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OZET

Giliniimiizde yasanan hizh degisim ve teknolojik gelismelere bagl olarak, sirketler rekabet
edebilme giiciinii arttirmak amaciyla yeni yonetim yaklagimlar arayigi igine girmislerdir.
Bunun sonucu olarak da, dzellikle son on yil igerisinde Tirkiye’deki sirketlerin pekgogu
Toplam Kalite Yonetimi ve Degisim Miihendisligi yaklasimlarim uygulayarak, ihtiyag
duyduklari degisimi saglamaya g¢aligmaktadirlar. Oysa ki, bu iki teknifin temelde
birbirinden ayrildign ¢ok Onemli bir nokta vardir. Toplam Kalite Yonetimi, siiregler
iizerinde siirekli ufak caph iyilestirmeler yapilmasini onerirken, Degisim Miihendisligi,
siireglerde radikal degisimler yaparak, eski yapmnin yerine tamamen yeni bir yapinin
olusturulmasim1 nermektedir. Bu durumda, sirketin ne tip bir degisime ihtiyact olduguna
bagli olarak uygulanacak yonetim tipi degismelidir. Tiirk sirketlerinin iginde bulundugu
durum itibariyla hedefledikleri noktaya ulagabilmeleri igin, 6ncelikle radikal degisimler
yapmalart ve daha sonra siirekli gelismelerle gerceklestirdikleri radikal degisimi
desteklemelidirler. Bu nedenle, bu tezde, TKY ve DM’nin entegrasyonu olan bir model
onerilmektedir. Onerilen bu yeni modelde, hem radikal degisim hem de stirekli gelismenin
yapilmasina imkan verilmigtir. Model de, is stiregleriyle birlikte yonetim siireglerinin de
irdelenmesi iizerinde durulmus, kiyaslama ve kalite fonksiyonu yayilimi gibi tekniklerden
faydalamlmis, ¢alisanlarin egitimi konusunda ciddiyetle durularak, gerekli egitim
programlarimin hazirlanmast i¢in éneriler sunulmustur. Onerilen model seramik sektoriinde
uygulanarak bagarili sonuglar alinmustir. Bu sayede kalite yiikseltilmis, personel ve yakit
masraflarinda ciddi tasarruf saglanmus ve sirketin karhiligt 6nemli &lgiide arttirimgtir.
Ayrica, karar destek sistemi ve simiilasyon modeli hazirlanmis olup, bu modelin
calistirilmas: sonucunda olusturulan alternatif senaryolar sonucunda sunulan modelin diger
iki teknikten daha fazla uygulanmasinin gerekli olacag: sonucuna varilmistir.



ABSTRACT

The firms are nowadays in search of brand new management approachs in order to increase
their competition pover related to rapid changes and technological developments.
Consequently, a numerous number of companies in Turkey have effort for their need by
applying Total Quality Management and Reengineering approaches in last decade.
However, there is a serious mark fundamentally distinguishing these two approaches. Total
Quality Management suggests building a new structure instead of former structure. In this
case, management type to be implemented must be changed with regard to what type of
change the company will need. Turkish companies have to make radical changes for
reaching targeted goals in respect to situation which they are in. Then, they have to support
these radical changes overcame with contiribusly improvements. Therefore, in this thesis, a
new model that is an integration of TQM and Reengineering is proposed. This proposed
model allows to make both radical changes and continuously improvements. In the model,
business processes and management processes are discussed utilizing techiques such as
benchmarking and quality function deployment. Then, some suggestions are proposed for
preparing required training. The proposed model is implemented in a ceramic factory and
successful results are obtained. Thus, the quality is improved, a dramatic benefit is
obtained in personel and fuel costs and consequently, the company’s profitability is
significantly increased. By the way, a decision support system and a simulation model are
developed. By the alternative scnerios developed from this model, it will conclude that
propesed model should be implemented more than the other two techniques.
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1. GIRIS

Diinyamizda 1920’li yillara kadar usta ve sanatkarlarin becerisi ve g¢aligma bigimiyle
atdlyelerde el yordamiyla olusturulan {iretim modeli, zamanla yasanan defisime bagh
olarak rekabet giicinii kaybettiginden dolay: yerini standart is¢ilik ve gelismis makinalarla
cok hizli tiretim yapabilmeye imkan tantyan seri iiretime birakmistir. Genelde Taylorizm ve
otomotiv endiistrisinde Fordizm olarak adlandirilan seri iiretim modeli, miisterinin yeterli
bulabilecegi kalitede standart bir mamiilii plyasaya slirmeyi amaglamistir. Bu yOnetim
modeli uzun yillar diinya tizerindeki pek ¢ok sirket tarafindan kullanilmis ve sirketlerin

giiclenmesini saglamistir.

Ancak, bu durum 6zellikle gelismis iilkelerin standart tiriin tiiketimlerinin ¢ok {izerinde bir
iiretim fazlasina neden oldugundan dolayr 1980’li yillarda tiim giddetiyle hissedilen arz
fazlaligindan dolay: diinya {izerinde yok edici rekabet giindeme gelmistir. Bu rekabet

sirketlerin yeni arayiglara yonelmelerine neden olmustur.

Ayrica ozellikle son donemlerde diinyay:r ¢evreleyen sanal ortamlardaki bilgi aglarinin
saglamis oldugu iletisim kolayligi, teknolojideki gelisim ve globallesme piyasa
kosullarinda da radikal degisikliklere neden olmaktadir. Belirtilen hizli geligmelerin
timiinii biinyesinde toplayan c¢agimiz; isgiicliniin egitimini gerektiren, yaraticiligin
desteklendigi, zihinsel faaliyetlerin 6n plana ¢iktif1 yonetim yaklagimlarmin arayisi
icindedir. Bu nedenle 6zellikle 1980’1 yillarda pek ¢ok sirket, Japonya’nin basarisinin
temel tasi olan Toplam Kalite Y6netimi’ni uygulayarak, Japon basarisina erisebileceklerini
diigtindiiler. Uygulamalari sonucunda beklenen bagariya ulagsamadilar. Clinkii toplam kalite
yonetimiyle siirekli ufak c¢apli gelismeler sagladilar. Halbuki diinyada meydana gelen
gelismeler herzamanki gibi yavas yavas artan degisimler degil hizli ve kesintili olan
degisimlerdi. Ford ve Xerox’da yasananlar da bu durumu dogrulamaktadir. Ford,
Mazda’nin hesap 6deme departmanina kiyaslama yaptiginda, siirecin 500 kisi yerine 5 kisi
ile uygulanabilecegini gordii. Xerox, yetersiz ofis sistemlerini gelistirdi. Her iki firmanin
vardifn ortak sonug, yavag yavag artan gelisimin yeterli olmadigidir. Siireglerinde ufak

degisiklikler yaparak Japonlarin 30 yilda gergeklestirdikleri gelismeye 1 yilda ulagmalar




beklenemezdi. Gerekli degigiklikleri gerceklestirmek igin siireclerin radikal bir sekilde
yeniden digstinlilmesi gerekliydi. Bu nedenle Degisim Miihendisligi yaklagimim

uyguladilar.

Tiirkiye’nin i¢inde bulundugu durumda Ford ve Xerox’un durumundan farkhi degildir.
Rakiplerimiz bizden oldukga ilerideler ve biz onlara ufak ¢apli degisimlerle ulagamayiz.
Ciinkii degisim her an devam etmektedir. Onlarda kendilerini siirekli olarak yenilemekte,
meydana gelen degisimle yarigsmaktadirlar. Bu nedenle Tiirk sirketleri ihtiyag duyduklart
radikal degisimi yapmalidirlar. Bu radikal degisimin sonunda gelisme faaliyetlerini
birakirsak ¢ok kisa bir zaman iginde rekabette geri kalacagimizi unutmayarak,

gergeklestirilen radikal degisime, stirekli geligme ¢alismalariyla destek olmalidirlar.

1.1. Tezin Amaci

2000’li yillara yaklastigimiz bu dénemde diinya tizerindeki her konuda hizli degisimler
yasanmaktadir. Sirketler ayakta kalabilmek i¢in stirekli olarak kendilerini yenileme ihtiyaci

i¢indedirler.

Tiirk sirketleri de, amagladiklari gelismeyi saglayabilmek igin 6zellikle 1990’larn ilk
yillarindan beri toplam kalite yonetimi uygulamiglardir. Toplam kalite yonetimi
uygulayarak, diinyada meydana gelen dikey gelismeler karsisinda hedefledikleri bagariya
ulagsamadiklarindan 1990’larin ortalarina dogru Amerika ve Avrupa’daki pek ¢ok isletmede
uygulanan degisim mithendisligi yaklasimimi uygulamaya girigtiler. Ozellikle biiyitk
sirketler yurt digindan getirdikleri danigmanlar yardimiyla degisim miihendisligini kendi

sirketlerine uygulamaya galistilar.

Yurt disindan getirilen bu danigmanlar degigim miihendisligini ¢ok iyi bilebilirler. Fakat
unutulmamast gereken nokta yonetim kavrami iginde insanin g¢ok Onemli bir 68e
oldugudur. Tiirk insanimin yapist ve Tiirk sirketlerinin ihtiyaglarini diistinmeden uygulanan

bir yonetim teknigi ile basarili sonuglar saglanamaz.



Tirkiye’nin ihtiyact kendi yapisina uygun, radikal ve stirekli gelismeyi biinyesinde
barindiran bir yonetim yaklasimidir. Ulagsmamiz gereken noktaya ne Japon tarzi Toplam
Kalite Yonetimi ile ne de Amerikan tarzi Degisim Miihendisligi ile ulasabiliriz. Kendi

yapimiza ve ihtiyaglarimiza uygun yonetim teknigini bulmamiz sarttir.

Bu nedenle hazirlanan bu tezde; Tiirk sirketlerinin ihtiyaglarina cevap verebilecek

gelismeleri saglayabilecek yeni bir yonetim modeli sunulmustur.
1.2.Tezin Organizasyonu

Hazirlanan bu tez yedi bsliimden olugmaktadir. Birinci boliim giris boliimii olup tezin

amaci, yapilan aragtirmalar, sunulan yeni yonetim sekli agiklanmugtir.

Tezin ikinci boliimiinde, degisim kavramindan bahsedilmektedir. Degisim kavrami
agiklanmis, degisime ihtiyag duyulmasinin nedenleri, degisimin engelleri ve degisim

geciren sirketlerin dikkat etmesi gereken konular hakkinda bilgi verilmistir.

Yasanan degisime bagl olarak yonetim teknikleri de hizla degismektedir. Bunlardan son
yillarda {izerinde 6zellikle durulan temel iki teknik vardir: Degisim Miihendisligi ve

Toplam Kalite Yonetimi.

Bu iki teknikten, Tiirkiye’nin ihtiyaci olan biiyiik ¢apli degisimi yapmasina olanak
tamyacak degisim miihendisligi yaklasimi Uglincti bolim igerisinde agiklanmustir. Bu
amagla Oncelikle degisim mithendisliginin tanimi yapilmus, prensipleri, yapacag:
degisiklikler, uygulanacak siireglerin se¢ilmesi, uygulanmasinda basarisiz sonuglar

alinmasinin nedenleri izah edilmigtir.

Dérdiincti bsliimde modelimiz olusumunda yararlandigimiz diger y6netim teknigi olan
toplam kalite yonetimiyle ilgili bilgiler verilmistir. Toplam kalite yonetiminin tanimi,
ozellikleri, bilesenleri, Ggeleri, basarisini etkileyen hususlar, basarih bir ¢aligma igin

yapilmasi gereken hususlar ve Tiirkiye agisindan toplam kalite yonetimi incelenmistir.



Bu iki yonetim teknigi ayr1 ayr incelendikten sonra, ¢alismanin 6zgiin kismini olusturan
besinci béliimde; toplam kalite y6netimi ve degisim miihendisliginin benzer yonleri, farkli
yonleri ve her iki teknik konusunda g¢aligan uzman kisilerin bu iki teknigin birlikte
kullanilabilirligi konusundaki fikirleri arastirildi. Arastirmanin sonucunda her iki teknigin
entegrasyonunun miimkiin oldugu sonucuna varilarak, her iki yontemin entegrasyonuyla
hazirlanan yeni bir yénetim modeli sunulmustur. Yeni yonetim modelinin 6zellikleri ve

uygulama adimlar1 bu boliim igerisinde yer almaktadir.

Onerilen yeni yonetim modeli seramik sektoriine uygulanmis ve belirli sonuglar alimistir.
Altinc1 boliim igerisinde; seramik sektorii konusunda genel bir giris yapilarak, seramik
sektoriiniin Tirk ekonomisi igin 6nemi anlatilmis ve uygulamadan elde edilen sonuglar
verilmistir. Ayrica bu bsliimde; bundan sonra diger seramik fabrikalarina g1k tutmak ve bu
yontemin ne siklikla uygulanabilecegini gézlemlemek tizere hazirlanan “karar destek ve
simiilasyon modeli” izah edilmis, programin ¢alistirilmastyla alinan ¢iktilardan ornekler

verilmigtir.

Tezin en son béliimii ise sonuglardir. Burada yapilan bu tez ¢alismasinin sonucunda elde
edilen bilgiler, tezin Tirk sirketlerine ve bilime olan katkisi belirtilerek, daha sonra

yapilacak galigmalar i¢in &neriler sunulmusgtur.



2. DEGISIM YONETIMI
2.1. Degisim Kavrami

“Degisim” giinlimiiziin temel karakteristigidir. Blanchard ve Waghorn (1997) tarafindan
belirtildigine gore; Peter Drucker, diinyada yasanan degisiklikleri su sekilde ifade etmistir;
“Bat1 diinyasinda, birkag yiizyilda bir, biylik degisimler yasaniyordu. Simdi bu,
ylizyillardan on ylllarai indi, birkag on yilda; toplumlar tamamen degisiyor. Diinyaya bakisg
agilarl, ana degerleri, sosyal ve politik yapilari, sanat anlayislar1 ve 6nemli kuruluslari
degisiyor. Elli y1l sonra yeni bir diinya olusuyor. Ve bu diinyaya gozlerini aganlar; birakin
biiyiikanne ve babalarinin yasadig1 diinyayi, kendi anne ve babalarinin yasadigi diinyay:

dahi anliyamiyorlar. Cagimiz tam anlamiyla degisim ¢ag1”.

Yaganan degisimin bir etkiside ekonomilerde goriilmektedir. Ekonomiler liberallesirken
sirketlerin yeni pazarlara yonelmesi ile igte ve dista yasanan rekabet yogunluk
kazanmaktadir, Rekabet kavraminda hangi faktorlerin 6nemli oldufu Sekil 2.1°de

(Johansson vd., 1993) gésterilmektedir.

1970’ler Bugiin Yarin

BASLANGIC |« Uriin « Fonksiyon « Kalite e Hiz
DEGERI karakteristigi |« Maliyet « Yenilik « Esneklik
1 Hizmet

« Kalite Hiz

REKABETIN |. Fonksiyon <,/ o Pazar hacmi
TEMELI « Maliyet » Yenilik o Esneklik * Farklilagtirma
« Hizmet o Miikemmeliyet

Sekil 2.1. Yillara gore rekabet kavraminin degigimi

Bu tiirbiilansh ortamda baz1 sirketler ortaya ¢ikan firsatlar1 hizla degerlendirerek faydaya

déniistiirmekte bazilari ise bu degisimi faydali yonde kullanamamaktadir.



Degisimi sirketleri igin faydali yonde kullanamayanlarin nedenlerini P.F.Drucker’in “bes

6limciil giinah” diye bahsettigi hatalar agiklamaktadir (Drucker, 1995):

1. Yiiksek kar marjlarina ve fazla fiyatlandirmaya tapmak.

hAE R e

Yeni bir iiriine “pazarin kaldiracagi kadar” fiyat koymak.
Maliyet giidiimlii fiyatlandirma.
Yarinn firsatini diiniin sunaginda kurban etmek.

Sorunlari beslerken firsatlar1 agliktan 6ldiirmek.

Cogu organizasyonlar, hala biytikliik, rol agikligi, 6zelliklilik ve kontrol gibi eskimig

basar1 faktorleri etrafinda kurulmus hiyerarsik yapilara sahiptirler. Bunun sonuglarini ise

kisaca gOyle siralayabiliriz (Ashkenas vd., 1995):

eder),

Yavas cevap verme siiresi (Karar alma, hiyerarsi merdiveninde asagi yukari hareket

e Degisime karsi direng (Hiyerarsiler her zaman “biz bu isi hep boyle yapiyorduk™

anlayisin1 kuvvetlendirirler),

e i¢ huzursuzluk (Calisanlar kendilerini gereksiz ve degersiz hissederler),

e Miisterinin diglanmast (Miisteriler yavas cevaplar ve hazirliksiz personelden

hoslanmazlar).

Bazi sirketler yukarida bahsedilen hatalardan &tiirti krize girmis, bazilari da karlarim

arttirma imkanlar1 bulmustur. Bu durumdan ¢ikis yolu arayan yoneticiler tarafindan gesitli

kavramlar gelistirilmistir. is ortamlarinda en gok kullanilan kelimeleri bir araya getirirsek,

bu rekabetin boyutlarini daha agik bir gekilde algilayabiliriz (Kavrakoglu, 1994b).

e Biiyiik degisim

e Biyiik gelisme

¢ Degisimin y6netimi
¢ Globallesme

¢ Birlesme ve satinalma

(megachange)
(megagrowth)
(management of change)
(going global)

(mergers and acquisitions)



¢ Bagimsizlastirma (Spin-off)
e Dis tilkede imalat (off-shore manufacturing)
e Disardan temin (outsourcing)

Degisim bir olay degildir. Yoneticilerin {izerinde en fazla durduklari konu degisim
yonetimidir. BPR Online Learning Center tarafindan, degisim yonetiminin bir siire¢ olarak
degisim yoneticisi araciligiyla olusturulan bir disiplin oldugu belirtilmistir. Degisime
baslamadan 6nce, dﬁnj}adaki degisiklikleri ve ana trendleri inceleyip, 6ziimleyerek, neden
degismemiz gerektigini iyice anlamaliy1z. Degisimin sart olduguna ve eski usullerle artik
islerin yiirliyemeyecegine once kendimizi ikna ettikten sonra nasil degisecegimizi
planlamaliyiz (Cetin, 1996a). Burada kastedilen, kurulusun performansimi olumlu ydnde
gelistiren bityiik olgiide degisimdir. $ekil 2.2°de bu tiir bir degisimin 6rnekleri sematik

olarak gésterilmistir.

\ / Krizden ¢ikis
Olumsuzdan,
/ olumluya
Duragandan,
/ biiytimeye
Performans
Once ! Sonra
® >
Y 6netimin Zaman
miidahalesi

Sekil 2.2 Bir yonetim planinca elde edilen performanstaki gelismeler (Kavrakoglu, 1994a)



Geleneksel/hiyerarsik organizasyon yapilari tasidiklar 6zellikler nedeniyle bu hizli degisim
karsisinda zorlanmaktadirlar. Bu tip organizasyonlar, piyasa sartlarina paralel ani
manevralar yapabilmek igin buirokratik sistemlerini ¢ogu zaman ezmek ya da gozden
gegirmek zorunda kalmaktadirlar. Geleneksel hiyerarsik organizasyonlarin neden agir
hareket ettiklerini bu yapimin asagida belirtilen ozellikleriyle agiklayabiliriz (Dénmez,

1996):

e Yonetim tarzi emir komuta zincirine dayanmaktadir.

¢ Karar mekanizmasi ve bilgi akisi cogunlukla yukaridan asagiya dogru isler.

o Siireclerin iyilestirilmesi konusunda asagidan yukariya az sayida geribildirim
gelir.

e Siirecler birimler arasinda dagitilmistir. Her birimde ¢alisanlar o siirecin sadece
sorumlu olduklar1 bir parcay: ylriitiirler.

e Islerin daginik olarak birimler arasi emir komuta zinciriyle ¢aligmasi sonucunda
¢aba, katma deger yaratan islerden ¢ok, kontrol ve denetime yonelik islere

sarfedilir.

Yukarida belirtilen nedenlerden dolayi, herkesi kutulara hapseden, yaraticiligi engelleyen
hiyerarsik organizasyon ile yarinin degisimine ayak uydurarak, sorunlari agmak miimkiin

degildir.

Giintimiizde uluslararas1 rekabet ve ekonomik kosullar isletmelerin organizasyonel
yapisinin yeniden gozden gegirilmesini gerekli kilmaktadir.Organizasyonel degisim sadece
sirketleri ilgilendirmiyor. Yasami etkileyen tiim ekonomik ve sosyal kurumlarda da

degisim gerekliligi sozkonusudur.
Organizasyonel degisimin temel ilkeleri (Muter, 1996);
e Bireyselligin yerine takim ¢aligmasinin tesvik edilmesi,

e Gorev tammmlarinin esnek olmasi,

e Miisteri odaklilik, tiiketici profiline uyum, miisteri tatmini,



e Yaraticilik ve yenilige uygun ortam saglanmasi,

e Insana yatirim, ¢alisanlarin motivasyonu,

e (Calisanlar1 yildan yila yiikselen deger olarak gorme ve sirket iginden terfi
politikast uygulama,

¢ Organizasyonda kademeleri azaltma, ¢ok yonlii agik iletisim,

e Sirket ¢alisanlarmin aym bilgileri paylasimi ve birbirleriyle iletisim kurup
sorunlar: verimli bir gekilde aralarinda goriismeleri,

¢ Katilimec1 ka'rar mekanizmasi olugturulmasi,

e Tiim galisanlarin organizasyonda pay sahibi olmasi ve ¢alisanlar arasinda simfsal
ayirim yapilmamasi,

e Rutin islerin sistemli hale getirilip bilgisayarli makinalara ve robotlara
yiiklenmesi, insanlarin 6zglirlestirilmesi, monoton islerden kurtarilmas,

e Tim calisanlarin fikir iscisi olarak kabul edilmesi ve gelistirme projelerine
katilmalarinin saglanmasi,

e Egitim yoluyla ¢alisanlarin yeteneklerinin arttiriimasi,

e (Calisanlarin kendilerini gelistirme siireci {izerinde diigiinmelerinin saglanmas,

o Sirket amaglarinin Oncelikle parasal olmaktan ¢ikarilmasi. Sirketlerin yalniz
bilan¢olartyla degil, sirket kiiltiirii agisindan da degerlendirilmesi,

o Sirketin gelecekteki durumunun tanimlanip orta ve uzun vadeli hedefler
koyulmasi,

o Siirekli gelisme ve siirekli basarili olma bilincinin tiim ¢aliganlara

kazandirilmasidir.
Degisimin isletmeye sagladig faydalar1 Hiisrev (1996) su sekilde siralamistir:

e Maliyeti nispeten yiiksek olan biirokratik mekanizmalar azaltiliyor.

¢ Genel giderler (idari giderler) azaltiliyor.

o Stratejiler huzli bir sekilde hayata gegirilebiliyor.

¢ Calisanlar egitilerek, miisteri taleplerine daha iyi cevap verebilir hale geliyor.

o Bilgiler, isletmenin tek bir boliimiinde bulunmasi yerine herkesin emrine agik ve

st faf hale getirilecektir.
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e Karmasik isleri, ancak o isin uzmanlari ve deney sahiplerinin ¢ozebilecei
goriisii yerine, bilgili ve egitilmis kisilerin, bu kisilerden daha bagarili olabilecegi

anlagilmalidir.

2.2.Degisime Ihtiya¢c Duyulmasimin Nedenleri

1980 yil1 diinya ekonomisindeki trendlerin 6nemli 6lgiide degistigi bir yildir. Bu degisimin
kaynagir 1980 6ncesi‘ ekonomik olaylardir. 1973 yilindaki petrol krizi sonrasi bir¢ok
firmada talep daralmasi meydana gelmis ve buna bagli olarak da isletmelerin karlilif
dismeye baslamistir. Bu durumdan kurtulmak icin firmalarin Oniinde iki yol vards.
Birincisi, mevcut maliyet yapisini daha asag1 ¢ekebilmek igin yeni teknolojiler tiretmek,
ikincisi ise yeni iiriinler tireterek talebi etkilemek. 1973 yilindan sonra gesitli iilkelerin
yapmis oldugu caligmalar sonucunda hem yeni d(riinler hem de yeni teknolojiler

olusturulmaya baslanmugtir.

1980 yilindan itibaren de bu yeni iiriin ve teknolojilerin hayatimiza girmesiyle birlikte yeni
bir yasam tarzi olusmustur. Bu yillarda meydana gelen degisimlerden ilk akla gelenler;
ekonomilerin liberallesmesi, giimriik duvarlarinin indirilmesi, demirperde’nin yikilip Dogu
Avrupa uluslarmin 6zgiirliikklerine kavusmasi, insan haklar1 konusunda biiyiik adimlar

atilmasi, Sovyet Imparatorlugunun bir gesit ekonomik topluluga doniismesidir.

Bu dénemde siyasi olaylardaki gelismelerle birlikte bilim ve teknoloji alaninda da nemli
gelismeler meydana gelmistir. Sanayide bilgisayar kullaniminin  yayginlagsmasiyla

otomasyon ve robotlasma hizla artmigtir.

1980°li yillarda arz-talep dengesi hizla degisirken buna bagh olarak sanayide rekabet de
yeni bigimler almistir. Gegmis donemde sirketlerin temel amaclari kari maksimize etmek
iken, gliniimiizde “rakiplerini imha et” seklini almistir. Bu dénem “diismanca ticaret” veya

“imhaci rekabet” olarak tanimlanmaktadir (Drucker, 1989).
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Degisen kosullara uyum saglamak iizere gliniimiizde, isletmelerin orgiitlenmeleri ile ilgili
bir takim degisikliklere gitmeleri ve yonetim felsefelerini alisilagelmisin diginda farklh
yapilara oturtmalari, degisim miihendisligi, yeniden yapilanma, kii¢iilme, kiiresel yap: gibi

cesitli kavramlarla ifade edilmektedir (Ekin, 1996).

Johnson’a (1996) goére gelecegin isletmeleri ve bu isletmelerde galigacak kisiler asagida

belirtilen bes onemli gelismeden dolay1 degisim gegirecektir.

1. Ister biiyiik olsun ister kiigiik, tiim sirketler operasyonlarinda kiireselleseceklerdir.

2. Calisma yagamlarimizin biiyilk bir bsliimiinde ¢ogumuz igin model olusturmus olan
islevsel, hiyerarsik kurumun yerini bilisim teknolojisindeki yeni atihmlar sayesinde
siire¢ odakli, yalin kurum alacaktir.

3. Yasam boyu siirecek is sayis1 ok azalacaktir. Is¢i- isveren arasinda yagsam boyu is
saglama amaciyla yapilan sozlesme fikri su anda bile yavas yavas silinmigtir. Calisma
iliskilerindeki degisim tek bir anlama gelmektedir: Gelecekte bir firma i¢in degil, bu
firmayla birlikte ¢alisacagiz.

4. Miisteri tizerindeki odaklanma, bagka her seyi bir yana atacak derecede olacak. Bilisim
teknolojisinin etkin ve yaratici sekilde kullanilmasi, siirecin itici giictini olusturacaktir.

5. Giiniimiizde isletmelerde “sermaye” olarak paranin yerini bilginin almaya baslamasiyla
birlikte siirekli 6grenme rekabetin anahtarini olusturacaktir. Hem sirketler hem de

yoneticiler kendilerini siirekli olarak yeniden yaratmak zorunda kalacaklardir.

Yukarida belirtilen degisimlerden dolayr diinyamn hemen hemen biitiin gelismis
ekonomileri biiyiik problem yasarken, Taiwan, Hong Kong, Singapur, Malezya, vb. tilkeler
hizla kalkinma yolupa girmislerdir. Bunun nedeni, ayakta kalabilmek igin kendilerini
bastan asag: yenilemeleridir. Bu az gelismis iilkelerin degisim ihtiyacim ortaya ¢ikaran ana

sebepler sunlardir (Cetin, 1996b);

1. Ekonomik ve sosyal hayatimizda hemen hemen bilinen herseyin biiyiik ¢apta degisiklige
ugramasl,

2. Biitiin gelismis tilkelerde biiyiik bir durgunluk yaganmasi,



3.
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Giiney Kore, Taiwan, Singapur, Hong Kong vb. iilkelerin hizli ekonomik kalkinmalar

ve yiiksek teknoloji, fakat ucuz is¢ilik avantajlar ile diinya pazarlarina girmeleri,

4. Rekabete dayanabilmek ig¢in Amerika ve Avrupa’nin serbest ticarete engeller koymak

istemeleri.

2.3.Degisimin Engelleri ve Engellerin Giderilme Yontemleri

Degisimin oniindeki en biiylik engel kisilerdir. Kisiler, degisime, bilinmeyene karsi

duyulan ¢ekingenlik ve korkudan dolay1 tepki vermektedirler. Kavrakoglu (1997a),

degisime en fazla engel olmaya ¢aligan kisileri su sekilde siralamigtir:

Kisa vadeli kazanglar1 6n plana alip, toplumun uzun dénemdeki gelismesini baltalayan
devlet adamlari ve siyasiler degisimin dniindeki engellerdir.
Kendi islevlerine dar bir agidan yaklagsip, daha biiylik toplumsal ¢ikarlar1 zedeleyen

kanun gorevlileri degisimin 6niindeki engellerdir.

Kar giidiisiinii etik ve insani degerlerin {istiinde tutan girisimciler degisimin oniindeki

engellerdir.

Yonettikleri kurulusun geligmesine ©Onayak olmasi gerekirken, atilim yapmaya
calisanlan kostekleyen yoneticiler degisimin ontindeki engellerdir.

Kendilerini gelistirip bilime katki yapacaklarina, salt bildiklerini tekrarlayan Ogretim
iiyeleri degisimin 6niindeki engellerdir.

Yapici ve yaratici fikirlere destek olmak yerine, kendinden olmayan her diistinceye kars:

¢ikanlar degisimin oniindeki engellerdir.

Yukarida agiklananlara ilaveten Yildirim’da (1995), toplumsal kesim veya gruplarda

olusmus normlar (davranig bigimleri ve egilimler), kaynagma, rol dagilimlari, gelenekler,

inanglar, ortak ¢ikarlar ve model olarak alinan kisilerin tutumlarimin da degisimin dniindeki

engeller oldugunu belirtmigtir.

Bu engelleri nasil agilacagim da Kavrakoglu (1997a) su sekilde siralamaktadir:
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o Geligme, degisim, ilerlemeyi saglayan “bilgi” dir; herseyden 6nce bilgi edinmek, bilgi
tiretmek gerekir. Herkes bilgi tiretmese de, isteyen bilgi edinebilir.

o Degisim liderlik gerektirir. Mevcudu siirdiirmek yerine farkli olant miimkiin kilmak risk
almak demektir.

¢ Insanlan, kitleleri risk almaya razi etmek i¢in inangli olmak ve bu inanci yayabilmek
demektir.

 Degisim birgok bilinmeyeni de igerir; her agamada karsilagilacak giicliikkler ve sorunlar
degisimi sorgulayac'aklara gerekge verir. Momentumu siirdirmek ise azim ve sebat
gerektirir.

e Kimi zaman gelisen olaylar huzhi karar vermeyi ve eyleme koymay: gerektirir. Bu
kararlar1 almak ve sorumluluk iistlenebilmek ise ytireklilik ister.

e Ne kadar biiyiik olursa olsun, her degisim aslinda bir biitlinlin pargasidir. Hedeflenen
degisimi o biitiinlin i¢ine yerlestirmek ve “biiylik resmi” daima gézoniinde tutmak
sistem yaklagimini gerektirir.

e Kapsamli degisim bir anda gergeklesmez; taslari iist tiste koyarak binay: insa etmek
enerji, sabir ve stireklilik ister.

e Bu siire¢ ig¢inde pek ¢ok muhalefetle karsilagilacaktir. Bunlarin énemli olanlarint

gidermek, dnemsiz olanlarma da aldirmamak gerekir.

Degigsime karsi direng gosteren insanlara karst 6 farkli yaklasim vardir. Cizelge 2.1°de
farkli yaklasimlarin ne zaman uygulanaca§i, avantajlari ve dezavantajlari belirtilmigtir

(Erkmenol,1996;1997).
2.4.Degisim Gegiren Sirketlerin Dikkat Etmesi Gereken Hususlar

Drucker (1995), yonetimin yogunlasmasi gereken {i¢ sistematik uygulamadan
bahsetmektedir. Birincisi, drgiitiin yaptig1 herseyin siirekli iyilestirilmesi siirecidir. Ikincisi,
bir orgiit bilgisini degerlendirmeyi, yani kendi bagarilarmn ikinci kusak uygulamalarin
gelistirmeyi 6grenmek zorundadir. Ugiinciisti ise, bir orgiit buluggulugu sistematik bir siireg

haline getirmeyi, bulusgulugu orgiitlemeyi 6grenmek zorundadir .
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Cizelge 2.1 Degisime kars1 direnmelerin ¢6ziimlenmesi yontemleri

Yaklasim Ne zaman kullanihr Avantajlan Dezavantajlarn
Ogrenim  ve | Bilgilerin  olmadig1 | Ikna  edildiklerinde | Bir ¢ok insanin s&z
iletisim veya yanlig bilgilerin { insanlar genellikle | konusu oldugu hallerde

ve analizlerin oldugu | degisim ¢ok zaman kaybina
haller uygulamalarina neden olur.
yardimci olurlar.
Katilim ve ise | Degisimi baslatan kisi | Katilan kisiler degisim | Eger katitlimcilar uygun
sokulma degisimin tasariminda | uygulamasina olmayan bir degisimi
biitlin‘ bilgilere sahip | yardimc1 olacaklar ve | dizayn ederlerse ¢ok
olmadig1 ve | sahip olduklar: | fazla zaman sarfina
digerlerinin direnmede | bilgileri degisim | neden olurlar.
cok giicli  oldugu | planina entegre
haller edeceklerdir.
Kolaylastirma | Insanlarin uyum | Probleme uyum | Cok  zaman  sarfim
ve destek | saglamakta zorluk | saglamada baska | gerektirir, pahalidir ve
saglama cektikleri  problemli | yaklagimlar netice | ayrica  basarisiz  da
haller vermezse kullanilir. olabilir.
Gortisme  ve | Baz:i kisi ve gruplarin | Bazi hallerde biiyiik | Uyum igin digerlerinin
uzlasma olduk¢a fazla direnme | direnmeleri de gorlismede harekete
gicleri  olup  bir | frenlemede nispeten | gecirildiginde ¢ok
degisim halinde agik¢a | kolay bir yoldur. pahal1 bir yoldur
kayba ugranilabilecek
durumlarda
Idare etme ve | Diger taktiklerin | Direnme Insanlar  kendilerinin
iiye olarak | netice vermedigi veya | problemlerinin idare edildiklerini
segme ¢ok masrafli oldugu | nispeten c¢abuk ve | hissederlerse gelecekte
haller ¢oziimleri i¢in  bir | yeni problemler
caredir. cikarirlar.
Agik ve kapali | Hizin esas oldugu ve | Siiratli ve herhangi bir | Degisiklik yaraticisi ile
olarak zorlama | degisiklik direnmenin {istesinden | insanlar catisirlarsa
yaraticilarinin ¢ok | gelinebilir. riskli olabilir.
giiclii oldugu haller

Deming (1996),

“Out of the Crisis” adli kitabinda, degisim kararliliindaki bir sirket

yonetiminin dikkatle incelemesi ve anlamasi gereken 14 maddelik genel kurallara

deginmistir;

1. Uriinii ve hizmeti gelistirmeye yonelik bir ama¢ uyumu yaratin; hedefiniz rekabet

edebilir hale gelmek, is yapmak ve yeni igler yaratmak olsun.

2. Yeni felsefeyi benimseyin; yeni bir ekonomik ¢agdayiz.
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3. Kaliteye ulasmak i¢in kontrole giivenmekten vazgegin; en bagta kaliteyi iiriiniin bir
pargasi haline getirerek kontrol ihtiyacint toptan yok edin.

4. Isi etiket fiyati bazinda &diillendirmekten vazgegin; bunun yerine toplam maliyeti
diisiiniin, her kalem malzeme igin tek bir tedarik¢iyle galisin, uzun siireli, baghlik ve
giivene dayal1 bir iligki kurun.

5. Kalite ve tiretkenligi arttirmak ve dolayisiyla stirekli olarak maliyetleri diigiirmek igin,
tiretim ve hizmet sistemini stirekli geligtirin.

6. Is basinda egitimi kurumsallagtirin.

7. Liderligi kurumsallastirin.

8. Korkuyu yok edin ki herkes sirket i¢in etkin bir sekilde ¢aligsin.

9. Departmanlar arasindaki engelleri ortadan kaldirin.

10.Calisanlar: sifir kusur ve yeni tiretkenlik diizeyleri i¢in yonlendirmeye c¢alisan
sloganlardan, 6giitlerden ve hedeflerden kurtulun; ¢iinkii disiik kalite ve iiretkenligin
baslica nedenleri sisteme aittir ve dolayisiyla ¢alisanlarin yapabilecegi bir sey yoktur.

11.Beyaz ve mavi yakalilar i¢in sayisal kotalar1 ortadan kaldirin; yerine liderligi koyun.

12.Insanlar1 is yapma gururundan yoksun birakan engelleri ortadan kaldirin.

13.Herkes i¢in egitimi ve kendini gelistirmeyi destekleyin.

14.Sirkette herkesin bu doniisiimiin gergeklesmesi i¢in ¢aligmasini saglayin.

Deming’in 14 maddeye sigdirdig1 yeni diinya diizeni, tiim sirketler i¢in kendilerini analiz
etme ve degerlendirme sonucunda tecriibe etmek istedikleri bir diizen olmayabilir; fakat en

azindan bir degisim zorunlulugunu ortaya koymaktadir.
2.5.Tiirk Sirketlerindeki Degisim Caligmalar:

Son yillarda diinyadaki hizli degisime bagl olarak Tiirk sirketlerinde de 6nemli degisimler
oldugu gozlenmektedir. Bunun en temel nedeni, Tiirk sirketlerinin diga agilma ¢aligmalari
ve bilinglenen tiiketicidir. 1980’lerin sonlarma kadar Tirk tiiketicisi her tiirli mala ilgi
gosterdiginden, firmalar trettigi her mali satabiliyorlardi. Ithalatin kolaylastirilmasi, her
tiirlii ithal {riiniin tilkede satiliyor olmasi ve kaliteye verilen 6nemin artmasi nedeniyle

miisteri istek ve beklentileri de degiserek, tireticiyi bilingli {iretime zorlamaktadir. 1990’h
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yillarda ozellikle yayginlasan Kalite Giivence Belgesi kavramiyla firmalarin degisim

olasilig1 daha da artmugtir.

Tirk sirketlerinde meydana gelen degisimleri incelemek igin Muter (1996) bir anket
caligmasi yapmugtir. Anket caligmalar, 70 farkli kurulusda gergeklestirilmistir. Anketin
igerigi, profesyonel uist yoneticilerin degisim konusundaki diigiince ve yaklagimlarini
kapsamaktadir. Muter’in (1996) belirttigine gore, ankete katilan sirketlerden %48’
organizasyonel degisim gegirdigini, %29°u organizasyonel degisime ihtiyag duydugunu ve
%2301 ise organizasyonel degisime ihtiyag duymadigimi belirtmistir. Sekil 2.3 ankete

katilan sirketlerin organizasyonel degisim durumlarim gostermektedir.

@ Organizasyon
degisikligine
ihtiyac
duymuyor %23

O Organizasyon
degisikligine
ihtiya¢ duyuyor
%29

@ Organizasyon
degisikligi
yapildi %48

Sekil 2.3 Ankete katilan sirketlerin organizasyonel degisim durumlart

Ankete katilan girketler iginde organizasyon degisikligine gerek duyanlarin temelde iki
yaklagim igin degisimi gergeklestirildikleri gorilmistir; siirekli geligme (kaizen) ve
degigim mithendisligi. Sekil 2.4’de de gorildigu gibi, sirketlerin %65°1 ufak ve siirekli
adimlarla degigimi tercih ederken %30’u radikal degisimleri ifade eden degisim

mithendisligi caligmalarini tercih etmektedir.
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[ Eskiyi terk edip hizh
bir yeniden
yapilanmayla (DM)
%30

O Ufak ve siirekli
adimlarla (Kaizen)
%65

[ Kararsiz %5

Sekil 2.4 Ankete katilan sirketler iginde organizasyon degisikligine gerek duyanlarin tercih
ettikleri degisim tipleri dagtlimi.

Bu caligmadan da anlagildig1 gibi, iilkemizdeki degisim ¢aliymalarimin temelinde toplam
kalite caligmalari yatmaktadir. Gergi iilkemizde, toplam kalite galigmalan Kalite Giivence
Belgesi igin gerekli gorillmektedir. Kalite Giivence Belgesi almak isteyen tiim sirketler

degisim galigmalar igine girmektedirler.

Degisim mithendisligi ¢alismalari ise daha yeni bir yaklagim oldugundan kullanilma orant
daha dugtktir.
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3. DEGISIM MUHENDISLIGI

Degisim miihendisligi kavrami son yillarda pek ¢ok sirket tarafindan kullanilan bi
yontemdir. Bu boliim i¢erisinde, kisaca bu yonetim yaklasimin tanimi verilerek, 6zellikleri
uygulama agamalari, bagarili degisim miihendisligi ¢alismalar: igin dikkat edilmesi gereker

hususlar agiklanmistir.

3.1.Degisim Miihendisliginin Tanim

Michael Hammer ve James Champy 1993 yilinda, “Reengineering the Corporation: A
Manifesto for Business Revolution™ adlt kitaplarinda degisim miihendisliginin tanimini st
sekilde yapmaktadirlar: “Degisim Miihendisligi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gib
cagimizin en Snemli performans Olgiilerinde carpici gelistirmeler yapmak amaciyla i

slireglerinin temelden yeniden distiniilmesi ve radikal bir gsekilde yeniden tasarlanmasidir”.

Zijm  (1996); Hammer ve Champy’nin tamimindaki maliyet, kalite, hizmet ve hi
performans Olgiilerine ek olarak temin stiresi ve esneklik kavramlarinda da biyiil
degisiklikler yapilmasini tamima ilave etmektedir. Hammer ve Champy’nin tanimi, dor
Oonemli anahtar sozciik igcermektedir. Bu sozciikler degisim miihendisliginin ortaya ¢iki

nedeniyle ilgili 6nemli ipuglar vermektedir (Hammer ve Champy, 1995);

1.Carpict Gelismeler: Degisim mihendisligi, sirketlerin performanslarinda k¢l
gelistirmeler yapmasim ongdrmemektedir. Performans: %5 ya da %10 arttirmak igh
uygulanacak bir yontem degildir (Lester,1994). Eger bu kii¢iik oranlarda bir iyilestirmey
gereksinim duyuluyorsa, siirekli iyilestirme metodolojileri kullanmak yeterlidir. Degisir
miihendisligi, performansta biiyik bir atilm saglamak ve biyiik c¢ikiglar yapma
gerektiginde uygulanmalidir. Degisim miihendisliginin bagarisinin gostergesi, performanst

carpict bir gelismeye ulagmaktir.

2.Siirec: Is siireci kavramint gu sekilde tamimlayabiliriz; “Bir veya birkag gesit girdini
alinip bunlardan, miisteri igin deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetleri

fananda” (Lester, 1994). Geleneksel kurumlarda siiregler, kurumun cesitli birimle
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arasinda boliinerek goriinmez haie gelmistir ve temelde yonetilmemektedirler. Oysa
degisim miihendisligine gore, siirecler tiim sirketlerin 6ziinii olusturur. Sirketler, stiregler
sayesinde miigterileri igin deger yaratirlar. Miisterinin sipariginin yerine getirilmesi ¢ok
uzun siiriiyorsa, bunun nedeni, gerekli islerin yapilmasinin uzun siirmesi degildir. Neden,
isler arasinda gereginden fazla zaman ve para kaybina yol a¢an paslagmalardir. Degigim
miihendisligi, performans sorunlarina bu tiir bolinmelerin yolagtifini ve performansta

carpici gelisme saglamak igin 6ncelikle siireglerin ele alinmasi gerektigini savunmaktadar.

Bola, degisim miihendisligi yaklasiminda islere goérev, bolinme veya firiinler olarak
bakilmamasi; kaynak tasarrufu ve performans artist saglayabilmek i¢in bugiiniin

teknolojileri kullanilarak siireglerin yeniden tasarlanmasimin gerekli oldugunu belirtmistir.

3.Temel: Degisim miihendisliginde isadamlari, sirketler ve isleyis tarzlari hakkinda en
temel soruyu sormak durumundalar: Yaptifimiz isleri neden yapiyoruz? Ve neden bu
sekilde yapiyoruz? Bu temel sorular1 sormak insanlari, islerini yiiriitlis tarzlarinin altinda
yatan so6ze dokiilmemis kural ve varsayimlari gozden gegirmeye zorlayarak ¢ogunlukla bu

kurallarin ¢agdisi, hatali ve uygunsuz olduklarim gostermektedir.

4.Radikal: Radikal, koke inmek anlaminda kullanilmaktadir. Yani mevcut olanla oyalamp
yapay degisiklikler yapmak degil, eskiyi tamamen atmak demektir. Degisim
miihendisliginde radikal, var olan tiim yapilari ve prosediirleri gozard: edip is yapmanin
yepyeni yollarmi yaratma anlamma gelir. Degisim mihendisligi, isin gelistirilmesi,
iyilestirilmesi ya da degistirilmesi degil, isin yeniden icat edilmesi demektir. Bu konuda
Roberts ve Flight (1995)’da, degisimin radikal seviyesinin, proses iyilestirmeden ziyade
proses yenilestirmede daha dnemli bir kavram oldugunu belirtmistir. Gerekli olan radikal

degisimlerin yapilabilmesi igin teknolojiden faydalanilmas: gereklidir (Parker 1993).

Ligus (1993), 2000 yilinda sirketlerin basarili olmasi i¢in, radikal degisimleri yapmalari

gerektigini belirtmistir.
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Champy (1995) bir diger taniminda DM’yi kisaca §Oyle tamimlar; “aklimizi farkli bir

sekilde kullanmanin yoludur ve herkes bunu yapabilir”.

Amerikan Yonetim Dernegi AMACOM un yayimnladigr “The Reengineering Handbook: A
Step-by-Step Guide to Business Transformation” adli kitapta Degisim Miihendisliginin
tanimt su sekilde yapilmaktadir (Manganelli ve Klein , 1994) :

“Bir orgiitteki is akiglarini ve iiretkenligi optimize etmek igin stratejik ve katma deger
yaratan siiregler ile, bunlar destekleyen sistem, politika ve orgiitsel yapilarin hizli ve

radikal sekilde yeniden tasarimidir.”

Grover vd. (1993), bilgi teknolojilerini bu tamma eklemektedir ; “Isin yeniden
tasariminda, is radikal olarak yeniden tasarimlamirken, bilgi teknolojileri bir ara¢ olarak
kullanilir ve orglitsel diizeyde startejik c¢iktilar elde etmeye calisilir (6nemli hedeflere
erisme, rekabet edebilirlik gibi)”.

DM, is  siireglerinin, tasarlanmasini, anlasilmasini,  basitlestirilmesini  ve

dokiimantasyonunu saglar (McCloud, 1994).

Maletz (1995), DM nin siirecsel, yapisal ve sosyal olarak isin yapilis seklinin degistirilmesi
oldugunu belirterek, isin sadece siireclerinin degistirilmesiyle DM uygulanmadigini, ayni

zamanda yapisal ve sosyal degisimin de gerekli oldugunu belirtmektedir.

DM; miisteriler, rekabet ve degisimi One ¢ikararak acik sistemi ve dis ¢evreyle iligkilerin

Onemini benimser (Zeigenfuss, 1995).

Degisim miihendisligi, organizasyonel degisimi esas almasina karsin “yeniden
organizasyon” veya “yeniden yapilanma” degildir. Miisteri tatmini ve prosesler lizerine
yogunlagmakla beraber, gelistirme de degildir (Klein, 1995). Degisim miihendisligi

otomasyon da degildir.
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Degisim miithendisligi i¢in alti 6nemli faktor Cizelge 3.1°de verilmistir (Caudle).

Cizelge 3.1 Degisim miihendisligi igin alt1 onemli faktdr ve 6zellikleri

Faktor

Ozellikleri

Degisim miihendisligini anlamak

Is proseslerinin baslicalarini anlamak
Degisim miihendisliginin ne oldugunu
bilmek

Stire¢ gelistirme yaklagimindan ayirt
edilmesi

Isin insa edilmesi

Degisim miihendisligi i¢in islerin Snemli
ve yeterli sebepleri olmali

Degisim miihendisligine baslamak igin
organizasyonel kapasiteye sahip olmali
Degisim mithendisligi ig¢in  destek
saglanmal1

Siire¢ yonetimi yaklasimini kabullenmek

Organizasyonel yapiy1 anlamak

Onemli is siireclerinin tanimlanmasi,

modellenmesi ve Oncelik siralarinin

belirlenmesi

Sorumluluk sahibi ve karar verici

personel yaklasimina gecilmesi
Performansin  siirekli  izlenmesi  ve | Olgmenin 6neminin ve nasil
Olgtilmesi kullanilacaginin organizasyon tarafindan

anlagilmasi

Degisim yonetiminin uygulanmasi ve
destek saglanmast

Degisim mithendisligine destek i¢in insan
kaynaklar1 yonetimi stratejisi gelistirmek
Egitim programlar hazirlamak

Sonuglar i¢in degisim miihendisligi
projelerini kullanmak

Degisim miihendisligi ile ne olacagin
belirlemek i¢in acik kriterlere sahip
olunmalidir

Iyi yetismis.
kullanilmalidir

uzman takimlar

DM g¢alismalarinin temelde dort biiylik bilegeni mevecuttur (Lowenthal, 1994)

1. Sirketin miisterileri tizerinde daha genis odaklanmasi

2. Sirketin siirelerinin temelden yeniden disiiniilmesi ve tasarlanmasi (Bu yeniden

tasarlama islemi, verimlilik ve ¢evrim stiresi tizerinde iyilegtirmeler saglar).
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3. Yapisal bir reorganizasyon ¢alismasi (Bu caligma tipik olarak fonksiyonel
hiyerarsiyi yikarak ¢apraz fonksiyonlu ekiplerin ortaya ¢ikmasina yolagar).
4. Teknolojideki son yenilikleri kullanan ve ileri seviyede veri dagitimi ve karar

verme kolaylig1 saglayan yeni bilgi ve 6lgiim tekniklerinin kullanimai.

DM ’nin geleneksel yonetim yaklasimlarindan bazi farklihiklan vardir. Birincisi, DM biiyiik
gelismeler yerine radikal ve siireksiz gelismeleri hedefler. Ikincisi, DM nin kalite, maliyet,
esneklik, hiz ve dogruluk gibi ¢ok yonli gelistirme amaglari vardir. Ugiinciisii ise, DM nin
fonksiyonel ve organizasyonel perspektif yerine stire¢ perspektifini benimsemesidir
(Klein, 1993). Bu ozellikleriyle de DM, modern sirketlerin rekabet giictinti 6nemli 6l¢tide
arttirmaktadir (Lopes, 1993).

3.2.Degisim Miihendisliginin Tarihsel Gelisimi

Degisim miihendisliginin nasil ortaya ¢iktigi uzmanlarca tartisilan bir konudur. Bazilar
degisim miihendisliginin birkag yil once, birgok yonetim metodunun bir karigimi olarak
ortaya ciktigini savunurken, bazilari ise degisim miihendisliginin 1980°li yillarda
Japon rakiplerinin de etkisiyle, Amerikan otomotiv enddistrisinin araba tasarimi islemini,
tiretim band1 otomasyonuyla birlestirdiginde bagladigini soylemektedir (Lowenthal, 1994).
Bu yillarda Amerikan otomobil iireticileri, Tam Zamaninda Uretimin ve Toplam Kalite

Yonetiminin getirdigi yeni fikirleri uyguluyorlardi.

Degisim miithendisligi, bu yontemlerden de esinlenmis, yeni bir yonetim anlayisidir. Her ne
kadar her sirket degisim miihendisliginin kendine gore uyguluyorsa da, degisim

miihendisliginin, boliim 3.1°de belirtilen baghica dort bileseni vardir.

Degisim miihendisligi, yeni bir kavram olmayip, yiiz yil boyunca uygulanmakta olan
kavramlarin bir uzantisi oldugunu diisiinenlerin goriisiine gore, degisim mithendisliginin
baglangic1, siire¢ tasarimi ve isin bilimsel olarak incelenmesinin baglangict sayilan
Frederick Taylor’a (1856-1915) kadar uzanir. Chu vd., Taylor’in 1880’lerde “islerin

yapilmasinda en iyi prosesin gelistirilmesi igin yoneticilerin degisim miihendisligi
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metotlarim kullanmasmin gerekli oldugu” fikrini savundugunu belirtmiglerdir. Orgiitsel
yapilanma ve orgiitsel dinamikler Henri Fayol (1841-1901), Alfred P. Sloan Jr. (1875-
1966) ve Peter Drucker (1909- Giiniimiiz) ile baslamis kabul edilebilir. Bilgi ve 6l¢iim
teknolojilerinin  kullanimi Georg Siemens (1839-1901) ile yayginlagmistir. Degigim
miihendisliginin i¢inde 6nemli bir yer tutan, miisteri tizerine odaklanma diisiincesi ilk
olarak Robert E. Wood (1879-1969) tarafindan ortaya atilmigtir. Tiim bu agiklananlar
dogrultusunda degisim miihendisliginin temellerinin yillar 6nce atildigini diigtinmek ¢ok
dogal bir sonugtur. Bl'l arada girketlerin organizasyonel yapilarinda da siirekli arayiglar
yasanmigdir. 1940’11 yillarda fonksiyonel o6rgiit yapilari kullanilirken, 1960’larda matris

yapilar kullanilmaya baglanmisdir.

1960-1970 yillarinda Batida rekabetin artmasiyla pazarlama olgusu da 6nem kazanmigdir.
Bu arada II.Diinya Savasi’ndan yenik ¢ikan Japonya ise Amerikalilara “Marshall Plan1”
geregince Deming, Juran ve Crosby gibi bilim adamlar1 vasitasiyla kalite geligtirme ve
maliyet azaltma calismalan ile siireglerinin verimini arttirdilar. Ozellikle 1973 yilinda
yasanan petrol krizi déneminde siire¢ odakli yonetim kavrami benimsendi. Bu arada
organizasyon yapilarinda da degismeler oldu. 1980°li yillarin basinda matris yapiya kars
sert elestiriler yapilmaya baslandigindan bazi sirketler fonksiyonel Orgiit yapisina geri
déndii. Bununla beraber en dogru orgiit yapisinin siire¢ ya da iiriine dayali 6rgit yapisi

oldugu fikri de yayginlagdi.

1980’1i yillarda organizasyon yapilarinda yaganan bu degisimin yaninda, diinyadaki rekabet
kavraminda da degismeler meydana geldi. Sirketlerin diigmanca ve yok edici rekabet
hedefleri, onlar1 ydnetim anlayiglarini degistirmeye zorladi. Bir yandan yikici rekabetin
beraberinde getirdigi gelismelerin sagladign verimlilik artisi, diinya pazarlarinin
kiiresellesmesi ve bilgi toplumuna gecis asamalarinin yasanmasi, sirketleri yeniden
yapilanmaya zorlayan faktorler olarak belirdi (Sekil 3.1) (Sungur, 1995). Bu etki ve
tepkiler kalite, maliyet, hiz ve hizmet (servis) dortliisiiniin olugturdugu ¢agimizin yeni

deger kavramini yaratti.
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DIS ETKI
Globalizayon
Rekabet

Kriz
Donemi

SUREC
ODAKLI
YAKLASIMLAR

Yeniden
Yapilanma

Degisim Ihtiyaci

DIS ETKI

Verimlilik Teknolojik

Artigt

Gelismeler

Sekil 3.1 Yeniden yapilanma siireci (Sungur, 1995)

Sonugta, degisimin getirdigi yeniden yapilanma ihtiyaci i¢erisinde olan firmalar ayakta
kalabilmek i¢in, miisteri ihtiyaclarindan baglayarak is siireglerini yeniden analiz eden, siire¢
odakli yonetim yaklagimlarini benimsemeye baslamislardir. Bu yeni anlayis; misteri,
rekabet, maliyet, teknolojik gelisme, sirket ortaklari gibi faktorlerden direkt; politika,
ekonomik yasalar ve toplum kurallarindan dolayli olarak etkilenerek Tam Zamaninda
Uretim, Kalite Cemberleri, Toplam Kalite Yonetimi, Yalin Y6netim, Etkin Organizasyon,

Ogrenen Organizasyon gibi gesitli teknikleri yaratmustir.

Toplam kalite anlayisi, Japonlarin geleneksel yapilarinin bir geregi olan, grup halinde
calisma ve toplumsal mutlulugun saglanma gerekliliginin y6netim anlayiglarina
yansimasidir. Bu yaklasimi kullanan Japon sirketlerinin basarili sonuglar almasi Amerikan
sitketlerini zor duruma soktugundan dolayi bazi sirketler iglerinde radikal degisiklikler
yaparak sektorlerindeki siralamalarda yer almaya baslamislardir. Yonetim konusunda
aragtirmalar yapan Hammer ve Champy; sirketleri, bagka bir kiltiiriin drettigi bir
yaklasgimla  bi¢imlendirmenin, istenilen basariya  ulasmayr  saglamayacagi
diisiindiiklerinden, Amerikan is anlayist olan “bireycilik, 6zgiiven, risk alabilme ve

degisime egilimli olma™ tamimina uygun yeni bir yonetim yaklasimi gelistirmeye karar
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verdiler. Hammer ve Champy’nin ilk hareket noktasi, siireglerinde radikal degisiklikler
yapan sirketlerin metotlarini inceleyerek ise yarayan ve yaramayanlari belirlemekti.
Baslangi¢c noktasi “neden” sorusunu sormakdir. Genelde isletmeler miigteri taleplerini
karsilamak ya da fiirlin kalitesi yiikseltmek igin degil, kendi organizasyonlarinin is
taleplerini karsilamak tizere degisime bagvurmaktaydi. Arastirmalarin sonucunda, degisim
sonucu ¢arpici basarilar elde eden sirketlerin “yaptifimiz isi nasil daha iyi yapanz”
sorusuna yoneldiklerini saptamiglardir. Yaptiklart arastirmalarin bir diger sonucu; kiigiik
parcalara ayrilip yaplléh islerin, fonksiyonel islevlerine gore ¢alisan departmanlar arasinda
olusan iletisim kopuklugunun igletme i¢in problem oldugudur. Elde ettikleri bu sonuglar
dogrultusunda Hammer ve Champy, “Degisim Miihendisligi” yaklasgiminin genel

6zelliklerini belirlemiglerdir.

Michael Hammer ve James Champy 1983’°de, Harvard Business Review’da yayinladiklar
bir makale ile duyurduklari yaklagimlarimi kitap olarak yayimnladiklarinda, is diinyasi
sarsildi. Sadece is diinyast degil, baskan yardimcisi Al Gore’nin ydnetiminde ABD
hiikiimeti de, “Performans Sozlesmeleri” veya “Reinventing the Goverment (Hiikiimeti
yeniden kesfetmek)” kod adiyla, kamu sektoriine de degisim miihendisligi yaklagimi
uygulanmaya baglandi ( Sayn, 1995).

3.3.Degisim Miihendisligi Uygulanacak Siireglerin Se¢ilmesi

Siiregler, degisim miihendisligi yaklagimi tarafindan icat edilen bir unsur degildir. Siiregler
her isletmede varolmakla beraber organizasyonel bariyerlerle birbirlerinden ayrilmislardir.
Isletmelerde hersey birimler bazinda diizenlendigi i¢in siireler i¢indeki faaliyetler farkli
birimler tarafindan yiiriitilmektedir. Bu nedenle siirecin yonetilmesi de miimkiin

olmamaktadir.

Siirecler; dis miisterilerin memnuniyetini ve sadakatini arttirmali, i¢ miigterilerin iglerini

kolaylagtirmali, 6lgiilebilir girdi ve giktilar1 olmali, deger katmalidir (Hinterhuber, 1995).
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Isletmeyi olusturan siireglerin belirlenmesinde izlenecek yol siireglere baslangic ve sonunu
belirtecek adlar vermektir. Sekil 3.2°de, siireglerin nasil ifade edildigine dair 6rnekler yer

almaktadir (Tiirkmen,A.,1995);

Imalat |:> Tedarikten nakliyeye

Uriin gelistirme |—:_> Kavramdan prototipe

Satig :> Ihtimalden siparise

Siparisin yerine getirilmesi |:> Siparisten 6demeye

Servis [____'> Talepten ¢oziime

Sekil 3.2 Siireglerin ifade edilis sekli

Stiregler dizayn edilirken genis bir bakis agist ile incelenmelidir. Organizasyonel engeller,
sitket i¢cindeki roller, finansal durumlar dizayn faaliyetini etkilememelidir. Dizayn
faaliyetinde alti Oonemli eleman vardir. Bunlar; roller ve sorumluluklar, Sl¢iimier ve

uyaricilar, organizasyonel yapi, bilgi teknolojisi, paylasilan degerler ve deneyimlerdir.
Siirecler tasarlanirken su kurallardan yararlanilabilir (Savas, 1994):

a) Herbir siirecin 6zel girdi ve ¢iktilar1 tanimlanmali

b) Faaliyetlerden ya da araglardan daha ¢ok hedefler ve sonuglar {izerinde
yogunlagiimalidir. Stireg “nasil” sorusuna degil, “ne” sorusuna yanit vermelidir.

¢) Firmadaki herkes siireglerini, girdilerini ve ¢iktilarini kolayca anlayabilmelidir.

d) Tim siregler dogrudan ya da diger siireglere katkida bulunarak, miisterileriyle ve

miisterilerin gereksinimleriyle ilgili olmalidir.

KOCHETIM KURDLY.
NTASYON MERKRZi
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Sirketler, faaliyetlerini yiiritmek i¢in siire¢ haritalar: gizebilirler. Boylece hem isin nasil
aktigim hem de isleri aksatan kisimlant da belirleyebilirler. Siire¢ haritalarinda

organizasyon semalarindan farkli olarak misteri plana dahil edilir.

Siiregler belirlendikten ve haritaya donistiiriildiikkten sonra, degisim miihendisliginin hangi
stireglere ve hangi sirayla uygulanacagi degisim mihendisligi ¢alismasinin en Snemli
kararlarindan birisidir. Higbir sirket, yiiksek seviyeli siireglerinin hepsine ayni anda
degisim mﬁhendisligi‘ uygulayamaz. Sirketler segimlerini yaparken genellikle ti¢ kriterden

yararlanirlar. Bunlar:

1. Gorevin yerine getirilememesi: Encok sorunlu olan siire¢lerin belirlenmesidir.

2. Onemlilik:Hangi siireglerin miisteriye ¢ekici gelen bir g¢iktis1  bulunup
bulunmadiim test etmektir.

3. Uygulanabilirlik:Sirketin siireclerinden hangisinin o anda bagarilt bir yeniden

tasarima en uygun oldugunun belirlenmesidir.

Kavrakoglu (1997), is siireclerini siniflandirmigtir. Bu siniflandirma Ek-1°de izah

edilmistir.
3.4.Degisim Miihendisliginin Temel Prensipleri

Degisim miihendisligi uygulanmis bir igletmedeki stireg, eski kullanilan siiregten tamamen
farkli olacaktir. Isletmenin 6zelliklerine gore degismesine ragmen degisim mithendisligi
uygulayan firmalardaki yeni siiregler ortak birtakim 6zelliklere sahiptirler. Asagida degisim
mithendisligi uygulayan isletmelerde siklikla karsilagilan &zellikleri Buzacott (1996) su

sekilde siralamaktadir:

1.Bir¢ok is bir tek is olarak birlestirilir.
Degisim miihendisligi siirecinin en temel 6zelligi montaj hatti kavramim kaldirmasidir.
Degisim miihendisliginde, ufak islerin birden fazla kisi tarafindan yapilmasindansa bir

siirecle tek bir kisinin ilgilenmesi belirtilmigtir. Bu kisi bagindan sonuna kadar bu isle
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ilgilidir. Ancak bunun pratik olarak uygulanmasimin mimkiin olmadig: dagitim
sistemlerinde ya da ¢ok yogun bilginin tek kisiye verilememesi durumlarinda siireg ile
ilgilenen bir takim olusturulur. Bu takima isi yapmak i¢in tiim sorumluluk devredilir.
Boylece isten kimin veya hangi takimin sorumlu oldugu herkes tarafindan bilinir. Gerekli
eleman sayist azaldig1 gibi hatalarin miktar1 da azalacagindan bunlari bulmak ve diizeltmek

icin gerekli ek elemanlara ihtiyag da azalacaktir.

2.Kararlar Qalt§anlaf verir.
Calisan sayisinin azaltilmasiyla birlikte yonetim kademelerinin sayist da azaltildigindan

caliganlara kendilerini yonetme, bagimsiz karar verme gorevi de verilir.

Bu yaklasim sayesinde hiyerarsi basamaklarinin azaltilmasinin, gecikmeleri azaltma, sabit
maliyetleri diigiirme, misteriler ile daha iyi iligkiler kurulmasi ve ¢alisanlarin

desteklenmesi gibi faydalari olur.

Sirket i¢inde ¢aliganlarin potansiyellerini ortaya koymalarina ve bu potansiyeli miisteri

degerini tanimlayan ve arttiran ¢alismalarda kullanmalarina olanak tanimak.

3.Siirecin i¢indeki adimlar dogal bir swra icinde gergeklestirilir.
Degisim mithendisliginin uygulandig1 stiregler, diz ¢izgi siralamasindan kurtulurlar.
Cizgiselligin yarattifi yapay iy siralamasi yerine, isler dogal akisinda gergeklestirilir.

Cizgisel siralama, yapay bir akis yaratarak isi yavaslatmaktadir.

Degisim miihendisliginin uygulandig: siireglerde is, neyin neyi takip etmesi gerektigi géz

Oniine alinarak siralandirilir. Cizgisellikten arindirma siiregleri iki gekilde huzlandinr:

e Pekcok isin aynt anda yapilabilmesi saglanur.

e Bir siirecin ilk ve son adimlart arasinda gegen zamanin azaltilmasi, ilk ¢alismay1
gecersiz kilacak ya da sonraki caligmayla uyumsuz hale diistirecek bilyiik
degisikliklerin etkisini azaltir. B6ylece organizasyonlar, isin yeniden yapilmasi

sorunuyla daha az kargilasirlar.
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4.Stireglerin pekgok versiyonu vardir .

Degisim miihendisliginin uygulandig: siireclerin bir bagka ortak ozelligi standartlasmanin
kaldirilmasidir. Geleneksel iiretim metotlarinda sabit bir pazar i¢in kitle (retimi
Ongoriiliirken, glintimiiziin hizla degisen ve g¢esitlilik gosteren pazar yapist igin isletmeler
ayn siirecin pek ¢ok versiyonunu kullanmak zorundadirlar. Her versiyon, bagka pazarlarin,
durumlarin veya girdilerin ihtiyaglarina gore ayarlanmis olmalidir. Geleneksel tek boyutlu
siiregler genellikle kafmaslktlr oysa ¢ok versiyonlu bir siire¢ ise tam tersine basit ve

kolaydir.

5.1s yapilmas: gereken yerde yapilir .

Degisim miihendisligi her kismin kendi isini yapmasiin yaninda, daha uygun oldugunda
her kismin kendisiyle ilgili ancak kendi kisminin isi olmayan sorumluluklarn da
yiklenmesini onerir. Bu yaklagim; siire¢ ve organizasyonun iligkisini saglar, birbiriyle ilgili

ve ayn1 yerde yapilabilecek isleri birlestirir ve isletmenin toplam performansini arttirr.

6.Kontrol ve denetimler azaltilir .

Geleneksel siiregler hicbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar
etmemelerini  saglayan kontrol ve denetim adimlariyla doludur. Oysa degisim
mithendisliginin  uygulandig1t siireglerde  kontroller ekonomik olduklarnn siirece
yapilmaktadirlar. Isin yapildigi anda kontrol edilmesi yerine, umumi veya geciktirilmis
kontroller yapilir. Gergekte bu sistem ufak gapta suistimale agiksa da, burada olusan zarar

geleneksel kontrol mekanizmasinda olusan zararin yaninda ¢ok diigtik kalmaktadir.

7.Uyumsuzluk en aza indirilir .
Isletme her diganidan bilgi aldiginda birtakim karsilagtirmalar yapilir ve bunlarin sonucu
birtakim uyumsuzluklar ¢ikar. Bunu dnlemek i¢in isletme bilgi karsilastirma olasiliklarin

en aza indirmelidir.
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8.Tek temas noktast bir vaka yoneticisi olugturur .

Degisim mithendisligi uygulayan isletmelerde karsilasilan bir diger o6zellik de “vaka
yoneticisi” kavramudir. Siirecin adimlant ¢ok karmagik ya da tek kisi tarafindan
birlestirilemeyecek kadar daginik oldugunda bu mekanizma ise yaramaktadir. Hala
karmagik olan siirecle miisterileri arasinda tampon vazifesi goren vaka yoneticisi
miisterinin yaninda, aslinda hi¢ de 6yle olmamasina ragmen stirecin gergeklestirilmesinden

kendisi sorumluymus gibi davranir.

Vaka yoneticilerini, yiizeysel bilgilere sahip geleneksek miisteri temsilcilerinden ayirmak

icin bazen “yetkilendirilmis” miisteri temsilcileri olarak tanimlanmislardir.

9.Merkeziyet¢i / Ademi merkeziyet¢i isler yayginlagir.

Siireclerinde degisim miihendisligini uygulayan isletmeler aymi siirecte merkeziyetcilik ile
merkeziyetcilikten uzaklagsmanin avantajlarini birlestirebiliyorlar. Bilgi teknolojisinin
kullanim: ile tiim g¢alismalarin merkezle olan baglantisi ¢ok kisa slirmektedir ve isi
yavaglatan eski biirokratik engeller kaldirilmigtir. Bununla beraber, isletmeler her degisik
{iriin i¢in baska bir uzman grubunu misteriler ile ilgilenmek iizere gorevlendirmislerdir. Bu

gruplar birbirinden bagimsiz ve merkez ile de ilgisi olmayan gruplardir.

Buzacott’un siraladig1 bu prensiplere Schumacher bazi 6zellikler ilave etmistir:

e Sirket diginda nihai miigteri ve miigterinin artan degeri lizerine odaklanmak.

e Miisteri ve kullanicilarla kargilikli iletisim kurarak kaynaklarmn ve insanlarin ilgi
ve ihtiyaglarin1 ortaya koymalarina olanak tanimak.

e Yaratici bir ¢alisma ortami hazirlayarak 6grenmeyi ve gelismeyi desteklemek.
Bu prensip birgok organizasyonda unutulmugstur. Genel yaklasim, calisma
ortamini kalitesini arttirmak ve akiler bir gekilde ¢aligmak yerine insanlardan
baski yoluyla ¢ok ¢aligmalarini istemek olmustur.

e Girdiler yerine ciktilara énem vermek. Performans olgiitlerini ve tesvikleri

miisteri odakli ¢iktilarla iligkilendirmek.
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e Insanlarda ait olma duygusu yaratarak katihmi saglamak. Bu durum hatalara
karsi toleransl bir liderlik anlayis1 gerektirir.

e Gorevler, stratejik bolgelerde ihtisaslasmay1 6nleyecek sekilde genisletilmelidir.

e (Cckirdek siireglerin sayisim minimize etmek. Bu siireglerin hepsi miisteri odakls

olmalidur.
3.5.Degisim Miihendisliginin Getirecegi Degisiklikler

Degisim miihendisligi, isletmenin siirecini akilct yoldan degistirmek diye tanimlanirken bu
tanimda sadece stirecin degistirilmesinin yeterli kalmayacag ve diger islerin, diigiincelerin

de paralel olarak degistirilmesi gerektigi agiktir (Hammer ve Champy, 1994).

Degisim miihendisligi ¢alismast yapildiktan sonra olusacak degisiklikler asagida kisaca

aciklanmigtir.

LIs birimleri fonksiyonel takimlardan siire¢ takimlarina doniisiir.

Adam Smith ve Henry Ford, isin kiigiik bolimlere ayrilmasimi savunmuglardi. Her boliim
kendisi ile ilgili kistmda yapiliyordu. Degisim mihendisligi uygulamasindan sonra is
kisimlar aras1 dolasmak yerine sadece siire¢ takiminin sorumlulugunda olacaktir. Siireg
takimi1 kavrami eski fonksiyonel departman yapisini yikarak, her biri kendi alaninin uzman

olan kisilerden olusan ¢aligsma grubunu agiklar.

2.Gorevler, basit islerden ¢ok boyutlu isler olarak degisir.

Eskiden yapilan isler ¢cok 6zel, monoton ve igin seviyesine gore bir egitim gerektiriyordu.
Calisanlar kendi isleri digindaki igler hakkinda bilgi sahibi degillerdi. Siire¢ takimlar ise,
calisanlarmm tiimiine toplu bir sorumluluk yiikler. Herkes yapilan islerin birgogunu bilir ve
is akisim kavramistr. Islerin cok yonlii olmasiyla beraber kontrol, onay: bekleme, gézlem
gibi iriine deger katmayan ve {iretim zamanimin uzamasina sebep olan isler ortadan

kalkmustir.
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3.Insanlarin rolleri degisir- kontrol edilenden yetkilendirilene.
Geleneksel firmalarda galisanlarin kurallara uymalart beklenirken degisim mithendisligi
uygulamis isletmelerde ¢aliganlarin kendi kurallarimi koymalart beklenir. Calisanlara is ve

mali destek ile birlikte yetki de verilmektedir.

Biytk bir yetkiye sahip olan siire¢ takimlarinda g¢aligan kisilerin is tecriibesi ve
egitimlerinin iyi olmasi disinda ayrica karakterlerinin de girisimci, disiplinli olmasi,
kisilerin miisteri mem'nuniyeti i¢in herseyi yapabilecek sekilde motive olmus olmalar

gerekmektedir.

4.Is hazirligr degisir- yetistirmeden egitime.

Calisanlarin kendi kararlarim vermeleri i¢in o konu hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalar:
gereklidir. Geleneksel yonetimi benimsemis isletmelerde ¢aliganlara neyin nasil yapilmasi
gerektigi gosterilirken degisim miihendisligi uygulayan firmalarda neyi ni¢in yapmasi
gerektigi kavratilir. Boylece degisim mithendisligi uygulayan igletmelerde ¢alisanlarin
konuya bakis acilar1 genigletilir. Siirekli egitim verilerek degisime daha kolay uyabilmeleri

saglanir.

5.Performans élgiim ve iicret politikalarimin odak noktast degisir- faaliyetten sonuglara.

Geleneksel firmalarda ¢aliganlar ¢aligma siirelerine gore tcret alirlar. Bir kiginin bireysel
olarak yaptif1 isin bir degeri yoktur. Siire¢ takimlarinin yarattiklar: iiriiniin ise isletme igin
degeri vardir ve bu takimlarda g¢alisan kigiler yarattiklari degerlerle orantili olarak

ticretlendirilirler.

6.1lerleme kriterleri degisir- performanstan yetenege.

Calisanlar basarilarinin sonucunda 6diillendirmeyi beklerler. Geleneksel yonetimde bu 6diil
terfi kavrami ile bir tutulmaktadir. Oysa degisim miihendislifi uygulamalarinda
ddiillendirme kavrami daha farklidir. Bu yaklagima gére organizasyon igerisinde yeni bir
ise terfi ettirme performansin degil yetenegin sonucudur. Odiillendirme sadece maddi

ddiillendirme seklinde olmaktadir.
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7.Degerler degisir- koruyucudan iiretkene
Degisim mithendisligi uygulayan isletmelerde sirket kiiltiirii degisir. Caliganlar patron icin
degil, miisteri i¢in ¢alismaktadirlar. Caliganlarin amaci, misterileri en yiiksek diizeyde

tatmin etmektir.

8.Yoneticiler degisir- amirden antrenire

Degisim miihendisli§i uygulayan isletmelerde yoneticiler amir roliinde degil antrenor
roliinde gallsmaktadlridr. Burada antrendr gorevi iistlenen yoneticilerin gérevi, elemanlari
ve onlarin yeteneklerini gelistirerek, onlarin deger tireten siiregler gergeklestirebilmelerini

saglamaktir.

9.0rganizasyon yapilari degisir- hiyerargiden sadelige
Degisim miihendisligi uygulamalarinda is, birbirleriyle esit olan, 6zerk sekilde ¢alisan ve
az sayida yoneticiden destek alan takimlar tarafindan yapilmaktadir. Bunun dogal sonucu

olarak da organizasyon yapisinda hiyerarsi kavrami yerini sadelige birakmaktadir.

10.Ust diizey yéneticiler degigir- skor tutucudan lidere
Degisim miihendisligi uygulamasiyla st diizey yoneticilerden beklenenlerde degisir.
Yoneticiler, sozleri ve davraniglaniyla g¢aliganlarin deger ve inanglarini etkileyen lider

olmalidirlar.

3.6.Degisim Miihendisligindeki Roller

Degisim Miihendisligi ¢calismasinin organizasyonel yapist $ekil 3.3” deki gibidir.

Degisim miihendisligi calismasinda yer alacak kisilere gorevlerine gore degisik adlar

verilmigtir: lider, siire¢ sahibi, idare komitesi ve degisim miihendisligi ¢ari. Bu kisilerde

olmasi gereken ozellikler ve gorevleri agagida kisaca agiklanmigtir.
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Lider
Degisim Miihendisligi
Takimit
Idare Heyeti
Analiz
(2-4 ay)
Dizayn
Yoneylem arastirmast takimlart (3-6 ay)
Kiyaslama takimlar: Yiiriitme
Miisteri isteklerinin bilgilerinin (12-24 ay)
toplandif) takimlar Is akig1 dizayni takimlart
Uygulama dizayni takimiar Yirtitme takimlari
Pilot takimlar Dontstiirme takimlart

Sekil 3.3 Degisim miihendisligi ¢aligmasinin organizasyonel yapisi (Cross vd., 1994)

3.6.1.Lider

Lider, Degisim miihendisligi ¢aligmasini onaylayan, bu konuda destek veren ve motive
eden iist diizey yoneticidir. Lider, organizasyonda ¢ikacak her tiirli sorunu ¢ézebilecek
yetenek ve seviyede olmalidir. Bu nedenledir ki, liderin boylesine biiyiikk ¢apta bir
calismaya destek olabilecek kadar bu ise inanmis, en iyi olmak igin tutkulu bir sekilde

¢aligacak bir kisi olmasi gerekir.

Lider, degisim miihendisligi uygulamasina uygun bir ortam yaratmak ig¢in, onderlik ettigi
calismanin yararim diger ¢alisanlara da inandirmalidir. Kisacasy, lider bir vizyon olusturup

tiim bireyleri bu yolda ilerlemeye tegvik etmelidir.

Liderin en onemli gorevlerinden biri de, degisim mithendisligi ekibinin gérevini en iyi

ekilde yapabilmesi igin ortaya ¢ikan her tiirlii sorunu halletmek zorunda olmasidur.
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Liderlik bir pozisyon degil bir karakter meselesidir. Degisim miihendisligi liderinin
vazgegilmez karakteristikieri hirs, hareketlilik ve entellektiiel meraktir. Statiiko meraklisi

birisi iyi bir lider olamaz.

Keller (1995), 462 bilim adami ve mithendis iizerinde yaptigi bir ¢alismada, ¢ liderlik
tipini incelemistir; degisime ag¢ik liderlik, yonlendirici liderlik, destekleyici liderlik.
Degisime agik liderligin daha radikal, degisik buluslar1 olusturmada, yonlendirici liderligin

ise iiriin/siire¢ gelistirme ¢aligmalarinda daha basarili oldugunu belirtmistir.
Degisim miihendisligi lideri, liderligini isaretler, semboller ve sistemlerle gosterebilir.

Isaret; liderin degisim miihendisligi hakkinda organizasyona génderdigi a¢ik mesajlardir.
Degisim miihendisligi nedir, neden bu isi yapiyoruz, nasil yapacagiz ve neler yapmamiz
gerekecek? Bagarili degisim mihendisligi lideri; iletisimin ¢ok 6nemli oldugunu
anlamistir. Bir iki konugma yapmanin mesaji aktarmak i¢in yeterli olmadigini bilir.
Insanlar degisimi kolay kabul etmezler. Cogu zaman degisimin gereksiz oldugunu,
isletmeye fayda degil zarar getirecegini disliniirler. Bu davramgin temelinde bilinmeyene
duyulan korku yatmaktadir. Oyle ise, bu bilinmeyen bhakkinda dogru isaretleri

gonderebilecek birisi bu ige fanatiklik derecesinde inanmuis olmalidur.

Semboller, liderin isaretlerinin i¢erigini vurgulamak ve sozlerini kendisinin de yasadigim
gostermek i¢in yaptigi hareketlerdir. Sirketin en iyi ve en parlaklarim degisim miihendisligi
grubuna atamak, sadece agamali geligim vaateden tasarim nerilerini reddetmek ve degisim
miithendisligi ¢alismalarini Onleyen yoneticileri sirket igindeki degerleri ne olursa olsun
safdis1 birakmak onemli sembolik faaliyetlerdir. Sembol, organizasyona, liderin degisim

miithendisligi hakkinda ciddi oldugunu gésterir.

Sistem; liderin degisim mithendisligi mesajim vurgulamak igin ydnetim sistemlerinden de
yararlanmalidir. Bu sistem bireylerin performansini, onlarin biiyiik 6l¢tide bir degigime

uyum saglamalarini tegvik edecek sekilde 6lgmeli ve Sdiillendirmelidir. Yenilikgi birisini,
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yenilik basarisiz oldufunda cezalandirmak, kimsenin yenilik¢i olmamasini saglamaktan

baska bir sey degildir.

Lider projeye ayirdigi zamani insanlari ylireklendiren konusmalar yapmak ve projeyi

incelemek icin kullanmalidir.

Degisim miihendisligi caligmalarinda en bilyiik sorun, giiglii ve sagduyulu bir liderin
eksikligidir. Giiglii bir lider olmadan ne organizasyon yapisi ne {icret politikalari

degisebilir.
3.6.2.Siire¢ sahibi

Siire¢ sahibi, degisim miithendisliginin belli bir siirece uygulanmast sorumlulugunu tasryan
kisidir. Prestijli, giivenilir ve sirket iginde etkili, genellikle ¢izgisel sorumluluk tasiyan orta

kademe yoneticisi olmalidir.

Geleneksel organizasyonlarda insanlarin stire¢ bazinda diistinmeye egilimli olmamalan
nedeniyle c¢ogu sirkette stire¢ sahibi yoktur. Siire¢ sorumluluklari organizasyonel

sorumluluklarla boliinmislerdir.

Siiregler belirlendikten sonra, siireg sahipleri segilmeye baslanir. Siire¢ sahibi degisim

mithendislifi caligmasinda siireglerle onlara bagl fonksiyonlari yonetir.

Stireg sahibi, siire¢ yeniden tasarlandiginda degisiklikleri uygulama sorumlulugunu

tistlenerek, siireci optimize eder (Klein, 1996).

Siire¢  sahibi degisim mithendisligi ekibini olugturarak, ekibin gorevini yerine
getirebilmesini saglamalidir. Gereken kaynaklar1 saglar, biirokratik engelleri agar, ekibi

motive eder, ilham verir ve yonlendirir.



37

Stireg sahibinin isi, degisim miihendisligi projesinin tamamlanmasi ile bitmez. Siire¢ odakli
bir sirkette organizasyonun temelini fonksiyon ya da cografya degil, siire¢ olusturdugundan

stire¢ sahibine duyulan ihtiyag devam edecektir.

3.6.3.Degisim miihendisligi takimi

DM’nin 6ngdrdugii yatay/yetkilendirmis bir organizasyonda ydnetim kademelerinin yerini
yetkilendirilmis takimlar almaktadir. Takimlar sahibi olduklar: siireglere doniik planlamayi
yapar, kararlarim kendileri verir ve takim i¢i isgiici ve kaynaklarin yonetimini saglar. Bu
yolla; tim ¢alisanlarin beyin giicleri harekete ge¢mekte ve siiregler bizzat sahipleri
tarafindan kontrol edilip, iyilestirilmekte ve ¢gagimizin en biiyiik degeri olan yaraticilik ve
fikir tiretme 6n plana ¢ikarilmaktadir (D6nmez, 1996). Bu nedenle degisim miihendisligi

takimlarinin, yaratici fikirler tireten kisilerden olusmas: gereklidir (Correll, 1995).

Hi¢bir takim birden fazla siirece degisim miihendisligi uygulayamaz. Bu nedenledir ki,
genellikle sirketlerde birden fazla degisim mithendisligi takimi vardir. Takimlar genellikle
bes ile on kisiden olugur. Her takim iginde iki tip birey vardir; i¢eridekiler ve disaridakiler.

Igeridekiler; degisim miihendisliginin uygulanacagi siirecin i¢inde ¢alisan kisilerdir. Bunlar
stirecin igindeki ¢esitli islevlerden gelmektedirler. Bu nedenle stireci ¢ok iyi bilmektedirler.
Degisim miihendisligi takimu iginde yer alacak kisileri siireci iyi bilen fakat uygulanan
siirecin en iyi yontem oldugunu diistinecek kadar uzun siire bu iste galismamis kisiler
arasindan segilmelidir. Standart i3 yapma yontemlerinin mantiksizhifina aligmus
olmamalidirlar. Igerdekilerin en biiyiik gorevi, arkadaslarini yaptiklari ¢alismanmn yararina
inandirabilmeleridir. Yeni siire¢ uygulanmaya baslandiginda igeridekiler, organizasyonun

geri kalanini degisiklikleri satin almaya ikna edecek en 6nemli etken olacaklardir.

Iceridekiler, degisim miihendisligi ¢aligmasini tek baslarina uygulayamazlar. Bireysel bakis
acilar siirecin bir pargastyla kisitlandigi igin ¢ok dar olacaktir. Ayrica mevcut siireci

benimsemis olabilirler. Yardim olmadan, mevcut bilgileriyle radikal sonuglar yaratmalar:
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beklenemez. Takim neyin degisecegini anlamak i¢in iceridekilere gereksinim duyar fakat

yikici ¢aligsmalari gergeklestirmek igin disaridakilere thtiyaci vardir.

Disaridakiler; de@isim miihendisliginin uygulandify siiregte gorevli olmayan kisilerden
olusur. Isletme igindeki farkli siireglerde galigan kisiler olabilecegi gibi isletme digindan
kisiler de olabilir. Disaridakilerin 1iyi birer dinleyici, iletisimci, bilyitk boyutta
diisinebilmeleri, hizli c¢alisabilmeleri, yaratict diiglinme gilicline sahip olmalari,

diisiindiikleri kavrami uygulamaya gegirebilmeleri gerekmektedir.

Degisim miihendisligi takiminin igerdekiler ve disardakiler olarak diizenlenmesinin en
biiyiik nedeni, kiigiik ¢ekigmelerin biiyiik yol aldiracagi prensibine dayanir. Ilk bagka takim
iiyeleri arasinda biiylik bir ¢ekisme yasanacaktir.

Degisim miihendisligi takimi i¢inde herbir digaridakine iki ya da ii¢ igerideki orani kadar

kisinin bulunmasi gereklidir.

Degisim miihendisligi takimt kendi i¢inde yonetilmelidir. Siireg sahibi onlarin patronu
degil miisterisidir. Herbir bireyin basarisinin degerlendirilmesinde en 6nemli 6l¢ii, takim

performansi olmalidir.

Takim olabilmeleri i¢in tiim {yelerin birarada caligmas: gerekir. Bunun igin takim

iiyelerinin bir arada ¢aligmasini saglayacak biiyiik bir ¢aligma alani saglamalidir.

Degisim miihendisligi takimi i¢inde yer alan kisiler belirsizlik karsisinda huzursuz
olmamali, yaptiklar1 hatalardan ders almay:r bilmelidirler. Hata yapmak klasik
organizasyonlarda olumsuz bir etken iken degisim miihendisligi ¢aligmalarinda olumlu

sonuglar igin gerekli gériinen bir etkendir.

Degisim mithendisligi takimi i¢indeki kisilerin ¢alisma zamanlarinin enaz %75’ini bu
projeye ayirmalari gerekmektedir. Takim tiyeleri eski baglarimi kopararak sadece, degisim

miihendisligi amacina ve birbirlerine sadik olmalidirlar.
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Degisim miihendisligi takimi bireylerinin asagida siralanan 6zelliklerinin olmasi istenir

(Hiatt, 1996):

e Takim ¢aligmasina yatkin olmalari,

e Istekli ve optimistik olmalari,

¢ Organizasyon i¢inde saygi duyulan bireyler olmalari

Bagarili takimlar ile | basarisizlifa ugramig takimlar arasinda onemli temel farkliliklar

vardir. Cizelge 3.2°de bu farkliliklar gosterilmistir.

Cizelge 3.2 Kazanan takimlar ile kaybeden takimlarin karsilagtirilmasi

Amaglar agik bir sekilde belirlidir

Insanlar sadece diger insanlar ile birlikte

olmak i¢in bir araya gelirler

Takim disinda gelisen olaylann yakindan
takip ederler

Takim disindan ¢ok igine odaklaklanir ve
disaridaki gelismeleri takip edemezler

Kii¢iik fakat iyi bir proje meydana getirecek
kadar bliytiktiir

Cok buyiik ya da ¢ok kiigiiktiirler

Tamamlama yetenegine sahiptirler

Gorevler igin gerekli yeteneklere sahip

degillerdir ve kapasitelerini gerekli sekilde

kullanamazlar
Siraya Onem vermeden girdileri | Sadece ¢ok iyi fikirleri kabul ederler
degerlendirir
Tartigmalar1  kazanacaklari  konusunda | Genelde kavga ederler

kendilerine giivenirler

Diger insanlar1 da basarili olmalart igin

desteklerler

Kavga ederler, digerlerini desteklemezler

Bagsarilarim kutlarlar

Sadece kendi bagarilarina 6nem verirler
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3.6.4.1dare komitesi

Idare komitesi organizasyonun genel degisim mithendisligi stratejisini planlayan st diizey
yoneticilerden olusan bir topluluktur. Genellikle siire¢ sahiplerini de igerir. Degisim

mihendisligi yonetim yapisinda istege bagh olarak yer alir.

Stire¢ sahipleri ile takimlar, kendi baslarina ¢6zemeyecekleri sorunlarla kargilastiklarinda
idare komitesine basvururlar. Komite iiyeleri siire¢ sahipleri arasindaki ¢ekismeleri

dinleyip ¢6zlime ulastirir. Bu gruba lider bagkanlik yapmalidir.

3.6.5.Degisim miihendisligi ¢cari

Degisim miihendisligi ¢ar1, lidere bagl degisim miihendisligi personelinin baskam olarak
islev goriir. Herbir siire¢ sahibi ile defisim miihendisligi ekibini destekleyip
caligabilmelerini saglar ve devam eden tiim de8isim miihendisligi faaliyetlerini koordine

eder.

Degisim miihendisligi ¢arinin, defisim miihendisliginin basariya ulagmasi igin siireg

sahiplerine aktarabilecegi yaklasimlara sahip olmast gereklidir.

Car, ekibin iceridekilerini ve disaridakilerini belirleyebilir. Siire¢ sahipleri arasindaki
tartismalart uzlagtirir. Degisim miihendisligi i¢in gerekli altyapiy1 olugturur. Calisma iginde

ne tiir bilgi teknolojisine ihtiya¢ duyulacagim belirleyip gereksinimleri karsilar.
3.7.Degisim Miihendisliginin Uygulama Asamalari
Degisim miihendisligi ¢alismalarinda sabit bir yapt mevcut degildir (Obeng ve Crainer,

1994). Bununla beraber genel olarak, degisim miihendisligi uygulamalan t¢ kisimdan

olusmaktadir; analiz safhasi, tasarim sathasi ve yiirtirliige koyma safhasi.
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Bu safhalar ve herbir sathada yapilmasi gerekenler Sekil 3.4’de gosterilmistir (Cross vd.
1994).

Miigteri ihtiyaglar
analizi

ANALIZ

Mevcut siirecin
gozden gegirilmesi

Tasarim”
Temel analiz = = spesifikasyonlari

— — — — — — — — — — — — — a— —— — — C—— — —— S— " Vm—— — t— — ——

"""""""""""""""""""""" Yiiksek diizeyli plan §
- Tasarim . :
prensipleri
TASARIM
PN ..o M Detayli tasarum B P

Yeni tasarumin

Siirekli gelisim geri

beslemesini modellenmesi ve |
olusturmak dogrulugunun kontrol §
’ edilmesi 5;;

Pilot tasarim

............................................................

— " — V—— p——— Sin— — S— Op—— —— Gttt Sommtres S C— — — p—— — — f— p— — — —— St — O—— t——

Gerekli doniigiimii

YURURLUGE KOYMA gergeklestirmek

Sekil 3.4 Degisim mithendislifi uygulama agamalar1
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3.7.1.Analiz safhasi
Analiz safhasinda ilk yapilmasi gereken islem migteri ihtiyaclar analizidir.
Miisteri ihtiyaglart analizi

Yonetim uzmani Fiegenbaum’a (1983) gore kalite; bir yonetimin ya da bir miihendisin
kararindan ¢ok, bir miisterinin degerlendirmesidir. Feigenbaum’a gére ii¢ onemli husus

vardir;

e Uriinler ile miisterinin ihtiyaglar1 karsilanmali,
e Uriinler ile miisterinin gelecekteki ihtiyaglar karsilanmals,

e Uriinlerin iyi bir fiat: olmalidir.

Kalite kavraminda misterinin onemi anlagilmadan once tiim fiiriinler tek tip iiretilirdi.
Yasanan gelisim ve degisimin sonucunda, miisteri isteklerine cevap verme konusu iizerine
daha fazla egilince, farkli migteri yapilarinin ve buna bagh olarak da farkli miigteri
isteklerinin oldugu anlasilmisgtir. Bu nedenle sirketler de, iiriin ¢esitlenmesine imkan

verecek sekilde organize olmaktadirlar.

Uretilecek iiriiniin, miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaglarma cevap verebilecek
Ozellikleri tasimast gerekir. Sirketler de yapisal degisimlerini miigteri odakli olacak sekilde
revize etmelidirler. Bu nedenle DM c¢aligmalarinda miisteri ihtiyaglarimin analizi ¢ok

Onemlidir.

Miigteriye verilen onemden dolayi, “miisteri merkezli defisim mithendisligi” terimi
gelistirilmistir. Migteri merkezli degisim miihendisligi; toplam miisteri degeri
yaratabilmek i¢in ¢aliganlarin ¢evresindeki organizasyonun stratejisinin, sistemlerinin ve

yapisinin yeniden diizenlenmesi ile stireglerin yeniden olusturulmasidir (Crego vd., 1995)
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Crego vd. (1995) tarafindan belirtilen Sekil 3.5 bu tammi agiklamaktadir. Bu tiggene,

misteri merkezli degisim mithendisligi tiggeni denmektedir.

Calsanlar

Sistem

Sekil 3.5 Miisteri merkezli degisim mithendisligi tiggeni
Miisteri ihtiyaglarim sekillendiren unsurlar; i¢ pazarin durumu, politika, ekonomi ve
teknolojidir. Bu nedenle, DM projesi yoneticileri, analiz safthasi boyunca dengeli bir ¢evre

yapisina ihtiya¢ duyarlar.

Miisteri ihtiyaglarini belirlemek i¢in Cross vd. (1994)’e gore dort metot kullaniimaktadir.
Cizelge 3.3’de bu dort metot gosterilmektedir.

Temel Analiz

Temel analiz, isletme gecmisinin, isletme tizerindeki etkilerini incelemek i¢in gerekli bir

analizdir. Bu analizde incelenenler;
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Cizelge 3.3 Miisteri analizi metotlar

METOT LIMITLER

Miisteri sikayetleri analizi Negatif olan kisimlara egilir. Amag bireysel

isteklerin degerlendirilmesidir.

Inceleme ve denetimler Esas kullanicilar1 igermeyebilir, belli bir
sonug verebilir ama miisteriler diisiincelerini
tam olarak ifade edemeyebilirler. Sonugta
elde edilen ylizlerce grafik ve istatistik,
mugteri ihtiyaglar1 hakkinda ¢ok az ipucu

olabilir.

Yiiz yiize goriigme Cok ¢esitli konularla bir anda meggul
olunacagi i¢in belli konulara odaklanmak
giictlir. Cok zengin veri birikimi saglar ama
bu bilgilerin kullamma uygun bir hale

getirilmesi ¢ok zordur.

Bir miisteri grubu ile degerlendirmenin | Kalite ile ilgili bir¢ok veri elde edilir. Fakat
yapilmast bu verileri yorumlamada hata yapma oram
fazladir. Eger DM ekibi bu konuda aktifse
kayda deger bazi ciktilar elde edebilir.

e Endiistrinin ge¢misi

e Rakiplerin trendidir.

Bu iki husus, mecut siire¢lerin incelenmesini saglar.

Isletmeler, kendileriyle ilgili dogrulart bilmemekte ve kendilerini daima en iyi gorme
egilimindedirler. Kendileriyle ilgili gergek durumu bilmediklerinden, yenileme kararlarinda
da basarisiz olurlar. Bu nedenle isletmeler, oncelikle hangi konuda rekabet edebileceklerini

belirleyerek stratejilerini olugtururlar.
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Strateji  belirlendikten sonra “kiyaslama™ (benchmarking) adi verilen iglem yapilir.
Kiyaslama DM projelerinde dort agamada kullanilir (Cross vd., 1994); planlama, analiz,
birlestirme ve eylem. Oncelikle kiyaslama yapilacak isletme belirlenir. Kiyaslamann analiz
kisminda, mevcut performans ile olmasi gereken performans arasinda bir kargilastirma
yapilir. Daha sonra degisen sartlara gore igyiikii belirlenir. Isyiikiiniin tanimlanmasindan
sonraki adim siire¢ isletim parametrelerinin belirlenmesidir. Siireg isletim parametreleri,

stirece digsaridan bakilarak incelenmesi ve boylece karakteristiklerinin anlagilmasidir.

Siireci bu sekilde analiz ettikten sonra, siireci yeni sekli ile dizayn ederken siire¢ haritalari

¢izilir. Bu arada yapilmasi gerekenler sunlardir;

a)Siire¢ pargaciklarinin yerlestirilmesi: Siire¢ pargaciklari, kronolojik olarak miisterinin
siirecin bagindaki ilk temas: ile son temasi arasindaki is elemanlarini ifade eder. Toplu
olarak siireg pargaciklari, bir siirecin basindan sonuna kadar meydana gelen aktiviteleri

belirler.

Haritada anlatilan ayrintilar, siirecin ana adimlarini anlatacak detaylari igermelidir.

b)Harita taslagi: Siire¢ haritasi, belli bir noktaya ulagmak i¢in miimkiin olan yollar1 gérev
sirasina gore belirtir. Harita olusturulurken hedefe giden ana ve yan yollar tanimlanir. Ana
yol, is yogunlugunun %50’sini i¢eren yollar1 ifade eder. Haritada is akisi, semboller

yardimiyla anlatilir.

c)Haritalarin gegerli hale getirilmesi: Stire¢ haritasinin geligtirilmesinde, karmagiklik, igin
incelipi ilk defada milkemmelin bulunmasim engeller. Stire¢ haritas1 ¢izildiginde,
anketlerle haritanin gecerliligi arastirilir ve igletme igindeki kisilerle haritanin, gerekli ve

dogru ayrintilart igerip igermedigi tartigilir.

d)Son haritanin olusturulmasi: Isletme igindeki goriismelerden sonra, miisterilerin de fikri

alinarak sonug haritasi olusturulur.
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Siire¢ haritalar1 tizerine siire¢ i¢in gerekli olan performans ve zaman kriterleri de

yazildiginda DM ¢aligmasinda yapilacak tiim isler agikga goriiliir.

e)Siire¢ zamani: Siireg haritasi olusturuldugunda iki dnemli kavram vardir; siire¢ zamani ve

¢evrim zamani.

Siire¢ zamani:Kurulug zamani, kontrol zamani, siire¢ igindeki bir 6nceki aktiviteye ait
hatalar1 ayiklama zamani, miisterinin tiriin ile ilgili ilettigi sorunlari ¢6zebilmek icin gerekli

zamanin toplanudir.

f)Cevrim zamani: Siparis ve teslim zamani arasinda gegen zaman ifade etmektedir.

Cevrim zamani, miisteri odakl1 bir isletmenin tizerinde 6nemle durmasi gereken konudur.
Bu zamanin uzunlufu misterinin tatmin olmamasina neden olur. Bu nedenle DM
calismalarinda, siire¢ ve ¢evrim zamanmnin azaltilmasi saglanir. Bunun igin de, siirece

deger katmayan isler siire isleyisinden ¢ikarilir.

Siirece deger katmayan isler; siireg biinyesinde varlig1 zorunlu olan veya miisterinin tatmini

i¢in gerekli olan islerdir. Bunlarin ii¢ temel noktas1 vardir;

e Isin ilk defada yapilabilecek kadar kesin, net ve basit olmasi
e Isin, sizi teslimat noktasina bir adim daha yaklagtirmasi

e Isin yapilmasinin miisteri i¢in degerli olmasi

Deger katmayan isler yukarida sayilan 6zelliklerin disinda kalan islerdir.

Siireg icin gerekli olan degisiklik bigimi belirlendikten sonra, DM ¢alismasi igin gerekli

olan araglar segilir.
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Tasarim Spesifikasyonlar:

DM ¢alismasinda amag her zaman radikal degisimler yapmaktir.

Her isletmenin ihtiyacina bagh olarak degisik teknikler kullanilir. Bu teknikler
kullanilirken, organizasyon yapilarimn sadelestirilmesine ve isleri, ¢alisma gruplarina

ayirmaya dikkat edilmelidir.

Bu safhada takimlar kurulur. Takimlar DM ¢alismasinda tasarim agamasinin temelini

olusturur.

3.7.2.Tasarmm safhasi

Degisim miihendisligi uygulamasinin 2. Adimi tasarim sathasidir. Bu safhada, yapilacak
degisiklikler tasarlanir ve pilot tasarim hazirlanir. Bu sathamn ilk adimi yiiksek diizeyli
plandir. Kisaca bu adimlar inceleyelim.

Yiiksek Diizeyli Plan

Sinirlar gergevelenir. Yiksek diizeyli plan igin, takim ve proje alanimin agik olarak

belirlenmesi gerekir. Siirecin baglangi¢ ve bitisleri belirlenir.
Bir sonraki adim radikal degisim amaglarinin belirlenmesidir. Amaglan belirlemek igin,
uygun performans gereklerinin 6zetini igeren bir ¢aligma yapilir. Eger analiz, miisteri

odakli gruplar igeriyorsa, miisteri beklentileri hedef olarak alinir.

Tasarim; kalite, dagitim, doniislim zamani ve maliyet agisindan dengeli olmalidir.
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Stirekli Geligim Geri Beslemesini Olusturmak

DM uygulamalarinda, isletme igerisinde motivasyon saglanmasi ve verimliligin arttirilmasi

i¢in gliglii bir performans 6l¢iim sisteminin olmasi gereklidir.

Birgok DM projesinin hedefleri, isin stratejik hedefleri ile biitiinlesir. Bu hedefler, hizli
biiylime, daha biiylik bir pazar payi, yiiksek karlar, miisteriye yeni bir iiriinii daha kisa
zamanda sunmak gibi konulari igerir. Bu stratejik hedeflere ulasmak igin, organizasyonel
davramislarda ve is sistemlerinde de bazi koklii degisimler olmalidir. Bu is, biitiin
fonksiyonlari, ¢alisanlari, teknolojiyi, is akisini, politikalari, prosediirleri, performans

yonetim sistemlerini igermektedir.
Burada gelisimi saglamak i¢in asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:

1.Isin basanisim etkileyecek performans olgiilerinin dengeli bir kiimesi olusturulur.

Performans olgiitlerini su sekilde siralayabiliriz;

e Miisteri beklentilerinin kargilanmasi performansi,

o I¢ miisteri ile saticilar arasindaki zincirde bir bag olarak bulunmak,

¢ Bosa gegen zamanin, atik ve yararsiz elemanlarin belirlenmesi,

e Bulamk stratejik amaglari, belirgin terimlerle agiklayarak organizasyon iginde

Ogrenmeyi yayginlagtirmak,

Dogru davraniglar1 6diillendirmek.

Performans sistemini ifade etmek igin performans piramiti kullanilmaktadir. Piramitin
birinci seviyesinde sirket vizyonu yer almaktadir. Ikinci seviyede, her is biriminin hedefleri
pazar ve finansal terimler agisindan belirtilmistir. Ugiincti seviyede misteri tatmini,
esneklik ve iiretkenlik yer almaktadir. Daha sonra hedefler spesifik operasyonel kriterler

olan, "kalite", "dagitim", "¢evrim zaman1" ve "israf"a gére incelenmistir. Sekil 3.6 Cross

vd. (1995) tarafindan ifade edilen performans piramitini gdstermektedir.
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2.Yeni sistemde diizeltici eylemler i¢in kritik diigiimler tasarlamak
3.Geligim imkanlarim ve gelisim oranini nicelik olarak belirten bir sistemin tasarlanmast.
Yeni tasarimin modellenmesi ve dogrulugunun kontrol edilmesi

Bu boliimde, tasarlanan stireglerin istendigi gibi isleyip islemedigi incelenir. Bunun igin

Amaglar Sirket Is Unitesi
Vizyonu
Pazar Finans Cekirdek Stireg A
Olgutler
Miisteri | Esneklik | Uretkenlik
Tatmini
Boliimler ve Is
erkezleri/Takimlart
Kalite Dagitim Cevrim Israf
Zamani
Performans Y6netim Sistemi Bireyler

Sekil 3.6 Performans piramiti

stire¢ igerisinde gelisen iglemlerin uygunlugu ve gegerliligi incelenir. Gegerlilik iglemi, igi
yapmak i¢in ka¢ kismun calisacaginin ve hangi aktivitelerin yapilmasinin gerektiginin

belirlenmesidir.

Tasarim safhasinda yeni bir siirecin tasarlanmasi agagida belirtilen faktorler hakkinda geri

besleme imkan1 verir:
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e Degisik tasarim segenekleri ve alternetiflerin nasil ¢alisacag,
e Tasarimin kullanlmas1 ve yiiriirliige konmasindan 6nce yapilmasi gereken
degisikliklerin belirlenmesi,

e Tasarim hedeflerine yakinlik derecesi.

Siirecin gegerliligini belirlemek i¢in iki yol kullanilir:

o Statik model,

o Dinamik model.

Statik modelin kurulmasi kolaydir. Genellikle DM projelerinde statik modeller ilk
tercihtirler. Bunun nedeni; statik modellerin, dinamik modellere nazaran daha basit
kurulmasi, bilgisayarla sonug¢larmin kolayca elde edilebilmesidir. Statik modelleri

genellikle kapasite planlama, ¢caligma takimlart sayilarini belirlemede kullanilir.

Dinamik modeller ise, siire¢ performansinin siirekli izlenmesi gerektigi durumlarda

kullamlir.

Dinamik modelde, siire¢ zamanlar1 her adimda degisir ve bu 6zelliginden dolay: "gergek

hayat simiilatorii" olarak adlandiriimaktadir (Cross vd., 1994).

Dinamik modelin kullaniimas1 gereken durumlar su sekilde dzetleyebiliriz;

e Siire¢ degiskenlerinin ¢esitliligi,

e Karmagsik ig akislari,

e Pahali ekipman,

e Karmagik siire¢ ve faaliyet kurallari,
e Yiiksek hacimdeki is,

o s akisinda biiyiik degisimler,

e Gecikmeler, beklemeler, kuyruklar.
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Dinamik modeller is tasariminda icretlendirme pianlanna kadar birgok alanda
kullamilmaktadir. Dinamik sistem yazilimlan kullanarak gesitli tasarim alternatiflerinin

birbirleri lizerindeki etkileri incelenebilmektedir.

Siirecin dogrulugunun ispatt ise; tasarlanan siirecin performansinin, ¢arpict hamlesini

gostermek demektir.

Pilot tasarim

Pilot proje kiigiik 6lgekli bir yaprya hizmet verdiginden dolayi, yapilacak degisiklikler,

ortaya ¢ikacak sorunlar, ¢ok fazla para, zaman ve iggiicli harcamadan 6nlenir.

Pilot projenin amaci su sekilde 6zetlenebilir:

e Deneysel bir sekilde sonuglarin ve degisikliklerin kontrol edilmesi,
e Degisik alternatiflerin denenmesi,

¢ Tasarimin tanimlanmasi

e Gergek veri ve niceliklerin saglanmasi,

e Degisen Olgiilerde test yapabilme,

e Siipheleri ortadan kaldirma.

Pilot bdlgenin segiminde ise asagida belirtilen faktorlere dikkat edilmelidir (Cross vd.,
1994):

e Gelisimler i¢in imkan yaratabilmektedir,

¢ Riski kaldirabilmelidir,

e Takim, pilot bolgeyi iyi bir sekilde algilayabilmelidir,

e DM giiciinil iyi bir sekilde gosterebilmelidir,

¢ Pilot projenin gergegi en iyi sekilde gosterebilecegi bir bolge olmalidir,
e Orta kademe yoneticilerinin pilot projeye destek vermesi gereklidir,

o Ust yonetim., bdlge igerisindeki DM takimi igin giiven ortamu yaratmalidir.
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3.7.3. Yiiriirliige koyma safhasi

DM projesinin yliriirlige konmasi, biitlin tasarimi giinliik islerine uygulamas: ve bdylece

tasarimu kurumsallagtirmasidir. Yiriirliige konulan iki bilesen mevcuttur:

1. Yeni operasyonlara gegisin gerektirdigi biiylik olgekli lojistik destegi saglama
(egitim vs.),

2. Doniisiim yonetimi.

Déniigiim yonetimi, DM ¢alismalarinda dontim noktasidir. Doniigiim pilot projenin sona
ermesiyle baglar, tiim 6rgiitiin yeni tasarim giinliik islerine uygulamayr 6grenmesiyle sona

€rer.

Hazirlanan projenin bir giinde uygulamaya sokulmasinin yapry: sarsabilecegi bir gergektir.

Ote yandan degisim igin yavas davramilmasi da projenin verimini azaltici bir olaydur.

Projenin uygulamaya sokulma agamasinda yasanan en biiyiik problem kiiglilmenin yarattig1
huzursuzluktur. Analiz ve yliriirlige koyma sathalarinda hesaplanan isgiicii isletmenin
mevcut olan isgiiciinden azsa, firma hedeflenen basariya ulasabilmek i¢in ¢alisanlarin bir
kismim isten ¢ikarir. Bu nedenle olusabilecek huzursuzluklari elimine edebilmek igin

yoneticiler agagida belirtilen 6nlemleri almalidirlar:

Gegici iggiictiniin kullanilmasz,

Ise alma prosediiriiniin dondurulmast,

Caliganlarin egitilmesi (azalan personelin yerinin doldurulmas: igin ¢alisanlara

egitim verilmelidir),

Erken emeklilik i¢in programlar hazirlamak,

Sézlesmeli ¢aliganlardan faydalanmak,

Part-time ¢aligmaya olanak tanimak.

Bu sekilde ti¢ farkli tip ¢alisan barindirmak olanaklidir.
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3.8.Degisim Miihendisligi ve Bilgi Teknolojileri Arasindaki Iliski

21. yiizyila girerken Bilgi Teknolojilerinin glidiimledigi “Bilgi Cagi ve Bilgi Devrimi”
diinya ticaretinin boyutlarini inamilmaz 6l¢iide gelistirerek, serbest pazar politikalarini hizla

yayginlastirmaktadir.

Bilgi teknolojilerinin yarattir bu degisim, ayn1 zamanda temelde dort yeni paradigma
getirmektedir. Yeni diinya diizenine baktigimizda, duvarlarin yikildigs, iki kutupluluktan
¢ok kutupluluga gegmis acgik bir diizen goriiyoruz. Teknolojiye baktifimizda “Bilgi
Teknolojileri” i¢in hedeflerin degistigini, kullanict merkezli, herkesin birbirinin bilgisine
erisebildigi, acik bilgisayar aglan kargimiza ¢ikiyor. Is diinyas: rekabetin 6n plana ¢iktig,
pazarlarm dinamik bir hal aldifi a¢ik bir diizene doniismiigtiir. Bu yeni i diinyasmin

isletmeleri de a¢ik, bilgi bazli, ag organizasyonuna sahip gériinmektedir (Calkivik, 1995).

YENI PARADIGMALAR
Yeni Diinya Diizeni Yeni Teknoloji
Acik, duvarsiz, gok BT igin yeni hedefler, £
kutuplu Agik, kullanici
merkezli bilgisayar .
aglart

Yeni Is Diinyasi : ﬁ % Yeni Isletmeler

Agik, rekabetgi Acik, bilgi bazli ag
dinamik pazarlar organizasyonu

Sekil 3.7 Bilgi teknolojilerinin getirdigi dort yeni paradigma (Calkivik, 1995).
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Degisen paradigmalarin iginde baganli bir organizasyona sahip olmak i¢in bilgi
teknolojisinden faydalanilmaktadir. Paradigma, sinirlar1 tanimlayan ve bu sinirlar igerisinde
nasil davranmak gerektigini anlatan ya da yazih olmayan kurallar toplulugudur (King,
1996).

Bilgi teknolojisi tabanli bu organizasyonlar dort seviyededir. Bunlar sirasiyla;

Cok becerili etkin bireyler,

Yiiksek perf(’)rmansll takimlar,

Entegre organizasyon,

Genigsletilmig sirket organizasyonudur.

BILGI TEKNOLOJISININ MUMKUN KILDIGI DEGISIMLER

Tekonoloji Degisim

Sirketler aras: bilgi ag1 Genisletilmis sirket organizasyonu Dis iligkilerin yeniden
diizenlenmesi

Entegre Sistemler Organizasyonel
transformasyon

Entegre organizasyon

I () U

iiksek performasht Ekip

Calisma grubu
teknolojisi

Reengineering “BPR”

T 1 i [

Multi-medya I I

Cok becerekli etkin bireyler

Sekil 3.8 Bilgi teknolojileriyle organizasyonlar artik miisteri ve tedarikgilerini de iglerine

alacak kadar geniglemistir ( Calkivik, 1995).
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e Cok becerili etkin bireyler: Caliganlarin tek ihtisas alaninda degil, farkli alanlarda
egitilmeleri gereklidir. Isletme igerisinde bu kisiler rotasyona tabi tutularak becerileri
gelistirilir. Caliganlarin egitiminde bilgi teknolojisinin imkanlarindan faydalanilarak

etkin bir ¢alisma ortamui yaratilmaktadir.

e Yiksek performansli takimlar: Yiiksek performansh takimlarda, tek birey yerine
grubun tamami yetkilendirilmigtir. Grubun iginde bagkan yoktur. Ancak daha yiiksek
seviyedeki gruplafda, grup ¢aligmalarini aktarmak igin sozciiler bulunur. Caligma
gruplar1 kendi iginde bilgisayarlarla birbirine baghdir. Birden fazla sayida yiiksek
performansli takimlar agik bir agla birbirine baghdir. Galigma gruplarinin bilgi
teknolojisi sayesinde olugturulmas iletisimin ve siireglerin etkinlegtirilmesine imkan

Verir.

e Entegre Organizasyon: Calisma gruplarinin olusturulmasiyla, organizasyon yine bir
takim duvarlarla bsliinmiis olur. Burada entegrasyonu saglayabilmek i¢in; her grubun ,
organizasyon i¢indeki her isgérenin erisebildigi bilgi teknolojisi olmalidir. Entegre
olmayan organizasyondan entegre organizasyona gegebilmek igin  bilgi
teknolojilerinden ve degisim mithendisliginden yararlaniimaktadir. Sekil 3.9°da entegre
olmayan organizasyon yapilari, $ekil 3.10°da ise entegre organizasyon yapilart

goriilmektedir.

o Genisletilmis sirket organizasyonu: Giintiimiizde tedarikgi ile tiiketici arasindaki iligki
¢ift yonlii olmustur. Tedarikg¢inin hizmeti, miisterinin tam istedigi sekilde ve zamanda
sunabilmesi icin miisterinin istegini ¢ok iyi bilmesi gerekir. Benzer sekilde sirket
miisteriye en iyi hizmeti zamamnda verebilmek igin rakipleriyle de isbirlifi igine

girmesi gerekecektir.

Degisim miihendisiligi ile bilgi teknolojileri i¢ igce geemis iki kavramdur. Birbirini
tamamlama 6zellikleri mevcuttur. Fakat ayni sey degildir. Aralarinda farklar vardir. Grover

vd. (1993) bu konuda gériislerini su sekilde dile getirmektedirler:
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YENI PARADIGMALAR

TEKNOLOJI ADALARI PROBLEMLER

- - . - s  BIM, Miihendislik, tiretim, yonetim

l Destek Sistemi Destek Sistemi destek sistemleri ve departmanlari
arasinda duvarlar var

e  Tekrarlar ¢ok fazla

e  Cok az kigi sistemlerden
yararlanabiliyor
Karar almada limitli kullanim
Ornegin; bir kisi, bankanin degil,
sadece kredi departmanimnin veya
mevduat hesab: departmaninin

miigterisidir
Fiziksel e 1.Evrede kendi i¢inde entegre
Kaynak- olmayan sistemleri tedarikgi
lar miigterilere baglamak ¢ok daha
zordur

Destek Sistemi

Sekil 3.9 Entegre olmayan organizasyonda departmanlar arasi bilgi paylasimi,
organizasyonel duvarlarla engellenmistir (Calkivik, 1995).

“Varolan siirecleri otomize etmek (bir imalat hatti gibi), iiretkenlikte bir artis saglayabilir,
¢evrim siirelerini kisaltabilir, kaliteyi iyilestirip maliyetleri diigtirebilir. Biitiin bu getiriler
dogrusaldir. Ote yandan is siireglerinin yeniden tasarimu, siireci yeniden tasarlamak i¢in
teknolojiyi kullanir. Otomasyon yaklasiminda, teknolojik giictin olanaklari, varolan is
siireci sinirlar1 icinde maksimum oranda kullanilmaya ¢alisilirken, degisim miihendislifi

yaklagiminda, siiregleri olusturan etkinliklerin mantif1 sorgulanmaktadir”.

Kisaca degisim miihendisligi ve bilgi teknolojileri kavramlar: birbirinden farkli kavramlar
olmakla beraber, bilgi teknolojileri depigim mithendisligi projelerinde onemlidir ve
esnekligi arttirmak, haberlesmeyi gelistirmek ve yapilanmadaki farkh fonksiyonlar1
birlestirmek gibi dogru amaglar igin kullaniimaktadir (Yalginkaya, 1996).
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BILGI TEKNOLOJISININ MUMKUN KILDIGI DEGISIMLER

Yeni Entegre Organizasyonda

e Farkli is birimleri tek biitiinlesik
bir isletme anlayis ile
¢alismaktadir

e Yetkilendirilmis ¢aligma
gruplarma dayal: istemci /
sunucu modeli uygulanir

¢  Yetkilendirilmis ¢aligma
gruplarini uyum iginde
caligtirmak i¢in kapsamh strateji
ve mimariye sahip entegre
organizasyonlar uygulanir

e Isin yeniden tasarlanmas: bilgi
teknolojisi sayesinde gergeklesir

Fiziksel

Entegre
Bilgi
Sistemi

Insan
Kaynaklari

U¢ Kaynak

Sekil 3.10 Bilgi teknolojileri ve degisim miihendislifi sayesinde organizasyonlar entegre
hale gelmistir (Calkivik, 1995).

3.9.Degisim Miihendisligi Calisgmalarinda Basarisizlik Nedenleri

Degisim miihendisligi ¢aligmalarinda basarisiz olan isletmelerin biiylik bir gogunlugu
benzer hatalar yapmuslardir. Genel olarak basarisizliga neden olan hususlar asagida izah

edilmisgtir:

1. DM’nin ne oldugu iyi kavranmamigsa basarisizlik siipriz olmaz. Yani ne yaptifini
bilmeyen kisiler DM’ni bagarisiz kilarlar. DM yaptigini sanip ger¢ekte yapmamak
basarisizliga gotiirtir (Onat, 1996).

2. Kararlilik gosterilmemesi basarisizhgin temel nedenlerinden biridir. Kararlilik seviyési,
siireg boyunca siirdiiriilemezse, planlar ve hedefler tutturulamaz. Ozellikle siireg
boyunca, direngler olacag diitintiliirse kararlihigin 6nemi daha iyi anlagilir (Harrington,

1998).
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3. Siiregler lizerine odaklanmamak. Siireg kavramu DM c¢aligmalart igin temel bir 6gedir.
Isletmedeki siireglerin tasarimi dnemlidir.

4. Mevcut siireci analiz i¢in gereginden fazla zaman harcamak.

5. Giiglii ve azimli bir liderin eksikligi. DM’yi ¢alismasina iyi bir lider ile baglanmiyorsa
sonug basarisizliktir.

6. Yeni tasarimda korkak wve drkek olmak. Calisanlarin yaratici fikirlerinin
degerlendirilmesine imkan tanimamak .

7. DM yaparken agir hareket etmek.

8. Isi biitlin yonleri ile ele almamak (Onat,1996).

9. Eski aligkanliklardan kurtulamayarak aligilmis bir uygulama sistemini kabul etmek.

10.Calisanlarin endiselerini gbzard: etmek (Onat,1996).

11.Yeni tasarlanmig prosesi denemeden derhal uygulamaya gegmek (Onat,1996).

12.Disar1yla ilgilenmek yerine igeriye odaklanmak. Onemli olan disarida neler oldugunu iyi
takip ederek DM calismalarinda miisteri ve pazar yonlendirmesini saglamaktir (Harari,
1996).

13.DM g¢aligmalarinin basarisizlikla sonuglanmasinin %80’inin nedeni yonetimin gerekli
¢abay1 gostermemesidir (Thomas, 1996).

14.DM c¢aligmasi yaparken bilgi teknolojisinden faydalanmamak. Martinez (1995) Breezy
adl1 sirkette, DM c¢aligmasinda, bilgi teknolijisiyle ilgilenen personelinin yeterli katkiy
gostermemesinden dolayr basansizlikla sonuglandigy belirtmektedir. Bilgi teknolojisi
ortaklif1, teknik liderligi ve emegi olmadan DM c¢abalarinin basarili olamayacagini ifade

etmektedir.

3.10. Degisim Miihendisligi Cahsmalarinda Basarith Olmak Icin Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Yapilan her degisim mithendisligi ¢alismasi bagariyla sonuglanmamaktadir. Bir 6nceki
boliimde izah edilen nedenlerden dolayr bazi g¢aligmalardan arzulanan basar1 elde
edilememektedir. Istedigimiz basariya ulagabilmek i¢in bazi hususlara dikkat etmek

gerekir. Hales (1994), bu hususlar agagidaki gibi gruplamugtir:

2TV VIRULY
;i UN MERKEZE
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. Tamamlamayr gergeklestirmek: Projenin basindan sonuna kadar (st ySnetimin her
asamada destek olmasi gereklidir. Projenin baginda, projeyi anlamay: kolaylagtirmak
i¢in pilot ya da prototip bir proje faaliyete gegirilebilirse basar1 daha kolay elde
edilebilir.

. Genel durumu, beklentileri ve faaliyet alanint belirlemek: Genel durum iginde projenin
durumu, projenin faaliyet alanini, odagini ve ufkunu miimkiin oldugu kadar erken
kurmak ve bunu diger ¢aliganlara belirtmek ¢alismanin bagarisim arttiracaktir. Proje
stiresi belirlenmeli, zaman ¢izelgesi yapilmali ve planlamanin gergeklestirilmesine 6zen

gosterilmelidir.

. En iyi ¢calisanlardan bir takum olusturulmalidir: Basarili olmak i¢in, higbir faktor proje
organizasyonundan daha Snemli degildir. Tecriibenin, hiinerin ve karakterlerin en iyi
sekilde kanigiminin saflanmasit olduk¢a zor bir olaydir. En iyi insanlart bir
organizasyonda tahsis etmekle iki 6nemli amag bagarilir. Birincisi, bu projenin énemi
hakkinda kuvvetli mesajlar verir. Ikincisi, basarili insanlar, DM’nin icerigini
ogrenmede ve digerlerine &gretmede daha basarihidir. Takimlarin olusturulmasinda
onemli olan difer bir husus da, takimi olusturan kisi sayisidir. Genellikle az sayida
kisiden olusturulan takimlar daha basarili olmaktadirlar. Ozellikle DM gibi yaratici
¢aba isteyen faaliyetlerde, onla yirmi gibi genis bir takim tiyesinden olugabildigi gibi,
basarili ¢alismalarin ¢ogu tig-bes kisilik kiigiik gruplarla saglanmaktadir. Az sayidaki

kisiden olusturulmus takimlar yaraticilig1 ve takim verimini arttirir.

. Sorumluluk ve goreviler agik¢a tammlanmalidir: Proje baslamadan sorumluluk ve
gorevler tanimlanmalidir. Takim {iyelerinin herbirinin gérev ve sorumluluklarini tam

olarak anlamalar1 saglanmalidir.

. Haberlesme konusuna onem verilmelidir: Calismaya katilacak kisiler ve yapilacaklar
dikkate alinarak haberlesme plani hazirlanmalidir. Proje takimlar1 ve yonetim arasinda
diizenli haberlesme planlanmali ve yerine getirilmelidir. Haberlesme faaliyetleriyle

birlikte egitim programlari da diizenli olarak verilmelidir.
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3.11 Tiirkiye’de Degisim Miihendisligi Calismalarinda Kargilagilabilecek Giigliikler

Tirkiye’de degisim mithendislifinin basarisizlik nedenlerini Biger ve Sungur (1996) su

sekilde stralamigslardir:

1. Tepe yonetimin kararhilik ve destegindeki eksiklikler,

2. Organizasyon kiiltirii kavraminin yeterince anlagilamamast nedeniyle sadece teoride
kalmast, uygulamaya gecilemeyerek, gézetilmemesi,

Uygulamalarin zor ve zaman alict olmasi sebebiyle amaglardan 6diin verme,

Liderlik ve motivasyon eksikligi,

Tam katilimin saglanamamast,

A .

Teknolojik ve sosyal tekniklerin uygulamaya gegirilmesinde toplumsal kiiltiiriin g6z
ardi edilerek, birebir kopyalama yoéntemiyle adaptasyona kalkismast,

7. Vizyon eksikligi, konuya gegici bir moda olarak bakilmas,

8. Takim galigmast yerine bireysel ¢ekismelere girilmesi,

9. Is siireglerinin fonksiyonel bagimliliktan kurtarilamamasi,

10. I¢/D1s miisteri kavraminin yerlestirilememesi,

11. Toplumsal kiiltiiriin gelistirilememesi,

12. Egitim eksikligi,

13. Yan sanayi yetersizligi,

14. Tesvik ve 6diil sistemlerinin yetersizligi,

15. Devlet ve sosyal kurumlarin (sendikalar, dernekler, meslek odalari vs.) tutucu yapilari.
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4. TOPLAM KALITE YONETIMIi

“Kalite”, son yillarda giinliik hayatimiz iginde bile sik sik kullanilan bir sdzciiktiir. Giinlik
gazetelerde hemen hemen her giin “Toplam Kalite Yonetimi” ile ilgili bir yazi meveuttur.
Caligan herhangi iki kisi yan yana geldiginde yine aym kavramdan bahsederek, faydalar
lizerine goriigler belirtmektedirler. Firmalarin pek¢ogu bu teknigi uygulamaya baslamis,

geri kalanlarinin bityiik cogunlugu da uygulama hazirliklar igerisindedir.

Japon toplumunda TKY uygulanarak elde edilen basarilarin sonucunda pekgok iilke bu
yontemi uygulamaya baglamigtir. Tiirkiye i¢in de yeni bir yaklagim, herkesin biiyiik bir

hevesle sarildig: bir cansimididir.

Bu boliim icerinde toplam kalite yonetimi ile ilgili temel bilgiler verilmis, Tiirkiye’deki

uygulamalarinda basarisizlik nedenleri ve nasil basarili olunabilecegi anlatilmisgtir.
4.1.Toplam Kalite Yonetimi ile Ilgili Temel Kavramlar

Kaliteye verilen 6nemin artmasiyla birlikte kaliteye ilgi yogunlagmis ve buna baglh olarak
birgok yeni kavram ortaya ¢ikmustir. Bu bolimde kalite ile ilgili olan temel kavramlar
hakkinda bilgi verilecektir.

4.1.1.Kalite kavrami

Kalite ile ilgili ilk kayitlarin kokleri M.O. 3000 yillarina kadar uzanmasina ragmen, kavram

olarak konusulmaya baglanmasi 19. yy’da gergeklesmistir (Bayraktar, 1996).

Kalite kavramu giinlik hayatimizda sik¢a kullanilan bir terim olmakla beraber tek bir
tanimi yoktur. Degisik kalite tammlarinin yapilmasimn nedeni kalitenin ¢ok boyutlu

olmasidir.
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Asagida diinya ¢apindaki kurulug ve uzmanlar tarafindan yapilmis olan kalite tanimlari

verilmistir (Bozkurt ve Odaman, 1995):

Kalite, bir iiriin ya da hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama

kabiliyetine dayanan 6zelliklerinin toplamidir (ISO 8402).

Kalite, bir iiriiniin gerekliliklere uygunluk derecesidir (P.Crosby).

Kalite, bir malin ya da hizmetin belirli bir gerekliligi kargilayabilme yeteneklerini

ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC).

Kalite, bir malin ya da hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir (Avrupa

Kalite Kontrol Organizasyonu - EOQC).

Kalite, kullamima uygunluktur (J.M.Juran).

Kalite, iiriiniin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir (G.Taguchi).

Dengel (1990)’da, DIN’e gore kalitenin tanimini su sekilde vermistir; “Kalite, bir {irtiniin

dngoriilen taleplere uyumunu saglayan 6zellikler biitiintidiir”.

Giiniimiizde kalite, amaca uygunluk derecesi olarak da tammlanmaktadir (Kobu , 1987).
Bu tanim da, kullanim 6zelligi de dikkate alinarak, kalite “kullanma amacina uygunluk
derecesi” (Gozlii, 1990) olarak da tamimlanabilir. Bu tamimla kullanici istekleri 6n plana
cikmaktadir. Bu arada tiiketici ihtiyaglarimin agik ve gizli kalmig ihtiyaglar olarak ikiye
ayrildig1 ve tiiketicinin gizli kalmis istek ve beklentilerinin de bu tanimlamada gdzoniinde

bulundurulmas: gereklidir (Onoz, 1992).

Giinlimiizde kalite, isletmenin miigterilerini memnun etmeye ve isletme iginde tiim
birimlerin optimizasyonunu saglamaya yonelik bir isletme yonetimi aract olarak

goriilmektedir (Berthod, 1994)
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Kalite, artik isletmelerin varliklarim siirdiirebilmelerinin, bilyiiytip gelisebilmelerinin temel

kosulu olarak goriilmektedir (Kasa, 1990).

4.1.2.Kalite kontrol kavrami

Kalite Kontrol; iiretilen mal veya hizmetin planlanan 6zellikler tasimasi igin, lretimi
sirasinda uygulanan ve hata nedenlerini ortadan kaldirma veya minimize etmeyi amaglayan

islemler dizisidir (Bayraktar, 1996).

4.1.3.Toplam kalite kontrol

Kalite kontroliin geleneksel rolii, temelde liretim sistemlerinden teknik ozelliklerine
uymayan pargalari elimine etmek ve lretilen pargalarin hatali olup olmadigint kontrol
etmek icin, gozlem ve test islemlerini gergeklestirmektir. Yiksek kaliteli tirtinlerin diigiik
maliyetle liretilmesi konusuna verilen 6nemin artmast, diinya ¢apindaki pazarlar rekabet ile
birleserek, kalite kontroliin énemini de arttirmistir. Bununla birlikte faaliyetleri, yagam
seviyelerinin her fazinda, iriiniin kalitesini saglamak i¢in yeniden tanimlanmigtir. Bunun
sonucu olarak, iiriiniin tasarimindan iiretimine, tiretiminden servis hizmetlerine kadar tiim
asamalar1 kapsayan “Toplam Kalite Kontrol” anlayist ortaya ¢ikmustir (Cetin ve Oztiirk,
1993).

Japon Standartlar Enstitiisit TKK’i su sekilde tanimlamigtir (Imai, 1994) :

Kalite kontroliin sonug alict bigimde uygulanmast, iist yoneticiler, midiirler, amirler, is¢iler
dahil olmak tizere sirketteki herkesin sirketin pazar aragtirma ve gelistirme, iiriin planlama,
tasarim, iiretim planlama, satin alma, satig, imalat, satig sonrasi hizmetler, muhasebe,
personel, egitim gibi tiim faaliyet alanlarmda isbirlifini gerektirir. Bu sekilde
gerceklestirilen kalite kontrole, sirket ¢apinda kalite kontrol veya toplam kalite kontrol

denir.
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TKK, bir kurulusun tiim faaliyetlerinde kaliteyi ylikseltmeyi hedefler ve bdylece her
asamada olusmas1 s6zkonusu hatalar1 6nler. Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar azalir; fire,
1skarta, ikinci kalite iirlin, gereksiz stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler vb.
gibi tiim olumsuzluklar ortadan kaldirilir. Biitin bunlarin sonucu maliyetler diiser ve

miisterilerin beklentileri tam olarak karsilamir (Kavrakoglu, 1990).

Toplam kalite bir amagtir. Toplam kalitenin geligtirilmesi ise bir sliregtir (Rickabaugh,

1994).

4.1.4.Toplam kalite yonetiminin tanimi

Yo6netim, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yoneltme ve yliriitme
faaliyet ve g¢abalarinin toplamidir. Diger bir deyisle, bagkalarinin aracilifi ile amaglara
ulasma yani baskalarina iggérdiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siirecini olusturur. Bu
tanimlamadan anlagilacagi gibi, yonetim amaglara yonelmis (ereksel), beseri ve psiko-

sosyal 6zii olan bir siregtir (Tosun, 1984).

Literatiirde bu sekilde agiklanan yonetim ne yazik ki pratikte sadece sonu¢ odakli ve
sermaye odakli olarak degerlendirilmistir. Fakat, giintimiizde sirketlerin ydneticilerini
etkileyen giiclii unsurlar, yonetim kavramini siire¢ ve insan odakl: olarak degerlendirmeye
ve bu kapsamda yonetim teknikleri uygulamaya zorlamaktadir. Yoneticileri bdyle bir

anlay1s degisikligine zorlayan gii¢ unsurlarini ti¢ baslik altinda toplayabiliriz:

e Dinamik pazarlar ve degigim
e Rekabet

e Kalite ve miisteri

Bu ii¢ unsur kisaca toplam kalite yonetimi olarak ifade edilen bir anlayisin ortaya
ctkmasindaki en Gnemli etkenlerdir. Sekil 4.1 TKY’nin ortaya ¢iki nedenini
agiklamaktadir.
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IC ve DIS ETKILER
Teknolojik geligmeler
Globallesme
Rekabet ortami
Maliyet artigt
Yetersiz Kalite
Performans diisiikligi

KRiZ DONEMI VERIMLILIK
ARTISI

DEGISIM IHTIYACI

I

YENIDEN
YAPILANMA

v

TOPLAM
KALITE
YONETIMI

Sekil 4.1 Toplam kalite yonetiminin ortaya ¢ikis nedeni.

TKY, bir kurulusta iiretilen mal ve hizmetlerin, igletme siire¢lerinin ve personelin siirekli
iyilestirilmesi ve gelistirilmesi yolu ile optimum maliyet diizeyinde onceden belirlenmig
olan miisteri ihtiyag ve beklentilerinin tiim ¢alisanlarin katilimu ile kargilanarak isletmenin

toplam performansinin iyilestirilmesi stratejisidir (Jones, 1992).
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Juran (1991), TKY’ni isletmeler igin rekabettte iistiin olabilmede temel bir stratejik silah

olarak kabul etmektedir.

Toplam kalite yonetimi, rekabet giiclinii gelistirmede yiiksek bagari saglayan bir sistemdir.
Bunu gergeklestirirken “kalite- maliyet- verimlilik- kar” iligkisine geleneksel anlayistan

¢ok daha farkl1 bir agidan yaklagmaktadir (Aydinceren, 1993).

Degisimin ve siirekli gelismenin hi¢ durmadan stirdigiinii diigiindiigiimiizde, toplam kalite
yonetimi yaklasiminda da degisiklikler olacagi aciktir. Ne gibi degisiklikler gegirirse
gecirsin temelde siire¢ ve insan odakli olmaya devam edecektir. TKY yonetimin

liderliginde, insana odaklanmus bir yonetsel yaklasimdir (Tiirkmen, 1995).

TKY’nin en Onemli Ozellikleri; miisteri odaklilik, organizasyonel verimlilik, bilgi
teknolojisi, yetki devri, slireg iyilestirme, liderlik ve stratejidir. Sekil 4.2°de TKY’yi

olusturan bilesenler gosterilmistir.

MUSTERI
ODAKLILIK

Miisteri o
Ihtiyag ve Misteri
Beklentilerj ~ latmini

ORGANI-
ZASYONEL
VERIMLILIK

Ve
STRATEIJ

SUREC
(YILESTIRME

v v

ORGANIZASYONUN OGRENMESI / GERI BILGI DONUSU

Sekil 4.2 Toplam kalite yonetiminin bilesenleri (Barrow, 1993).



smalarinin en temel 6zelligi isletmenin degisim gecirmesidir.

Sekil 4.3’de TKY deki degisim siireci gosterilmektedir.

CIKTININ, MUSTERININ ve §
TEDARIKCININ
TANIMLANMASI

MODEL SURECLERIN
TANIMLANMASI

MUSTERI
veTEDARIKCILERIN
BEKLENTILERINININ

e
v

BEKLENTILERIN
S— KARSILANIP
KARSILANMADIGININ
TANIMLANMASI .

Pra———

OLCUTLER .
oLy GELISME

IMKANI
VAR MI?

HAYIR

GELISME ICIN METOT
METOT TASARLANMASI

Sekil 4.3 TKY’de degisim stireci (Smith, 1993).
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Sekilden de anlasildigi gibi TKY’de degisim siirecinin temelde i
model, dlgtitler ve metot. Burada ¢iktinin, misterinin ve tedarik¢inin tanimlanmasindan
sonra siireglerin tammlanmasina bagh olarak miisteri ve tedarik¢i beklentileri yeniden
tamimlanir. Bu beklentilerinin kargilanip karsilanamadigina karar verilir. Bu konuda
herhangi bir gelisme imkaninin olup olmadig: incelenerek gelisme imkani varsa yeni bir

metot gelistirilir, eger gelisme imkami bulunamamigsa miisteri beklentileri yeniden

tamimlanir. Geligme imkan: belirlendigi takdirde gelisme i¢in yeni bir yéntem tasarlanir.

Buraya kadar TKY konusunda verilen bilgiler dogrultusunda TKY nin temel zelliklerini

su sekilde 6zetleyebiliriz:

e TKY yaklagimi miisteri odaklidir,

e TKY’de stratejik hedef kalite yonetimidir (Taylor, 1997),

e TKY iist yonetimin liderligini gerektirir,

e TKY calisanlann fikirlerine 6nem verir ve onlarin fikirlerinden yararlanir,

e TKY is siiregleri lizerine odaklanmis bir yonetim yaklasimidir.

4.2. Toplam Kalite Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Ross (1994) ve Garvin (1988)° e gore kalite ile ilgili ilk ifadeye M.0.3000 yillarinda,
Babil’de Hammurabi kanunlarinda rastlanmaktadir. Kanunda, eger bir kisi ev yaparsa ve

bu ev ¢okerse ve Glen olursa, yapan kisinin de dldiiriilmesi gerektigi belirtilmektedir.

Boliim 4.1.1°de de agiklandig1 gibi, kalitenin bir kavram olarak ortaya ¢ikist 19. Yiizyila
rastlamaktadir. Bunun nedenini de kisaca agiklarsak; sanayi devriminden sonra
makinelesmenin hizla artmasiyla, tiretim sekli de atdlye tipi {iretimden kiitle tiretimine
gegmistir. Uretim artigina paralel olarak vasifli elemana ihtiyag artmistir. Yeterli diizeyde
vasifli eleman bulunamadigindan da isgiicli agifi vasifsiz elemanlarla kapatilmaya
cahsilmigtir. Vasifsiz ig¢inin kalitesiz ¢alismasi da isletmelerde sorun olmustur. Bu
sorunlarla ilk uprasan kisilerin baginda da Frederick Winslow Taylor gelmektedir

(Baransel, 1993).
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Taylor, is planlamasini ig¢i ve ustabasilarin insiyatifinden almis, endiistri mithendislerinin
kontroliine vermistir. Planlama ile tiretim, endiistri miihendislerinin kontroliine verilmistir.
Planlama ile iiretimi birbirinden ayirmig, mithendisler tarafindan planlanan islerin, isgilere

egitim yoluyla verilmesi gerektigini belirtmisgtir.

Taylor’in yonetim felsefesinin iki onemli sathasi vardir; iggilerin enerjisinden verimli bir
sekilde faydalanmak ve hizli iiretim yapmaya sevketmek (Tannenbaum, 1974). Bu

yaklasimda kalite kontrol muayeneye dayali bir yontem olarak kalmistir.

Amerika’da Taylor atolye diizeyinde verimlilik ¢aligmalarim arttirirken bilimsel yonetimin
diger onemli ismi Weber’de Almanya’da y6netimin ilkeleri ve biirokrasi konusunda yeni
teoriler gelistirmistir. Weber’in kalite yonetimine katkilari, sistem kurma, gorev, yetki ve
dagilimin akilcr ve bilimsel bir gekilde yapilmasini saglamak geklinde olmustur (Ozevren,

1997).

1920’lerde ABD’de ilk kalite kontrol ¢izelgeleri, 1930’lardan sonra da imalatta istatistiksel
yontemler gelistirilmis ve Ingiliz standartlar1 gelismeye baglamistir (Banks, 1989).

1930’lar da gelisen Neo-Klasik Teori yaklasiminda insan sosyal bir varlik olarak ele
alinmig ve organizasyonlarda “insancil yaklasim” donemine ge¢ilmigtir. Henry Ford

kaliteyi, iyinin kétiiden ayrilmas: seklinde uygulamaya baslamistir.

Imalat sanayinde ger¢ek anlamda kalite kontrol kavramimin uygulanmas: iki gelismeye
bagli olmustur; iretimde g¢esitlilifin yaninda istatistiksel matematigin de {retim

faaliyetlerine girmesi ve iretim bant1 faaliyetlerinin gergeklesmesi (Taylor, 1989).

1950°li yillarda kalite, bir kisinin veya bir ekibin sorumluluguna birakilmigtir. 1955’1
yillara kadar kalite organizasyonu diger gruplardan bagimsiz olarak gériilmiis ve bu yillara

kadar kalite teriminde “kontrol” felsefesi hakim olmustur. Bu donemden sonra “kalite
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giivenligi” kavrami gelismeye baslayinca, kalite organizasyonu da “kalite” veya “kalite

kontrol” boliimii olarak olugsmaya baglamigtir (Demirkan, 1997).

A.Feigenbaum, 1957 yilinda ABD’de yayinladify bir makalesinde ilk kez “Toplam Kalite
Kontrol” terimini kullanmigstir. Feigenbaum; bir isletmenin pazarlama, satis, tasarim ve
iiretim gibi tiim boélumlerinin kalite kontrol fonksiyonuna katilmasimi “Toplam Kalite
Kontrol” olarak tanimlamus, kalitenin iyilestirilmesi gorevini de kalite kontrol uzmanlarina

vermistir (Monden, 1993).

1960’1 yillarda ise IL.Diinya Savasinin etkilerinden kurtulmaya ¢aligan sanayilesmis
iilkelerde, yeni gelismeler baglamistir. O donemde rekabetin temel unsuru seri iiretim
olmugstur. Bu donemden sonra toplam kalite kontrol teknikleri yayginlasmaya baglamas,

iiretimde “sifir hata” diisiincesi dogmustur.

Sanayide toplam kalite kontrol ilkeleri 1950’lerde Amerika’dan Avrupa’ya, Asya ve
diinyanin diger sanayilesmis bolgelerine transfer edilmistir. Ancak bu felsefenin yerlesmesi

Japonya’da yedi, ABD’de yirmi ve Avrupa’da yirmibes yil stirmiistiir (Diiren, 1990).

1965’lerden sonra kalitenin 6neminin artmasiyla, isletme organizasyonu i¢indeki yeri de

degismistir. Artik kalite, organizasyon iginde yonetime daha yakin bir konuma gelmistir.

1970’lerde, kalite yonetimi kavramina Isakava’'min diyagramlari ve Taguchi’nin
metotlarinin gelismesiyle “katilimer kalite kontrol” eklenerek, isletmelerde toplam kalite

yonetiminin ilk adimlar atilmistir.

1980’lerde yasanan imhact rekabet dolayistyla, ABD ve Avrupa iilkelerinde yeni yonetim
ihtiyaglar1 ortaya c¢ikmistir. Japonya’da ise kalite yOnetimi uygulayan isletmelerde
verimlilik diisisii meydana gelmediginden dolayr yeni bir yaklagim arayisi s6zkonusu

olmamusgtir.
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1980°li yillarda uluslararasi standart serileri (ISO 9000) énem kazanmis ve ézellikle
Batr’da kalite glivencesinin teminati olarak kabul edilmistir. Bu kalite standartlarin

saglayabilmek i¢in de TKYY uygulamalar1 6nem kazanmistir.

1990’1 yillara gelindiinde ise hizmet kalitesi dnem kazanmigtir. Bu arada yonetim
yaklagiminda meydana gelen degisimler sonucunda “sifir hiyerarsi”, “yatay orgiitlenme”

vb. gibi tanimlar 6nem kazanmigtir.

TKK anlayisinin isletmelerde uygulanmasinda dort temel diisiince akimi mevcuttur:

1.Deming yaklagmm :

W.Edwards Deming, TKK’e gegis icin gerekli olan prensipleri belirtmistir. Deming, 1947
yilinda gittigi Japonya’da, Japonlara istatistikte veri dagilimi, proses kontrolii ve Deming

donglistinti anlatmistir.

Deming dongiistinde; oncelikle yapilacak isler planlanir, uygulanir, kontrol edilir ve

kontrolde g6zlenen sapmalar diizeltilir.

Deming’in 14 kurali olarak bilinen maddelerin igerigi ise; ¢alisanlarin isle ilgili korkularint
yenmelerini saglamak, kendilerini yenileme imkam yaratmak, yaptiklari isten gurur
duymalarini saglamak, boliimler arasi engellerin kaldirilmas: gibi ¢alisan, yonetim ve

sistemle ilgili hususlardir (Smith, 1993).

Deming’e gore kalite ve verimlilik arasinda kurulacak iligkinin saglayacagr yararlar

sunlardir (Bozkurt, 1994):

1. Verimlilik artarken kusursuz {iriin orani yiikselir,
Kalite iyilesirken kusurlu {iriin orani diiger,

Uriin bagina diisen maliyet azalir,

B

Fiyatlar diistiriilebilir,
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5. Sorun kaynagi gibi gorillemeyecekleri igin isgilerin morali yiikselir, ise
devamsizlikta ve isci devrinde azalma olur, ise yonelik ilgi artarken, isin

tyilestirilmesine yonelik motivasyon da gelisir.

Weaver'n  (1997) belirttigine gore, Deming, kaliteyi iyilestirmenin tekrar edilen isleri
azalttifin, fiyatlan diistirdigiingi, piyasayi ele gecirmeye yol agtigini ve bu nedenle de daha

¢ok insani i sahibi yaptigini ifade etmektedir.

2. Juran yaklasim

Juran, Connecticot’taki Juran Enstittistiniin kurucusudur. Cok ¢esitli alanlarda ¢aligmustir

(Juran ve Gryna, 1993).

Juran, kalitede ¢ikan problemleri “ani problemler” ve “kronik problemler” diye iki gruba
ayirmigtir. Kaliteyi saglamada kronik problemlerin ¢6ziimii ig¢in programlanmis ve
hedefleri belirlenmis proje gruplarinin yonetim tarafindan desteklenmesi gerektigini ve ani
problemler igin de istatistiksel proses kontrol tekniklerinin kullanilmasi gerektigini

belirtmektedir (Juran, 1988).

Juran’in  kalite gelistirme dongiisi miigteri isteklerinin belirlenmesi igin  pazar
aragtirmastyla baglar ve bu gereksinimlerin karsilanip karsilanmadigini Slgen pazar
arastirmalartyla biter. Bu iki faaliyet arasindaki tiim siiregler miigteri isteklerini

kargilayabilecek 6zellige sahip olmalidir.

Juran’a gore diger 6nemli bir konu da, kalite egitimidir. Kalite sirketin tiim fonksiyonlarini
ilgilendirdiginden, iist yonetimden baslamak kaydiyla diizenli bir gekilde kalite egitim

programlari verilmelidir.
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3.Ishikawa yaklagim:

Ishikawa, c¢esitli sanayilerde istatistiksel kalite kontrolu anlatmis ve uygulamistir.
Ishikawa’ya gore, TKK yonetimde bir diigiince devrimidir. Bu yaklasimda da ydnetimin
onemi ve insana saygi en onemli faktorlerdir. Bu nedenle literatiirde “insancil yaklasim”
olarak da anilmaktadir. Insan faktoriiniin, yonetime katilmasimi saglayan ve caliganlarin
motivasyonu i¢in 6nemli bir yaklagim olan "“kalite kontrol ¢emberleri” kavraminin

kurucusudur.

4.Crosby yaklasimi:

Crosby’nin en 6nemli dzelligi “sifir hata” yaklagimini ortaya artmasidir. Isletmelerde sifir

hata yaklasimi bir hedef olarak benimsenmeli ve buna ulasmak i¢in ¢alisilmalidir.

Crosby’e gore firma, kalite gelistirme ¢abalarinda dort hususa dikkat etmelidir (Aytimur,
1993; Crosby, 1984):

Kalite, isteklere uygun olmak zorundadur,
Hatalar ¢ikmadan 6nlenmelidir,

Yonetimin ¢aligma hedefi sifir hata olmalidir,

oo

Kalitenin dlgiisii, miisteri isteklerine uygunsuzlugun dogurdugu maliyettir.

4.3.Toplam Kalite Yonetiminin Ogeleri

Toplam kalite yonetiminin 6gelerini tic temel baslik altinda toplayabiliriz;

e Miisteri odaklilik
o Siireg gelistirme

e Tam katilim
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Sekil 4.4°de goriildigii gibi toplam kalite yonetiminin amaci siirekli iyilestirmedir. Sekilde

TKY nin prensipleri ve elemanlar1 da gosterilmigtir.

AMAC » SUREKLI
IYILESTIRME

PRENSIPLER .. . ..
MUSTERI SUREC TAM

ODAKLILIK GELISTIRME KATILIM

ELEMANLAR LIDERLIK
EGITIM
ILETiSIM PERFORMANS OLCUMU

Sekil 4.4 Toplam kalite yonetiminin 6geleri (Tenner ve Detoro, 1992)

4.3.1.Miisteri odakhilik

Rekabetin artmasi sonucu sirketler “yaptifini1 satan” olmaktan ¢ikip “satilabileni yapan”
hale gelmislerdir. Bunu saglayabilmek i¢in, “kaliteyi misgteri belirler” anlayisin
benimsemek gerekmektedir. Kisaca, miisteri odakluik ogesi, “kaliteyi miisteri tanmimlar”
deyimiyle 6z bir sekilde ifade edilebilir. Toplam kalite yénetiminin bu &gesi, belki de etkili

olarak uygulanmasi en zor, ancak uzun dénemde firmaya en fazla yarar saglayacak olanidir.
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Miisterinin sesinin firmada duyulup dinlenmesi, lriin ve hizmet tasarimina girdi
olusturmast igin Japonlar, daha sonra “Kalite Fonksiyon Yayilim:” (QFD-Quality Function

Deployment) adi verilen sistematik bir siire¢ de gelistirdiler.

Pratikte, toplam kalite uygulamasi yaptifim1 sdyleyen pekgok firmada, miisteri
beklentilerine iliskin bilgilerin 6rgiit diizeyinde iletisimini saglayacak yeterli bir siirecin
bulunmadigi goriiliir. Bunun belli baghi nedeni, bazi yonetici ve toplam kalite yonetimi
damigmanlarinin, TKY’ni sadece iretim sistemi gergevesi iginde, siirekli gelistirme ve
takim ¢alismasindan ibaret gormeleri ve bunun sonucunda miisteri odaklihigin
gerceklesememesidir. TK'Y nin misteri odaklilik 6gesi etkili bir bigimde uygulanip, ¢esitli
miisteri kesimlerini tatmin edecek tirtin hedef degerleri dogru olarak saptandig: takdirde,
firmanin pazarda kazandirict stratejiler elde etmesi, TKY ¢ergevesi iginde de kolaylikla

gelistirilebilir (Sirvanci, 1993).
4.3.2.Siire¢ gelistirme

Toplam kalite yonetimi, makina ve teknolojik yenilikler ile saglanan performans
gelismelerine ek olarak, kurulusta bulunan herkesin siire¢ gelistirme faaliyetlerine etkin

olarak katilimini saglamaktadir.

Tiim ¢alisanlarin katilimu ile saglanan “siirekli stire¢ gelistirme” ilkesi, toplam kalite

yOnetiminin temel felsefesi olan kaizen yaklagimimin 6nemli bir pargasidir.

Siire¢ gelistirmenin temel amaci; siireg degiskenliginin azaltilmasi ve buna bagh olarak
degiskenlikten kaynaklanan hatalarin azaltilmasi yani sifir hataya ulagilmamn

hedeflenmesi, siireg siiresinin azaltilmasi, triin kalitesinin arttirilmasidir.

Siireg gelistirme c¢aligmalarinda; siiregler tammlanmakta, degiskenlik ol¢lilmekte, bu
degiskenligin normal olup olmadig1 saptanmakta ve gerektiginde duzeltici islemler

uygulanarak siireg gelistirilmektedir.
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4.3.3.Tam katihm

Globel rekabet ve iletisimde yasanan teknolojik gelismeler isletme ig¢inde hiyerarsi
kademelerinin birbirleri ile iletisimini ve hiyerarsik atlamalarinin yogunlasmasini
saglamistir. Bu hiyerarsik yapiy1 basiklagmaya iten bir durumdur. Hiyerarsideki basik yapi

isletmelerde yonetime katilimi arttirmistir.

Giiniimiizde ¢aliganlar sadece maddi ihtiyaglarim1 kargilayarak tatmin olmamaktadirlar.
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde onemli bir yer tutan, insanin bagarma, bagka insanlar
tarafindan begenilme, takdir edilme ve toplumda Onemsenen bir konuma sahip olma

ihtiyaci “tam katilim”mn olusmasinda ve gelismesinde en 6nemli etkenlerdendir.

Tam katilim i¢in sorumluluk paylagiminin saglanmasi gereklidir. Senge (1996), “Besinci
Disiplin” adh kitabinda sorumluluk paylasimi ve tam katilimi “lokallik” adi altinda ifade
ediyor. Senge: “ Lokalize edilmis organizasyonlar, otorite ve giiclin maksimum seviyede
tepeden veya sirket merkezinden olabildigince uzaklara yayilacag:i orgiitler olacaktir.
Lokallik, kararlarin organizasyon hiyerarsisinde agagiya dogru hareket etmesi, lokal karar
alicilarin, olasi en st diizeyde, gelisen ve desteklenen her ticari girisimde esas olarak var
olan sorunlarla ve ikilemlerle her agidan karsi karsiya kalacagi is birimleri tasarlamak
anlamina gelir. Lokallik, insanlar1 hareketlerinde Ozgiir birakarak kendi fikirlerini

denemeleri ve ortaya ¢ikan sonugtan sorumlu olmalarini saglamaktir.

Toplam kalite yonetiminin felsefesinde sekilde goriildiigii gibi insanin biiyiik 6nemi vardir.
Isin basarisi, kisinin bagarisiyla ayrilmaz bir biitiinlik olusturmaktadir. TKY, bir stratejik
yOnetim tarzi olarak insani ve ¢aliganlar1 en 6n plana almay1 ve insanlarin basarist aracilift

ile bagarmay1 misyon edinmigtir (Tan, 1995).

TKY felsefesi i¢inde ¢aliganlarin tam katilimi, ¢alisanlarin hedefleri belirlemede, karar
alma ve problem ¢dzmede goniillii olarak yer aldiklar: bir siire¢ anlamini tasir (Anfuso,

1994).
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Katilim, sadece kalitede siirekli gelisim igin degil, motivasyonu arttiric1 ve egitsel katkisi

bakimindan da énemlidir (Oztiirk vd., 1995)

TKY’de grup ¢alismalarinin ¢ok spesifik amaglari, belli yontemleri ve mutlaka uyulan siki
bir disiplini vardir. TKY’de takimlarin yararlarini agagidaki gibi siralayabiliriz (Ersun,
1995).

e Isletme korliigiint agmada en etkili yéntem grup ¢alismasidir. Sistemdeki aksakliklari
bireyler kolayca kesfedemezler fakat grup sinerjisi ile bunlar daha rahat bulunur.

e Bu tiir ¢aligmalar kisilerin teknik bilgilerini geligtirir. Isini daha iyi anlamasina ve
konuya daha genis bir ¢ergevede ve biitiinsel olarak bakmasina yardimei olur.

e Calisanlarin sorun ¢6zme yetenekierini gelistirir, iletisim aliskanliklarin1 yerlestirir.

¢ Yaraticiligy gelistirir ve tegvik eder.

¢ Takim oyunu anlayisim yerlestirir, kisisel iliskileri, etkilesimi, takima ve isletmeye ait
olma ve baglilik duygularim1 giglendirir.

e Ekonomik analiz, esnek diisinme, Glgiilen ve rakamlarla ifade edilen degerlerle karar
verme anlayisini gelistirir.

o Kigilerin islerini seven, bagardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina yardimei olur.

e Takim caligmasimin en 6nemli ilkesi olan tartisarak uzlagsma, bir anlamda esnek
diistinmeyi, gergegin tek yonlii olmadiginin, sorunlarin ¢éziimiinde gergege giden birgok
¢Oziim yollarinin olabileceginin anlagiimasini saglar.

e Genellikle dikey yapilandirma egilimindeki organizasyonlarda c¢apraz fonksiyonel
calisma olanaklarim arttirir. Takim {yeleri konulara yalmizca bakim, isletme,
mithendislik ya da insan kaynaklar gibi kendi dar bakis agilarindan degil, sirket biitiini
ve ortak hedef dogrultusunda daha genis bir a¢idan bakma olanagina kavusurlar.

4.4.Kaizen Yaklasimi

Kaizen Japonca’da en ¢ok kullanilan s6zciiklerden biri olup, is hayatinda, endiistride,

ticarette, devlette, politika ve diplomaside tiim aktivitelerin temelidir. Kaizen arabalarin ve
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televizyonlarin kalitesini yiikseltecek bir program olmanimn otesinde; tiim fertlerin hayat

standartlarim yiikseltecek 6nemli bir siiregtir (Cheser, 1994).

Kaizen, ozellikle imalatta, miisteri tarafindan y6nlendirilen bir siiregtir; burada biitiin
etkinlikler miisteri memnuniyetini arttirmaya yonelik olmalidir (Davidow ve Malone,

1995).

Kaizen, siirece oncelik taniyan bir yonetim tarzini esas alir. Kaizen kavrami yonetimin,
kisilerin siiregleri iyilestirme c¢abalarmi destekleyici ve tegvik edici roliinii vurgular.
Yonetim, bir yandan stire¢ oncelikli kriterler gelistirmek durumundadir; diger yandan
kontrole dayali rolii ile de sadece performansa ya da sonug dncelikli kritere bakar. Kisaca,
stireg oncelikli kriterleri “P kriterleri” ve sonug Oncelikli kriterleri “S kriterleri” olarak
adlandirabiliriz. P kriterleri uzun vadelidir; kisilerin ¢abalarina yoneliktir ve ¢ogu kez
davranis degisiklikleri gerektirir. Diger yandan S kriterleri daha dogrudan ve kisa vadelidir
(Imai, 1994).

Kaizen yaklagimiyla iist yonetim siirece gereginden fazla oncelik verdiginde, karsi karsiya
oldugu riskler vardir. Uzun siireli stratejiden yoksun kalinabilir, yeni fikir ve buluslar
gbzden kagirilabilir, kisiler siirekli kontrol altinda bunalabilir ve ayrintilara bakmaktan
biitiinii gérememe tehlikesi belirebilir. Ote yandan, sonuca oncelik veren yonetici hedefleri
belirlerken daha esnektir ve stratejik hedefler saptayabilir. Ama stratejinin uygulanmasinda
kaynaklarin  harekete gegirilmesini  ve gerektiinde yeniden diizenlenmesini

Onemsemeyebilir.

Kaizen’in en biiyiik avantajlarindan biri, en son teknolojik gelismeleri hemen biinyesine
dahil edebilmesidir. Kaizen giidiimlii bir girketin bunu boylesine ustalikla basarmasinin bir
nedeni de, biitiin isgilicliniin yeni diistincelerin saptanmasina ve bunlarin hizh ve etkin bir

sekilde uygulamaya konulmasina egilimli olmasidir (Davidow ve Malone, 1995).
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4.5.Toplam Kalite Yonetiminin Faydalar:

Toplam kalite yonetimi uygulayan isletmelere bu felsefenin saglayacapg: faydalan soyle

siralayabiliriz (Onder, 1996):

e Tiim lrgiitiin misteri ihtiyaclarina odaklanmasini saglar.

e Isin her alaninda kaliteyi tesvik eder.

e Kural ve prosediirietin kalite basar1 ¢ercevesinde anlamlandiriimasini saglar.
e Kalite maliyeti kavraminin benimsenmesine yardim eder.

o Calisanlara kalite gelistirmeyi Ogretir.

¢ Basariin tutarl: bir sekilde 6l¢tilmesini saglar.

¢ Problem ¢6zmede takim yaklagimini tegvik eder.

o Siirekli gelismeyi saglar.

¢ Kaynak kullanimini optimize ederek kaynak israfini azaltir

4.6.Toplam Kalite Yonetiminin Uygulama Asamalar:

TKY felsefesinin uygulanmasindaki temel noktalari s6yle ifade edebiliriz (Oguz, 1996).

1. Toplam kalite anlayisinin ncelikle bir temel yonetim anlayisi oldugu kabul edilmeli ve
uzun vadeli bir kavram olarak degerlendirilmelidir.

2. Tim personelin TKY anlayisin1 benimsemeleri saglanmali, bunun i¢in de ikna edici
iletisim siireci kullanilmalidir.

3. Personelin kendi hiir iradeleri ile orgiit kalitesini artirmak ig¢in yaratici giiglerini
kullanmalarina gerekli zemin hazirlanmalidir.

4. Sozli, yazili ve gorsel iletisim kanallarmin etkin kullammiyla siirekli gelistirilen ve
yenilenen 6rgiit hedeflerinin yaygin bir bigimde tiim 6rgiite aktarimlart saglanmalidir.

5. Orgiit iginde ¢alisanlarin motivasyonlarini arttirma, bilgi ve beceri diizeylerini
yiikseltme, ige baglilik duygularini kuvvetlendirme yontinde gerekli adimlar atilmalidir.

6. Cagdas ve teknik bir 6rgiit kiiltiirt olusturulmalidir.

7. Kalite ve siire¢ gelistirme takimlarina gereken 6nem ve hassasiyet gosterilmelidir.
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4.7. Toplam Kalite Yonetiminin Uygulanmasinda Karsilasilan Sorunlar

Toplam kalite yonetimi uygulayan herhangi bir isletmenin karsilagabilecegi sorunlar

asagidaki gibi siralayabiliriz;

1.Kaliteye olan inangsizlik: Calisanlar yaptiklan isi zaten kalite goriiyor ve kaliteyi
arttirmak i¢in daha fazla ¢aligmak istemiyorlardir. Halbuki kaliteyi arttirmak daha fazla

¢alismay: gerektirmez. Sadece daha zekice ¢aligmalari gereklidir.

2.Degisime olan direng:Degisim her zaman kisiler {izerinde korkutucu etkiler yapmstir.
Yenilikler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamak, kendi konumlarinin ne olacagim
bilmemek kisileri her zaman korkutmustur. Bu nedenle insanlar degisime karsi olumsuz
tepkiler vermektedirler. Calisanlara degisim hakkinda bilgi verilerek bu korkularim

yenmeleri saglanmalidir.

3.TKY’yi oldugundan fazla yiiceltmek: TKY uygulamalarinin basarilari anlatildik¢a onu
uygulama istegi artar. Ancak gereken cabalar azimsanir, faydalar1 asini bir sekilde
bilyiitiiliir ve sistemin yerlesmesi igin gereken zaman dikkate alinmazsa beklentiler bosa
¢ikar, maliyet ve kredi kaybina neden olunur. Bu durumda da basarisizlik kaginilmazdir

(Onder, 1996).

4.Toplam Kalite yonetimi yaklagimina gerekli ilginin gosterilmemesi: TKY’ne bazi

calisanlar gerekli ilgiyi gostermemektedir.

5.Mevcut yapmin dogru olarak teshis edilememesi: Oneriler getirmeden énce meveut
durumun ¢ok iyi bir gekilde tahlil edilmesi gereklidir. Bazi durumlarda mevcut sistem iyi

bir sekilde incelenmeden galigmalara baslanmaktadir.

6.Siradan beklentilere sahip olmak: TKY ¢aligmalar1 sonucunda her zaman elde

edilebilecek olan basit ¢ikarlar elde edileceginin sanilmasi.
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7.Calisanlarin yetersiz egitilmesi:TKY nin de ¢ahsanlann egitimi ¢ok dnemlidir. Sistem
asagidan yukariya dogru isleyen bir sistem oldugundan, ¢alisanlarin egitiminin eksiksiz

olmasi gereklidir.

8.Yonetimin tutarsiz davranmasi: Yetki devrini yaptigim soyleyip gergekte yapmayan

yOnetim uygulamada biiyiik problemlerin ¢ikmasina neden olacaktir.

9.Basarilari farketmemek ve 6diil sisteminin iyi iglememesi.

4.8. Toplam Kalite Yonetiminin Basarisin1 Engelleyen Faktorler

TKY’nin en 6nemli bagarisizlik nedeni, yenilikg¢iligi ve atitlimciligt engellemesidir (Harari,
1997). TKY nin basarisim olumsuz etkileyen diger faktorlerin 6nemli bir kismi ise yonetici

odaklidir. Bu konuda olumsuzluk yaratan etkenler asagida agiklanmigtir (Tiirkmen, 1996a).

4.8.1.Yonetimden kaynaklanan engeller

TKY yaklagiminda yonetimin rolii ¢ok biiyiiktiir. Yonetim tarafindan yapilan hatalar
maalesef TKY c¢alismasinin basarisizhikla sonuglanmasina neden olmaktadir. Bu hatalan

asagidaki sekilde siralayabiliriz

4.8.1.1 Yonetimin algilama hatasi

Toplam kalite yonetimi, genellikle adinda kalite so6zclifliniin bulunmasi nedeniyle kalite
departmaninin sorumiulugunda olan bir uygulama gibi algilanmaktadir. Dolayisiyla TKY
yoneticisi kadar {iretim, pazarlama, personel, muhasebe vb. diger yoneticileri de
ilgilendirmektedir. TKY yi kalite yoneticisinin sorumlulugu olarak algilayarak bu konudaki
tiim sorumlulugun bu kigiye birakilmasi basarisizigin dogmasina neden olmaktadir. Ust
yonetimin TKY c¢alismalarina tiim isletmenin katilmasi gerektigi bilincinde olmasi

gereklidir.
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Diger bir yandan pekgok isletmede ISO 9000 belgesinin alinmasiyla TKY ¢alismalarinin
bittigi diistintilmektedir. Oysa ki ISO 9000 belgesi almak TKY uygulamak anlamina

gelmemektedir.

4.8.1.2 Yonetimin kendini degistirme direnci

TKY uygulayan sirket degisim gegiriyor demektir. Degisim gecirebilmenin kurali ise
kendini degistirmektir. Mevcut yonetim anlayist ile degisimin yonetilmesi mimkiin
degildir. TKY i¢in katiimc1 yonetim ¢ok Onemli bir kavramdir. Isletme iginde siireg
gelistirme c¢alismalarinda bulunacak takimlarin motivasyonunun yonetim tarafindan
saglanmasi gereklidir. Bu nedenle iist yoneticilerin, TKY’de motivasyon konusunda daha

¢ok sorumluluklart vardir.

Geleneksel isletme yapilarinda, yonetim astlara karsi giivensizlik duygusu igindedir. Bu
sistemde denctim anlayis1 da sorunlarin kaynagim bulmaya yonelik degil, su¢luyu bulmaya
yoneliktir. Ust yonetimin, TKY uygulamalarinda sugluyu bulmanin degil sorunu

belirlemenin 6nemli oldugunu kavramasi gereklidir.

TKY uygulama asamasinda yoneticilerin, klasik yaklasimlardaki gibi tiim yetkilerin
kendinde toplandigi, tek karar verici kisi olma Ozelliginden vazgegerek, yetki devrini
arttirmalar, astlarina daha fazla giivenmeleri, agik ve ¢ok yonlii bilgi igerikli iletisimine

agirlik vermeleri, grup ¢alismalarimi hizlandirmalar gereklidir.

4.8.1.3 Arac¢ odakh olma

Baz1 yoneticiler TKY sisteminin bazi araglarini tek basina amag olarak almaktadirlar.
Kalite kontrol ¢emberleri uygulamalarini amag olarak gormek, ISO 9000 standardi
belgesini almay: yeterli gormek gibi yaklagimlar, sistemin gelismesini etkileyen nemli

unsurlardir.
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4.8.1.4 Orgiit kiiltiirii konusuna yeterince 6nem vermeme

Kimi ydneticiler 6rgiit kiiltiiri konusuna yeterince ilgi gostermemekte ve moda bir kavram
oldugunu diigiinmektedirler. Insan kaynaklari konusunun 6énemli oldugunu sdylemekle
beraber uygulama agamasinda ayni tepkiyi vermemektedirler. TKY uygulamalarinda
bagarili olmak istiyorsak, orgiit kiiltiirii konusu lizerine egilinmeli ve insan kaynaklarinin

6nemi daha gergekei kavranmalidir.

4.8.1.5 Siireg¢ gelistirmeyi tek yonlii gormek

TKY uygulamalarinin énemli bir unsuru da sorun ¢6zme ve siireg¢ gelistirme konusudur.
Takim dinamigi i¢inde ¢alisarak gerceklestirilmesi beklenen bu etkinlikler biitiin olarak
algilanip uygulamaya konmalidir. Fakat, genellikle siire¢ gelistirme sadece iiretim
stireglerinin gelistirilmesi olarak dustiniiliir. Halbuki yonetim siireclerinin gelistirilmesi de
sozkonusudur. Yonetim siiregleri gelistirilmedigi takdirde TKY’ni uygulama sansi

azalmaktadir.

4.8.1.6 Birimler arasi rekabeti 6zendirmek

Rekabet, gelismeyi saglayan onemli bir unsur olmakla birlikte 6rgiit iginde birimlerin ya da
kisilerin, rekabet degil, isbirligi i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Kigiler veya birimler
arasinda rekabetin olmasi, i¢ iletigimi ve bilgi akisini engellemektedir. Bu durumda, sorun
¢ozme, diiglince iiretme, siire¢ gelistirme c¢aligmalarini olumsuz yonde etkilemektedir.
Ozellikle geleneksel yapidaki yoneticilerin, bazi birimleri digerlerinin iizerinde gorme

yaklasimi TKY ¢aligmalarini olumsuz yonde etkilemektedir.
4.8.1.7 Damismanla ¢calisma aliskanh@inin olmayisa
Pek¢ok isletmenin tepe yonetimde gergek anlamda profesyonel yoneticilerin bulunmamasi,

yeni yonetsel sorunlara deneyimlerle kazanilan bilgilerle yaklasilmasi, yetki devretmeme

ve isletme dis1 danismanla ¢aligmama, gesitli hatalara neden olmaktadir.
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4.8.1.8 TKY konusundaki sorumlulugu bir birim yoneticisine devretme

Sorumlulugun devredilemez bir 6zellik oldugu sadece yetkinin devredilebilme yéniiniin
oldugu unutulmamalidir. TKY de iist yonetimin liderligi devredilemez bir 6zelliktir. Ust
yonetici hem birim y0neticilerine hem de diger c¢alisanlara TKY konusunda liderlik
yapmak zorundadir. Onun liderlik konusundaki bagaris1 TK'Y nin bagarisinda ¢ok onemli
bir faktordiir.

4.8.1.9 Ust yonetimin TKY’yi askiya alma egilimi

Onceleri TKY konusunda girisimlerde bulunan, énemine inandigimi agiklayan bazi iist
yoneticiler, yonetim aligkanliklarim degistirmeleri gerektifinde veya kriz donemlerinde
caligmalara ara verme egilimindedirler. Kriz donemlerinde daha da yayginlagmas: gereken
yetki devri yerine merkeziyet¢ilife doniiy ¢ok¢a yapilan hatalardandir. Bu durum

caliganlarin motivasyonunun diismesine neden olmaktadir.

4.8.2 Orta diizey yoneticilerden kaynaklanan engeller

Orta diizey yoneticiler tarafindan yapilan yanlishklar da asagida agiklanmigtir.

4.8.2.1 Astlarm basarisindan hosnutsuzluk

Astlar tarafindan olusturulan kalite ¢cemberlerinin yaptig1 calismalar ve bazi sorunlar
cozmeleri bazi {istleri rahatsiz etmektedir. Buna bagli olarak takimlara bilgi vermeme

egilimi kendini gosterir. Bu nedenle orta diizey yoneticilerin bilgilendirilmesi ve motive

edilmesi 6nemli bir konudur.
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4.8.2.2 Birim yoneticileri arasmdaki rekabet

Birim yoneticileri arasinda rekabet varligi, birimler arasinda bilgi akisim ve isbirligini
engelleyen onemli bir faktordiir. Iletisimin bilgi igerikli ve ¢ok yonlii islememesi gruplarin

caligmalarini engelleyerek sorunlarin gergek boyutlarn ile algilanmamasina neden olacaktir.
4.8.2.3 Orta diizey yoneticilerle mithendisler arasinda rekabet

Orta diizey yoneticiler (miidiir, sef vb.) ile miihendisler arasinda yiikselme hirsi nedeniyle

rekabet olusabilir. Bu durum TKY’nin basarisini olumsuz yonde etkileyecektir.
4.8.2.4 Uzman ve miihendislerin meslek odakli yaklasim

Isletmelerde uzman ve miihendis olarak ¢alisanlarin TKY’ne kendi kendi meslekleri
acisindan yaklasmalari da ayr bir sorundur. Isletmeci ve mithendislerin aldiklar1 egitimin
icerigi birbirinden farkli oldugundan TKY ¢aligsmalarina egilis tarzlar1 da farkli olmaktadir.
Isletmeciler, TKY’ne insan ve yonetim odakli yaklagmakta, ISO 9000 belgelendirme
calismalarini, kalite giivencesi konusunu gozardi etmektedirler. Buna karsin miihendisler
de, yonetim ve insan unsurunu ¢ogu kere gbzardi etmektedirler. Her iki meslek dalindaki

kisilerinde ¢ok yOnlii uzmanlasmasi sayesinde bu sorun ¢oziilebilecektir.
4.8.3.Caliganlardan kaynaklanan engeller

TKY yaklagimi insan odakli bir yaklasimdir. Yaraticilik ¢ok Onemli bir konudur.
Cahismanin baginda kigilere gerekli egitim programlart hazirlamr ve ¢alisanlar
bilgilendirilirse ¢aligmalar ¢ok daha iyi bir seviyede ilerleyecektir. Personel devrinin
yiiksek dldugu, isten ¢ikarmalarin sik¢a yasandif, licret pazarliklarinin uzun stirelerde
¢oziimlenebildigi, toplu pazarliklarin grevlerle sonuglandif: isletmelerde ¢alisanlarin

katiliminin saglanmasi miimkiin degildir.

Calisanlardaki takim ruhu eksikligi de TK'Y nin basarisizligina neden olur (Ersun, 1995b).
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4.9.Basarih Toplam Kalite Yonetimi igin Yapilmasi Gerekenler

TKY uygulamalarini basarili ve siirekli kilmanin yolu, bdyle bir uygulama icin gerekli olan
kiiltiirel ve davranigsal degisimi yaratmaktan ve bunu da iletisim kanallarimi agik tutarak
gelistirmekten gegmektedir (Ertopuz ve Akin, 1996). Sekil 4.5°de basarih TKY

uygulamalar i¢in gerekli olan hususlar gosterilmektedir.

Sekil 4.5 Basarili bir TKY uygulamasinin basamaklari

Bu konuda yapilmasi gerekenler maddeler halinde su sekilde agiklayabiliriz.

1. TKY anlayisinin ve ilkelerinin su bes temel unsura dayandirilmasi ; {iriin, siireg, orgiit,
liderlik ve sadakat (Onder, 1996),
2. Yoneticilerin kutu ve simirlarin digina ¢ikabilmeleri, yoneticilik 6zelliklerine ek olarak

liderlik 6zelliklerini de kullanmalar1 gerekmektedir (Kovanci, 1995),
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. Orgiit kiiltiirii ve kimliginin iyi olusturulmast,
. Tim kademeleri birlestiren ademi-merkeziyet¢i bir yapimin kullanilmast,

. Kiigiik takimlarin biiyiik olmayan fonksiyonlarla yapilandirilmasi,

3

4

5

6. Orgiitiin piyasadaki yerinin tesbit edilerek, miisterilerle saglam iligkilerin kurulmas,

7. Iste gururu ve profesyonelligi tesvik eden sirket kiiltiiriiniin saglanmas,

8. Maliyet ile kalite arasinda dengenin kurulmasi,

9. Calisanlarin her asamada ayrintili bir gekilde egitilmeleri,

10.TKY uygulamalarinda iletisim ¢ok dnemlidir. Ciinki insanlarin TKY felsefesinde daha
¢ok bilgiye ihtiyaglar1 vardir (Chaudron, 1993). Tepe yoénetim iletisim konusuna
ozellikle ilgi gostermelidir,

11.Calisanlarin toplam katiliminin saglanmasi,

12 Kalite uygulamalarini1 daha ¢abuk gergeklestirmek i¢in kalite kiiltiiriiniin olusturulmast,

13.Toplu teftis yerine dnceden onlemeye yonelik olarak ilk defada dogru yapmak igin
kalitenin stirecin igine yerlestirilmesi,

14.Sadece fiyat temelli islemlerden vazgecilmesi,

15.Cift yonlii bir iletisim kurularak giiven ortaminin saglanmasi,

16.Sadece sayisal amaglar yerine siirecin gelistirilmesi,

17.Ust yonetiminin kendini kaliteye adamasi, destek yerine eylemde bulunmasi,

18.TKY fikri anlagildik¢a, uygulama sirasinda organizasyonlarin ihtiyaglari degisecektir.
Bu degisikliklerin gozard:i edilmesi yeni direnis cephelerinin olugmasina neden
olacaktir. Bu nedenle esnek bir yapiya sahip olunmali ve uygulama plani sik sik gézden

gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmalidir (Braver, 1995)
4.10.Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimini Olumsuz Etkileyen Unsurlar
Tiirkiye’de TKY’yi olumsuz etkileyen etkenler asagida siralanmistir (Kocabag, 1995)

1. TKY’ nin ne oldugu ve gerekleri konusunda mevcut eksik anlayig, ISO 9000 kalite
sisteminin TKY ile kanstiriliyor olmasi.
2. Kurumsallasamama; isletme sahiplerinin yetki devrinde asiri temkinli olmalart ve

profesyonel yoneticilerin sorumluluk almadaki g¢ekingenlikleri, yonetim organlarini

2L YURSEKOGRETIM KUR
C UL
DOKUMANTASYON m:nm:z;;‘&lf
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islevsiz kilmakta, yonetimlerin degisimlere 6nciilik etmek yerine, destek¢i olmasina
neden olmaktadir.

3. Ust yonetimlerin TKY ni kendilerinin bast gekmeleri gereken bir kurumsal yenilenme
ve kiiltiirel doniisim olarak anlamak yerine, daha ¢ok disardan dayatilmis ihracat
yapabilmek i¢in yapilmak zorunda olan bir biirokratik islem gibi bakmalari.

4. Profesyonel sorumluluk, yetki dagitma, takim olusturma ve takim halinde calisma
aligkanliginin eksikligi.

5. Yan sanayinin kaynaklar ve teknolojik yonden yetersizligi.

6. Ana sanayi- yan sanayi igbirliginin kurulamiyor olmasi, ozellikle ana sanayi
kuruluslarimin kii¢iik sanayi kuruluglan ile paylagict olamamasi.

7. Kalifiye igci- uygun tcret segenegi ile yiiksek igsizlik-diigiik ticret olanaklarimin
“nimetlerinden” yararlanma arzusu arasindaki paradoks.

8. Endiistriyel iliskilerde, is¢i~ igveren kuruluslari arasinda karsihikli gliven eksikligi ve
ortak proje olusturmanin zorluklari.

9. Ulkemizin siirekli i¢inde bulundugu ekonomik belirsizlik ve mevcut ekonomik ve siyasi
sistemle, yeni diinya kogullarinin gerektirdigi ¢agdas normlar arasindaki uyumsuzluk
nedeni, kuruluslarin kisa doénemli kaygilardan kurtulup uzun doénemli planlara
yonelmemeleri.

10.Kurum disindaki olumsuz toplumsal psikoloji ve beklenti nedeni ile ¢alisanlarin “kaygi

psikolojisi”’nden “yapici ve yaratici psikoloji” ye gegememeleri.

Aral (1995) sorunlar ele almada yiizeysel yaklasima egilimli olusumuzun da TKY
uygulamalarmi olumsuz bir gekilde etkiledigini belirtmektedir. Ayrica bu konuda
Demirkan (1997) da, Tiirkiye’de iggiicti kalitesinin yetersiz olusunun TKY’ne gegis
asamasinda is¢i devir oranini arttirdifini ve TKY’ne gegis doneminde tamamen farkli ve
sonu belli olmayan bir sisteme gegisin ¢alisanlarda psikolojik baski yaratarak isletmede bir

takim huzursuzluklara neden oldugunu belirtmektedir.
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5. DEGISIM MUHENDISLIGi ILE TOPLAM KALITE YONETIMININ
ENTEGRASYONU

Glinlimiiz piyasalarinda rekabet edebilmek i¢in ig silireclerinin gelistirilmesi 6nemlidir. Son
onbes yildan beri firmalar miisterilerine daha 1yi lirlin veya hizmet saglayabilmek i¢in is
siireglerini gelistirmeye ¢aligmaktadirlar. Bazi firmalar stirekli gelisme modeli ile mevcut

stireci gelistirmeye ¢aligmaktadirlar.

Sekil 5.1°de siirekli siire¢ gelistirme modeli gdsterilmigtir (BPR Online Learning Center).
Sekilde de goriildiigii gibi, ise buglin ne yapildifiyla baglanir, miisteri isteklerine
odaklanmis siireglerin Olgiilmesi igin yol saptanir, slire¢ akislari belirlenir, yeni siirecin

performanst olgiiliir, gelisme tanimlanir ve uygulanr.

Stirecin Olglim Siire¢ Performansin Geligmelerin

Dokiimante | Degerlerinin |yl Akislar L) Olgiilmesi L Tanimlanmas

Edilmesi saptanmasl ; 1ve
Uygulanmast

Sekil 5.1 Siirekli siireg gelistirme modeli

Is stireglerinin iyilestirilmesi igin bu metot derece derece artan iyilestirme saglanmasinda
etkili olmugtur. Bununla beraber son on yilda is siireclerinin iyilestirilmesi igin pekgok
faktor hizland1. En 6nemli faktdr de teknolojidir. Yeni teknolojilerin kullanilmasiyla is
stireclerinin gelismesi ihtiyacida artti. Boylece stirekli gelisme yeterli kalmadi ve ani
degisimler sonucu hizli performan arttislari gerekli olmaya baslandi. Hizli degisim ve
dramatik iyilesme i¢in degisim miihendisligi teknigi kullanilmaya baslandi. $ekil 5.2°de ise
degisim mihendisligi modeli gosterilmistir (BPR Online Learning Center). Degisim
miidendisligi yaklasiminda 6nce amaglar ve hedefler belirlenir, stireg dgrenilir (¢alisanlar,

miisteriler, teknoloji), gelecek igin vizyon yaratilir ve yeni is siireci dizayn edilir.
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Olmas1
Proje Digerlerinden gereken
Hedefi {—p{ Ofrenme prosesi yarat 1—pp!

intikal
Plani

Uygulama
9

Sekil 5.2 Degisim mithendisligi modeli

Degisim miihendisligi, proses gelistirme veya yeniden yapilanma kavramlarinin ¢ok daha

ilerisinde olan bir kaviramdir (Galliers ve Baker, 1995; Davenport, 1993; Daim, 1995).

Cizelge 5.1’de siireg gelistirme ile stireg yenileme karsilagtinimigtir.

Cizelge 5.1 Siireg gelistirme ile siireg yenileme kavramlarinin kargilastiriimasi

Degisim asamasi Artan Radikal

Baslangi¢ noktasi Mevcut stiregler Gegmis yok, bugiinden
baslama

Gerekli siire Kisa Uzun

Katilim Asagidan yukari Yukaridan agagi

Risk Orta Yitksek

Kullanilan temel teknik | Istatistiki kontrol Bilgi teknolojisi

Degisimin tiirti Kiiltiirel Kiiltiirel ve yapisal

Tekrar say1si Siirekli Bir kez

Odak noktast Genis Konsantre

Felsefe Daha iyilestirme Icat etmek

Bu bsliimde, yukarida kisaca agiklanan birbirine benzer ve farkli yonleri olan degisim

miihendisligi yaklasimu ile toplam kalite yaklagiminin birarada kullanilabilirligi incelenmis

ve her iki yaklasimin 6zelliklerinden yararlanarak yeni bir yonetim yaklagimi

olusturulmustur.
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5.1.Toplam Kalite Yénetimi ile Degisim Miihendisliginin Benzer Yonleri

Toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisligi birbirinden farkli ydnetim kavramlar
olmalarina ragmen birbirine benzer pek¢ok yonii mevcuttur. Asagida benzer yonleri kisaca

aciklanmugtir.

1. TKY ve DM yaklagimlariin her ikiside geleneksel yonetim teorisi disindaki
disiplinlerden ortaya ¢ikmustir. Istatistiksel proses kontrol teorisinin pratik uygulamasi
TKY’nin iiretim siireglerini ortaya ¢gikarmistir (Grand vd., 1994). Bilgi teknolojisindeki
gelismeler ise DM’ni ortaya ¢ikarmigtir. Earl ve Khan’a gore (1994), istatistiksel
kontrol ve  bilgi teknolojileri bilgiyi kullanicilara sunarak, ¢aliganlarin

yetkilendirilmesini saglamiglardir.

2. TKY ve DM gergek diinyanin degisimini yansitarak, is okullarindan ziyade
organizasyonlarda gelistiler (Gadd ve Oakland, 1996).

3. TKY ve DM diiz organizasyonel yapilara gegise neden oldular. Bir baska deyisle
hiyerarsiyi azaltmuslardir. Is siireglerinin yeniden tasarlanmasiyla, galisanlarin

yetkilendirilmesi saglandigindan hiyerarsi basamaklari azaltilmistir.

4. ikisi de siire¢ diistincesi {izerine odaklanmmgstir (Brittain, 1994) . Iki yaklasimda akis

semalarim ve siire¢ modelleme tekniklerini kullanirlar.

5. TKY ve DM’nin her ikiside uzun donemli stratejilerdir. Iyi dokiimante edilen Ford
vakasinin ¢6ziimii bes yil siirmesine ragmen, DM siireg degisimi amacina dayanan
cabuk kazanglar elde etmistir (Hall vd, 1993).

6. Her ikisinde de takim kiltiirii 5nemli bir kavramdur.

7. Ikiside organizasyonel kiiltiirde temel bir degisiklik gerektirir.
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Ikisi de basma kalip 6lgme sistemlere karsidir.

DM ve TKY’nin her ikisi de siire¢ odakli olduklarindan, muhasebe sistemi olarak

aktivite bazh maliyetlendirme tekniginden yararlanabilirler (Letza ve Gadd, 1994).

Her ikisi i¢in de iist yonetimin destegi gereklidir (Brittain, 1994). Cogunlukla TKY ’nin
basarisizliina en biiyiik neden olarak {ist yénetiminin baglant1 eksikligi gosterilir. Ust
yonetim destegi DM igin de son derece énemli bir faktordiir. TKY, siirekli gelisme
yaklasimindan dolay: alttan yukariya dogru bir yaklagim oldugu iddia edilmis olmasina
kargin {ist yonetimin liderligini gerektiren, organizasyonel degisimi kapsayan kiiltiirel

bir felsefedir.

TKY felsefesi miisteri ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilamaya dayanir. DM yaklagimi
da siireg dizaymimi miisteri odag1 lizerine kurar. Taylor (1993), TKY ve DM’nin her
ikisinin de miigteri beklentileri iizerine odaklandigin1 belirtir. Hatta baz1 yazarlar, siire¢

gelistirme takimlarinda miigterilerin de bulunmalar1 gerektigini ifade ederler.

Toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisligi yaklasimlarinin her ikisi de kiyaslama

tekniginden yararlanmaktadir (Zairi ve Leonard, 1994).

Iki yaklasim da kapsamli goriis ve liderlik gerektirir.

5.2.Toplam Kalite Yonetimi ile Degigim Miihendisligi Arasimndaki Farklar

Toplam kalite yonetimi ve degisim mihendisliginin yukarida sayilan benzer yonleri diginda

onemli farklan da vardir. Bu farklan kisaca su sekilde 6zetleyebiliriz:

1.

TKY ve DM arasindaki en énemli fark talep edilen degisimin hiz1 ve biylikltgudiir.
DM’de, isletmeler basari igin bilyik degisimleri hedeflemigtir. Oysa TKY’de
degisimler daha ufak capl gelismelerdir (Hoffman,Z). TKY daha afir hareket ederken,
DM daha hizli hareket saglamaktadir.
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2. DM siire¢ gelistirme iizerine odaklanarak, performans da biiyiik bir gelisme
saglamaktadir. Oysa TKY uygulayan firmalar sitirekli gelisme yaklagimi ile performans
da buyiik degisiklikler elde edememiglerdir.

3. DM uygulamalarinda, isletmede miisterinin istedigi kaliteyi saglamak ve gelecege
doniik yatinmlar yapmak igin tecriibeli bazi elemanlar isten ¢ikarilmaktadir. Bu
yaklasim TKY yaklagiminin tamamen tersi olarak organizasyonun igine korkuyu
sokmaktadir.Dean (1996) tarafindan belirtildigine goére, Lalli (1996) bu konuda;
isletmeler isgilerin egitimi i¢in gerekli ¢abay1 gostermez ve onlara degerli olduklarim
hissettirecek sekilde davranmazlarsa uzun vadede piyasa paylan ve sirket itibarlarinin

azalacagim belirtmistir.

4. Her iki yontemde de sliregler onemli ise de TKY’de amag, siirecleri yeniden
yapilandirmak yerine iyilesmelerini saglamaktir (Klein, 1996). Oysa DM var olan

siirecleri ortadan kaldirip, tamamen yeni siirecler tasarlar.

5. DM, TKY’nin katilim ve asagidan yukariya dogru iyilestirme prensipleri yerine, iist
yonetim tarafindan yonlendirilen, orta kademe yoneticilerin katilimiyla devam eden

radikal bir degisim programim gerekli kilar (Vardarlilar ve Altunterim, 1995).

6. Sytsma’ya gdre TKY nin odak noktasi kalite ve migteri istekleri, DM ise deger ilave

etmeyen siire¢lerin minimizasyonudur.
5.3.Toplam Kalite Yonetimi ile Degisim Mithendisliginin Birlikte Kullanilabilirligi

Lu ve Yeh (1998)e gore, DM’nin ii¢ farkli tipi mevcuttur; Siireg Gelistirme,
Yaygimlastirlmis Degisim Mithendisligi ve Devrimei Degisim Mithendislifi. Siireg
gelistirme, mevcut sistemde geleneksel ve muhafazakar, ufak capl degisiklikler yapar.
Yaygmlagtinlmis Degisim Miithendisligi, ufak ¢apli adimlarla radikal degisikliklere dogru
hareket eder. Devrimei Degisim Mithendisligi ise radikal degisiklikler yapar fakat ise temiz
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bir sayfayla baslar. Lu ve Yeh (1998),t¢ farkli degisim miihendisligi tipinden ilk ikisinin
TKY ile ayni yapida oldugunu belirtmisierdir. Buna karsin Grover vd (1993), Hammer ve
Champy (1993) ve Grover vd. (1994)’e gore ise, bir ¢aligmanin degisim miihendisligi
calismast olabilmesi i¢in radikal degisikliklerin olmasi gereklidir. Lu ve Yeh’in birinci ve
ikinci tip degisim miihendislifi tamimlar, onlarin degisim mithendisligi anlayisina

uymamaktadir.

Herhangi bir siirece DM uygulayip basarnili sonuglar almaya basladigimiz gintin ilk
dakikasindan itibaren, yeni tasarim hizla gegerliligihi yitirmeye baslayacaktir. Elde edilen
miisteri odakli siirece yeni bir DM projesi uygulayincaya kadar TKY nin stirekli gelisme
felsefesi hig¢ durmadan uygulamaya devam etmelidir. Diger bir deyisle DM ve siirekli
gelisme felsefesi ancak birlikte uygulandig: takdirde sirketleri basarili kilar (Vardarlilar ve
Altunterim, 1995).

Schumacher “Managing Barriers to Business Reengineering Success” adli makalesinde,
degisim miihendisliginin prensiplerini belirtirken yiiriitiilmekte olan uygulamalarda stirekli
gelismenin esas alinmasi gerektigini, degisim miihendisligi uygulamasinin toplam kalite
yonetimine ilgiyi arttiracagini ve bu iki yaklasimin tamamlayici nitelikte oldugunu

belirtmigtir.

Degisim miithendisligi ¢alismalarinda basarili sonuglar elde edilebilmesine karsin dzellikle
insan motivasyonu agisindan pekgok problem yasanmaktadir. Oysa ki toplam kalite
yonetimi ¢aliganlart motive etme konusunda ¢ok bagarili bir tekniktir. Carr ve Johnson
(1995) yaptiklar1 ¢aligmada, is siirecinde degisim miithendisligi, toplam kalite ydnetimi
cabalari altinda takimlarin yaratilmasi ve isgiicliniin motivasyonu sayesinde basarili
sonuglar saglayacagim belirtmiglerdir (Dean, 1996). Aym sekilde Dean, degisim
mithendisliginin insancil ozellikler iizerine odaklandiginda ve kalite siirecinin biitind

toplam kalite kontrol altinda oldugunda ¢ok biiylik basar: saglayacagim belirtmistir.

Chaudron (1993)de yayinladiklan “Reengineering and TQM” adli makalesinde, toplam

kalite yaklasimi ile degisim mithendisliginin birlikte uygulanmasiyla, isletmenin iretim,
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miihendislik, satig, hizmet bslimlerinin yeniden organize edilerek, iiriin ve miisteri odakh
bir yapinin olugturuldugunu belirtir. Bu yaklagim sayesinde yonetiminin kalite konusunda

ciddi oldugunu, prodiiktiviteye daha ¢ok 6nem verdigini belirtir.

Mazur (1995)’de; Japonya’da kalite fonksiyon yayilimmnin kullanilmasiyla birlikte degisim
miihendisligi ihtiyacinin ortaya giktigini belirterek, tasarimda kalite fonksiyonu ve degisim
mithendisliginin kalite kontrol uzantisi dahilinde kullanilmasiyla isletmelerin sorunlar

daha kolay atlatacagnﬁ belirtmigtir (Dean, 1996).

Onat (1995)’de 4.Ulusal Kalite Kongresinde DM ve TKY nin i¢ i¢e iki sistem oldugunu,
her ikisinin de degisim, egitim ve grup ¢aligmalarinin oldugunu belirtmistir. DM’ni, TKY
i¢in de bir arag olarak gorenlerde vardir. Yalmzoglu da (1995)’de , degisim miihendisligini
toplam kalite i¢inde gerektiginde kullanilacak gii¢lii bir ara¢ olarak gérmenin gok biiyiik
fayda saglayacagini belirtmistir. Ayni sekilde Keleda (1994), toplam kalite yonetiminin ti¢
temel égesinin; insan, teknoloji ve mantik oldugunu belirtmistir. Sekil 5.3, TKY nin bu ¢
temel Ogesini gostermektedir. Keleda (1994)’ya gore toplam kalite amagtir ve basarili
toplam Kkalite ¢alismalar i¢in toplam kalite y6netiminin kullanilmasi gereklidir. Degisim
miihendisligi de toplam Kkalite yonetimi teknolojisinin i¢inde onemli bir aragtir. Sekil
54°de toplam kalite, toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisligi iliskisini

gostermektedir.

Bayraktar ve Giineri (1996), kosullar1 saglandifn anda siireglere DM uygulamak ve
akabinde sistemin uygun parametrelerinin olusturulabilmesi icin stirekli gelisme siirecini
baslatmamin gerekli oldugunu belirtmektedirler. Bayraktar ve Giineri (1996)’e gore Sekil
5.5°deki grafik ¢evrim zamanlart karsisinda siireg etkinliklerini gostermektedir. Siireg
etkinliginde ¢arpici gelismeler saglayabilmek igin DM’nin gerekli oldugu grafikte agikga

goriilmektedir.
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( FELSEFE \

FAYDA AMACLI

MUSTERI ODAKLI

INSAN MERKEZLI

TAKIM CALISMASINA DAYANAN
CEVRE BILINCINE SAHIP

\__ INSAN /

UST YONETIMIN INANCI

TEKNOLOJi TKY MANTIK

PLANLAMA
ORGANIZE ETME
YONETME
SUREKLI GELISME KONTROL ve
GUVENCE

Sekil 5.3 Toplam kalite yonetimindeki ti¢ temel ge (Kelada, 1994).
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INSAN
LIDERLIK,
TAKIM CALISMASI

Hissedarlar

TEKNOLOJI MANTIK
Degisim , Planlama
Mihendisligi ve " Organize
etme

Surekli Geligme Yonetme,
Kontrol ve
Gilivence

Toplam Kalite Yonetimi Toplam Kalite

Sekil 5.4  Bagarili toplam kalite igin toplam kalite yonetiminin kullanilmas: (Kelada,

1996).

Lyu (1996) yaptig1 bir ¢aligmada toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisliginin
birlikte kullanilabilirligine yonelik bir model sunmustur. Sekil 5.6 Lyu’nun kaizen (siirekli
gelisme) ve otomasyon yaklasimini, performansda biiyiik degisiklikler saglayan degisim
miihendisligi ile nasil birlestirdigini gostermektedir. Sekildeki yapi, sekiz adimdan ve

siirekli gelismeyi saglayan PYKQ dongiisiinden olusmaktadir.

Sekilde belirtilen sekiz adim1 kisaca agiklayalim;

1. Sirketin gelecekteki konumunu tahmin etmek; Yonetici, iiretimde etkin gelismeler
yaratacak yeni bir siire¢ 6nermek igin yaratic1 diisiinmek zorundadir.

2. Takim organizasyonu ve hedef saptama: Degisim miihendisligi projelerinin bityiik
cogunlugu farkli departman ¢aliganlarini igeren gok fonksiyonlu bir takim gerektirir.

3. Varolan siireci incelemek;Bir sistemi yeniden dizayn edebilmek igin, var olan sistemi
tetkik etmek ilk adimdir. Varolan siirecin incelenmesi proje takimimin yaklagik iki ayint

alir. Proses akiginin bir akis diyagrami ile gosterilmesi analiz i¢in gereklidir.



98

Degisim Miihendisligi

Suirekli Geligmeler Siireci

Cevrim
Zamam

Orjinal Stireg

Degisim Miihendisligi Sonras: Siireg

>

Stire¢ Etkinligi

Sekil 5.5 Cevrim zamanina bagli olarak siire¢ etkinliginin incelenmesi

4. Degisim miihendisligi olanaklarmi ve yapilabilirliklerini  aragtirmak: Degisim
miihendislii olanaklarim1 agiga ¢ikarmak igin ydneticiler, uygun teknoloji ve yeni
yonetim tekniklerini stirece uygulayabilecek ileri goriige sahip olmalidirlar.

5. Yeni siire¢ dizayni: Onceden adimlari takip ederek, proje takimi yeni siireci dizayn
edebilir. Takim, hangi siire¢ veya faaliyetlerin kaldirilmasi, yenilenmesi veya
iyilestirilmesi gerektigini sormalidir.

6. Yeni siireci tamamlamak ve yapiy1 yenilestirmek: Yenilenen siire¢ kurulmadan 6nce ve
sonra problemlerle karsilagilacaktir. Daima, maliyet, teknoloji ve diger konularda

tamamlamalar yapilacaktir.
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Sekil 5.6 Toplam kalite yonetimi PYKO dongiisii ve otomasyonun degisim miihendisligi

ile entegrasyonu (Lyu, 1996).



100

7. Performans olglimii: Son olarak, onceki safhalarda konulan hedeflere gére DM
caligmasimin  bagart diizeyine karar verilmek zorunlulugu vardir. Aragtirmalarda,
maliyet ve verimlilikte %50-60’lik iyilestirmelere ulagmanin mimkiin oldugu
gorilmiistiir.

8. Yeni siirecin standardizasyonu: Organizasyonun performans: beklenen diizeyde
muhafaza edilmek isteniyorsa, yeni bir DM projesine baslamadan once siirecin
standardize edilmis olmasi garttir. Standardizasyon igin, kaliteli insan, yeterli ekipman

ve gerekli dokiimarilar en 6nemli elemanlardir.

5.4.Tiirkiye Sartlarma Uygun Yeni Yonetim Modeline Ihtiya¢ Duyulmasmmn

Nedenleri

Diinyadaki hizli degisim, uluslari farkli yonetim modellerini kullanmaya zorlamaktadir.
Japonya, kalkinmay: saglamak, ulusal basar1 elde edebilmek igin Toplam Kalite
Yonetimi’'ni kullanmig ve amagladifi basariya ulasabilmistir. Buna karsin TKY,
A.B.D.’de, Japon toplumundaki kadar bagarili sonuglar saglamamistir. Toplam kalite
yonetiminin her zaman bagarili sonuglar vermedigi de bir gergektir. Cocheu (1995),
TKY’nin hizhi ve siirekli gelisme i¢in her zaman uygun bir yaklasim olmadifini
belirtmistir. Buna karsmn 1990’1 yillarda A.B.D.’de yeni bir teknik olan Degisim

Miihendisligi uygulanmaya ve bagarili sonuglar alinmaya baslanmistir.

Tiirkiye, Avrupa Birligi ile tam tyelik hedefi dogrultusunda 6 Mart 1995’te imzalanan
Gimriik Birligi Anlagsmasi sonucunda ortaya ¢ikan rekabet ve hizli degisimde basar

gosterebilmek i¢in koklii yapisal degisimler gegirmektedir.

Bu degisimler baglaminda, Tiirkiye’de bir¢ok igletme, 1980°li yillarin 6zellikle sonlarina
dogru TKY ni kullanmaya baglamig ve 1990’1 yillarda TKY uygulayan isletme sayis1 hizla
artmistir. Pekcok firma TKY uygulayarak bagarili sonuglar aldiklarim belirtmektedirler.
Fakat yine de 1990’11 yillarin ortalarina dogru baz1 biiyiik sirketlerin Degisim Miihendisligi
calismalarina bagladiklarini gorityoruz. TKY Tirk sirketleri i¢in basarili bir teknikse ve

uygulamalardan olumlu cevaplar alintyorsa neden bu kadar kisa bir siire iginde yeni bir
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teknik aranmaktadir. Ayrica bu konudaki en 6nemli husus, bu yonetim tekniklerinin Tiirk
toplumunun yapisina uygunlugunun incelenmemesidir. TKY’nin Japon toplumunda
bagarili sonuglar saglamis olmasi Tiirk toplumunda da basariyla uygulanabilir oldugunu
gostermez. Aym sekilde Degisim Mithendisligi A.B.D.’deki uygulandig: sirketlerde ¢ok
basarili sonuglar elde edilmesini saglamigtir. Dolayisiyla Tiirk sirketleri de Degisim

Miihendisligi uygulamalartyla daha basarili olabilecektir diyemeyiz.

Tirk sirketlerini basériya gotiirecek yonetim yaklasimi, Tirk gelenek ve goreneklerine,
Tiirk milletinin yapisina, Tiirkiye Cumhuriyeti Devletinin yapisina uygun bir teknik
olmalidir.Bambarger (1993), sirket hedeflerine ulagmak igin, ¢alisanlarin basarili
olmalarinin saglanmasinda kiiltiirel degerlerin ¢ok 6nemli bir husus oldugunu belirtir. Bu
teknik de diger tekniklerin kopyalari olmamalidir. Bu konuda; yeni y6netim yaklagimlart
konusunda ¢alisan Erkut (1995), kendisiyle yapilan bir sdylesi de; “Tiirk sirketlerinin
kendilerine uygun tarzi ve modeli yaratmalar1 sart. Felsefe, evrensellik icerebilir. Ama
onun hayata ge¢irilmesinde kullanacagimiz yaklasimlar bize 6zgii olmalidir. Esas bagari
onun arkasindadir ve o kadar bize 6zgii olmalidir ki, artik Tiirk tarzi yonetim ortaya

¢ikmalidir.” diyerek Tiirk tarzi yonetim yaklasiminin bulunmasini dnemini belirtmigtir.

Tiirkiye’nin mevcut durumu incelendiginde, pek¢ok firmanin, kalite ve maliyet unsurlan
{izerinde &nemli ¢alismalar yaptigini fakat rekabette 6nemli olan hiz ve hizmet faktérlerini
ikinci plana biraktiklar ve buna bagli olarak da ihtiyag duyulan gelismeyi saglayamadiklart
goriilmektedir. Avrupa toplumunun gelismiglik seviyesine ulagmak, diinya firmalariyla
rekabet edebilmek i¢in, gergeklestirmeye ¢alistigimiz ufak gaply, iyilestirme galigmalarryla
basarili olamayiz. Aym zamanda bu ufak iyilestirmelerle hedeflenen noktaya ulagmak i¢in
uzun bir zaman diliminin gegmesi gerekir. Turkiye’nin bunu bekleyecek zamam
olmadigindan, gelisim siireci i¢inde sigrama yapmak zorundadir. Sekil 5.7°de (Biger ve
Sungur, 1996) zaman i¢inde, siirekli gelismenin Tiirkiye i¢in bir noktada sigrama yapmasi

gerekli oldugunu ifade etmektedir.

Bu nedenle, ihtiyac duyulan sigramayi saglayabilecek bununla beraber degisimin bu

sigrama sonunda da iyilestirmeler seklinde devam edebilecegi yeni bir yonetim yaklagimi
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Gelismis
Ulkeler

[ Tiirkiye ]

1990 2000 2010 2020 ZAMAN

Sekil 5.7 Tiirkiye’nin ihtiyag duydugu gelismeyi saglamasi igin sigrama ihtiyaci

kullanilmas: gerektiginden dolayi, TKY ve DM tekniklerinin Tiirk milletinin yapisiyla

celiskili olmayan 6zellikleri alinarak yeni bir yonetim modeli olusturulmustur.

Bu yeni yaklagimla hem TKY nin hem de DM’nin avantajlarindan faydalanilmakla birlikte

her ikisinin de dezavantajlari elimine edilmeye ¢alisiimigtir.

5. 5. Degisim Miihendisligi ve Toplam Kalite Yonetiminin Entegrasyonu ile

Olusturulan Yeni Yénetim Modelin Ozellikleri

Yeni yonetim modeli ne DM ne de TKY dir. Ancak yeni ydnetim yaklasimi, her iki
yonetim yaklasimimin da belirli 6zelliklerini biinyesinde barindiran bir yonetim
yaklagimidir. En temel 6zelligi gerekli oldugunda radikal degisimi, diger zamanlarda ise

stirekli gelismeyi biinyesinde barindirmasidir.
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Yeni modelin 6zelliklerini kisaca su sekilde siralayabiliriz;

1.Gelistirilen model; yeni bilgilere, yeni fikirlere, herseyin yeniden olusturulmasina agik bir
yaklasimdir. TKY, siireglerde sifir hataya ulagsma ve miigteri ihtiyaglarim kargilamaya
uygun bir teknikdir, ancak yeni bilgiler bulma stireci TKY’ye uygun degildir (Braver,
1995).

2.Gelistirilen modelde iy stiregleriyle birlikte yonetim siiregleri de incelenmektedir. Garvin
(1995), TKY ve DM’nin sadece is siireglerinin yeniden tasarlanmasina odaklanip, yonetim
slireglerini gbzardi ettigini belirtmigtir. Gelistirilen model bu yo6niiyle her iki yaklagiminda

eksigini kapatmaktadir.

3.Gelistirilen modelde uygulama karart alindiginda ilk olarak iist yonetimin destegi
alinmaktadir. Modelin basariyla uygulanmasi i¢in {ist yonetimin destegi ¢ok 6nemlidir.
Hiatt (1996), ana is akis1 degisikligi tipik olarak calisma yerindeki siirecleri, isleri ve
kiilttirii etkiledigini, bu alanlardan sadece birinde yapilan degisikliklerin kaynak, para ve
liderlik gereksinimi dogurdugunu, eger list diizey yonetim kuvvetli ve kararli bir destek
saglamazsa, cogunlukla bu li¢ unsurdan birinin (kaynak, para ya da liderlik) projenin siiresi
boyunca var olmayacagini belirtmistir. Thomas (1996); degisim ¢alismalarinin %80’inin
yonetimin desteginin alinmamasi nedeniyle basarisizlikla sonuglandigini belirtmektedir.
Ust yonetimin destegi olmadan girisilen uygulama ¢abalar1 giiglii bir direngle karsilagarak
verimsiz olacagini belirtmistir. Bu olumsuzluklardan dolayr modelimizde iizerinde 6nemle
durulan noktalardan biri iist yonetimin kararli bir sekilde degisime destek olmasidir. Ayrica
yonetim zamaninin en az %20-%50’sini bu ise ayumalidir. Hall vd.(1993), bagarili bir
degisim igin {ist yonetimin c¢aligmanin baginda bu ise zamaninin %20°sini, ¢aligma

ilerledikge %50’sini ayirmasi gerektigini belirtmektedir.

4.Gelistirilen modelde, {ist yonetimin temel gorevlerinden biri, ¢alisanlarin motivasyonunu
saglamak, onlar1 degisime hazirlamaktir. Bu konuda Tirkmen (1996b); giderek dnemi

artan motivasyon ve insan kaynaklari ydnetimi konularmm birim yoneticilerin
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sorumluluguna birakilmasimin ¢ok biiyiik bir hata oldugunu ve giiniimiizde insan
kaynaklarinin degisime motive edilmesinin Gist yonetimin liderliginde gerceklesmesi

gereken 6nemli konulardan biri oldugunu belirtmistir.

Modelin uygulama asamasinda olugabilecek olan degisime direnci yenmek i¢in Onat

(1996)’nin belirttigi hususlar kabul edilmistir:

a) Lider olumlu 'ya da olumsuz diigiinen kisilerin modelin gereklerine gore
davranmalarini saglamalidir. Onlari bu konuda tegvik edici olmalidir.

b) Lider, ¢alisanlara sirkette neler oldugunu ve nelerin olmadigini anlatmalidir. Bilgi,
endise ve korkuyu giderecek, ¢alisanlara giiven duygusu getirecektir.

¢) Calisanlara, ne olursa olsun degigimin kaginilmaz oldugu tek tek anlatilmali ve

bilgi verilmelidir.

Ust yonetim, sonug basar1 da basansizlik da olsa, sorumlulugu kabul etmelidir (Mulgrew,

1991).

5.Y6netim Bilgi sistemlerinden yararlanilmaktadir. Yonetim Bilgi sistemleri TKY ve DM
calismalarinda 6nemli roller istlenmektedir. Bu konuda Keith (1994), yonetim bilgi
sistemlerinin, isletmenin TKY faaliyetlerinde anahtar rol oynamasi gereken stratejik bir
eleman oldugunu ve kalite bilgi sistemi olusturmak i¢in yonetim bilgi sistemi ile TKY nin

birlestirilmesi gerektigini belirtmistir.
6 .Kiiltiirel degisimin bagarili bir sekilde hayata gegirilmesi saglanir.

Weaver (1993), kiiltiirdeki degisimi desteklemeden Onemli ve wuzun siireli bir
organizasyonel etkinin saglanabilmesinin imkansiz oldugunu ve organizasyonun kiiltiirii
degistirilip, benimsetilmezse, basa gegen her yonetici ile herseyin bastan degisecegini,
olumlu gelismelerin engellenecegini belirtmigtir. Bu olumsuzluklarla kargilagmamak igin

gelistirilen modelde kiiltiirel degisim konusuna 6nem verilmektedir.
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7. Organizasyon yapisindaki kademeler azaltilmaktadir.

Hiyerarsinin mevcut oldugu geleneksel organizasyon yapilarinda, takimlar ve haberlesme
kanallar1 arasinda bariyerler mevcuttur (Scully, 1996). Bu bariyerleri ortadan kaldirmak
icin hiyerarsinin azaltilmasi gereklidir. Mitzberg (1996), organizasyon kademelerinin
azaltilmas: gerektigini fakat ayni zamanda operasyon kademelerinin azaltilip, hiyerarsi
basamaklarinin st klsmlna eklenmesinin de isletme i¢in olumsuz olacagini belirtmistir. Bu

nedenle azaltilan kademelerin iist kisimlara eklenmemesine 6zellikle dikkat edilmelidir.

8.Calisan sayist azaltlmali fakat bu isten atmalar seklinde olmamaktadir. Ayriimak
isteyenler ayrilmakta, emekliligi gelenler tazminatlar1 verilerek emekli edilmektedir.
Mitzberg (1996), yalinlik saglamak i¢in ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasinin basarili sonuglar
saglamadigini, rekabette basarili olamayan sirketlerin bdyle davraniglar igine girdigini

belirtmistir.

9.Calisanlara diizenli olarak egitim verilmelidir. Yeni modelde egitim konusunda 3 farkhi

egitim programi hazirlanmustir:

o Ise yeni girenlere isletmenin genel yapisi, kiiltiirli ve yapacaklari is hakkinda genel
bilgiler verilmesini saglayan egitim programa,

e Is basinda kalite problemleri ile ilgili ve olabilecek problemler hakkinda bilgi
verilen egitim programi,

¢ Ihtiya¢ oldukga diizenlenecek olan iiretim ve montaj ile ilgili bilgiler iceren egitim

programlari.

Bu egitim programlariyla, ¢alisanlarin ige daha kolay adapte olmalar1 ve problemlerle
karsilaginca daha kolay ¢6ziim getirebilmeleri saglanmaya ¢alisilmistir, Veleris vd. (1996)
karavan {ireten bir sirkette yaptiklani calismalarda, egitim programlarmin tiretimde
olusabilecek problemleri azaltmaya yonelik pratik bilgiler igermesinin, ¢alisanin bu
problemlerle karsilaginca tek bagina isleri aksatmadan, zaman kaybetmeden istesinden

gelebilmesini sagladigint belirtmektedir
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Egitim programlarinda verilecek bilgiler sadece modelin genel ozelliklerini belirleyen
terimler olmamalidir. Uygulanabilecek 6zel metotlardan, projelerden de bilgi verilmelidir.
Aksi takdirde, ¢alisanlar temel kavramlar bildikleri halde, uygulamanin nasil yapilacagini
bilemeyeceklerdir. Bu konuda Anand vd. (1993), Hindistan sirketlerinin ulusal ve
uluslararast uzmanlar tarafindan c¢esitli egitim programlartyla TKY hakkinda
bilinglendirildiklerini  ancak  gerceklestirilebilecek  kesin  metodolojiler  veya
uygulanabilecek 6zel .p‘rojeler hakkinda bilgi verilmediginden ¢alisanlarin 6grendiklerini

sistematik bir sekilde uygulamayi bilmediklerini belirtmektedir.

Calisanlara, giivenilmeli, destek olunmali ve yeteneklerinin gelistirilmesine imkan
verilmelidir. Bartlett ve Groshal (1995), basarili olan sirketlerin ¢alisanlarina giiven ve
tesvik temeline dayali davrams modeli kurdugunu ve calisanlarin yeteneklerini

gelistirmesine imkan tanmindiginmi belirtmisgtir.

10.Calisanlarin motivasyonuna 6zen gosterilmelidir. Calisanlarin y6netime katilmalar i¢in
firsat yaratilmalidir. Bu husus ¢alisanlarin motivasyonu i¢in ¢ok 6nemlidir. Yonetime
katilma imkani bulan kisinin kendine giiveni artacaktir. Wilsey (1995), calisanlarin
yonetime katilmalari tegvik edilerek, kisisel becerilerinin ve hiinerlerinin 6n plana
cikmasina imkan verilmesi gerektigini belirtmektedir. Hatta Simmerman (1994),
calisanlarin degisime direng gostermelerinin nedeninin, degisimin, kendilerine zorla kabul
ettirilmeye ¢alisilmasinin oldugunu, g¢alisanlanin baskalarinin degil, kendi Onerilerinin

degerlendirilmesini istediklerini belirtmektedir.

11.Gelistirilen modelde isletmenin biitiiniindeki siiregler elestirisel gozle incelenmektedir.
Wremall (1994)’ e gore, verimliligi arttirmak i¢in igletme gapinda tiim siireglerin elegtirisel

gozle incelenmesi gereklidir.

12.Siiregler bir biitiin olarak incelenmektedir. Garvin (1995), TKY ve DM’nin siiregleri

tamamen birbirinden bagimsiz olarak ele aldigini halbuki 6zellikle kritik siiregler arasinda
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etkilesimin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmistir. Geligtilen modelde siiregler bir biitiin olarak

ele alinarak her iki yonetim yaklagiminin eksik yonii telafi edilmektedir.

13.Siireglerin yaratilmasinda asagidaki yontem izlenir;

Adim 1 :Kiyaslama verilerine dayanarak stireg segilir
Adim 2 :Siirecin is akis1 ve aktiviteleri tasarlanir
Adim 3 ‘Tasarimi akis diyagramlari, organizasyon semalar1, is prosediirleri

ve siire¢ kontrol semalart ile belgelendirilir

Adim 4 :Miimkiinse pilot uygulama yapilir.

Adim 2 gergeklestirilirken Rupp ve Russell (1994) tarafindan belirtilen 3 altin kural kabul

edilmigtir.

Altin Kural 1:Uriine organize olmak. Siireglerin {iriinlere gore organize olmasi takimlarin
iriin veya hizmet iizerinde baslangicindan sonucuna kadar c¢alisabilecekleri bir yapi

olusturur.

Altin Kural 2:Bir triinii veya hizmeti tamamlamak igin gereken grup ve birey sayisi

azaltilmalidir. Bu siire¢deki sorumluluklarin sayisint azaltir.

Altin Kural 3:Siire¢ akisini, ¢aligma grubu yapisini ve birey gorevleri aymi anda yeniden
yaratiimalidir. Bu ii¢ faktor beraber olmalidir. Sadece birini veya ikisini tasarlamak uygun

degildir.

Geligtirilen model, is stireclerinin olugturulmasi i¢in insan fakt6riiniin nemini kabul eder.
Snee(1993), is siireglerinin yaratilmasinda insan faktoriiniin 6n planda oldugunu, insanlarin

tesvik edildiginde yaratici olabildigini ve yeteneklerini gosterebildigini belirtmistir.

Berrington ve Oblich (1995), siireglerin yeniden tasariminda, verimliligin ve miisteri

tatmininin artmasi ve rekabet avantajina ulagmada direkt baglantisi olan 6zel amaglarin
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dikkatle diistiniilmesi gerektigini belirtmistir. Ayni sekilde Short ve Venkatraman (1992)a
gore de, bagarili siireg yOnetimi igin, siireglerin miisteri odakli olarak diizenlenmesi

gerckmektedir.
14 Siire¢ haritalarindan yararlamlir.

Siireg haritalari, sistemlerin daha kolay anlagilmasini saglar. Siire¢ haritalarini modelimizin
temelini olusturan yen'i' stire¢ tasarimi ve var olan stireglerin iyilestirilmesi islemlerinin her
ikisinde de kullanmaktayiz. Zaten siire¢ haritalama DM igin ¢ok énemli olmakla beraber
TKY calismalar1 igin de o6nemlidir. Saunders (1995), TKY’de takimlarin siiregleri
anlayabilmeleri ve tavsiyelerde bulunabilmeleri igin stire¢ haritalanmin ¢ikariimas:

gerektigini belirtmigtir.
15.Gelistirilen modelde kiyaslama tekniginden de faydalanilmaktadir.

Kiyaslama “en 1iyiyi arama”, “bir sirketi daha iyi olan girketlerle kiyaslayarak en
mitkemmele ulagma” geklinde tamimlanabilir. Kiyaslama adimlarinda 6ncelikle
departmanlar veya boliimler arasinda (sirketin kendi i¢inde) bir kiyaslama yapilmali, daha
sonra alan; tilkedeki diger sirketler, diinyadaki en iyi sirketler seklinde genisletilmeli ve en

iylyl arama ¢alismalar1 seklinde de devam etmelidir.

Kiyaslama, modelimizde 6zelliklerinden yararlandigimiz DM ve TKY i¢in de 6nemlidir.
Adam ve VandeWater (1995); Kiyaslamanin amacinin degisim miihendisligi prosesini
hizlandirmak ve bilinen miikemmel organizasyonlarla kiyaslama yaparak performans

gelisimi saglamak oldugunu belirtmistir. Sekil 5.8°de kiyaslama prosesi agiklanmistir.

Kiyaslama yapilirken kendi isletmemizin performans seviyesi belirlenmeli, hangi
konularda kiyaslama yapilacagi arastirilirken, isletmemizdeki kritik bagari faktorleri
nelerdir, en ¢ok soruna neden olan siire¢ler hangileridir, musteri ihtiya¢larini en ¢ok
karsilayan siiregler hangileridir, isletmeyi etkileyen rekabetgi faktorlerin neler oldugu

belirlenmelidir. Bu kararlar verildikten sonra kiyaslama yapacak takim olusturulmalidir.
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Geligmenin Tanimlanmasi

Kiyaslama Yapilacak Alanin
Belirlenmesi

Kiyaslama Takimmin Olusturulmast

Kiyaslama Yapilacaklarin
Belirlenmesi

Bilgilerin Toplanmasi ve Analizi

Sekil 5.8 Kiyaslama prosesi

‘Buna parelel olarak kiyaslama yaparken bize bilgi verecek olan kisi veya isletmeler
belirlenmelidir. Gerekli bilgilerin toplanip analiz edilmesinden sonra gelistirme adimi

atilmalidir.

Basarili bir kiyaslama ¢aligmast igin Ohinata (1994) nin belirtti§i etmenler modelimizde

esas alinmistir. Bu etmenler sunlardir:

1. Formal bir yaklagim olmalidir
2. Ust yonetim ¢alismalara katilmalidir

3. Bilgi paylasimi yapilan alanlarda rekabet olmamalidir
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4. Bilgi degisimi karsilikli olmalidir

5. Kiyaslama yapilacak sirketle karsilikli olarak yapilacak ¢alismanin ana hatlar1 ya da
kosullar1 belirlenmelidir.

6. Kiyaslama esit diizeydekiler arasindaki bir iligki olarak yiiriitiilmelidir.

7. Organizasyonlarin biiyiikliikleri birbirine yakin olmalidir.

8. Organizasyona ¢ok fazla ek is yiiklenmemelidir.

16.DM yaklagimi sadece stireglere degil rtinlere de uygulanmaktadir. Capital dergisinde
(1996), siireglere degil, iriinlere DM uygulanmasi gerektigi, {irlin tasariminin toplam
iiretim maliyetinin  %80’ini olusturdugunu belirterek, Urliin tasariminin  Snemini

belirtmektedir.

17.Miisteri ihtiyaglar1 ve istekleri esas alinmalidir. Bambarger (1994), yeni iiriintin
kalitesinin ve pazarlama hizinin yeterli olmadigimi, miisteri ihtiyaglarinin 6nceden
belirlenerek bu yapiya uygun triiniin pazara sunulmasinin gerekli oldugunu belirtmistir.
Miisteri isteklerinin ortak O6zelligi; dogruluk, diiriistliik, ilgi, faydali iriin veya hizmet
sunmak, incelik, miikemmellik, inandiricilik, modaya uygunlukdur (Troutt, 1998). Bu

nedenle 6zellikle kalite fonksiyon yayilimi tekniginden yararlanilmaktadir.

18.Malzeme,nakit ve bilgi akis diyagramlar1 ¢ikarihr. Sistemin koordine edilebilmesinde
bu ii¢ akis diyagraminin 6nemi biiyiiktiir. Ketelhohn (1995), Toyota ve Benetton’un
malzeme, bilgi ve nakit akis diyagramlarinin, sistemin en basit sekilde koordinasyonu i¢in

gereken en Onemli eleman oldugunu belirtmigtir.
5. 6. Yeni Yonetim Modelinin Isleyis Sekli

Degisen sartlara bagh olarak, isletme iginde farkli degisiklikler yapilir. Yapilacak degisime
karar vermeden once, isletmeyi etkileyen i¢ ve dis faktdrler belirlenir. Bu faktorler
g6zoniine alinarak, degisimin boyutlarina karar verilir. Biiyiik ¢apli, radikal degisiklikler
DM’yi yaklagimim gerektirir. Burada var olan sistem ylklhp, yerine tamamen yeni bir yapt

olusturulur.
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Firmay: etkileyen faktorlerin incelenmesi sonucunda, firma igin ufak ¢aph degisiklikler

gerekiyorsa, biiyiik ¢apli bir degisime ihtiyag yoksa TK'Y modelini uygulama karar verilir.

Hizla degisen diinya g6zoniine alindiginda, stirekli yapilan ufak ilerlemelerin de, bir kez
yapilan radikal bir degisimin de igletme i¢in yeterli olamayacag: goriiliir. Bu durumda bu
iki modelin birlestirilmesiyle elde edilen bslim 5.5°de 6zellikleri agiklanan yeni modelin
uygulanmasi gerekliciif. Sekil 5.9°da anlatilanlar dogrultusunda, uygulanacak yonetim

tipine karar verme prosesi gosterilmektedir.

ISLETMEYI
ETKILEYEN iIC ve
DIS FAKTORLERIN
BELIRLENMESI

RADIKAL DEGISIM
ve SUREKLI

UYGULANACAK GELISME

YONETIM
TIPINE KARAR
VERME

RADIKAL DEGISIM

YENI MODEL
(TKM + DM)

TOPLAM
KALITE
YONETIMI

DEGISIM
MUHENDISLIGI

Sekil 5.9 Uygulacak yonetim tipine karar verme prosesi.

Bu noktada 6nemli olan hususlardan biri de uygulanacak yonetim tipine kimin karar
verecegidir. Yonetim tipi olarak TKY, DM veya YM secilmesi agamast olsun karar verici

yoneticidir. Tabi ki karar1 kendi fikirleri dogrultusunda vermemelidir. Bu sekildeki 6nemli
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stratejik kararlar1 almada yonetime gerekli bilgileri sunabilecek bir takim g¢aligmasi uygun
olmaktadir. Ust yénetimin karar vermesi zaten DM yaklagimi ile tamamen uyusmaktadir.
DM yaklagtminin dogasinda karar mekanizmasi st yonetimdir. Bununla beraber TKY
yaklasimu incelendiginde bu yaklagimin 6neri sisteminin asagidan yukartya dogru oldugu
goriilmektedir. Gergekte bu 6zellik degisimin kararimin tepe yonetim tarafindan alinmasi ile
celiski gostermemektedir. Ciinkii TKY bilincinin ¢alisanlara verilmesi, egitim
programlarinin hazirlanmasi, isletmenin ¢alisanin yetkilendirildigi bir yapiya gec¢ebilmesi

i¢in tist yonetimin bu dogrultuda bir karar almasi ve bu karara destek olmasi gerekir.

Yonetim tipinin degistirilmesine (st yonetim karar verirken degisim yapmaya zorlayici
nedenleri ortaya ¢ikarmali ve bu nedenleri en iyi cevap verebilecek yonetim tipini
belirlemelidir. Yonetim tipini belirleyebilmesi ig¢in de mevcut yonetim tiplerini ¢ok iyi

bilmelidir.

Bu ¢alismanin altinct boliimiinde seramik sektoriiyle ilgili bir uygulama yapilmigtir. Bolim
6.4°de de bir karar destek ve simiilasyon modeli sunulmustur. Seramik sektorli igin
muhtemel degisim nedenleri ve bu degisimlere cevap verebilecek ozellikler “Degisim
Nedenleri” baslig1 altinda verilmis ve bu degisim nedenlerine bagli olarak “Degigimin
Gerekli Oldugu Sahalar” tanimlanmigtir. “Degisimin Nitelikleri”  Cizelge 5.2°de
verilmistir. Burada verilerden yararlanarak en uygun yonetim teknifi onerilmektedir.
Boliim 6.4’de sunulan karar destek sistemi ve simiilasyon modeline benzer programlar

vasitasiyla iist yonetim fikir sahibi yapilmalidir.
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Cizelge 5.2 Degisimin niteliine uygun yonetim tipleri

Degisimin Niteliklerine Uygun
DEGISIMIN NITELIKLERI Yénetim Tipleri

TKY DM YM
Gelismenin Yonii Yukaridan Agagiya Dogru v v
Gelismenin Yonii Asagidan Yukariya Dogru v v
Gelisme Cift Yonli v
Siire Kisa | v v
Siire Esnek v v
Calisanin Motivasyonu v v
Performansta Biiyiik Bir Gelisme v v
Performansta Kiigilik Bir Gelisme v v
Radikal Degisim v v
Ufak Capli Bir Degisim v v
Is Siireglerini Iyilestirme v v
Is Siireglerini Yenileme v v
Yonetim Siireclerinde Degisim v
Kiiltiir Yapisinda Degisim v v v

Yeni yonetim modeli uygulanmaya karar verildiginde, Sekil 5.10°da gosterilen uygulama
adimlar tatbik edilerek uygulamaya baglanmir. Modelin uygulanmasinda faaliyet alaninin
belirlenmesi, organizasyonel yapinin belirlenmesi, siireglerin belirlenmesi, kiiltiirel degisim
programimin gelistirilmesi, radikal degisim ve siirekli gelisme programlarinin ydnetimin
kararliligin siirdiiriilmesiyle desteklenmesi gereklidir. Modelin uygulanmasinda 6nemli
olan hususlardan biri kararlihgin siirdiiriilmesidir. Modelin sonucunda uygulama

sonuglarinin izlenmesi gereklidir.
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Sekil 5.10 Yeni modelin uygulama adimlar

Sekil 5.10’da belirtilen faaliyet alaninin ve vizyonunun belirlenmesi agamasinda oncelikle

misteri istekleri belirlenmektedir. Migteri isteklerinin belirlenerek, bu dogrultuda urin
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iretmek i¢in kalite fonksiyonu yayilimi tekniginden yararlaniimaktadir. Bu arada
firmamizin diger sirketlerle olan durumunun ve kendi stiregleri igindeki kiyaslama
¢alismalart (Benchmarking) yapilir. Mevcut organizasyon yapisi, mevcut siire¢ler ve
kaynaklar da dikkate alinarak faaliyet alaninin belirlenmesini saglayan ana is siire¢lerinin
belirlenmesi, siire¢ performans 6lgiitlerinin belirlenmesi, dnceliklerin belirlenmesi islemleri

yapilir. Sekil 5.11, faaliyet alaninin ve vizyonun belirlenmesini agiklamaktadir.

. Miisteriye Yonelik Mevcut
Kiyaslama Iglemi Caligmalara Organizasyon
Bagslamak Yapismn Tespiti

Anket Hazirlamak
Kiyaslama ve Sonuglari
Belirlemek

Diger Firmalarla

Mevcut Siireglerin
Incelenmesi

Tasarimda Kalite
Fonksiyonunu Kullanarak
Musterinin Onem Verdigi
Noktay Belirlemek

Mevcut Kaynaklarin

Stire¢ Kiyaslama Belirlenmesi

Kendi Isletmemizin Bu
Noktada Diger
[sletmelerle Olan
Durumunun Belirlenmesi

Faaliyet Alaninin ve Vizyonunu
Belirlenmesi

®  Ana is siireglerinin belirlenmesi

e  Siireg performans kriterlerinin
belirlenmesi

o  Onceliklerin belirlenmesi

Sekil 5.11 Faliyet alaninin ve vizyonun belirlenmesi

Bir isletmede sadece siiregler degistirilerek bagarili bir degisim saglanamaz. Basarili

degisim igin, organizasyonel kiiltiir degisiminin de saglanmasi gereklidir. Sekil 5.12

DEKURGN
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kiiltiirel degisimi olugturan etkenleri gostermektedir. Kiiltiirel degisimi saglayan ii¢ temel
faktér vardir; efitim programlari, etkin haberlesme ve takim ¢alismasinin
yaygnlagtirilmasi. Egitim programlar1, modelin 6zellikleri kisminda da belirtildigi gibi ti¢
farkli sekilde gergeklestirilmektedir; ise yeni giren kisiler igin hazirlanan egitim
programlari, is baginda olusacak problemlere yonelik hazirlanan egitim programlari ve

ihtiyaca baglh olarak diizenlenecek iiretim ve montaj igin gerekli egitim programlari.

Egitim Programlarinin
Baslatilmas:

Etkin Haberlesme
Saglanmas:

Takim Cahgmasinin
Baslatilmas:

e [se yeni baglayanlar ®  Yeni modelin e Takimlarin

i¢in egitim gerekliligi olusturulmast ‘
programlari & Yeni modelin e  Takim ¢aligmast i¢in {;L;
e 5 baginda yapilan amaglar1 tesvik edilmesi

egitim ®  Yeni modelin e Katilmcihgin

e [htiyaca bagli olarak uygulanig gekli saglanmasi
diizenlenen egitim | Takim elemanlari e  Yaraticilifin tesvik
Takim elemanlari- edilmesi

yonetim

ORGANIZASYONEL KULTUR DEGiSiMi

Sekil 5.12 Organizasyonel kiiltlir degisimini olusturan etkenler

Yonetim modelimizde, yapilmasi gereken iglerin adim adim neler oldugunu belirleyip,
yazil1 hale getirmek onemli degildir. Bu adimlan yerine getirecek kisilerin dogru islemleri
yapma ve islemleri gelistirme konusundaki diistince, istek ve tavirlari gok Snemlidir. Bu
nedenle, ¢alisan kigilerin dig diinyaya bakigim belirleyen temel kiiltiirel degerlerini
degistirmemiz gereklidir. Kisilerin organizasyon i¢indeki davramslarmi degistirmesi igin
organizasyonla ilgili degerlerini degistirmesi, bunun i¢in de temel inanglarini geligtirmesi
gereklidir. Kirgil (1995) tarafindan ifade edilen sekil 5.13 bu durumu ¢ok iyi izah

etmektedir.
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[s ve Organizasyonla lgili
TEMEL INANCLAR

Is ve Organizasyonla Ilgili
DEGERLER

Organizasyon Icindeki
DAVRANISLAR ve TAVIRLAR

Sekil 5.13 Organizasyon kiiltiir modeli

Organizasyonel kiiltiir degisimi ii¢ adimda gergeklestirilir. Birinci asama; haberdar olma,
ikinci agsama; anlamayi saglamak, (i¢iincii asama ise ¢aliganin aktif olarak g¢aligmalara

katilmasinin saglanmasidir. Sekil 5.14°de kiiltiirel degisim adimlan gosterilmistir.

HABERDAR ETMEK

ANLAMAYI SAGLAMAK

AKTIF OLARAK KATILMAYI TESVIK
ETMEK

Sekil 5.14 Organizasyonel kiiltiir degisiminin adimlari

Bu ii¢ adimda yapilmasi gerekli olan igleri kisaca 6zetlersek;
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1.Asama; “Haberdar etme” agsamasinda YM hakkinda temel bilgiler verilmektedir. Modelin

amaci, ozellikleri ve uygulanma adimlari hakkinda gerekli bilgiler kazandirilmaktadir. Bu

amagla agagida siralanan iglemler yapilir.

e Ust diizey yoneticiler toplantisy,

e Diyalog konferanslari,

e Egitim programla‘n,

e (Calisanlarin memnﬁniyet derecesini 6l¢gmek icin anket ¢aligmalari,

e Yeni modelin ¢alisanlara benimsetilmesini saglayacak takim olusturma,

e Olusturulan takimin kendi i¢inde diizenli toplantilar diizenleyerek, beyin firtinas: ile

calisanlara yeni girket kiiltiiriiniin nasil daha iyi benimsetilebilecegini belirlemek,

Tanitim i¢in gerekli afig vb.lerin hazirlanmasi.

2.Asama: “Anlamay1 saglama”, haberdar olunan seylerin, anlasilmasi igin c¢alisanlara

egitim verilmesi gereklidir.

o Kalite kavraminin anlatilmasi
e (Calisanlara, isletme kalite politikasimin benimsetilmesi
e ISO 9000

e Kalite giivence el kitabi

o Tasarimda kalite fonksiyonu
e Kiyaslama teknigi

¢ Beyin firtinasi

o Siire¢ kavrami

e Siire¢ yonetimi

o Kalite maliyetleri

e Istatistiksel kalite kontrol

e Takim g¢aligmasi

¢ Etkin takim kurma

¢ Performans degerlendirme
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3.Asama; “Aktif olarak katilmayi saglamak”, degisim programlarinda en énemli direnc
¢aliganlardan gelmektedir. Modelin 6zellikleri kisminda degisime kars1 direnci yenmek igin
kabul edilen hususlar anlatilmustir. Degisime diren¢ gostermeyen kisinin programa daha

etkin katilimi i¢in asagida belirtilen hususlar géz6niine alinmalidir:

e Aktif olarak diisiinmey1 saglayan beyin firtinas: teknikleri,

e Takim ¢alismasini daha tegvikli hale getirmek i¢in sosyal faaliyetler hazirlanmasz,
e Onerilerin st yén'étime ulastirilmast,

¢ Uygun 6nerilerin benimsenmesi ve uygulanmasi,

e Periyodik olarak en iyi 6neriyi getiren kiginin ilan edilmesi ve 6diillendirilmesi.

Modelimiz i¢inde siireglerin belirlenmesi de ¢ok Onemli bir hususdur. Sekil 5.15°de
degisim siireci prosesi goriilmektedir. Sekilde de goriilebilecedi gibi ilk adim mevcut
stireglerin incelenmesidir. Daha sonra degisime ihtiya¢ duyan siiregler belirlenerek
oncelikle degisim ihtiyacina gore stirecler siralanir ve onceligi olan siireglerden baglanarak

degisim uygulanmaya baglanir.

Model igerisinde gerekli siireglere radikal degisimler uygulanmakta, bununla beraber
diizenli olarak siirekli gelisme caligmalar1 devam etmektedir. Bu noktada unutulmamasi

gereken en 6nemli husus iist yénetimin kararhilifini azimle stirdtirmesidir.
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Mevcut siireglerin
incelenmesi

Degisime ihtiyag
duyan stireglerin
amocirlenmesi

Siireglerin 6ncelik
stralariin belirlenmesif

Oncelikli stirece
uygulanacak degisiminf§
belirlenmesi '

Yeni siirecin
¢ uygulanmaya
baslanmasi

Sekil 5.15 Siire¢ degisimi prosesi.
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6. BIiR SERAMIK ISLETMESINDE YENI YONETIMIN MODELININ
UYGULANMASI

Yeni yoOnetim modeli seramik sektériinde uygulanmistir. Seramik sektdriinde
uygulanmasinin en temel 6zelligi dis pazarda rekabet edebilecek bir sektor olmasina karsin,
son yillarda ciddi problemlerinin olmasidir. Seramik sektériinde, yeni modelin

uygulanmasiyla olumlu sonuglar alinmistir.
6.1.Seramik Sektorit Hakkinda Bilgi

Seramik yer ve duvar karolari; kil, kaolin, feldispat, mermer, kuvars gibi anorganik
hammaddelerin 6giitiilliip belirli oranlarda kanstirthip plaka halinde sekillendirildikten
sonra, sirli veya sirsiz, desenli veya desensiz olarak bir veya birden fazla pigirilerek
sertlestirilmesi suretiyle elde edilen, yer ve duvar kaplamasinda kullanilan seramik

malzemesidir.

Tiirkiye’de seramik sanayi ¢ok eskiden bilinmekte ve yapilmakta oldugu halde porselen
tizerine ¢alismalar ilk defa IL.Abdiillhamit zamaninda 1892 yilinda Yildiz Parki i¢inde
yaptirilan imalathanede baglamistir. 1957 yilina kadar tilkenin porselen ihtiyaci yurt
disindan kargilanmigtir. Bu tarihten itibaren doviz darliginin kendini hissettirmesi {izerine
porselen ve seramik triinlerin yurt iginde iiretilmesi distiniilmiis ve bu konu Stimerbank
Genel Miidirligi'ne bir gorev olarak verilmigtir. Bu amagla 25.11.1961 tarihinde
Siimerbank ve Emlak Kredi Bankasi’nin esit olarak ortak olduklart “Porselen ve Cini
Fabrikalari Ltd. Sti.” kurulmustur. Bu sirketin yiriittigii iki tesisten Boziiyiik Fabrikasi
1966°da ve Yarimca Fabrikas: 1968 tarihinde hizmete girmigtir (Bayat ve Durusoy, 1996).

Seramik Kaplama Malzemeleri Dernegi (SERKAP)’dan alinan verilere gore, yer ve duvar
karosu sanayiinde yer alan kuruluglar ve kurulu kapasiteleri Cizelge 6.1°de gosterilmistir

(Cizelge 6.1, 6.2 ve 6.3 SERKAP verilerine gore diizenlenmigtir).
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Cizelge 6.1 Yurdumuz seramik {ireticileri 1997 yili kapasiteleri.

Canakkale Seramik _ 48.000.000 2725
Ege Seramik ' 22.600.000 12.83
Toprak Seramik 21.300.000 12.09
So6giit Seramik 11.000.000 6.25
EK.S. 11.000.000 6.25
Hitit Seramik 8.500.000 4.83
Tamsa Seramik 8.000.000 4.54
Kiitahya Seramik 8.000.000 4.54
Serel Seramik 7.000.000 3.97
Termal Seramik . 6.000.000 341
Seramiksan 5.500.000 3.12
Yurtbay Seramik 3.500.000 1.99
Boziiyiikk Seramik 3.400.000 1.93
Usak Seramik 3.100.000 1.76
Seranit Seramik 3.000.000 1.70
Efes Seramik 1.800.000 1.02
Pera Seramik 1.750.000 0.99
Anatolia Seramik 1.500.000 0.85
Altin Cini 1.200.000 0.68
TOPLAM 176.150.000 100

Cizelge 6.2°de Tiirkiye seramik kaplama malzemeleriyle ilgili temel bilgiler verilmektedir.
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Cizelge 6.2 Tirkiye seramik kaplama malzemeleri 1997 yili profili

Fabrika Sayis1 20

Calisanlar 9.150 kisi
Uretim 176.150.000 m*/y1l
Yurt I¢i Satig Miktart 104.443.000 m%/y1l
Yurt D11 Satis Miktar 37.463.000 m*/yil
Yurt i¢i Satis1 Cirosu 460.901.000 $
Yurt Dist Satis1 Cirosu 157.513.000 §

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde satin alma giiciiniin artig1 nedeniyle pazarin talebi,
gittikge daha kaliteli iirtinlere kaymakta, stirekli yeni iiriinler aranmakta ve bu konuda
rekabet hizla artmaktadir. Siirekli degisiklige ve yaraticilifa dayali yeni sanayi stratejileri
Onem kazanmakta, tiiketiciler artik yeniliklere, {irlin yelpazesinin g¢esitliligine, iriin
kalitesinin devamlilifina, satig sonrasi servislerine ve zamaninda teslime &nem
vermektedir. Seramik sektdriinde ihracat kapasitemizin artmasinda 6nemli yer tutacak olan,
iiretim ve hizmette ISO 9000 Kalite Giivence Standartlarinin revize edilerek, ihracatin
cogunlugunun yapildigi iilkelerin EN Standartlarina uydurulmas: konusunda g¢aligmalar

devam etmektedir.

Avrupa topluluguna entegrasyonda 6zellikle kalite kontrolun giderek daha dnemli bir konu
haline gelmesi beklenmektedir. Bu agidan seramik iireticilerinin yalmzca mithendislik
anlaminda degil organizasyon anlaminda da uluslararasi standartlar1 yakalamasi kaginilmaz
olmugtur. Ciinkii gerek Avrupa Birligi iginde gerekse difer uluslararas: ticaret icindeki
standart normlari, artik yalnizca malin fiziksel dzelliklerini degil aym1 zamanda iretim

stirecini de tanimlamaktadir.
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Diinya seramik iretiminde 6nemli bir konumda oldugumuzdan yurt disinda rekabet

edebilecegimiz sektorlerden biridir. SERKAP’dan alinan bilgilere gore diinyadaki seramik

ireten iilkeler ve tiretim miktarlan Cizelge 6.3’de verilmistir.

Cizelge 6.3 Diinyadaki seramik iireten tilkeler ve tiretim miktarlar

Cin 400 400 900 26.9
[talya 453 510 562 16.8
Ispanya 281 320 400 12.0
Brezilya 234 290 266 8.0
Tiirkiye 84 93 107 32
Tayland 64 68 75 22
Endonezya 58 64 74 2.2
Almanya 71 70 69 2.1
Tayvan 60 65 65 1.9
Portekiz 51 54 65 1.6
Toplam Diinya 2.465 2.685 3.341 100

Uretimi

6.2.Seramik Sektoriinde Yeni Modelin Kullanilmasinin Nedenleri

Toplam kalite yonetimi yaklagimini kullanarak siirekli iyilestirmeler sayesinde isletmeyi

daha iyi bir konuma getirebilirdik. Fakat seramik piyasasindaki durgunluk, sektdrde beliren

arz fazlaligy, kar payindaki hizh diisiig, firma sayisiin hizla artmasi, buna karsin bazi

firmalarin da batma asamasina gelmesi nedeniyle performansdaki iyilestirmeler isletmemiz

icin yeterli olmayacakti. Seramik sektdriiniin iginde bulundugu duruma bagh olarak DM ve

TKY tekniklerinin entegrasyonuyla olusturulan yeni modelin uygulanmasinin nedenleri

agagida kisaca izah edilmigtir.
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. Isletme i¢inde ufak degisiklikler degil bityiik ¢apli degisiklikler olmaliydi. Kar payinda,
kalitede ve pazar payindaki %10-%20 arasindaki artiglar isletme igin yeterli degildi.
Seramik sektoriinde durgunluk yasandigindan ve piyasa doyma agamasinda oldugundan

bir takim radikal degisikliklerin yapilmasi gerekliydi.

. Isletme iginde kalite artmali, miigteri istekleri dogrultusunda ¢aligilmali ve aym
zamanda da performansda da carpict sonuglar elde edebilmek i¢in deger katmayan
siiregler elimine e’,dilmelidir. TKY uygulayarak kalite arttinilabilir, miisteri istekleri
dogrultusunda ¢aligilabilir fakat gereksiz siireglerin elimine edilmesi konusuna gereken

Onem verilmemektedir.

. Degisim karan iist yonetim tarafindan verilmelidir. Ciinkii gelecekte bir kriz donemi
yasanabilir ve boyle bir kriz doneminde, sartlari en iyi bilen, nasil degigimler
olabilecegini tahmin edebilen, piyasay1 en iyi taniyan firmanin iist yonetimidir. Bu ve
bunun gibi nedenlerden dolayr degisimin yonii Ustten asagiya dogru olmasi
gerektiinden DM yaklasimindan yararlanilmalidir. Bununla beraber, isletme
icersindeki, bazi problemler calisanlarin daha kolay sezebilecegi disiiniiliirse, bu
yondeki ufak ¢apli degisikliklerin de asagidan yukarrya dogru islemesi gerekmektedir.
Bu yoniiyle de TKY yaklagimindan faydalanilmalidir.

. Seramik sektoriindeki bazi firmalar oldukga zor giinler yasamaktadirlar. Bu firmalarda
stoklar artmus, karlar1 diigmiis ve ciddi bunalimlar yasanmaktadir. Gergektende 1998
yili baslarinda sektdriin biiyiiklerinden birinin iflas etmesi, durumun ciddiyetini
gostermektedir. Aymi gekilde biiyiik bir holdinge bagh olan bir kurulusun yillarca
isletilememesi ve sonunda satilmasi seramik sektoriiniin genel yapist hakkinda bilgi
vermektedir. Bu sartlarda, piyasada kalabilmek i¢in gliclii bir yonetim yaklagiminin

kullanilmasi gereklidir.

. Maliyetlerin artmasina kargin satis fiyatlarinda 6nemli degisiklikler olmamaktadir. Bu

nedenle maliyetlerin diisiirilmesi zorunludur.
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6.3.Seramik Sektoriinde Yeni Modelin Uygulanmasi

1995-1998 yillar1 arasinda isletmenin {retim siirecinde iki kez radikal degisim
gergeklestirilmig, 3. degisim programi hazirlanmistir. Bu degisimlerden ilki 1995-1996
yillarinda gergeklestirildi. O zamana kadar isletmenin iiretim kapasitesi 1.350.000 m%/y1l
yer seramigi ve 1.000.000 mz/yll olmak tizere toplamda 2.350.000 mz/yll’idi. Uretim genel
hatlariyla Sekil 6.1°de goriildiigii gibiydi.

1995-1996 yillarinda miigteri beklentileri degismis, isletmenin maliyetleri artmus
oldugundan rekabet giicti diismiistii. O donemde tiretilen duvar seramigi, 150x150 mm ve
150x 200 mm boyutlarindaydi. Halbuki o donemde piyasada 200x250 mm, 250x330 mm
gibi biiylik boyutlu duvar seramikleri talep edilmekteydi. Eski stire¢ kullanilarak yeni talep

edilen duvar seramigi tretilemezdi bunun nedeni;

¢ Biiyiik boyutlu seramigin tiretimi ¢ok zordu,

o Blok pisirim yapildigindan biiskivi fireleri ¢ok yiiksek idi,
e Maliyetler ¢ok yiiksekdi,

e Kalite ¢ok dusiikti,

e Kullanim alanindan tasarruf saglandi. Eski alanin yaris1 kullanilmistir.

Yukarida sayilan nedenlerden dolay: ufak ¢apli iyilestirme programiyla istenilen duruma
gelmek imkansizdi. Isletme iginde iiretim siirecine uygulanan radikal degisimle tiretim
Sekil 6.2°de goriilen seklini aldi. Yeni siirecin personel ve yakit masraflarindan sagladigi

avantaj Sekil 6.3 ve Sekil 6.4’de gosterilmis olup diger faydalari su sekilde 6zetleyebiliriz:

e Piyasanin talep ettigi biyiik boyutlu seramikler tretildi,

e Duvar seramigi kapasitesi 1.000.000 m*/y1l’dan 1.500.000 m*/y1l’a gikarilmistr,
e Fire oram diisiiriildi,

e Kalite yiikseltildi,

e Kar marj1 yikseltildi,

o Cesit arttirildi.



127

Hamadde stok
sahasindan
hammaddelerin alinmasi

Ceneli kiricida
hammaddelerin istenilen
boyuta getirilmesi

Hammaddelerin
begsigerde tartiimasi

Hazirlanan
hammaddenin
degirmende sulu
opitiilmesi

Hazirlanan karigimin
¢amur havuzlarinda
bekletilmesi

Camur havuzlarindaki
kangimin pompa vasitasiyla
spray dryer’a basilarak graniil
halinde kurutulmasi

Olusturulan karigimin
graniil silolarinda
stoklanmasi
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Karigimin silolardan
alinarak preslenmesi

Firin arabalarina
yiikleme

Tiinel kurutucuda yart
mamulun istenen nem
oranina getirilmesi

Biskiivi firininda yan
mamulun pigirilmesi

Biskiivilerin ayirim
islemine tabi tutulmasi

B

Sir Engop

Sirlt yart mamulun
pisirilmesi

Kalite ayirim
boliimiinde Griiniin
kalite dzelliklerine gére
siniflandiriimast
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SIR MALZEMESININ HAZIRLANMASI

Frit sir malzemelerinin
tartilmasi

Tartimdan alinan
malzemelerin
karigtiriimast

Karigimin frit firinda
firitlestirilmesi

Firinda hazirlanan
malzemenin yar1
mamulu sirlamak igin
sirlama bantlarina
gonderilmesi

Sekil 6.1 1995-1996 yillarinda gergeklestirilen radikal degisim Oncesi tiretim siirecinin
genel yapist.

R mm KURULY
U MERKYTE
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Hamadde stok
sahasindan
hammaddelerin alinmasi

Ceneli kiricida
hammaddelerin istenilen
boyuta getirilmesi

Hammaddelerin
besigerde tartiimasi

Hazirlanan
hammaddenin
degirmende sulu
ogiitiilmesi

Hazirlanan kangimin
¢amur havuzlarinda
bekletilmesi

Camur havuzlarindaki kargimin
pompa vasitastyla spray dryer’a
basiimasi ve graniil haline
ctirilmesi

Olusturulan karigimin
graniil silolarina
yiiklenmesi
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Karigimin silolardan
alinarak preslenmesi

Presten ¢ikan yart
mamulun kurutucuya

alinarak kurutulmasi B
Sir Engop
Kurutucudan ¢ikan mamulun
firmlanmasi / Sirlama bantindan
gelen mamulun firinlanmasi
A 4
Firinlanan mamulun

sirlanmast

v

Kalite ayirim

boltimiinde mamulun
kalite 6zelliklerine gore
siniflandiriimast

Sekil 6.2 Birinci radikal degisimin sonucunda olusturulan yeni iiretim siirecinin genel
yapisi.
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A

Yakit masrafi

2Y

Radikal degigimin Yillar
yapildig yil

Sekil 6.3 Birinci radikal degisimin sonunda yakit masrafindan saglanan tasarruf.

Personel
masraflari

3Y

>
Radikal degigimin Yillar

yapildig yil

Sekil 6.4 Birinci radikal degisimin sonucunda personel masraflarindan saglanan tasarruf.
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Siiregte gergeklestirilen bu radikal degisimin yaminda stirekli ufak ¢apli degisimler de

yapilmaktaydi. Bunlar;

o Ar-Ge faaliyetlerine agirhik verilerek yeni regeteler arastirildi. Yeni regeteler
uygulanarak tiretim maliyetleri diistirtildi,

o ihracata 6nem verilerek, ihracat miktar1 ve gesitleri arttirilds.
2. radikal degisim 1997-1998 yillarinda gergeklestirildi. Bu degisimin nedenleri:

Miisteri istekleri hizla degismisti. Artik iiglincii pisirimden ge¢en dekorlu mallar ve
bordiirler talep edilmeye baslanmigdi. Seramik sektoriinde stirekli olarak yeni fabrikalar
agilryordu fakat arz fazlasi siirekli artiyordu. Bu nedenle firmalar arasindaki rekabet her
gecen giin hizla artmaktaydi. Seramik sektoriinde ig¢ilik 6nemli bir yer tutar ve maliyetleri
onemli olglide etkiler. Iscilik masraflarimin artmastyla, tiriniin maliyeti siirekli olarak
artmakta, buna karsin arz fazlaligindan dolay: iiriinlin satis fiyatinda kayda deger artiglar
saglanamiyordu. Isletmelerin hedefleri kar etmekdir. Zararda olan bir isletmenin yasam
sansi yoktur. Enflansyonun iki haneli rakamlarda oldugu hatta {i¢ haneli rakamlari zorladify
bir iilkede, iirettiginiz malin satig fiyatina enflasyon oraninin altinda artislar
yapabiliyorsaniz, bu durumda tek ¢ikar yolunuz maliyetinizi diisiirmenizdir.Bu nedenle

isletmenin maliyetlerini diigtirmesi zorunluydu.

Piyasanin talep ettifi iiglincii pisirimden gegen mallarda ve bordiirlerde kar payi1 daha
yiiksek oldugundan bu iriinlerin isletme iginde iiretilmesi gerekliydi. Bu iiretim mevcut
{iretim siiregleriyle iretilemediginden yeni bir stire¢ tasarlanmaliydi. $ekil 6.5°de

tasarlanan yeni siire¢ izah edilmektedir.
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MOZAIK URETIMI

Yer karosu masse stok
silosunda
hammaddelerin
hazirlanmasi

Preslerde hammaddenin
basilmast

Preslenen mamiiliin

yatay kurutucuda
kurutulmast

Yari mamiiliin
sirlanmasi

BORDUR URETIMI

Duvar karosu mamiil
stok ambarmdan
mamiiliin alinmasi

3. pigirim dekor
bantlarinda mamiiliin
islem gormesi

Vetrosa makinasinda
islem gorme

\ 2

Yari mamiiliin firinda
pigirilmesi

Mamiiliin kalite
ozelliklerine gore
siuflandirilmasit

Fileleme islemi

Mamiiliin kalite

dzelliklerine gore
siniflandiriimast

Kesme makinasinda

kesme isleminin
gergeklestirilmesi
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Paketleme iglemi

Ambara sevkiyatin
saglanmast

Sekil 6.5 Ikinci radikal degisimle olusturulan siirecin genel yapist
Ikinci radikal degisimin sonucunda elde edilen sonuglan asagidaki gibi agiklayabiliriz:

o Piyasanin istedigi bordiir imalat1 gergeklestirildi,

e Piyasanmn istedigi 100x100 mm boyutunda “mozaik” adi verilen seramik imalati
gerceklestirildi,

e Her iki seramik satis fiyati, normal seramigin satis fiyatindan 2 ile 25 kati

oldugundan, karlilik arttirildi.
[sletmenin yer seramigi tiretimi, Sekil 6.6°da gériilmektedir.
Bu arada siirekli gelisme c¢aligmalar1 sonucunda isletmede ufak c¢apli degisimlerle

performansda ufak gelismeler saglanmigtir. Stirekli gelisme g¢aligmalari iginde yapilan

degisikliklerden birkagini su sekilde siralayabiliriz:
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Hazirlanan
hammaddelerin
preslenmesti

Preslenen yart mamiliin
dikey kurutucuda
kurutulmasi

Yart mamiiliin
sirlanmasti

Stok arabalanyla
stoklanmast, firrnda
pigirilmesi

Kalite dzelliklerine gore
siniflandirilmast

Paketleme islemi

Ambarlama i¢in gerekli
islemlerin yapiimasi

Sekil 6.6 Yer seramigi tiretiminin genel yapisi
Sorun 1: Seramiklerde kose kopmalart meydana gelmekteydi.
Coziim: Seramigin kogelerinde meydana gelen kopmalart nlemek igin toplam 6nleyici

bakim calismalari iginde asafida belirtilen hususlarin yapilmasi sayesinde onlendigi

gorilmiistiir:
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e Kaliplar diizenli olarak kontrol edilmeli,

Graniil plastiklik ve tane dagilimi agisindan diizenli olarak kontrol edilmeli,

e Pres basinci kontrol edilmeli,

Maniplasyonlar, tagima bantlar1 kontrol edilmeli, gerekli ayarlar yapilmalidur.
Sorun 2: Seramiklerde deformasyon meydana gelmekteydi.
(Coziim : Bu konuda yapilmas: gerekenleri su sekilde siralayabiliz:

¢ QGraniiliin tane dagilimin istenen degerde olmasina dikkat edilmektedir,

¢ (Calisan kisinin pres basincina dikkat etmesi saglanmustir,

o Finin sicakligs siirekli olarak izlenerek kontrol edilmektedir,

e Regeteden sapmalar olmamas: igin ¢alisanlarin bulundugu yere regeteler asilarak
stirekli kontrolii saglanmistir,

e Biinye-sir uyusmast kontrol edilmektedir.
Sorun 3: Seramigin yiizeyinde lekeler meydana gelmekteydi.

Cozim : Yiizeyde meydana gelen lekeleri 6nlemek i¢in bir dizi 6nlem alinmigtir. Bunlar

sunlardir:

e Fabrika ortamu i¢inde tozlu ve kirli ortam olmamalidir. Bu nedenle fabrikanin
cesitli bolgelerine toz emici cihazlar yerlestirilmistir,

e Biiskivi yiizeyinin temiz olmasi i¢in liretim bantinin iizerine temizleme firgalar
yerlestirilmis boylece banttan gegen biiskivinin temizlenmesi saglanmigtir,

o Firinda meydana gelebilecek olumsuzluklari 6nlemek igin firin atmosferinin

stirekli kontolii saglanmaktadir,

Sorun 4: Seramigin ebatlarinda farkliliklar meydana gelmekteydi.
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Coziim : Seramigin farkli boyutlarda olmasinin nedeni pergok faktdre bagl oldugundan

alian 6nlemlerde ¢esitlidir:

e Uretime gegmeden o6nce kaliplarin istenilen olgiilerde olup olmadig
incelenmektedir,
¢ Pres basincinin istenen degerde olmast saglanmaktadir,
e QGranilin istenen Ozelliklerde olmasi saglanmaktadir. Graniilden istenen
ozellikleri éd sekilde siralayabiliriz:
e Kompozisyonu sabit olmali,
e Rutubet istenen miktarda olmalidir,
¢ Plastiklik istenen degerde olmalidir,
e Tane dagilimi istenen dzelliklere sahip olmahdir.

¢ Firin pisirme sicaklifina dikkat edilmelidir.
Sorun 5: Seramigin kenarlarinda ¢apaklar vardi.
Co6ziim : Bu sorun i¢in buluna ¢dziim sekli asagida izah edilmistir.
o Kenar silici rayneller kuruldu.
e Toplam Onleyici bakim galigmalar1 sayesinde aginma meydana gelen kaliplar
onceden tespit edilmeye baglandi.

Sorun 6: Seramigin dekorlarinda ton farki meydana gelmekteydi.

Coziim:Bu sorunun meydana gelis nedeni pekgok boliimii ilgilendirdiginden dolay: asagida

belirtilen 6nlemler alinmastir:

¢ Firin kesitinin sicaklik farklarint ayarlamak i¢in priilor ayarlari yapilmaktadir,
o FElek baski makinalarinin ayan yapilmaktadir,

e FEleklerin zamaninda temizlenmesi saglandz.
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Sorun 7: Seramikler mat kaliyor ve kenarlarinda képiirmeler meydana geliyordu.

Coziim : Bunun nedeni arastirildifinda, sir hazirlamada kullanilan suyun, siilfat ve
karbonat oranlarinin fazla oldugu anlagildigindan su temin edilen yer degistirilerek, siilfat

ve karbonat oranlar1 istenen degerlerde olan su alinmaya basland,

6.4. Yonetim Yaklasimlarim Degerlendiren Karar Destek Sistemi ve Simiilasyon

Modeli

Ug farkli yonetim yaklagimini, belirlenen degisim gerekgeleri ve 6zelliklerine bagli olarak
birbirleriyle karsilagtirabilmek i¢in bilgi tabanli bir sistem geligtirilmistir. Geligtirilen

sistemin temel yapisi Sekil 6.7°de goriilmektedir.

Gelistirilen karar destek sistemi ve simiilasyon programi tez ¢alismasi biinyesinde ortaya
cikarilan temel gelisim gerekgelerini ve bu gerekgeler altinda yer alan degisiklik yapilacak
saha veya unsurlar1 ve bunlarin disinda degisiklifin yapisimi ve bu yapi 6zelliklerden
hangilerinin TKY, DM ve YM’de bulundugunu da bir bilgi tabam igersinde
barindirmaktadir. Bu sekilde sisteme baktigimizda gelistirilen karar destek sistemi ayni

zamanda bilgi tabanli bir sistemdir.

Gelistirilen bu sistemin bilgisayar programi Borland Pascal 7.0’da yazilmistir. Program
oncelikle kullanicidan karar destek sistemi veya simiilasyon etiidiinden birisinin girilmesini
ister. Veri girisi kullanic1 ile etkilesimli bir diyalog arayiizii ile gergeklestirilir ve ¢oziim

icin gerekli olan veri eksiksiz bir sekilde kullanicidan kolaylikla elde edilir.

Gelistirilen sistemin yapisinda kullanict meniilerden olusan bir dizi diyaloga cevap verir.
Bu sayede program kullanicidan temel degisim gerekgelerini, degisiklik yapilacak saha ve
unsuru ve de degisikligin yapisini elde eder. Bu elde edildikten sonra bir karar vericiye
destek saglamak igin gelistirilen sistem veriyi, bir ¢ikarim mekanizmasi ile bilgi tabaninda
yer alan hangi yonetim tipinin ne gibi 6zelliklere sahip oldugu gercekleriyle mukayese

ederek degerlendirir. Bu degerlendirme sonucunda girilen 6zelliklere sahip bir durumda,
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oncelik siras1 verilerek hangi yonetim yaklasiminin daha bagarili bir sonug verebilecegi
konusunda kullaniciya bilgi verilerek, sonuglar grafik ve tablolama modiili ile

diizenlenerek, grafikler ve tablolar halinde kullaniciya sunulur.

Kullanic ilk meniiden simiilasyon segenegini segerse, bu durumda gerekli olan veri yani
senaryo simiilasyon modiilii tarafindan bilgi tabaniyla etkilesimli olarak sanki bir insan
kullamict veri girigi yapryormus gibi otomatik olarak olusturulur. Kullanici simiilasyon
segenegini sec;tiginde' ayrica ondan elde edilen kogum uzunlugu sayisinca simiilasyon
modiilii tarafindan bir kullaniciya danigilmadan otomatik olarak senaryolar olusturulur ve
kullanici eger isterse olusturulan bu senaryolar izleyebilir. Gelistirilen program tarafindan
olusturulan senaryolar, sistemin ¢ikarim mekanizmasiyla degerlendirilerek toplamda
yonetim yaklagimlarinin segilme dereceleri belirlenir ve programin tablolama ve grafik

modiilii ile sonuglar ve degerlendirmeler kullaniciya sunulur.

Gelistirilen programin sabit ve degisken tanimlamalari, veri girisleri ve rapor prosediirleri

ile ilgili kisimlar1 Ek 2°de verilmistir.
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Karar Destek Sistemi
ve Simiilasyon Segim

Mentisii

Simiilasyon

v

Simulasyon Modula

Kullanici ile Etkilegimli
Veri Girisi

Simiilasyon ile
Olusturulmus
Senaryolar

Cikarim mekanizmasi ile
> bilgi tabanu ile etkilegimti
olarak verinin
degerlendirilmesi

Bir Karar Vericiye Destek
Saglayacak Sonuglarin
Elde Edilmesi

v

Grafik ve Tablolama
Modalit

Sonuglar ve Raporlar

bt
e~

iy

Yeni Bir Evet

Caliyma?

' Program Sonu l

Sekil 6.7 Karar destek sistemi ve simiilasyon programinin genel yapisi.
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6.4.1.Karar destek sistemi ve simiilasyon modelinin amaci

Besinci bolimde Toplam Kalite Yonetimi ile Degisim Miihendisliginin entegrasyonu ile
olusturdugumuz Yeni Model’in bir seramik sekt6riindeki uygulamalarini ve alinan sonuglar
altinc1 bolim igerisinde sunulmustur. Diger seramik fabrikalarinda veya uygulama
yaptigimiz igletmede ileride meydana gelebilecek degisimler karsisinda bu ii¢ farkli
yOnetim tipinden hangisinin daha uygun olacaginin énerilmesi ve simiilasyon yoluyla rassal
olarak meydana geleri degisimlerin sonucunda en ¢ok kullanilan teknigin tespiti sunulan

modelin gegerlilik derecesini vermektedir.

Gelistirilen bu sistemin amaci, seramik sektdriindeki bu ¢alisma esnasinda ortaya
¢ikarilmig olan degisim gerekgeleri ve bu gerekgelerin alt sahalarim goz dniine alarak yine
bu ¢aligma ile belirlenmis olan degisim niteliklerine bagli olarak “Toplam Kalite
Yonetimi?, “Degisim Yonetimi” ve “Yeni Model”in birbirleriyle kiyaslamasim
yapabilmektir. Bu amagla kullanici tim gerekli deferleri kendi gircbilmekte veya
simiilasyon ile otomatik olarak olusturulan ¢ok sayida senaryo birbiriyle
kargilastirilabilmektedir. Boylece kullaniciya alacag: kararda destek saglamakta ve sonuglar

bir rapor halinde ve grafik formda sunulmaktadir.

Hazirlanan simiilasyon modeli ¢alistinlmak suretiyle otomatik olarak ¢ok fazla sayida
senaryo olusturularak her bir senaryonun hangi y6netim tipine daha uygun oldugu ve bunun
sonucunda da her bir yonetim tipinin kullanilabilme dereceleri belirlenebilmektedir. Bu ¢ok
sayida farkli senaryolarin degerlendirilmesiyle elde edilen y6netim tipi sonuglari sayesinde
kullanict1 hangi yonetim tipinin daha fazla kullanilabilir &zellikte oldugunu
gorebilmektedir. Ayrica gelistirilen sistem, hangi senaryo yapilarinda hangi yonetim tipini

uygulamasi gerektigini de kullaniciya sunmaktadir.
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6.4.2. Kullanic1 arayiizii

Bir model, ancak eksiksiz bir sekilde tammmlanmis veriler yardimiyla kurulabilir.
Dolayisiyla sistem, kullanicidan gerekli olan tiim verileri elde etmek zorundadir. Bir
modelin kurulmas: i¢in gerekli olan problem spesifikasyonunun, yani bir problemin
cksiksiz ve ayrntili tanimindan olusan verilerin, elde edilmesi amaciyla bir dizi
meniilerden ve sorulardan olusan bir diyalogun gelistirilmesi gerekmektedir. Burada
gelistirilen diyalogun, karar destek sistemi ve simiilasyon modeli i¢in problemin tiim

karakteristiklerini kullanicidan elde edebilecek nitelikte olmasi zorunludur.

Gelistirilen sistemin caligtirilabilmesi igin ilk olarak kullanicidan problemle ilgili tiim
verilerin elde edilmesi gereklidir. Bu amagla da bir diyalog arayiizii gelistirilmistir.
Gelistirilen arayliz kullanicidan tiim verileri eksiksiz bir sekilde alacak yapidadir. Burada
kullanict meniilerden olusan bir dizi diyaloga cevap verrektedir. Bu sekilde de geligtirilen
arayliz, kullanicidan temel degisim gerekgelerini, degisiklik yapilacak saha ve unsurlar1 ve

de degisimin niteliklerini elde eder.

Cesitli senaryo yapilarinin olusturulup, yonetim tiplerinin karsilastiriimasi igin gerekli tiim
verilerin elde edilmesi amaciyla tasarlanan diyalog, kullanicidan Ogrenilecek veriler

acisindan asagida gortldiigi gibidir:

1] Veri Giriglerinin Kullanici Tarafindan Yapilmast

2] Simiilasyon (Otomatik olarak senaryo olugturma ve degerlendirme)
Se¢iminizi Giriniz............ :
Eger kullanici tarafindan simiilasyon (otomatik olarak senaryo olusturma ve

degerlendirme) secenegi segilirse, gelistirilen sistem belirli bir mantik gergevesinde

asagidaki diyaloga otomatik olarak cevaplar olusturarak istenilen sayida farkli senaryolar
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meydana getirir. Otomatik olarak olugturulan senaryolar {i¢ farkli yonetim sistemi ile
mukayese edilerek en ¢ok segilen yonetim tipi belirlenmis olur. Ayrica her senaryo igin iig
farkli yOnetim tipinin Oncelik sirasi da kullaniciya sunulmaktadir. Bu degerlendirmeler
kullaniciya yazili bir rapor ve ii¢ farkli yonetim tipinin 6ncelik siralar1 da grafik formda
sunularak, kullanmic1 ti¢ farkli yOnetim tipinin kullanilma durumlann hakkinda

bilgilendirilmis olur.

Eger kullanici tarafindan ilk secenek yani “Veri Girislerinin Kullanicr Tarafindan
Yapilmas1” segenegi segilirse, bu durumda kullanicinin agagidaki agiklanan diyaloga cevap

vermesi beklenir.

Degisim Nedenleri
1] Miisteri talebi
[2] Rekabet
3] Teknoloji ilerlemeler
4] Maliyeti diigiirmek
[5] Enerji tasarrufu
[6] Avrupa Birligi
(7] Hiikiimet Tesvikleri
[8] Talebe cevap verme stiresindeki degigim

Degisim Tipini Giriniz.......... :

Eger girilen deger [1] ise,

Degisimin Gerekli Goriildiigii Saha

[1] Dekor ve aplikasyon gesitleri

2] Boyut

3] Seramigin goriinimii
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4] Satis sonrast hizmet
Degisim Sahasini Giriniz.......... :
Eger girilen deger [2] ise,

Degisimin Gerekli Goriildiigii Saha

[1] Cesidi arttirmak
2] Maliyeti diigtirmek
[3] Kaliteyi arttirmak

Degisim Sahasini Giriniz..........:

Eger girilen deger [3] ise,

Degisimin Gerekli Gortldigii Saha

1] Kiiciik gelismeler
[2] Orta biiytikliikteki gelismeler
3] Biiyiik gelismeler

Degisim Sahasini Giriniz.......... :

Eger girilen deger [4] ise,

Degisimin Gerekli Goriildigii Saha

1] Kaliteyi ylikseltmek
2] Fireyi diigliimey.



3] Performansi gelistirmek

Degisim Sahasint Giriniz..........:

Eger girilen deger [5] ise,

Degisimin Gerekli Gﬁfﬁldﬁgﬁ Saha

1] Firinlarda yatirnm
2] Kurutmada yatirim
3] Preslerde yatirim

Degisim Sahasini Giriniz...........

Eger girilen deger {6] ise,

Degisimin Gerekli Goriildigii Saha

1] Cevre yonetim sistemi

Degisim Sahasim Giriniz.......... :

Eger girilen deger [7] ise,

Degisimin Gerekli Goriilldigii Saha

[1] Toplu konut
2] Tegvik

146
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Degisim Sahasim Giriniz..........:

Eger girilen deger [8] ise,
Degisimin Gerekli Gorildiigii Saha

[1] Makina
[2] Teknoloji

Degisim Sahasim Giriniz..........:

Kullanicinin, yukaridaki diyalogu cevaplandirdiktan sonra degisim nitelikleriyle ilgili

olarak asagidaki diyaloga cevap vermesi gerekir.
Degisim Niteliklerini Giriniz (Evet/Hayir)

Geligmenin yonii yukaridan asagiya dogru
Geligmenin yonii asagidan yukariya dogru
Geligme ¢ift yonla

Stire kisa

Stire esnek

Caliganin motivasyonu 6nemli
Performansda biiyiik bir gelisme
Performansda kiigiik bir gelisme

Radikal degisim

Ufak ¢apli bir degisim

Is siireglerini iyilestirme

s siireclerini yenileme
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Yonetim siireglerinde degisim

Kultiir yapisinda bir degisim

Ug farkli yonetim tipinden birine karar vermek i¢in tasarlanan karar destek ve simiilasyon
sistemi i¢in gelistirilen bu diyalog ile, kullanicidan model i¢in gerekli olan tiim veriler

otomatik olarak elde edilerek problemin bir spesifikasyonunun olusturulmasi saglanir.
6.4.3. Cikarim mekanizmasi

Gelistirilen program iki farkli yapida ¢aligmaktadir. Kullanicinin tercihine bagl olarak veri
giriglerinin kullanic1 tarafindan yapilabildigi segenekte program tarafindan problem ile
ilgili tiim veriler yukarida agiklanmis olan bir bir diyalog arayiizii ile kullanicidan eksiksiz
bir sekilde elde edilerek problemin spesifikasyonu olusturulur. Kullanicidan elde edilen bu
veriler ise programin bilgi tabaninda yer alan her bir degisim niteliginin, hangi yonetim tipi
veya tipleriyle ilgili oldugu bilgisiyle karsilastirilarak kullanicinin girdigi duruma uygun

olan yonetim tipi belirlenir.

Gelistirilen sistemin ikinci bir ¢alisma sekli ise otomatik olarak senaryolarin olusturuldugu
simiilasyon ortamidir. Burada problemin spesikasyonu bir insan kullanicidan elde edilmez.
Gelistirilen sistem kullanici arayiiziinde yer alan bir dizi meniiden olugan diyaloga sanki bir
insan kullanici veri girisi yaptyormus gibi otomatik olarak cevaplar olusturur. Bu agidan
gelistirilen sisteme bakildiginda sistem yapisi igerisinde basit bir uzman sistem yapisi da
mevcuttur. Burada simiilasyon ve karar destek sistemi agirlikli olmak iizere bu tekniklerin

bir uzman sistem yapist ile birlikte kullanildig1 bir durum mevcuttur.

Gelisgtirilen sistem oncelikle diyalog arayliziinde tammlanmis olan sekiz deisim
nedeninden birisini her bir nedene esit olasithk taninarak rassal olarak seger. Boylece
diyalogdaki ilk menii cevaplandirilmug olur. Daha sonra program hangi degisim nedeninin
secildigine bagli olarak segilen degisim nedeni ile ilgili olan degisim sahalarindan birisini
de gene herbir degisim sahasina esit olasilik vermek sartiyla rassal oalrak belirler. Bu

sekilde de program tarafindan bir menii daba sanki bir insan kullanici veri girisi
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yapiyormus gibi cevaplandirilmis olur. Daha sonra ise bunlarla baglantili olarak degisim
niteliklerinin de mantikli olarak “Evet” - “Hayir” seklinde cevaplandiriimasi gerekir.
Degisim niteliklerinin ilk ti¢ maddesi olan “Gelismenin yonii yukaridan asagiya dogru”,
“Gelismenin yonii asagidan yukariya dogru” ve “Gelismenin ¢ift yonlii” segeneklerinden
birisi “Evet” oldugunda diger ikisinin “Hayir” olmasi gerekmektedir. Programda bu ilk {i¢
maddeye bu mantik ¢ergevesinde rassal cevaplar olusturmaktadir. Dordiincii ve beginci
nitelik olan “Siire kisa” ve “Siire esnek” maddeleri ise esit olasilikla olmak iizere rassal
olarak biri “Hayir” digeri “Evet” seklinde cevaplandirilir. Altinci nitelik olan “Calisamin
motivasyonu 6nemli” maddesine ise rassal olarak esit olasilikla “Evet” veya “Hayir” cevabi
atanir. Yedinci ve sekizinci degisim niteligi olan “Performansda biiyiik bir gelisme” ve
“Performansda kiigiik bir gelisme” maddeleri ise esit olasilikta olmak tizere rassal olarak
birisi “Evet” oldugunda digeri “Hayir” veya bunun tam tersi olacak sekilde otomatik olarak
cevaplandirilir. Degisim niteliklerinin yedinci maddesi olan “Performansda biiyiik bir
gelisme” maddesine bakildiginda buna verilecek “Evet” veya “Hayir” cevabi dokuzuncu,
onuncu, onbirinci ve onikinci niteligi etkilemektedir. Eger “Performansda biiylik bir
gelisme” nitelifine “Evet” cevabi verilmis ise o zaman dokuzuncu “Radikal degisim” ve
onikinci “Is siireglerini yenileme” niteliklerine de “Evet” cevabi ve onuncu “Ufak ¢aplt
bir degisim” ve onbirinci “Is siire¢lerini iyilestirme” niteliklerine de “Hayir” cevabinin
atanmas gerekir. Aymi sekilde eger yedinci “Performansda biiytik bir gelisme” niteligine
“Hayir” cevabi verilmis ise bu durumda onuncu “Ufak ¢apli bir degisim” ve onbirinci “Is
siireglerini iyilestirme” niteliklerine “Evet” cevabinin ve dokuzuncu “Radikal degisim” ve
onikinci “Is siireglerini yenileme” niteliklerine de “Hayir” cevabimn atanmasi gerekir.
Gelistirilen bu program bunu rassal olarak bu mantik altinda gergeklegtirmektedir. Daha
sonra ise oniigiincii “Yonetim siireglerinde degisim” ve onddrdiincti “Kiltir yapisinda
degisim” niteliklerine bakildiginda bunlarin birisi “Evet” birisi “Hayir” olabildigi gibi her
ikisi de “Evet” seklinde cevaplandirilabilir. Gelistirilen sistem bu iki maddeye de rassal
olarak agiklandigi sekliyle belirlenmis olasilik degerleri ile gerekli cevaplari olugturur.
Boylece program tarafindan diyaloga eksik bir sekilde ve mantikli cevaplar olugturularak
bir senaryo meydana getirilir. Kullaniciin olusturmak istedigi senaryo adedince bu
prosediir tekrar edilerek ok farkli sayida senaryo elde edilir. Daha sonra ise tim bu

senaryolara uygun yonetim tipleri de program tarafindan belirlenerek kullaniciya sunulur.
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Yukarida anlatilanlar dogrultusunda degisim niteliklerini otomatik olarak cevaplandiran

algoritma asagida verilmistir.

Admm 1 : lile 3 arasinda esit olasilikla rassal olarak bir say1 se¢

Adim 2 : "Eger Segilen Say1 = 1 ise
Gelismenin yonii yukaridan asagiya dogru :Evet
Geligmenin yonii asagidan yukariya dogru  :Hayir
Gelisme ¢ift yonli :Hayir

Eger Secilen Say1 =2 ise
Gelismenin yoni yukaridan agagiya dogru  :Hayir
Gelismenin yonii asagidan yukariya dogru  :Evet

Gelisme ¢ift yonli :Hayir

Eger Segilen Say1 = 3 ise
Gelismenin yonii yukaridan asagiya dogru  :Hayir

Geligmenin yonii agagidan yukariya dogru  :Hayir

Gelisme ¢ift yonli :Evet
Adim 3 : 0 ile 1 arasinda bir rassal say1 se¢
Adim 4 : Eger Rassal say1 <0.50 ise
Siire kisa :Evet
Siire esnek :Hayir

Eger Rassal say1 > 0.50 ise
Siire kisa :Hayr

Siire esnek :Evet
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Adim 5 : 0 ile 1 arasinda bir rassal say1 se¢

Admm 6 : Eger rassal say1 < 0.50 ise
Calisanin motivasyonu 6nemli :Evet
Aksi takdirde
Caliganin motivasyonu 6nemli :Hay1r
Admm 7 : 0 ile 1 arasinda bir rassal say1 se¢
Adim 8 : Eger rassal say1 <0.50 ise
Performansta biiyiik bir gelisme :Evet
Performansta kiigiik bir gelisme :Hayir

Eger rassal say1 > 0.50 ise

Performansta biiyiik bir gelisme :Hayir

Performansta kii¢iik bir gelisme :Evet
Adim 9 : Eger 7.nitelik Performansta biiyiik bir geligme : “Evet” ise

Radikal degisim :Evet

Ufak gapl: bir degigim :Hayir
Adim 10 : 0 ile 1 arasinda bir rassal say1 seg.
Adim 11 : Eger rassal say1 < 0.25 ise

Yonetim siire¢lerinde degisim :Evet

Kiiltiir yapisinda bir degisim :Hayir

Eger rassal say1 > 0.25 ve rassal say1 < 0.50 ise
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Yonetim siireglerinde degisim :Hayir

Kiiltiir yapisinda bir degisim :Evet

Eger rassal say1 > 0.50 ise

Yonetim siireglerinde degisim :Evet

Kiiltiir yapisinda bir degisim :Hayir
6.4.4.Karar destek sistemi ve simiilasyon programmmin ¢iktilari ve raporlari
Ana meniideki mevcut ilk segenegi
[1] Veri Girislerinin Kullanici ile Yapilmasi
segenedi secilirse sunulan raporda asagida belirtilen hususlar yer almaktadir:

Degisimin Gerekgesi
Degisimin Yapisi veya Sahast:
Degisimin Nitelikleri
Belirtilen degisim gerekgesi,

degisim yapis1 veya sahasi ve

degisimin niteliklerine uygun

y6netim yaklasimi olarak

1. Derecede......ccovevieenen. Onerilmektedir.
2. Derecede......ccccceeeene... Onerilmektedir.
3. Derecede.......c..cooeenin. Onerilmektedir.

Bu rapora 6rnek olarak Sekil 6.8 ile Sekil 6.12 arasindaki gekiller verilmektedir.
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[1] Veri Girislerinin Kullanicr ile yapilmasi

[2] Simiilasyon (otomatik olarak senaryo olusturma)

Seciminizi Giriniz......: 1

Sekil 6.8 Programin ilk meniisii.

| DEGISIM NEDENLERI

[1] Musteri Talebi

[2] Rekabet

[3] Teknolojik ilerlemeler

[4] Maliyeti Dusurmek

[5] Enerji Tasarrufu

[6] Avrupa Birligi

[7} Hukumet Tesvikleri

[8] Talebe Cevap Verme Susresindeki Degisim

Degisimin Nedenini Giriniz....:2

Sekil 6.9 Programdaki degisim nedenleri.
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Degisimin Gerekli Goruldugu Saha
[1] Cesidi Arttirmak

[2] Maliyeti Diistirmek
[3] Kaliteyi Arttirmak

Degisim Sahasini giriniz....:2

Sekil 6.10 Degisimin gerekli goriildiigii saha.

Degimin Niteliklerini Giriniz E/H

[s sureclerini iyilestirme

is sureclerini yenileme
Yonetim sureclerinde degisim
Kultur yapisinda bir degisim

Gelismenin yonu yukaridan asagiya dogru. ‘E
Gelismenin yonu asagidan yukariya dogru ‘H
Gelisme cift yonlu ‘H
Sure kisa :E
Sure esnek 'H
Calisanin motivasyonu 'E
Performanda buyuk bir gelisme 'E
Performanda kiiciik bir gelisme :H
Radikal Degisim :E
Ufak capli bir degisim ‘H

:H

:E

:H

:H

Sekil 6.11 Degisimin niteliklerinin girilmesi.
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RAPOR

Degisimin Gerekcesi............Rekabet
Degisimin Yapisi veya Sahasi..:Maliyeti Dusurmek
Degisimin Nitelikleri.....:
Gelismenin yonu yukaridan asagiya dogru
Sure kisa
Calisanin motivasyonu
Performanda buyuk bir gelisme
Radikal Degisim
is sureclerini yenileme

Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi

ve degisimin niteliklerine uygun y6netim yaklasimi olarak

1.derecede TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model onerilmektedir.
2.derecede Degisim Muhendisligi onerilmektedir.

3.derecede Toplam Kalite Yonetimi onerilmektedir.

Sekil 6.12 Rapor 6rnegi 1.

[2] Simiilasyon (Otomatik olarak senaryo olusturma)

secenegi segilirse sunulan raporda asagida belirtilen hususlar yer almaktadir:

Degisimin Gerekgesi
Degisimin Yapisi veya Sahasi
Degisimin Nitelikleri
Belirtilen degisim gerekgesi,
degisim yapisi veya sahasi ve

degisimin niteliklerine uygun

yonetim yaklagimi olarak

1.Derecede.........ccceunnenne. Onerilmektedir.
2.Derecede.......ccoveinnnnnn. Onerilmektedir.
3.Derecede.......ccooiinennnnn. Onerilmektedir.

Sekil 6.13 ile Sekil 6.16 arasindaki sekiller simiilasyon se¢enegine 6rnek olarak verilmistir.
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[1] Veri Girislerinin Kullanict ile yapilmasi

[2] Simiilasyon (otomatik olarak senaryo olusturma)

Seciminizi Giriniz 12

Simiilasyon Kosumunu Giriniz ~ :5000

Sekil 6.13 Programin simiilasyon segeneginin se¢ilmesi.

Senaryo 1 RAPOR

Degisimin Gerekeesi............Musteri Talebi
Degisimin Yapisi veya Sahasi..:Satis Sonras1 Hizmet

Degisimin Nitelikleri.....:

Gelismenin yonu asagidan yukariya dogru

Sure kisa

Performanda buyuk bir gelisme

Radikal Degisim

is sureclerini yenileme

Yonetim sureclerinde degisim

Kultur yapisinda bir degisim

Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi

ve degisimin niteliklerine uygun yonetim yaklasimi olarak

1.derecede TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model onerilmektedir.
2.derecede Degisim Muhendisligi onerilmektedir.

3.derecede Toplam Kalite Yonetimi onerilmektedir.

Sekil 6.14 Rapor drnegi 1.
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Senaryo 2 RAPOR

Degisimin Gerekcesi........... :Rekabet

Degisimin Yapisi veya Sahasi..:Cesiti Arttirmak
Degisimin Nitelikleri.....:
Gelisme cift yonlu
Sure esnek

Calisanin motivasyonu
Performanda buyuk bir gelisme
Radikal Degisim

is sureclerini yenileme

Kultur yapisirida bir degisim

Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi

ve degisimin niteliklerine uygun yonetim yaklasimi olarak

1.derecede TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model onerilmektedir.
2.derecede Degisim Muhendisligi onerilmektedir.

3.derecede Toplam Kalite Yonetimi onerilmektedir.

Sekil 6.15 Rapor ornegi 111

Senaryo 3 RAPOR

Degisimin Gerekcesi........... :Hukumet Tesvikleri
Degisimin Yapisi veya Sahasi..:Tesvik
Degisimin Nitelikleri.....:
Gelismenin yonu yukaridan asagiya dogru
Sure esnek
Calisanin motivasyonu
Performanda kiiciik bir gelisme
Ufak capli bir degisim
Is sureclerini iyilestirme
Yonetim sureclerinde degisim
Kultur yapisinda bir degisim

Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi

ve degisimin niteliklerine uygun yonetim yaklasimi olarak

1.derecede TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model onerilmektedir.
2.derecede Toplam Kalite Yonetimi onerilmektedir.

3.derecede Degisim Muhendisligi onerilmektedir.

Sekil 6.16 Rapor 6rnegi IV.
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ikinci rapor ise, galistirilan degerlere bagl olarak ii¢ farkli yonetim yaklagimmin onerilme
derecelerini sunmaktadir. Sekil 6.17°de verilen grafikte birinci dereceden toplam kalite
yonetimi, degisim mithendisligi ve yeni modelin kag kez kullamlmas: gerektigi, ikinci
dereceden toplam kalite yonetimi, defisim miihendisligi ve yeni modelin kag kez
kullanilmas: gerektigi ve ugiincii dereceden toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi

ve yeni modelin kag kez kullamlmasi gerektigini gostermektedir.

Sekil 6.17 Rapor 6rnegi V.

Sekil 6.18’de ise programin galigtiriimasiyla elde edilen rapor 6rnegi sunulmustur.
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RAPOR

Degisimin Gerekcesi........... :Rekabet
Degisimin Yapisi veya Sahasi..:Maliyeti Dusurmek
Degisimin Nitelikleri.....:
Gelismenin yonu yukaridan asagiya dogru
Sure kisa
Calisanin motivasyonu
Performanda buyuk bir gelisme
Radikal Degisim
is sureclerini yenileme

Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi

ve degisimin niteliklerine uygun y6netim yaklasimi olarak

1.derecede TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model onerilmektedir.
2.derecede Degisim Muhendisligi onerilmektedir.

3.derecede Toplam Kalite Yonetimi onerilmektedir.

Sekil 6.18 Rapor 6rnegi VI
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7. SONUCLAR ve ONERILER

Yapilan ¢aligmada, radikal degisimlere imkan veren degisim miihendisligi yaklasimyla,
stirekli gelisme anlayisim benimseyen toplam kalite yaklagiminin entegrasyonu olan bir
model geligtirilmigtir.

7.1. Tez Cahismasinda Elde Edilen Sonugclar

Yeni sunulan modelle, Sekil 7.1°de gosterilen gelismeler yapilarak Sekil 7.2°de gériilen
performansdaki gelismeler saglanmugtir.

‘I’
"

+*’SUREKLI GELISME

RADIKAL DEGISIM
SUREKLI GELISME
RADIKAL DEGISiM

SUREKLI GELISME

Sekil 7.1 Yeni yonetim modelinde yapilan degisimler
Yapilan incelemeler sonucu elde edilen bilgileri kisaca su sekilde 6zetleyebiliriz;

1. Diinya’da ¢ok hizli bir degigim yasanmaktadur.
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Performansin
Geligimi

g
Zaman

Sekil 7.2 Yeni yonetimin modelinin uygulanmastyla performansda saglanan gelismeler.

2. Yaganan degigsime bagli olarak, diinyada uygulanan yonetim tekniklerinde siirekli bir
arayis vardir.

3. 1990’11 yillarda uygulanmaya baglayan toplam kalite y6netimi yaklagimindan beklenen
verim alinamamugtir ki, degisim miihendisligi yaklagimi kullanilarak hedeflenen noktaya
ulagilmaya ¢aligilmaktadar.

4. Bir yonetim yaklagiminin, bir iilkede uygulamip basanli sonuglar alinmasi, difer
iilkelerde de uygulandifinda bagarii olacafi anlamina gelmez. Unutulmamalidir ki,
yOnetim kavrami insan olgusuyla birlikte bir anlam ifade eder. Her millet farkli gelenek,
gorenek, yasam stili, devlet yapisi, ekonomik sartlar vb. gibi faktérlerden dolay: kendi
yapisina uygun yonetim yaklagimina ihtiya¢ duyar.

5. Tiirkiye 21. yiizyila iireten, diger uluslarla rekabette dnciiliik edebilecek, ¢alisan kesimin
mesleki agidan tatminini saglayan, refah diizeyi artmug bir iilke olarak girmelidir. Bunu
gerceklestirmesi igin kendi yapisi ve ihtiyaglarina uygun yeni ySnetim modelini

benimsemesi zorunludur.
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6. Tiirk sanayi diga doniik olarak gelistirilmek zorundadir. Dig pazarlarda rekabet
edebilmek i¢in, mevcut durumumuzdan bir sigrama yapmaya ihtiyacimiz vardir. Yeni
yonetim modeli radikal degisimlere firsat vererek bu ihtiyac: kargilayabilecek yapidadir.

7. D1s pazarda rekabet edebilecegimiz sektorlerden biri seramik sektdriidiir. Bu nedenle
seramik sektdriiniin, yaganan hizli degisimden olumsuz etkilenmesini 8nleyecek, diger
iilkelerden daha basarili olmasim saglayabilecek yonetim teknigini kullanmasina 6zen
gosterilmelidir.

8. Yapilan literatiir aragtirmasi sonucunda pekgok kisinin degisim miihendisligi ile toplam
kalite yonetiminin birlikte kullanilabilecegini diiglindiikleri belirlenmistir.

Sunulan yeni ydnetim modelinin, toplam kalite y6netiminin ve degisim miihendisligin
genel olarak karsilagtiriimas: Cizelge 7.1°de verilmistir.

Cizelge 7.1 DM, TKY ve YM’in temel 6zelliklerinin karsilagtiriimasi

TKY’nin zellikleri DM ’nin dzellikleri YM’nin ézellikleri
Radikal degisim yok Radikal degisim var Radikal degigim var
Siirekli gelisme var Siirekli gelisme yok Stirekli gelisme var
Siiregleri irdelemez Siiregleri irdeler Siiregleri irdeler
Siireglerde iyilestirme | Siireglerde iyilestirme | Stireglerde iyilestirme
yapar yapmaz yapar
Caliganlara deger verir Isten atmalar olur Caliganlara deger verir
Miisteri odaklidir Miisteri odaklidir Miigteri odaklidir
Degisimin ybnii agafidan | Degisimin yoni yukaridan | Degisim ¢ift yonltdir
yukariya dogrudur asafiya dogrudur
Is stireglerini inceler Is stirelerini inceler Is siliregleri ve yonetim
slireclerini inceler
Siiregleri tek tek inceler Stiregleri tek tek inceler Stiregleri bir biitlin olarak

inceler

Ust ybnetimin  destedi
alir

Ust yonetimin  destegi
alinir

Ust yonetimin  destegi
alir

Yonetim bilisim | Y6netim biligim | Yoénetim bilisim
sistemlerinden yararlamir | sistemlerinden yararlamir | sistemlerinden yararlanir
Degisim siiresi uzundur Degisim siiresi kisadir Degisim stiresi kisadir
Hiyerarsiyi azaltir Hiyerarsiyi azaltir Hiyerarsiyi azaltir

Kiiltiirel degisim gerektirir | Kiiltiirel degisim gerektirir | Kiiltiirel degigim gerektirir
Kiyaslama tekniginden | Kiyaslama tekniginden | Kiyaslama tekniginden
yararlanir _yararlanir yararlanir

Takim.galismas gerektirir | Takim ¢alismast gerektirir | Takim galismasi gerektirir
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7.2.Tezin Bilime Katkis1

Yapilan calismamin Tirkiye’ye ve ybnetim bilimine olan katkisi agapidaki sekilde

siniflandirilabilir:

1. Tiirkiye’nin yeni yonetim modeline ihtiyaci vardir. Kendi benligimize, kiiltiir yapimiza
ve ihtiyacomiza uygun olarak hazirlanan de@isim miihendislifi ve toplam Kkalite
y6netiminin entegrasyonuyla olugturulan yeni model Sekil 5.7°de gosterilen ihtiyag
duydugumuz sigramayi saglayacaktir.

2. Tiirkiye’de bu yeni modelin uygulanmasiyla, radikal degigimler yardimiyla
performansda biiyiik degisiklikler elde edilirken, stirekli gelijme yaklasimiyla da
kendimizi devamli olarak yenileme imkam bulmamiz ve hep iyinin iyisi vardir
diistincesiyle siirekli yaraticihifimizi kullanmamiz sajlanmaktadir.

3. Yeni model igerisinde ¢alisana egitim programlarinin verilmesinin saglanmasiyla,
uzman kigilerin yetistirilmesi, ise yeni baglayan kisilere ¢aligtiklann ortam iginde
zorlanmamalari, kisilerin kendilerine giivenmeleri ve bdylece daha iiretken olmalar:
saglanmaktadir.

4. Degisim miihendisligi ve toplam kalite yonetiminin entegrasyonuyla olusturulan yeni
model yonetim bilimi i¢in yeni bir yaklagimdar.

5. Calismanin iginde yer alan karar destek simiilasyonu ¢aligmasiyla, yonetim tipine karar
verilme asamasinda uzman sistem kullanmanin miimkiin oldugu gériilmiigtir.

6. Hazirlanan karar destek simiilasyon programinin meydana gelebilecek degisim
ihtiyaglarim rassal olarak belirleyerek calisirilmasi sonucunda yeni modelin
kullanilmasina daha fazla ihtiyag duyulacag: gériilmiigtiir.

7.3.Gelecekteki Arastirmalar i¢in Yonlendirmeler
Bu ¢aligmada pekcok konu incelenmistir. Ancak, bazi hususlarin tizerinde durulmamugtir.

Gelecekte benzer galigmalar yapilirken agagida belirtilen hususlarin g&zoniine alinmasi

dnerilmektedir:
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. Organizasyon yapilarinda da hizli bir degisim yaganmaktadir. Sifir hiyerargi, matris tipi
organizasyon, proje tipi organizasyon yapilani vb. gibi pekgok farkli teknikden
bahsedilmektedir. Yeni organizasyon yapilann detayli bir sekilde incelenmeli ve
yurdumuzdaki girketlerin genel yapisina uygun olan organizasyon yapisi iizerinde
detayl: arastirma yapilmalidir.

. Yeni yonetim modelinde slireglerin &nemi belirtilmis fakat siire¢ Onceliklerinin
belirlenmesi swrasinda uygulanacak degisik teknikler incelenmemigtir. Siireg
onceliklerinin belirlenmesinde kullanilan teknikler incelenmelidir.

. Hazirlanan simiilasyon programinda karar vermeyi saglamak igin her {i¢ simiilasyon
tipinin de o6zelliklerinden faydalanildi ancak her (igiiniin de uygulamasinin maliyeti
gbzardi edildi. Yapilacak ¢aligmalarda maliyet konusunun da incelenmesi
Onerilmektedir.

. Ulkemizin dis pazarda rekabet edebilecegi seramik sektérii gibi sektorlere daha fazla
egilerek, bu sektorlerin tiim problemleri incelenmelidir.

. Seramik sektériiniin dzellikle disa agilma siirecinde en 6nemli problemi olan gevre
faktsrii hususunda ne yapilmasi gerektigi modelimizde belirtilmemigtir. Cevre faktorii
hususunda alinmasi gereken 6nlemlerin 6zellikle belirtilmesi ve uygulanmasi gereklidir.
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EKLER

Ek 1 I Siireglerinin Simiflandiriimasi

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

BILGI SISTEMLERI YONETIMI

FINANSAL KAYNAKLARIN YONETIMI

CEVRE YONETIMI

DIS ILISKILER YONETIMI

IYILESTIRME ve DEGiSIM YONETIMI

Sekil 1 Is stireglerinin siniflandirilmas: (Kavrakoglu, 1997b).

Sekil 1°de simiflandinlan is stireglerini kisaca maddeler halinde agiklayalim:

1.Miisteri ihtivaclarini anlama
e Miisteri isteklerini belirleme
e Niteliksel degerlendirme

e Miisteri gbriismeleri
e Odak gruplar
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o Niceliksel degerlendirme
e Anket gelistirme ve gergeklestirme
e Miisteri satinalma davranigini tahmim etme

e Miisteri memnuniyetini 6lgme
e Uriin ve servislerden memnuniyet
o Sikayet ¢oziimlemeden mennuniyet
e iletisimden memnuniyet

e Pazardaki veya miisteri beklentilerindeki degisimi izleme
e Uriin/servis tekliflerinin zayif noktalarim belirleme
e Miigteri ihtiyaglarim kargilamada yenilikgileri belirleme
o Rekabetgi tekliflere miigterinin tepkisini belirleme

2.Strateji gelistirme

e Dis gevreyi izleme

Rekabeti analiz etme ve anlama
Ekonomik egilimi izleme

Politik ve diizenleyici ortami izleme
Yeni teknolojiyi degerlendirme
Niifus bilgisini anlama

Sosyal ve kiiltiirel ortam

Ekolojik diisiinceler

e Is ve organizasyonel stratejiyi tammlama

Mlgili pazarlan segme

Uzun dénemli vizyonu geligtirme
I5 boliimi stratejisini formiile etme
Tiim misyon stratejisini geligtirme

e Organizasyonel yapiy: ve organizasyonun béliimleri arasinda iligkileri tanimlama
e Organizasyonel hedefleri gelistirme

3.Uriin ve servisleri tasarlama

e Miigteri ihtiyaclarim ve isteklerini {iriin ve/veya servislere ¢evirme
e Uriin/servis mrii planmn gelistirme
¢ Uriin/servis kavram ve planim gelistirme

EC ViksEy

i SSEE GG e jag o
HATOE, U



178

e Kalite, maliyet ve zaman hedeflerini gelistirme
e Teknolojiyi tirlin/servis kavramina entegre etme

e Prototip iiriin veya servisleri tasarlama, yapma ve degerlendirme
e Tasarim 6zelliklerini dkiimante etme

e Miihendislik ¢izimlerini geligtirme
e Patent ve teklif hakki i¢in bagvurma

e Uretim hazirlama

e Prototip liretim siirecini ve servis metodolojisini gelistirme ve test
Malzeme arag ve ekipmam belirleme ve siparig
e Siireci monte etme ve dogrulama

¢ Uriin/servis performansim izleme

Yeni iiriin ve servisleri ekleme

Mevcut iiriin/servisleri gelistirme
Kalite/giivenilirlik problemlerini elimine etme
Uretilmeyen tiriin/servisleri elimine etme

¢ Yeni veya degistirilmis iiriin veya servislerin test verimliligi

e Yeni iiriin miihendisligi tekniklerini gergeklestirme

e Es zamanli miihendislik

e Detayh tiriin 6zelliklerini geligtirme

e Deger mithendisligi

e CAE/CAD/CAM ve diger simiilasyon tekniklerinin kullanimi

¢ Uriin/servis geligtirme siireci yonetimi

e Kalite hedeflerini planlama ve yayginlagtirma

e Maliyet hedeflerini planlama ve yayginlagtirma

o  Uriin 6mrii ve gelistirme zamanlamalarinin ySnetimi

e Kaynaklarin planlanmasi ve yayginlagtirilmasi
4.Pazarlama ve satis

e Miisteri segmentlerine gore iiriin veya servisleri pazarlama

e Reklam stratejisini gelistirme
o [letisim i¢in pazar m ~ajlart
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Reklam i¢in kaynak ihtiyacim tahmin etme

Ozel miisterileri ve ihtiyaglarini belirleme

Satig giiclinii gelistirme

Satig

Teklif veya oneriler i¢in miisteri ihtiyaglarina cevap
Terminler

5.0retim ve teslimat (ifiretim tabanli organizasyonlar icin)

e Kaynaklar planlama ve alma

Demirbag alimlar
Eleman alimlart
Malzeme alimiUygun teknolojilerin kazanilmas:

¢ Kaynaklan veya girdileri iiriine ¢evirme

Uretim siireglerini gelistirme (mevcut stiregler igin)
Uretimi zamanlama

Malzeme ve kaynaklarin hareketi

Uriin{i yapma

Paketleme ve depolama

Teslimat i¢in tutma

e Teslimat

Teslimati miigteri ile zamanlama
Kullanilacak araci zamanlama
Yiikleme, nakliye ve bogaltma
Montaj

Déokiimantasyonu saglama

e Siireci yonetme

Siparisin durumunu dékiimante etme ve izleme
Envanteri kontrol

Kalite glivence muayene

Bakimi zamanlama

Bakim

Cevresel sinirlamalari izleme

Iyilestirme faaliyetlerini tegvik etme
Calisanlarin egitimini geligtirme

6.Uretim ve teslimat
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e Kaynaklar planlama ve alma

Calisanlarin alimi

Malzeme alimi

Uygun teknolojilerin kazanilmasi
Demirbag alim1

¢ Insan kaynaklarinmn becerilerini gelistirme
e Yetenek ihtiyaglarini belirleme
o Egitimi belirleme ve gergeklestirme
e Beceri gelisimini izleme ve yonetme
e Miisteriye servis verme
e Ozel miiteri ihtiyaglarim belirleme
e Miisteri ihtiyaclarini, servislere ¢evirme
o Ozel miisterilere servis saglama
e Siireci yonetme
e Servisini zamanlama
e Kalite giivencesini saglama

e Insan kaynaklarim planlama

7.Faturalama ve servis

¢ Faturalama

e Faturalandirmay: gelistirme

e Fatura kesme

e Kullanim i¢in bilgi saglama
e Sati§ sonrasi servis

e Sahada servis

e Garanti siireci ve istekler

e Takip, izleme servisi

e Miisteri taleplerine cevap

e Bilgi isteklerine cevap
e Misteri gikayetleri yonetimi

8.insan kaynaklarmmn gelistirilmesi ve yénetimi
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o linsan kaynaklari stratejisini yaratma
e Calisanlarin katilimim saglama

e Egitim

¢ Performansi tanima ve ddiillendirme
e Rotasyon

e Uluslararas.
e Yerel personel

9.Bilgi yonetimi

o Bilgi sistemlerinin ynetimi
¢ Bilgi kalitesini degerlendirmek ve denetlemek

10.Finansal ve fiziksel kaynaklarin yonetimi

¢ Finansal kaynaklarm yonetimi

Biitge geligtirme

Kaynak kullanimi1 y6netimi
Sermaye yapis1 tasarimi
Nakit akig1 ySnetimi

¢ Finans ve muhasebe

Odemeler

Maaglar
Alacaklar, krediler
Kapanig

e Bilgi raporlama

e Dis finansal bilgileri saglama
e ¢ finansal bilgileri saglama

o ¢ denetimler
e Vergi yinetimi

e Vergi uygunlugunu saglama
e Vergi stratejisini belirleme
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e Vergi durumunu ySnetime iletme
e Vergi kayitlar1 yonetimi

Fiziksel kaynaklarin yonetimi
¢ Fasilitelerin ySnetimi

e Duran varlik ilavelerinin planlanmasi
e Risk yonetimi

11.Cevre yonetim programi

Cevre yonetim str'atejisini gelistirme
Diizenlemelere uygunlugunu saglama

Egitim

Kirlilik 6nleme programini gerceklestirme
Coziimleme faaliyetleri yonetimi

Acil durum programi gerceklestirme

Hiikiimet ve halkla iligkilerin yénetimi

Cevre bilgi sisteminin gelistirilmesi ve yonetimi

Cevre yonetim programnin izlenmesi

12.Dss iliskilerin yonetimi

Hissedarlarla iletigim

Hiikiimet iliskileri yonetimi

Alacakhilarla iliskiler

Halkla iligkiler programmin gelistirilmesi
Direktorlerle iletigim

Toplumla iligkilerin gelistirilmesi

Yasal ve ahlaki kurallarin yonetimi

13.iyilestirme ve defisim yonetimi
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Tiim organizasyon performansmin él¢iilmesi
Kalite degerlendirmesi

Kiyaslama performansi

Siirec iyilestirmesi

Degisim yonetimi

Toplam kalite yonetimi uygulamasi
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Ek 2 Programm Sabit ve Degisken Tammlamalari, Veri Girisleri ve Rapor
Prosediirleri

uses crt,dos,graph;

(*{$M $4000,0,0} *)

Const nitelikl = 14;

TKY:Array[1..nitelik 1] Of Byte = (0,2,0,0,5,6,0,8,0,10,11,0,0,14);
DM :Array[1..nitelik1] Of Byte = (1,0,0,4,0,0,7,0,9,0,0,12,0,14);
YM :Array[1..nitelik1] Of Byte = (1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14);
NT :Array[1..nitelik1] Of String[40] =

(‘Gelismenin yonu yukar[ldan asagOya dogru',

'Gelismenin yonu asag(dan yukarOya dogru','Gelisme cift yonlu',
‘Sure k[1sa','Sure esnek’,'Calisanin motivasyonu',

‘Performanda buyuk bir gelisme','Performanda kOcOk bir gelisme',
‘Radikal Degisim',"Ufak capli bir degisim',

s sureclerini iyilestirme',

‘is sureclerini yenileme', ‘Yonetim sureclerinde degisim',

'Kultur yapsOnda bir degisim');

MTalep :Array[1..4] Of String[30] = (‘Dekor ve Aplikasyon Oesitleri',
‘Boyut','Seramigin Gorunumu','Satis Sonras(i Hizmet");

RKabet :Array[1..3] Of String[30] = (‘Cesiti ArttOrmak’,

'Maliyeti Dusurmek’,'Kaliteyi ArttCOrmak’);

TIrlm :Array[1..3] Of String[30] = (‘'Kucuk Bir Gelisme',

'Orta Buyuklukteki Bir Gelisme','Buyuk Bir Gelisme');

MDsrmk :Array{1..3] Of String[30] = ('Kaliteyi Yukseltek',

'Fireyi Dusurmek','Performans Artt[Jrmak');

ETasar :Array[1..3] Of String[30] = (FOrOnlarda Yatirim',
‘Kurutmada Yatirim','Preslerde Yatirim');

ABirlk :Array[1..2] Of String[30] = ('Cevre Yonetim Sistemi',
HTesvk :Array[1..2] Of String[30] = (‘"Toplu Konut',

‘Tesvik");

TCevap :Array[1..2] Of String[30] = (‘Makina',' Teknoloji");
DNeden :Array[1..8] Of String[40] = (‘'Musteri Talebi', Rekabet',
‘Teknolojik “lerlemeler', Maliyeti Dusurmek','Enerji Tasarrufu',
'Avrupa Birligi',' Hukumet Tesvikleri',

'Talebe Cevap Verme Suresindeki Degisim');

TkyStr :String[30] = (‘Toplam Kalite Yonetimi');

DmStr :String[30] = (‘Degisim Muhendisligi");

YmStr :String{40] = ('TKY ve DM entegrasyonu olan Yeni Model');

var degisim], degisim2 :integer;
TkySay, DmSay, YmSay :integer;
Secim,DNedenNo,p,s :integer;
Flag ‘byte;
Flat :String[40];
Nitelik :Array[1..nitelik1] Of char;
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SRChar :Array[1..3] Of String[40];
SR :Array[1..3] of integer;
Girdil,Girdi2 :String[40];

Rassal :Real;

sen :integer;

TkyBir,DmBir,YmBir :integer;
Tkylki,DmlIki,YmIki :integer;
TkyUc,DmUc,YmUc :integer;
Kosum :integer;

var hatakodu,Gs,Gk:integer;

Type TextSettingsType=Record
Font:Word;
Direction:word;
charsize:Word;
Horiz:Word;
Vert:word;
End; {Grafik ortam}

Procedure VeriGir;
Var K1:integer;

Begin
ClrScr;
Cerceve;
Repeat
TextColor(LightMagenta);
TextColor(LightCyan);
GotoXY(5,5); Write(' DEGISIM NEDENLERT');
TextColor(LightBlue);
GotoXY(5,7); Write('(1] Musteri Talebi');
GotoXY(5,8); Write('[2] Rekabet');
GotoXY(5,9); Write('[3] Teknolojik “lerlemeler");
GotoXY(5,10); Write('[4] Maliyeti Dusurmek’);
GotoXY(5,11); Write('[5] Enerji Tasarrufu');
GotoXY(5,12); Write('[6] Avrupa Birli§i');
GotoXY(5,13); Write('[ 7] Hukumet Tesvikleri');
GotoXY(5,14); Write('[8] Talebe Cevap Verme Susresindeki Degisim');
TextColor(LightCyan);
GotoXY(5,16); Write('Dagilim Tipini Giriniz....:");
Read(K1);
Until K1 in [1,2,3,4,5,6,7,8];
Degisim1:=K1;
Case K1 of

1:Altmenul;

2:Altmenu?2;
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3:Altmenu3;
4:Altmenu4;
5:Altmenus5;
6:Altmenu6;
7:Altmenu7;
8:Altmenus8;

End;

End;

Procedure DegNitelik;
Var Lboy,x:integer;
cev:Char;
Begin
ClrSer;
Cerceve;
TextColor(Cyan);
GotoXY(5,3); Write('Degimin Niteliklerini Giriniz E/H');
GotoXY(5,4); Write(" "
TextColor(Cyan); .
for I:=1 to nitelik1 do
begin
TextColor(Cyan);
GotoXY(5,5+]);
Write(NTI]);
boy:=length(NTT[I]);
for x:=1 to (50-boy) do if x = (50-boy) then write(*: *)
else write('.");

repeat
TextColor(lightCyan);
read(cev);
until cev in ['¢','E';/'H','h'];
nitelik[T]:=upcase(cev);
end;

end;

Procedure Rapor;
Var K,L,Y,Z:integer;

begin

ClrScr;

Cerceve;

if secim = 1 then DegAtama;
TextColor(LightMagenta);
GotoXY(35,2); Write(R A P O R");

GotoXY(15,3); Write("

__—_.') .
?
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if secim = 2 then Begin
TextColor(LightBlue);
GotoXY(3,2);
sen:=sen+1;
Write('Senaryo ',sen);
end;
TextColor(Cyan);
GotoXY(3,4); Write('Degisimin Gerekcesi...........:");
TextColor(LightCyan);
GotoXY(34,4); Write(Girdil);
TextColor(Cyan); )
GotoXY(3,5); Write('Degisimin Yapisi veya Sahasi..: ");
TextColor(LightCyan);
GotoXY(34,5); Write(Girdi2);
TextColor(Cyan);
GotoXY(6,6); Write('Degisimin Nitelikleri.....");
TextColor(LightCyan);
L:=0;
for K:=1 to nitelik1 do
begin
if nitelik[K]="E' then
begin
L:=L+1;
GotoXY(6,6+L);
Write(NT[K]);
end;
end;
TextColor(Cyan);
GotoXY(3,7+L+1);
Write(Belirtilen degisim gerekcesi, degisim yapisi veya sahasi');
GotoXY(3,7+L+2);
Write('ve degisimin niteliklerine uygun y”netim yaklasimi olarak");
GotoXY(3,7+L+3);
Write('1.derecede );

[ AENTYY o PR PR, S-JIb KV o EINS N



Write('3.derecede *);
TextColor(LightCyan);
Write(SRChar{3]);
TextColor(Cyan);
Write(' onerilmektedir.");
TextColor(Cyan);

if secim = 2 then Begin

if SRChar[1] =
if SRChar[1] =
if SRChar[1] =
if SRChar[2] =
if SRChar[2] =
if SRChar[2] =
if SRChar[3] =
if SRChar[3] =
if SRChar[3] =

end;

end;
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TkyStr then TkyBir:=TkyBir+1;
DmStr then DmBir:=DmBir+1;
YmStr then YmBir:=YmBir+1;
TkyStr then Tkylki:=Tkylki+1;
DmStr then DmlIki:=Dmlki+1;
YmStr then YmIki:=YmlIki+1;
TkyStr then TkyUc:=TkyUc+1;
DmStr then DmUc:=DmUc+1;
YmStr then YmUc:=YmUc+1;

TZC,}/
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