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GIiRIS

Degismeyen tek olgunun degisim oldugu giiniimizde firmalar bu tempoya ayak
uydurabilmek ve degisimi yakalayabilmek icin kendisine yardimct olacagint umdugu

teknik ve yonetsel araglar gelistirdi.

Bu araglardan biri olan “Is Siireglerinin Yeniden Yapilandiriimast™ firmalarin

sikga bas vurdugu yaklagimlardan birisidir.

Ozellikle, artik simrda olan ve ani bir sigramaya ihtiyag duyan firmalarin
denedigi ve belki de denemek zorunda kaldig: bir tekniktir. Ciinkii Is Siireglerinin
Yeniden Yapilandinlmasi uzun vadede kiiciik adimlarla gelisimi 6n gérmez. Ani ve

radikal kararlarla biiytk bir fark yaratmay: hedefler.

Is Sireglerinin Yeniden Yapilandirilmasi, 1950’lerden bu yana degigimi
yakalamada gegici ¢oziimler sunup etkisiz hale gelen yaklasimlara alternatif olmus,
1990’larindan bagindan bu yana tiim diinyada degisimi yakalamanin ve rekabet

edebilirligin en 6nemli araglarindan birisi olmugtur.



BIRINCI BOLUM
GENEL BAKIS

1.1 IS SURECLERININ YENIDEN YAPILANDIRILMASININ ORTAYA
CIKISI

Giiniimiiz i diinyasimin kargt kargiya kaldig: en biiyuk problem, maliyetleri
diistirerek, miisterinin beklentisine daha yiiksek seviyelerde cevap verebilmek igin

tiretkenligi nasil arttiracagini tespit edebilmektir.

1990’larin bagindan beri sgirketler, rekabetgi ortamda basarili olmanin geregi
olan maliyet, Griin fonksiyonelligi, yeni bulus ve kalite gibi etmenlerin yer aldig:
listeye; pazara Urlin sunma zamani, cevap verme slresi ve musteri hizmetleri gibi
etmenleri de eklemek zorunda kaldilar.

: i
“Bununla beraber ' girketler, geleneksel organizasyon yainlarmm, miisteri

hizmetleri felsefelerinin ve kullandiklart is metotlanimin artik giiniimiiziin kiiresel
pazarinda rekabet saglayici olmaktan uzak oldugunu fark etmeye bagladilar. Yine
sirketler demode olmug maliyet dugiiriici, personel azaltici fonksiyonel ve departmansal

metotlarin pek yarar getirmedigini anladilar.

Artik ginimiiziin organizasyonlart igin gerekli olan organizasyon disi
iliskilerde, miisteri odakli ve pazara yonelik olmak, organizasyon i¢i operasyonlarda ise

siire¢ odakh olmak ve takim ¢aligmasi yapmaktir.

Yalnizca bu tip bir organizasyon tiim operasyon ve faaliyetlerine daha
mantiksal, etkin ve efektif bakabilir. Boyle bir ¢aba “Is Streglerinin Yeniden
Yapilandiriimast”mn (ISYY)kalbini olusturmaktadir.*

! JOHANSSON, H., and MACHUGH, P., and PENDELBURY, J., and WHEEYER, W_; Business
Process Reengeneering: BreakPoint Strategies For Market Dominance. John Wley & Sons Ltd., 1993, s.
16



1.2 TARIHSEL GELiSIM

ISYY denen yaklagimin temel ilkeleri, J. Juran ve W. Edwards Deming’in
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) felsefesinin igeriginde kolayca bulunabilir.

Juran ve Deming stili TKY acik bir gekilde “siire¢ odaklidir”. Ayrica is
yasamina ve faaliyetlerine bitiinsel (holistik) agidan bakarlar. Her ikisinin yaklagimlan
da otuz yil boyunca batili sirketler arasinda pek sempati gérmemistir. Bu durum
Japonlarin TKY felsefesini basariyla uygulayip carpict sonuglar elde etmesine kadar

sirmistir.

1980’lerin bagindan itibaren, bu felsefe batili sirketler tarafindan tekrardan
taninmugtir.  GUnimiize degin birgok sirket TKY’'nin prensiplerine siki sikiya

baglanmustir.

Taylorizm — Yonetimin Bilimsel Teorisi — ile batili sirketler, tiim faaliyet ve
© iglerini basit ve tekrar eden gorevlere boldiler. Bu islerin yapilmasi igin’
gorevlendirdikleri kisileri kalifiye olmayan iscilerden segtiler. Diger yandan tiim

cabalariyla otomasyonu yiikseltmeye ugrastilar.

Toplam Kaliteyle birlikte Tayloristik ve bilimsellik diisiincelerinin giiniimiize
uymayan ilkeleri ortadan kaldirnlmaya baslandi. Diger yandan birgok organizasyon
sirecler, dogal ¢alisma gruplan, fonksiyonlar arast ig hiicreleri vb. gibi TKY

prensiplerini benimsedi’

1980’lerde bat1 yonetim anlayigini kendine geken bagka bir gelisim ortaya gikt1.
Bu gelisme bilgi teknolojisi modas: idi. Bilgi teknolojisi departmanlan gittikge
geniglediler. Sirketler otomatik, sofistike, pahali cihazlarla donanmaya baslad:.

1988 yilinda, bir bilgi teknolojisi uzmam olan Micheal Hammer tarafindan

Harvard Business Review’da “Don’t automate, obliterate” isimli makale yaymlandt. Bu

? CARR, D., and JOHANSSON, H.; Best Practices In Reengineering, New York: McGraw-Hill, 1995, s,
21



makalenin verdigi mesaj kisaca suydu: “Bilgi teknolojileri ile Toplam Kalite Yonetimi
arasindaki savagt durdurmak gerek! Ne kadar bilgi teknolojisini etkin kullanirsan kullan,
is siireclerini diizeltmeden bir sonug alamazsm. Siiregleri bir ip gibi gergin hale

getirmeliyiz. Yani siiregleri gereksiz bos faaliyetlerden anndmnahylz”3.

Esasinda Hammer’in sozleri Toplam Kalite Yonetiminin uzunca bir stireden beri
savuna geldigi bir genel dogruydu. 1§ dinyasiun liderleri — ki bir gogunun
organizasyonlari JIT ve Toplam Kalite Yonetimi’ne dogru hizla giderken — bati

ekonomisinin siirekli kan kaybettigini hissetmeye basladilar.

1991 yilina kadar kuzey Amerika ve bati Avrupa ciddi bir ekonomik kriz
icindeydi. Bazi iilkeler resesyonla bogusuyordu. Bati Avrupa rejim degisikligine
ugramig dogu Avrupa’nin gereksinimlerini de gidermekle ugrasiyordu.  Hatta

Japonlarin ekonomisi de gerilemeye baglad.

Tam bu anda bir aragtirma ve damgmanlik firmas: olan IDC, ABD is dinyasini
igine alan bir arastirma yapti. Hammer'n fikirlerinin hizla bir ok sirket tarafindan
kabul gordiigiinii tespit etti. Ayrica gelecek 3 — 5 yil igerisinde ISYY faaliyetlerinin

biiyiik ilerlemeler kat edecegini dngordii.

Birgok sirket Toplam Kalite Yonetiminin organizasyon igi ilkeleri — takim
caligmast, iyilestirme vb. — operatif tarzdaki kiiciik etkileri iizerine odaklanmigt1. Diger
yandan sirketlerin yonetim kademesi is sonuglarinda belirgin geligmeler bekliyordu,

yalizca organizasyonel sonuglarla yetinmek istemiyordu

i

IDC’nin Ongoriist, 1994’te gergeklesti. “National Council For Manufacturers”
1994 bagina kadar batil: sirketlerin %80°inin ya ISYY ile ugrastizim ya da ugrasmaya

baglamak iizere oldugunu deklare etti®.

* HAMMER, M.; Don’t Automate, Obliterate, Harvard Business Review, July-August 1995, s. 4
* CARR, D, and JOHANSSON, H.;a. g. ¢., s. 32



1.3 TANIM

“Reengineering” terimi, elektronik bir iiriiniinii pargalarina ayirarak daha iyi bir

versiyonunu dizayn etme stirecinden gelmektedirs.
Literatiirde ISYY nin farkli tammlamalar mevcuttur.

Reengineering’in degigim yaratacagma kusku yoktur ama en ¢ok sorulan “Ne

o . 6
degisecek” sorusunun cevabi, hemen hemen her seydir’.

Amacom’un yayimladig: ISYY kitabinda Mangelli ve Klein’in tammu soyledir.
Bir organizasyondaki is akiglarin1 ve iiretkenligi optimize etmek igin stratejik ve katma
deger yaratan siireglerle bunlan destekleyen sistem, politika ve orgiitsel yapilarin hizh

ve radikal yeniden tasarimidir.

Mangelli ve Klein kendi tanimlarinda butinsellik yaklagimiin altim
gizmektedirler: “Is siireglerinin yeniden tasarimi; bir igin gelismesi igin, isin.teknik
(teknoloji, .sténdart prosediirler, siétem ve denetimler) ve sosyal boyutlarim
(organizasyon kadro atamalari, politikalar, i tanimlar, kariyer gostergeleri ve tesvikler)
birlikte dikkate alarak biitiinsel bir yaklasim izler. Bir bagka deyisle isin yeniden

tasarumi teknolojiyi kullanarak insanlara daha fazla gii¢ vermektedir™”.

Grover, Teng ve Fiedler bilgi teknolojisini ISYY tanimina eklemektedir.

“Isin yeniden tasanminda; is radikal olarak yeniden tasarlamrrken bilgi
teknolojileri bir arag olarak kullanilir ve organizasyon diizeyinde stratejik ¢iktilar elde

edilmeye galigilir (6nemli hedeflere erigsme, rekabet edebilirlik gibi)”.

“Varolan siiregleri otomatiklegtirmek (bir imalat hatt1 gibi), tiretkenlikte bir artig
saglayabilir, gevrim siirelerini kisaltabilir kaliteyi iyilestirip maliyetleri disgtirebilir.

Biitiin bu getiriler lineerdir. Ote yandan iSYY, siireci yeniden yapilandirmak igin

> ROBBINS, S.; Organizational Behavior, New Jersey: Prentice Hall, 1998, s. 523.
6 GIBSON, A; “A Pragmatic View”, Information Week, Newyork: CMP Publications, 1992, s. 6
" MANGELLI R, and KLEIN, M_; The Reengineering Handbook, New York: AMACOM, 1994, s. 18



teknoléjiyi kullanir. Otomasyon yaklagiminda teknolojik giiciin olanaklari varolan is

siregleri smirlant  iginde maksimum oranda kullamlmaya ¢aligilirken; ISYY

yaklagiminda siiregleri olusturan etkinliklerin mantigt sorgulanmaktadir™®,
Reengineering, gegmisteki etkilerin, giiniimiiz ihtiyaglarina gore degismesinin

mitkemmel bir mantiksal gelismesidir’.

ISYY tamimlarindan ilki ve en 6nemlisi Hammer ve Champy yapmis oldugu
tammdir. Ayrica Coopers & Leibrant firmasinda damgman olarak galigan David K. Carr
ve Henry J. Johansson’un tamimi Hammer ve Champy’nin g6rislerini desteklemektedir.

Bu galigmada bu iki temel yaklasim temel alinmaktadir.
1.3.1 M. Hammer ve J. Champy’nin ISYY Tanim

Micheal Hammer “reengineering”, terimini organizasyonlara uyarlamisgtir.
Sirketlerin, modast gegmis suregleri, igin yapilabilecegi daha iyi yollar bulmak yerine,
bilgisayarlar vasitasiyla otomaiiklestirdiklerini gorince, is hayatina bazi prensiplerin

uygulanabilecegini fark etmistir'®.

ISYY maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans
Olgiilerinde carpict gelismeler yapmak amaciyla i siireglerinin temelden yeniden

diisiiniilmesi ve radikal bir bigimde yeniden tasarlanmasidir.
Bu tamim 4 anahtar s6zciik igermektedir
Temel (FUNDAMENTAL)

ISYY’de iy adamlari, sirketlerinin igleyis tarzi hakkinda en temel soruyu sormak
durumundadirlar. Yaptigimiz iglerin neden yapiyoruz ve neden bu sekilde yapiyoruz.

Bu temel sorulann sormak, insanlan islerini yiriitiiy tarzlarimin altinda yatan soze

8 GROVER, V., and TENG, J.T.C., and FIEDLER, K.D.: Information Technology Enabled Business
Process Redesign: An Integrated Planning Framework, Omega, Vol. 21, No:4 s. 44

BURKE, J.; “Complexity, Information and Change”, Information Week, Newyork: CMP Publications,
1992,s.3

1ROBBINS, P., S.,a. g. €., 5. 523



dokilmemis kural ve varsayimlan gozden gegirmeye zorlayacaktir. CogZunlukla da bu
kurallarin ¢ag dist hatali ve uygunsuz olduklarim goreceklerdir. Bu agidan ISYY
uygulayan sirketler i¢in sabit deger yoktur. Her deger bir giin degigecektir.

Ornegin miisteri giivenilirliginin (credibility) kontrolii isini daha etkin bir
sekilde nasil yapabiliriz diye sormak, miigterilerin kredilerinin kontrol edilmesi
gerektigini varsaymak anlamina gelir. Bu agidan ISYY énce bir sirketin ne yapmasi
gerektigini belirler, sonra bunun nasil yapilacagini. Bu yapilirken varolanlar goz ardi

edilir, ne olmasi gerektigi aragtirtlir.
Radikal (RADICAL)

Radikal yeniden tasarlama, islerin kokiine inme anlamina gelir, yani mevcut
olanla oyalamp yapay degisiklikler yapmak degil eskiyi tamamen firlatip atmak
demektir. ISYY de radikal yeniden tasarim varolan tiim yapllarl ve prosediirleri g6z

ardi edip iy yapmanin yepyeni yollarini yaratma anlamina gelir.
Carpici (DRAMATIC)

ISYY marjinal yada agamali gelistirmeler yapmak degil, performansta énemli
sigramalar  gergeklestirmek demektir. Eger bir sirketin performansi, olmas:
gerekti§inden %10 oraninda geriyse bir bagka degisle maliyetleri %10 oraminda
yiiksekse, kalitesinde %10 oraninda bir diisiiklik varsa ve miisteri istek ve beklentilerini
kargilamada %10 oraninda yetersiz kaliyorsa, o sirketin ISYY’ye ihtiyact yoktur.
Elemanlara tegvikli Gicret sistemi getirmek yada agamali kalite programlan uygulamak
gibi geleneksel yontemler bu sirketi 0 %10 oranindaki gerilikten kurtarabilir. .iSYY ise
ancak, biiyilk bir patlamaya gereksinim duyuldugunda uygulanmalidir. Carpici

gelistirmede eskiyi tamamen ¢ope atip yerine yenisini getirme soz konusudur.



Ug tip firmaya ISYY uygulanabilir
Bast ciddi bir sekilde belada olan firmalar.

Bu tip firmalann bagka bir segenedi yoktur. Bu firma, giderleri rakiplerinden
veya iginde bulundugu is alaninda olmast gerektiginden ¢ok daha yiiksektir. Misteriye
verdigi hizmet misterilere bayrak actiracak kadar kotidir. Uriin basarisizlik orant

rakiplerinin 2 — 3 — 5 katidir.

Bag: heniliz derde girmemis ama yoneticileri yaklagan belay: fark edecek kadar

ileri gorisli olan girketler.

O an igin mali sonuglar tatmin edici goriilebilir ama ufukta yeni rakipler, miigteri
isteklerinin veya ¢zelliklerinin degismesi, degismis bir ekonomik ortam veya mevzuat
gibi girketin bagarisini temelden sarsabilecek firtina bulutlari toplanmaktadir. Bu
sirketler ISYY’i baslan derde girmeden 6nce uygulamaya sokacak vizyona sahiptirler.

v

Doruk noktasinda oléniar

Bunlarin ne bulunduklar1 anda ne de ufukta belirgin sorunlart vardir ama
yoneticileri biiyime ve gelismeye isteklidir. Bu durumdaki sirketler ISY'Yi rakiplerine

karg: tistiinliklerini arttirmak igin bir firsat olarak goriirler.

Su benzetmeyle ISYY uygulayan sirketlerin siniflandiriimast yapilabilir. Birinci
kategorideki sirketler caresiz durumdadirlar, duvara ¢arpmis ve yaralamp yere
diigmiglerdir. Ikinci kategoridekiler yitksek hizla yol almaktadirlar ama farlari hizla
onlar yaklagan bir seyi aydnlatir. Ugiincii kategoridekiler ise giinesli bir giinde
arabayla gezintiye ¢ikmuglardir. Goriiniirlerde hig ir engel yoktur ve digtiniirler, durup

digerlerinin garpacag bir duvar yapmak igin ne kadar uygun bir zaman.



Siire¢ (PROCESS)

Is adamlarinin gogu, siireg odakhi olmay: bagaramaz. Bunlar, gorev, is, insan,
yapt- (organizasyon) gibi kavramlar tzerinde yogunlagirlar ama streg {izerinde

yogunlagamazlar.

Is siireci bir veya birkag g¢esit girdinin ahnip bunlardan miisteri igin deger

olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin toplami olarak tanimlanabilir.

Sirketin is siireglerine ISYY nin uygulanmas, sirketteki her seyi degistir; zira
tiim bu 6geler — insanlar, isler, yoneticiler, degerler — birbirine baghdir. Bunlara “is

sistemi elmastnin doért noktast” denir.

i§ SURECLERI
ISLER VE / \ DEGERLER VE
ORGANIZASYONEL Y API INANCLAR
YONETIM VE OLCME
SISTEMLERI

Sekil 1.1 {5 Sistemi Elmas:
Anahtar, noktalar arasindaki baglantilardadir.
Is Siiregleri:

e Elemanlarn isleriyle bu isleri yerine getiren elemanlarin gruplams sekillerini

belirler.

o Gelencksel sirketlerde, boliinmils siiregler, islerin dar simirlar iginde
uzmanlagtiriimasina  ve  organizasyonlarin  fonksiyonel  bolimlere

dayandirilmasina yol agar.
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¢ Biitlinlestirilmig siiregler ise ¢ok boyutlu ve en iyi sire¢ ekipleri halinde

organize edilebilecek isleri arttinr
Isler ve Yapr:
o Sirketin sahip olmas: gereken yonetim sisteminin tiiriinii belirler
Yénetim ve Olgme Sistemleri:

¢ Yonetim sistemleri elemanlarn ticretlerinin belirlenis sekli, performansinin

degerlendirilmesinde kullanilan 6lgiitler ve benzeri sistemleri kapsar

e Elemanlarin deger ve inanglarim belirler. Deger ve inanglarla kastedilen
organizasyondaki insanlarin 6nemli oldugunu distndikleri ve dikkatlerini

bityitk oranda yonelttigi konulardir
o Degerler ve Inanglar:

e Sireg tasaniminin performansim desteklerler. Ornegin hizhi ve dogru bir
sekilde islemek tizere tasarlanan siparigin yerine getirilme siireci, siireci
gerceklestiren kisiler iz ve dogrulufun 6nemine inanmadikga amacina

ulagsamaz.

Iy sistemi elmasinin dort noktas: birbirine uymadikga sirket hatasiz ve gerektigi

gibi yapilandirilamayacaktir.

Gergekte geleneksel organizasyona sahip olanlar da dahil olmak iizere tim
sirketlerin birer i§ elmasi vardir ISYYY birazda parlakligini yitirmis bir elmasin yenisiyle

degistirilmesi olarak algilanabilir'".

' HAMMER, M., and CHAMPY, J.; Reenginecring The Corporation, Cev. Sinem Gil, Istanbul: Sabah
Yayinlan, 1994, s. 12-22
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1.3.1.1 David K. Carr ve Henry J. Johansson’un Tanim

Carr ve Johansson kisaca ISYY’yi rekabet edebilirlik olarak tanimlamaktadirlar.

Eski yunandaki bir mabede benzeterek ISYY’yi soyle simiile etmektedirler.

REKABETEDEBILIRLIK

iS SURECLERININ YENIDEN YAPILANDIRILMASI

Siireglere Radikal ~ Carpict
Odaklanmak Degisim lyilestirme
DEGISIM VE RiSK YONETIMI

EN [YI UYGULAMALAR - BASARININ TEMELI

Sekil 1.2 ISYY Modeli

Modelden de algilanacag: gibi maliyet, kalite, termin siiresi, teslimat
givenilirligi, Griin karakteristikleri, Griin destek hizmetleri ve karmasik misteri istekleri

alanlarinda rekabet edebilirlik gerekmektedir
Modelde ISYY platformu tasiyan 3 stitun vardir
e Sireglere Odaklanmak
e Radikal Degisim

e Carpici lyilestirmeler
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Bu iig siitiin siirekli ve ihtiyath bir risk ve degigim yonetimi ile desteklenmelidir.
Modelin temelini ise basariya ulasarak dogrulugu ispatlanmig en iyi uygulamalardan

yararlanmak olusturur
1.3.1.2 Siireclere Odaklanma

Siireg bir girdiyi alan onu déniigtiiren ve bir gikti yaratan birbirleriyle iligkili
faaliyetler kiimesi olarak tamimlamr. Idealde déniisim girdiye deger katmali, daha

kullamgh ve daha etkin bir ¢ikti yaratmahdir.

ISYY yaklagimi ile organizasyonlar ana (merkezcil) is siireglerine
odaklanmalidirlar.  Ana siiregler, organizasyon igindeki diger siireclere nazaran
migteriye daha yakindirlar.  Organizasyonun tedarikgileriyle de dogrudan iligki
igindedirler. ISYY yaklasimi bir organizasyomun faaliyet gosterdigi sektorde basarih

olabilmesi igin ana ig siirelerine egilinmesi gerektigini savunmaktadir.

Asagidaki listede tiretim sektoriinde yef alan bir girketin tipik ana is siiregleri

verilmigtir.
e Uriin Ve Sitreg Dizayn1 (Uriin Sunma Sireci)
e Arastirma Ve Gelistirme
e Siparisi Yerine Getirme Stireci
e Donistirme (Hammaddeden Urtine)
e Tedarik
e Lojistik (Fabrikadan Miisteriye)
» Malzeme Yonetimi (Thtiyagtan Tiketime)

e Dagitim Yo6netimi (Fabrikadan Perakendeye)
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e Tedarik Zinciri (Malzeme Kaynagindan Miigteriye)

Ana ig siireglerine destek veren siiregleri yeniden yapilandirmak organizasyon
agisindan bazi yararlar saglayabilir. Ancak bu tip gabalar maliyet diisiiriicii sonuglar
iiretse bile organizasyonun rekabetedebilirligini yiikseltmesi agisindan marjinal
kazanglar getirecektir. Ciinkii mabedin siitunlarindan birisini olusturan radikal degisim

soz konusu degildir.
1.3.1.3 Radikal Degisim

ISYY liderlere yoneticilere giiniimiizin ve yartnin i problemlerine odaklanmak
i¢in, kendi yapilarin yeniden inga etme firsat1 tanir. Bunun igin diiniin is problemlerine

* bakis tarzinin terk edilmesi gerekir.

ISYY, radikal degisim yapmus olmak icin radikal degisim yapmaz. Amag
rekabet edebilirlik ve miimkiinse pazarin hakimi olmaktir. Radikal degisim bu amacin
bir karakteristigidir ve fonksiyonel bsliimlemenin ortaya} cikardig: eski bakig agisindan

ayrilarak siire¢ odakh bakig agisi elde etmenin bir kazancidir.

Fonksiyonlar organizasyonda dikey konumlanmalarina ragmen siiregler
yataydirlar. Suregler fonksiyonlari ¢aprazlamasina keserler ve fonksiyonel faaliyetler

siirecleri beslerler.
1.3.1.4 Carpici lyilestirmeler

Cok sayida kiiglik c¢apli adimsal iyilegtirmeleri sonucunda organizasyon
agisindan toplamda biiyitk yararlar elde edebilmek beklenir bir sonug olmasina ragmen

ISYY carpici iyilestirmeleri hedefler.

Performansta biyik iyilestirmeler elde etmek igin yapilacak ISYY ancak ana is
sireglerimde gergeklestirilirse bu amaca ulagir. Ik 6nce garpict (gergin) hedefler

belirlenir ve bu hedeflere varmak igin siiregler yaptlandirilir.
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Burada unutulmamas: gereken nokta, ISYY ve radikal degisimlerin risk tagtyan
birer ¢aba oldugudur. Bu asamada liderlere diigen gorev, risk alip almamaya iyi karar
vermek ve riski iyi yonetmektir. ISYY galigmalarinda detayl: bir risk yonetim plam
cikartilmali ve eBer risk/getiri orani yapmaya deger yoniunde agirhik kazantyorsa is

sonuna kadar gotirilmelidir'Z.
1.4 iISYY KULLANILMASININ TEMEL NEDENLERi

Gilinimiiz organizasyonlarinin  kargt karsiya kaldigt kosullarda mevcut

yonetimse! araglarla bag etmek imkansiz bir hale gelmigtir.
ISYY’in ortaya gikmastnin 2 temel nedeni vardir:
e Gunimiiz organizasyonlarinin karg karstya kaldig: kosullar.

e Ve bu kosullarda yetersiz kalan araglar.

'1.4.1 Giiniimiiz Organizasyonlarimin Kars: Karsiya Kaldig: Kosullar

Gunumiiz organizasyonlarinin korkutucu derecede yabanci bulduklari ortama

stiriikleyen (¢ gli¢ vardir: mugteri, rekabet ve degisim.
Miuisteri:

1980’1 yillarin bagindan bu yana ABD’de ve diger gelismis iilkelerde satic
misteri iligkisinde baskin gii¢ degismistir artik stiin olan satict degil miigteridir. Ne
istedigini, nasil istedigini ve ne 6deyecegini satictya artik miigteri sdylemektedir . Bu
yeni durum, sadece kitle pazarinda yagsamay: bilen sirketler igin hi¢ hos degildir. Kitle
pazari, bazilar1 bir tek miisteriyle simirlanacak kadar kiigiik olan pargalara boliinmis
durumdadir. Miisteriler kendi gereksinimlerine uygun iriinler, kendi imalat planlarina
ya da ¢aligma saatlerine uygun teslim programlar ve kendilerine uygun 6deme sartlan

istemektedirler. Kisacast bir dizi faktor hem ayni ayni hem de birlikte ¢aligarak Pazar

2CARR, D, and JOHANSSON, H.; a. g. €., 5. 54-62
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giiciiniin iireticiden miisteriye kaymasina katkida bulunmaktadir. Hizmet sektoriinde
miigteriler daha ¢ok sey beklemekte ve talep etmekte ¢iinki daha fazlasin

alabileceklerini bilmektedirler.

Kisacasi 1950, 1960 ve 1970’lerde biiyiiyen kitle pazarmmin yerini ne
istediklerini, ne kadar 6demek istediklerini ve istedikleri sartlarda nasil alacaklarim
bilen miigteriler almigtir. Bu miisteriler, migteri ahici iligkisindeki sagirtict degisikligi

kavrayamayan yada anlayamayan sirketlerle ugragsmak zorunda degildirler.
Rekabet:

Rekabet kavrami eskiden gok basitti, pazara makul bir iiriin veya hizmeti en iyi
fiyatla sunan sirket satig yapardi. Ama ginimiizde rekabet bir yandan artarken, diger

yandan rekabet gesitleri de biyiik farlilik gostermektedir.

Aym isi yapan rakip sirketlerin ¢oZalmasi tiim pazarlanin yapisim degistirdi,

~ benzer tiriinler ayri pazarlarda tamamen ayn rekabet sartlarmda sattlmaya baslandi.

Bir pazarda fiyat, obiiriinde segenekler, dierinde kalite ve bir bagkasinda satis

oncesindeki sati sirasindaki ve sonrasindaki hizmetler 6nem kazanmaktadir™

Giiniimiizde musteri isteklerine cevap verebilme hizi, maliyet ve kalite rekabet
edebilirlikte dnemli bir silahtir. Ve bu tgiine ulagmada time compression management
bir anahtar olabilir. Bu yontem ISYY iginde de kullanilmaktadir'®,

Degisim:

o

Artik musterilerin degisti3i herkes tarafindan kabul edilmektedir. Ama bununla
beraber degisimin kendi yapisi da hizla degisim gostermektedir.

3 HAMMER, M., and CHAMPY, J.;a g e., s. 3448
SHERIDAN, J., S.; “Racing Against Time”, Industry Week, Cleveland: Penton Publishing, Haziran
1991, s. 12
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Dahasi, degisim siirekli ve israrct bir hale gelmistir. Degisim artik normal

olanin da kendisidir.

Ayrica degigimin hizi da artmaktadir. Ekonominin globallesmesiyle birlikte
sirketler, her biri piyasaya triin ve hizmetlerde yenilikler sunabilecek durumda ve gok
sayida rakiple kars1 karsiya kalmaktadirlar. Teknolojik degisimin hizi, yenilikleri de
arttirmaktadir. Uriin ve hizmetlerin kullamim sirelerinin azalmasmin yam: sira, yeni
triin gelistirip sunma stiresi de azalmaktadir. Giiniimiizde sirketler hizli hareket etmek
durumundadirlar. Dahasi aynt anda pek ¢ok yone bakmak zorundadirlar. Birgok
yonetici sirketlerinde etkili degigim sezici radarlar oldugunu sanmaktadirlar ama
¢ogunda boyle bir mekanizma heniiz mevcut degildir. Sirketler genellikle kendi
bekledikleri defisimleri saptamaktadirlar.  Bir sirketi isinden edebilecek olan
degisiklikler genlikle sirketleri o an ki beklentilerinin diginda gelisenlerdir. Gunlimiiz is

ortaminda pek ¢ok deBisimin kaynag da budur.

Bu ii¢ gii¢, musteriler rekabet ve degisim yepyeni bir ig diinyast yaratmlstlr. Bir
ortamda i yapmék i¢in tasarlanmls sirketlerin diger bir onarﬁda iyi i§ yapacak sekilde
diizenlenemeyecegi giderek daha da agikga belli olmaktadir. Kitle tiretimi, istikrar ve
biuyime ortaminda basarili olacak sekilde yaratilmig sirketlerde birkag tamir yapilarak
mugterilerin rekabet ve defisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir diinyada

basarili olmalar saglanamaz"’.
1.4.2 Giiniimiiz Kosullarinda Yetersiz Kalan Yonetimsel Araclar

ISYY yonetim kavramlarinin ve yaklagimlarimin tabiatlarindan ve yapilarindan

kaynaklanan kisitlari ortadan kaldirmak igin ortaya gikmustir.

Downsizing, organizasyonel yapi, hiyerarsik seviyeler ve kisilerin yer
degistirmelerinden elde edilen kazanglarla ilgilidir. Isler eski metotlarla yapildig: gibi

kalir. Kisa vadeli bakig agisina sahiptir. Cahsanlarin isten c¢ikanimasi ve yer

'S HAMMER, M., and CHAMPY, J.; a. g. e., 5. 40-52
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degistirmeleri  higbir  zaman  Uretkenliin = yiukselmesine  kalict  katkida

bulunamamaktadir.

Teknoloji ozellikle bilgi teknolojisi 1980°i yillar boyunca rekabet edebilirligin
anahtart olarak lanse edildi ama MIT deki uzmanlar tarafindan yapilan bir aragtirma
sonucunda, yonetim bilgi sitemlerine verilen 6nem arttik¢a verimlili§in ve rekabet

edebilirligin carpici bir gekilde arttigina rastlanamamaistir.

Morgan Stanley’de ekonomist olarak ¢alisan Stephan Roach, blyiik bilgi sistemi
yatirimu yapmis hizmet sekt6rii firmalaninin, 1980°li yillarda, verimlilik kazanglarinin

yalnizca ortalama % 0,5 ile %1 arasinda degistigini belirtmektedir'®.

Bilgi teknolojileri bu sistemin bir par¢asi. Ancak tek bagina yeterli degil. Bu
sirecte formal yada informal, miimkiin oldugunca ¢ok kanal olmali ki, mesajlar

yerlerini bulsun'’.

iSYY, bil‘g'i' teknolojisine, bir suriicii / yonlendirici olarak degill bir miifkiin
kilic1 olarak bakmaktadir. Bilgi sistemi kullanarak kuantum sigramas: gergeklestirerek
radikal degisime ulagilamadig durumlarda, degisim, miisteri ile dogrudan temas halinde
olan ana is siireglerinde yapilacak ¢arpici iyilestirmelerle elde edilebilir. ISYY ile bilgi

teknolojisi arasindaki iligkinin niteligi zaman igerisinde yerini bulacaktir.

JIT gibi fonksiyonel performans gelistirme gabalan, radikal degisimin gerisinde
kalmigtir. Bu tip §abalar deger zincirinin halkalarindan biridir. Organizasyon igi
problemlere organizasyon i¢i ¢oziimler uretirler. Fonksiyonel performans gelistirme
gabalar1 sonucunda tedarik zincirini optimize eden, miisteri deger anlayigini kismen
etkileyen bir ortam ortaya gikabilir'®. Onemli olan problemi ¢6zmek degil prosesi

diizeltmektir'®.

' MANGELLIL R., and KLEIN, M.; a. g. e., 5. 24

" MALETZ, M.; “Reengineering Dahisinden Taktikler”, Capital, Kasim 1995, s. 154

¥ MANGELLL R., and KLEIN, M.; a. g. e, 5. 25-27

!9 SIRKIN, H., And STALK, G.; “Fix The Process, Not The Problem”, Harvard Business Review,
Temmuz/Agustos 1990, s. 2
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Yine benzer gekilde MRP yalmizca malzeme yonetimi iizerinde odaklanirken

Faaliyet Bazli Yonetim de yalnizca maliyet diigiirme tizerine dikkatleri toplar.

Downsizing, teknolojiye odaklanmak, Fonksiyonel performans geligtirme vb.
yaklagimlar stratejik bakig agisindan uzaktir. Bu yiizden, dogru stire¢ bulunmadan,

siire¢ dogru hale getirilemez.

TKY uygulamalan incelendiginde iy yapis yonteminin gelistirilmesi yoniinde

¢abalarin sinirh gergevede kaldigi gorilmektedir.

Juran ve Deming’in tamimladig: kalite nosyonu incelendiginde, girket stratejileri
ile TKY arasindaki kuvvetli bag rahatlikla goriilmektedir. Ama organizasyonlarin ¢ogu
kolay yolu segerek fonksiyonel bazda kalan kalite programlarini uygulamaya devam
etmektedirler. Pek az1 fonksiyonlar arasi siiregler izerine dikkatlerini

yogunlagtirmiglardir.

TKY nin ilk uygulayicilarinin ¢ogu kalite hareketi kapsaminda Ti(Y’yi bir tir
organizasyon i¢i egitim ve 6gretim modeli olarak kullandilar bu model kapsaminda
organizasyonun bitiiniinde kalite felsefesinin ana prensipleri hakkinda bilinglendirme
yapildi. Pek az uygulamada galiganlardan yer aldiklan siiregleri iyilestirmeleri ile ilgili

fikirleri olup olmadig: soruldu.

Smifinin en iyisi olmayan batili organizasyonlarda kalite gelistirme ¢abalarinin
amact olan adumsal iyilestirmeler iyi sonuglar vermemektedir. Ciinkii bu sirketler
bugiinii rekabet yarigimin gerisindedirler ve ancak bir kuantum sigramas ile belirli bir

yere gelebilirler™.

P MANGELLL R, and KLEIN, M.; a. g. e., 5. 27
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IKiNCi BOLUM
ISYY’NIN TEMEL PRENSIPLERI

2.1 IS SURECININ YENIDEN DUSUNULMESI

ISYY’nin uygulandig: siiregler degisik formlar almaktadir. Yine de ISYY’nin
uygulandigy stregleri karakterize eden ozellikler hakkinda pek gok sey sdylenebilir.
Asagida bunlardan bazilar belirtilmigtir.

2.1.1 Yatay Birlestirme — Birden Cok isi, Tek Bir Is Halinde Birlestirme

ISYY’nin uygulandigz siireglerin en temel ortak ozelligi, montaj hattinn
kaldinlmi olmasidir. Yani eskiden birbirinden apayn olan is ve gbrevler birlestirilerek
tek bir is haline getirilmistir. Siirecin basindan sonuna dek tiim sorumlulugu istlenen
bir birey vardir. Bu kisiye “vaka elemam” denir. Uzun bir siiregteki tim adimlari
birlestilrip, bir tek kisi tarafindan gergeklestirilebilecek te;k bir ige doniistiirmek her
zaman mimkiin degildir. Kimi durumlarda degisik adimlarin farkli yerlerde
gergeklestirilmesi gerekir. Bu durumlarda sirketin her biri siirecin bir kismim yerine
getiren birden ¢ok elemana ihtiyact vardir. Bazi vakalarda ise tamaminin yerine
getirilebilmesi igin gerekli tiim becerileri bir tek kisiye 6gretilmesi pratik olmayabilir.
Bu gibi durumlarda paslagsmalari onlemek igin “vaka ekibi” adi verilen bir grup

olusturulur.

Birlegtirilmig stireglerin, vaka elemanlariin ve vaka ekiplerinin sagladig:

yararlar inamlmayacak boyuttadir:

o Is paslasmalanimin ortadan kaldinlmasi hata, gecikme, isin yeniden
yapilmasinin gerekmesi gibi olas: tehlikeleri ortadan kaldirmaktadir. Vaka
elemanina dayandinimas bir siirecin montaj hattina dayah siirece gore on kat

daha hizl: galigtig1 baz1 olaylarda gozlenmisgtir.
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o Birlestirilmig siiregler, siireg yonetimiyle ilgili genel giderlerin azalmasim

saglanmaktadir.

o Sirece katilan elemanlar, miigterilerinin gereksinimlerinin zamaninda ve
sorunsuz halledilmesi konusundaki tim sorumlulugu stlenmekte ve
boylece, eskisine gore daha az denetime gerek duymaktadir2l. Ayrica

calisanlarin Self managing yetenekleri ve kapasiteleri gelismektedir22.

o Sirket denetim yerine, yetkileri artinlmig elemanlari, gevrim siiresinin ve
giderlerin azaltilip kusursuz bir Griin yaratilmas: igin yeni ve yaratict

yontemler bulmaya tegvik etmeyi yeglemektedir.

e Birlestirilmis stireglerin bir diger yarari da kontroliin gelistirilmesidir. Bu
stireglerde daha az kisi yer aldigindan, elemanlara sorumluluk verilmesi ve

performanslarinin izlenmesi kolaylagir.
2.1.2 ﬂikey Birlestirme Kararlarn Isi Yapanlar Tarafindan Verilmesi

ISYY’yi uygulayan sirketler, vaka elemanlari veya vaka ekiplerine, ¢ok ve
birbirini takip eden isleri yaptirarak siiregleri yatay olarak birlestirmenin yam sira, dikey

olarak da birlestirmektedirler.

Dikey birlestirme, elemanlarin yanit almak i¢in yonetim hiyerarsisine gitmek
yerine artik kendi karalarimi kendilerinin vermesi anlamina gelir. Karar asamasinin
gergek isten ayrilmasi yerine kara verme o igin bir pargasi olur. Elemanlar isin eskiden

yoneticiler tarafindan gergeklestirilen bu pargasini da kendileri uistlenirler.

Isi hem yatay hem dikey olarak birlestirmenin yararlar gecikmelerin dnlenmesi,
genel giderlerin digiirilmesi, miisterilerden iyi tepkiler alinmasi ve elemanlarin

yetkilerinin artinlmasidir.

2: HAMMER, M., and CHAMPY, J.; a. g. e, 5. 60-64
22 JANSON, R.; “National Productivity Review, Executive Enterprises, Winter 1992/93, s. 2
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2.1.5 Isi En Mantikli Yerde Gerceklestirme

ISYY’nin uygulandig: siireglerin besinci ortak 6zelligi, isin organizasyon

sinirlarimin 6tesine gegirilmesidir.

Geleneksel organizasyonlarda is, uzmanlar etrafinda organize edilir. Ustelik bu,
sadece fabrika zemini i¢in gegerli degildir. Bu tir stregler pahaliya mal olur, zira
siirece pek ¢ok bolimiin katilmast gerekir. Ayrica, tiim dokiimanlarin izlenmesi ve

stirecin tlim parcalarinin bir araya getirilmesinden kaynaklanan genel giderler de vardir.

ISYY’nin uygulanmasindan sonra siiregler ile organizasyonlar arasindaki
baglant1 eskisinden ¢ok farkli olabilir. Tum siirecin performansinin arttiriimasi
amactyla i§ organizasyon simrlarinin otesine aktanhr. Organizasyonlarda yapilan
islerin buytk bir kismu, birbirinden bagimsiz organizasyon birimlerinin gergeklestirdigi,
biriyle baglantili i pargalarimin birlestirilmesini kapsamaktadir. Isi organizasyon

sinirlarinin tesine gegirerek planlamak, bu birlestirme gereksinimi ortadan kaldirr.
2.1.6 Kontrol Ve Denetimi Azaltma

ISYY’nin uygulandigi siireglerde en aza indirgenen, deger yaratmayan
stireglerden birisi, denetim ve kontroldiir. Daha dogrusu séylemek gerekirse, ISYY nin
uygulandigt stireglerde kontrol ancak ekonomik agidan mantikli oldugu olgiide
kullanadir.

Geleneksel siiregler higbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar
etmemelerini saglayan kontrol ve denetim adimlarniyla doludur. Bu kontrol isleminin
tek amaci, organizasyondaki bireyierin yapmamasi1 gereken bir isi yapmalarim
onlemektir. Bu amag 6vgiiye deger gorilebilir belki ama pek ¢ok organizasyon bu siki
kontrolin yol agtif1 maliyetin farkinda bile degildir. Tim bu kontrollerin yapilmast
zaman ve i§ glicli harcamasimi gerektirir. Hatta kontrol isi, asil isi yapmadan saha fazla
zamana ve ¢alismaya neden olabilir. Daha da kétiisii, kontrol maliyeti, iiretim ve/veya

hizmet maliyetini agabilir.
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2.1.3 Siirecin I¢indeki Adimlar: Dogal Bir Sira icinde Gergeklestirme

ISYY’nin uygulandig: siiregler diiz ¢izgi siralamasinin sultasindan kurtulurlar.

Cizgiselligin yarattigt yapay is siralamasinin yerine, isler dogal akiginda gergeklestirilir.
Cizgisellikten arindirma, siiregleri iki sekilde mzlandirir.
o Oncelikle, pek ¢ok isin ayni anda yapilabilmesi saglanir.

e Bir strecin ilk ve son adimlari arasinda gegen zamanin azaltilmasi ilk
calismayi gegersiz kilacak ya da sonraki galigmayla uyumsuz hale diigiirecek
biyitk degigikliklerin etkisini azaltir. Boylece organizasyonlar, bir diger

gecikme kaynag1 olan igin yeniden yapilmast sorunuyla daha az kargilagirlar.

2.1.4 Siireclerin  Pek Cok Versiyonu Olabilecegini Goz Oniinde

Bulundurma.

" ISYY’nin uygulandigt siireglerin dordiinci ortak ozelligi, standartlagtirmanin
sonu olarak tamimlanabilir. Geleneksel siiregler, kitle pazar igin tasarlanmig, tiim
girdiler benzer kaliplar iginde sekillendiriliyor ve boylece, sirketler tek tip ve sabit

¢iktilar Gretiyorlard:.

Farkli ve siirekli degisen pazarlarin yer aldigi bir diinyada bu mantik gagdisi
kalmigtir. Giiniimiiz ortammun taleplerine yamit verebilmek igin “ayn1” siirecin pek ¢ok

versiyonuna ihtiya¢ duyulmaktadir.

)

Cok versiyonu veya yolu olan siiregler genellikle, belirli bir durumda hangi

b AN 19

versiyonun daha iyi sonug vereceginin saptandig: “eleme” adimiyla baslar.

Geleneksel tek boyutlu siiregler goguniukla oldukga karmagik, zira genig bir
vaka yelpazesine uyacak ozel prosediir ve istisnalan igermeleri gerekir. Cok versiyonlu
bir siire¢ ise tam tersine basit ve kolaydir, zira her versiyon kendisine uygun vakalarla

ilgilenir. Higbir 6zel vaka veya istisna yoktur.
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ISYY’nin uygulandig: siireglerde ise daha dengeli bir yaklagim izlénmektedir.
Isin yapildigi anda kontrol edilmesindense, umumi veya geciktirilmis kontroller
yeglenir. Bu kontrol sistemleri, suistimalin yakalanacagt anin geciktirilmesi ya da tek
tek vakalar yerine bitiininiin incelenmesi nedeniyle az sayida ufak ¢apta suistimale
agiktir. Ancak ISYY’nin uygulandig siireglerde maliyetin ¢arpici oranda azaltilmas: ve
kontrol nedeniyle ortaya ¢ikan diger yiiklerin ortadan kaldirilmasi, suistimallerdeki bu

olas1 artig1 telefi etmektedir.
2.1.7 Mutabakat: En Aza Indirme

ISYY’nin uygulandig: siireglerde en aza indirgenmis deger yaratmayan islerden
birisi de mutabakattir. Bu, siirecteki harici baglant1 noktalarinin sayis1 azaltilarak ve
boylece, mutabakat yapilmasim gerektiren birbiriyle uyumsuz veri alinmas: olasihig

azaltilarak saglanir.
2.1.8 Tek Temas Noktasina Bir Vaka Yoneticisi Olusturma

ISYY’nin uygulandif: siireglerin bir diger ortak 6zelligi de vaka yoneticisi adi
verilen kigilerdir. Strecin adimlan gok karmasik ya da bir tek kisi veya kiigiik bir ekip
tarafindan birlestirilemeyecek kadar daginik oldugunda bu mekanizma ise yaramaktadur.
Karmagik olan siregle miisteri arasinda tampon vazifesini goren vaka yoneticisi
miigterinin  yamnda, aslinda hi¢ de oyle olmamasina ragmen siirecin

gergeklestirilmesinden kendisi sorumluymus gibi davranir.

Bu rolii gergeklestirmek, yani miigterinin sorularina yanit- verip sorunlarin
¢ozebilmek igin vaka yoneticisinin, sireci ashinda gergeklestiren bireylerin kullandig1
bilgi sistemlerine ulagabilmesi ve gerektiginde destek almak tzere sorularmi yada

taleplerini bu kisilere gotiirebilmesi gerekmektedir.

Bu wvaka yoneticilerini, yiizeysel bilgilere sahip geleneksel miigteri
temsilcilerinden aywrmak igin bazen “yetkilendirilmis” misteri temsilcileri olarak

adlandirilabilir.



2.1.9 Merkeziyetci / Merkeziyet¢i Olmayan islemlerin Avantajlarim

Birlestirme

Siireglerine ISYY wuygulayan sirketler aymi siiregte merkeziyetgilik ve

merkeziyetgilikten uzaklagmanin avantajlarim birlestirebilmektedirler.

Bilgi teknolojisi, girketlerin ayri birimlerinin tamamen 6zerkmis gibi faaliyet
gosterip yine de merkeziyetciligin yarattifi boyut ekonomisinden yararlanabilmelerini

saglamaktadir.
2.2 iISYY’NIN YARATTIGI YENI i$ DUNYASI

ISYY, siireglerin yeniden tasarlanmastyla baslamakla birlikte, burada son
bulmaz. Is siireglerinde yapilan temel degisiklikler, organizasyonun tiim pargalarini

etkiler.
Bir sirket, sireglerine ISYY uygulandiginda olusan degisim tirleri sun'lardir:
2.2.1 Is Birimlerinin Degisimi

ISYY’yi uygulayan sirketler Adam Smith’in ¢ok uzun bir zaman 6nce kiigiik
parcalara ayirdif isi yeniden bir araya getirmektedir. Tim bir siireci gergeklestirmek
lizere bir arada galisan insan gruplari olan siireg ekipleri, yeniden yapilandirildiklarinda,
bunun isi gergeklestirmek iizere elemanlan organize etmenin en mantikli yolu olduklar
gorulir. Sireg ekipleri, ilgili tim fonksiyonel temsilcileri igeren gruplar degildir. Sireg

ekipleri, eski boliim yapisinin yerine gegerler. Siireg ekibi tiirleri oldukga fazladir.

Bir siirecin (yeni bir trin fikrinin, sigorta talebinin vb.) organizasyon iginde
ilerleyis seklini distinin. Bu siirece ¢esitli insanlar katilir ama bu insanlar
organizasyonel olarak birlestirilmis degildir. Bunun yerine, fonksiyonel olarak tiim
sirket icinde farkli bolimlere, gruplara, birimlere dagilmis durumdadir. Bu bolinme

pek ¢ok soruna yol agmanin &tesinde, siirece katilan insanlarin birbiriyle uyumsuz
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amaglar giitmelerine neden olur. Bu gibi durumlarda uygulanacak bazi alternatif

yaklagimlar goyledir:
Alternatif 1:

Siirece katilan insanlari ayri boliimlere yerlegtirmektense hepsini bir ekip
halinde bir araya getirilir. Yaptiklart isi deg@istirmeye gerek yoktur. Bir anlamda,
organizasyonun yapay olarak birbirinden ayirdigt bir grup is¢i yeniden birlestirilir ve bu
insanlara “stireg ekibi” adi verilir. Diger bir degisle streg ekibi (process team) bir

siirecin gergeklestirilmesinde dogal olarak bir araya gelen birimdir.

Bireysel olarak bir goérevden sorumlu olmak yerine siirecin sonuglan agisindan
toplu sorumluluga sahip siire¢ ekibi elemanlarinin daha farkli bir igleri vardir. Sirecin
bir pargasinin degil tiiminin gergeklegtirilmesi igin ekibin diger yeleri ile ortak bir
sorumlulugu paylagirlar. Her giin kullandiklan becerilerin artmasinin yani sira daha
buyuk bir tabloyu dugiinerek cahigirlar. Ekibin tiim tyelerinin farkli yetepek ve
becerileri vardir, bu n'edeﬁle yaptlklarl igler birbirinin ayni degildir. Ekibin her dyesi |
sirecin adimlarina en azindan asinadir ve bu adimlarin ¢ofunu yerine getirebilir.
Dahasi, tim bireylerin isleri siireci bir batiin olarak algilayabilmelerini saglayacak
sekildedir.

Pek ¢ok cesit stireg ekibi vardir ve igin yapisina gore buna vaka ekibi denir.

Vaka ekipleri tekrarlanabilir isleri gergeklestirirler.
Alternatif 2

Bir sire¢ ekibinin omrii kisaysa, 6zel ve digerlerine benzemez bir gorev
tamamlanincaya kadar bir arada kaliyorsa; bu ekiplere “gegici ekipler” denir. Ornegin,
bir iiriin tasarim agamasinda tasarim, imalat, maliyet uzmanlarindan olusan bir gegici
ekip olusturulabilir. Bu insanlar aym anda birden fazla gegici ekibin iiyesi olabilir ve

zamanlanmni farkli projeler arasinda boliistiirebilirler.
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Alternatif 3:

Ugiincii bir tiir vaka ekibi tek kisiden olusan “vaka elemani”dir. Bu elemanlar
her bir ¢evrimi bagindan sonuna kadar yonetmektedir. Karmagik durumlarda danigman

uzmanlardan yardim almaktadirlar.
2.2.2 Yapilan isin Degisimi

Siireglerde ISYY uygulanmast kimi zaman farkh igler arasindaki sinirlarin

kaymasina ve basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere dogru degisime yol agmaktadir.

Is ¢ok boyutlu hale geldikce bagimsizligi artmaktadir. ISYY zaman ve is
kaybinin yam sira defer lretmeyen igleri de ortadan kaldirmaktadir. Kontrol,
mutabakat, bekleme, izleme, gozleme gibi, bir organizasyonun igindeki sinirlar
yuziinden ve siire¢ boliinmesini telafi etmek amaciyla gergeklegtirilen verimsiz igleri

ortadan kaldirir ve boylece de insanlar gergek ise daha fazla zaman ayirabilirler.

ISYY sonrasinda igciler gorevlerinden ‘daha biyitk bir butinlik, yakinlik ve
tamamlama duygusu elde ederler ve boylece isleri daha tatmin edici hale gelir. Isciler,
énem verilen bir sonug yaratan biitiin bir gorevi, bir siireci yada altsiireci yerine
getirirler.  Sureci gergeklestiren, girigimcilerin miicadele ve odullerinin biyitk bir
kismim paylasirlar.  Amaglan miisteri tatminini saglamaktadir ve bu nedenle miisteri
tizerinde yogunlagirlar. Sadece patronu mutlu etmenin yada biirokrasiyi gegcmeye

¢aligmanin otesinde bir igleri vardir.

ISYY’nin uygulandig1 ortamlarda bir de miicadele faktorii vardir. Islerin tatmin
ediciligi arttikga zorlugu ve miicadele geregi de artar. Eski rutin islerin bayiik bir kismu
ortadan kaldirilmg yada otomasyona gegilmistir. Eski modeldeki basit insanlarin
gergeklestirdifi basit gorevlerin yerini yeni modelde akilli insanlarin gergeklestirdigi
karmagik gorevler almigtir. Bu da iggiiciine girig igin gerekli nitelik stnirini yiikseltir.

ISYY’nin uygulandig: ortamlarda basit, rutin ve vasifsiz gorevlerin sayisi gok azdir.
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2.2.3 Isi Yapanlarin Degisimi

Gorev odakli geleneksel sirketlerde ige alinan elemanlardan kurallara uymalarn
beklenir. ISYY’yi uygulamis sirketler ise kurallara uyan elemanlar degil, kendi
kurallarimi kendi yaratan bireyler ister. Yonetim ekiplere tiim bir siirecin tamamlanmasi

i¢in gerekli karalar1 alma yetkisi de tanimalidir.

ISYY’nin uygulandig1 siireglerde galisan insanlarin yetkilendirilmesi gereksinim
sonucudur. Streg ekibi elemanlan olarak disiinmelerine, birbirlerini etkilemelerine,
yargt guglerini kullanmalarina ve karar almalanna izin verilir ve bunlar yapabilmeleri

beklenir.

Bir yada birkag kisiden olugan siireg odakli igleri yerine getiren ekipler kendi
kendilerini yonetme durumundadirlar. Organizasyona karst olan sorumluluklarinin — isi
vaktinde yetigtirme, verimlilik, kalite vb. — sintrlant iginde igin nasil ve ne zaman
yapilacagina kendileri karar verirler.  Gorevlerini bir amirin yonlendirmesini
bekledikleri anda stireg ekibi olma’ktén qlkacaklafdlr. ' '

Yetkilendirme, ISYY’nin uygulandif: sireglerin kaginilmaz bir sonucudur.
Siireg isgileri yetkilendirilmeden sureglere ISYY uygulanamaz. Sonug olarak, sirketler
eleman alirken fazladan baz: kriterlere de 6nem vermek durumunda kalirlar. Adaylarin
yalmzca egitimlerine ve niteliklerine bakmak yeterli degildir. Kisilikleri de bityiik

6nem kazanmugtir.

ISYY ve sonucu olarak ortaya ¢ikan yetkilendirme, sirketlerin eleman

segimlerini biyiik oranda etkileyecektir.
2.2.4 ise Hazirlanmanm Degismi

ISYY’nin uygulandigs streglerde isler, elemanlann kurallara uymak yerine,
dogru isi yapmak igin kendi yargilanim kullanmalanini gerektirdigine gore, elemanlanin
dogruyu ayirt etmek igin yeterli eBitime ihtiyaglan vardir. Geleneksel sirketlerde

elemanlarin yetigtirilmelerine 6nem verilir. Isgilere belirli bir igin nasil yapilacag: ya da
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belirli durumlarla nasil basa gikilacagi ogretilic. ISYY’yi uygulamug sirketlerde ise
yetistirme yerini egitime, yada egitilmis bireylerin ige alinmasina 6nem wverilir.
Yetistirme, beceri ve nitelikleri arttirarak elemanlara bir gérevin “nasil”larini 63retir.

Egitim ise Ongoriileri ile anlayislarii gelistirerek “niye”lerini ogretecektir.

Sirketler ¢ok boyutlu ve degisken isler i¢in belli bir yeri doldurulacak
elemanlara gereksinim duymazlar, zira o yer kesin olarak belirlenmig degildir. Sirketler
islerin ne gerektirdigini bilip onu yapan, kendilerine uygun yeri kendileri yaratan
elemanlara ihtiyag duymaktadirlar. Dahasi, o yer siirekli degisecektir. Esneklik ve
degigim ortaminda bilmeleri gereken her seyi bilen elemanlar: ¢alistirmak olanaksizdir.
Bu nedenle ISYY den gegmis bir sirkette, standart isin siiresi boyunca egitime siirekli

devam edilecektir.
2.2.5 Performans Ol¢iim Ve Ucret Politikalarinin Degisimi

Geleneksel sxrketlerde tcret pOlltlkaSI bellidir: Isciler ¢alistiklart zaman igin
ticret alirlar. Geleneksel operasyonlarda ister montaj hatt1 imalat makinelerinde olsun
ister kagit islerinin yapildig: biirolarda her bir ig¢inin yaptig1 isi, sayilabilir bir degere

dénistiirmek imkansizdir.

ISYY ise sirketleri ticret hakkinda bazi temel varsayimlant gozden gecirmeye

zorlar:

o Bir elemanin ISYY’den gegirilmis bir iste bu yil gosterdigi performans
sonraki yillarda gosterecegi performansin garantisi olamaz. Bu nedenle,
ISYY’in uygulandig: sirketlerde enﬂasyon nedeniyle yapilan ayarlamalar
diginda temel iicretler degismez. Ustiin performansa verilen 6dil, iicrette

artis degil ikramiyedir.

¢ Elemanlara unvan veya kidemlerine gore ticret verilmez. Insanlara sadece
boy gosterdikleri igin iicret 6denmez. Elemanlarin dcretleri her yil

arttinimaz.
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Insanlara organizasyon igindeki pozisyonlarina gore iicret vermek ve terfi ettikge
ticretlerini yitkseltmek, ISYYnin ilkelerine aykindir. Bireyin iicretinin kendisine bagh
olarak cahsan eleman sayisina yada bitgesinin boyutuna gore saptandi: geleneksel
yontemler de siire¢ odakh ortama uymaz. Her biri dar bir iicret simnyla ¢alisan 1.
analist, 2. analist, uzman analist vb. gibi pek g¢ok pozisyonu igeren kademeli hiyerarsiler
devreden ¢ikariimalidir. ISYY’nin uygulandig: sirketlerde performans, yaratilan degere

gore olgiiliir ve iicretin de buna gore belirlenmesi gerekir.
2.2.6 llerleme Kriterinin Degisimi

Iyi yapilan bir i igin ikramiye vermek uygun bir édiildiir, ancak yeni bir ise terfi
ettirmenin uygun oldugu soylenemez. ISYY sonrasinda ilerleme ile performans
arasindaki sinir kesin bir sekilde ¢izilmigtir. Organizasyon iginde yeni bir ise terfi
ettirilme performansin degil yetenegin sonucudur. Kisacast bu o6dial degil bir
degisikliktir.

2.2.7 Degerlerin Degisimi

ISYY sirketin yapisimin yani sira kultiiriinii de degistirir. ISYY, elemanlarin
patronlar1 igin degil, miusteri igin g¢aligtiklarina inanmalanm gerektirmektedir.
Elemanlarin buna inanmalart ancak, girketin odillendirme politikalarimn da bu

dusiinceyi vurgulamasi ile saglanabilir.

Elemanlarin degerlerini ve inanglarm belirleyen en oOnemli faktorler
organizasyonun yoénetim sistemleridir. Elemanlann Ucretlerinin belirlenme yontemi,

performansimn degerlendirilmesinde kullarlan lgatler vb.

Ne yazik ki yoneticilerin ¢ogu, elemanlarinin inanglarini belirlemek i¢in bazi
degerleri telaffuz edip bu degerler hakkinda konugma yapmanin yeterli oldugunu
sanmaktadir. Sirketin degerlerini belirten bir beyanat hazirlamak da yararsizdir ve
gegici bir heves olmaktan 6teye gidemez. Bu beyanatlar girketin yonetim sistemleri ile
desteklenmedikge laf kalabaligindan bagka bir ige yaramayacak ve sadece sirket igindeki
hoggoriiyl arttiracaktir,
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Bazi geleneksel sirketlerde gorilen kiltiirel degerler gegmisteki performans
tizerinde yogunlagan, denetime Onem veren ve hiyerarsiyi kutsayan parcalanmig

yonetim sistemlerinin yan trimleridir.
2.2.8 Organizasyon Yapisini Degisimi

Tum bir stireg bir tek ekibin igi haline geldiginde streg yonetimi de ekibin
gérevinin bir pargas: olur. Bir zamanlar yoneticilerin ve onlarin yéneticilerinin toplanti
yapmalarini gerektiren kararlar ve boliimler arasi konular artik normal ig akig1 iginde
ekipler tarafindan verilir ve halledilir. Is hakkindaki kararlarin verilmesini o i§i yapan
kisilere aktarmak yoneticilerin geleneksel rollerinin yok olmast anlamina gelir.
Sirketler isi bir arada tutmak igin eskisi kadar ¢ok ydnetici “yapigkani”na gerek duymaz.
ISYY’nin ardindan pargalanmis siireglerin yeniden bir araya getirilmesi igin kralin tiim
adamlarnina ve tim atlarina gerek kalmaz.  Yonetici sayisiyla birlikte yonetim
katmanlari da azalir.

. b

Geleneksel girkette organizasyon yapisi izerinde inanilmaz bir enerjinin
harcandig1 o6nemli bir konudur. Cankii organizasyon yapist pek ¢ok sorunun

¢oziilmesini ve sorunlarin yanitlanmasim saglayan bir mekanizmadir.

Geleneksel organizasyon temel biriminin, benzer gorevleri yerine getiren
insanlardan olusan fonksiyonel bélim oldugu unutulmamalidir. Organizasyonun
biitiinii, gesitli sekillerde yapilandirilmig bu fonksiyon boliimiinden olusur. Yapilanma

sekli sirketlere gore biyiik farkliliklar gosterir.

Bu organizasyonlann tasarlanmas: igin biiyiik bir enerji harcanir, zira sirketin
isinin organize edilis seklinden kontrol ve performans izleme mekanizmalarina dek her
sey organizasyon yapisi tarafindan belirlenmektedir. Organizasyon yapisi organizasyon

igindeki iletigsim hatlarim olusturur ve karar verme hiyerarsisini belirler.

ISYY’yi uygulams sirketlerde ise organizasyon yapist bu kadar énemli bir konu

degildir. Iy, siiregler ve siiregleri gerceklestiren ekipler gergevesinde organize edilir.
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Elemanlar gereken herkesle iletisim kururlar. Kontrol, siireci gergeklestirenlere

verilmigtir.
Sonug olarak, ISYY nin ardindan geriye kalan orgaﬁizasyon yapis! yalindur.

o Is aslinda birbiriyle esit olan, 6zerk sekilde galisan ve az sayida yoneticiden

destek alan ekipler tarafindan gergeklestirilmektedir.

o Yoneticilerin sayisi azdir.  Cinki bir yonetici sadece yedi kisiyi
yonetebilirken, otuza yakin kisiye antrenorlitk yapabilir. Bire yedi yonetici —
ig¢i oram uygulandiginda organizasyonun hiyerarsik olmas: gerekir. Bire

otuz oraninda ise hiyerarsi zorunlulugu azalir.
2.2.9 Ust Diizey Yoneticilerin Degisimi

Yalin organizasyonlar, ist diizey yoneticileri miigteriye ve sirketin deger tireten
isleri yapan elemanlarina yaklastirr. ISYY’nin uygulandig ortarrida isin . basariyla
gerceklestirilmesi, gorev odakli fonksiyonel yoneticilerin faaliyetlerinden ¢ok,
yetkilendirilmis elemanlarin davramg ve galismalarina dayanir. Bu nedenle iist diizey
yoneticiler, sozleri ve yaptiklariyla elemanlarin deger ve inanglarimi etkileyip

giiglendiren liderler haline gelmek zorundadirlar.

Ust diizey yoneticiler, yeni siiregleri yerine getiren elemanlar iizerinde dolaysiz
kontrole sahip olmadan, siire¢ performansinin genel sorumlulugunu iistlenirler.
Elemanlar antrenérlerinin yonlendirmesiyle az yada gok benzer sekilde tasarlanmasini
ve elemanlarin girketin yonetim sistemleri (performans dlgiimi ve Ucret sistemleri) ile

motive edilmelerini saglamaktadir.

Geleneksel sirketlerde Gst diizey yoneticiler operasyonlardan soyutlanmistir,
Yonettikleri sirkete bakig agilart temelde finansaldir. ISYY’den gegmis sirketlerin
liderleri ise gergek ise yakinlagirlar. Siregleri tasarlar ve elemanlara motivasyon
saglarken igin yapilig sekliyle yakindan ilgilenirler. Higbir futbol antrendrii ekibine, “15

puan farkla kazanmanizi istiyorum. Gidip oynayin, sonra da bana rapor verin” demez.
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Antrenorler sahaya ¢ikip oyuna katilmazlar ama oyun planiun olusturulmast ve
oyuncularin performansiyla yakindan ilgilidirler. ISYY’nin uygulandigi sirketlerdeki
iist yoneticiler de benzer sekilde hareket eder. Sadece skor tutmamn Otesine

gegmislerdir®.

3 HAMMER, M., and CHAMPY, J.;a. g. €., 5.
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UCUNCU BOLUM

ISYY CALISMALARINDA GOZ ONUNDE TUTULMASI
GEREKEN HUSUSLAR

David K. Carr ve Henry J. Johansson’un yaptiklani bir aragtirma sonucunda
ISYY uygulanmis ve basartya ulasmig sirketlerde goriilen “ortak ozellikler” beg ana
baglik altinda toplanmustir. Bu basliklar ISYY’ye karar vermis bir sirketin gegecegi
temel asamalardir, Bunlardan bazilar1 Hammer ve Champy’nin ortaya koydugu temel
ilkeler ile biyiuk benzerlik gostermesine ragmen bu bolimde butiinligi bozmamak

amaciyla tekrardan yer verilmemisgtir.
3.1 INSAN FAKTORU

Bu ana baslik altinda degisim yonetiminin temel konular1 ve ISYY nin “insan
boyutu” ele alinmaktadir. I‘SYY’yi “isin yapilma seklinin yeniden dﬁsﬁnﬁlmesi”
seklinde miitalaa etmek genellikle birgok kisiye / sirkete cazip gelmektedir. Ama is
makineler tarafindan degil, insanlar tarafindan yapildigindan, is siireglerine degisik bir
bakig agist ile bakildiginda, dogal olarak ortaya gikacak degisimin insanlar tizerindeki

etkisinin teknik konularla birlikte g6z 6niine alinmasi bir zorunluluk halini almaktadir.
Bu ana baslik altinda dort tane kritik bagar: faktérii yer almaktadir.
3.1.1 Kritik Basar Faktorii 1

Organizasyonu degisim yapmaya zorlayan gereksinimi agik ve segikbbir sekilde

tanimlamak.

ISYY yapmaya zorlayan gereksinim; organizasyonun pazardaki konumu ve
rekabet gevresindeki cesitli erkenler tarafindan yonlendirilir. Rekabetedebilirligi
artirmaya zorlayan bir gereksinim olmamaksizin, doniigiime (transformasyon) kalkisan

bir organizasyon, ¢aliganlardan gelecek “bize ne” homurtulariyla kag: kargiya kalacaktir.
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Degisimin yoniinii belirlemek ve kontrol altinda tutmak igin, ilk 6nce mevcut
durum ve ardindan varilmasi istenen durum belirlenmelidir. Varilmas: istenen
durumdan kastedilen, st yonetimce belirlenen organizasyonun 3-5 yil igerisinde
varmast istenen noktadir. Agik¢a gorildigi gibi, girisilen bu ¢aba organizasyonun
kendisini gelistirmesi kadar, organizasyon igerisinde yer alan insanlarin da gelistirilmesi
/ gelismesi anlamina gelmektedir. Vanlmast istenen durum olarak tanimlanan nokta, bir
sonu gostermemektedir. Yalmizca iyilestirilmis bir durumu temsil etmektedir.
Organizasyon mevcut durumdan istenen duruma giderken bir “doniisiim” evresinden

gecer. Zaman ekseninde bu olusum su sekilde sematize edilebilir®.

Mevcut Déniigiim Gelecek
Durum Durum

Sanct Tedavi Saglikli Yasam

Sekil 3.1 Degisime Zorlayan Gereksinim

Mevcut durum ile varilmasi istenen durum arasindaki fark “degisime zorlayan
gereksinim” olarak adlandinlabilir. Degigimin bir anlam ifade edebilmesi igin,
hedeflenen noktaya varmamin getirdigi kazancin, mevcut durumda kalmanin
organizasyona verdifi “sanciyr” ortadan kaldirmasi ve hatta saglikli yasama olanak

tamimas: gerekmektedir.

Organizasyonlar i¢in verilmesi en zor kararlardan birisi “en uygun zamanda,
degisime zorlayan gereksinimi tespit etmek™tir. Ornegin; bir otomobil iireticisi, pazarda

pay kaybetmeye baslayinca, “degisim igin harekete gecebilir”. Ancak GE Midiirii Jack

* CARR, D., and JOHANSSON, H.; a. g. ¢., s. 40-48
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Welch’in dedigi gibi, “lider bir sirket degisimi, zorunda kalmadan o6nce yapmak

zorundadir™?,

Zorlayict gereksinimi tespit etmenin en popiiler ve bilimsel yollarindan birisi
“benchmarking”dir. Organizasyonlar, belirledikleri alanlarda/ konularda endiistri, ulusal
ve / veya dinya boyutunda kiyaslamalara giderek, kendilerini degisime zorlayan

gereksinimi “ge¢ kalmadan” tespit edebilirler.

Degisim stratejik bir konudur ve organizasyonlarin stratejik yonetim faaliyetleri
igerisinde yer almalidir. Bu konularda uzmanlasmus organizasyonlar yoneticilerinin,
vizyonlari  ve  sirket  stratejileri  dogrultusunda  degisimi  gereksinimini
belirleyebilmektedirler.

3.1.2 Kritik Basar1 Faktorii 2

Ust yonetimin destegi ile baslamak ve bu destegin kalicithigini saglamak.
P , " .
Ust yonetim degisime kendisini adayincaya kadar, hareketin lideri konumunda
degildir. Ciinkii liderlik, yalnizca organizasyonun gereksinimlerini analiz etmek ve

“degigsim yapalim” kararin1 vermek degildir.

Ust yonetim degisim gereksinimini belirledikten sonra tiim kalbiyle ve mesaiyle

projede aktif gorev almali ve gelismeleri yakindan takip etmelidir.

Birgok organizasyonda iist diizey yoneticiler sirketleri igin yon ve vizyon
yaratma yerine, vizyonun kaybolmusg bir bélimi olan t¢ aylik finansal sonuglart analiz
etmekle ugragirlar. ISYY yapacak bir organizasyon, iist yonetiminden yOnetici olmasini

degil lider olmasini beklemektedir

Eger ust yonetim ISYY flzerindeki odaklanmasint kaybederse, dolayisiyla
destegini ve sahiplenmesini yitirecek boylece organizasyondaki tiim calisanlar da

benzer davraniglar1 gostereceklerdir.

* SLATER, R ; The New GE, Cev. Sinem Gil, istanbul: Sabah Yaymnlary, 1995, s. 16
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3.1.3 Kritik Basar1 Faktorii 3
Organizasyonun degisime hazir oldugunu anlamak.

Eger Ust yonetim etkin bir gekilde degisime zorlayan gereksinimi ¢alisanlar
sergileyebilirse / tanitabilirse, organizasyonun biutiniinde “degisim beklentisi”
olusacaktir. Ama bu durum oldukga basite indirgenmis bir yaklagimdir. Gergekte ise bir

organizasyonun degisime hazir olma seviyesi kendisine has 6zelliklerine baglidur.

Organizasyonun degisime hazir oldugu kararimi vermek cesaretin 6tesinde bir
olgudur. Ust yonetim, kigisel egosunun oOtesinde degisime zorlayan gereksinimi
projelendirmeli, belirli bir stire zarfinda organizasyonu degisim icin hazir, istekli ve
degisimi yapabilir hale getirmelidir. Degisim yonetimi yalnizca ISYY ¢abasi iginde yer
alan donemsel bir faaliyet olarak goriilmemelidir. Her iki olgu birbirinin igerisine
gecmistir ve ISYY nin organizasyona getirdigi teknik degisimlerle “degisim yonetimi

plant birlikte yiiritilmelidir®.

Modern Management Inc. Damigmam Tom Terez, damigmanhk yaptifn bir

firmada duvarda soyle bir yazi gériir:
Bir projenin 6 asamasi
e Heves
e Hayal kirklig
e Panik
e Sugluyu arama

o  Masumu cezalandirma

% CARR, D., and JOHANSSON, H.; a. g. ¢., 5. 65-70
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e Harici kisileri odiillendirme?’

Bu yaz bir ISYY uygulamasinda, st yonetimin ne gibi zorluklarla

karsilasacagini 6zetlemektedir aslinda.
3.1.4 Kritik Basari Faktorii 4

Calismaya karsi, ¢alisanlara motivasyon saglamak i¢in etkin bir gekilde iletigim

kurmak ve bu iletisimi arttirmak gereklidir.

Iletisim, organizasyondaki her seviyeden calisam1 ISYY ¢abasina dahil etmede
kullanilabilecek en onemli aragtir. ISYY c¢abasi boyunca siiriip giden iletisim

programlarinin iki temel amaci vardir.

e Uygulama ekibinin disinda kalan insanlara diizenli bir sekilde ISYY nin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikacak degisiklikler hakkinda bilgilendirme

yapmak. . b
e Degisim yonetimi faaliyetlerine destek saglamak

Etkin bir iletisim gergeklestirebilmek igin ¢aliganlara hem iyi haberler hem de
kotii haberler vermek gerekmektedir. Cogunlukla ISYY daha az kisiyle ayn: miktar isi
yapmak anlamindadir. Bu nedenle iletisim seanslart swrasinda igten gikarilmast

gerekecek kisilerin akibetinin ne olacag1 konusunda bilgi verilmesi kagimilmazdir.

7 TEREZ T.; “A Manager’s Guidelines For Implementing Successful Operational Changes”, Industrial
Management, Temmuz/Agustos 1990, s. 2
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3.2 BASARILI BIR iSYY iCiIN ORGANIZE OLMA
3.2.1 Kritik Basar1 Faktorii 5
Etkin siireg ekipleri yaratmak.

Sirket uist yonetimleri ISYY’de gorev yapacak siireg ekiplerine dogru elemanlart
segerken gok zaman harcamalan gerekmektedir.  ISYY cabalarinda organizasyonlar
i¢in dogru ekiplere sahip olmak dogru ¢oziimler bulmaktan daha énemlidir. Bunu iki

temel sebebi vardir.
e Dogru ekipler biiyiik bir olasilikla dogru ¢dziimleri bulacaktir

s Dogru ekipler ¢6ziimlerin organizasyon genelinde gegerli / optimal olmasin

saglayacaklardir

Carpici degisimler gergeklestirmek, bulusa agik, vizyon,sahibi, yaratici insanlar
gerektirit. Bu tip insanlar genellikle organizasyonlarda en mesgul kisilerdir. Cunki
herkes tarafindan takdir edilirler ve zekalarindan dolayt saygi duyulurlar. ISYY
cahgmalarimin ilk asamasinda, yeniden yapilandinlacak potansiyel siiregleri analiz
edecek sire¢ ekipleri, mumkiin oldugu kadar organizasyonun bitiini temsil eden
operasyonlar, imalat, finans, insan kaynaklari, yonetim, bilgi sistemleri vb.

fonksiyonlar: kapsayan elemanlardan olusturulmalidir.
3.2.2 Kisilik Basar Faktorii 6
Yapilandirilmig bir metodoloji kullanmak.
Carl ve Johansson’un yaptiklan ¢alisma sonucunda ISYY uygulamus sirketlerin:

%60t dig danigmanin tasarladigt, %20’si organizasyonun kendisinin tasarladig
%20’si ise organizasyonun dig damgmanla ortaklasa tasarladig1 bir ISYY metodolojisi
kullandig ortaya ¢ikmustir. Her ii¢ yaklagiminda kendine gore avantajlart vardir. Ancak
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en iyi sonuglar, ISYY yapmaya karar vermis organizasyonla dig danigmanlik firmasiin

ortaklasa ¢aligmalan sonucunda ortaya ¢ikan metodolojilerdir.
3.2.3 Kritik Basan Faktorii 7
Danismanlan etkin bir sekilde kullanmak.

Damgmanlar Kogluk, Kolaylastiricilik, Vizyonerlik, Uzmanlik, Proje

Yoneticiligi, Egitici rollerini tistlenirler.
3.3 DOGRU iSi BULMA
3.3.1 Kritik Basar: Faktorii 8

Amaglan sirket stratejileriyle iliskilendirmek gereklidir.®® Stratejik yonetimin
temelini olusturan SWOT analizinden hareketle, sirket stratejilerini Pazar ve

organizasyon kosullarina gore giincel bir sekilde tutabilirler.?

Dis Sirketin Yer Aldid Degigimin
Gevredeki > Endstri »  Yarathdr Yeni
Degigimler Karakterlerindeki Firsat ve
Degigimler Tehditler -Amaglar
-Felsefe
\ -Politika
-Hedefler ve
Degigimin Orgit
Belirledigi P Stratejisini
Basar! Anahtar Tanimianma
Faktorleri Uygulanma
ve Kontroli
Sirketin
P> Pazardaki —
. Glgli ve Zayif
Yanlan
Sirketin Meveut
Kaynaklari
Sekil 3.2 SWOT Analizi

* CARR, D., and JOHANSSON, H.; a. g. e,, 5. 65-70
* THOMPSON, A. And STRICKLAND, A. J.; Strategy Fornmlation and Implementation, Boston: BPI
Irvin, 1989, s. 523
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3.3.2 Kritik Basar1 Faktorii 9
Miisterinin sesini dinlenmek.

Siiregler miigterilerle dogrudan temas halindedir bu nedenle siiregler yeniden

yapilandiriimadan 6nce misterilerinde goriisleri alinmalidir.
3.3.3 Kritik Basar1 Faktorii 10
ISYY yapmak igin dogru siireci segmek.
3.3.4 Kritik Basar1 Faktorii 11
Bir anda ¢ok fazla siireci yeniden yapilandirmaya kalkismamak.
3.4 DOGRU SURECi DOGRU HALE GETiRME
L 3.4.1 Kritik Basar1 Faktorii 12
Suireg ekiplerinin degisimin anahtar araci olmasini saglamak.

ISYY yapilacak siiregler segildikten sonra, sira ISYY ekipleri tarafindan bu
siregler tizerinde detayli galigmalar yapmaya gelir. Daha operasyonel olan bu ISYY
ekipleri, organizasyondaki 6nemli siireglerde ¢esitli gorevleri bulunan ¢alisaniardan
olugmalidir. ISYY ¢abas: bir iiriiniin geligtirmesinde oldugu gibi “paralel aktivitelerden”
olugmaktadir. Bu ekip tiyelerinin ayn1 anda bireysel olarak farkli isler ve konularda

calisabilmesi anlamina gelmektedir.
3.4.2 Kritik Basan Faktorii 13
ISYY yapilacak siirecin meveut durumunu huzli bir sekilde anlamak.

Bu evre bilgi toplama galigmalaninin en yogun oldugu evredir.
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3.4.3 Kritik Basar1 Faktorii 14
Dogru siireg 6lgiitlerini segmek ve kullanmak.

Streci dogru bir sekilde yapilandirmak, uygulamaya alma asamasi boyunca
siirecin dogru bir gekilde gahistiindan emin olmay: saglayacak bir grup performans
gostergesini tammlamakla mimkiin olur. Eger siire¢ kendisini “gergin” tutacak dogru
dlgutlere sahip degilse, organizasyon higbir zaman siireg revizyonuna ulagilip

ulagilmadigim anlayamayacaktir.
3.4.4 Kritik Basar Faktorii 15
Risk almak ve durumsallik plani gelistirmek.

Hem teknik hem de organizasyonel riski azaltmamn en iyi yolu “basariy:
gosteren / ispat eden pilot uygulamalar” ile yeniden yapilandinlmis stiregleri

uygulamaya almaktr.
3.4.5 Kritik Basar1 Faktori 16
Bir surekli iyilestirme planina / yaklagimina sahip olmak.

Etkinligi izlenmeyen yeniden yapilandimimis siirelerin performansinda en kisa
zamanda diisisler gortilmeye baslanacaktir. Bu nedenle organizasyonlar, yeni siiregle
beraber gelen yeni durumu / sistemi miimkiin oldugu kadar korumaya ¢aliymali veya

siirekli iyilestirme gabast igine girmelidir®®.

% CARR, D., and JOHANSSON, H.; a. g. e, 5. 70-78
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DORDUNCU BOLUM
PROMODEL

4.1 YAZILIMA GENEL BAKIS

ProModel, ozellikle iiretim sistemlerinin benzetiminde kullanilan, kesikli ve
sirekli olay modellemesi yapabilen, kullammi ve 6grenmesi kolay, batin Microsoft

Windows platformlarinda galigan bir benzetim (simiilasyon) yazilimdir.

Eski nesil benzetim dillerinin hantalliindan uzak bir yazilim olan ProModel,
yerlesik sistem fonksiyonlari, 6nceden tanimli hazir yapilari, kullanici dostu arayiizii ve
kolay modelleme yaklagimi ile kullanicimin, sistemdeki problemleri kolayhkla

bulmasin ve alternatif ¢6ziimleri deneyebilmesini saglar.

Halihazirda galisan sistemi herhangi bir sekilde kesintiye ugratmadan, sorunlarin
¢ozimleri denenebilir, "what if" analizi yapilabilir, kapasite arttrimi gibi sistemde

degisiklik gerektiren yatirimlarin sonucunda sistemin ne olacagi onceden kestirilebilir.

Sistemdeki bir takim hedeflere gore (liretimin arttiriimasi ve aym zamanda
kaynaklarin bos kalma stirelerinin minimuma indirilmesi gibi), sistem igindeki operatér
sayilari, makina kapasiteleri, kafile biyiiklikleri vs. gibi bir takim parametrelerin
optimum degerlerinin bulunmasit kolaylagtiran bir optimizasyon modiilii de igeren
ProModel'in bu ozellii ProModel'i gergek anla@da "optimizasyon yapabilen bir

benzetim yazilimi" haline getirmektedir.

ProModel varolan sistemlerin yam sira, yeni kurulmasi planlanan fabrika,
departman, montaj hatti vs. gibi heniiz kurulmamis yapilarin dizayninda kullanilabilir,

onceden tahmin edilmesi zor olan problemler yatirim yapilmadan 6nce bulunabilir.
ProModel'in yaygin olarak kullanildig: alanlar arasinda;

e Ara stoklarin azaltilmasi.
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o Kaynak ve/veya makina kullamim kapasitelerinin iyilestirilmesi.
o Yerlesim planlamas.

¢ Ekipman ve kaynak planlamas:.
e Malzeme ihtiyag planlamasi.

e Darbogaz ve kisit analizi.

e Yeni operator egitimi.

o Detayli AS/RS modellemesi.

e Montaj hatti dengelemesi.

. What—if analizi sayilabilir.

4.2 MODELLEME ORTAMI

Modeli kurmak, caligtirmak ve g¢iktilan goruntiilemek igin gerekli tim araglar
menu (pull-down menu) gubugunda siralanmugtir. Burada bulunan baghklar diger

mentilere gegisi saglar. Basliklar su konulara gegisi saglamaktadir:

File (Dosya): Yeni modeller olusturmaya, modelleri saklamaya, iki veya daha
fazla modeli birlestirmeye, daha onceki siriimlerle yapilmis galigmalart yiiklemeye
yarar. Ayrica yapilan ¢aligma ile ilgili metin bolimiinii goriintelemek veya yazicidan

¢ikt1 almak igin kullanilir.



5ot

View Buld Smustion Output Tools Window Help

Chr4Fi2
Merge >
Save Fi2

Save As...

View Text

i

Print Text L

Print Layout...
Printer Setup...

Create Model Package...
Install Model Package. ..

Exit Ble+F4

Sekil 4.1 Dosya Meniisii

Build (Kur): Model kurmak ve diizenlemek i¢in gerekli tiim modiilleri igerir.

de 13} 0
View | Buld 'Simulstion Output Tools Window Help

. Locations Ctri+l,
Entities Ctr+E
Path Networks Crlel
Respurces CrHR

Processing Cirl+P
frrivals Cri+a
Shifts

General Information  Chrl+l
Cost

Background Graphics
i o, .

Macros Chrl+4

Sekil 4.2 Kur Meniisii
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Simulation (Benzetim): Benzetimin ¢aligtirilmasi, ¢aligtirilmas igin gerekli
segeneklerin segilmesi, model parametrelerinin tanimlanmasi, senaryolarin

tanimlanmasi ve kosulmasi ile ilgili menii segeneklerini igerir.

Output (Cikt1): Promodel Istatistik Gostericisini (Promodel Statistics Viewer)

baglatir. Modelin kogumu sirasinda izleme (trace) penceresinin gosterilmesini saglar.

Tools (Araglar): Grafik dizenleyici ya da "bul ve degistir' gibi degisik uygulama

seceneklerini igeren meniidir.

Window (Pencere): Ekranda bulunan pencerelerin yerlerinin degigtirilmesi, ikon

haline getirilmesi veya ekranin bolinmesi gibi segenekleri igerir.
4.3 MODEL KURMA
4.3.1 Genel Bilgi (General Information ) Penceresi

Modelde ]khllamlaéak modiiller belirlendikten sonra General Information (Genel
Bilgi) penceresine modelin konusu girilir. Ayrica kullanilacak zaman, uzaklik birimleri,
belirlenir. Arka plan rengi ve Grafik Kiitiiphane dosyast belirlenir. Son olarak baslangig
ve ¢ikis mantiklar: belirlenir.

.
s
fo4

I ;' Time Units ~——— - Lﬂgic N
1 ! ¢ Seconds Model Notes... o
{ | @ Mines | Initalzaion Logic.. | -
€ Hours . ;
" Days firaphic Library Fie... 5 Termination Legic... | |
bt {PROMODA4.GLB
- Distance Units y b i
@ Feet |
" Meters l oK ! Cancel 1 Help !

Sekil 4.3 Genel Bilgi Penceresi
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Yerlesimler, secilen ikonun yerlesim penceresinde ( Layout Window ), istenilen

yere konulmastyla kolaylikla tamimlanabilir. Her Yerlestirilen ikon igin Yerlesim

Editorii’nde bir kayit olusturulacaktir. Kullanilabilir 6zelliklerin herbiri i¢in birer

diyalog penceresi bulunmaktadir. Bu ézelliklere ait degiskenler bu pencereler

yardimiyla modele dahil edilebilir.

i

S TEE T 7
W New ! ; : Selacting Incoming Entites - Queuing for Outpuit - -
0 @ %‘&_ & Oldost by Pioity & No Queving s
B @‘ ; : ﬁ @ ¢ Rangom ¢ First In, First Dut [FIFO} e
et £ Loast Avallable Capaciy " Last In, Fist Dut (LIFD) o
- |m= @ ; - € Lost Selected Location  CoyTe e
B e e e e o S v o
AR jéz 7 e c.
. -, PR »-/;» e -AEA,‘A e vt A.,..J. r H
meess r e
PR Gl B
| ® =& 4
= -

Sekil 4.4 Yerlesimlerin Tanimlanmasi

4.3.3 Varhklan (Entities) Tanimlama

Tim yerlesimler tamimlandiktan sonra varliklar tammlamr. Varlik modelde

islem goren her seye verilen ad olarak tanimlanmigtir. Pargalar, tiriinler, insanlar ya da

raporlar varlik olarak modellenebilir. Varliklar gruplar haline getirilebilir (GROUP

komutu kullanilarak ), bir varli3a eklenebilir ( JOIN komutu kullanilarak), iki yada daha
¢ok varlik birlestirilebilir ( SPLIT komutu kullamlarak), veya farkh varliklara
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donigtirilebilir ( RENAME veya CREATE komutu kullanilarak ). Mantiksal olarak bir
varlik ismi ile yada ENT() fonksiyonu ile tanimlanabilir. Bunun igin Build menusiinden

Entities segenegi tiklanir.

Varlik tipleri Varlik Editoriinde (Entities Editor) yaratxhr ve degistirilir. Bu
editér, varligin isminin ve 6zelliklerinin girildigi bir tablo ve varlig1 temsil eden

ikonlarin segildigi Varlik Grafik Penceresi'nden olusmaktadir.

?Speed { fpm) Stats. .. Notes...

*150 'Time Series’ -

>
%

*vgew i*res

4

[

sale | wED
¢

5
L
i
8
[y
£
Pl

e b

NS L SRS ARRPARE LSS A - 2L e s

e

Edit Erase | & :
s
Conveyor Only:
Width {11

.

L
-l

Length [10.1429

Sekil 4.5 Varliklarin Tammlanmas
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4.3.4 Gelislerin (Arrivals) Tamimlanmasi

Sisteme yeni varlik girmesi olay1 gelig olarak tammlanir. Gelig islemi u
ozelliklere sahip olarak tammlamr. Her geliste sisteme giren varlik sayisi. Gelislerin
frekanst. Gelisin genel yerlesim tizerindeki yeri. Ik gelisin zaman. Toplam gelig

sayisl.

{“locavion... |ovy asch...| ¥irsc Tine |occarrances  Fraguency  vogic | Disshle |

2]
: x|
} i T
A Timg e o sl rlalele
. Define anival by: I : ___!
& Time Only
€ ekl Time |
" Calendar Date
I Variatio: i
B Offsst |
[ e e e U S — ‘j
K | Cancel | Hep | =4 |
Liner 1

Sekil 4.6 Gelislerin Tamimlanmasi
4.3.5 Islem Mantigimin (Process Logic ) Tammlanmas:

Bu béliimde varliklara her yerlesimde yapilan islemler tanimlanacaktir. Ik
olarak bir varlik tipi, daha sonra da varhign islem gorecegi yerlesim seilmelidir. Her
yeni yerlesim segildiginde Islem Diizenleme Tablosu'na (Process Edit Table) yeni bir

kayit eklenecektir.

Bu boliimde yer alan Iglem Diizenleme Tablosundaki Operations alani
modelleme igin énemlidir. Bu alanin tanimlanmasinda Ifade Kurma ( Statement /

Expression Builder ) yardimcisindan faydalanilabilir.
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Fle Edt View Buld Smuation Output Tools Window Help

~ L =loxd)
. jLocation.. t Operation... t Rule..
FIRST 1
”ﬁ;&ﬁ;@; R ¥ Stait New Bloc gmta,ﬁ_——_—
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Sekil 4.7 islem Mantiginin Tanimlanmast
4.3.6 Yol Sebekelerinin (Path Networks) Tamimlanmas:

Yol gebekeleri dugiimlerden ve diigiimleri birbirine baglayan yol
pargactklarindan olugur. Bir kaynagin ugrayacag: her yerlesim bir yol diigtimiiyle
tanimlanmalidir. Bunun igin Yol $ebeke Diizenleme Tablosu ( Path Network Edit
Table) kullanilir. Bunun i¢in Build meniisiinden Path Networks,. segenegi tiklanmalidir.
Boylece Yol Sebeke Diizenleyicisi ekrana gelir. Bu diizenleyicide Yol Sebeke

Diizenleme Tablosu bulunur.
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4.3.7 Kaynaklarin (Resources) Tanimlanmasi

Kaynak, varliklarin taginmasi, islem yapilmasina yardim edilmesi yerlesimlerde
bakim iglemlerinin gergeklestirilmesi veya diger kaynaklardaki bakim islemlerinin
gergeklestirilmesi igin kullanilan kisi, takim vaya cihazlara verilen addir. Kaynaklar
dinamik olup bir gebeke boyunca hareket edebildikleri gibi, statik olup hareketsiz
kalabilirler. Her kaynagin bir ismi ve de isim indeks numaras: vardir. GET ifadesi gibi
mantik ifadeleri hem kaynagin ismini kullanabilirler hem de RES() fonksiyonunu
kullanabilirler.

Kaynaklar, Build meniisiinden Resources modiilii segilerek tanimlana-bilirler.
Kaynak Editorii, Kaynak Diizenleme tablosunda ve Kaynak Grafik Penceresinden

olusur. Kaynagin 6zelliklerinin belirlenmesi i¢in bu iki diizenleyict beraber kullamlir.

Drs....'bl Stacs. .. ‘ Specs. . . {‘SQazch...!

c 1 Fone . By Unit Ho Network Hone 0 [}

Edit | Erass -
¥ =lojx
Exit logic {
=l
%}
PR D) X
3 Layout Position ot ;-l@«,:—@*—‘
Add . ‘ Dslete i

Sekil 4.8 Kaynaklarin Tanimlanmasi
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4.3.8 Degiskenlerin (Variables) Tanimlanmas:

Degiskenler iki tiptedir: Global ve Lokal. Global degiskenler model iginde her
yerde kullanilabilirken, lokal degiskenler sadece kullamildiklar mantik iginde
kullanilabilir. Lokal degiskenler mantik alani iginde INT ve REAL ifadeleri ile
tantmlanirken, Global degiskenler Build meniisiinden More Elements segenegi agilir ve

buradan da Variables (Global) secenegi segilmelidir. Ekrana Degisken Editoru gelir.
4.4 SIMULASYON MENUSU

Benzetimin ¢aligtirilmast sirasinda kullanilabilecek tiim kontroller menti
cubugunda yer alan Simiilasyon meniisiinde bulunur. Bu meniide agagidaki segenekler

yer alir;

Run
Save &Run
Options

Model Parameters
Scenarios

SimRunner

Sekil 4.9 Simiilasyon Meniisii

Run: Gegerli modelin galigtirilmasi igin kullamlir. Gerekli 6zellikler Simiilasyon
Segenekleri Diyalog Kutusundan girilebilir. Farkli senaryolarin galigtirilmasi igin
Scenarios segeneginden Run Scenarios segilmelidir. Bu segenek kullamimadig: takdirde

Onceden belirlenen degerler kullanilacaktir.

Options: Bu segenek secildiginde Simiilasyon Segenekleri Diyalog Kutusu
ekrana gelir. Bu kutu kullanilarak kogum uzunlugu, 1sinma zamani, tekrarlama sayisi, ve

tekrarlama istatistikleri diizenlenebilir.
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Model Parameters: Bu segenek kullanilarak mode! parametreleri diyalog kutusu

ekrana getirilir

Scenarios: Bu segenek yardimiyla Senaryolar Diyalog Kutusu ekrana getirilir.

Bu kutu yardimiyla RTI parametreleri degistirilerek farkli senaryolar ¢alistirilabilir.
4.5 CALISMA ZAMANI (RUN TiME) MENULERi

Benzetim ¢aligtirtlinca ekrana yeni bir menii gubugu gelir. Bu menii gubugunda
animasyonu kontrol etmek ve benzetim ile iligki kurmak i¢in gerekli segenekler
bulunur. Bunlarin altinda benzetim hizinin ayarlanabilecegi bir kontrol gubugu ve

benzetim saati bulunur.
Run-Time File: Kullanilan modelin metnini gosteren bir pencere goriintiilenir.

Run-Time Simulation: End Simulation ile benzetim sona erdirilir.

Pause/Resume Simulation ile benzetim durdurulup tekrar baglatilir.

Run-Time Options: Model ¢aligirken iligki kurabileceginiz secenekler vardir. Bu

segenekler: Debug, Trace, Trace Output, Animation On / Off, Zoom, User Pause.

Run-Time Information: Yerlesimlerin durumlarini gérmek i¢in kullanihir.
Status Light: Bu segenek durum 1giklarinin neleri ifade ettigini agiklayan bir kutu
ckrana getirir. Locations: Segilen yerlesimle ilgili gergek zaman bilgisi igeren bir kutu
ckrana getirir. Variables: Global degiskenlerin durumlarim gosterir. Arrays: Ug

boyutlu dizilere kadar tim hiicrelerdeki bilgileri ekrana getirir.

Run-Time Window: Pencerelerin boyutlarini degistirmek, aktif pencereyi
segmek ve ikonlar segmek igin kullamilir. Tim Windows uygulamalarinda oldugu gibi

Tile, Cascade ve Arrange Icons segeneklerini igermektedir.
Run-Time Interact: lliskili alt programlann ¢aligtinimasini saglar.

Run-Time Help: Yardim meniisiidiir.
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BESINCi BOLUM
UYGULAMA

5.1 UYYGULAMA YAPILAN FIRMANIN TANITIMI

SKT Yedek Parga ve Makina Sanayi ve Ticaret A.S. 1955 yilinda kurulmus,
halen Bursa Organize Sanayi Bolgesi'nde toplam 20.000 m’ alan tzerinde faaliyet

gostermektedir.

Diniz Holding biinyesinde otomotiv sanayi basta olmak lizere, bir ¢ok sanayi
koluna hizmet veren SKT; inangly, bilingli ve sistemli galismayi ilke edinmis, kalite ve
teknolojik gelismelert ziimseyerek, bugiin 300 kisinin istihdam edildigi bir kurum

olarak sektordeki yerini almigtir.

Ana uretim gesitleri; sizdirmazhik elemanlan, teknik kauguk, kauguk + metal ve
plastik pargalar, oto koltuklart ve diger uygulamalar igin muhtelif sac pargalar,

PTFE'den mamul takozlar ve bitmis iiriinlerdir.

SKT A.S. (Sizdirmazlik elemanlar: ve teknik kauguk pargalar) konusunda
uluslararas1 standartlarda g¢aligmakta laboratuvarlarda kalitenin siirekliligi  ve
gelistirilmesi icin malzeme ve uriinler iizerinde siirekli arastirmalar yapmaktadir.
Teknolojideki gelismeler yakindan izlenmektedir. Bugiin Tirkiye'de en fazla kauguk ve

sizdirmazlik elemam malzemesi ¢esidi SKT'de kullanilmaktadir.

Ozel tegebbiis diginda TCDD, Karayollar,, TPAO gibi birgok kamu kurulusunun

da sizdirmazlik elemani ihtiyaglarim karsilamaktadir. 3"

* hitp://skt.com. tr/firma.php
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5.2 UYGULAMADA KULLANILAN METODOLOJI

ISYY yaklagimi ortaya atilip ve organizasyonlar tarafindan itibar gorneye
basladikga bir gok bilim adami ve danigmanlik sirketi tarafindan gesitli metodolojiler
gelistirilmistir. Metodolojiler farkl: yaklagimlari igermekle beraber, mantik agisindan

“temel problem ¢6zme mantigina” sahiptirler.

Problemin Tamimlanmasi P Mevcut Durum ve Oncesinin
i Incelenmesi
- Problemin Belirgin 3
Elemanlannn Tespiti
Problemin En Muhtemel
Sebeplerinin Belirlenmesi

Céziim Yollarinin Incelenmesi

Uygulama

Somuglarm Kontrolii

Cozitmim Kalici Olmasim
Saglayacak Sartlan Saglama

Sekil 5.1 Temel Problem Cozme Manti
Bu metodolojiyi ISYY igin ele alirsak su temel asamalar ortaya gikar:
Asama 1: Yeniden Yapilandinlacak Siirecin Belirlenmesi

Asama 2: Projenin Kapsam ve Hedefinin Belirlenmesi
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Asama 3: Siirecin Analizi

Asgama 4: Siirecin Yeniden Tasarlanmasi
Asama 5: Yeni Siirecin Test Edilmest
Asama 6: Uygulamaya Alma

Asama 7: Siirekli fyilegtirme.

Bu tezde yer verilen uygulama yukarida belirtilen agamalar gercevesinde

planlanip gergeklestirilmigtir.
5.2.1 Asama 1: Yeniden Yapilandirilacak Siirecin Belirlenmesi

Firmada birbirinden farkli ¢ok sayida iiriin olmasina karsin bu tiriinlerin tretim

streglerinin temelde ayni oldugu goérilda.
Bu temel siire¢ agagidaki gibidir.

a. Kauguk ve metal iskeletin (hammadde) preste basilip belirili bir siire

bekletildigi ve “vulkanizasyon” olarak adlandirilan ana tiretim asamas.

b. Basilmis parcgalarin (yarimamiil) son kullanima uygun hale gelebilmesi igin
vulkanizasyon esnasinda olusan fazlaliklarin temizlendigi kesme

operasyonu.

c. Son olarak da kesilen par¢anin ambara gonderilmeden 6nce kalite

kontroliiniin yapilmas.

Dolayistyla yeniden yapilandiriimak iizere yukarida bahsedilen temel siireg

secildi.

* Jleri Problem C6zme Teknikleri, izmit: Tiirk Pirelli, Egitim Yaymlan No: 5, 1995. 5. 99
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5.2.2 Asama 2: Projenin Kapsam ve Hedefinin Belirlenmesi

Firmada sikint1 yaratan sorunlardan en 6nemlilerinden birisi de siireg i¢i

stoklarin fazlaligtydi. Bu nedenle yeniden yapilandirilacak siireg belirlenirken bu sorun

dikkate alindi. Uygulamanin hedefi, yukaridaki stireci kapsayacak sekilde, siireg igt

stoklar1 azaltmak olarak belirlendi.

5.2.3 Asama 3: Siirecin Analizi

Surecin analizi igin énce ProModel’da bir modelinin olusturulmasi ve bu

modelin olusturulabilmesi igin de vulkanizasyon, kesme ve kontrol operasyonlarina

zaman etidii uygulandi.

Bes farkl: Griin igin zaman etidii degerleri asagidaki gibidir.

Tarih {03/02/01! Vardiya 2
Parti No| A01032 | Uriin No | 40358
Pres No | 341502 | G6z No | 8/ Dérli

OPERASYONLAR SURE

1 | Kahibi doldurma 6 sn
2 | Vulkanizasyon 122 sn
D | Presin bog kalma zamani | 140 sn
3 | Kalib1 bogaltma 3 sn
TOPLAM| 271 sn

Tablo 4.1 40358 Numaral1 Parganin Operasyon Siireleri

Tarih |03/02/01| Vardiya 2
Parti No | A05174 | Uriin No | 40519
Pres No | 342702 | Gb6zNo | 4/Ugcli
OPERASYONLAR SURE
1 | Kalibi doldurma 5 sn
2 | Vulkanizasyon 126 sn
D | Presin bos kalma zamani 12 sn
3 | Kalibi bosaltma § sn
TOPLAM {148 sn

Tablo 4.2 40519 Numaral: Par¢anin Operasyon Siireleri



Tarih |05/02/01 Vardiya 2
Parti No | A05715 | Uriin No | 40621
Pres No | 342802 | GbzNo | 8/ Tekii

OPERASYONLAR' SURE

1 | Kalib1 doldur bosgalit 11 sn
2 | Vulkanizasyon 98 sn
D { Presin bog kalma zamani 11 sn

TOPLAM | 120 sn

Tablo 4.3 40621 Numaral: Par¢anin Operasyon Sureleri

Tarth | 05/02/01| Vardiya 2
Parti No | A05163 | Uriin No | 47467
Pres No | 342802 | GozNo | 5/ Tekli

OPERASYONLAR SURE

1 | Kalibi doldur bosalt 13 sn
2 | Vulkanizasyon 96 sn
D | Presin bog kalma zamam 18 sn
TOPLAM | 127 sn

Tablo 4.4 47467 Numarali Patganin Operasyon Siireleri

Tarih

05/02/01

Vardiya

3

Parti No

Urtin No

45618

Pres No

342801

Go6z No

9/ Tekli

OPERASYONLAR

SURE

-

Kalibt doldur bogalt

9 sn

2 { Vulkanizasyon

92 sn

D | Presin bos kalma zamam

0 sn

TOPLAM

101 sn

Tablo 4.5 45618 Numarali Parganin Operasyon Siireleri

40519

OPERASYONLAR 40358 40621 | 47467 | 45618 | Ortalama

1 | Kahib1 doldur bogait 9 10 11 13 9 10,4
2 | Vulkanizasyon 122] 126 98 96 92 106,8
D { Presin bog kalma zaman 140 12 11 18 0 36,2
TOPLAM 271 148 120 127 101 1563,4

Tablo 4.6 Ortalama Vulkanizasyon Operasyon Siireleri

57
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Ort. Kesme Siiresi . 4,2 snfadet
Par¢a Basina Ort. Bileme Siiresi 0,6 sn/adet
Parga Bagina Ort. Kutuya Aktarma Siiresi 0,3 sn/adet
Toplam Operasyon Siiresi 5,4 snjadet

Tablo 4.7 Kesme Operasyonu Zaman Etiidii

Ort. Kalite Kontrol Siiresi 4,9 sn/adet
Ort. Yaya Takma ve Ambalaj Zamani Siiresi 5,0 sn/adet
Ort. Sepete Aktarma ve Diger Tagima Siiresi| 1,3 sn/adet
Toplam Operasyon Siiresi 11,2 sn/adet

Tablo 4.8 Kontrol Operasyonu Zaman Etidii

Bu veriler dogrultusunda stirecin Promodelde modeli olusturuldu. Dérdiinci
boliimde agiklandiB: gibi degerler, Sekil 5.2°de Yerlesimler, Sekil 5.3’te Varliklar, Sekil
5.4’te Geligler, Sekil 5.5°te Islem Mantig1, Sekil 5.6’da Yol Sebekeleri, Sekil 5.7°de
Kaynaklar, Sekil 5.8’de Degiskenler olmak iizere sisteme girildi ve Sekil 5.9°da
gosterilen Ana Uretim Siireci elde edildi. Sekil 5. IO’Qa da sistemin herhangi bir andaki

durumu' gosterilmigtir.
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Sekiz saatlik ¢aligmanin ardindan elde edilen veriler dogrultusunda yukaridaki
grafik olusturuldu. Grafikten de gorilldiigi tizere, s11 ve s13 numaral: stok alanlan

(lokasyonlar) sirast ile %40,63 ve %69,48 oramnda bloke olmuslardir. Bunun anlami

siireg i¢i stok demektir.

Ayrica EK 5.1°den de gorillecegi gibi sisteme toplam 2890 adet girig olmus oysa
sadece 1379 adet 514 lokasyonundan, yani son kontroliin stok alamindan ¢ikis olmus. Bu

da 1511 adet parganin sistemde kaldig1 anlamina gelmektedir.

Kesme operasyonundan 2600 adet ¢ikis olmug olmas: da esas dar bogazin

kontrol operasyonunda oldugunu gostermektedir.

<l

Single Capacity Location States
s Sastad D

SHER| &

o e o o e e [ O

Grafik 5.1 Lokasyon Kapasite Durumu
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5.2.4 Asama 4: Siirecin Yeniden Tasarlanmasi

Siireg yeniden tasarlamirken, siirecin analizindeki veriler dogrultusunda
darbogazin kontrol operasynunda oldugu, gereksiz yere kontrol dncesi stok tutultudugu
oraya ¢ikmustir. Bu durumda klasik yaklagimda kontrol operatdriiniin sayisini ikiye
¢tkartirdik ama bu bizim esas sorunumuz olan siireg igi stoklarin azaltilmasini ¢oziime

kavusturmusg olmazdi.
Bunun yerine kesme ve kontrol islemlerini birlestirerek,

Kontrol 6ncesi stok yigilmast engellenecek,

o

b. Stok alanindan kontrol noktasina yapilan tagima kaldinlacak,

Kesme operatoriiniin daha verimli kullanilmasim saglanacak

o

A

Islem goren pargalarin 'g:evrim stiresi kisalacak.
5.2.5 Asama 6: Uygulamaya Alma ve Asama 7: Siirekli Tyilestirme

Bu noktada karar firma politikasina bagl olarak, bilimsel verilerin 1s181nda firma

yéneticilerine birakilmigtir.
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SONUC

Ozellikle son on yil igerisinde, diinyada ve iilkemizde meydana gelen gelismeler
organizasyonlara degisimin gerekliligini agik¢a gostermektedir. Kiiresellesen is
diinyasinda, bagar1 ve kalicilig1 siirdiirebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine
uyabilmek ve degisimi etkin olarak yonetebilmekten gegmektedir. Degisimi bu denli

acil hale getiren iki 6nemli unsur vardir.
e Rekabet
e Miisteri Beklentileri

Bu iki 6nemli unsur, sirketlerin kalict basarisi igin stratejik dneme sahip tiim 1§
siireclerinin, fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin getirdigi tim
kisitlamalardan kurtanlarak, gerekli iyilesme ve sigramayi saglayacak gekilde
geligtirilmesi gerekliligini gostermektedir. ’

Son s6z olarak; ALCOA sirketinin yonetim kurulu baskani Paul O’Neil’in

belirttigi gibi diinya sirketlerinin ¢ozmeleri gereken sorun soyle 6zetlenebilir:

“Eger konunuzda diinyanin en iyisiyseniz, siirekli iyilestirme sizin igin en
dogru karardir. Eger diinya standardinn biraz altinda bir yerdeyseniz, bu fikir sizin i¢in
bir felaket olabilir. Bize hizli kuantum sigramasi geklinde iyilegtirmeler gerekli... Bizi
diinya standardina ulagtiracak bir plan1 uygulamaya koyamayiz. Eger boyle bir plani

Kabul edersek higbir zaman diinya lideri olamayiz.”



EK 5.1 MODELIN TUM ISTATISTIKSEL CIKTISI

71



—— i oy o, Y Ty e S o S e Ty i ST o o D G e D o S SO B ok G S T T o S M o (T W e S S M o S B D Gt S S S (e T D G G Sy G

al Report

t from C:\DOCUME~1\TOKTEN~1.AKY\Desktop\Master\GMASTE~1\MAINMOD2 .MOD
Time: 08:39:20 AM

—— o — T (o o - S ok T S Y Pl (Bt S Sk g S S Sy o P A Y S S P T (S A o T S G e T W T S S W G S S T 0 o

May/12/2004

rio Normal Run
cation : 1 of 1
ation Time : 8 hr

- o ot 2 o o T T T T T S (T Pt T S o T (P S S S ) g S P S S S0 P . G (Y ey S S P T (o o WA S o (i B o A S S O g S

IONS

ion Scheduled

ol

Hours

@ WO o WwamIaomowWOaoemOooNee®oK Mo Mmoo Mo ®K O 0

Total

Capacity Entries

959999 2890
1 267
1 267
1 267
1 267
1 266
1 266
1 266
1 266
1 266
1 266
999999 266
999999 266
999999 266
999999 266
959999 266
999999 265
999999 265
999999 265
999898 265
999999 265
999999 260
1 260
1 2600
9999599 2600
999999 260
1 138
1 1380
999999 1379

Average
Seconds
Per Entry
1136.773010
101.827715
101.782772
101.775281
101.737828
102.097744
102.090226
102.0375%4
102.030075
102.030075
102.015038
487.293233
496.781955
506.345865

515.864662,

. 525.368421
536.973585
544.566038
554.203774
563.856604
567.547170
135.000000

45.000000
5.000000
28.153846

6495.069231

193.618705
10.000000
90.052212

ION STATES BY PERCENTAGE (Multiple Capacity)

ion

als

Scheduled
Hours

WwowHoaoon

%
Empty

%
Partially
Occupied

- - — o o e

|

% | %
Full | Down
———— | -~ ———
0.00 | 0.00
0.00 { 0.00
0.00 | 0.00
0.00 | 0.00
0.00 | 0.00
0.00 | 0.00
0.00 | 0.00

Average
Contents
114.072
0.944028
0.943611
0.943542
0.9431°24
0.942986
0.942917
0.942431
0.942361
0.942361
0.942222
4.50069
4.,58833
4.67667
4.76458
4.85236
4.9409
.01076
.09944
.1882¢6
.22222
.21875
.40625
0.451388
2.54167
58.636
0.934479
0.47%167
4.31187

Q= Ununw»n

Maximum Current

Contents

P

22686

b P T
NH M OHOOOOOOOO OO K HMEFMH HH

122

10

Contents

22

oy
‘ [ X oo
VWORPOOOOUMUUUMOIOHNOOOONORKRRKEEMERKMEMORMBMER

6



PION STATES BY PERCENTAGE (Single

zion Scheduled %
Hours Operation
8 92.49
8 92.45
8 92,42
8 92.38
8 92.36
8 92.34
8 92.30
8 92.26
8 92.23
8 92.17
8 0.00
2 8 45.14
8 0.00
ol 8 47.92
'RCES
irce Scheduled
Units Hours
op 1 8
palet 1 1 8
palet 2 1 8
op 1 8
palet 3 1 8
ol op 1 8
RCE STATES BY PERCENTAGE
rce Scheduled %
Houxrs In Use
op 8 36.94
palet 1 8 9.03
palet 2 8 4.51
op 8 0.00
palet 3 8 6.93
ol op 8 95.83
D ARRIVALS

W W wwoo® Qo

4.60
3.73
2.85
2.52
61.18
54.86
4.31
13.76

95.40 0.00 | 0.00
96.27 0.00 | 0.00
97.15 0,00 | 0.00
97.48 0.00 | 0.00
38.82 0.00 | 0.00
45.14 0.00 | 0.00
95.69 0.00 | 0.00
86.24 0.00 | 0.00
Capacity/Tanks)
% % % %
Setup Idle Waiting Blocked
0.00 5.60 1.51 0.00
0.00 5.64 1.91 0.00
0.00 5.65 1.93 0.00
0.00 5.68 1.94 0.00
0.00 5.70 1.94 0.00
0.00 5.71 1.95 0.00
0.00 5.76 1.94 0.00
0.00 5.76 1.98 0.00
0.00 5.76 2.01 0.00
0.00 5.78 2.05 0.00
0.00 598.37 0.00 40.63
0.00 54.86 0.00 0.00
0.00 6.55 23.97 69.48
0.00 52.08 0.00 0.00
Average Average
Number Seconds Seconds
Of Times Per Travel
Used Usage To Use
5319 2.000000 2.009774
260 10.000000 9.500000
260 $.000000 0.000000
2600 0.000000 0.000000
399 5.000000 3.471178
1380 19.998551 0.003623
% %
Travel Travel % 8
To Use To Park Idle Down
37.12 18.24 7.69 0.00
8.58 0.45 81.94 0.00
0.00 4,51 90.97 0.00
0.00 45.14 54.86 0.00
4.81 2,12 86.15 0.00
0.02 0.00 4.16 0.00
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Down
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00
0.00

Average
Seconds

Travel
To Park
2.000000
5.000000
5.000000
5.000000
5.000000
0.000000
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' Location Total
Name Failed
1 arrivals 0
2 arrivals 0
3 arrivals (¢
4 arrivals (¢}
5 arrivals 0
6 arrivals (o]
7 arrivals 0
8 arrivals 0
9 arrivals 0
10 arrivals 0
Y ACTIVITY
Average Average
Current Seconds Seconds
v Total Quantity In In Move
Exits In System System Logic
1 140 149 7452.000000 61.642857
2 140 149 7652.000000 70.285714
3 140 143 7852.000000 80.357143
4 140 149 8052.000000 90.428571
5 140 149 8252.000000 102.642857
6 140 149 8452.000000 110.571429
7 140 149 8652.000000 118.657143
8 130 159 8352.000000 128.784615
S 130 159 8552.000000 141.169231
10 130 3159 8752.000000 142.984615
1 40 12 2108.000000 18.750000
2 40 12 2186.250000 24.750000
3 40 12 2264.750000 31.250000
4 40 12 2343.250000 37.750000
5 40 12 2421.750000 45.000000
6 40 12 2500.250000 50.750000
7 40 12 2577.450000 55.950000
8 40 12 2655.950000 62.450000
9 40 12 2734.450000 69.700000
10 39 13 2539.666667 73.000000
'Y STATES BY PERCENTAGE
% s
b4 In Move Wait For % %
Logic Res, etc. In Operation Blocked
1 0.83 8.04 1.54 89.59
2 0.92 7.83 1.50 89.75
3 1.02 7.63 1.46 89.88
4 1.12 7.44 1.43 90.01
5 1.24 7.26 1.39 90.10
5 1.31 7.09 1.36 90.24
7 1.37 6.92 1.33 90.38
3 1.54 7.17 1.38 89.91
3 1.65 7.00 1.34 90.00
o] 1.63 6.85 1.31 80.21

Average
Seconds
Wait For
Res, etc.
599.214286
599.100000
599.128571
599.071429%
598.985714
598.985714
598,928571
598.992308
599.053846
599.192308
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

Average
Seconds

In
Operation
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000
115.000000

115.000000

0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

74

Average
Seconds

Blocked
6676.142857
6867.614286
7057.514286
7247.500000
7435.371429
7627.442857
7819.414286
7509.223077
7696.776923
7854.823077
2089.250000
2161.500000
2233.500000
2305.500000
2376.750000
2449.500000
2521.500000
2593.500000
2664.750000
2466.666667



101 0.89 0.00 0.00 99.11
-4 2 1.13 0.00 0.00 88.87
i 3 1.38 0.00 0.00 98.62
i 4 1.61 0.00 0.00 98.39
i 5 1.86 0.00 0.00 98.14
i 6 2.03 0.00 0.00 97.97
i 7 2,17 0.00 0.00 97.83
i 8 2.35 0.00 0.00 97.65
49 2.55 0.00 0.00 97.45
i 10 2.87 0.00 0.00 97.13
ABLES
Average
“able Total Seconds Minimum Maximum Current Average
Changes Per Change Value Value Value Value
0 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
o 0.000000 100 100 100 100
o] 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
0 0.000000 100 100 100 100
? 0 0.000000 100 100 100 100
Y] 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 10 10 10 10
o] 0.000000 10 10 10 10
. 0 0.000000 10 10 10° 10
0 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 10 10 10 10
) 0 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 5 5 5 5
o 0.000000 10 10 10 10
0 0.000000 1 1 1 1
0 0.000000 5 5 5 5
0 0.000000 5 5 5 5
0 0.000000 5 5 5 5
0 0.000000 5 5 5 5
0 0.000000 5 5 5 5
TIONS COSTING
$ % $ % $
tion Operation Operation Resource Resource Total
Cost Cost Cost Cost Cost
vals 0.000000 0.00 0.000000 0.00 0.000000
26600.000000 9.10 0.000000 0.00 26600.000000
26600.000000 9.10 0.000000 0.00 26600.000000
26600.000000 9.10 0.000000 0.00 26600.000000
26600.000000 9.10 0.000000 0.00 26600.000000
26600.000000 9.10 0.000000 0.00 26600.000000
26500.000000 9.07 0.000000 0.00 26500.000000
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26500.000000 8.66
26500.000000 8.66
26500.000000 8.66
26500.000000 8.66

0.000000 0.00

26500.000000 9.07
26500.000000 9.07
26500.000000 9.07
26500.000000 9.07
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
: 1 0.000000 0.00
0.000000 0.00
e 13000.000000 4.45
0.000000 0.00
2 0.000000 0.00
0.000000 0.00
:rol 13800.000000 4.72
0.000000 0.00
292300.000000 100.00

JURCES COSTING
$
arce NonUse
} Units Cost
i op . 1 7470.000000
ispalet 1 1 23730.000000
ispalet 2 1 27500.000000
e op 1 28800.000000
ispalet 3 1 25420.000000
.rol op 1 1197.000000

0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
13800.000000 100.00
0.000000 0.00
13800.000000 100.00
% $
NonUse Usage
Cost Cost
6.55. 657477.000000
20.79 151060.000000
24.10 1560.000000
25.24 2600.000000
22.28 85494.000000
1.05 29275.000000

114117.000000 100.00

TY ACTIVITY COSTING

ty Explicit

0000 Wwhe=

[T TN O
NewN PO

- —

Exits

18466.000000
18466.000000
18466.000000
18466.000000
18466.000000
18466.000000
18466.000000
17147.000000
17147.000000
17147.000000
610.000000
610.000000
610.000000
610.000000
610.000000

927466.000000
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0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
13000.000000 4.25
0.000000 0.00
0.000000 0.00
0.000000 0.00
27600.000000 9.02
0.000000 0.00
306100.000000 100.00
% $ 3
Usage Total Total
Cost Cost Cost
70.89 664947.000000 63,84
16.29 174790.000000 16.78
0.17 29060.000000 2,79
0.28 31400.000000 3.01
9.22 110914.000000 10.65
3.16 30472.000000 2.93
100.00 1041583.000000 100.00
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610.000000
610.000000
610.000000
610.000000
598.000000
186791.000000

0.33
0.33
0.33
0.33
0.32
100.00
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