.
Siireglerin smurlant ¢izilir ¢izilmez, yalmzca bir kag tanesi yeniden
yapilandirma igin segilir.

Birgok adimsal iyilestirme peginden kogmak yerine ISYY, radikal
iyilestirme gergeklestirilebilecek birkag siireg tizerinde yogunlagir. Bir siireg
yeniden yapilandirildiktan sonra “igi nasil yapmaliyim?”, TKY ise “her bir
pargalara ayrnilmig fonksiyonlar nasil daba iyi ¢alisabilir?” sorularin sorar.

Yeni Bir Organizasyonel Yapi
21. yiizyilda rekabetedebilirligi saglayan bir diger etken de, “eskiden

giizel oldugu ig¢in giizel olan seyin, giiniimiizde giizel olmadigim
farkedebilmektedir.”
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Fonksiyonel ve hiyerarsik organizasyonlar emir-komuta ihtiyacinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmugtir. Bu tip organizasyonlar 6l¢ii ekonomisinin ve
insan kontroliiniin gegerli oldugu ortamlarda iyi sonuglar verirler. Ama
fonksiyonel engeller organizasyonu yavaslatir. Organizasyondaki ¢ok sayidaki
seviye biirokrasiyi dogurur.

Fonksiyonel hiyerarginin bu ozellikleri giiniimiiz esneklik, hiz, iiriin
sunma, satig sonrasi hizmetler gibi rekabetedebilirlik gereksinimlerine ters
diismektedir.



BOLUM 3

ISYY’NIN TEMEL PRENSIPLERI
3.1 iS SURECININ YENIDEN DUSUNULMESI

ISYY'in uygulandigx siiregler degisik formlar almaktadir. Yine de,
ISYY'in uygulandif siiregleri karakterize eden 6zellikler hakkinda pek ¢ok sey
sOylenebilir ve bazi ortak temalarn goriillmesine sasilmamalidir. Asagida
ISYY'in uygulandig1 is siireglerinde gorillen ortak degisimlerden bazilan
belirtilmigtir [6]:

3.1.1 Birden ¢ok isi, bir tek ig halinde birlestirme (Yatay
Birlestirme)

ISYY'in uygulandig: siireglerin en temel ortak 6zelligi, montaj hattinin
kaldiriilmig olmasidir. Yani, eskiden birbirinden apayri olan is ve gorevier
birlestirerek tek bir ig haline getirilmigtir. Siirecin bagindan sonuna dek tiim
sorumlulugunu iistlenen bir birey vardir. Bu kisiye "vaka elemani" denir. Uzun
bir siiregteki tim adimlann  birlestiip, bir tek kigi tarafindan
gergeklestirilebilecek tek bir ise dontigtirmek her zaman miimkiin degildir.
Kimi durumlarda degisik adimlarin farkh yerlerde gergeklestirilmesi gerekir.
Bu durumlarda girketin, her biri siirecin bir kismini yerine getiren birden gok
elemana ihtiyac1 vardir. Baz1 vakalarda ise tamaminin yerine getirilmesi igin
gerekli tiim becerilerin bir tek kigiye ogretilmesi pratik olmayabilir. Bu gibi
durumlarda paslagmalann 6nlemek igin "vaka ekibi" adi verilen bir grup
olusturulur.

Birlestirilmig siireglerin, vaka elemanlarmin ve vaka ekiplerinin
sagladif1 yararlar inanilmayacak boyuttadar:

1. Is paslagmalarinm ortadan kaldirilmas: hata, gecikme, igin yeniden
yapilmasinin gerekmesi gibi olasi tehlikeleri ortadan kaldirmaktadur.
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Vaka elemanmma dayandinlmig bir siirecin montaj hattina dayali
siirece gore on kat daha izl galistif bazi olaylarda g6zlenmigtir.

2. Birlestirilmig siiregler, siire¢ yonetimiyle ilgili genel giderlerin
azalmasim saglamaktadur.

3. Siirece katilan elemanlar, misterilerinin  gereksinimlerinin
zamaninda ve sorunsuz halledilmesi konusundaki tiim sorumlulugu
iistlenmekte ve boéylece, eskisine gére daha az denetime gerek
duymaktadir.

4. Sirket denetim yerine, yetkileri artinlmig elemanlari, g¢evrim
sitresinin ve giderlerin azaltilip kusursuz bir iiriin yaratilmasi igin
yeni ve yaratict yontemler bulmaya tegvik etmeyi yeglemektedir.

5. Birlestirilmig siireglerin  bir diger vyarari da kontroliin
gelistirilmesidir. Bu siireglerde daha az kisi yer aldigindan,
elemanlara sorumluluk verilmesi ve performanslarimin izlenmesi
kolaylagir.

3.1.2 Karariarn igi yapanlar tarafindan verilmesi (Dikey
Birlestirme)

ISYY'i uygulayan sirketler, vaka elemanlar1 veya vaka ekiplerine, ¢ok
ve birbirini takip eden igleri yaptirarak siiregleri yatay olarak birlestirmenin
yan1 sira, dikey olarak da birlestirmektedirler.

Dikey birlegtirme, elemanlarn yamt almak igin yonetim hiyerargisine
gitmek yerine artik kendi kararlarimi kendilerinin karar vermesi anlamina gelir.
Karar asamasinin gergek isten ayrilmasi yerine, karar verme o isin bir par¢asi
olur. Elemanlar igin, eskiden yoneticiler tarafindan gergeklestirilen bu
pargasini da kendileri istlenirler.

Isi hem yatay hem dikey olarak birlestirmenin yararlar gecikmelerin
onlenmesi, genel giderlerin diigiiriilmesi, miigterilerden iyi tepkiler almmasi ve
elemanlarin yetkilerinin artiriimasidir.
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3.1.3 Siirecin icindeki adimlan dogal bir sira icinde gergeklestirme

ISYY'in uygulandigh siiregler diiz ¢izgi siralamasmn sultasindan
kurtulurlar. Cizgisellifin yarath§1 yapay is siralamasimin yerine, isler dogal
akiginda gergeklestirilir.

Geleneksel bir siiregte; 1. kisi sonuglar, 2. igin gergeklestirilmesi igin 2.
kigiye gegirmeden once 1. igi tamamlamak zorundaydi. ISYY'in uygulandig
siireglerde ise; iy, neyin neyi takip etmesi gerektifi g6z oOniine alinarak
siralanabilir. Bir sirket eskiden 2. grubun 2. adima baslamasindan 6nce 1. grup
1. adim tamamlamaktaydi, ama aslinda buna hi¢ gerek yoktu. 1. adimdan
sorumiu olan eleman, zamaninin ¢ounu, 5. adima dek gerekli olmayacak
bilgileri toplamakla geciriyordu. Siirece empoze edilen ¢izgisel siralama
yiiziinden, 1. adim tamamlanmadan kimse 2. adim iizerinde g¢aligmaya
bagliyamiyordu. Bu siirecin ISYY'den gegirilmis halinde ise 2. adim, 1. adimda
kendisi igin gerekli bilgiler toplanir toplanmaz ise baslamaktadir. Daha sonra,
2.,3. ve 4. adimlar devam ederken 5. adim i¢in gerekli olan bilgilerin 1. adimda
toplanmasina devam edilir.

Cizgisellikten anindirma, siiregleri iki sekilde hizlandinr.
1. Oncelikle, pek gok isin aym anda yapilabilmesi saglanir.

2. Bir siirecin ilk ve son adimlan arasinda gegen zamanin azaltilmas: ,
ilk gahgmay1 gegersiz kilacak ya da sonraki ¢aligmayla uyumsuz
hale digiirecek biiyiikk degisikliklerin etkisini azaltir. Boylece
organizasyonlar, bir diger gecikme kaynagi olan igin yeniden
yapilmasi sorunuyla daha az kargilagirlar.

3.1.4 Siireglerin pek ¢ok versiyonu olabilecegini géz éniinde
bulundurma

ISYY'in uygulandifi  siireglerin = dérdiincii  ortak  6zelligi,
standartlagtirmamn sonu olarak tanimlanabilir. Geleneksel siiregler, kitle
pazan igin tasarlanmig, tiim girdiler benzer kaliplar iginde sekillendiriliyor ve
boylece, sirketler tek tip ve sabit ¢iktilar iiretiyorlardi.



Farkli ve siirekli degisen pazarlarin yer aldiga bir diinyada bu mantik
¢agdis1 kalmigtir. Giiniimiiz ortaminin taleplerine yamt verebilmek igin "aym"
siirecin pek ¢ok versiyonuna ihtiyag duyulmaktadir.

Cok versiyonu veya yolu olan siiregler genellikle, belirli bir durumda
hangi versiyonun daha iyi sonu¢ vereceginin saptandifi "eleme" adimiyla
baslar. Omegin; kredi verilmesi siirecinin ii¢ versiyonunun -tamamen
bilgisayarda islenen normal durumlar igin, anlagma temsilcisinin gorev aldig
orta zorluktaki durumlar i¢in ve anlagma temsilcisinin, uzman danismanlardan
yardim alarak ustlendigi zor durumlar i¢in- uygulandigi IBM Credit'te eleme
adim kullamlmaktadir.

Geleneksel tek boyutlu siiregler ¢oguntukla olduk¢a karmasik, zira genig
bir vaka yelpazesine uyacak 6zel prosediir ve istisnalar igermeleri gerekir.
Cok versiyonlu bir siireg ise tam tersine basit ve kolaydir, zira her versiyon
kendisine uygun vakalarla ilgilenir. Higbir 6zel vaka veya istisna yoktur.

3.1.5 isi, en mantikl yerde gerceklestirme

ISYY'in uygulandig siireglerin besinci ortak 6zelligi, isin organizasyon
sinirlarinin 6tesine gegirilmesidir.

Geleneksel organizasyonlarda is, uzmanlar etrafinda organize edilir.
Ustelik bu, sadece fabrika zemini igin gegerli degildir. Bu tiir siiregler pahaliya
mal olur, zira sirece pek ¢ok bolimiin katilmasi gerekir. Ayrica, tiim
dékiimanlarin izlenmesi ve siirecin tiim pargalarinin bir araya getirilmesinden
kaynaklanan genel giderler de vardir.

Ornegin, bir elektronik donanim imalatgisi, tamir islerinin bir kismm
miigterilerine aktararak hizmet sirecine ISYY uygulanmisti. Bu sirketin
miigterileri artik, bir teknisyenin elinde gerekli pargalarin gelmesini
beklemeden bazi basit onanimlan kendileri yapmaktadir. Baz1 yedek pargalar
artik miigterilerin tesislerinde depolanmakta ve kompiiterize par¢a y6netimi
sistemi ile kontrol edilmektedir. Sorun ¢iktiginda miigteri imalatginin bolge
hizmet hattim1 ariyor ve sorunu, bilgisayar yardimiyla galisan bir teghisgiye
tamimliyor. Sorun miigterinin ¢ozebilecedi bir seyse teshisgi miisteriye, hangi
parcalarin degistirilmesi gerektigi ve parcanin nasil yerlestirecegini anlatiyor.
Daha sonra, imalatgt eski pargayr alip yerine yenisini birakiyor. Servis
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teknisyenleri, ancak miigterinin ¢6zemeyecegi kadar karmasik bir sorun
¢iktiginda miisterinin tesislerine gidiyor.

ISYY'in uygulanmasindan sonra siirecler ile organizasyonlar arasindaki
baglant1 eskisinden gok farkli olabilir. Tiim siirecin performansinin artirilmasi
amaciyla i§ organizasyon smirlarmn oOtesine aktanlir. Organizasyonlarda
yapilan iglerin bityiik bir kism, birbirinden bagimsiz organizasyon birimlerinin
gergeklestirdigi, birbiriyle baglantith 1§ pargalannmin  birlegtirilmesini
kapsamaktadir. Isi organizasyon sinirlarmin otesine gegirerek planlamak, bu
birlestirme gereksinimini ortadan kaldinr.

3.1.6 Kontrol ve denetimi azaltma

ISYY'in uygulandig: siireglerde en aza indirgenen, defer yaratmayan
siireglerden birisi, denetim ve kontroldiir. Daha dogrusunu séylemek gerekirse,
ISYY'in uygulandig1 siireglerde kontrol ancak ekonomik agidan mantikii
oldugu ol¢iide kullanilir.

Geleneksel siiregler higbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin siireci
istismar etmemelerini saglayan kontrol ve denetim adimlanyla doludur. Bu
kontrol igleminin tek amaci, organizasyondaki bireylerin yapmamas: gereken
bir igi yapmalarim onlemektir. Bu amag 6vgiiye deger goriilebilir belki; ama
pek ¢ok organizasyon bu siki kontroliin yol a¢tifn maliyetin farkinda bile
degildir. Tiim bu Kontrollerin yapilmasi zaman ve iggiicii harcamasimi
gerektirir. Hatta kontrol isgi, asil igi yapmadan daha fazla zamana ve ¢aligmaya
neden olabilir. Daba da kotiisii, kontrol maliyeti, iiretim ve/veya hizmet
maliyetini agabilir.

ISYY'in uygulandign siireglerde ise daha dengeli bir yaklagim
izlenmektedir. Isin yamldiga anda kontrol edilmesindense, umumi veya
geciktirilmis kontroller yeglenir. Bu kontrol sistemleri, suistimalin
yakalanacagi ammn geciktirilmesi ya da tek tek vakalar yermme biitiiniin
incelenmesi nedeniyle az sayida ufak capta suistimale agiktir. Ancak ISYY'in
uygulandipx siireglerde maliyetin garpici oranda azaltilmas: ve kontrol
nedeniyle ortaya ¢ikan diger yiiklerin ortadan kaldinlmasi, suistimallerdeki bu
olas1 artis1 telafi etmektedir.
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3.1.7 Mutabakati en aza indirme

ISYY'in uygulandigs siireglerde en aza indirgenmis deger yaratmayan
islerden birisi de mutabakattir. Bu, siiregteki, harici baglanti noktalarmin sayisi
azaltilarak ve boylece, mutabakat yapilmasini gerektiren birbiriyle uyumsuz
veri alinmasi olasiligy azaltilarak saglanir.

3.1.8 Tek temas noktasina bir vaka ydneticisi olusturma

ISYY'in uygulandig1 siireglerin bir diger ortak 6zelligi de "vaka
yoneticisi" ad1 verilen kisilerdir. Siirecin adimlan gok karmasik ya da bir tek
kisi veya kiigilk bir ekip tarafindan birlestirilemeyecek kadar dagimk
oldugunda bu mekanizma ige yaramaktadir. Karmagik olan siiregle miisteri
arasinda tampon vazifesini goéren vaka yoneticisi miigterinin yaninda, aslinda
hi¢ de Oyle olmamasmma ragmen siirecin gergeklestirilmesinden kendisi
sorumluymus gibi davranir.

Bu roli gergeklestirmek, yani miisterinin sorularina yanit verip
sorunlarim ¢ozebilmek igin vaka yoneticisinin, siireci aslinda gergeklestiren
bireylerin kullandig: bilgi sistemlerine ulagabilmesi ve gerektiginde destek
almak iizere sorulanm ya da taleplerini bu kisilere gotiirebilmesi
gerekmektedir. |

Bu vaka yoéneticilerini, yiizeysel bilgilere sahip geleneksel miigteri
temsilcilerinden ayirmak igin bazen "yetkilendirilmig" miigteri temsilcileri
olarak adlandinlabilir.

3.1.9 Merkeziyetgi/ademi merkeziyet¢i islemlerin avantajlarini
birlegtirme

Siireglerine ISYY uygulayan sirketler aym siiregte merkeziyetgilik ve
merkeziyetcilikten uzaklagmanin avantajlarim birlestirebilmektedirler.

Bilgi teknolojisi, girketlerin ayn birimlerinin tamamen o6zerkmi§ gibi
faaliyet gosterip yine de merkeziyetgilifin yarattift boyut ekonomisinden
yararlanabilmelerini saglamaktadir.



29

Yukannda ISYY'in uygulandign siireglerdeki ortak  ozelliklere
deginilmesinin amaci, ISYY'inden gegirilmis tiim siireglerin birbirine
benzedigini ya da ISYY'in diiz bir ¢izgi oldugu degildir. Ayrica ISYY'in
uygulandift tiim siireglerde belirtilen o6zelliklerin  hepsinin  bulunmasi
gerekmez. Bu o6zelliklerin bazilanmn birbirileriyle geligkili oldugu goéz oniine
alimrsa bu ¢ok dogaldir. Gergekte yeni bir tasarim yaratmak igin anlayis,
yaraticilik ve yargi giicii gerekmektedir. Bu faktorler ISYY'in uygulandig
siiregleri destekleyen gorev ve organizasyonlarin tasarlanmasi iginde
gereklidir. Bir sonraki baglik altinda bu konu ele almacaktir.

3.2 iSYY'IN YARATTIGI YENI iS DUNYASI

ISYY, siireglerin yeniden tasarlanmasiyla baslamakla birlikte, burada
son bulmaz. Is siireglerinde yapilan temel degigiklikler, organizasyonun tiim
pargalarim etkiler.

Bir girket, siireglerine ISYY uyguladiginda olusan degisim tiirleri
sunlardir:[6] |

3.2.1 ig birimleri fonksiyonel béliimlerden siireg ekiplerine dogru
degisir.

ISYY'i uygulayan sirketler Adam Smith'in ¢ok uzun bir zaman once
kiigiik pargalara ayirdii isi yeniden biraraya getirmektedir. Tiim bir siireci
gergeklestirmek iizere bir arada galigan insan gruplan olan sire¢ ekipleri,
yeniden yapulandirildiklarinda, bunun igi gergeklestirmek iizere elemanlan
organize etmenin en mantikli yolu olduklar: géritliir. Siireg ekipleri, ilgili tiim
fonksiyonel temsilcileri igeren gruplar degildir. Siireg ekipleri eski boliim
yapisinin yerine gegerler. Siireg ekibi tiirleri oldukga fazladur.

Bir siirecin (yeni bir iiriin fikrinin, sigorta talebinin vb.) organizasyon
i¢inde ilerleyis seklini diigiiniin. Bu siirece gegitli insanlar katilir ama bu
insanlar organizasyonel olarak birlestirilmis degildir. Bunun yerine,
fonksiyonel olarak tiim girket i¢inde farkli boliimlere, gruplara, birimlere
dagilmis durumdadir. Bu boliinme pek gdk sorunlara yol agmanin Gtesinde,
siirece katilan insanlann birbiriyle uyumsuz amaglar giitmelerine neden olur.
Bu gibi durumlarda uygulanacak baz alternatif yaklagimlar soyledir:
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Alternatif 1:

Siirece katilan insanlar1 ayr boliimlere yerlestirmektense hepsini bir
ekip halinde bir araya getirilir. Yaptiklar isi degistirmeye gerek yoktur. Bir
anlamda, organizasyonun yapay olarak birbirinden ayirdifn bir grup isci
yeniden birlegtirilir. Ve bu insanlara "siire¢ ekibi" ad1 verilir. Diger bir degisle
siireg ekibi (process team) bir siirecin gergeklestirilmesinde dogal olarak bir
araya gelen bir birimdir.

Bireysel olarak bir gorevden sorumlu olmak yerine siirecin sonuglart
agisindan toplu sorumluluga sahip siire¢ ekibi elemanlarinin daha farkh bir
igleri vardir. Siirecin bir pargasimin degil, timinin gergeklestirilmesi igin
ekibin diger iiyeleri ile ortak bir sorumlulugu paylagirlar. Her giin kullandiklar
becerilerin artmasmin yam sira daha biiyiik bir tabloyu diisiinerek g¢aligirlar.
Ekibin tiim iiyelerinin farkli yetenek ve becerileri vardir, bu nedenle yaptiklar
isler birbirinin aym1 degildir. Ama yine de isleri arasindaki smirlar ¢ok keskin
degildir. Ekibin her iiyesi siirecin adimlarina en azindan aginadir ve bu
adimlarin ¢ogunu yerine getirebilir. Dahasi, tim bireylerin igleri siireci bir
biitiin olarak algilayabilmelerini saglayacak sekildedir.

Pek ¢ok ¢esit siireg ekibi vardir ve igin yapisina gére buna "vaka ekibi"
denir. Vaka ekipleri tekrarlanabilir igleri gerceklestirirler.

Alternatif 2:

Bir siire¢ ekibinin 6mrii kisaysa, 6zel ve digerlerine benzemez bir gérev
tamamlanincaya kadar birarada kaliyorsa; bu ekiplere "gegici ekipler" denir.
Omegin, bir {iriin tasanm agamasinda tasarim, imalat, maliyet uzmanlarinda
olugan bir gegici ekip olugturulabilir. Bu insanlar aym1 anda birden fazla gegici
ekibin ityesi olabilir ve zamanlarim farkh projeler arasinda boliistirebilirler.

Alternatif 3:

Ugiincii bir tiir vaka ekibi tek kigiden olugan "vaka elemani"dir. Bu
elemanlar her bir ¢evrimi bagindan sonuna kadar yonetmektedir. Karmagik
durumlarda, danigsman uzmanlardan yardim almaktadiriar.
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3.2.2 igler, basit gérevierden ¢ok boyutiu islere déniisiir.

Siireglere ISYY uygulanmasi kimi zaman farkli isler arasindaki
simrlarin kaymasina ve basit gorevlerden g¢ok boyutlu islere dogru degisime
yol agmaktadir.

Is ¢ok boyutlu hale geldikge bagimsizhigt artmaktadir. ISYY zaman ve
is kaybmin yam sira deger iiretmeyen igleri de ortadan kaldirmaktadir. ISYY
kontrol, mutabakat, bekleme, izleme, gozleme gibi, bir organizasyonun
igindeki smurlar yiiziinden ve siireg bolinmesini telafi etmek amaciyla
gergeklestirilen verimsiz igleri ortadan kaldirir ve béylece insanlar gergek ise
daha fazla zaman ayirabilirler.

ISYY sonrasinda isgiler gorevinden daha biiyiik bir biitiinliik, yakinlik
ve tamamlama duygusu elde ederler ve boylece isleri daha tatmin edici hale
gelir. Isciler, 56nem verilen bir sonug yaratan biitiin bir gorevi, bir siireci ya da
altsiireci yerine getirirler. Siireci gerceklestiren, girisimcilerin miicadele ve
odiillerinin  bityiikk bir kismimi paylagirlar. Amaglann miigteri tatminini
saglamaktadir ve bu nedenle miisteri iizerinde yogunlagirlar. Sadece patronu
mutlu etmenin ya da biirokrasiyi gegmeye galismanin Stesinde bir igleri vardir.

ISYY'in uygulandigi siireglerdeki elemanlar deger iiretmeyen islere
daha az zaman ayirmaya baglarlar. Elemanlarn sirkete katkilar artar ve bunun
sonucu olarak ISYY'in uygulandiga ortamlarda elemanlara saglanan maddi
olanaklar da yiikselir.

Ancak ISYY'in uygulandif1 ortamlarda bir de miicadele faktorii vardir.
Islerin tatmin ediciligi arttikga zorlugu ve miicadele geregi de artar. Eski rutin
islerin bityiik bir kismi ortadan kaldirilmig ya da otomasyona gegirilmigtir.
Eski modeldeki basit insanlarin gergeklestirdigi basit gorevlerin yerini yeni
modelde akilli insanlarnin gergeklestirdifi karmagik goérevler almigtir. Bu da
isgiiciine giris igin gerekli mnitelik sminm yiikseltir. ISYY'in uygulandigs
ortamlarda basit, rutin ve vasifsiz gorevlerin sayisi ok azdir.

3.2.3 insanlann rolleri degisir -kontrol edilenden yetkilendirilene

Gorev odakh gelencksel sirketlerde ige alinan elemanlardan kurallara
uymalan beklenir. ISYY'i uygulamug sirketler ise kurallara uyan elemanlar
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degil, kendi kurallarini kendi yaratan bireyler ister. Yonetim ekiplere tiim bir
stirecin tamamlanmas: i¢in gerekli kararlan alma yetkisi de taninmalidir.

ISYY'in uygulandift siireglerde ¢aligan insanlarn yetkilendirilmesi
gereksinim sonucudur. Siire¢ ekibi elemanlan olarak diisiinmelerine,
birbirlerine etkilemelerine, yarg: giiglerini kullanmalarina ve karar almalarina
izin verilir ve bunlan yapabilmeleri beklenir.

Bir ya da birkag¢ kisiden olusan ve siire¢ odakli isleri yerine getiren
ekipler kendi kendilerini yonetme durumundadiriar. Organizasyona kars1 olan
sorumluluklarinin -igt vaktinde yetistirme, verimlilik, kalite vb.- smirlar1 iginde
isin nasil ve ne zaman yapilacagina kendileri karar verirler. Gdrevierini bir
amirin yonlendirmesini bekledikleri anda siire¢ ekibi olmaktan ¢tkacaklardir.

Yetkilendirme, ISYY'in uygulandign siireglerin  kagimilmaz  bir
sonucudur. Siireg iscileri yetkilendirilmeden siireglere ISYY uygulanamaz.
Sonug olarak, sirketler eleman alirken fazladan bazi kriterlere de 6nem vermek
durumunda kalirlar. Adaylarin yalnizca egitimlerine ve niteliklerine bakmak
yeterli degildir; kisilikleri de bityiik 6nem kazanmgtir.

ISYY ve sonucu olarak ortaya gikan yetkilendirme, sirketlerin eleman
secimlerini bityiik oranda etkileyecektir.

3.2.4 ise hazirlanma degisir -yetistirmeden egitime

ISYY'in uygulandigi siireglerde isler, elemanlarin kurallara uymak
yerine, dogru isi yapmak igin kendi yargilarini kullanmalanm gerektirdigine
gore, elemanlarin dogruyu ayirt etmek igin yeterli egitime ihtiyaglarn vardir.
Geleneksel sirketlerde elemanlarin yetigtirilmelerine énem verilir. Isgilere
belirli bir isin nasil yapilacag1 ya da belirli durumlarla nasil basa gikilacagi
ogretilir. ISYY'i uygulamg girketlerde ise yetigtirme yerine egitime, ya da
egitilmig bireylerin ige alinmasina 6nem verilir. Yetisgtirme, beceri ve nitelikleri
arttirarak elemanlara bir gérevin "nasil"larim1 6gretir. Egitim ise ongoriileri ile
anlayislanim gelistirerek "niye"leri 6gretecektir.

Sirketler ¢ok boyutlu ve degisken isler igin belli bir yeri dolduracak
elemanlara gereksinim duymazlar, zira o yer kesin olarak belirlenmis degildir.
Sirketler iglerin ne gerektirdigini bilip onu yapan, kendilerine uygun yeri
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kendileri yaratan elemanlara ihtiyag duymaktadirlar. Dahasi, o yer siirekli
degisegektir. Esneklik ve degisim ortaminda bilmeleri gereken her seyi bilen
elemanlar ¢alighrmak olanaksizdir. Bu nedenle ISYY den gegmis bir sirkette
standart, igin siiresi boyunca egitime siirekli devam etmektedir.

3.2.5 Performans él¢iim ve licret politikalarinda odak noktasi
degigir -faaliyetten sonuglara

Geleneksel sirketlerde iicret politikasi bellidir: Isgiler galistiklar1 zaman
icin iicret alirlar. Geleneksel operasyonlarda ister montaj hatti imalat
makinalarinda olsun ister kagit iglerinin yapildig: biirolarda her bir ig¢inin
yaptif1 isi, sayilabilir bir degere doniistiirmek olanaksizdir.

ISYY, sirketleri iicret hakkinda bazi temel varsaymmlan gozden
gecirmeye zorlar:

1. Bir elemanmn ISYY'den gecirilmig bir iste bu yil gosterdigi
performans sonraki yillarda gosterecegi performansin garantisi
olamaz. Bu nedenle, ISYY'in uygulandif1 sirketlerde enflasyon
nedeniyle yapilan ayarlamalar diginda temel tcretler degismez.
Ustiin performansa verilen 6diil artirilmasi degil, ikramiyedir.

2. Elemanlara iinvan veya kidemlerine goére iicret verilmez. Insanlara
sadece boy gosterdikleri i¢in iicret 6denmez. Elemanlarin iicretleri
her y1l artinlmaz.

Insanlara organizasyon igindeki pozisyonlarina gore iicret vermek ve
terfi ettikge icretlerini yiikseltmek, ISYY'in ilkelerine aykinidir. Bireyin
iicretinin kendisine baglh olarak ¢aligan eleman sayisina ya da biitgesinin
boyutuna gore saptandig: geleneksel yontemler de siireg odakli ortama uymaz.
Her biri dar bir iicret simriyla galigan 1. analist, 2. analist, uzman analist vb.
gibi pek ¢ok pozisyonu igeren kademeli hiyerarsiler devreden ¢ikarilmalidir.
ISYY'in uygulandign sirketlerde performans, yaratilan degere gore olgiiliir ve
iicretin de buna gore belirlenmesi gerekir.
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3.2.6 [lerleme kriterleri degisir -performanstan yetenege

Iyi yapilan bir is igin ikramiye vermek uygun bir 6diildiir, ancak yeni
bir ise terfi ettirmenin uygun oldugu séylenemez. ISYY sonrasinda ilerleme ile
performans arasindaki smir kesin bir gekilde ¢izilmistir. Organizasyon iginde
yeni bir ige terfi ettirilme performansin degil, yetenegin sonucudur. Kisacasi
bu bir 6diil degil, degisikliktir. Ornegin, geleneksel diisiince tarzina gore, Ayse
Hanim'm 1yi bir kimyager olmas1 onun kimyagerlere 1yi bir yonetici olacagini
gosterir. Ama bu diigiince genellikle dogru degildir. Ayse Hamim'm "terfi"si
sirkete iyi bir kimyager kaybettirip kétii bir yonetici kazandirilabilir.

3.2.7 Degerler degisir -koruyucudan liretkene

ISYY sirketin yapisimn yam swra kiiltiirinii de degigtirir. ISYY,
elemanlarin patronlan igin degil, miisteri i¢in ¢aligtiklarina inanmalarim
gerektirmektedir. Elemanlarin buna inanmalan ancak, sirketin 6diillendirme
politikalarinin da bu diisiinceyi vurgulamasi ile saglanabilir.

Elemanlarin degerlerini ve inanglarim belirleyen en ¢nemli faktorler
organizasyonun ycnetim sistemleridir: Elemanlarin iicretlerinin belirlenme
yontemi, performansinin degerlendirilmesinde kullanilan 6lgiitler vb.

Ne yazik ki y6neticilerin gogu, elemanlarinin inanglarni belirlemek igin
baz1 degerleri telaffuz edip bu degerler hakkinda konusma yapmamn yeterli
oldugunu sanmaktadir. $irketin degerlerini belirten bir beyanat hazirlamak da
yararsizdir ve gegici bir heves olmaktan 6teye gidemez. Bu beyanatlar sirketin
yonetim sistemleri ile desteklenmedikge laf kalabaligindan bagka bir ige
yaramayacak ve sadece girket igindeki horgoriiyii artiracaktir.

Bazi gelencksel girketlerde goriilen kiltiirel degerler gegmigteki
performans iizerinde yogunlasan, denetime 6nem veren ve hiyerarsiyi kutsayan
pargalanmig yonetim sistemlerinin yan {iriinleridir. Bu tiir bir girketin degerler
beyanatinda ne denirse densin, yonetim sistemi ashinda soyle bir degeri tesvik
etmektedir:

e Maasim patronum odiiyor: Miisteriye hizmet etmek hakkindaki
tiitm o konugmalar bir yana, gergek amag patronu mutlu etmektir.
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Ben sadece c¢arkin dislilerinden biriyim: Uygulayacagim en iyi
strateji, bagim 6niime egmek ve dikkati gekmemektir.

Bana ne kadar c¢ok dolaysiz rapor gelirse onemim o kadar
artmis demektir: En biiyiik imparatorluga sahip olan kazanir.

Yarn da bugiin gibi olacak: Hep 6yle olmadi m1 zaten?

ISYY'in uygulandi bir sirkette elemanlarin degerleri soyle olmalidir:

Tiim maaslar1 miisteriler 6der: Miisterileri memnun etmek i¢in her
seyl yapmaliyim.

Bu sirketteki tiim isler onemlidir: Benim yaptiklarrmin 6nemi
vardir.

Boy gostermek basari degildir: Ben yarattifim deger i¢in maag
alirmm.

Bu i buraya kadar: Sorunlar sahiplenmeli ve ¢ozmeliyim.

Ben bir ekibin icindeyim: Basariya ya da basarisizliga birlikte
ulaginz.

Yarmin ne getirecegini kimse bilmez: Siirekli 6grenmek igimin bir
parcasidir.

3.2.8 Yoneticiler degisir -amirden antrendre

Bir ya da birkag kisiden olugan siireg ekiplerinin patrona degil antrenére
ihtiyac1 vardir. Ekipler antrenérlerden tavsiye ister. Antrenor ekibe sorunlan
¢6zmeleri i¢in yardimci olur. Antrenérler faaliyetin iginde degildir; ama
faaliyete, ekibe yardimci olacak kadar yakindirlar.

Geleneksel patronlar igi tasarlar ve dagitirlar. Ekipler ise bu igi kendileri
yaparlar. Geleneksel patronlar igin bir yerden digerine akigim yonetir, gozler,
kontrol eder ve denetler. Ekipler bunu kendileri yapar. ISYY'in uygulandig: bir
ortamda geleneksel patronlara yer yoktur. Yoneticiler amir roliinden
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vazgegerek, kolaylastiric: ve katalizér rolii oynamalidir ve gorevi, elemanlar
ve onlann yeteneklerini geligtirerek, bu elemanlarin deger iireten siiregler
gergeklestirebilmelerini saglamak olan bireylere déniigmelidirler.

Bu tiir yoneticilik gergek bir meslektir. Geleneksel uygulama hem isin
hem de yonetimin degerini kiigiimsemektedir. Bir elemanin ilerlemesinin tek
yolu olarak onun yonetici olmasim gormek suretiyle isi kiigiimser. Bu diisiince
yonetmenin, cahiymaktan daha o6nemli oldugunu ima etmektedir. Ama
geleneksel uygulama iyi bir elemanin yonetici olabilecegini de soylemektedir.

Gergekte yoneticilik, mithendislik ya da saticilik gibi ayr bir yetenektir.
Bir igte iyi olmak ile iyi bir yonetici olmak arasinda ¢ok az baglant1 vardir.

ISYY'in uygulandif: sirketlerde yoneticiler giiglii etkilesim yetenegine
sahip olmali ve bagkalarmin basarilan ile gurur duymay1 bilmelidirler. Bu tiir
bir yonetici kaynak saglamak, sorunlara yanit vermek ve elemanlarin uzun
vadede kariyerlerini gelistirmelerini saglamak igin orada olan bir kilavuzdur.
Bu, yoneticilerin ¢gogunun geleneksel olarak iistlendikleri rolden ¢ok farklidir.

3.2.9 Organizasyon yapilari degisir -hiyerarsiden yalinliga

Tim bir siireg bir tek ekibin igi haline geldifinde siire¢ yonetimi de
ekibin gorevinin bir pargas: olur. Bir zamanlar yéneticilerin ve yéneticilerin
yoneticilerinin toplanti yapmalarimi1 gerektiren kararlar ve boliimler arasi
konular artik normal is akig1 igerisinde ekipler tarafindan verilir ve halledilir. Is
hakkindaki kararlann verilmesini o igi yapan kisilere aktarmak yoneticilerin
geleneksel rollerinin yok olmas1 anlamma gelir. Sirketler isi bir arada tutmak
i¢in eskisi kadar ¢ok yonetici "yapigkan"a gerek duymaz. ISYY'in ardindan
parcalanmug siireglerin yeniden bir araya getirilmesi igin kralin tiim adamlarina
ve tiim atlarina gerek kalmaz. Yonetici sayisiyla birlikte yonetim katmanlar1 da
azalir.

Geleneksel sirkette organizasyon yapisi iizerinde inanilmaz bir enerjinin
harcandig1 6nemli bir konudur. Ciinkii organizasyon yapisi pek ¢ok sorunun
¢Oziilmesini ve sorunlarin yanitlanmasim saglayan bir mekanizmadir.

Geleneksel organizasyonun temel biriminin, benzer gorevleri yerine
getiren insanlardan olugan fonksiyonel bolim oldugu unutulmamahdir:
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Organizasyonun biitiinii, g¢esitli sekillerde yapilandirnlmig bu fonksiyon
boliimiinden olugur. Yapilanma gekli sirketlere gore biiyiik farkhihiklar gésterir.

Bu organizasyonlarin tasarlanmasi i¢in bityiik bir enerji harcamir, zira
sitketin iginin organize edilis seklinden kontrol ve performans izleme
mekanizmalarina dek hersey organizasyon yapisi tarafindan belirlenmektedir.
Organizasyon yapis1 organizasyon igindeki iletisim hatlarini olugturur ve karar
verme hiyerarsisini belirler.

ISYY'i uygulamug sirketlerde ise organizasyon yapisi1 bu kadar nemli
bir konu degildir. Is; siiregler ve siiregleri gergeklestiren ekipler gergevesinde
organize edilir. Elemanlar gereken herkesle iletisim kurarlar. Kontrol, siireci
gergeklestirenlere verilmistir.

Sonug olarak, ISYY'in ardindan geriye kalan organizasyon yapisi
yalindir ;

1. Is aslinda birbiriyle esit olan, 6zerk gekilde g¢alisan ve az sayida
yoneticiden destek alan ekipler tarafindan gergeklestirilmektedir.

o

Yoneticilerin sayis1 azdir; giinkii bir yonetici sadece yedi kisiyi
yonetebilirken, otuza yakin kisiye antrenorliikk yapabilir. Bire yedi
yonetici-iggi oram1 uygulandifinda organizasyonun hiyerarsik
olmasi gerekir. Bire otuz oraninda ise hiyerarsi zorunlulugu azalir.

3.2.10 Ust diizey ydneticiler degisir -skor tutucudan lidere

Yalin organizasyonlar, iist diizey yoneticileri miisteriye ve girketin
deger iireten isleri yapan elemanlarma yaklagtiir. ISYY'in uygulandigi
ortamda igin basartyla gergeklestirilmesi, goérev odakhi fonksiyonel
yoneticilerin faaliyetlerinden g¢ok, yetkilendirilmis elemanlarin davrams ve
caligmalarina dayamir. Bu nedenle iist diizey yoneticiler, sozleri ve
yaptiklartyla elemanlarin deger ve inanglarim etkileyip giiglendiren liderler
haline gelmek zorundadirlar.

Ust diizey yoneticiler, yeni siiregleri yerine getiren elemanlar tizerinde
dolaysiz kontrole sahip olmadan, siire¢ performansimin genel sorumlulugunu
iistlenirler. Elemanlar antrenérlerinin yonlendirmesiyle az ya da ¢ok benzer
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sekilde tasarlanmasimi ve elemanlarn sirketin yonetim sistemleri (performans
ol¢limii ve iicret sistemleri) ile motive edilmelerini saglamaktadir.

Geleneksel sirketlerde iist diizey yoneticiler operasyonlardan
soyutlanmgtir. Yénettikleri sirkete bakis acilar1 temelde finansaldir. ISYY'den
gecmis girketlerin liderleri ise gergek ise yakinlagirlar. Siiregleri tasarlar ve
elemanlara motivasyon saglarken isin yapilis sekliyle yakindan ilgilenirler.
Higbir futbol antrenérii ekibine, "15 puan farkla kazanmamz istiyorum. Gidip
oynaymn, sonra da bana rapor verin," demez. Antrenérler sahaya ¢ikip oyuna
katilmazlar, ama oyun planinin olusturulmasi ve oyuncularin performansiyla
yakindan ilgilidirler. ISYY'in uygulandig1 sirketlerdeki iist yoneticiler de
benzer sekilde hareket eder. Sadece skor tutmanin Gtesine gegmiglerdir.



BOLUM 4

ISYY CALISMALARINDA GOZ ONUNDE TUTULMASI
GEREKEN HUSUSLAR

David K. Carr ve Henry J. Johansson’un yaptiklann bir aragtirma
sonucunda ISYY uygulamig ve basariya ulagmig sirketlerde goriilen “ortak
ozellikler” 5 ana baghik altinda toplanmigtir. Bu bagliklar ISYY’e karar vermis
bir sirketin gegecegi temel asamalardir. Bunlardan bazilan Hammer ve
Champy’nin ortaya koydugu temel ilkeler ile biiyiik benzerlik gostermesine
ragmen bu boliimde biitiinliiliigii bozmamak amaciyla tekrardan yer verilmigtir.

4.1 INSAN FAKTORU: BIR DEGiSIM CABASI OLARAK iSYY

Bu ana baglik altinda degisim yonetiminin temel konulari ve ISYY nin
“insan boyutu” ele alinmaktadir. ISYY’i “igin yapilma seklinin yeniden
diigiiniilmesi” seklinde miitala etmek genellikle birgok kisiye/sitkete cazip
gelmektedir. Ama iy makinalar tarafindan degil, insanlar tarafindan
yapildigindan, is siireglerine degisik bir bakis agis1 ile bakildiginda, dogal
olarak ortaya gikacak degisimin insanlar {izerindeki etkisinin teknik konularla
birlikte g6z oniine alinmasi bir zorunluluk halini almaktadir.

Bu ana baglik altinda 4 tane kritik bagar faktorii yer almaktadar.

4.1.1 Kritik Bagan Faktorii 1: Organizasyonu degisim yapmaya
zorlayan gereksinim agik ve segik bir gekilde tanimlamak ve

taninmasini saglamak

ISYY yapmaya zorlayan gereksinim; organizasyonun pazardaki
konumu ve rekabet cevresindeki gesitli etkenler tarafindan yonlendirilir.
Rekabetedebilirligi  artirmaya zorlayan bir gereksinim olmamaksizin,
déniigiime (transformansyon) kalkigan bir organizasyon, ¢alisanlardan gelecek
“bize ne” homurtulariyla karg1 karstya kalacaktir.
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Degigimin y6niinii belirlemek ve kontrol altinda tutmak igin, ilk 6nce
mevcut durum ve ardindan varilmasi istenen durum belirlenmelidir. Varilmasi
istenen durumdan kastedilen, iist yonetimce belirlenen ve organizasyonun 3-5
yil igerisinde varmasi istenen noktadir. Agikga gorildugii gibi, girisilen bu
¢aba organizasyonun kendisini gelistirmesi kadar, organizasyon igerisinde yer
alan insanlarin da gelistirilmesi/gelismesi anlamina gelmektedir. Varilmasi
istenen durum olarak tamimlanan nokta, bir sonu géstermemektedir. Yalmzca
iyilestirilmig bir durumu temsil etmektedir. Organizasyon mevcut durumdan
istenen duruma giderken bir “d6niisiim” evresinden geger. Zaman ekseninde
bu olusum su sekilde sematize edilebilir.[2]

Déniisiim Gelecek
3 Durum

Sanci Tedavi Saglikli Yagam

Sekil 4.1 Degisime Zorlayan Gereksinim

Mevcut durum ile varilmasi istenen durum arasindaki fark “degigime
zorlayan gereksinim” olarak adlandirilabilinir. Degisimin bir anlam ifade
edebilmesi igin, hedeflenen noktaya varmanin getirdi§i kazancin, mevcut
durumda kalmanin organizasyona verdigi “sanciyt” ortadan kaldirmas: ve hatta
saghikli yagama olanak tanimas1 gerekmektedir.

Organizasyonlar igin verilmesi en zor kararlardan birisi “en uygun
zamanda, degigime zorlayan gereksinimi tesbit etmek’tir. Ornegin; bir
otomobil iireticisi, pazarda pay kaybetmeye baslayinca, “degisim i¢in harekete
gegebilir’. Ancak GE Genel Miidiir Jack Welch’in dedigi gibi, “lider bir girket
degisimi, zorunda kalmadan 6nce yapmak zorundadir”.[8]

Zorlayic1 gereksinimi tesbit etmenin en popiiler ve bilimsel yollarindan
birisi “benchmarking”tir. Organizasyonlar, belirledikleri alanlarda/konularda
endiistri, ulusal ve/veya diinya boyutunda kiyaslamalara giderek, kendilerini
degisime zorlayan gereksinimi “geg kalmadan” tesbit edebilirler.



41

Degisim stratejik bir konudur ve organizasyonlarin stratejik yonetim
faaliyetleri igersinde yer almalidir. Bu konularda uzmanlagmig organizasyonlar
yoneticilerinin, vizyonlari ve sirket stratejileri dogrultusunda degigimi
gereksinimini belirleyebilmektedirler.

4.1.2 Kritik Basar Faktorii 2: Ust yénetimin destegi ile baglamak
ve bu destegin kalicihgini saglamak

Ust yonetim degisime kendisini adaymncaya kadar, hareketin lideri
konumunda degildir. Ciinkii liderlik, yalnizca organizasyonun gereksinimlerini
analiz etmek ve “degigim yapalim” kararim vermek degildir.

Ust yonetim degisim gereksinimini belirledikten sonra tiim kalbiyle ve
mesaiyle projede aktif gorev almali ve gelismeleri yakindan takip etmelidir.

Birgok organizasyonda iist diizey yoneticiler sirketleri icin yon ve
vizyon yaratma yerine, vizyonun kaybolmus bir boliimii olan 3 aylik finansal
sonuglar1 analiz etmekle ugragirlar. ISYY yapacak bir organizasyon, iist
yonetiminden yonetici olmasim degil lider olmas1 beklemektedir. Asagidaki
tabloda bir yénetici ile bir lider arasindaki temel farklar belirtilmektedir.[2]

Tablo 4.1 Yoneticiyle Lider Arasindaki Temel Farklar

| Vizyonu belirler ve vizyonla “iletisim” | Vizyonu gergeklestirir.
kurar.

Calisanlan motive eder. Caliganlan motive eder, rehberlik yapar
ve yol gosterir.

Temel degerleri belirler ve sergiler. Temel degerleri i sonuglarina gevirir
(terciime eder).

Gelecege odaklanir. Gelecegi anlar ama bugiinii izler.
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Eger iist yonetim ISYY iizerindeki odaklanmasimi kaybederse,
dolay1styla destegini ve sahiplemesini yitirecek bdylece organizasyondaki tiim
¢alisanlar da benzer davramglan gostereceklerdir.

4.1.3 Kritik Basari Faktorii 3: Organizasyonun degisime hazir
oldugunu anilamak

Eger iist yonetim (lider) etkin bir gekilde degisime zorlayan gereksinimi
¢alisanlara sergileyebilirse/tamitabilirse, organizasyonun biitiiniinde “degigim
beklentisi” olusacaktir. Ama bu durum olduk¢a basite indirgenmig bir
yaklagimdir.

Gergekte ise bir organizasyonun degisime hazir olma seviyesi
“kendisine has 6zelliklerine” baghdir. Ornegin; sirket kiiltiiriiniin “rijitligi”,
daha onceden yapilmig degisim yonetimi gabalarinin ¢alisanlara resmi olarak

nasil engaje edildigi vb.

Organizasyonun degisime hazir oldufu karartm vermek “cesaretin
otesinde” bir olgudur. Ust yénetim Kkigisel egosunun otesinde, degigime
zorlayan gereksinimi projelendirmeli, belirli bir siire zarfinda organizasyonu
degisim i¢in hazir, istekli ve degigimi yapabilir hale getirmelidir.

Degisim yonetimi ile ilgili yapilan aragtirmalar gostermistir ki, insanlar
giiniin  sartlarna uygun degisiklerle karsilastiklarinda daha kolay adapte
olabilmektedirler. Diger yandan insanlar belirli bir zaman periyodu boyunca
sindirebilecekleri degigimin miktarin1 sinirlandirmaktadirlar.

Alvin Toffler, bir insanin veya organizasyonun degisime etkin bir
sekilde uyum saglayamamas1 ardindan, moral disiikligii, yetersiz iletigim,
diisiik verimlilik, yiiksek devamsizlik ve isten ayrlma, kisisel alan genigletme
ve saldirganlik gibi fonksiyonel olmayan belirtilerin ortaya ¢ikabilecegini
belirtmektedir.

Bu tip belirtilerin sebep olabilecegi zararlardan korunmak igin
yoneticiler, ISYY ¢abasinda hedef ve faaliyetlerine, yukarida siralanan
muhtemel durumlan yansitmalidirlar. Bunun ig¢in bireylerin ve gruplarin
bilgilerinde, yeteneklerinde davramiglarnda ve tutumlarinda yapmay:
ongordiikleri degisimleri, ISYY nin sonuglarim dikkate alarak planlamahdirlar.
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Degisim yonetimi yalmzca ISYY gabasi igerisinde yer alan “donemsel
bir faaliyet” olarak goriilmemelidir. Her iki olgu birbirinin igerisine gegmigtir
ve ISYY’nin organizasyona getirdigi teknik degisimlerle “Degisim Yonetimi
Plan1” birlikte yiiriitiilmelidir. Tablo 4.2°de béyle bir planin tagimasi gereken
ozellikler gosterilmektedir.[2]

Tablo 4.2 Bir Degigim Yonetimi Planinin Genel Yapisi

Degisim Ydnetimi Cevresinin Degerlendirilmesi
Kiltiirel iklim
Degisimi Engelleyen iklim
Egitim
Egitim gereksinimlerinin belirlenmesi
Egitim malzemelerinin ve donamm gelistirilmesi
Egitim planlarinin hazirlanmasi
Tletisim
Katiimcilarn belirlenmesi
Vizyon, planlar ve faaliyetlerin mesajlara gevrilmesi
Iletisim yaklagimlannn gelistirilmesi
Mesaj, medya ve araglarm segimi

Gelismelerin ve degisimlerin aktarilmasi

4.1.4 Kritik Bagan Faktorii 4: “Caligmanin Caliganlar Arasinda
Satilabilirligini” saglamak icin etkin bir gekilde iletigsim kurmak.
Daha sonra daha fazla iletisim yapmak

iletigim, organizasyondaki her seviyeden galigam ISYY ¢abasma dahil
etmede kullanilabilecek en 6nemli aragtir.

Ornegin, Motorola hem TKY hem de ISYY faaliyetlerinde
caliganlarmin  katthmimm bagari ile saglamaktadir. Bu firma yillardr,
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diizenledigi “town hall” toplantilarinda “iglerini” galiganlartyla beraber gozden
gegirir. Ayrica is birimi yoneticileri ¢alisanlanyla beraber sik sik toplantilar
diizenlerler. 6 Sigma -Motorola’min Kalite Hedefi- ve kalite hedeflerine
ulagmaktaki zorunluluklar bu toplantilarin ana giindem maddeleridir.

ISYY ¢abas1 boyunca siiriip giden iletisim programlarinin iki temel
amaci vardir:

1. Uygulama ekibinin diginda kalan insanlara diizenli bir sekilde
ISYY’nin bir sonucu olarak ortaya ¢ikacak degisiklikler hakkinda
bilgilendirme yapmak.

2. Degisim Yo6netimi faaliyetlerine destek saglamak.

Etkin bir iletisim gergeklegtirebilmek igin ¢aliganlara hem iyi haberler
hem de kotii haberleri vermek gerekmektedir. Cogunlukla ISYY, daha az kisi
ile aym miktar igi yapmak anlamindadir. Bu nedenle iletisim seanslan
sirasinda  isten g¢ikarilmasi gerekecek kigilerin  “akibetinin ne olacag:
konusunda” bilgi verilmesi kaginmilmazdir.

Ayrica g¢aliganlar bu tip projelerde “bu g¢aligmamin iginde beni
ilgilendiren -benim igin olan (licret, terfi, igten ¢ikarma, poziyon, kariyer vb)-
sey ne?” sorusunu kendisine devamli sorar. Iletisim programlar1 hazirlamrken
bu sorulara yamt olugturacak mesajlarin g6z oniinde tutulmasi yararh olacaktir.

Idealde yukanda deginilen tipteki sorulani yamtlayacak kiginin Genel
Miidiir olmas: gerekmektedir. Ama bilyilk organizasyonlarda isletme
yoneticileri veya departman yoneticileri de bu sorular1 yanitlayabilirler.

Iletisim organizasyonun tavanindan baglamali ve tabanina yayilmahdir.
Miimkiin oldugunca vizyon ile degisime zorlayan gereksinim arasindaki bag ve
degisi,m sonrasinda organizasyonun alacafi yeni sekil resmedilerek, tiim
¢alisanlarla paylagiimahidir.

Etkin bir iletisim yapmak igin dikkat edilmesi gereken bazi noktalar
sunlardir:

1. Cok fazla iletisim kullanmak imkansizdir.
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2. Verilmek istenen mesajlar basitlegtirilmelidir.

3. Sorunlar 6nceden tahmin edilerek 6nlemleri alinmaya ¢aligmalidir.

4. lletigim projesinin teknik gereksinimlerinin belirlenmesi faaliyeti
hafife alinmamalidir. Ozellikle olduk¢a komplike (kapsaml)
projelerde bir yoneticinin tiim mesaisini bu faaliyete ayirmasi

gerekebilir.

5. Mesajlarin verilmesinde iist yoOnetimin katilimmin saglanmasi
gereklidir.

6. Agik sozliiliikk en iyi politikadir. Gergekler sdylenmelidir.

7. lletisim programlarina katilacaklarin listesi hazirlanmali, her biri
i¢in dogru mesaj ve medya araci segilmelidir.

4.2 BASARILI BIR ISYY ICIN ORGANIZE OLMA

ISYY cabasinin temel prensipleri “emir-komuta” ilgili olmadig1 igin,
organizasyonu da “hiyerarsi yaratma” ile alakah degildir. ISYY igin yapili
seklindeki degisikliklerle ugrastigidan; ekiplere, odak gruplarina, fikir
paylasmak ve gelistirmek igin bireyler arasi karsilikli etkilesimlere gereksinim
duyar. ISYY ¢aligmalarinda 4 ana grup faaliyet gosterir:

1. Yonlendirme Komitesi

2. Siireg (Caligma) Ekipleri

3. Ana Faaliyet Yoneticileri

4. Damsmanlar (Ig/Dis)

Bu gruplarn ISYY ¢aligmalan igerisindeki rol ve sorumluluklar1 Tablo
4.3’deki gibi 6zetlenebilir.[2]

Bu ana baghik altinda 3 tane kritik bagar1 faktorii yer almaktadir.
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Tablo 4.3 Dort Grubun Rol ve Sorumluluklarn

Ydnlendirme Komitesi s Genel i§ vizyonunu gelistirmek

o Yeniden yapilandirma hedeflerini onaylamak ve siireg
vizyonunu gelistirmek

o Degisim ¢abasinin “sampiyonu”olmak
e Bariyerleri ortadan kaldirmak

o Sireg (Calisma) ekiplerine ¢ahgmalarinin ilk agamasinda
rehberlik yapmak

e Sonuglan izlemek

Siire¢ Ekipleri e Siireg vizyonlarinin sonuglandiriimasinda yénlendirme
komitesi ile birlikte ¢ahsmak

s Mevcut durumun analizini yapmak

¢ Gelecek durumun modelini gelistirmek

o Olgiitleri(metrikleri) yeniden tasarlamak ve gelistirmek
e Uygulama planimi hazirlamak

Ana Faaliyet (Hat) o Uygun ekip elemanlarini projeye tahsis etmek
Yoneticileri e Kaynak aktarimi yapmak

* Kisa vadeli iyilestirmeleri uygulamaya almak
e ¢ miisteri olarak ekiplere girdi vermek

Danigmanlar o Ekipler tarafindan kullanilacak yeniden yapilandirma
metodolojisini tahsis etmek

o Gerekli teknik ve araglar konusunda egitimler vermek

o Ekip uyelerini olaylara “at gozliigiiniin” disinda bakmalarn
konusunda cesaretlendirmek

e lyilestirme 6nerilerinin fanatik savunucusu roliinii iistlenmek
e “Gergin” amaglara varmak igin itici rol istlenmek

4.2.1 Kritik Bagari Faktorii 5: Etkin siire¢ (galigma) ekipleri
yaratmak

Sirket iist yonetimleri ISYY’de gérev yapacak siireg ekiplerine dogru
elemanlan segerken gok zaman harcamalar gerekmektedir. ISYY ¢abalarinda
organizasyonlar igin, dogru ekiplere sahip olmak dogru ¢oziimler bulmaktan
daha 6nemlidir. Bunun iki temel sebebi vardir:

1. Dogru ekipler biiyiik bir olasilikla dogru ¢oztimleri bulacaktir.




47

2. Dogru ekipler ¢oziimlerin organizayon genelinde gegerli/optimal
olmasini saglayacaklardir.

Carpic1 degigimler gergeklestirmek, buluga agik, vizyon sahibi, yaratici
insanlar gerektirir. Bu tip insanlar genellikle organizasyonlarinda en meggul
kigileridir. Ciinkii herkes tarafindan takdir edilirler ve zekalarindan dolay1
saygt duyulurlar. ISYY ¢alismalarin ilk agamasinda, yeniden yapilandirilacak
potansiyal (muhtemel) siiregleri analiz edecek siireg ekipleri (ilk siireg
ekipleri), mimkiin oldugu kadar organizasyonun biitiiniinii temsil eden
operasyonlar (imalat vb.), finans, insan kaynaklar, yonetim, bilgi sistemleri
vb. fonksiyonlar1 kapsayan elemanlardan olusturulmalidir.

Bu fonksiyonlardan bazilari resmi olarak ekip igersinde yer almasa da,
ISYY’nin ¢esitli agamalarinda yardimlarina miiracaat edilmelidir. Asagidaki
grafikte, Carr ve Johansson’un yapmis arastirma sonucunda ilk proje ekibinde
yer alan kigilerin 6zellikleri belirtilmektedir.[2]

Boliim Yoneticisi §
Kurmav fEiEEs i
Uzman (i) R
Uzman (ds)

Bilgi islem [

Misteri [§ 2%

|

0% 10% 26% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
Sekil 4.2 ilk Proje Ekibinde Yer Alan Kigilerin Ozellikleri

Yine aym caligmada ekip elemanlan segilirken ekip elemanlarindan
beklenen kisisel 6zellikler ise su sekilde dagilim gostermektedir.
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Uzmank B o7
Siiregle Iligki B
Otorite Fiit Mt e

Yaratici Diisiinme [l e

Proje Yonetme [

Takim Oyuncusu [ 8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sekil 4.3 Ekip Elemanlarinin Kigilik Ozellikleri

Ekip elemanlarinin se¢imini dikkatli bir gekilde yapildiktan sonra, tiim
ekip “takim ¢aligmasi konusunda” egitilmeli ve asagidaki 6zellikleri
kazanmalan saglanmalidir.

1. lletisim ¢ift yonlidiir.

2. Ekip iiyeleri agik bir gekilde tiim fikirlerini agiklarlar.

3. Ekip ityeleri katilim ve liderligi paylagirlar.

4. Ekip karar verirken konuyu ayrintili bir sekilde tartigir ve uzlagiya
(konsensiise) varmaya ¢aligir.

5. Ortaya ¢ikan yapici tartigmalar ekibin verdigi kararlarin kalitesini
zenginlestirir.

6. Ekip iiyeleri, ekibin etkinligini degerlendirir ve ¢aliymalarim nasil
daha iyilegtirebilecekleri konusunda kararlar alir.

4.2.2 Kritik Bagar Faktorii 6: Yapilandinimis bir metodoloji
kullanmak

Carr ve Johansson’un yaptiklar1 galisma sonucunda ISYY uygulamus
sitketlerin;
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e % 60’1 dis danigmanin tasarladig,
e % 20’si organizasyonun kendisinin tasarladigi
e % 20’si ise organizasyonun dig danigmanla ortaklasa tasarladigs,

bir “ISYY Metodolojisi” kullandign ortaya ¢ikmigtir. Her g
yaklasiminda kendine has avantajlan vardir.

Ancak en iyi sonuglar, ISYY yapmaya karar vermis organizasyonla dis
damigmanlik firmasimin ortaklaga g¢aliymalar1 sonucunda ortaya ¢ikan
metodolojilerdir. Bu tip metodolojilerde, damigmanhk firmasi temel yaklagim
ve prensiplerini organizasyona anlatr. Aym anda organizasyonda kendi
kiiltiirii, is ve ¢aligma kogullari, dil gibi konularda damigmam bilgilendirir.
Karsilikl1 bilgi alig-verigi ardindan “organizasyonun kosullarina uygun, daha
onceden benzeri bagka organizasyonlarda uygulanarak kendisini kanitlamig bir
“metodoloji” ortaya gikarilir.

ISYY metodolojileri genel yapi itibariyle “problem ¢6zme” mantifina
ok benzemektedir. Juran Inst., IBM, Motorola, Ford, Coopers & Lyprand gibi
ISYY calismalari konusunda ileri firma ve kuruluglarin hareket noktas: da
budur. fyi bir ISYY metodolojisinin tagimasi gereken ozellikler su sekilde
siralanabilir:

[SRNY

Degisim Yonetimini igine alir.

o

Organizasyonel iletigim saglar.
3. Radikal degisime olanak tanir.
4. Belirlenmis hedef/amaglara regete olur.

5. Siireg¢ ¢aligmalar1 boyunca gerekli olacak g¢esitli “araglam”
saglar/sunar.

6. Miisteri/tedarikgi girdilerini planlar.

7. Bilgi teknolojisi ile entegrasyonu saglar.
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8. Organizasyonun gereksinimlerine gore sekillenebilecek esneklige
sahiptir.

4.2.3 Kritik Basan Faktérii 7: Danigmanlari etkin bir sekilde

kullanmak

ISYY ¢alismalarinda gesitli i¢ veya dis damsmanlardan destek almak,
farkli disiplinlerin ve tecriibelerin projeye katilmasi agisindan genellikle
gerekli olmaktadir. Ekip elemanlan uzmanlik konularindan yararlaniimak
iizere secilmelerine ragmen, ayrica asagida belirtilen rolleri iistlenecek
danigmanlara da gereksinim duyulmaktadir.

Kocluk

Kolaylastiricilik

Vizyonerlik

Uzmanhk

Proje Yoneticigi

Egitici

Bu rol konumunda damgman; liderlik, cesaretlendirme, ISYY
¢aligmalaninin ilerki agamalarinda alacag: yol hakkinda tecriibeye
dayali degerlendirmeler yapabilir.

Degisim siirecinin sorunsuz gelisimini saglamak amaciyla gesitli
teknik ve araglarin kullanimini sagiar.

Bu rolde organizasyonun gelecegi ile ilgili konulara daha fazla
odaklanabilir. Ciinkii bulug/kesif konularinda tecriibelidir.

ISYY ile iliskili konularda yeterli bilgi ve yetenege sahiptir.

Bu konumda organizasyondaki tiim faaliyetleri koordine edecek
tecriibe, ara¢ ve zamana sahiptir.

Bu rolii iistlenen danisman, organizasyonun ISYY calismalarinda
giin be giin gereksinim duyacag: nitelikteki personeli hazir hale
getiri. Ornegin siireg haritas: ¢izimi, mevcut durumun
simiilasyonu, siireg dizaym ve Olgiimlemesinde kullanilan
istatistiki araglar hakkinda egitimler verir.

Carr ve Johansson’un arastirmasi sonucunda damgmanlarn ISYY
calismalarinda aldiklan rollerin dagilimi su gekilde olugsmustur.
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Yonetim Stratejisi 66%

Proje Yonetimi 63%

BT Uygulamas: &

Degisim T
Yonetimi/Egitim

BT Stratejisi F& 8 6%

0% 10% 20% 30% 40% §0% 60% 70%

Sekil 4.4 Danismanlarin Ustlendigi Roller
4.3 DOGRU SURECI BULMA

ISYY caligmalarinin ilk agamasi “kesif” agamasidir. Bu zaman periyodu
igerisindeki iglerin gogunu yoénlendirme komitesi kontroliinde olan “bir iist
diizey ¢alisma ekibi” yapar.

Planlamanin yapildigi ilk agama faaliyetleri alti temel adimdan
olugmaktadir:[2]

Sekilde belirtilen teknik faaliyetler yaninda, bu agsamada organizasyon
kiiltiiriiniin ortaya ¢ikarabilecegi “degisime kars: bariyerler” tammlanir ve bu
bariyerleri ortadan kaldirmaya yonelik stratejiler gelistirmeye baglanmalidir.
Aym zamanda iletigim plam hazirlanmali, verilmesi diigiiniilen temel mesajlar
ve dogru medya araglan tesbit edilmelidir.

Bu ana baglik altinda 4 kritik bagan faktorii yer almaktadir.
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Stratejik
Yéna
Belirleme

Sdreglerin Mev-
cut Durumlarini
Degerleme

Rekabetedebi-
lirik Referansi-
nt Belirleme

Musterinin Sesi
ni Dinleme

ISYY Yapilacak
Suregleri Belir-
leme

Stireg Vizyonu
Belileme

Sekil 4.5 Alti Temel Adim

4.3.1 Kritik Bagan Faktorii 8: Amaglar sirket stratejileriyle
iliskilendirmek

Sirket stratejisi ISYY g¢abasinda organizasyonlar igin hareket noktas
olmalidir. Ciinkii strateji organizasyona gidecegi rotay: gizer.

Sirket stratejileri gesitli sorulara yanitlar aranarak tiiretilir:
e Pazara sunacagim iiriinler/hizmetler nelerdir?
o Bu iiriinleri segmentasyon agisindan nerelerde sunmalryim?

Yukanidakiler standart strateji belirleme sorulandir. Siireglere
odaklanmig organizasyonlar ise,

¢ Uriin/hizmetlerimi etkileyen (destekleyen) pazar segmentasyonum
ile iligkili kritik siireglerim nelerdir?

e Organizasyonumun yeterliligi/yetenekleri nedir? Bu yeterlilikle
kritik siire¢lerimi nasil daha iyi duruma getirebilirim?
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sorularina yamit ararlar.

Stratejik yonetimin temelini olugturan SWOT analizinden (Sekil 4.6)
hareketle, girket stratejilerini pazar ve organizasyon kosullarina gore giincel bir
sekilde tutabilirler. [9]

Degisimin

Yarattd Yeni
Firsatve
Tehditter

Sirketin Yer

Aldig1 Endistri
Karekterlerin-
deki Degisimler

Dis Cevredeki
Degisimler

-Amaglar
-Felsefe
-Politka
J—p| -Hedefter ve Orgut
Stratejisinin Tanim-
lanmasi, Uygulanma:
si ve Kontroiu

Sirketin

Pazardaki Gigill
ve Zayif Yanlan

Sekil 4.6 SWOT Analizi

Sirket stratejileri spesifik rekabetedebilirlik boyutlanm igermelidir.
Yani,

o miisteri beklentilerini daha iyi kargilama (gekici iiriin 6zellikleri,
satis sonrasi hizmetler, fiyat vb.)

e zaman (zamaninda sevkiyat, hizl1 yeni iiriin geligtirme)
o Ekonomiklik (diisiik iiriin ve servis maliyeti)

gibi konularda hedefler belirtilmelidir.
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Stratejilerin  icerigi belirlenirken diger bir deyisle hedefler
sayilagtirilirken,

e Miigteri aragtirmalan o Rekabet analizi
o Benchmarking o Performans Géostergeleri izleme
e Finansal G6zden Gegirme e Organizasyon Kiiltiirii Analizleri

e Operasyonel Gozden Gegirme o Bilgi Teknolojisi Gozden Gegirme
gibi yaklagimlar/teknikler kullamlimalidir.

4.3.2 Kritik Bagan Faktérii 9: Miisterinin sesini dinleme

Ik bolimde “ana i siiregleri” tammindan hatirlanacagi gibi, bu
siiregler miigteri ile dogrudan temas halindedir. Bu nedenle siiregler yeniden
yapilandiriimadan 6nce miigterilerin de goriigleri alinmahdar.

Miigterilerin goriigleri gok farkli yontemlerle alinabilir. Burada 6nemli
olan organizasyonun kendisine en saglikli bilgiyi sunacak teknigi/leri
segebilmesidir. Bu ¢galigmalarda beklenen, miisterinin yeniden yapilandirilacak
siire¢ hakkinda organizasyona ipucu vermesidir. Carr ve Johansson’un
¢aligmalan sonucunda organizasyonlar tarafindan kullamlan teknikleri dagilinm
su sekilde olugsmugtur.[2]

B

—
Saha Ziyaretleri _ 14%

ISYY Qaliymmlarma 14%
Mugterileri Dahil Fmek °

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Sekil 4.7 Miigterinin Sesi
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4.3.3 Kritik Basari Faktdrii 10: iISYY Yapmak igin dogru siiregleri
secmek

Is stratejilerini analiz eden ve miigterilerinin sesini dinleyen sirketler
i¢in “yeniden yapilandinlacak dogru siiregleri” segmek g¢ok zor olmamaktadir.

Is siireglerinde temelden degisimler yapmak igin ilk 6nce “o siiregleri”
tamimlamak/tanimak gereklidir. Ancak ondan sonra “stratejik siireklilik” ile
iligkisinin nerede bagladig1 nerede bittigi anlagilabilir. Stratejik siireklilik dért
kategoriye sahiptir:

1. En 6nemli stratejik siiregler “tamimlayici (kimlik) siireglerdir”. Bu
siiregler organizasyonu kendisine, miigterisine yatirimcilara
tanmimlarlar.

2. Ikincisi “oncelik siireg”leridir. Bu siiregler dogrudan ve onemli bir
olgiide organizasyonun giinliik performansim etkilerler.

Organizasyondaki tiim siiregler ya tamimlayici siireg ya da oncelik
stirecidir. Bir organizasyon igin tek bir tanimlayici siirece sahip olmak istenen
bir durum olmasina ragmen, bu duruma pek az rastlanir.

3. Stratejik hiyerarside alt seviyelerde yer alan siireglere “arka plan siiregler”
denir. Organizasyonun igini uzun vadede siirdiirebilmesi igin gerekli olan
stireglerdir.

4. En sonuncusu “zorunlu siiregler”dir. Bu siiregler hiikiimetin ve diger resmi
kuruluglarin  kanun ve tiiziikkleri sonucunda organizasyon tarafindan
yaratilmiglardir. Muhasebe konulariyla ilgili siregler zorunlu siiregleri
olustururlar.

Asagidaki tablo ve gekil “Teleservices” firmasimnin baglica siiregleri ve
stratejik siireklilik i¢inde bu “siireglerin” gruplandirilmas: goriilmektedir.[2]
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Tablo 4.4 Teleservices Firmasinin Baglica Siiregleri

Miisteri Kazamm Yeni miisteriler bulma, tamimlama,
konumlandirma
Miigteri Tagima Mevcut miigteri portf6yii ile yeni igler
geligtirme
Siparigi yerine getirme siireci Siparigi alma, iiretim ve sevkiyat
Yerel pazar agma Cografi olarak yeni pazarlar agma
Yiiksek Digsitk
A
Tanimlayic Miugteri Tagima
Ac¢ma

§

'S ) Siparisi Yerine tsteri Sikayetlerine

%_‘ Oncelik Getirme Cevap Verme

E

wn

=

5 Arka Plan Insan Kaynag Geligtirme

Z

/2]

Zorunlu
\J
Sireg Etkinligi (Meveut Durum)

Sekil 4.8 Stratejik Siireklilik Agisindan Teleservices Firmasinin Baslica Siireglerinin

Gruplandiriimasi

4.3.4 Kritik Bagari Faktorii 11: Bir anda gok fazla siireci yeniden
yapilandirmaya kalkigmamak

Cok sayida ana is siirecinde ve baz1 anahtar destek siireglerinde ISYY
yapmak, organizasyonlarin  rekabetedebilirlifinde maliyet agisindan
olumsuzlukluklara sebep olacaktir. Ayrica bu siireglerde bityilkk degisimler
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yapmak oldukca riskli oldugundan organizasyonun enerjisini yalmzca birkag
siireg iizerine odaklamasi zorunluluk haline gelmektedir. Carr ve Johansson’un
aragtirmasina goére aym: anda tasarim ve uygulamaya alma asamasinda olan
siireg sayis1 en fazla tigtiir.[2]

31%

Sekil 4.9 Aynt Anda Tasanm ve Uygulamaya Alma Asamasinda Olan Siireg¢ Sayisi
4.4 DOGRU SUREGLERI DOGRU HALE GETIRME

Yeniden yapilandirilacak “dogru siiregleri” belirledikten sonra sira bu
dogru siiregleri “dogru” yapmaya gelmektedir.

Her bir siireg igin ayn bir siire¢ ekibi olugturmak gerekecektir. Bu
asamada su sorulara yamtlar aramir:

o Siireg ne yapacak (islevi ne)?
o Siireg iglevini nasil yerine getirecek?
e Siirecin etkin galigtig1 nasil anlagilacak?

e Sireci degistirmek igin organizasyonda nasil bir doniigiime
(transformasyona) ihtiya¢ duyulacak?
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ISYY’nin bu agamasinda bir iiriiniin veya hizmetin tasariminda oldugu
gibi, tiim yonetimsel ve operasyonel yetenekler ¢alismaya dahil edilmelidir.
Secilen siire¢ yeniden yapilandirilirken, pargalara ayrihir, kavramsal olarak
daha iyi bir yolla tekrardan bir araya getirilir. Sonugta ortaya gikan yeni siireg,

e igi yapmanin yeni yéntemini ,

e destekleyici organizasyon yapisini,

e bilgi sistemi gereksinimlerini uygun performans odlgiitlerini
igerir.

Bu agamada iletisime ve siireg¢ vizyonuna tekrardan odaklanmak gerekir.
Dogru kigilere daha zamanda dofru medya araglan ile dogru mesajlar
verilmelidir. Siiregler yeniden yapilandirilirken, daha dnceden belirlenmis olan
siire¢ vizyonlar yol gosterici kriter olarak kullanilmalidur.

Ayrica ISYY g¢abasi altinda “garpici sonuglar (degigimler)” iizerinde
caligmalar yaparken; alt siireglerde veya siire¢ bilesenlerinde, her boyutuyla
ISYY yapmadan elde edilebilecek “kiigiik ¢aph iyilegtirmeler”sayesinde, diger
konulara daha fazla eginilmesini saglayacak fon biriktirilmig olacaktir. Ancak
konsantrasyonun kiigiik ¢apl iyilestirmeler lizerinde agini derecede toplanmasi
ISYY ¢abasimnin hedeften uzaklagmasina yol agabilir. Bu durum hem galiganlar
hem de sermayedarlar arasinda rahatsizliklara sebep olur.

ISYY ¢abasinin bu evresi, bir gegisin gergeklestigi tehlikelerle dolu bir
agamadir. Bu yiizden kritik basan faktorleri de

e siireklilik ve odaklama saglama

e aym zamanda yeniden yapilandinlmg siireglerin uygulamaya
alinirken organizasyonda ortaya gikacak degisimlere hazirlik yapma

konulanyla ilgilidir.
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4.4.1 Kritik Basar Faktorii 12: Siire¢ ekiplerinin “degigimin
anahtar araci olmasini” saglamak

ISYY yapilacak siiregler segildikten sonra, sira ISY'Y ekipleri tarafindan
bu siiregler iizerinde  detaylh g¢aligmalar yapmaya gelmektedir. Daha
operasyonel olan bu ISYY ekipleri, organizasyondaki énemli siireglerde gesitli
gorevleri bulunan g¢aliganlardan olugmalidir. Aynica bu kisilerin i hayat
geemiglerinde gesitli projelerde yer almalan ve gerekli yeteneklere sahip
olmalar1 gerekmektedir. ISYY gabasi bir iiriiniin geligtirilmesinde oldugu gibi
“paralel aktivitelerden” olugmaktadir. Bu ekip iiyelerinin aym anda bireysel
olarak farkli isler ve konularda c¢aligabilmesi anlamina gelmektedir. Yani bir
ISYY ekibi iginde bir kigi bilgi teknolojisiyle ilgilenirken diger bir kigi ig
akiglarim analiz edebilir aym1 anda bir dgiinciisii de insan kaynaklan
konusunda ¢alisabilir. Bu yaklasim ISYY’nin siiresinin ve maliyetinin
diismesini saglayacaktir.

Ekip elemanlarinin farklilign (gesitliligi) ve paralel aktivite yapma
gereksinimi kuvvetli bir “ekip ¢aligmas1” geregini beraberinde getirmektedir.
Genellikle tecriibeli bir uzman veya danigman yénlendirmesiyle ekip ityeleri
kendi ekiplerini kurarlar. Bu esnada; ekip ¢aligmasmmin amaci belirlenir,
beklentiler agikliga kavusturulur ve ¢aligma boyunca uyulacak “diizenleyici
kurallari” belirlenir. Bu ¢aligmalarin ardindan bir ekibin elemanlarinin
isimlerinin belirlenmesi yaninda; raporlama, kontrol, araglar, teknikler, rol ve
sorumluluklar ortaya ¢ikar. Daha once de vurgulandigi gibi danigman tiim bu
calismalarda ekip elemanlarna yardimci olur ve 6zellikle ISYY arag ve
tekniklerinin kullanimi konusunda egitimler verir.

4.4.2 Kritik Bagan Faktérii 13: iISYY yapilacak siirecin mevcut
durumunun hizh bir sekilde anlagiimasi

Bu evre ISYY ¢abasimn “bilgi toplama g¢alismalarinin” en yogun
yasandif1 evresidir. Daha onceki evrelerde daha yiiksek seviyelerde siireg
haritas1 yapilarak ana i siiregleri arasindan yeniden yapilandirilacak siiregler
belirlenmisti. Bu evrede ise segilen siirecin daha iyi anlasilmasi i¢in detayl
bilgi toplanmaktadir. Ayrica siirecin smirlari belirlenir ve neyin siirecin
igerisinde, neyin siirecin diganisinda oldugu tesbit edilir. Bu smarlar st
yonetim tarafindan belirlenir ve ilgili ekiplere iletilir. Eger tasanm
parametreleri yonlendirme komitesi tarafindan o6nceki agsamalarda
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belirlenmediyse, bu agamada tespit edilir. “Tasarim paremetresi” olarak ifade
edilen noktalar bu tezde ikinci bélim iginde kapsamli bir gekilde ele
alinmaktadir. Ek olarak su noktalarda goz oniinde tutulabilir:

e Miimkiin olan yerlerde operasyonlart merkezilestirme veya ademi
merkezilestirme

o “Esnek Fabrika, Tam Zamaninda Cevrim Siiresi Azaltma” gibi siireg
odakh bir model izleme

e Miisterilere veya tedarikgilere gorevlerinin (konularmin) tiplerine
gore sorumluluklar: aktarma

e (aliganlara, yoneticilere, miisterilere, tedarikgilere ve diger
isletmelerin ¢alhiganlarina “bilgiye kolay erigim” imkam saglama

e Kontrolu minimize etme

e Kiritik olmayan faaliyetleri mali agidan uygun/etkin oldugu
durumlarda organizasyon diginda yaptirma

e Miisteri veya sermayedarlarin tatminine yonelik “gergin” (garpici,
siki) performans gostergeleri belirleme

e Calisanlarin karar verirken bir rehber olarak bilgi teknolojisini
kullanmasim saglama

e Misteriler veya tedarikgiler i¢in “tek nokta irtibat” sistemini kurma
e Tiim siirecler igin “siirekli iyilestirme” yaklagimim olugturma

Tasarim parametrelerinin  hangilerinin  organizasyonun ihtiyacim
kargilayacagim bulmak oldukga zor bir karardir. Ancak gereklidir. Ciinkii bu
karar organizasyonun siire¢ haritasin1 hangi detayda g¢izecegine yardim eder.
Siire¢ haritalar1 isi tekrardan dizayn eden ekibin igini kolaytirici sekilde
yapmasmna imkan tammalidir. Yani siiregler “yonetilebilir’, “makul” ve
“gerekli” diizeyde pargalara ayrilmali ve o detayda incelenmelidir.
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Cogu kez ISYY ¢aligmalarinda “dakika seviyesinde” detaylara
inilmemektedir. Oregin; faks gonderildi, faks alindi. Ozellikle imalat gibi
endiistriyel siireglerin analizi yapilirken genellikle aktivite seviyesinde detaya
inilirken hizmet siireglerinde nadiren bu seviyede analizler yapilmaktadir. |

4.4.3 Kritik Bagar Faktoérii 14: Dogru sire¢ dicitlerini (metrikleri)
se¢mek ve kullanmak

Stireci dogru bir gekilde yapilandirmak; uygulamaya alma asamas:
boyunca siirecin dogru bir sekilde ¢alisnfindan emin olmayi saglayacak bir
grup performans gostergesini tasarimlamakla miimkiin olacaktir. Eger siireg
kendisini “gergin” tutacak dogru metriklere sahip degilse, organizasyon higbir
zaman siireg vizyonuna ulagilip ulasilmadifini anlayamayacaktir.

Olgiitler siire¢ performansim izleme amactyla kullanilmaktadir. Siireg
olgutleri, kalite, hizmet, siire ve maliyet gibi faktorleri igermektedir.
Fonksiyonel yapidan arta kalan birkag geleneksel olgiit ile siireg olgiitleri
arasmda bir uyumsuzluk ¢ikmasi onlenmelidir. Siire¢ metrikleri, ekiplerin ve
ckip iiyelerinin g¢tktilarma yogunlasir. Ekip ¢aligmalarinda ve siireg
performanslaninda; kalite, siire, hizmet ve maliyet iyilestirilerek; miisteri
tatmini ve girketin rekabetedebilirligi iist diizeye gikarilmaya gahisilir.

. Kalite Hizmet
Miisteriye
Sunulan =
Deger :
Maliyet Siire

Sekil 4.10 Siire¢ Olgiimleme Denklemi

Sekil 3.10°da sireg oOl¢iimlemede kullamlan temel denklem
goriilmektedir. Maliyet ile siire azalirken, kalite ve servis yiikseliyorsa, miisteri
tatmini ve organizasyonun rekabetedebilirlik seviyesi daha iyiye gidecektir.
Asagida tipik siireg olgiitlerine 6rnekler verilmigtir.[2]
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Tablo 4.5 Tipik Siireg Olgitleri

Diizeltmeler, hatali Giriinler ve gecikmeler
olmamaksizin ilk seferde siirecten ¢ikan miikemmel
birimlerin yizdesi

Bir birim siireg giktis1 tiretmek i¢in gecen siire

Siiregteki faaliyetlerin ortaya ¢ikardigi maliyetler

Bir cihazm ilk kullaniminda dogru iiretilen birimlerin

Zamaninda, istenen kalitede ve istenen miktardaki -
miitkemmel siparig- sipariglerin yiizdesi

4.5 YENIDEN YAPILANDIRILMIS SURECi ORGANIZASYONA
ENTEGRE ETMEK (UYGULAMAYA ALMA)

Eger organizasyon planlama ve tasarim agamalarindaki iglerini iyi bir
sekilde yapmigsa, uygulamaya alma asamasinda ¢ok fazla zorlukla
karsilagmayacaktir. Bununla beraber, yeniden yapilandinlan siire¢ ¢aliganlarin
is yapma geklini (yontemini) degistirdigi i¢in, daha aktif degisim yonetimi ve
iletigim programlan uygulamak gerekecektir.

Uygulamaya alma agamasindaki faaliyetler 5 paralel koldan siirdiiriiliir.

1. Proje Yonetimi

2. Siire¢ Doniigtiirme

3. Bilgi Sistemleri

4. DegisimYonetimi/Organizasyonu

5. Anahtar Performans Olgiitleri ve Diger Prosediirler
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Bu zaman periyodu siiresince organizasyonda su doniigiimler
gozlemlenebilir:

e Yeni ¢alisan alim1, mevcut ¢aliganlarin egitimi veya transferi

e Yeni birimlerin agilmasi, eski birimlerin kapanmasi, fiziksel
yerlesim planimn ve akigin tekrardan tasarlanmasi

e Yeni bilgi sistemlerinin satinalinmas: ve gelistirilmesi veya mevcut
sistemin daha iyi hale getirilmesi

e Yeni operasyonel prosediirlerin uygulamaya alinmasi

ISYY’nin bu evresinde de ekipler kurulmalidir. “Uygulamaya alma
ekipleri” seklinde adlandirilacak bu ekiplerin iiyeleri yeni siirecin igerisinde
yer alan Kigilerden segilmesi oldukga yararh olacaktir. Bu ekiplere ne kadar
fazla kigi alinirsa, yeni sistemi sahiplenme o kadar artacaktir.

Uygulamaya alma evresinde 1ki kritik bagar faktorii yer almaktadir.

4.5.1 Kritik Bagar Faktérii 15: Risk aima ve durumsallik plani
geligtirmek

Uygulamaya alma asamasinda organizasyonlarin kars1 kargiya kaldig:
iki tip risk vardir: Teknik Risk ve Organizasyonel Risk

Teknik risklerden bir tanesi, organizasyon igin biityiikk 6nem tagiyan ana
siiregler yeniden yapilandirildiktan sonra beklendigi gibi ¢aligmayabilir.
Ikincisi ise, yeniden yapilandirilan siireci uygulamaya alirken, “anahtar
miigteriler” ile iligkileri bozabilecek baz1 kopukluk ve aksakliklarin gikmasidir.

Organizasyonel risklerin en biiyiigi, “kiiltiire]l direngtir”. Diger bir
deyisle degigime karsi galiganlardan reaksiyon dogmasidir. Insanlar ISYY
cabasimndan haberdar edilmig olsalar dahi uygulamaya gelince, degisime kargt
direng gosterebilirler.
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Kiiltiirel direng ile bag etmenin bir yolu “etkin iletisimi” artirarak
devam etmektir. Insanlar daha once yapilan iletisim toplantilarinda
soylenenleri unuturlar, bunlarin yeniden tekrarlanmas: gerekir.

Hem teknik hem de organizasyonel riski azaltmamin en iyi yolu
“bagar1y1 gosteren/ispat eden pilot uygulanmalar” ile yeniden yapilandirilmig
siiregleri uygulamaya almaktir. Bu yontem kolay ve anlagilir goriilmesine
ragmen tasarlanan yeni sistemin test edilmesinde problemler dogmaktadir.
Siirecin “dogru bir hale sokuldufunu” ispat etmek bir alt siireci uygulamaya
alma ile degil tim siireci temsil eden kiigiik bir bolimii test etmek ile
gerceklestirilebilir.

4.5.2 Kritik Bagan Faktoérii 16: Bir siirekli iyilestirme
planinalyaklagimina sahip olmak

Etkinligi izlenmeyen yeniden yapilandiriimis siireglerin performansinda
en kisa zamanda digsiisler goriilmeye baglanacaktir. Iyi performans 6lgiitleri
olmayan ve yonetimin ISYY ¢abalarinda ve yonetimin dikkati ve sahiplenmesi
azaldip1 durumlarda, ISYY’den elde edilen kazanglar yeni bir ISYY yapma
gereksinimi duyuluncaya kadar ihtiyaci karsilayacaktir.

Bu asamada organizasyonlar iki farkli yaklagim uygulayabilirler.
Bunlardan birincisi, yeni siiregle beraber gelen yeni durumu/sistemi miimkiin
oldugu kadar korumaya galigmaktir. Digeri ise, “siirekli iyilestirme” gabasi
igerisine girmektir.

Genelde “siirekli iyilestirme” c¢aliganlarin kiigiik ekipler kurarak, yer
aldiklar1 operasyonlar1 daha iyi hale getirmek i¢in yaptiklan rutin faaliyetler
olarak algilanir. Ancak bu faaliyetler yalmzca siirekli iyilestirme yaklagiminin
bir pargasimi olugtururlar. Esasen “siirekli iyilestirme”; siirekli siiregleri
tyilestirmek suretiyle miigteri tatminini yiikseltmeyr hedefleyen “kalite
yonetimi” yaklagimidir.

ISYY, dogru siireci dogru hale getirme gabasidir. Siirekli iyilestirme ise
siiregleri daha iy1 yapma iizerinde yogunlagir.

Asagida ISYY ¢abasi ile siirekli iyilestirme yaklagiminm birlikte ele
almanin organizasyona getirecegi yarar sematize edilmektedir.
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J [SYY sonras: T

Durum - sigrama
Meveut u \f ISYY sonrasi
Koruma
sigrama

ISYY sonras:
sigrama
Zaman ————————P
ISYY sonras1
sigrama
ISYY sonras1
sigrama

Zaman ———————P

Sekil 4.11 Siirekli yilestirmenin iSYY ile iligkisi



BOLOM 5

ENDUSTRIYEL UYGULAMA
5.1 ENDUSTRIYEL UYGULAMADA KULLANILAN METODOLOJI

ISYY yaklagimi ortaya atlip ve organizasyonlar tarafindan itibar
gormeye bagladikga birgok bilimadami ve damgmanlik sirketi tarafindan gegitli
metodolojiler geligtirilmigtir. Metodolojiler farkli yaklagimlari igermekle
beraber, mantik agisindan “temel problem ¢dzme mantifina” sahiptirler
(Sekil5.1). [10]

Mevcut Durum ve

Problemin Tanimlanmasi .. .
Oncesinin Incelenmesi

YV

Problemlerin Belirgin
Elemanlannmn Tespit
Edilmesi

Problemin En Muhtemel
Sebeplerinin Belirlenmesi

Cozim Yollarinin
Incelenmesi

Uygulama I

Sonuglarin Kontrolu

Coziimiin Kalict Olmasini
Saglayacak$artlarin
Saglanmasi

Sekil 5.1 Temel Problem GCozme Mantigi
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Bu metodojiyi ISYY i¢in ele alirsak su temel agamalar ortaya ¢ikar:

ASAMA 1: Yeniden Yapilandirilacak Siirecin Belirlenmesi
ASAMA 2: Projenin Kapsam ve Hedefinin Belirlenmesi
ASAMA 3: Siirecin Analizi

ASAMA 4: Siirecin Yeniden Tasarlanmasi

ASAMA 5: Yeni Siirecin Test Edilmesi

ASAMA 6: Uygulamaya Alma

ASAMA 7: Siirekli lyilestirme

Bu tezde yer verilen endiistriyel uygulama yukarida belirtilen agamalar
gercevesinde planlanip, gergeklestirilmigtir. Uygulamada kullamilan metodoloji
ana agamalar agisindan “FORD Metodolojisiyle [11]” biityilkk benzerlik
gostermesine ragmen; ele alman siirecin belirlenmesi, yapisi ve Tiirkiye
sartlarinda gegerliligi vb. nedenlerden dolay: agamalarin igeriginde kapsamh
degisikliklere gidilmigtir. Metodolojide iteratif bir yaklagim benimsenmis;
yetersizlik hissedilen kisimlarda oOnceki asamalara donillerek, ayrintili
analizlere girilmigtir.

ISYY gabas: tek bir siireci kapsasa dahi, baslangicindan ilk sonuglarmm
alinmasma kadar en az bir yillik bir siire gerektirmektedir. Bu yiizden bu
uygulamada 5. Asama’dan itibaren yapilmas: diigiiniilen faaliyetler planlar ve
ongoriiler seviyesinde kalmigtir.

5.1.1 Yeniden Yapilandirilacak Siire¢/Siire¢lerin Belirlenmesi

Literatir ve uygulamada ISYY metodolojileri incelendiginde, bu
agamanin en fazla farklilik gosteren asama oldugu goriilmektedir. Ancak tiim
yaklagimlarda goriilen ortak 6zellik; yeniden yapilandirilacak siirecin, sirketin
“kritik basann faktorii” iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olmasidir. Ki bu
siireclere ilk boliimde deginildigi gibi, “ana ig siiregleri” denmektedir,

Baz1 organizasyonlar ISYY yaklagimmnn ortaya atilmasiyla beraber;
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e ilk 6nce “ana i siireglerini” belirlemisler,

e bu siireglerin siire¢ haritalanm ¢izip, mevcut durumlarim tespit
etmigler,

o daha sonra, 6nem sirasma gore bu siireglerini yeniden yapilandirma
yoluna gitmiglerdir.

Bazilan 1ise ya yaklasmim olarak sireg odakli  olmay:
benimseyemediklerinden (veya benimsemediklerinden) ya da bu tip tiim girketi
igine alan bir projeye yeterli kaynag (para, iggiicii vb.) ayrramadiklarindan,
“gerekli gordiikler1 ve/veya gerekli olan” ig siireglerini iyilestirmeyi tercih
etmiglerdir.

Ozellikle iyi organize olmus ve kuvvetli bilgi toplama sistemlerine
sahip sirketler, yeniden yapilandiracaklan siiregleri segerken “endiistride
ve/veya ulusal ve/veya uluslararas: seviyede” ¢esitli organizasyonlar ile
siireglerini  kiyaslayarak (Benchmarking), “hangi siireglerimi yeniden
yapilandirmaliyim?” sorusuna yanit aramaktadirlar.

Genellikle tiim ISYY yaklagimlarda “yeniden yapilandirilacak siirecin
belirlenmesi” ¢aligmasi organizasyonun iist diizey yoneticisi tarafindan
belirlenir. Ust diizey yoneticiler siireci belirlemekle kalmayip, tim galisma
boyunca “ne yapacaklan ve ne rol ve sorumluluk yiiklenecekleri” konusunda
karar vermek durumundadarlar.

Ayrica bu agsamada ¢aligmanin kimin tarafindan yapilacaginin karan da
verilmektedir. Diger bir deyisle “projeyi gétiirecek” ekibin organizasyonu
olusturulmaktadir. Burada da iki farkl uygulama ile sik sik karsilagilmaktadir.

Ilk yaklagim organizasyonun kendi icinden olusturdugu bir ekiple
projeyi vyiiriitmesidir. Ekibin tiim iiyeleri veya bir kissu ISYY konusunda
egitim alir ve bir metodoloji gergevesinde projeyi gergeklestirir. Bazen
ozellikle mali agidan projeye kaynak aktarmada problemi olmayan
organizasyonlar organizasyon digindan “fasilitatér (kolaylagtiric1)” gorevi
gorecek bir damgmani da ekibe dahil ederler.
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Ikinci yaklasimda ise tamamen afirlik organizasyon digindan bir
damgmanhik  girketine  verilmektedir. Damigmanhk  girketi, ekibine
organizasyondan da birkag kisiyi katarak projeyi ger¢eklestirir.

Bu tezde yer verilen endiistriyel uygulama da “yeniden yapilandinlacak
siirecin” segimi girket iist yonetimi tarafindan yapilmigtir. Sirket iist yénetimi
ayni sirketler toplulugu igersinde yer alan ii¢ irketin

e aym sektorde faaliyet gostermeleri,
e Dbayilik ve servis aginin giiglenmesi,
e ve liriin gaminin geniglemesi

gibi konularda gelisme/sinerji saglayabilmek igin 3 sirketin (EMAS,
BIMTAS, ODOKSAN) birlegsmesi kararini vermigtir.

Ug sirket farkli yapidadir:

e Emas, ev egyalarn ve soba iiretimi yapmakta irettiklerini
satmaktadur.

e Bimtag, kalorifer radyatorii ve dogal gaz iiriinleri satan bir satig
sirketidir. Miisteriyi bulur, siparigi alir, siparisi iiretici firmaya iletir
ve bu igten belirli bir gelir elde etmektedir.

e Odoksan kuvet ve kalorifer radyatorii {iretimi yapmaktadir.
Uretiminin bityiik bir béliimii Bimtag girketi kanaliyla satilmaktadir.
Uretimin geri kalan kismim fabrikadan kendisi gergeklestirmektedir.

Birlesme ardindan ortaya ¢ikan yeni durumda satig faaliyetlerinin
gerceklestirildigi “siparigin yerine getirilme siireci” yetersiz kalacacagi
ongoriilmils ve bu yonde bir ¢caligma yapma karan verilmigtir. Diger yandan
birlesme oOncesi her girketin “siparigin yerine getirilmesi siireci”
performansinda goriilen aksakliklar bu kararn verilmesinde Onemli rol
oynamigtir.

Ozellikle bayilerden gelen sikayetlerde,



70

e siparigin verilmesinden malin bayinin eline gegmesine kadar gegen
siirenin ¢ok uzun oldugu,

e baz siparislerin hi¢ gelmedigi,
e Dbazen de siparis edilmeyen mallarin génderildigi
belirtilmektedir.

Siparigin yerine getirilmesi siirecinin yeniden yapilandirilmasi karari
ardindan projeyi gerceklestirme amaciyla 3 kigilik bir ekip olusturulmugtur.
Ekip iiyelerinin 2’si girket kadrosundan 1 tanesi ise girketin yer aldig
holding’ten alinngtir. Holding’ten katilan kigi damsman goérevi yaparak,
metodoloji aktarnminda bulunmakta, diger iki kigi ise girket i¢i yiiriitiilmesi
gereken bilgi toplama, calisanlarla iletigim vb. operasyonel faaliyetlerle
gorevlendirilmigtir.

5.1.2 Caligmanin Kapsam ve Hedefinin Belirlenmesi

Yeniden yapilandirilacak siire¢ belirlendikten sonra iist y6netim
tarafindan ¢alismanin kapsami belirlenmigtir. Kapsamdan kastedilen "yeniden
yapilandirilacak siirecin nerede basladigi nerede bittigi"dir. Yapilan analiz
sonucunda miigteriden siparigin alinmasindan siparigin miigterinin eline
gegmesine kadar yapilan tiim faaliyetler siparigin yerine getirilmesi siireci
icerisinde ele alinmasi uygun bulunmustur. (NOT: Bu g¢aligmada miisteri
olarak nitelenen kitle bayidir).

Daha o6nce de belirtildigi gibi ¢aligmanin temel hedefi "birlesme
sonucunda ortaya g¢ikan yeni organizasyonda "siparigin yerine getirilmesi
stirecinin” yeniden yapilandirilmas: ve bu yapilandirma sonucunda Hammer ve
Champy'nin ortaya attiklart "genel dogrularm" uygulanabilirlifinin
aragtinlmasidir. Ayrica iist yonetim tarafindan bu agamada yeniden
yapilandirilacak “siirecin gevrim siiresinin kisaltilmas1” ve “siirecin ¢ikti
kalitesinin” yiikseltilmesi hedeflenmigtir. Daha onceden bu gostergeler
fizerinde gerekli analizler yapilmadifindan; “nereden gelip, nereye gidilmesi
gerektigi” iist yonetim tarafindan kesin olarak belirlenememigtir. Ancak gegmis
tecriibelere dayanarak,
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e siirecin gevrim siiresinin en az % 50 azaltilmasi,
e siirecin Kalitesiz ¢ikti oraninin en az % 80 1yilestirilmesi

¢alisma hedefi olarak proje ekibine verilmigtir. Siirecin kalitesiz ¢ikti
oram olarak nitelenen siire¢ performans gostergesi; toplam siparigin yerine
getirilmesi iglemleri iginde

e yanlis cinsten (tipten, modelden)

e yanlis miktarda

e yanls fiyatta

gerceklestirilen iglemlerin orani olarak tanimlanmgtir.
5.1.3 Sirecin Analizi

Siirecin mevcut durumu analiz edilirken iki farkli siire¢ analiz edilmek
zorunda kalimmigtir. Ciinkii daha oncede bahsedildigi gibi, iki girketin (Emas
ve Bimtag) "siparigin yerine getirme siireci" farklilik gostermektedir.

Siiregler analiz edilirken siire¢ igerisinde yer alan herkes ile en az iki
kez miilakat yapilmustir. Son miilakatta o ana kadar elde edilen veriler
onaylatilmigtir. Miilakatlar bizzat galigma ortaminda kullanilan g¢esitli araglarla
(formlar, bilgisayar vb.) denemeler yaparak gergeklestirilmistir. Ayrica satig
elemanlar1 ile hem Bimtag’in bayileri hem de Emas’in bayileri gezilmisg,
“miigterinin sesi” dinlenmigtir.

Yine bu agamada iist yonetim tarafindan ¢aligma grubuna iyilegtirmek
iizere verilen hedeflerin mevcut durumlan tespit edilmigtir. Analiz esnasinda
hedef gostergelerinin istenen durumdan uzaklagmasina sebep olan kok
nedenler arastirilmustir.

Siireg analizleri esnasinda, aginn miktarda belge kullanildig: ve bunlarin
dosyalarda saklandif1 tespit edildikten sonra, tiim siiregte yer alan belgelerin
akig1 ¢ikartilmig, bu belgelerin hangi niishalannin ortadan kaldinlabilecegi
sorgulanmigtir.
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5.1.4 Siirecin Yeniden Tasarlanmasi

Siire¢ tasarlanirken oOncelikle Hammer ve Champy’nin ortaya
koyduklar: “dogrularin” uygulanabilirli§i aragtinlmistir. Proje hedefleri olarak
tammlanabilecek bu hususlardan bir kismu girket tist yonetimi tarafindan proje
ekibine iletilmig, diger kismi ise proje ekibi tarafindan siireg analizi galigmalan
esnasinda “lyilestirme firsati” olarak belirlenmigtir. Bu hedefler iizerinde girket
iist yonetimi ve proje ekibi mutabakata vararak siirecin yeniden tasarimim
gerceklestirmiglerdir.

)

Ayrica onerilen yeni siirecin getirdigi yenilikler ilk once iist yonetim
tarafindan, ardindan o igi yapacak kisi/kisiler ile goriigmeler yapilarak
hazirlanmigtir. Ozellikle belge akiginda gidilen diizenlemelerin kanuni
zorunluklara ters diigiip, diismedigi aragtinlmgtir.

5.1.5 Yeniden Tasarlanan Siirecin Test Edilmesi

Yeni siirecin temel agamalari (faaliyetleri) belirlendikten sonra ortaya
- ¢ikan yeni olusumun proje hedeflerini kargilayip karsilamadigimi test etmek
i¢in bir dizi faaltyet yapilmagtir.

Bu faaliyetlerden bazilan simiilasyon seviyesinde kalmig, diger kismu
ise uygulanarak test edilmistir. Bu ¢aligmalar sonucunda ortaya ¢ikan
“diizeltici faaliyetler “ ihtiyaci, ek bir ¢galigma ile giderilmigtir.

5.1.6 Uygulamaya Alma

Yeniden tasarlanan siirecin “uygulanabilir” karar verildikten sonra bir
dizi faaliyet igine girilmistir. Bu faaliyetler iki grupta toplanabilir:

1. Yeniden yapilandinlan siirecin etkin galigmasim saglayacak
faaliyetler

2. Siirecin yeniden yapilandirtlmasi esnasinda farkina varilan ve yeni
projelerin baglatilmasina yol agan faaliyetler

Yukaridaki iki grupta toplanan faaliyetlerin gergeklegtirilmesi igin gérev
paylagimu yapilmgtir.
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5.1.7 Caliganlarla ve Misteriler lletigim
Tiim ¢alisma boyunca 3 tip iletigim araci kullamlmigtir:
1. Yiizyiize Goriigme
2. Toplant:
3. Mektup

Ozellikle mevcut sistemin analizi agamasinda girket ¢alisanlarinin gogu
ile miilakatlar diizenlenmigtir. Bu miilakatlar iki amag¢ dogrultusunda
gerceklestirilmigtir:

1. Mevcut sistemi anlamak 1i¢in bilgi toplamak
2. Caliganlara yapilan proje hakkmda bilgi vermek

Caliganlarla yapilan miilakatlar esnasinda; g¢alismanin amaci, genel
asamalart anlatilmug, kisisel goriigleri sorulmugtur. Ik amirlerle yapilan
miilakatlara daha fazla zaman ayrnlmigtir ve g¢aligmaya daha fazla destek
vermeleri istenmigtir.

Iletisim igin kullamlan ikinci arag¢ toplantilardir. Proje baglarken tiim
yoneticilerin (girket miidiirii, yardimcilan, boliim miidiirii ve sefler) yer aldig:
bir toplanti diizenlenmis, projenin amaci anlatilmigtir. Calismanmin belirli
agamalarinda yoneticilerin yer aldig1 toplantilarda projenin agamalan hakkinda
bilgilendirme yapilmigtir. Toplantilara ek olarak her hafta Cuma giinleri sirket
yoOnetimine projenin gelisimini agiklayan rapor sunulmugstur. Projenin her ana
agamasinin sonunda ise bu rapor daha kapsamli bir sekilde hazirlanmigtir.

Ayrica ii¢ sirketin birlesmesi ardindan ortaya ¢ikan yeni olugumdan,
adres ve telefon degisikliklerini bildirmek igin miigterilere mektuplar
gonderilerek bilgilendirme yapilmigtir. Mektuplarda yeni olugacak sirkette
siireglerin daha farkli ve etkin igleyecegi belirtilerek, gelismelerden haberdar
edilecekleri bildirilmistir. Bu faaliyetlere ek olarak, siirecin analizi agamasinda
miigteri ziyaretleri esnasinda yapilan c¢aligmalar hakkinda genel bir
bilgilendirme yapilmigtir.
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Onceki sayfalarda, kisaca anlatilan metodolojinin ayrintilarina ilerleyen
sayfalarda yer verilmektedir. Bu ¢ah§ma yaklagik 2.5 ay siirmiis ve projenin
gergeklegtirilmesi i¢in yaklagik 100 adam*giin harcannmgtir.

5.2 ENDUSTRIYEL UYGULAMA
5.2.1 Mevcut Siirecin Analizi

Ug farkli yapidaki sirketin faaliyetlerinin gesitlilik gdstermesinden
dolayl, birlegme sonucunda ortaya ¢ikan yeni sgirketin, "siparigin yerine
getirilmesi" siireci incelenirken, birlesme 6ncesi sirketlerin "siparigin yerine
getirilmesi" siireglerini ayr1 ayn incelemek gerekmektedir. Nitekim analiz
siirdiiriiliirken, her girket "siparigin yerine getirilmesi" faaliyetlerini birlesme
oncesinde oldugu gibi devam etmektedir. Sekil 5.2'de Birlesik Is1 A.S'nin
makro siireg haritasi gorillmektedir.

PAZAR
Msteri A Miisteri B
URETICI BIRLESIK I8! )
(Bimtas) (Emas)
siparigten siparisten
siparige nakliyeye
tedarikten
nakliyeye
tedarikten - nakliyeye tedarikten - stoklamaya
{Elbo, Elba,
Valf, Valfsel) (Odgksan) (Emas)

Sekil 5.2 Birlesik Ist A.S. Makro Siire¢ Haritasi
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5.2.1.1 EMAS A.S. Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci

Emas A.S. siparigin yerine getirilmesi siirecinin “siire¢ haritas1”
Sekil5.3 A,B,C de goriilmektedir.

(1): Siireg, her sabah yapilan satig toplantis1 ile baglamaktadir. Satig
elemanlarmin kafalarinda o giin igin yapacag: faaliyetlere iligkin kaba taslak
baz1 gériigler vardir. Bu goriisler aylik olarak yazili hale getirilmesine ragmen,
yillik izin, igten ayrilmalar vb. iggiicii eksikligi ve miisteri ¢agrisi (telefon, fax,
mektup vb.) gibi nedenlerle diizenli irdelenip, hayata gegirilememektedir.
Toplantida ayrica bir 6nceki giin yapilan faaliyetlerin bir degerlendirilmesi de
yapilmaktadir. Satig elemanlarinin yazili olarak verdikleri raporlar incelenir.
Bu inceleme g¢ok detayh bir sekilde olmamaktadir. Toplantiya Pazarlama'dan,
Istihbarat'tan, Satis Destek'ten elemanlar katilmamaktadir, Toplant1 yaklasik 20
dakika siirer. Baz1 giinler yapilmayabilir. Toplanti sonunda satis elemanlarinin
o giin nereye gidecegi tam olarak belirlenmigtir. Satiy elemanlarinin satig
politikalar1 hakkinda goriisleri bu toplantida tartigilir.

(2)-(3)-(4)-(5): Satiy elemanlar1 toplu tagima araglari ile miigteriye
ulagmaktadir. Miisteriler yetkili satict konumundadir. Bu kigiler genellikle
yiikksek ogrenim gormemis "gekirdekten yetigme" esnaftirlar. Satis elemam
miigteri ile ilk 6nce genel piyasa sartlart hakkinda goriig aligverisinde bulunur.
Burada satig elemaninin amaci, miisterinin mali durumunu, rakip firmalarin
miigteriye getirdigi onerileri 6grenmektir. Daha sonra satig1 gergeklestirmeyi
caligir. Fiyat listesini agiklar, gesitli alternatiflere goére 6deme sartlart (vadeli,
pesin) anlatir. Miisteriyi ikna edebilirse, siparigi alir. Siparig formunu doldurur.
Tahsilati yapip, tahsilat bordrosunu diizenler. Benzer iglemleri ¢evre bayilere
uygulayarak o giinkii programinda yer alan bayileri ziyaret eder.

(6): Ertesi giin satiy elemam oOnceki giin yapmis oldugu faaliyetlerin
raporunu yazar. Jefine veya miidiirine verir. Bu raporlar daha sonra
dosyalanir. Raporlar iizerinde ¢ok ayrintili analizler yapilmamaktadir.

(7): Satis. elemanlan tarafindan siparig belgesi ve tahsilat bordrosu
Istihbarata gotiiriiliir. Istihbarat'daki eleman yoksa (bu eleman protestolu
¢eklerin tahsili ile de ugragtiindan Sirket diginda bulunabilmektedir) bu
belgeler direkt olarak Satig Destek'e iletilir.
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(8): Istibarat'ta gekler ve tahsilat bordrosundaki imzalarin kontrolu
yapilir. Miigterinin protestolu ¢ekinin olup olmadig1 incelenir. Bu asamay1
gegen belgeler Satis Destek'e iletilir. Problemli siparisler satiy miidiirii veya
sefine verilir.

(9): Satis Destek'e gelen tahsilat bordrosu, gekler ve siparig belgesinin
genel (ticari kanunlara uygunlugu) ve igerik ( vade, sirkiiler, iskonto vb.)
kontrolu sef tarafindan elle yapilir. Kontrol edilen tahsilat bordrosu ve gekler
muhasebeye gonderilir.

(10): Muhasebe ¢eklerin bilgisayara girisini  yapar. Tahsilat
bordrosunun "satig" niishasin1 Satis Destek'e gonderir.

(11): Bu esnada Satig Destek siparigin bilgisayara girigini yapar.

(12): Siparis belgesinin "satis" niishas: ile tahsilat bordrosunun "satig"
niishas1 birlestirilerek satis miidiiriiniin onayina gider. '

(13): Satig miidiirii siparis belgesini ve tahsilat bordrosuna bakarak,
siparig belgesini onaylar.

(14): Satig Destek, sevkiyat programina gore bilgisayardan sevk emri
¢ikarir. Giinliik siparigler genellikle 2-3 giin iginde sevk edilirken, baglanti
sipariglerinde ise miisterinin daha 6nceden yapmis oldugu 6deme miktarina

bakilarak sevk emri verilir. Bu agamada satis sefi ve/veya satig miidiirii ile
birlikte galigma yapar.

(16): Ambar malin gidecegi yere gore nakliyeci firma ile baglanti kurar.
Nakliye araci fabrikaya gelir ve yiiklenir. irsaliyesi kesilir. Nakliyeciye gerekli
wrsaliye niishalan verilir.

(17): Irsaliyenin bir niishas1 Satig Destek'e kurye ile génderilir.

(18): Irsaliyesi gelen siparigin faturasi kesilir.

(19): Satis miidiirii faturay1 imzalar.

(20): Fatura miisteriye postalanir.
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(21): Nakliyeci mallan bosaltir, irsaliyenin bir niishasim Satig Destek'e
gonderir. Istanbul digindaki sipariglerde irsaliyenin Satig Destek'e donmesinde
problemler ¢ikmaktadir.

Siire¢ performans gostergelerinin mevcut durumu asagidaki gibidir:
e Siire¢ Cevrim Siiresi: 21 giin
e Kalitesiz Siireg Ciktis1 Orami: %8

5.2.1.2 BIMTAS A.S. Siparisin Yerine Getiriimesi Siireci

Bimtag A.S. siparigin yerine getirilmesi siireci i akigt Sekil 5.4 A,B de
gorillmektedir.

(1): Satig elemam hafta baginda, kendi basina yaptig1 programa ve/veya
miigteri ¢agrisina gore o giinkii taslak rotay: tesbit etmigtir. Satis elemanlarinin
caligtign bélgeler belirlidir ve uzun siireden beri galigmaktadirlar. Bu yiizden
miigteriler tarafindan taninmaktadirlar.

(2): Satig eleman: o giin gitmey1 planladif: bayii telefonla arar. Bayiler
genellikle miihendis kékenlidir ve miiteahhitlik de yapmaktadir. Bu nedenle is
yerlerinde bulunmamalan ihtimali yiiksektir. Telefonla randevu almamin bu
yarari vardir.

(3)-(4)-(5): Satis elemam Miisteri'ye ulagtiktan sonra, miilakata baglar.
Miigteri'den siparig alir ve siparig figini doldurur. Siparig formu tek niishadir.
Miisteri'ye kopyasi verilmez. Satig elemani tahsilati alir ve tahsilat bordrosunu
doldurur.

(6): Ertesi giin satis elemam siparig figi ve tahsilat bordrosunu Satis
Destek'e verir.

(7): Satig Destek tahsilat bordrosunun bilgisayara girigini yapar.

(9): Siparis figinin bilgisayara girigi yapilir. Miigterinin o sirkiilerden alacagimn olup

olmadigi kontrol edilerek, siparis figini bilgisayardan yeni ¢iktis1 alinir.



81

(wning 3ndasi) (v) 102ins IsswiunaD suue A wiSuedis SYLWIE v-5 IMeS

LIS [OLLTN
1
ynia3 NIRTIES) <§M._z<._._
O[O VAVNYIA HVNYAYSIOTE LLvs
[OLLINN ¥ITHID "Q¥08 LVISHYL
(8) )
HINITY NAIGNYY YINT T3
w»_.cmwm__.,__mw_ NIQNIHILSOW {aooud S1Lvs
I139T8 SIIVS o PIVOWYHOONd ILYS M0INOD
* 9 @) (1)
_mm_..___n_mw_\w_ g MINTV Spivdls HITIdYA INSNUOD ETE
1VIISHYL NIQH3ILSONW ] 1MIALSON
(s) ) (¢)
lllllllllllllllllllll >y ------ P
unb ¢ unb



82

(wning noas) (8) 1921nS Isawjunes auus uiSuedis SVIWIE v-s RS

IS
¥[1]¥3ANDD 37| )
0NV ISYAJO A.m>_..__«m~ﬁ_w____um&o> L3NS [O)LTM0
$ILVS NINIANVSHY| ¥
' [OFAITIYN
) A )
HN3ANOD yIsM UINVISMVA UV JS VWVINYTd
INYILSON VHNLY4 VHNOS JAIOIL3UN HIMdYA IAYNO 4S INJA 3A ¥IIdVA SILVS
vanLvA NV.IANITY [IVSH| o7 48 ISI¥ID NTIOULNOM
LLNVI9VE NIN.4S
> (21) (s1)
HMI53O YsYWal
HYIAVNO 37 [HILSON NID)|
IAVHNLYA ¥I13INLIFZNA suvs
UOANW LIRIIS VA3A ¥I03
(s1) WLdI SRvdIS | ()
pELSoW
11111111111111111111111111 - - - - - e e e



83
(10): Sirastyla satig destek sorumlusu, bolge satis sefi, sirket miidiir
yardimcist siparisi onaylar.

(12): Onaylanan siparis fisi faks ile ilgili fabrika ve/veya depoya
gonderilir.

(13): Uretici(Fabrika)/Depo nakliyeciyi ¢agmr, sevk edilecek mal
yiikler, irsaliyesini keser.

(14): Depo sevk irsaliyesinin bir niishas1 Satiy Destek'e kargo ile
gonderir.

(15): Satig Destek sevk irsaliyesi geldiginde faturay: keser.
(16): Sirket miidiir yardimcisi faturay: onaylar.
(17): Fatura Miigteriye postalanir.
Siireg performans géstergelerinin mevcut durumu agagidaki gibidir:
e Siire¢ Cevrim Siiresi: 16 giin
o Kalitesiz Siireg Ciktis1 Orani: % 11
5.2.1.3 Emas A.$. Siparisin Yerine Getirilmesi Siirecinin Sorunlari

Emas A.S. siparigin yerine getirilmesi siirecindeki sorunlar iki agamada
incelenebilir.

1. Pazarlama faaliyetleri uygulama ve stratejiler1 olusturmada
kargilagilan problemler.

2. Siparigin yerine getirilmesinde kargilagilan problemler.

1. Pazarlama Faaliyetleri Uygulama ve Stratejileri Olusturmada
Karsilasilan Problemler
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Mevcut durumda Pazarlama biriminde yapilan faaliyetlerin g¢ogu
rutindir. Satig Raporu, Siparig ve Satiy Tahminleri, Fiyat Geligmeleri Raporu,
Reklam Plam vb. periyodik raporlar hazirlanmaktadir. Proje bazinda ve
pazarlama sisteminin oturtulmasina iligkin galigmalarin ¢ogu yapilmamg veya
baglamg ama bitirilememigtir. Bu nedenle bu birim piyasanin ve bayilerin
durumunu siirekli kontrol altinda tutamamaktadir. Bu durum Sirketin etkin ve
dinamik pazarlama ve sati stratejileri iiretmesini engellemektedir.

o Pazarlama ile Satig arasindaki bilgi akig1 kuvvetli olmamaktadir. Bu
nedenle miisterinin degigen isteklerine hizh tepki verilemektedir.

e Bu seneye kadar agirlikli toptanciya yapilan satiglar yiiziinden satig
teskilati etkin bir gorev almamigtir. Bu nedenle diizenli bir geri
besleme sistemi kurulamamigtir. Nihayi tiiketicinin talepleri
hakkinda hig bilgi alinamamaktadar.

Bir yan sanayi firmasi igin satiy ve pazarlamanm ¢ok fazla bir énemi
yoktur. Ciinkii bu firmanin 3-4 tane miisterisi (ana sanayi firmalar1) vardir.
. Yan sanayici iiretimini ana sanayiciden aldig1 geri beslemeye gore ayarlar.
Yan sanayicinin satig faaliyeti olarak yapacafi yegane sey, iiretim
kapasitesindeki atil kismin giderilmesi igin ek miigteri aramasi olacaktir. Diger
yandan dayanikh tiiketim egyasi iireten bir sirketin kuvvetli bir pazarlama ve
satig teskilati olmalidir. Artik Tiirkiye'de bu sektordeki tiiketiciler "kitle pazar”
konumundan ¢ikmuglardir. Firmalar igin her miisterinin 6nemi vardir. Her
miisterinin bir gekilde talebinin karsilanmasi gerekir. Mutsuz bir tilketici
mutsuzlugunu 25 kigiye, mutlu bir miigteri ise mutlulugunu 8 kisiye iletir.

2. Siparisin Yerine Getirilmesinde Karsilasilan Problemler

a. Satis

e Satig birimindeki her eleman direkt olarak satisa gitkmamaktadir. Sef
ve Miidiir pozisyonundaki kigiler genellikle Sirket'te kalmakta ve
biirokratik islerle (¢ogunlukla da miisterilerin telefonlarina cevap
vermektedirler) ugragmaktadirlar. Satigginin goérevi yalmizca "satig
yapmak" olmalidir. Tiim konsantrasyonunu bu amag {izerine
toplamasi gerekmektedir.
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o Satiy elemanlarn her zaman aym satiy bolgesinde hizmet
verememektedir. Miigteriler "aligtif1 yiizden" mal satinalmak ister.

e Diizenli bayi ziyaretleri yapilamamaktadir. Hangi bayiye hangi
sikhikla gidilmesi gerektigi belli degildir.

b. istihbarat

Aynntii istihbarat faaliyeti yapilmamaktadir. Yalmzca protestolu
¢eklerin takibi ve imza kontrolu yapilmaktadir.

c. Kredi Kontrol

Siparigin yerine getirilmesi siireci igerisinde miigterilerin kredi
kontrolleri yapilmamaktadir. Miisterilerin kredibilitesi ¢aliganlarin kafalarinda
o kiginin birakti1 intibaya gére olugmaktadir. Bu giin i¢in bu metod iyi bir
sekilde igleyebilir. Ancak konusunda bilgili bu kisiler isten ayrildiginda yeni
gelen kigi hig birsey yapamaz. Bu yiizden sistemleri miimkiin oldugu kadar
insan faktoriinden kurtarmak, ayni zamanda sistemleri miimkiin oldugu kadar
insanlara yaklastirmak gerekir.

Kredi kontrol biriminin kurulup kurulmamasi tartigmaya agik bir
konudur. Ciinkii konunun hem avantaji hem de dezavantaji vardur:

Avantaji: Sirketin risk seviyesi kontrol altinda tutulur.

e Dezavantaji: Kredibilite seviyeleri dinamik olarak
giincellestirilemezse ve/veya 1yi tespit edilemezse miisteri Sirket'le is
yapmaktan kagabilir.

d. Satis Destek

o Satis Destek asli gorevi olan "sevkiyat programi ve sevkiyat" iglevini
tam olarak yerine getirememektedir. Zamaninin bityiik bir boliimiinii
siparis girigi ve vade, iskonto, sirkiiler kontrolu faaliyetlerinde
harcamaktadir. Miigterinin kredi kontrolu yapilmadigi i¢in sevk
programim ¢gikarmakta zorlanmaktadir.
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o Satis Destek sefi resmi olarak "siparig kabul ve sevk" onayim
yapmaya yetkili degildir. Satiy Destek, verecegi kararlarin son
onaymmi Satig'a onaylatmak zorundadar.

e Siparigin miigterinin eline gecip gegmedigi, faturanin miisterinin
eline gectifinde anlagilmaktadir.  Ciinkii nakliyeci irsaliyeyi
(6zellikle istanbul dig1 satiglarda) Satig Destek'e geg teslim
etmektedir. Eger fatura gelmesine ragmen miigterinin eline halen
mallar gegmemigse miigteri durumu Satig Destek’e iletecektir. Ancak
bundan sonra Satig Destek gerekli iglemi yapabilecektir.

5.2.1.4 Bimtas A.S. Siparigin Yerine Getirilmesi Siirecindeki
Sorunlar

a. Satig

Bimtag'in bayilerinin kigisel o6zellikleri ve yaptigi isler agisindan
Emas'tan farklilik gostermesi siparigin yerine getirilmesi ve satis elemanlarimn
farkli yapilarda olmasini1 dogurmustur.

o Satis elemanlart siparig figini tam olarak doldurmamaktadirlar.
Siparig girigi yapilirken bu konudan sikayet edilmektedir.

o Miisterilerin Satig'a agtiklari telefonlara satig sefi cevap vermektedir
ve bu kisilerin isteklerini not almaktadir. Bu yiizden satig sefinden
"sati faaliyetinde" yeterli derecede yararlanilmamaktadir.

b. Satis Destek

o Satis Destek kredi kontrol yapmamaktadir. Yalmzca siparis girisi
yaparken bilgisayar programi miigterinin baglanti hesabim
gostermektedir. Miisterinin o sirkiilerden alacag: olup olmadig
kontrol edilmektedir. Miigterilerin gogu kredi kontrol iglemine sicak
bakmamaktadirlar

o Satis Destek, Satig'tan eksik doldurulmug gelen siparis figlerinin
giriginde zorluk ¢ekmektedir.
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e Bimtas Elbo, Elba, Odoksan fabrikalarina ve/veya depolarna siparig
figini fakslamaktadir. Ambar'daki gorevli de irsaliyenin bir niishasim
Bimtag'a Kargo ile gondermektedir.
5.2.1.5 Belge/Bilgi Akisinin incelenmesi
Emas ve Bimtag'in bilgi ve belge akiglart Sekil 5.5 ve Sekil 5.6 da
gosterilmigtir. Asagidaki sorular sorularak bilgi ve belge akiginda ne tip
iyilestirmeler yapilabilecegi aragtirilmigtir.
a. Emas Belge/Bilgi Akiginin incelenmesi
SIPARIS BELGESI
e SB'nin bir niishasi miisteriye verilmeli mi?
e 3.niisha ("Giinlikk Kontrol Dosyasi"na konan) gerekli mi?
e Nigin SB'nin sati§ onay1, Satig Destek'e gonderilmeden yapilmiyor?
e SB'nin girigini Satig yapamaz mi1?
TAHSILAT BORDROSU
e Tahsilat bordrosunun girigini Satis veya Sati Destek yapamaz mi1?
= Elle vade, sirkiiler ve iskonto kontrolu yapmaktan kurtulunur.

= Muhasebe mahsup kontrolu esnasinda kontrolu yapmig olur.

¢ Satig kendi niishas1 yerine kogan1 saklayamaz mi1?

IRSALIYE

e 4. niisha Kap1 Cikiga birakilmali m?
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6. niisha Nakliyeciye gonderilmeli mi?

5. niisha Satis Destege gonderilmeli mi?

frsaliye kesilir kesilmez fatura da ¢ikamaz m1?

5. niisha "Fatura&Iirsaliye"dosyasina konmalt m1?

FATURA

o 1. Ornek "Miisteri Dosyasi"na konmali m1?

e Fatura'y1 Satig Destek mi kesmeli yoksa Ambar kesebilir mi ?

e Ambar faturay: kesebilirse fatura irsaliye ile birlikte gonderilebilir
mi?

o 4. Ornek Muhasebe'de "Fatura Dosyasi"na konmali m?
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Siparis Belgesi (EMAS)(Iki tip: 1. Isitici, 2.Rutin) (Dért Nosha: 1.Satig, 2. Mosteri, 3. Muhasebe, 4. Béige Satis )

Eﬂi&j AGIKLAMA mugrerl | sans | isiuea |sanspst.|munased amsar | venericl
1 o |
2 <= [ |
3  — ~.

4 =
5 6
6 ==
7 o <>
8 __|satig Destek SBYi biigisayara girer. ®
g Is;mi Destek *3.* ndshayt *Glnigk kont "dosyasina koyar =
10__|*1. nasha_ve TB Satis MD.ne onaya gider. =
hh! Satis Madaru kontro! eder, onaylar, é
12__|satis Desteke gert génderir. <5
13 __ |Satig Destek *1.* nishayr *Mogteri® d sina K :'
Sekil 5.5 Emas Bilgi/ Belge Akisi (A)

BELGE: Tehsilat Bordrosu (EMAS) (Iki tip: 1. Cek, 2.Senet, 3.Nakit) (Beg NOsha: 1.Satig, 2. Mﬂsteﬂ, 3. Muhasebe. 4. Bélge Satig 5. Kogan)

NO ACIKLAMA mogverl | sang | Istiuea. |sans ost.|munasess] amear | vonetiet
1 Satig Elemant TB'nu doldurur. Qo

2 |*2 niushayi Mosterive verir. <= | |

3 Satis eileman: "4.* nOshay) dosvalar ~

4__ Isang elemani *4.*, *3 nashalan Ishibarata verir. =

5 Istibarat imza kontrolu yapar. <>

6 listhbarat Satis Destek'e gonderir. B

7 Satis Destek TB ile SB kargiagtinr, vade kont. yapa é

8 |satis Destek TB nushalerini Muhasebe'ye génderir. =

9 |Muhasebe tahsilatin bilgisayara girisini yapar. ®
10 Muhasebe *3.° nishasimnt mahsuba tekip,_sakiar. l:
11 |Muhasebe *1.* nshay: Satis Destei'e verir. —
12__|"1.* nosha SB ile birlite Sahs Mudarone onaya gider =
13__|satis Modard TEnu inceler. <>
14__|satis Desteke ger verir <=
15 J*1."ntsha ve SB birtikte *Masteri* dosyasina konur. =

$ekil 5.5 Emas Bilgi/ Belge Akigi (B)
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BELGE: _ rsaiiye (EMAS) (Yed! Nosha: 1. Miteri(Asi), 2M0gteri(t.omel), 3.(5.0mek), 4 Kap) Guks, 5. Satig -Balge- 8. Depo (3.0mek), 7. Ambar)
NO . ACIKLAMA sangpst| amear | sorsr | kam | mosverl | naxuvecl]
1 JAmbar mali yokler, irsell keser. Q N
2 lambar 7> nashay kendinde tuter. O N
‘3 |ambar*1, 2. 3. 4. nishalan goftre verr. ==
4 =
5 —
8 ==
7 — o
8 <
g A
e
11 |satis Destek fatura kesip, *5.nishay! fatura lle birikte l__Ll
"Fat&ir* dosyasina koyar. o
12 |Ambar *6.* nashay NaKiiyecye g . (Nakliye \E;
Faturas: igin)
Sekil 5.5 Emas Bilgi/ Belge Akigi (C)
21.1]%"3 Fn O o Mo 1’??&“ Cmette. s'QmwaﬁJerR b S‘;Ao;‘rl‘: I:I;ai.w’s:e:ls?&mmssasl AMBAR | YONETICI
1 Is:mg Destek faturay: bilgisayardan gikar —®
2 |satis Destek asii Mo nderir. <= |
1. Omek”, *Mosteri® dosyasina konur. m

*2. &m.*, irsallye lle_birlikte *Fatali*dosyasinda saklanir.

"3. ve 4. Omnek® Muhasebeve gdnderilir.

3
4
5
6

Muhasebe *3. Omek'i mahsubun arkasma takar.
7 IMuhasebe “4. Omek'i fatura dosyasinda salder.

=
o=
3

Sekil 5.5 Emas Bilgi/ Belge Akigi {D)
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b. Bimtas Belge/Bilgi Akiginin Incelenmesi
SIPARIS FISI
e SF'nin bilgisayardan giktisinin alimmasi gerekli mi?

e Satis bolge sefi ve sirket miidiir yardimcis1 sabah toplantida SF'ni
onaylayip Satig Destek'e gonderilemez mi?

e SF Depo'ya fakslanmadan bilgisayar sistemi yardim ile
gonderilemez mi?

IRSALIYE

e Satig/bolge bu irsaliyeyi saklamali m1?

e Bir niisha irsaliye dosyasinda saklanmali mi1?
FATURA

e Bolge Satisa bir niisha gonderilmeli mi?
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[~ SATiS ] SATISDST.]  DEFG ] YONETICI
1__isats Eleman sBi doldurur S
2 JMN SFni Satig Destelce verir. =
s sayar ®
4 9{ :
5 <> '\
6 <> : _
7
8 <=4 -
] Onaylanan siparis fist Depo'ya faxanir. é:>
10 aris Formunun asl ve printeutu d anir. -
Sekil 5.6 Bimtas Bilgi/ Belge Akigi (A)
BELGE: Tahsilat Bordrosu (BIMTAS) (Tek tip) (Dért Nitsha: Renkk 618 aynlyor. \Kogan Muhasebeye gonderiliyor.)
NO AGIKLAMA MUOSTER] | SATIS | SATIS DST. muAssle YONETiCH
1__|satis Element TBu doldurur. L O
2 IMosteriye bir nasha verir. <= AN
3 éﬁ
4 ®
5 =
6 ==
7 [

Sekil 5.6 Bimtag Bilgi/ Belge Akigi (B)
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BELGE: _Irsallye (BIMTAS) (Yodi Nitsha: Renklere gére ayniltyor.)

NO ACIKLAMA SATIS DST.| AMBAR $OFOR KAPL MUSTER] | NAKUYECH
1 [Ambar mali yakler, irsaliyeyl keser. ,Q AN
2 |pir noshay kendinde tuter. AN
3___|ambar og noshay Satis Desteice génderir. \
4 lamber ug nashay: sofére verr. =
5 61 bir ndshay kendinde tutar, C
6 or bir ngshayi Mostert've verir, =
7 51 bu ok e imzalatir. R —
8 or b Sats DesteKe génderir. <=
9 Satis Destek bir nlshayi irsaliye dosyasinda saklar. Ej =
10__|Bir noshayi fatura iie birtikte dosyatar. - ——
11__|satis Destek bir nashay: satisbeige'ye genderir. N
12_|satishoige bu noshay dosyelar. =
Sekil 5.6 Bimtag Bilgi/ Belge Akigi (C)
BELGE: _Fatura (BIMTAS) (Dért Nusha)
No ACIKLAMA MUSTERI | sans | IsTiHA |samgDsT. AmBaR | voneTicl
1__|satis Destek faturay: biigisayardan gikarr. 4=
2 |Saiis Destek (3.Omek)1 mugteri dosyasina koyar 1 XTI\
3 |satis Destek (1.Omek)1 Mogteriye postalar. <= / AN
4__|sats Destek (2.6mek)t Muhasebe'ye génderir, /. = |
5 Muhasebe bu nshayr mahsuba ekler. / f E:]
6___|sats Destek (4.0mek)1 Boige/Satiga ganderir. <=
7 —

Sekil 5.6 Bimtag Bilgi/ Belge Akig: (D)
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5.2.1.6 Organizasyon Yapisi

Genel
Madar

—

Satig/Paz. sssEssEEES
Gn.Md.Yrd.
1

| 1 1
Soba ve Ev Dogjal Gaz . Satig Plan.
Esyas: Satis RadyatorSa'j Istihbarat Destek Pazariama

Sekil 5.7 Organizasyon Yapisi

Yukaridaki sekilde birlesme sonrasi ortaya gikan organizasyon yapisi
gorillmektedir. Satiy ve Pazarlama Genel Miidir Yardimciigi altinda 5
fonksiyon yer almaktadir.Bu birimlerin temel iglevleri sunlardar:

Soba ve Ev Egyasi Satig: Soba ve Ev egyasi mamiillerinin satig
iglemlerini yapmaktadir.

Dogal Gaz Mamulleri ve Radyator Satig: Adi gegen mamiillerin
satisim yapmaktadir.

Istihbarat: Sipariy alinan miigterinin siparisi 6deme giicii olup
olmadig: takip eder. Yeni bayi kabul siirecinde aday bayi hakkinda
bilgi toplar.

Sati Planlama ve Destek: Siparig kabulii ve bilgisayara girigini
yapar, sevkiyat programim hazirlar,

Pazarlama: Reklam, promosyon fiyat belirleme faaliyetlerin yiiriitiir.

5.2.1.7 Tasarim Galigmasini Yénlendirecek Hedefler

Mevcut siire¢ analiz edildikten sonra tasarim agamasinda y6nlendirme
saglayacak agagidaki hedefler belirlenmigtir:

1.

Siire¢ miimkiin oldugu kadar insan faktoriinden kurtariimal, aym
zamanda siire¢ miimkiin oldugu kadar ¢aliganlara yakinlagtirtimah.
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2. Yoneticiler (midiirler ve sefler) siirecin igine ¢ekilmell.
3. Kontrolleri bilgisayar sistemi yapmali.

4, Kanuni ispat zorunlulugu haricindeki tiim belgelerin gereksiz
niishalar1 ortadan kaldimlmal.

5. Ortaya atilan yeni bir fikir en az ii¢ kigi (farkli birimlerden)
tarafindan dinlenmeli, bu kigiler goriis beyan etmeli.

6. Toplantilar azaltilmali, gerekli olanlar verimli yapilmal.
7. Is paslagmalar ortadan kaldirilmals.

8. Kararlann elemanlar vermeli, kararlarin kontrolunu bilgisayar
yapmali.

9. Sistem tamir edilmemeli, yeniden yaratilmali.

10. Yeni sistem "sirketlerin birlegmesini" destekler nitelikte olmali.

11. Pazarlama ve satig politikalar sistemi destekler nitelikte olmali.

12. Siireg gevrim siiresi en az % 50 azaltilmali.

13. Kalitesiz Siireg Ciktis1 Oram1 % 80 iyilestirilmeli.
5.2.2 Tasarm
5.2.2.1 Oneriler

Bu asamaya kadar toplanan bilgiler ve ortaya konan hedefler
dogrultusunda mevcut siirecin geligtirilmesine yonelik agagidaki oneriler proje
ekibi tarafindan iiretilmigtir.
1. Satig; siparig ve tahsilat bordrosu girebilir. Bu islem ii¢ sekilde olabilir:

o Satig esnasina Notebook’lara
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e Satig sonras: girkette satig elemanlarn
e Satig sonrasi girkette bagka elemanlar
Eger satig elemanlan siparigin girigini yaparsa hataya ilk asamada
ulagilir. Benzer sekilde satig bolgelerindeki satis elemanlarn da siparigi
bilgisayara girerek modem sistemi ile siparisi aninda merkeze iletebilir.
2. Siparisin ve tahsilatin kontrolinii insanlar degil, bilgisayar programi
yapabilir. Sorunlu siparigleri bilgisayar bekletmeye alir, satiy miidiirii son
karar verir. Bu gekilde satig boliimii satig igleminin tiim riskini tstiine alir.

Satig faaliyetleri bagaril1 gegerse miikafatin cogu da bu birime kalir.

3. Satis elemanlarindan aym1 veya yakin boélgelere gidenler aymi arabayi
kullanabilir.

4. Her hafta baginda (miimkiin olursa her giin) satis elemanlarina, satig sefi ve
miidiiriine “miisteri bilgi raporu” verilebilir. Bu rapor su bilgileri igerebilir:

e Miisterinin iinvam

e Satig Bolgesi

o Telefon

e Kredi limiti

e Kredi durumu

e Protestolu ¢ek tutan
e Son ziyaret tarihi

o Son siparis tarihi vb.

Bu rapora goére sati elemanlarimin haftalik miigteri ziyaret programlar
dizenlenir. Satiy elemanlan bu rapora goére miisteriye uygulayacafi satig
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taktigini belirler. Istihbarat Satig’a baglanarak Satis Midiirliigi siipheli
. alacaklarin kararim verirken bu birimden dogrudan yararlanabilir.

5. Satig elemanlart ginlilk satig raporlarmi, eger notebook sistemine
gecirilebilirse mesai bitiminde veya ertesi sabah girkette bilgisayar yardmm
ile hazirlayarak, rapor haline getirebilir. Bu bilgisayar programi sayesinde
yapilan satig ve miisteri ziyaretleri hakkinda sorgulama yapilir, elde edilen
sonuglar satig teskilatmin miigterileri ziyaret etme programini
hazirlanmasinda kullamilabilir. Pazarlama birimi de bu raporlardan
yararlanarak cesitli stratejiler iiretebilir.

6. Satig boliimiine gelen telefonlara “satig irtibat elemani (SEI)” denilen bir
eleman bakabilir. Bu eleman aym1 zamanda satig boliimiine bizzat gelen
miisterileri agirlar. Randevulart organize eder. Gerekirse siparigleri alr.
SIE ¢niindeki bilgisayar ekrani yardimu ile, sipariglerin sevkiyatinm yapilip
yapilmadigim miisteriye aktarir. Miigteriler ile ¢ikan anlagmazliklar1 not
alir ve gerekli kigilere iletir veya miisteriyi dogrudan ilgili kisi ile
goristiriir.

7. Sevkiyat birimi mallarin miisterinin eline ulagip ulagmadifim kontrol
edebilir. Irsaliye eline gegtiginde veya faturayr génderdiginde bu bilgiyi
temin etmig olmahdir. Faturanin ve irsaliyenin aym anda kesilmesinin ve
sofor ile gonderilip gonderilemeyeceginin diigiiniilmesi gereklidir. Diger
yandan sevkiyati hizlandirmak igin fabrikadaki stoklardan bir kismi
bolgelere kaydirlabilir.

8. Eger bir girket icerisinde dolasan belgelerde ve bu belgelerin niishalarinda
bir azaltmaya gidilemezse, masalarda iki gozlii raflarin bulundurulmas:
yararli olacaktir. Ust goze islem gormiis (gidecek) belgeler, alt goze islem
gorecek (gelen) belgeler konur. Belgelerin akis iglemi iki gsekilde olabilir.

o Isi biten gitsin bir onceki asamadan belgeleri alsin. (Bu sekilde
yapilirsa raflarin 6nemi azalmaktadir) (Cekme Sistemi)

o Isini bitiren gidip belgeleri bir sonraki agamaya versin. (Bu
yaklagimda raflarin 6nemi artmaktadir) (itme Sistemi)
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9. Satig birimi fiziki olarak bir araya getirilebilir. Faksi, telefonlari, sekreteri
sirketin diger birimlerinden aymlabilir. Boylece bu boliimiin igerisinde
iletisim arttirilabilir.

Bu onerilerin ardindan “siparigin yerine getirilmesi siirecinin” siireg
haritas1 Sekil 5.8°de goriildiigii gibi olugmaktadr.

5.2.2.2 Onerilen Siirecin Getirdigi Yenilikier

1. Satis elemam her giin gidecegi bolgedeki miisteriler hakkinda “Miisteri
Bilgi Raporu” sayesinde gerekli bilgilere sahip olmaktadir. Ayrica Satig
Miidiirii ve Satig sefi bu raporlar yardimiyla miigterilere uygulanabilecek
cesitli satig taktiklerini daha kolay iiretebileceklerdir.

2. Satis elemam aldig sipariglerin ve tahsilatlarin bilgisayara girisini kendi
yapmaktadir. Siirecin diger asamalarinda da goriilecegi gibi satis elemam
aldig1 siparisin yerine getirilmesi siirecinde geligen olaylardan ilk haberdar
olan kigilerin baginda gelmektedir.

3. Satis birimine, siparigin yerine getirilmesi siirecinde en aktif rol verilmigtir.
Ciinkii bu siirecin amaci siparigin yerine getirilmesi diger bir degisle satis
yapmaktir. Satis igleminin digindaki tiim igler biirokrasidir. Misteriyi
biirokratik igler alakadar etmez. Onu alakadar eden seyler; siparigin en kisa
zamanda, istedigi vasifta ve uygun bir maliyetle eline gegmesidir. Bu
amagla oOnerilen siiregte Dbiirokratik igler azaltlmaya g¢aligilmms,
azaltilamayan igler ise miimkiin oldugu kadar bilgisayar tarafindan
gergeklestirmeye gaba sarfedilmigtir.

4. Satis elemani siparigi ve tahsilat: bilgisayara girdigi zaman bilgisayar kredi,
ortalama vade kontrol vb. kontroller yapmaktadir. Sartlara uygun siparisler
hemen kesilmektedir. Sartlara uygun olmayan siparigler ise bekletmeye
almarak strasiyla Satis Miidirime, Sirket Miidir Yardimcisma, Sirket
Miidiiriine onay igin sunulur. Bu miidiirlerin siparigi red ve kabul etme
yetkileri vardir.
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Ancak kabul etme yetkileri belirli limitler igerisindedir. Bir siparigin
kabulii o miidiiriin yetkisini agtyorsa, siparig karart bir sonraki miidiiriin
onayma kalmaktadir. Miidiirlerin kabiil yetkileri bilgisayarda tanimlanir,
uygun sartlar olustuunda bilgisayar siparisi keser. (Sekil 5.9)

5. Bilgisayar sisteminde biriken siparigler Sevkiyat Sefinin yaptig1 programa
goére sevk edilir. Sevkiyat, tiim konsantrasyonunu malin miigteriye
zamaninda ulagtirlmasina verir. Fatura ve irsaliye aym: anda ve aymi yerde
kesilerek ve sofore verilerek, postadaki gecikmeler vb. olumsuz durumdan
kurtulunur.

6. Satig eleman: siparis belgesi, tahsilat bordrosu, fatura ve irsaliyeden (iki
niisha) olugan bir dosya tutar. Mevcut siiregte tutulan dosyalara gerek
kalmamaktadir. Siparig belgesi 4 niishadan 2 niishaya diiger. Tahsilat
bordrosu, irsaliye ve faturanin da gesitli niishalan ilgili boliimler ile irtibat
kurularak azaltilabilir.

Sonug olarak, onerilen siirecte satig birimi 6n plana g¢ikarilmaktadir.
- Satig elemanlar aldiklan sipariglerin miisterinin eline gegincege kadar izledigi
tim agamalardan haberdar olurlar. Bunu bilgisayar sisteminden ve kendi
dosyasina gelen belgeler yardimiyla takip eder. Bu asamada su soru ortaya
atilabilir:

Satig elemanlar ne zaman satig yapacaklar?

Satis1 yapilan iiriinler yapt olarak mevsimlik satigi olan iiriinlerdir.
Ozellikle Eylill, Ekim ve Kasim aylarinda satiglar yogun olmaktadir. Bu
donemlerde, siirecin ayn bir versiyonu iglerlik kazandilabilir. Ornegin;
siparigin ve tahsilatin bilgisayara girigini bu dénemlerde diger departmanlardan
alman elemanlar yapabilir. Diger yandan yeni satigy elemanlari istihdam
edilerek, belki de bu tiir bir yaklasgima gerek kalmayabilir. Ayrica bu yogun
donemde kamyon kiralama yoluna gidilerek sevkiyat islemi daha da
hizlandirilabilir.
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K: KABUL
R: RED
E: EVET
H: HAYIR
SIPARIS VE
TAHSILAT TAHSILAT
BEKLETMEYE MUSTERIYE
ALINIR IADE EDILIR
4
SATIS MUDURU
PROBLEM HAKKINDA SIPQEIESED -
KARAR VERIR

SIPARIS VENVEYA
TAHSILATDAKI

PROBLEM PAZ SIR.MD.YRD:
SATIS MUDURUNE PROBLEM HAKKINDA
TANINAN OPSIYON KARAR VERIR
GERCEVESINDE MI

GIDERILDI?

SIPARIS VENVEYA

SPARIS TAHSILATDAKI
PROBLEM
BELGESI
PAZ.SIR.MD.YRD.
BEKLETMEDEN TANINAN OPSIYON
KURTULUR
CERGEVESINDE MI
GIDERILDI?

 SIPARIS
KESILIR

$IRKET MD.
PROBLEM HAKKINDA
KARAR VERIR

Sekil 5.9 Siparis Kabuliinde Kullanilan Bilgisayar Programinin Akig Diyagrami
5.2.2.3 Siire¢ Performansinda Gdriilmesi Bekienen Sonuglar

Bu ¢aligmada Birlesik Is1 A.§. “Siparisin Yerine Getirme Siireci”
incelenmistir. Ik 6nce mevcut sistemin i§ ve belge akigi analiz edilmis,
sorunlan tespit edilmigtir. Ortaya konulan sorunlar onerilecek yeni siirecin
neler igermesi gerektigini gostermektedir. Diger bir degisle, mevcut siiregteki
sorunlarin ¢6ziimii 6nerilecek yeni siirecin hedefleri haline gelmistir. Onerilen
siireg tasarlandiktan sonra galiganlardan alinan geri beslemeler sayesinde yeni
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siirecte iyilestirmelere gidilmigtir. Bu islem birkag kez tekrarlanarak onerilen
siire¢ son halini almigtir.

Onerilen siire¢ mevcut siirece nazaran su tasarruflan getirmistir.

1. Elle ve/veya gozle yapilan kontrollerin sayis1 3’ten 1’e diigmiistiir.
Bilgisayarla yapilan kontroller 0’dan 3’e ¢ikmusgtir. Yani kontroller
bilgisayar tarafindan yapilmaktadur.

2. Bolge satig biirolan ile merkez arasinda bilgisayar baglantisi saglanarak
belge ve bilgi akignda tasarrufa gidilmig, siparis belgesi 4 niishadan 2
niishaya, tahsilat bordrosu 5 niishadan 3 niishaya diigmiistiir. (Sekil 5.10)

3. Satis departmam cahgan personel sayisinda meydana gelecek degigim
hakkinda bir deger verilememektedir. Bunun igin ayrintih bilgi ve
aragtirmaya ihtiyag duyulmaktadir. Ancak satis elemanlarimin sabah
biirolarina geldiklerinde aldiklan siparisleri ve tahsilatlan girmeleri ile hem
siirecin toplam zamam g¢evrim hem de siire¢ iginde harcanan adam*saat
miktarinin diigecegi agikardur.

4. Onerilen siiregte tiim birimler asli gorevlerine donmiistiir. Satis “sati”
yapmakta, Sevkiyat “sevkiyat” yapmaktadir. Béylece gérev tammlarinda da
bir tasarrufa gidilebilmesi kolaylagacaktir. Her ¢ahgan igin tek tek gérev
tanimi yapilmaktansa her ekibin (birimin) sorumluluk alamnn (dolayisiyla
yetki alaninin) belirlenmesi daha yararhi olacaktir. Bununla birlikte her
birim kendi arasinda bir iy boliimiine gidecek, sirketi bu takimlar
yonetecektir. Ancak bu organizasyonel yapimin olusturulmasi éncesinde
bazi hazirlik ve destek ¢aligmalarinin yapilmasi lazimdir. Bu galigmalar bir
sonraki baglik altinda ele alinmgtir.

5. Siireg yeniden yapilandinildiktan sonra,
e siirecin gevrim siiresi ortalama (16+21)/2 giinden 5 giine inmesi,
o Kalitesiz siireg ¢iktisi oraninin ortalama % (8+11)/2’den %2’ye

inmesi beklenmektedir.
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NO ACIKLAMA MUSTERI | SATIS _
1 ISaﬂgnam SBYi doldurur. 4O
22" noshay Magteriye verir. <S I
3 Isatig eleman: SBYi bilgisayara girer. Q.;
4 Satis elemani *1.” nishayi Dosya{'e koyar. m

Sekil 5.10 Onerilen Bilgi/Belge Akigi (A)

G F: Tahsitat Bordrosu (/ki Nasha: 1.Sats, 2. Msteri 3.Kogan) .
NO ] ACIKLAMA MUSTERI | SATIS
1___Isatig Elemam TBYi doldurur. 4O
2 "2.* nushayr Masterive verir. <£ !
3 Satig eleman TB'Y bilgisa Q
4 Satig elernani *1.* nosha 1'e ki S

Sekil 5.10 Onerilen Bilgi/Belge Alugi (B)




BELGE:; lrsaliye (Yed Nusha: 1. Misteri(Asil), 2 Migteri(1.0meX), 3.(5.0meid), 4.
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NO

ACIKLAMA

SATIS ELE.

Kapi Gilug, 5.Satrg -BSige- 6. Depo (3.0mek), 7. Ambar)
SOFOR

KAPI

MUSTERI

NAKLIYECH

oy

jAmbar mali yokier, irsell keser.

JAmbar 7. ndshayi DOSYA2ye koyar.

Amber *1., 2., 3., 4."nitshalan gofére verir,

=

6r *4." ndsha | cikisa birekir.

6r °3." kendinde tutar.

=

6r 2. nil Mugteriye verir

6r asl Mi imzalatir.

| ofdr imzali ash Ambar'a génderir.

© o f~ o jo | | [N

JAmbar ast DOSYA2Ye koyer.

-
o

jAmbar *5.* nashayt ve faturanin *1.0rmek™ni Satis
Elemanina génderir.

Satis Elemar: gelen beigelerl DOSYAT'e koyar.

01

12

Ambar *6." nishay: Nekliyedye ganderir. (Nakiiye
Faturas; |

Sekil 5.10 Onerilen Bilgi/Belge Akisi (C)

BELGE; Fatura (Beg Nsha: 1. Mosgterl, 2.(1.0 8, 3.2.0

NO

ACIKLAMA

(Ebim), 4.
AMBAR

SATIS ELE.

SOFOR

8 5.(4.0mei) Muhasehe

MUHASER|

|Ambar faturayi bllgsayardan cikanr,

Fatura Yefkill Yéneticiye imzalatilir.
Ambar astt ve irsafiye ndshalarini bir zarfa koyar.

Ambar zarfi $ofdr'e verir.

Ambar *2. Om.*, irsaliye *7.* nis. DOSYAZ'de sakiar.

i

o o [& jw [N

*1.0mek", irsaliye *5. ndsha" ile birikte Satis Elemanina
géndetilir.

10

Satis Elemani gelen beigeleri DOSYA1'e kovar.

0

3. ve 4. Omek® Muhasebeye génderilir.

Muhasebe °3. Omek'i mahsubun arkasina takar.

Muhasebe *4. Omek'i fatura d inda sakiar,

o

Sekil 5.10 Onerilen Bilgi/Belge Akisi (D)
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5.2.3 Pilot Uygulama

Siparigin yerine getirilmesi siireci yeniden tasarlandiktan sonra,
hedeflenen sonuglara ulasthp ulagilamayacagim test etmek amaciyla pilot
uygulama yapilmasi planlanmigtir.

Ancak projenin yapildifn sira sirketin iy yofunlugunun ¢ok yiiksek
seviyelerde olmas1 nedeniyle sirketin genelinde bir pilot galigma yapmak
miimkiin olmamigtir.

Yine de Istanbul’a yakin bir satig bélgesi igin yapilan pilot ¢aligmada su
sonuglar elde edilmigtir:

1. Bu bolgeye hizmet veren iki satis elemam rahatlikla bilgisayara bir énceki
giin aldiklan siparigleri girecek zamani bulabilmiglerdir.

2. Bu bolgedeki miisteriler (bayiler) igin kesin kredi kontrol yapilamamakla
birlikte kisa bir zaman igersinde hazirlanabilecegi tespit edilmistir.

3. Satig elemanlarina notebook verip, “siparis ve tahsilat kabul iglemlerini
miisteri ile amnda gergeklestirmeleri” fikri yatinm yiikii getirmesi ve
sirketin bilgi sistem yapisinin su an bu metodu kaldiramayacag1 gerekgesi
ile ileri bir tarihe ertelenmistir.

Yukandaki konularin analizi esnasinda 1993 yili ve 1994 yili verileri
ortaklaga kullamlmis, yeni sistemde ortaya gikabilecek muhtemel dar bogazlar
tahmin edilmeye ¢ahigilmigtir.

5.2.4 Uygulamaya Alma

“Siparigin Yerine Getirilmesi” siireci yeniden tasarlandiktan sonra,
ortaya ¢ikan yeni durumun stabilizasyonunu saglamak iizere bir dizi faaliyet
planlanmigtir. Asagida bu faaliyetler ve bu faaliyetlerin gergeklestirilmesinden
sorumlu operasyonel birimler yer almaktadir.

1. Stireg analiz edilirken ve tasarlanirken, i analizi bazinda ayrintiya
inilmediginden dolayi, siirecin iginde yer alacak insan sayis1 (gerekli
adam*saat) tespit edilememigtir. Ayrica 3 sirketin birlegsmesi sonucunda
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organizasyon yapisimn da defigmesi kagimlmazdir. Bu yiizden en kisa
zamanda i analizlerinin baglatilmasi ve ardindan yeni organizasyon
semasinin  olugturulmas1 kararlagmlmigtr. Ancak bu agamada yeni
organizasyon semasmmn genel yapismun asafidaki sekilde olabilecegi
sOylenebilir.

Genel
Mudar

R —

Satig/Paz. anmummEmEsn
Gn.Md.Yrd.
1

[ I
Soba ve Ev Dofjal Gaz
Esyas: Sats| [Radyator Sa'a§l Pazariama

Sekil 5.11 Yeni Organizasyon $emasinin Genel Yapisi

2. Yeni siireg girketin bilgisayar sisteminde yazilim ve donamim agisindan
bityiik degisiklikler getirmektedir. Ozellikle siparis ve tahsilat kontroliiniin
bilgisayarla yapilmasi karart ile birlikte miigterilerin daha yakindan
izlenmesi; elde edilen istihbaratlannn aninda Dbilgisayara girilmesi
gerekmektedir. Yukarida belirtilen hususlarin takibi ve yerine getirilmesi
Bilgi Islem Departmam tarafindan yapilmasina karar verilmistir.

3. Yeni siireg analiz edilirken siireci destekler nitelikteki cesitli alt siire¢lerde
ve fonksiyonel faaliyetlerde belirgin problemler tespit edilmigtir. Ozellikle
Mali Isler ve Finansman, Uretim ve Pazarlama béliimlerinin etkin
caligmadif1 fark edilmigtir. Bu sebepten, ilk dnce Pazarlama ardindan da
Mali Isler ve Finansmans ve Uretim fonksiyonlarmmn yer aldiga siireglerin
yeniden yapilandinilmasina karar verilmigtir.

4. Pazarlama biriminin yetersizlifi daha onceden bilinen bir olgu oldugu igin
ilk agamada bu boliimdeki uzmanlifi artirmak igin nitelikli eleman alma
karan verilmigtir.

5. Yeni siireg satig elemanlarna gegitli egitimler verilmesini gerektirmektedir.
Bu yiizden satis elemanlarimin

e tekmk
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e sati§ ve pazarlama
e bilgisayar

" konularinda egitim almalann planlanmigtir. Bu ¢aligmalar igin insan
kaynaklar1 boliimiinii gérevlendirilmigtir.

6. Nakliyeci firma ile anlagmanin tekrardan g6zden  gegirilmesi
kararlagtinlmigtir. Ciinkii yeniden tasarlanan siire¢ sonucunda irsaliye ve
faturanm nakliyeci kanali ile miisteriye iletilmesi diisiiniilmektedir.

7. Satig irtibat elemanmin organizasyon ig¢inden (satiy destek ve planlama
biriminden) ve en kisa zaman iginde igine baglamasi kararlagtinlmistir,

8. Yeniden yapilandinilan siire¢ faaliyete gegmeden, once prosediirlerinin
yazilmasi ve prosediiriin ¢alisanlara aktarilmasi planlanmigtir. Bu iglem igin
boliim yoneticileri gérevlendirilmigtir.

5.3 ENDUSTRIYEL UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Bu tez caligmasinda bir sirketin “siparigin yerine getirilmesi” siirecinin
yeniden yapilandirilmasina yer verilmistir. Endiistriyel uygulama esnasinda
dikkati ¢eken hususlar ve galigmamn bitiminde elde edilen sonuglar su gekilde
Ozetlenebilir:

o Birlesik Is1 Sirketi yeniden yapilandiracag:i siireci belirlerken
stratejik yonetim yaklasimiyla, miisterisine daha iyi hizmet
sunabilmek ve rekabet ortaminda 6ne gikabilmek igin “siparis yerine
getirilmesi” siirecini yeniden yapilandirmak igin segmigtir.

e (Calismay1 yapmak ile gorevlendirilen ekip 6zellikle veri toplama
agamasinda bazi problemlerle kargilagmigtir. Bu  sorunla
karsilasmamin en biiyilk nedeni, iletigim g¢aligmalarina gerekli
onemin verilememesidir.

e (Caligmanin bagan ile siirdiiriilmesinde iist yonetimin katkis1 yiiksek
olmustur. Ancak orta kademe yoneticilerine ¢aligmanin amaci iyi
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anlatilmadigindan bu hiyeraragik seviyeden istenen derecede katilim
saglanamamstir.

Yeniden tasarlanan siiregte, gergekten ¢arpici  performans.
iyilestirilmesi saglanmigtir. Bu bagany1 elde etmede gu faktorlerin
Onemi yadsinamaz:

= Miigteri ziyaretleri yaparak miigterinin sesini dinleme.

= Isletme digindan gelen ve olaylara “organizasyon korligi”
disindan bakabilen bir kiginin proje ekibi iginde yer almas:.

= Ust yonetimin isteyerek, inanarak ¢alismay: sahiplenmesi.
= Veri toplama agamasinda gosterilen hassasiyet.

= Tasarim 6ncesi siirecinin gergekten kotii islemesi.

= Bilgi teknolojisini etkin bir sekilde kullanma.

Siireg tasarlandiktan sonra “uygulamaya alma” agamasinda gereken
istek ve caba sarfedilememigtir. Bu durumda gostermektedir ki,
ISYY ¢abalaninda en kritik agamalardan biri belki de en 6nemlisi
uygulamaya alma agamasidar.

Champy ve Hammer’mn ortaya attiklan ISY'Y’i uygulams ve basarili
sonuglar elde etmis sirketlerde gorilen ortak 6zelliklerinin
bazilarinin Tirkiye sartlarinda uygulanabilirligi kanitlanmistir. Daha
once de belirtildigi gibi iist yonetimin projeye inandif igin, bu
ilkelerin bazilarim1 hayata ge¢irmek miimkiin olmustur. Ancak ortak
ozelliklerin her siireg igin gegerli oldugunu sdylemek pek gergekei
olmayacaktir. Diger yandan, bilgi teknolojisini etkin bir gekilde
kullanmanmn siireglerin gevrim zamanim ve ¢ikti kalitesini arttirdif
agikardir.
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iISYY GALISMALARININ YONETIMI

ISYY ¢alismalan1 baslayip, radikal degisimler uygulamaya alindikga
organizasyonlar bu seferde farkli problemlerle ugrasmak zorunda kalmaya
baglamiglardir. Daha dogrusu “ortaya ¢ikan yeni durumun yonetimi ve yapilan
sigramamnn siirekli kilinmas1” bu girketlerin karsisinda duran yeni sorunlardir.
Bu béliimde bu iki sorunun ¢6ziimii yoniinde gesitli goriis ve yaklagimlara yer
verilmektedir.

6.1 ISYY GALISMALARI ARDINDAN ELDE EDILEN SONUGLAR

1980°1i yillarm sonlarinda basta Amerikan sirketleri olmak iizere birgok
sirket is siireglerinde garpici iyilestirmeler elde etme gayreti igine girdiler.
1990 yillarin baglarinda yapilan aragtirmalar gosterdi ki -ki bu aragtirmalar
icinde en Onemlisi “Reengineering the Corporation”dr-; sirketler tiim
konsentrasyonlarim1 en kritik (anahtar) operasyonel siireglerini nasil yeniden
yapilandiracaklar1 iizerinde yogunlagtirdilar. Ornegin; iiriin  geligtirme,
siparigin yerine getirilmesi siiregleri bu g¢aligmalarda ele alinan en tipik
stireglerdi.

“Reengineering the Corporation” kitabimin yazarlanindan James
Champy’in sahibi oldugu CSC Index danigmanlik sirketi 1994’lerin baglarinda
bir aragtirma yapti. Bu arastirmada Kuzey Amerikan ve Avrupali 6000 en
biiyitk girketi temsil eden 621 girkete kapsaml bir anket yaptirildi. Ankete
katilan 497 Amerikan Sirketinin % 69’u, 124 Avrupah girketin % 75°i; o
zamana kadar en az bir tane ISYY projesi ile mesgul olduklarim belirttiler.
Kalanlarin yarisi ise bu tiir bir projeyi yapmay diigiindiiklerini agikladilar[12].

Kuzey Amerika’da yapilan ISYY c¢alismalarimin ozelikle rebabet
kosullar1 ve miigteri baskist sonucu baglatildifi ortaya ¢ikti. Bu yiizden
sitketler yeniden yapilandirmak igin, miisteriyle dogrudan temas kurulan
siiregleri sectiler. Ornegin; [12]
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o Miisteri hizmetleri iizerine (%25)
e Siparigin yerine getirilmesi iizerine(%16)
e Miigteri kazanim iizerine (%11)

Avrupa’da ise imalat sektoriinde yer alan sirketlerin maliyet diisiiriicii
onceliklere (%23) gore yeniden yapilandinlacak siiregleri segtikleri tespit
edildi. Hizmet sektoriinde ise egdeger bir egilim izlendi (%23). Her iki kitada
da operasyonel siireglerin tiimiinii igine alan yiizeysel ¢aligmalar yapildig:
anlagildi. Ornegin,;

e Tedarik zinciri iizerine (%9)
o Sirket bilgi sistemi iizerine (%6)
¢ Uriin gelistirme iizerine (%4)

Bu aragtirmamn sonucunda elde edilen bir bulgu da; birgok sirketin
bityitk degisimler yaptig1 ve bu degisimlerden “biiyilk yararlar” ettikleriydi.
Omnegin, bir Amerikan madencilik firmasmin, ISYY ¢alismalan ardindan,
gelirlerinde %30°luk, pazar paymnda %20°lik artis; maliyetierinde %12’lik ve
¢evrim siiresinde %25°lik bir azahg elde ettigi tespit edildi. Avrupali bir
perakende satig grubunun da benzer bir ¢aligma sonucunda, ¢evrim siiresinde
%50, verimlilikte % 15 tyilestirme gosterdigi miisade edildi. Stok-ikmal
siirecini yeniden yapilandiran bir Amerikan hazir giyim firmasinin satiglarim
ikiye katladi§i, pazar paym %50 arttirdifi, maliyetlerini %25 digiirdiigii CSC
Index tarafindan yapilan aragtirma sonucunda ortaya ¢ikarildi. Yine bir
Amerikan Kimya firmasimn siparigten-sevkiyata siiresinde %50’den fazla bir
tyilestirme elde ederek 300 milyon dolarlik bir tasarruf elde ettigi belirlendi.
CSC tarafindan, yukandaki orneklerde bahsedilen sonuglarm yalmzca
potansiyel yararlarin gorimen kisimlari oldugu vurgulanmaktadir.

Champy’in de dedigi gibi;
“ISYY’nin bu kismi” niyetlenilenin (istenilenin) tamami degildir. Son

18 ayda (anket aragtirmasi boyunca gegen siire) bir sey 6grendimse, o da;
bizim 6n ayak oldugumuz devrimin yolun yarisinda oldufudur. Yarim kalmig
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bir devrimin hi¢ yapmamaktan daha 1yi oldugu s6ylenemez. Hatta kétii bile
oldugu séylenebilir”.

Birgok sirketin ISYY g¢ahigmalarinda ve bu tezde de yer verilen
endiistriyel uygulamada da heniiz yolun yarisina gelindi. Yani, “iiriine/hizmete
deer katan zincir iizerinde yer alan isin -satiy elemanlari, memurlar,
tamirciler, miithendisler, miigteri temsilcileri vb. tarafindan gergeklestirilen
igin-" yeniden yapilandirilmasina odaklanildi. Yolun ikinci yansinda ise, odak
noktast “y6netime” kaymaktadir. Diger bir degisle; degisen yonetimsel iglerin;
katma deger yaratan operasyonel igleri organize etmenin, tegvik etmenin,
yaylhmim saglamanin, mimkiin kilinabilirligi ger¢eklestirmenin, 6lgmenin ve
odiillendirmesini saglamanin yolunu diigiinmek ve gergeklestirmek bu agamada
yapilmaktadir.

6.2 iSYY ARDINDAN YONETIM

Tiim kalbiyle ISYY cabasina girmis girketlerde, sorumluluk ve yetki
miimkiin oldugu ol¢iide organizasyon iginde isi yapan insanlara dagitilir. Diger
bir degisle, herkes kendi iginin yoneticisi halini gelir. Bu durumda dahi hala
red edilemeyecek iki gergek vardir.

[1ki, tam anlamyla, bir sirketin ISYY yapmasimn gergekten az rastlanir
bir sey olmasidir. Ikincisi ise, ISYY’nin baz: insanlara digerlerine nazaran
daha genel yetki ve sorumluluk birakmasidir. Eski piramid belki basilacaktir
(yaygin hale gelecektir) ama kalan kisim da hala farkedilir bir sekilde ortada
durmaktadir [12].

Kendi Kendinin Yoneticileri

Organizasyonda herkes, bireysel olarak veya bir ekibin iiyesi olarak
iglerini yaparlar. Bu kisiler kendilerini yonetici olarak gérmeyebilirler ¢iinkii
yalnizca kendi iglerinin kalitesinden “hesap” verirler. Miisteri temsilcileri satig
elemanlari, avukatlar, muhasebeciler, aragtirmacilar bu gruba girerler.

Siirec ve Insan Yoneticileri

Bu insanlar spesifik bir siiregte veya miisteriyle yakin temas kurulan bir
igte faaliyet gosteren bir ekip veya insanlar adina “hesap” verirler. Bu kigiler
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vaka ekibinin yoneticisi olabilirler ve yoéneticilifini yaptiklarni ekipler
genellikle spesifik bir siirecin faaliyetlerinin gergeklestirilmesi igin gerekli
nitelik ve yeteneklere sahip bir grup insan tarafindan olugturulurlar. Yeni iiriin
gelistirmek igin olugturulmug bir ekip buna 6rnek olarak verilebilir. Yeniden
yapilandinlmig galigma alanlarinda, tiim galisanlar yonetimsel sorumluluklan
belirli bir sira ve zaman igerisinde devralirlar (yiiklenirler). (Ekip i¢i rotasyon)

Uzman Yoneticiler

Bu insanlar, girketin geligim ve yaraticilik yeteneginin korunmasindan
ve gelistirilmesinden sorumludur. Genellikle, insan kaynaklart yoneticileri ve
teknoloji (mithendislik) yoneticileri bu gruba girerler.

Girisimci Yoneticiler

Genel miidiirler, bliim sorumlularn, tiim gelir ve giderin sorumluluguna
sahiptirler.

Yukarida tamimlanan her seviyeden  yéneticinin ISYY sonras: ortaya
cikan yeni yapida, eski is yapig sekillerini ve yonetimcilik gorevlerini
degistirmeleri kritik bir oneme sahiptir. Eger eski yonetim anlayiglarim
degistirmezlerse, ISYY ¢abasi kisa bir zaman sonra duracak, tasarlanan ve elde
edilmesi beklenen sonuglara ulagilamayacaktir. Asagida bu konuyla ilgili iki
Ornek verilmektedir [12]:

e Biiyik bir bilgisayar firmasmin satiglar, servis ve siparigin yerine
getirilmesinden sorumlu genel miidiir yardimcilar; driin tanitim
siiresini yartya indirecek, miigteri kaybetme oranim1 %20 diisiirecek
ve igletme maliyetlerini %30 azaltacak bir ISYY c¢alhismasina
baslangicta oldukga hevesli davramyorlardi. Ancak ilerleyen
agamalarda (6zellikle uygulamaya alma agamasindan sonra) kontrolu
birakmakta ve ig birligi yapmakta ayn1 hevesi g6steremediler.

SONUC: ISYY cabasi baslangicindan bir yil sonra oldii.
e Bir Avrupali uzay aragtirmalant sirketi ¢ok yonli bir ISYY

caligmasina cesaretlendi. Yeniden yapilandirma ekipleri kuruldu ve
operasyonlardaki  temel degigiklikler tamimlanarak, girket
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yonetiminin onayma sunuldu. Ancak sunuglar ardindan higbir
hareket kaydedilemedi. Yonetim “hareket etmek” istemiyordu ve
sirketin gelecege doniik sorularina cevaplamaya soguk bakiyordu.
Hersey durdu.

SONUC: Demoralize olmus ¢ahsanlar.

6.3 SUREKLI iSYY FIRSATLARINI ARASTIRMA

ISYY su an tiim diinyada sira dig1 ilgi goren bir kavram haline geldi.
Bazen boyle popiiler kavramlarin bir sihir gibi goriilme riski ortaya
¢ikmaktadir. Bazi yoneticiler “siireglerde; temelden, ¢arpici ve radikal
degisimler yapilmasmnm” gerektigini her firsatta soylerler. Ancak birsey bu
davranig tarz: kadar basit olamaz.

ISYY konugmay1 degil, harekete gegmeyi salik verir. Zordur, uzun
vadeli eylemlerdir. Yalmzca “downsizing ve isi organizasyon disinda
yaptirmak” gibi “tek kursunluk” eylemlerle yapmakla yetinmez. Yillarca
- siirecek bir yolculuga ¢ikmak gibidir. Bu yolculuk biiyiik bir olasihikla sirket
yonetiminin tiim yagami boyunca siirecektir.

Sirketler ve yoneticiler bagarih olmak i¢in dért kapsamh konuda stirekli
su sorulan sormak zorundadir [12]:

Konu:Amag (Niyet)

Ne i¢in? I¢inde bulundugumuz is ne? Bu siire¢ ne ige yarar? Bu iiriin
neye yarar? Bu gérev? Bu ig? Bagka bir degisle burada biz ne yapiyoruz?

Konu: Kiiltiir

Eger basarih ISYY ¢aligmalan -birgok 6rnekte oldugu gibi- sirketlerin
kiiltiirlerinde bir degigimi gerektiriyorsa, yeni kiiltiirde yapilacak iglerin daha
iyi yapilmas: igin girket yonetimi nasil davranmahidir? Eger korkunun hiikiim
stirdiigii bir girket atmosferinde ISYY ¢abasi biiyiik bir olasihkla bagariya
ulagamiyorsa, nasil bagka ve daha iyi bir i ¢evre yaratilabilinir?
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Konu: Siire¢ ve Performans

Istedigimiz nitelikte siiregleri nasil elde edebiliriz? Caliganlannmizdan
gerekli performans: nasil alinz? Tim girketin, yoneticilerin ve galiganlarm
performansini Slgmek igin gerekli 6lgiitleri nasil belirleriz, standartlagtiriniz ve
izleriz? ISYY genellikle radikal hedefler, liderlik ve politik yeteneklerin hayata
gecirilmesini ister. Ama biz girket olarak boyle bir gevreye (ortama) sahip
olmadigimizi nasil bilebiliriz?

Konu: Cahsanlar
Kiminle ¢ahgmak istiyoruz? Bu kigileri igletme digindan ve iginden

nasil bulabiliriz? Bizimle c¢alismaya onlari nasil ikna edebiliriz? Bizim
calismak istedigimiz insanlar olduklarindan nasil emin olabiliriz?
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SONUG VE DEGERLENDIRME

Ozellikle son on il igerisinde, diinyada ve iilkemizde meydana gelen
gelismeler organizasyonlara degisimin gerekliligini agikga gostermektedir.
Kiiresellesen i diinyasinda, basann ve kalicihiga siirdiirebilmenin tek yolu,
degisimin gereklerine uyabilmek ve degisimi etkin olarak yonetebilmekten
gecmektedir. Degisimi bu denli acil hale getiren iki 6nemli unsur
sozkonusudur.

Rekabet

Sirketler ana ig hedeflerine ulagmak ve iirettigi iiriin ve hizmetlerde,
miisteriye sundugu deger agisindan, rakipleri kiyasla "en iyi" olmak
zorundadir. Birgok sirket i¢in aymi is alanlarinda, diinya ¢apinda "en
iyi"lerle kiyaslama yapildiginda, katedilmesi gereken mesafeler
oldugu agiktir. Daha da 6nemlisi, en iyilerin daha da iyi olmaya
cabaladiklari devingen ve gelisen bir rekabet ortaminda
bulunmamizdir.

Miisteri Beklentileri

Miigteriler giderek daha bilinglenmekte, daha fazlasini istemekte ve
beklemektedirler. Uretilen iiriin ve hizmetler hakkindaki tutumlan
ve bilgileri giderek geligmekte, dolayisiyla kalite ve deger agisindan
artan 6l¢iide iiriin ve hizmet sunulmasi kagimilmaz olmaktadir.

Yukarida bahsedilen iki onemli unsur, sirketlerin kalici bagaris1 igin
stratejik Oneme sahip tiim is siireglerinin, fonksiyonel yapilanma ve karar
mekanizmalariin getirdigi tiim kisitlamalardan kurtarilarak, gerekli iyilegsme
ve sigramay1 saglayacak sekilde geligtirilmesi gerekliligini gostermektedir. Bu
ise, sirketlerdeki tiim ana ig siireglerinin birbirleriyle ilintisi ve etkilesimlerinin
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de gozetilerek, sistematik bir gekilde cle alinmasi ve geligtirilmesi ile miimkiin
olacaktir.

Diinyadaki egilimler bu y6ndedir. IBM, Motorola, Ford ve Xerox gibi
ok uluslu girketler, “siireglerle yonetim” yaklagimim bir hayat felsefesi olarak
ele almiglar ve siireglere gore organize olup takimlar halinde g¢alismaya
baslamuglardir. Diger yandan Malcolm Baldrige ve EFQM gibi titim Diinyada
itibar géren Toplam Kalite Modelleri de son yillarda yaklagimlarinda “stire¢”
kavramina artan bir onemle yer ayirmaktadirlar. Asagidaki sekilde EFQM
Modelinin genel yapisi iginde siiregleri yeri goriilmektedir [13].

"CALISANLARIN = |
— - YONETII &
“LIDERLIK -
%10
-« MUMKOUN KILICILAR > - SONUGLAR — -

Sekil 7.1 EFQM Modeli

Kriter 5 olarak tanimlanan “siire¢ler” ana bagh@ altinda, kurulusun
katma de@er yaratan tiim faaliyetlerinin nasil yonetildigi (siireg yonetimi)
irdelenmektedir. Bu kriter, 6 alt kritere ayrilmaktadur:

e 5a. Kurulusun bagarili olmasinda biiyiik etkisi olan kritik siiregler
nasil tanimlanmaktadir?

e 5b. Kurulus, siireglerini sistematik olarak nasil yénetmektedir?
e 5c. Siireglerin gézden gegirilmesinde ve iyilestirme hedeflert

saptanmasinda, uygun biitiin diger bilgilerin yamsira, siireg siireg
performans sonuglar1 nasil kullamimaktadir?
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e 5d. Siireglerin iyilestirilmesinde galisanlarm yenilikgi atihimlan ve
yaraticili1 nasil 6zendirilmektedir?

e 5Se. Kurulus siire¢ degigikliklerini nasil uygulamaya koymakta ve
sonuglarini nasil degerlendirmektedir?

"Is Siireglerinin Yeniden Yapilandinlmas:" g¢aligmalarinin bagarsi,
siire¢ yonetiminin iist diizey yoneticilerce sahiplenilmesi; miisteri ve siireg
odakh sirket kiiltiiriiniin olugturulmasinda iistlenecekleri rol ile gok yakindan
ilgilidir. ISYY ¢abasi ig siireglerinin yeniden yapilandinlmasi ile son
bulmamaktadir. Sonugta bagarili bir yeniden tasarim;

e etkin veri toplamak,

e ekip caligmas1 yapmak,

o iyi yapilandirilmig bir metodoloji kullanmak,

e en iyi uygulamalarla kargilagtirmalar yapmak,

e calisanlarla etkin iletigim kurmak vb.
etkenlerin bir araya gelmesi neticesinde ortaya gtkan teknik bir olgudur ve su
an bu konularda Diinyada birgok yazili dokiiman ve danigmanlik hizmeti veren
kurulug bulunmaktadir.

Nitekim bu tez ¢ahismasinda ISYY’nin bu kismi teorik ve pratik
yonleriyle ortaya konulmaya caligilmigtir. Ancak birgok ISYY &rneginde
oldugu gibi, zor olan kisim; yeniden tasarlanan sistemi uygulamaya almak,
yonetmek ve siirekli olarak muhtemel sireg iyilestirme firsatlarim

aragtirmaktir.

Yukarida siralanan gorevler girket iist yonetimine aittir. Ayrica iist
yOnetim,;

e siire¢ vizyonunu geligtirmel,

e siireglere hedefler vermeli ve hedeflerin geligimini izlemeli,
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e uygulama esnasinda kargilagilan bariyerleri ortadan kaldirmah
e degigimin sampiyonu olmahidir.

Son s6z olarak; ALCOA sirketinin y6netim kurulu bagkani Paul
O’Neil’in belirttigi gibi Diinya Sirketlerinin ¢ozmeleri gereken sorun soyle
Ozetlenebilir:

“Eger konunuzda diinyamn en iyisi iseniz, sirekli iyilestirme sizin igin
en dogru karardir...Eger dinya standardimin altinda bir yerdeseniz, bu fikir
sizin igin bir felaket olabilir... Bize hizli kuantum sicramasi seklinde
iyilestirmeler gerekli... Bizi dinya standardina uzun vadede ulastiracak bir
plam uygulamaya koyamayiz. Eger boyle bir plam kabul edersek, hi¢hir
zaman dinya lideri olamayiz”.

Aym sorun iilkemiz kamu ve ozel sektér organizasyonlarn iginde
gecerlidir. Belki de onemi, gelismis iilkelerle kargilagtinldifinda ¢ok daha
fazladir. Ozellikle birgok organizasyonumuz, giimriik birligine girildigi bu
donemde “radikal degisim” ihtiyactm daha siddetli hissedeceklerdir. Bu
organizasyonlardan bazilann bu de@isime cesaret gosterip, “iste, yapida,
yonetim sistemlerinde, degerlerde” garpici ve radikal yeniden yapilanmaya
gidecekler; bazilan ise cesaret gosteremeyip kendilerini olaylarin akigina
birakacaklardir.
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