OZET

Bu tez cabismasi, liderlere kurumlarinda kendi c¢oziimlerini bulmalarina ve gelecegi
ideallestirilmis yeniden tasarim anlayistyla nasil tasarlayacaklarina yardime:r olmak, yol
gostermek amaciyla hazilanmigtir.  Tez kapsanundaki  oneriler bireysel olarak da

kultanilabileceginden bu gézle de bakmakta fayda vardir.

Yarardaglann (misteriler, tedarikgiler, calisanlar, ortakiar, toplum) beklentileri ve is cevresindeki
gelismeler, kurulusun amaglanm etkilemektedir. Aslinda ¢evrede bir oyun oynanmakta ve
kuruluglar bu oyunun iginde rol almaktadir. Her oyunda oldugu gibi, kuruluslarin da durumlarin
her an degertendirmesi ve oyundaki aktdérhiigiinti en iyi sekilde yerine getirmesi gerekmektedir.
Aksi durumda, degisimlere ayak uyduramayanlar oyundan istemeden de olsa, gekilmek zorunda
kalacaklardir. Kuruluglarm degisimi ¢n planda tutmalar, amaglarim gergeklestirebilmek igin
dnee amacin ne oldugunu tespit etmeleri, kendilerini iyi tanumalan amaciyla; islevlerini, tiriin/
Pazar analizlerini yapmalar, kritik stireclerini belirlemeleri ve bu sonuglart dikkaile alarak

yapilarini stirekli bir ¢cevrimle gdzden gegirmeleri gerekir.

Vizyon, giinlimiizde kuruluslar tarafindan bir moda akimi gibi algilanmaktadir. Liderlerin vizyon
algilamalarindaki karigikhiklar, Vizyonu tespit etmede ve vizyona uygun ideal sistem ve yapiya
ulagmadaki yetersizlikler, kurulusun vizyona uygun planlama gereklerinin yerine getirilmesinde
sikintilara ve yetersizliklere yol agmaktadir, Bazi liderler ya diinti ya da bugilinii yasamakta ve
kararlar iiretmektedir. Bu tiretilen kararlar, daha sonra kurulusun bagina isler acabilmektedir. Iste
bu tezde anlatilanlar, tiim bunlarin kargisinda olan bir yaklagimi, ideallestirilmis yeniden tasarumi

ve faydalarini anlatmaktadir.

Motivasyon  eksikligi, insanlarin  yaraticilifiin  6n plana  gikartilamamast  ve
cesaretlendirilememesinden  kaynaklandigi, klasik  planlama  yaklasimlarinda  dikkate
almamamaktadir. Gelecegi tasarlama faaliyetinde, katihmin tam saglanamamas) nedeniyvle,
motivasyon eksikiiginin, sadece bilinen konulfara dayali oldugunun tahmin edilmesi yanilgilara
yol agmaktadir. Insanlarm, gelecegi planlama siirecinde yer almalar, motivasyonu artiracak bir

unsurdur.

Kurumlar, ideallestirilmis tasarimi nasil yapacaklarmi ve bu tasanm faaliyetinde bulunmak igin

hayata gegirecek en uygun yaklagimlan kendileri bulmak zorundadirlar. Bu konuda damismanlik




alabilirler, ancak basta iist yonetim olmak iizere tam katilimn ve istekli katilimin dnemine bir
kez daba deginmekte fayda vardir. Ideallestiriimis tasarim; cesaret, yaraticilik, dgrenme, ideal,
mukayese, katilimei, otumlu, dogru, ne istiyoruz, sondan-basa, sekillendirme gibi kelimelerin
iginde gizli olan anlamlariyia, nasil gergeklestirebilecegimiz bu tez de anlatilmaktadir. Teorik
olarak anlatilanlar, saha uygulamasi i¢in bir metal igletmesinde ele almmus ve irdelemesi

yapilarak, klasik yaklagimia arasindaki farklihklar drneklenmistir.
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ABSTRACT

This thesis study is prepared for helping leader to find own solutions, to design the future by
idealized design concept and for the aim of leading. Suggestions in extent of thesis can be also

used individually.

Expectations of stakeholders (customers, suppliers, workers, partners, community) and
developments in business environment affect the aims of firms. Actually, a game has been
playing in environment and firms perform in this game. As in all games, firms have to evaluate
their situations and act well. Or the ones that can not keep pace with changes have to retreat.
Firms have to consider the changes, determine the aims to implement them, do their functions,
product / market analysis, and determine their critical processes. By considering these goals,

continuously they should scrutinize their structures to know themselves well.

Today, vision is perceived like a fashion trend. Leaders’ vision perception co;rnplication,
deficiencies in defining vision and difficulties in structuring ideal system which satisfies the
vision causes many problems. Some leaders live the past or today and make decisions.
Sometimes the results of these kinds of decisions may cause many problems in comparnies.
Therefore, this thesis is explaining idealized redesign and its benefits against problematic

decision making structures.

In classical planning approach you can not find the real reason of lack of motivation. In fact the
real reason is; less encouragement of creativeness of people. In facility of designing future, by
the reason of inaccurate participation, guessing that lack of motivation is depended on the known
subjects give rise to erors. Participation of people in designing future process is a factor for

increasing motivation.

Firms have to find out how they are going to do idealized design and optimal approaches for
making this design facility active by themselves. They can take consultancy but again
mentioning the importance of entire and ambitious participation, especially by top management
will be useful. In this thesis, implementation of idealized design explained by hidden meanings
of courage, creativencss, learning, ideal, comparison, attendee, positive, correct, and from
beginning to end shaping. Theoretically, narratives are handled in a metal firm for real life

application and the differences between classical approaches are considered by sampling.
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1. TEZIN AMACI

Kurumlar yillarca ayakta kalabilmek ve siirekli bir kurum gibi yasayabilmek icin ideal
durumla mevcut durum arasindaki ac¢iklign fark edebiimeli ve yasamak igin ideallegtirilmis

tasarim yaklasimin 6grenmelidir.

Ideallestirilmis tasarim yaklaginm, tipki onleyici bir faaliyet gibi, &nceden yapilmas
gereken ve yapilmadifi taktirde gelecekte sikintilara, acilara yol agabilecek, potansiyel
sebepleri iginde barmdiran, engelleri takim halinde ortadan kaldirarak yapilan, mevcut
durumu ideallestirme ¢alismasidir. Cevrenin iyi analiz edilmesi, ¢aligma planinin sondan
basa dogru yapilmasi, planlama siirecinin stirekli bir eylem oldugu, sistem analizi, engel

analizi ve katihmeilik bu ¢aligmanin dztinde bulunmaktadir.

Ideallestirilmis tasarim yaklagiminin amaci, kontrol edilemeyen degiskenleri kontrol
edebilmektir. Etkileyebilecegimiz ¢evre, sandiimizdan daha genistir. Bu nedenle kim
oldugumiuzu iyice aragtirir, sistem analizi yaparak potansiyelimizin ne kadar biiyiik
oldugunu fark edebiliriz. Cevre, gelismemizi olmasa bile, bitylimemizi engelleyen en
gnemli etmenlerden biridir. Bu nedenle &zellikle bilyiime agisindan etkilenebilen gevrenin

iyi bilinmesi ve genigletilmesi oldukga dnemlidir.

Giniimizde kuruluslar dnce ayakta kalabilmek, ardindan blylimeyl istemektedirler.
Kurumlarda sistemli ve sistemsiz bir ¢ok faaliyet uygulanmakta, igerden ve digaridan
gelebilecek, cevresel bir takim dis etkilere maruz kalarak, beklemedikleri bir anda zarara

ve kayiplara ugrayabilmektedirler.

Farkli organizasyon kiltiirlerine sahip olan ve vizyonlarim bu tezde anlatilmak istenen
anlamda dikkate almayan kuruluslan zor giinler beklemektedir. Kuruluglarin varmak
istedikleri yerden, su andaki durumlarmna bakarak, vizyonlarma ulasabilmek i¢in ne tiir
engellerin oldugu iyi analiz edilememekte, bu konuda en bilylik katkiyr saflayacak
yarardaglarin  katilimi  gergek anlamda saglanamamaktadir. Bu nedenle kuruluglar,
yarardaglarini kaybetmekte ve yok olabilmektedirler. Kuruluglarin clumsuzluklar: yok

edecek sekilde, mevcut durumla, gidilecek “varilmak istenen” yere acilar1 yiklemesi ve

ideal durumu belirlemesi gerekmektedir.




ne miktariarda Grettiini analiz etmektedir. Fakat ¢ok net olmayan bir konu vardir ki, bu
da; neden tiretildigidir. Yoneticiler ve ¢aliganlarin bu konuyu ne kadar irdeledikleri ve
kurulusun asil misyonunu belirtecek bu konunun hakkmi ne kadar verdikleri ¢ok acik
degildir. Her kurulusta oldugu gibi bu kurulusunda, yazilt bir misyonu bulunmaktadir. *
Yeniligi arayan, en iyi isi yapan takimlar olarak, paydaslarimiza karst sorumiuluklarimz
tam olarak yerine getiririz” misyonunda ¢ok agik olmayan bir konu, bu iiriinll neden
grettigimizdir. Altiminyum’un hafifligi nedeniyle kazandirdigy enerji, kolay sekil

alabilmesi vb konularin tiimiintin birlesiminden ne amagtla tretildigi ¢ok agik degildir.

Yapt asamasinda ise, aktorleri tammlamamiz, nasil bir organizasyonda faaliyet

gosterildigini incelememiz, yarardaglar tamimlamanmz gerckmektedir.

Sirecler, sirket igindeki yontemlerin nasil oldugunu ortaya koyan bir galigmadir. Mert
Aliminyum bir ¢ok sirecini ve sorumlularm tanimlamistir,  Fakat siireglerin

iyilestiriimesi, glincellenmesi konusunda yapilan calismalar yeterli gértilmemektedir,

Bir sirket tiim is yontemlerinde, yani kalite, zaman, verimlilik ve maliyette, rakiplerini
geride birakmay1 bagaramadikea, kaydedilen gelismeler sirketin yagantisim kolaylagtiracak

fakat belirgin rekabet avantajlart kazanmasina neden olmayacaktir (Fukuyama F., 1998).
11.2. Engel Analizleri

Bir onceki asamada (sistem analizi asamasi) mevcut durum analiz edildikten ve
belirlendikten sonra, nelerin isteklerimizi elde etmemize engel oldugunun aragtirilmas
uygun olacaktir. Bu aragtirma sistem boyutlarin her birinde ayr ayn belirlenerek yapilir.

Bu asamaya da engel analizi denilmektedir.

“Agacin kurdu kendisinden olmadig: stirece agag¢ ¢lirlimez” sozUnl burada bir kez daha

hatirlamakta fayda vardir.

Mert Alﬁminyuﬁn, yillardir faaliyet gosteren bir gok kurulus dikkate alindiginda, heniiz

yeni sayilabilir. Kuruluga bakildiginda, kisa zamanda, ¢ok isin kasa streye sigdinldigt ve
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basarilar1 goriilmektedir. Bu bagarida Snemli pay, basta kurulusun yénetim kurulu

baskanmda ve ¢alisanlarindadir.
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Tableo 10.2 - Engel Anatizi (Grarajedaghi, J. 1999).

Tablo 10.2° de gorldigti gibi degerler, giig, zenginlik, bilgi ve giizellik kavramlar
arasindaki iligkileri kullanarak engel analizi yapmak en saglikhisi olacaktir. Daha énceden
de belirtildigi gibi her zaman, biitiinli gérmek, gereksiz ayrintilarla zaman harcamamak ve
baside indirgemek 6nemlidir. Bu agiklama, sadece kavramlar agismdan degil, aralarmdaki

iligkiler bakimindan da olayt irdelemek gerektigini belirtmektedir,

Dolayisiyla bu nokta, yarardaglarla ve yéneticilerle organizasyonumuzda daha bir ¢cok

problem bulacaginiz bir asama. Buna gdre sirasiyla su iki soruyu sormak ¢ok dnemlidir.




1. Gegmis dénemlerde organizasyonunuzda stratejik planiama yaparken ne gibi
problemlerle kargitagtiniz 7
2. Bizi gelecekte etkin bir gekilde stratejik planlama yapmaktan alikoyacak engeller

nelerdir?

Kisaca ozetlemek gerekirse, engel analizi bizi etkin bir planlama siirecinden alikoyan
unsurlar ortadan kaldirmak igin yapilan bir én ¢alismadir. Boylece planlamamizin ileriki
safalarini zaman kaybetmeden geemek hedeflenmektedir. Dolayisiyla etkinligi verimlilikle

yakalamak hedeflenmektedir.

11.3. Sistem Dinamikleri

Meveut sistemin i¢ dinamiklerini belirlemek belkide durum analizi agamasimin en zor

kismidir, Bir Rus atastziinde de denidigi gibi; “en zoru, gelecegi degil geemisi tahmin

etmektir”. Bugiin a¢ifa ¢ikan birgok durum, gegmisimizin sonucudur ve gecmiste
yaptigimiz hatalarin bugiin bile farkina variimasi ¢ok gigtiir, Dolayisiyla sebep — sonug
iligkilerini iyl bir sekilde kurup, buglin bulundugumuz yerde olmamiza neden olan dgeleri

belirlemek gerekir (Degirmenci M., 2002).

Olaylarin Gidisi

Geemis

geqmis on ya da daha

Gelecek

Gelecek on ya da daha

Tamma Kalib

Kuralusta olumlu ya

dneeki yillarda yakin | ileriki yillarda | da olumsuz bir kahip
gevrede R kuruluga gnemli | ya da cgilim var
varardaglarm  iginde | avantaj ya da | mudu?

bulundugu ve | dezavantai  yaratacak

etkileyebilecegimiz mantiki olaylarin | Dinemsel ya da rassal
cevre) onemil etkiler | tammianmas: olaylart tamimlayiniz?

yapan kritik olaylar,

Rekabet icin Nereye degisim? Isbiriai ya da
Degisimi Gerektiren | Nereden defiisim? | (Gelecekte nerede | ¢atigmaya yiinelik
Zorlayict (Hangi asamalardan bu | olunabilir 7) davrarusglar tanimtaym
{basarFaktirler gline gelinmistir 7)

Nedensel ya, ya da
Onemli  Aktirlerin | Boyutlarn Rasyonel geribesleme
Pratikleri ve | tammianmas: Duygusal cevrimlerinin
Davrams Kaliplan Kiiltiire} Laninmas

3u agsamada bilgilerin iginde bogulup kalinmamas: dnemlidir. Neler dgrenildigine dikkat

cdilmelidir.

Tablo 10.3 - Sistem Dinamikleri {Grarajedaghi, J. 1999).
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Kurulusun, yonetsel ¢iktilarda ve triin ¢iktilarinda, QCD (kalite, maliyet ve siire)
kriterlerinde 2008 yilima kadar Diinya’ da bir numara olmak igin, bir vizyonu
bulunmaktadir. Bu nedenle yaptig: faaliyetlerde vizyonu ve stratejileri dikkate almasi ve
cahisanlarin timinil bu konuda yeterli hale getirmesi gerekir. Misterilerine karsi
sorumluluklarint en iyi sekilde yerine getirmesi, rakiplerine gire daha hizh ve dogru isler
vapmas1 gerekir. Maliyetleri dikkate aldigimizda iglem stirelerini, stoklar iyi
yonetebilmesi ve kayiplar onlemesi gerekir. Hatasiz tiretim, geri donisler, tekrarlarin

Onemi, olduke¢a artmaktadrr,

Yonetimin aldigt kararlar sistematik bir sekilde tim kurulus calisanlarma anminda
yayilabilmelidir. Ornegin bir toplanti sonrasi alman kararlar ilgililere gecikmeden
ulagabilmelidir. Cahsanlar, yaptiklar: isin ne amaca hizmet ettigini, okul insaat1 drneginde
oldugu gibi bilmeli, bulundugu alandaki gorevlerini grenmeli ve geregini yapmalidir.

(alisanlar buna gore takdir edilebilmelidir.

Bilginin kullamimasi konusunda kurulus, bir ¢ok deneyim yasamistir. Onceleri elde
hesaplanan islemler ve tutulan kayitlar, ardindan bilgisayarm tezgaha kadar gétiirlilmesi,
hareketlerin izlenmesi, son derece zor olan yiizlerce parametrenin ve raporlarin
olugturulmast yasanmis olaylardir. Bugtin itibariyle bilgi yonetimi konusunda yine

yapiimasi gereken bir ¢ok faaliyetin oldugu goriilmektedir.

Mert Aliiminyum’un dinamik bir kurulus olmasi ve siirekli gelisim i¢inde bulunmasi,
¢alismamiza zenginlik katan bir ¢ok hususu da incelememize neden olmustur. Bu durum
tlerleyen sahifelerde daha iyi goriilebilecektir.

11.4. Haritalama

Yukarida anlatilan durum analizi asamasindaki arama siirecinden de anlagilacagi gibi

karmagiklik bir gok degigkeni icerir ve bu nedenle ayrintile bir cahsma gerektirmektedir.




Temel etkilesimleri kavrayabilmek i¢in blok diyagramlarm islevini gérecek bir araca

gereksiimimiz bulunmaktadir. Haritalama aract bu amagla kullamimaktadir.

11.5. Hikayenin Anlatilmas:

Kurulug igin &ngériilen degisikliklerin ve meveut durumun tiim taraflara aktarilmas: bu
asamada yapilmaktadir. Basansizliklarin gegmisten gelen basarilardan kaynakland:gimm
ozellikle gdsterilmesi gerekir. Omegin, Mert Aliiminyum’ da, yatmmi sonradan yapilmis
bazi Uretim tezgahlarimn ilk zamaniarda sorunu ¢dzmiis gibi goriinse de gercekte sadece

Ustiinii kapattig1 iferleyen zamanda anlagilmistir,

Japonlarm Snemli bir tarzlar da bir sorunu en ince detayina kadar incelemeleri ve biitiin
olasiliklart degerlendirmeleridir. Bu nedenle, japonlarm biitin ¢ahsmalarinda, proje
planlama siireci oldukga uzundur. Fakat planlandifi gibi bitirilmesi ve istenen sonucun

Uretilmesinde Diinya’ya érnek olmuslardir.

Bu asamada bizim de hikayemizi zenerek olusturmamiz gerekir. Liderin ¢ok énemli bir
gorevi de bikip usanmadan anlatmasidir. Boylece hem aciliyet duygusu yaratihr hem de

ikna islevi yerine getirilmis olur.




12. Mert Aliiminyum A.S. Tamifimi

Bu asamada yaptignmiz ¢alisma blitlin organizasyonun degerlendirilmesiyle ilgilidir. Genel
olarak organizasyonun yapisini, isleyisini ve problemlerini anlatmaya ¢ahsacagumiz bu
bélimde ideal tasarim siirecine ge¢meden Once Mert Aliminyum AS.’de yaptigimz

tespitleri bulabilirsiniz.

Uygulama asamasinda ise, segecefimiz bir pilot planlama stirecini interaktif planlama
tarzina uygun bir sekilde yeniden modellendirmeye ¢alisacagiz. Her ne kadar uygulama
bashif: altinda gegse de, ideal tasarim, Ackoff’un da lzerinde ¢alistifn bir ¢esit yaklasun
oldugundan, somut veriler elde etmek olduke¢a gii¢ olacaktir. Yapilacak bir dizi tespitlerden
sonra metodolojiyl ancak kagit tizerinde uygulayacagimiz bu bolimiin, ne yazik ki dneri

niteliginden dteye gecmesini beklemek {ilkemiz sartlarinda ¢ok zordur,

12.1. Mert Aliiminyum AS. Kurulus Tarihcesi ve Faaliyetlerin Tanitim:

ABC Holding, glinimiizde oldugu kadar gelecekte de aliiminyumun nem ve geregine

duydugu inangia 1986 yilinda altiminyum yatinmlarim baslatmastir.

1988 yilinda aliiminyum yass1 Grlin tretimine baslayan Mert Aliiminyum, ABC Holding
biinyesinde faaliyetlerini yurlitmektedir. Kuruldugu yildan itibaren yitksek teknoloji
yatirmmlanyla, bugiin ABC Holding’in en dinamik ve en global stratejik is birimi

durumuna gelmistir.

Hizh ve stireklt ince dokiim teknolojisine 1995 yilinda Turkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi
(TTGV) tarafindan verilen en yiksek tutardaki ARGE destegi ve kurdugu bir prototip
dokiim hatti 1le adim atan Mert Aliiminyum, énde gelen global teknoloji sirketlerinden
olan bir kurulus ile igbirligi icerisinde ger¢eklestirdigi teknoloji gelistirme ¢aligmalariyla,

buglin alliminyum stirekli dokim teknolojisinin diinyada &nciiliigiinii yapmaktadir.

Yiiksek magnezyumlu alagimlarin dékiimii, stirekli 2400 mm eninde dékiim ve 2,5 mm




kalinligin altinda dokiim gibi bir ¢ok ilki gergeklestirerek aliiminyum diinyasinda yanki

uyandirmustir.

Mert Altiminyum, gerek alagimlar, gerekse nihai malzeme boyutlar agisindan oldukca
genis bir yelpazede liretim yapilabilme imkanini taniyan diinyanin nadir makina parkina

sahiptir.

Cagin metali olarak tanimlanan aliiminyum %100 geri doniisiim ozelligi ile cevre ve insan
saglig1 agisindan oncelikle tercih edilmekte, pahali bir metal olmasi nedeniyle kullanimi

kisi bas1 milli gelirle dogru orantili olarak degismektedir.
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Sekil 14.1 — Avrupa Kisibagt Aliiminyum Tiiketimi (Kaynak ; TALSAD)

Genis bir cografya i¢inde uluslararasi pazarlama ve satis aglarini miisteri ihtiyaglarina gore
gelistiren kurulus, tiretiminin % 60’indan fazlasini yurt disina ihrag etmektedir. Cok genis
kullamim alanina sahip triinlerini 6zellikle ulagim, ingaat ve ambalaj sektérlerinde Avrupa,

Amerika ve Uzak dogu’da 50°nin iizerinde iilkeye pazarlamaktadur.
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Sekil 14.2 — Diinya’da Aliiminyum Kullanim Alanlari (Kaynak ; TALSAD)

Yatirimlarini  zamana yayarak siirdiiriilebilir  devinim ve gelismeyi segen Mert
Alliminyum’un, biiylime yatirimlarinin {i¢ ana asamasinin da (1994, 1997, 2001 yillarinda
baslayan) finansman gereksinimi, bir Diinya Bankas1 kurulusu olan IFC’den uzun vadeli
kredilerle karsilanmigtir. 1997 yilinda Tiirkiye'ye verilen en yiiksek tutardaki sanayi
kredisini Mert Aliiminyum alirken, bir kriz yili olan 2001 yilinda da Mert Aliiminyum’un
saglam ve isabetli yatirim stratejisi IFC tarafindan onaylanmis ve yeni bir 25 milyon

dolarlik uzun vadeli kredi ile desteklenmistir.

Uluslararas1 altiminyum piyasasindaki yogun rekabet , sektérdeki sirketleri birlesmeye
veya stratejik igbirlikleri kurmaya yonlendirmekte olup, ozellikle stirekli ince dékiim
teknolojisindeki énctliigii nedeniyle kurulus, diinyanin 6nde gelen altiminyum tireticileri
igin potansiyel bir isbirlik¢i kurulus haline gelmistir. Diinya’ nin en biiyiik ve basarili bir
aliminyum firmasi ile de olasi ortaklik firsatlari iizerine yillar siiren ortaklik degerleme

caligmalari stirdiiriilmstiir.

536 calisaniyla faaliyetlerini stirdiiren kurulug ¢aliganlarinin % 90’1 lise ve {istii egitim

seviyesine sahiptir.

Cahsan Dagihmi |Ust Diiz Ynt. | Yonetici Uzman iUzman Yrd. Mavi Yakah

Kisi Sayist

Tablo 5.1 Mert Al. Calisan dagilimi
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ABC Holding, bagli 23 kurulusu, 3100 calisan1 ve farkli sektdrlerdeki etkinlikleri ile,

Tirk Ekonomisi i¢in deger yaratan 6nde gelen gruplardan biridir.

Mert Aliiminyum’un 10,000 ton/ yil levha olan ilk kurulus kapasitesi, 2002 yili sonunda
20,000 ton/ y1I’1 folyo olmak tizere toplamda 120,000 ton/ y1l’a ulasmustir.

""ALUMINYUM NASIL URETILIR?

)

Boksit madeni isletmeciligi

Cevherden aliimina
uretlml

‘év I
¥
Saf ve alasimh
kiilge, ingot iiretimi

Ekstriizyon
Uriinleri (% 30)
Aliiminadan elektroliz ile

sivi aliiminyum iiretimi S ; 2>/ Yassi Uriinler (% 42)

Sekil 14.3 — Aliiminyum Uretimi

1994 Yilinda, sektdriinde ISO 9002 Kalite Giivence Sistemi belgesini alan ilk kurulus olan
Mert Aliminyum, ISO 9001:2000 sistemine gegisi kisa siirede gergeklestirmistir.
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12.2. Organizasyon Yapisi
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Organizasyon semasindaki gbsterimler pozisyonlann is defjerleme sonuglarina gére diizenlenmemistir. 1 Ekim 2004

Sekil 14.4 — Ust Yonetim Organizasyon Semasi

_,| Baskan Yrd.
Ticaret Kaynak Planlama
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> Ba§kan Yrd. Sistemlert Yoncticisi
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Teknoloji AraGe
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E Organizasyon i gsterimler pozisyonlarin is deferleme sonuglanna gére dizenlenmemistir, 1 Ekim 2004
: Sekil 14.5 — Ust Yonetim Organizasyon Semasi (Devam)
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13. Mert Aliiminyum A.S.’de Mevcut Durum

13.1. Sistem Analizi

Bu asamada &rnek kurulus, Mert Aliminyum hakkinda bilgi verilmekte ve tanitilmaktadir.
Nasil bir yapiya sahip olundugu, aktorlerin kimlerden olustugu ve nasil organize olduklart,
ne iretildigi ve nasil Uretildigi, gereksinimler, ¢evre ve Pazar hakkinda bilgi, kurulusun
sahip oldugu siiregler anlatilmaktadir. Ideal tasarim siirecine baglamadan once yapilmasi
gereken, olmazsa olmazlardan biri olan sistem analizi sayesinde kurulusu yakindan

tanimay1 amagliyoruz.

13.1.1. Uretim Cesitleri

Mert, tedarik ettigi hammaddeleri (ingot, kiilge, vb.) ergiterek siirekli ince dokiim
yontemiyle trettigi rulolari, haddeleme, 1s1l islem ve boyutlandirma iinitelerinde miisteri
isteklerine uygun olarak altiminyum levha ve folyo olmak {izere iki ana grupta pazara

sunmaktadir.
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Elektrik-Elektronik
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Sekil 15.1 — Yasst Aliiminyumun Kullanim Alanlari
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Bu tezde, ideal duruma ulagabilmek amaciyla, ideallestirilmis tasarum ydntemi, yassi

altiminyum Uretimi yapan Mert Aliiminyum A.$.’deki klasik planlama yaklasimiyla

karsilastirilmustir,




2. PROBLEMLERLE ILGILENMENIN DORT YOLU ;

1. Gérmezden gelmek ya da kendi haline birakmak: Burada problem ihmal edilir ve kendi
kendine ¢6zilmesi beklenir. Zaman herseyin ilacidir inanc: gegerlidir. Ya da onunla

yasamaya alisilir.

2. Yeniden ¢ozmek; Yeteri kadar iyl yani tatmin edici bir sonug vermesi igin birseyler
yapilmaya calisilir. Bliylik oranda gecmis deneyimlere (deneme yanilma, sayisal olmayan

yargilar, sag duyuya) dayanan bir klinik ¢aligmasidir.

3. Cozim; En iyl sonucu verecek birseyler yapmaktir. Deneyime, sayisal analizlere

dayanan, sag duyuya dayanmayan bir arastirma gerektirir.

4. Problemi yok etmek; Problemin oldugu yeri ya da ¢evresini problemi ortadan kaldiracak
sekilde yeniden tasarlamak ve su andaki en iyi durumundan bile iyt sonuc verecek sekle

sokmaktir yani ideallestirmektir (Degirmenci M, 2005).




3. FARKLI ORGANIZASYON DAVRANIS KULTURLERI:

Organizasyonel davranis kiltiirleri, her seviyedeki planlamay: dogrudan etkileyen, karar
alma mekanizmasinin dniindeki en blyik engelleri olusturabilecek, Snemli bir davranis
cesididir. Gelecekle ilgili ne kadar dizgiin, ger¢ek¢i bir planlama yapmak isterseniz
isteyin, organizasyonunuzun mevcut yapisi, kiiltlirli buna izin vermiyorsa ve bu anlay:s
yénetim tarzina yerlesmemisse, bu mimkiin olamayacaktir. Stratejik planlama siirecine

organizasyon davranis killtiiriiniin engel olabilecegi unutulmamahdir (Ackoff R.L., 1978).

Organizasyonumuzu yasayan bir canliya benzetecek olursak, organizasyon davranis
kiltirleri de bu anlamda canhlarm biinyesine benzeyecektir. Biinye itibariyle, ¢evresel
kosullara ayak wuydurmus canli tiirlerl nasil diger tirlere gore daha avantajh 1se,
organizasyonlar da rakiplerine gére daha atak ve avantajlh olabilir. Ayn1 zamanda, yapisal
olarak bir biitlinliik gdstermek zorunda olan canhilarin viicudundaki herhangi bir aksama
nasil diger biitiin organlarmin etkilenmesine ve iglevselliklerini kaybetmelerine sebep
olabiliyorsa, ayni sekilde organizasyonel yamda gergeklesek bir hata da, aym sekilde
organizasyonu olugturan biitiin bsliimlerin ve bireylerin etkilenmesine sebep olacaktir (M.

Degirmenci, 2002 ).

Organizasyonel davramiglari belirleyen en buytik etken ise kurumun sahip oldugu davranig
killtiiradiir. Dolaysiyla vapisal olarak kendimizi tammak igin once Kkiiltlirel agidan
neredeyiz buna bakmaliyiz. Stratejik planlama seviyesinde bir karar alma siireci yagarken

organizasyonun ne kadar etkin oldugu da bu baglamda ¢ok Snemlidir.

Yonetim zihniyetlerini, zamana kargi tepkilerine gore; diine bakan, gline bakan, yarma

bakan ve ideale bakan olarak dort ayri grupta toplayabiliriz (Ackoff R.L., 1999).

3.1. Diine Bakan Zihniyet

Diine bakan yénetim zihniyetlerine gore ne simdi ne de gelecek iyidir. Gegmis en iyidir.

Bu yénteme klinik yaklasimda deniiebilir. Hastanelerde oldugu gibi hasta olduktan sonra

hastahfm nedeni arastrilir ve tedavisine baglamir. Bu yaklagim dikiz aynasina bakarak




araba kullanmaya benzer. Ciink{ hep gegmise dzlem duyulur ve gegmisi de en 1y1 yashlar

bilir yani burada deneyim tnemlidir.

3.2. Giine Bakan Zihniyet

Tipik reaktif organizasyonlarin dislik seviyeli planlama ctkinlikleri vardir. Bu tip
organizasyonlar (1) yasamak igin glinlik plan yaparlar. (2) sadece biitgeyle bitiin
organizasyonu planlar (3) planlamasinda sadece finansal hedefleri 8nemlidir (4) stratejik
planlar sadece gelecek 12 ay1 kapsar, uzun vadeli plan yapmazlar (Stephen G. Haines-
2000).

Bu yénetim anlayismda meveut durum yani simdi en iyidir. Meveut durumu iyilestirmek
icin ¢aba gosterirseniz durum daha kotiye gider, dizen bozulur. Olaylara anhk
miidahaleler yapilir. Bumun sonucunda herkesin mesgul oldugu, fakat pek fazla isin

yapilmadig1 ortaya ¢ikar. Kisaca bu yonetim anlayisi blirokratik bir yénetim anlayisidir.

3.3. Yarina Bakan Zihniyet

Bu yaklasim digerlerine gore biraz daha iyidir. (5) 3 yillik tahminlerde bulunurlar. (6)
Uzun vadeli planlama yillik ilerleyis iginde yer abr. (7) Vizyon, misyon ve deZerler
bildirgelerinin hepsi meveut degildir. (8) Bazi birimler i¢in mini-strateji ile planlamalar
vardir. (Stephen G. Haines, 2000)

Bu yonetim anlayisinda ne gegmis iyidir ne de simdi. Iyi seylerin hep gelecekte olacag:
dugtiniiliir. Temel yaklagim gelecegin tahmin edilmesi ve ona gore plan yapilmasidir.
Kisaca tahmin et ve plan yap yaklasimi gegerlidir. Takim benzetmesi bu yaklagim igin
daha gecerlidir. Tek kiginin kararma gére harcket edilmesi bu yaklagimda

gorlilmemektedir.

3.4, Ideale Bakan Zihniyet

Bu yaklagim tahmin gerektirir. (9) Biitlin organizasyonu kapsayan stratejik planlamalar

olustururlar. En iyi yonleri ise; (10) isin baginda vizyonlarmni ve paylagimlarmi agikea




tanimlamalar1 ve ardindan stratejik planlarini olusturmaya baslamalaridsr. Organizasyonun
bu 10 asamalik skalanin neresinde oldugunun irdelenmesi ve bilinmesi dnemlidir.

Bu yonetim yaklasiminda, olaylar kontrol altina almmaya ¢alisilir. Olmak istenilen ideal
durum tasarlanmaya ve bu tasarumi hayata gegirecek en iyi formiillerin bulunmasi esastir.
ideal durum olanaklar cergevesinde belirlenmeye ¢aligilir. Burada olasihk yerine
olanaklilik teriminin kullanildigina &zellikle dikkat etmek gerekir.

Bu yonetim yaklagimi, tezimizin ana konusunu olusturmaktadir. Tezde ele alman bu

konuda ti¢ 6zellik 6n plana ¢ikmaktadir ;

o Planlar sondan basa dogru yapilmalidr.
e Planlama siirekli bir eylemdir. Ancak planlamadan ¢ok planlama stireci
onemlidir.
e Katilimeilik esastir, ctink{l tasarim en azindan anlama dlizeyinde &grenmeyi
saflar.
Sondan baglamak o6nemli olduguna gére idealimizin ne oldufu bu asamada &nem
kazanmaktadir. Yani kisi ve/veya sirket olarak, kim ve ne olmayi istedigimizi belirlemek

énem kazanmaktadir (M. Degirmenci, 2002).




4. IDEALLESTIRILMIS TASARIM

Oncelikle ¢evremizden bagimsiz olarak kendimizi tamimlayamayacagmuzin farkinda
olmamiz gerekir. Cevre ile olan iliskilerimiz kim oldugumuzu belirleyecektir. Cevre ile
olan iliskimizin sonunda bazi duygularmmizin tatmin edilmesi saglanacaktir. Bu durum,
ihtiyag ve isteklerimizin kargilanmas: demektir. Bizi harekete gegiren sey duygudur. Bu
nedenle her eylemimizin nedeni bir duygudur. Zorunlu ihtiyaglarn disinda kalan ve
kismen 6grenilmis duyguya istek diyoruz. Bunlar ayni zamanda giidiileyicilerdir ve bizleri

motive ederler (Zohar, 2000).

Olmak istedigimiz yerle, oldugumuz yer arasmdaki fark:s belirledikten sonra, biz

istedigimiz yere gotiirecek organizasyonu ya da yapiy1 tasarlamamiz gerekir.

Tasarimda en dnemli konu yaraticiliktir. Izlenen ydntemin yaraticilip: agiga cikarmast
gerekir. Ikinei olarak en azindan anlama diizeyinde bilgi gerektirir. Yaraticilik yetenegini
agiga cikaran en énemli tekniklerden birisi de ideallestirilmis tasanim teknigidir. Agafida

anlatilan bu ydntem actoff’dan 6zetlenmistir (Ackoff,R.L., 1994).

4.1. Ideallestirilmis Tasarim Nedir ?

Bu asamaya gelinceye kadar yapiimas: ve tizerinde durulmas: gereken konulann lizerinde
durduk. fdeallestirilmis tasarim, yapi olarak somut dgeler igermez, daha ziyade soyut ve de
felsefik ihtivasi oldugundan uygulanmasi cesaret ve giic gerektirir. [deallestirilmis tasarim,
ideal olarak gelecegi planlama yaklagimidir, Bu tezde anlatilanlara drnek olabilecek gesitli
uygulamalara yurt diginda rastlamak miimkiindir. Ornegin Ackoof’un damismanhiginda,
Dupont firmasi, is saglig1 ve gitvenligi konusunu ideal tasarim yaklagimiyla irdelemis ve
yapisinl yeniden olusturarak, SHE departmanlarmin olusturulmasi saglannustir. Buradan
hareketle amacumz, organizasyonumuzdaki diigiince yapisini  degistirerck, gelecegi

planlarken uyguladigimiz klasik planlama yaklagmundan uzaklasarak ideallestivilmig

tasarim yaklasimma ulagmaktir.




[deallestirilmis tasarimda endise ve korkulara yer yoktur. Cesaret ve yaraticilik gerektirir.
Tasarlanacak seyin yok oldugunu, yani hi¢ olmadigmi kabul ederek baglamak bu

yaklasimin en temel ilkesidir.

Ideallestirilmis tasarimda temel yaklagiminuz sondan basa dofiru gitmektir. Once ne
istedigimizi belirleyecegiz, sonra buna nasil ulasabilecegimizi planlayacafiz ya da
gelecekten  giintimiize  bakacagiz.  GUniimiizden  gelecefe  bakmak  tasarimu
kolaylastirmaktan gok gii¢lestirecektir. Fakat gelecekten glniimiize bakmak da pratikte
tahmin yapmanin bazi giigliiklerini icerir. Bu glicliikleri asmak i¢in de su anda
bulundugumuz yer ile olmak istedifimiz yer arasindaki farklar {izerinde durmak daha
pratik ¢dziimler firetmemizi saglayacaktir. Olmak istedigimiz nokta zaten gelecektek

beklentilerimizi de igerecektir.

Bu nedenle organizasyona taraf olan kisiler, organizasyonlarmnin su anda nasil olmasini
istediklerini gdsteren bir vizyon hazirlayabilirler. Béyle bir tasanim gerceklestikten sonra,
idealle su andaki durum arasindaki farklari kapatacak sekilde bir planlama yapilabilir. Bu
stirec stireklidir ve uygulama; Ogrenme ve yaraticthifn geligtirecektir. Ideallestirilmis

tasarimda siire¢ en dnemli {irlinlerden birisidir.

4.1.1. Ideallestirilmis Kisitl: Yeniden Tasarimlar

Bir sistemin ideallestirilmis kisith yeniden tasarimi, bu sistemin yok oldugu varsayimiyla
baslar. Fakat sistemin ¢evresi aym kalir, ona dokunulmaz. S6zgelimi bir organizasyonun
sadece bir bsliimii yeniden tasarlanacaksa, diger bliimler aynen eskisi gibi kalir (AckofT,

R. L., 1999).

Organizasyon c¢evresinin degismeden kalmasi demek, gevreye iligkin tahmin yapma
gereginin ortadan kalkmasi demektir. Gelecek hakkinda varsayimlarda bulunmak, daima
simdi verilecek kararlart da kapsayacaktir. Tahmin yapmaya tutkulu olanlar, gelecek
hakkinda varsayim yapmanin tahmin yapmak demek oldugunu one siirerler. Tahminle

gelecek hakkinda varsayim yapmanin arasinda temel bir fark vardir. Arabada yedek lastigi

ilk yolculugumuzda lastifimizin patlayacagmi tahmin ederek tasimayiz, fakat bir




lastigimizin patlamasmin mimkiin  oldugunu varsaydifimiz i¢in tasinz. Gelecek
yolcugumuzda lastigimizin patlayip patlamayacagini tahmin etmeye caligsaydik, lastigin
patlamayacagi sonucuna varirdik. Varsayimlar olanakliiklar hakkmdadir ve bunlar
genellikle sonsuza kadar giden sayidadirlar. Tahminler olasiliklar hakkindadir ve bunlar

genellikle tekildir (M. Degirmenci, 2002).

Boyle bir tasarimin sadece ti¢ kisitr vardir:

1. Tasarimlanan organizasyon teknolojik olarak miimkin olmahdir. Bu simdi
kullanilan bir teknoloji olmayabilir. Bu kisit meveut teknolojilerin kullamimin: engeliemez,
ancak zihinsel telepatiyle iletisim saglamak gibi bilim kurgularin kullanimina engel olur.

Bu tasarimin ekonomik olarak miimkiin olup olmamasi dnemli degildir.

2. Tasarimlanan organizasyon isletimsel olarak yasayabilir olmahdsr. Uygulamaya
konduktan sonra mevcut gevrenin icinde yasayabilmelidir. Uygulamaya konmas: sart
degildir, fakat uygulamaya konunca mevcut yasalara vb. diizenlemeler altinda varhgm

stirdiirebiimelidir.

3. Bu tasarim kendi icinden ya da disindan gelecek olan tiim gelismelere agik
olmalidir. Yani hizli ve etkin Ogrenme ve uyarlama yetenegi olmali ve taraf olanlar
tarafindan degistirilebilmelidir.

Bu tasarim mitkemmel degildir ancak her tiirlil gelismeye agiktir.

4.1.2. fdeallestirilmis Kisitsiz Tasarimlar

Burada tasarimc: sadece yeniden tasarladifi organizasyonun performansin etkileyecek

sekilde tasarlanan organizasyonu kapsayan sistemi degistirebilir.

Once kisitlt tasarim daha sonra kisitsiz tasarim yapmayi tercih etmeliyiz. Bu iki tasarim
arasmnda pek bir fark olmadigi gorilecektir. Bu engellerin tasarimeiyla organizasyon

arasinda oldugunu, ¢ogunlukla ¢cevreden kaynaklanmadigini gosterir.




4.1.3. Ideallestirilmis Tasarim ve Ogrenme

Bu tasarimla kisiler ya da gruplar, bir pargasi olduklari ya da sadece etkilesimde
bulunduklari sistemler {izerindeki kontrollerinin ve etkilerinin ne kadar oldugunu
arenebilirler. Bunu da kendi kendilerine koyduklar: ve disardan empoze edilen kisitlar
birbirinden ayirarak ve sonuncusunun birinciyl nasil etkiledigini goérmek igin yaparlar.

ideallestirilmis tasarim bu siireci kolaylastirir (Ackoff, R. L., 1999).

4.1.4. Katilm ve 6grenme

Ideallestirilmis tasarim dgrenmeyi yaygin bir bigimde kolaylastirir, ¢linkil tasarim stirecine
taraf olan herkesin katimmi tesvik eder. Bu da onlarn tretken bir sekilde tasarima
katilma olanag: saglar. Eskiden bir sistemin tasarlanmasi ve planlanmast i¢in sadece
uzmanlarin kalifiye olduklan diistintitirdii. Simdilerde toplam kalite yonetimi, sisteme
taraf olan herkesin beklentilerinin karsilanmasmin, kalitenin gelistirilmesi igin gerekh
oldugunu gostermistir. Onlarin katihmi olmadan da; beklentilerinin, sistemin tasarim ya da

planlamasina etkin olarak katilamayacag) agiktir (Ackoff, R. L., 1999).

Klasik sistem tasarimi ve planlamasi i¢in uzman gereksinimi, bu stireglerin Oncelikle
sistemin hatalarinin belirlenmesine ve bunlarin nasil elimine edileceginin Onceden
belirlenmesi gerektigi gergeginden tiremektedir. Hatalarm fark edilmesi ve yok edilmesi
icin sistemn hakkinda derin bilgiye sahip olunmasi gerektigine inanilmasidir. Fakat toplam
kalite caligmalar sisteme taraf olan herkesin hatalart fark etmesinin ve gidermesinin

milmkiin oldugunu ve bdylece stirekli gelismeye katkida bulunabilecegini gdstermistir.

Bundan da dnemlisi giderek artan bir oranda hatalart yok etmenin, istenen sonuglari elde
etmeyi garantilemedigini fark etmesidir. Ickiyi yasaklayarak suglarm azaltilamadify gibi.
ideallestirilmis tasarimda istenilen sonuglarm fizerinde duruldugu igin yukaridakine benzer

sonuglar]a karsilasma riski ortadan kalknus olur (Degirmenci, M., 2002).




Iyi bir teori kadar pratik birseyin olmadig: ¢ok iyi bilinmektedir. ideallestirilmis tasarimda
boyledir, fakat ok iyi bilinmemektedir. 1deallestirme, {irlinii gergeklestirme ¢abalarmi hem
kolaylastirir hem de cesaret verir. Bunun diginda aciliyet ya da kriz de, ideallestirilmisg
tasarim kadar etkilidir. Bununla birlikte krizler genellikle organizasyonlar istemedikieri

seylerden kurtarir, ideallastiriimis tasarimlar gibi istenenlere yaklagtirmaz.

Isleyisi hakkmda ¢ok az bilgisi olanlar da dahil sisteme taraf olan herkes, sistemin
ideallestirilmis tasarimina 6nemli katkilar yapabilir. Yansimalarim sistemin etkinlik ve
verimliligiyle iliskilendirebilirler. Etkinlik tam bir degerdir. Verimlilik ise serbest bir
degerdir. Etkinlik genellikle organizasyonun bitiniinde temel bir yapisal degisiklik
gerektirir. Verimlilik ise genellikle sadece organizasyonun mevecut pargalarinin birisinde

bir davranig degisikligi gerektirir.

[deallestirilmis tasartma katilim eglenceli bir istir, Bu nedenle katilim yiiksek olur, ¢linkii
herkes ait oldugu kisma iliskin goriislerini, dilstincelerini paylasir ve geleceklerini bdylece

etkileme olanagina kavugur.

Tasarima katilanlarin hepsi organizasyonun biitiiniinti gdzéniine almak zorunda degildir.
Daha iist diizeydeki etkilesimleri ve ¢dziim politikalarini ydnetmek planlama grubunun

gorevidir,

Her kisum, kendilerine iliskin ideallestiriimis tasarimlart yapinca, bunlamm toplam

performansi nasil etkiledigine iliskin de goriis sahibi olacaklardir (Ackoff, R.L., 1999).

4.1.5. Gelisme

Ideallestirilmis tasarimda gergeklestirilen 6grenme, katilimetlarin i yagam kalitelerini ve
ciktilarinin kalitesini arttirma yetenedi saflayacaktir. Tasarsm siirecine katifanltarin hem
bilgileri hem de anlayiglarr artacaktir. Bu da genellikle kisisel ve organizasyonel

gelismeyle sonuglanacaktir (Ackoff, R. L., 1999).
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Gelisme bir kisinin ne kadar ¢ok seye sahip olduguna iligkin bir kavram degildir, daha ¢ok
sahip olduklariyla ne kadar ¢ok sey yapabildigine iliskin bir kavramdir. Bu anlamda
Robinson Crusoe, Cuma'dan daha gelismistir. Gelisme, kazanmaktan ¢ok bir 6grenme
sorunudur. Birileri bir baskasmm yerine &grenemeyecegine gore, yoneticiler ya da
hitkiimet gelismeden sorumlu olamaz. Onlar ancak kigisel gelismeyi kolaylasturip tegvik
edebilirler. Bu da organizasyonun gelisme i¢in miithis bir miicadeleye gecirilmesi demektir

(Degirmenci, M. , 2002).

Bu miicadeleler, ya bir seyleri yapmamaya ya da daha once yapilmayan seyleri yapmaya
yoneliktir. Daha ¢ok igerdeki bir ideal i¢in degil, disaridaki bir tehdit igin miicadele edtlir.
Bu miicadeleye esin kayna@i olabilecek en iyl yéntem, vizyon ya da amag belirleme

stirecinin kendisidir.

4.1.6. Uzlasma (Konsensiis)

Idealestirilmis tasarim, katilanlar arasinda bir konsensiis olusmasina yardimer olur; ¢tinki
araglardan ¢ok izlenmesi gereken asil degerler fizerinde durur. Temel degerler ne kadar ¢ok
olursa, uzlasma da o kadar ¢ok olur. Anlagmazliklarin ¢ogu kisa dénem amaglarn ve onlara
nasil ulagilacagi tizerinde yogunlagir yani verimlilik Gzerinde yogunlagir (Ackoff, R. L.,

1994),

Asil degerler tizerinde bir uzlasmaya ulasildiktan sonra, kisa dénemli amaglar fizerindeki

anlasmazlikiar daha kolay ¢éztimienebilir.

Cogunluk tarafindan verilen kararlar, genellikle tatmin olmamis bir azinlik yaratir.
Diktatérlerin ¢ogu, cogunluk tarafindan se¢ilmis azinlhk diktatorleridir. Uzlagma béyle bir
sagmahg ortadan kaldirir, fakat olanaksiz degilse bile uzlagmaya gok zor ulagilacagt kams:
yaygmdir. Bu sonuca, uzlagsma tam olarak anlagiimadigt i¢in ulagilir. Uzlagma prensipte
degil, fakat pratik {izerinde varilan tam bir anlagmadir. Bilytik bir ¢ofunluk bu ayirimin

farkinda degildir (Degirmenci, M. , 2002).
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4.1.7. Adanma

{deallestirilmis tasarnmin hazirlanmasina katiim ve bununla saglanan uzlasma, bu
tasarimin gergeklestirilmesi i¢cin adanma duygusunu yaratacaktir. Aksi durumda kuvvetli
bir adanma duygusu yaratmak miimkiin degildir. Yaratilan adanmishk duygusu, tasarim
ve planlarin uygulanmasina iliskin sorunlarin gli¢ligiinii ve sayisim azaltir (Ackoff, R. L.,

1999).

4.1.8. Uygulanabilirlik

Biitiinii gézontine aldif1 i¢in uygulanmast daha kolaydir, ¢linkii burada iliskiler gézéniine
alimir, Mantalite olarak organizasyonda bir kere yer edindikten sonra uygulamada zorluk
¢ekilmez. Ancak tasarumda rol alacak kisilerin bu diisinme tarzint benimsemeleri bir 6n

kosuldur.

4.1.9. Yaratialik ve Ideallestirilmis Tasarim

Yaratic1 davranis {tg adimi kapsar;

1. Kendimize koydugumuz kisitlar: tanima
2. Bu kusitlarin ortadan kaldimilmass |

3. Bunlar1 yapmann sonuglarin kegfetmek.

Kendimize koydugumuz ksitlar neyin yapilip yapilamayacagma iliskin varsayimlar
seklinde ortaya ¢ikarlar. Bunlarin da ¢ogunun dig kaynaklar tarafindan empoze edildigi

varsayilir. Oysa gercek durum bdyle degildir.

* Yaraticihik otoriteye meydan okumak zorunda kaldigi yerlerde vyetismez. Yaraticihik
meydan okuyacak otoritenin olmadifi, hi¢ rahatsiz edilmeden gelisebilecegi, diizenin
bulunmadig bos alanda ortaya ¢ikar. Ancak pek ¢ok kisi i¢in diizenin olmadigi bos alan

kargasa demektir ve kargasanin da bastirilmasi gerekir” (Thurow , 2002).
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Kendimize koydugumuz kisitlar1 tanimak oldukga gligtiir. Bu da bilmecelerde kendini
gosterir. Bilmeceyi bilmece yapan, kendi kendimize koydugumuz kisitlardir. Bu nedenle
bulmacanin ¢6ziimil agiklanmcea saginnz. Kendi kendimize koydugumuz kisitlarin farkina

varmamizi saglayan en 1yi yontemlerden biri de, ideallestirilmis yeniden tasarmmdar.

Sistemin ideallestirilmis yeniden tasarimu, yaraticth@l agifa cikanr, ¢linkil yaraticih@
engelleven kisitlamalarin ¢ogunu  ortadan  kaldinr., Bu  kisitlamalarm  ¢ogu
uygulanabilirlikten kaynakianir ve uygulanabilirlik ideallestirilmis tasarim i¢in gerekli bir

kosul degildir.

|
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4.2. ideallestirilmis Tasarim Yaklasimi — Klasik Planlama Yaklasimi Farks

Klasik Planlama Yaklasimi Ideallestirilmis Tasarim Yaklasim
1- Hatay1 tespit etmeye odakli. 1-  Hataya dlismemek i¢in ne gibi énlemler
‘E" E 2-  Birimler arasi iligkiler dikkate alinmaz. almmat.
= _E‘ 3- Sistem analizi yapilmaz. 2- Biitlinsel sorgulama tarzi, sondan baglama
RS 4-  Engel analizi yapiimaz. mantig1
= 5-  Cevresel faktdrlerin géiz ard1 edilmes:.  §3-  Sistem analizi yapilir.
S " .
W 4-  Engel Analizi yapilir.
5-  Cevresel tarama vapiimas:
1-  Duygusal karar verme. 1-  Profesyonelce hareket etmek,
2- Ekip ¢calismasmi gbz ardi etmek, giici | 2-  Ekip ¢aligmasina dnem vermek,
E Z kendinde toplamak. 3~ Liderlik vasifiar afr basar.
= 2> |3~ Liderlik vasiflarmin yetersiz olmasi. 4-  Yeniliklere agik olmak.
:g = 4~ Yeniliklere kapah olmak. 5~ lieri gtruslii olmak.
- 5- Ileriyi gérememek, vizyonlan zayif 6-  Vizyon Sahibi
veya yok. 7- Cesaret
1-  Yarardaslanin beklentilerinin dikkate I- Yarardaglarm beklentilerini tatmin etmeye
alimmamas. galismak.
i 2- s gitvenligi ve isgi sagh@ konularmmn | 2-  Is glivenligi ve is¢i saglig: konularmmn
= dikkate alinmarmasi. planiama siirecinde yer almasi.
g 3-  Cevre mevzuatlarmda yetersiz kalmak. |3- Cevre mevzuatlarina dikkat edilmesi.
=
e
1-  Kauhmeihfin az olmas. i~ Katihmcilif: baz almas.
- 2~ Ekip iiyelerinin yetkin olmamalar. 2~ Ekip fiyelerinin egitilmesi ve yetkinlik
& 3- Ekip tyelerinin rollerinin belirsiz kazandirilmas.
% olmas. 3-  Her iyenin rotlerinin belirlenmesi.
?': 4- Konsantrasyon eksikligi. 4-  Konsatrasyonu saglayacak ortamlarm
o 5-  Siphecilerin ofmamasi. olusturulmas.
£ 6-  Katilimeilarn sayisal ve niteliksel 5-  Sipheciler olarak nitelendirilebilecek tiyelerin
= olarak iyi belirienmemesi clmasi.
EE: 7-  Kalabalik takunlar ve kargasa 6- Ideal katilime say:si
7-  Yaratic1 olmalan
8- (Girigimei olmalan
- 1-  Reaktif veya geleneksel organizasyon | 1-  Proaktif organizasyon yaklagim kiltiirii,
=] yakiagim kitltlirdl yapilaria sahip 2- 3 yal veya daha uzun siireli planlarin
2, olmalar1. yapilmas:.
8 B 2 Yilk planlama yapilmasi. 3- Hedef olarak girketin vizyonu segilir.
N & |5 & -
= 3-  Sadece finansal hedeflerin dikkate
Eﬂ alinmast.
Q
Tablo 4.2 Ideallestirilmis Tasanm Yaklasimi ve Klasik Planlama Yaklagimi arasindaki
farklar tablosu (Grarajedaghs, J. 1999),

Klasik planlama yaklasimi ile ideallestirilmis yaklasim arasindaki farklari gosterdigimiz

Tablo 3.2°deki kurumlardaki mevcut yapilarin, aslinda olmasi gereken noktadan ne kadar

uzakta oldugunu ve hem anlayis hem de uygulamalar agisindan gelistirilmesi gerektigini
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vurgulamaktadir. Iki anlayist yan vana kiyaslayarak aralarindaki derin ugurumu géstermek

anlamayi daha da kolaylasmistir.

Organizasyonel yapi, takim calismasi, duyarlilik, ydnetim anlayist ve sorgulama
yéniemler: boyutlaniyla kiyasladigimiz 1ki yaklasim i¢inde bulundugumuz durum ile

varmak istedigimiz nokta arasindaki farki gstermektedir.

4.3, Etkilesimli Planlama Ile ideal Tasarim Arasmdaki iliski

Etkilesimli Planlama ya da diger adiyla interaktif planlama, ideal tasarim olarak
tanimladigimiz slirecle i¢ ice girmis ve birbirlerini tamamlayan iki yaklasim c¢esididir.
lkiside ayn: hedeflere ulasmak icin kurgufanmistir ve birbirlerinden kiiglik niians
farkhiliklar1 ile ayriimaktadirlar, Tabiki ikisi arasindaki iliskiyi sadece bu sekilde
tamimlamak dogru olmaz. Etkilesimli Planlama siirect daha genis bir perspekiifle olaylan
incelerken, Ideallestirilmis Tasarim bu baglamda biraz daha dar bir alana sahiptir. Diger bir
deyisle Etkilesimli Planlama Stireci, Ideallestirilmis Tasarim Siirecini kapsar.

Interaktif planlama siireci organizasyonlardaki yapilann daha genel incelerken,

Ideallestirilmis bir tasarim ise biraz daha derinlemesine calismaktadsr (Senge P., 1994).

Ackoff’un bu dogrultuda Dupont firmasiyla yaptii SHE (Safety, Health, Environment)
calismas1 yeni bir departman kurmak ve bu departmana interaktif planlama yaklasimiyla

ideallestirilmis tasarim anlayisi kazandirmakt,

Sistem caginda, Ackoff’a gére, ydnetim anlayisinda degisme mecburi olmustur. Ideal
tasarim, amaglart ve yarardaslarin isteklerini dikkate almaktadir. Degisik basamaklarda
planlama projesine katilim, yarardaglara deZerlerini hepsiyle birlestirmeyi, ideal tasarim

catisi altinda saglamaktadir.

Yarardaglarin istekleri dogrultusunda, dogru seyleri yapmak (etkin olarak) Ackoff’un
yaklagimmin temehni olusturuyordu. Boylelikle, Ackoff interaktif planlamanim biittin
Amerikan firmalart i¢in faydali bir pratik sistem yaklasim: oldugunu yillar stiren
calismalariyla kanitladi. Ancak bu yaklasim sadece Amerikan firmalari igin degil, blitiin

diinya sirketleri tarafindan yénetim tarz olarak benimsenebilecek bir yaklasimdir.
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Interaktif planlama tarzim digerlerinden farkli kilan ise planlama asamasinda diger
yaklagimlara gore insanlari daha farkli dilsinmeye sevk etmesidir. Bir bakima kisilerin
fikirlerini catistirarak onlar1 daha iyi sorular sormaya yoénelten bu tarz, ashnda sorularla

analiz yapmay tesvik eden bir anlayistan bagka birsey degildir.

Burada dnemli olan, sorulart nasil sordugunuzdur? Bu konuda Haines, siipheciler diye
tammladigr  kisilerin bu tip durumlarda olduk¢a etkili bir sekilde sorgulama
yapabildiklerine deginmektedir. Buradaki siipheciler, her olayin ardinda baska birsey
arayan de@il, fakat daha iyi bir alternatif olup olmadifimi sorgulayan kimselerdir

(Hames,S.G. , 2000).

Ashnda interaktif planlama ya da etkilesimli planlama, karar verme agamasinda bir ¢esit
iletisim kurmaktir. Bu ylizden interaktif veya etkilesimli olarak adlandirilir. Bu tarz bir
iletisimi saglamak oldukga glctiir, dolayisiyla kendiliginden ortaya ¢ikmasim beklemek
vanligtir. Iste bu yiizden, interaktif planlama yapabilmek icin, 6zel takimiara, ozel

elemanlar gerekmekte ve ekip tiyelerine 6zel egitimler verilmektedir.

Elbetteki, interaktif plantamanin filozofisini benimsemek sadece dogru takumlar
kurmaktan ibaret degildir. Daha once de belirttigimiz gibi, bu bir diisiince yapisidir ve
faydali oldugu da defalarca kanitlanmistir ancak, Tiirkiye'deki yoneticiler genel olarak bu
vaklasimdan haberdar degillerdir. Aslinda dinyanin ¢esitli verlerinde bir sekilde

uygulanmakta olan bu yaklasimda esas olan, bu yaklasimin stirekliligini saglamaktir.

Siirekliligini saglamak soz konusu oldugunda ige durum analizi yapmak ve saptanan
mevcut durumun analizi sonucu, elde edilen verilerle organizasyonumuzu yénlendirmemiz
gerekmektedir. Durum analizini sirasiyla, vyarardaslarm se¢imi ve bilgilendirilmesi,
misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi, bu dogrultuda olusturulabilecek en etkin
takimin olusturulmasi, ekip lyeleri rollerinin belirlenmesi ve son olarak ideal tasarim

asamasina, yani interaktif planlama slirecine baslanilmas: gelmektedir.
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4.3.1. Planiayici Tipleri

1~ Tekrar Eden Planlayici Tipi (Reactivist): Mevceut gercekleri tekrarlar,

2- Statitkocu Planlayict Tipi (Inactivist): Herseyin ayni kalmasini ister. Degigimi
engeller.

3- Gelecek Planlayicr Tipt (Preactivist): Olast durumlar: tahmin eder. Gelecek
hakkinda planlama yapar. Amaglar1 tahmin tekniklerini iyilestirmek ve sayisal

modellerle problemleri ¢dzmektir,

Ackoff’a gore preactivist bir tutumu sergilemek mantiksizdir. Ciinkil gelecek bu kadar
belirginse her sey zaten tahmin edilebilir. Ama gelecege dair bazi seyleri degistirmek
bazen gergeklesmeyebilir. Bu yiizden kendisi etkilesimli, interaktif, planlamay: tercih

etmistir.

4- 1deal Planlayict Tipi (Interactivist): Gegmise donmek istemezler. Herseyi oldugu
gibi kabul ederler. Planlama yaparken ge¢misi, o an1 ve gelecei hesaba katarlar,
Fakat bunlar sadece planlama metodolojisinin bir pargasidir. Hedef ise istenen
gelecefe ulagmaktir. Fakat zamaninda tepki gostermezier ve sadece kendi
ideallerini gergeklestiriler. (Snemli olan gelecegi tahmin etmek degil, talimin etmek

yerine gelecegi kendi istedigimiz gibi sekillendirirken, olanaklar1 dikkate almaktir).

Ackoff’a gore gelecek, yarardaglarin ve organizasyonun su an yaptiklarmin sonucu olarak

degisir. Biz ise motivasyona engel olan konulan kaldirinz (Ackoff, R.L., 1999).

4.3.2. interaktif Planlama

Ideallestirilmis tasarim olarak ele aldigim tezimde, esas kastedilen nokta interaktif, diger
bir degisle etkilesimli planlama mantalitesini mevcut karar verme mekanizmasina entegre
etmekti. Herseyden dnce anlayis olarak kabullenmemiz gereken bu mantik aslinda yillar
stiren calismalarin bir diriinddir. Ackoff gibi yillanmi bu ise adayan kimseler siirecin

digerleri tarafindan da anlagilabilmesi igin belli bash prensipleri ve agamalart belirleyip
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bizlere sunmuglardir. Sonug olarak elde ettikleri faydalan bizlerle paylasip interaktif

planlamay1 cazip bir hale getirmislerdir.

4.3.3. Interaktif Planlama Prensipleri ve Filozofisi

o Serbest degerli modellerin ger¢ek diinyaya gore dogrulanmas: veya hatalarinin
bulunmasi sonucu olarak, objektiflik elde edilebilir.

e Sosyal Sistemler biliminde objektiflik, ancak bireylerin farkll degerlerle bir grup
olarak ¢aligmas: sonucunda elde edilir.

e Planlama ve dizaynin, katilim ve paylasunla saglanmasi gerekir.

¢ Qelisim saglamak icin ¢aliganlarin kriterlerine de bakmak gerekir. Sistemi analiz
eden kisinin gercekleri ¢abiganinkinden farklr olabilir. Eger ¢alisana hizmet
gotirmek istiyorsaniz, sistermni analiz eden kigi kendi isteklerinden ziyade
calisanlarin isteklerine 6nem vermelidir.

¢ Insanlara kendi planlarini yapmalari icin izin verilmeli.

e Kisilerin kendi diistince ve degerleri planlama stirecine dahil edilmeli (profesyonel
planlayicilardan yardum alinsa dahi !).

e Yasam kalitesi i¢in kisiler, kendi planlarini kendileri yapmalidir.

Gegmiste kuruluglar, makinalar gibi sadece kendi amaglarina hizmet ederken bugiin sistem

caginda sosyal sistemler;

- Kendi
- Bireylerinin/ pargalarinin

- Ait olduklari daha biiyiik sistemlerin
amaglari i¢in ¢aligmaktadirlar (Ackoff, R.L., 1994).
Yoneticiler bu 3 seviyeye de hizmet etmek zorundadiriar. Eger bu durum saglanirsa i¢ ve

dis paydaslarin ilgisini organizasyonun Ustiine ¢ekmeye devam eder ve daha etkin bir hale

gelirler.




Ackoff bu noktada yeni bir planlama yaklasumi gelistirmistir. Bu yaklagim, sistem ¢aZimn
dogas1 geregi haraket eden ve daha &nce belirtilen 3 amaca cevap veren bir anlayis

icermektedir.

4.3.4. interaktif Planlaman: Asamalar:

e Karmasanm formulasyonu,
¢ Sonug Planlamas,

e Araglarin Planianmas,

¢ Kaynak Planlanmasi,

¢ Uygulama ve kontrol

Fazlarin uygulama sirasi degisebilir ancak higbirini atlayamayiz (Ackoff, R. L., 1999).

Karmasamn Formiilasyonu:

Meveut planlarin islevselligi gdzden gegirilir. Izlenecek politikalar ve aragtirmalar
belirlenir. Sistem Analizi, Engel analizi, Sistem Dinamikleri Belirleme ve Haritalama

stiregleri gerceklestirilir.

Ideal Durum ve Sonuc Planlamas::

Nereye ulagilmak isteniyor? Sorusuna cevap aranir. Hedefler belirlenir. Bu plan da

asagidakiler géze alinmalidir ;

A- Urin ve servisler

B- Hizmet gétiiriilen pazarlar

C- Onemli Yarardaslar, Beklentileri,
D- Dagitim sistemi

E- Organizasyon yapist

F- I¢ finansal yapi

G- Yonetim stili

=

i¢ fonksiyonlar
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a- Satinalma
b- Uretim

c- Bakim

d- Pazarlama vb.

I- Yénetimsel servisler (iletisim)
J- Tesisler

K- Endiistri, Devlet ve Toplum 1ligkisi

Araclarm Planlamasi:

Amacimiza nasil ulasabiliriz? Sorusuna cevap arar. Bu seviyeye gelindiginde artik igin
senaryo kisn baglamis olur. Gerekli prosedurler ve stiregler belirlenir.

Kavnak Planlanmasi:

Amacimiza ulasmak i¢in nelere ihtiyacimiz var? Sorusuna cevap aranilir. Bunlar séyle
swralandirilabilir ;

A- Para

B- Varliklar (Fabrika, ekipman)

C- Caliganlar

D- Malzeme, enetji, servis saglayicilar

b
1

Veri, bilgi, anlayis ve istek.

Odrenme, Planlama ve Kontrol:

¢ Kim ne zaman, ne yapiyor ve nasil karar verdi sorularina yanit aranir,
e Ciktilar geri besleme olarak sisteme dahil edilir. Boylece her stiregten yeni seyler

Ogrenilip, siirekli iyilestirme agamasina katkida bulunulur.

4.3.5. interaktif Planlamamn Faydalaru;

[- Paydasiar, katilim planlama siirecinin glivenilir olmasnmn saglar ve stire¢ boyunca |
bir birliktelik saglanir (digerlerinin aksine sadece planmn son dokiimantasyon degil, E
her safasinda etkindirler).

2- Paydaslann planlama stirecinde baskin olmasmt saglar.

3- Bireysel ve organizasyonel yaraticih@ gelistirir.
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4- QOrganizasyolarin amaglarina ulagmalarnm engelleyen unsurlan ve kisitlari belirler.

5. Katihmeilik prensibi sayesinde, fikir birlikteligi ve planlanan ¢iktilarin kolay
uygulanmasin: saglar.

6- Vizyon, misyon ve amaglarimiz dogrultusunda ¢alismamizi saglar.

7- Cevresel faktorler dikkate alindigindan uzun vadeli 6ngoritlerimizi saglamlastirr.

8- Planh planlama yapmamiz tegvikler.

9- Organizasyonel yapimizi etkin planlama stireglerine gore sekillendirir

(Ackoff, R.L, 1999).
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5. Degisim Ihtiyac

Neden Degisim 7, Nereden Degisim ?, Nereye Degisim 7 Neden, Durup dururken,
gelecekle ilgili tasanmlar yapanz ? Neden degisimi ¢abuk kabullenemeyiz ? Var olma
sebebimiz nedir ? Neden ¢evremize katkida bulunmalryiz ? vb sorular oldukea net ve kisa

sorulardir, Fakat cevaplamak ¢ok kolay degildir.

Hayaller kurabilmek igin g¢evremizi, yani diinyayr, teknolojiyi, toplumu, piyasayi,
takimimuzi ve kendimizi iyl tanimalyiz. Béylelikle, trendleri, ihtiyaclar: ve onlari nasil
karsilayabilecegimizi hayal edebiliriz. Iste, bu hayal giicline yani degisim i¢in attigimiz itk
tohuma, ‘vizyon’ deniliyor. Vizyon, dinyanmn nasil degistirilecegi yoniinde fikir
yiiriitmek, yeni degerter tiretmektir. Vizyon, yenilik¢i bir bakis agisi gelistirerek statitkoya
meydan okumaktir. Ancak, i¢inde bulundugumuz diinyay: iyi tamyanlar, iyi gérebilenler

ve gelecegi stirekli sorgulayabilenler iyi bir vizyon ¢izebilirler (Drucker Peter F. , 1993).

Kuruluglarin var olma sebebi ¢evreye katk: saglamaktir. Cevre ve amacin iyi tanimlanmis
olmas: kurulusun var olma sebebini ortaya koyacaktir. Kuruluslarin sadece ig¢ siireglere
odaklanmasi, ¢evrenin iyl analiz edilmemesi durumunda, ¢ok blyilk sirprizlerle
karsilagilmas: an meselesidir. Cevre bize fonksiyonlari, yapiy: ve stiregleri tanimlamamiz

i¢in yardimei olacaktir (Zohar, D., 1998).

Guntimtizde karsilagtigimiz sirket krizlerinin asif sebeplerinin ne oldugunu her zaman
merak etmisizdir. Ornegin, tuttugumuz futbol takimmmn diistiizti yonetimsel sikintilarin
astl sebepleri ne kadar irdelenmektedir 7 Bir sonraki yonetimin de ayn: sikintilarla bag
baga kalmayacagini kim garanti edebilmektedir ? Ligin basinda her takim hedefini ortaya
koymaktadir. Higbir takum kiime diigmeyi hedeflememektedir. Fakat bu da bir gergek degil
midir ? Peki kag takum yonetimi, aciyr hissedebilmekte ve basarisizlia neden olan

konular gercek anlamda masaya yatirabilmektedir ?
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Tezde, ornek olarak degerlendirdigim kurulusun yonetimi, gelecekle ilgili bir takim
faaliyetleri yliriitmekte ve buna gore vapilarimi gdzden gecirmektedir. Yoneticilerinin
katildig: calistaylarda, SWO'T analizi yapilarak, gelecekle ilgili yapilanmalar igin
aksiyonlar belirlenmektedir. Fakat, bu tezde kullanilan yorumsal yaklasimin farki, daha

genis bir boyut sunmasi, ¢alismayr diger tasarim yaklagimlarindan farkh kilmaktadir.

5.1, Degisim Zoruntumudur ?

Basarisizligin 6énemli nedenlerinden birisi de basariht ve halinden memnun olmaktir,
Basaril1 olanlar ¢evredeki degisikliklere ilgisiz kalabilmekte ve eski stratejilerini aynen

stirdiirme egilimine gitmektedirier.

Altinda hafif ates yanan 1hik su dolu kazana konulan kurbaga 6érmegt bu durumu ¢ok 1yi
aciklamaktadir. [hik suyun rehavetine kapilan kurbaga gittikge gevser ve halinden son
derece memnundur. Ancak altindaki ates yavas yavas suyu 1sitmaktadir (diger bir anlatimla
cevre yavas, fakat stirekli olarak degismektedir). Kiigtik 151 degisikliklerine aldirmayan
kurbaga sonunda kaynayan suda haslanir. Bu nedenle kurumlar da basariliyken, onlari
rahatlik bélgesinden c¢ikartip aciliyet duygusuna sokmak gerekir. Acilivet duygusunun
yaratilmasi, liderlerin en temel gdrevlerinden birisidir. Bu ideale sahip olunmast rahatlik
bolgesine distilmesini genel olarak engeller, ancak mevcut durumumuzu analiz etmezsek
yine de bu tehlike meveuttur. Bu nedenle meveut durumun analiz edilmesi, neden bu
duruma geldigimizin ya da bdyle devam edersek ne duruma gelecegimizin sorgulanmasi ve

sorunun yarardaglara etkin bir gsekilde aktarilmasi gerekir (Degirmenci M., 2002).
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6. Cevresel Faktorlerin Planlama Siirecine Etkileri

Insiyatif sahibi kimselerin planlama siirecine nasil baktiklari ve karar verme
mekanizmasin nasil etkilediginden bahsettik. Bu durumda, planlama esnasinda,
yoneticilerin iki temel faktdére dikkat etmeleri gerekmektedir. Bunlardan bir tanesi
organizasyonu etkileyen i¢sel ve digeri ise ¢evresel faktorlerdir.

Cevresel faktdrier stratejik planlama siireg¢lerinde ¢ok énemli bir yer tutmasina ragmen,
kimi zaman sirketler tarafindan g6z ardr edilebilmektedir. Finans, pazarlama, satinalma ve
benzeri i¢sel faktdrlerin her zaman goz éniinde tutulmalar, sirketlerin éncelik verdikleri
alisildik bir durum. Ancak stratejik planiama gibi, sirketin 3-5 senelik  geleceginin
belirlendigi karar slire¢lerinin  sadece organizasyonun i¢ dinamiklerine bakilarak

kararlastirilmasi sirketin gzt kapali karar vermesinden bagka birgey degildir.

6.1. Cevresel Tarama:

Cevrese] taramanin bu anlamda rolil biiyliktlir. Stratejik plammizin boglukta kalmamasi
icin ¢evresel taramay: dilzenli ve dikkatli bir sekilde uygulamaliyiz. Ornegin 2010 yilina
kadar bir plan yapacaksak, o periyottaki tiim degisiklikleri bilmemiz faydali olacaktir,
Haines’in ¢evresel taramayi tanimlamak ig¢in, hazirladigyn SCEPTIC akronimi, ¢ofu
incelemesi gereken faktore dikkat g¢ekmektedir. SCEPTIC s&zciigiindeki S harfi
sosyodemografik taramayl, C rakipleri, E ekonomik ve dogal ¢evreyi, P politikayr, T
teknolojiyi, 1 endiistriyi ve C miisterileri temsil etmektedir (Haines,S.G, 2002).

Ister SCEPTIC formiiliinii, ister kendimizin olusturdugu dzerk ¢evresel tarama formiilini
kullanalim. Her iki durumda da planlama takimumiz gelecegi incelemek zorundadir,
Cevrenin dinamiklerini ve gelecegin devrimsel degisikliklerini gdze almak zorundayiz.
Biitlin bunlara dayanarak organizasyonumuzun cevresini tki kisumda tanumlayabiliriz.
Bunlar ; etkilenebilir ¢evre ve etkilenemeyen g¢evre’dir. Etkilenebilir ¢evreyi bir kurumu
dikkate alarak izah edecek olursak, kurumun aktérleri diyebilecegimiz kisilerin, kontrolii
alinda olan ¢evredir diye tanmmlayabiliriz. Bu nedenle etkilenebilen c¢evrenin
genisletilmes: oldukga 6nemlidir. Bir organizasyonda yarardaglar (miisteri, tedarikei,

¢alisan, patron, toplum-yakin ¢evre) etkilenebilen ¢evreyi olusturmaktadir.
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Sekil 5.1 — Etkilenebilir Cevre ( Degirmenci M., 2002)

Biitiinsel sorgulama sistemi ise, etkilenilebilen ¢evrenin her siireg asamasina etki etmesini

saglayan bir yaklagimdir,
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Asagida Sekil 5.2 de gosterildigi gibi sirketin yapisi, fonksiyonlari, siireleri ve ¢evresel
faktorler birbirlerini izleyen ve tamamlayan bir sekilde akis olusturmaktadirlar. Burada
dikkat edilmesi gereken bir hususta, bu déngii sonucunda, biitlin siiregler tamamlandiginda,
organizasyonun etkilenilebilen ¢evresinin her agamanin sonunda hem etkileyen hem de

etkilenen durumuna diismesidir.
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Sekil 5.2 — Biitiinsel Sorgulama Stireci (GHARAJEDAGHI J. 1999)
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7. Karar Mekanizmalary

Stratejik planlama, basl bagina bir karar verme mekanizmasi olarak adlandirlabilir. Bunu
ideallestirmek liderlerin elindedir. Bu bir kiltiirel degisim olacafindan, insiyatif sahibi biri
taralindan uygulanmasi hem daha iyl hem de daha etkili olur. Bu bakimdan ideal tasarim
ve interaktif planlamanin biitiin yonetici kademeleri tarafindan saglam bir sekilde kabul

gbdrmesi gerekmektedir,
7.1. Stratejik Liderlik

Giderek farkli diizeylerdeki caliganlar sirketlerin uzun vadeli rekabet Ustinligting
stirdiirmede daha fazla rol istlenmektedirler. Kendi s rollerinin 6tesinde etkiler yaratan
bireyler, pek ¢ok stratejik liderlik firsatina sahiptir. Bir satin alma yoneticisi, tedarikei
degistirmenin, tretimi ve muihendisleri nasil etkileyecegini éngdrmelidir. Ya da bir insan
kaynaklar1 direktord, béltimler arasinda igbirligini tesvik edecek sistemler gelistirmelidir,
Misteri iligkilerini yiirlitenler dis ¢evreden aldiklar1 bilgileri degerlendirecek essiz bir
konumdadirlar. Kurum i¢inden ve digindan akan bilgilere anlam vermek, stratejik bir
amagla hareket etmek ve stratejik degisimlerin Sncilliigiini yapmak ekipler arasimnda

ishirligiyle gergeklesir. Ozetle stratejik liderlik bir ekip ¢alismas: gerektirir.

Stratejik liderin dzellikleri:

Stratejik liderlik yapmak, liderin, stratejik diigiinme, hareket etme ve etkileme siireclerine

gosterdifi 6zenin biittinudir (The Center for Creative Leadership, www.ccl.org, 2005).

1) Diisiinmek: Stratejik digtinmek; bilgi toplamayi, ayiklamayi, anlamli ve
vapilanmis fikirlere donistiirmeyi igerir.

a. Taramak ve toplamak: s lideri, gbziinQi miisteriden ayirmadan, degisen
teknolojileri, sektdrdeki yenilikleri, kaynak saglayicilart, kiiresel ekonomiyi,
toplumsal talepleri, yeni egilimleri gozler. Kurum icinde insanlarn
yeterliliklerine, biitce durumuna, kurumsal sistemlerin isleyisine ve

aralarindaki es giidiime dikkat eder.
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b. Sisteme odaklanmak: Stratejik lider, kurumun birimlerine degil, birimler

arasi sinerjiye ve biitline odaklanir: Birimler arasi iligkilere ve sinerjiye,
¢aligmalarin toplanan verilerle uyumiu olmasima dzen gosterir.
Analiz etmek ve ayiklamak: Yogun bilgi akisi i¢inde, 6nemli bilgileri ayirt

eder, damitir, ayrigtirir, anlamli bir bigimde yeniden diizenler.

2) Harekete geemek: Stratejik diisinme basariliysa, aym bagan hareketlere yansir,

sirketin is yapma bi¢imlerini belirler.

a.

Denge kurmak: Stratejik lider, glinliik operasyoniarla uzun vadeli stratejisi
arasinda denge kurar. Uzun vadeli disiinmeye ayr: zaman ayirmaktansa,
glinlitk 1sleri uzun vadeli dlistintr. Her durumda; "Bu karar ileride bizi nasil

I‘)'}"

etkiler?” diye sorar.

Esgiidiim saglamak: Stratejik lider, calisanlarin yaptiklart giindelik islerle
uzun vadell stratejiyi iliskilendirmelerini saglar.

Belirsiz durumlarda karar almak: Stratejik lider, kararlarinin sonuglarim
6n gbremedigi durumlarda, harekete gececegi zamam bilir. Yeni bilgiler

dogrultusunda stratejiyi gelistirir ve yeni stratejilerle hareket eder.

3) Etkilemek: Etkileme yetkinligiyle, kurumda aqkhk, adanmishk ve sinerji

yaratmak stratejik liderin gorevidir.

a.

Ortak anlayis yaratmak: Vizyon ve stratejiyi c¢alisanlar icin anlamls
kilarak bu yonde ¢ahsmalarini saglamak, stratejik lidere diiser. Vizyon ve
strateji  kurumun biitinlinde aym1 sekilde anlasilmali ve tiim islere
uygulanmahidir.

Katithmi saglamak ve heyecan yaratmak: Calisaniari amag¢ dogrultusunda
harekete gegirmek, baglilik saglamak, zorluklar karsisinda bagliligi canh
tutmak gerekir.

Orgiitsel yap: ile kiiltiir arasinda sinerji yaratmak: Kurumsal yap1 ve

kliltir  stratejik  ¢alismayr  desteklemelidir. Insanlarm  liderlerinden,
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sistemden, slireglerden ve kiiltiirden aymi tutarli mesajlar1 almalarin

saglamak, en basarili etkileme vontemidir.

Uzun dénemli rekabet Gstinligint stirdiirmek, daha yiiksek miisteri degeri
yaratmak ve en Ust dlizeyde karlilik elde etmek i¢in, kurumun her diizeyinde
cahsanlarm  stratejik  liderlik tutum ve davramslarini  benimsemesi

gerekmektedir.

7.2. Planlama ve Yinetime Katilim

Yapilacak islerin , kurumun amaglar ve gelecegine ait tahminler ¢ercevesinde, énceden
saptanmasina planlama denir. Planlama genellikle iist yodneticilerin gérevi gibi gériiniir.

Oysa uygulamada kurumlarm alt basamaklarinda da planlamaya ihtiyac duyulur.

Caliganlar herhangi bir planin hazirlanmasina yardim ederse onu biiyitk bir istekle
uygulayacaklardir. Plana kendi yardimu az olsa bile onu kismen kendisinin sayacak ve
bagariyla uygulamaya ¢alisacaktir. Ayrica plam yiirlitecek ¢aliganlar, planm tartisiimasina

katildiklarinda benimsemeleri daha kolay olabilecektir.
7.3. Yinetimde Yaraticilik ve Yenilikc¢ilik

Ideal yonetici aym zamanda yaraticiligin dzelliklerini gosterirken, yaraticih@l Sgretmeye
calisan kigidir. Cevresindekiler de yaraticthgmm gelismesine yardim eder ve onlar bu
konuda cesaretlendirir. Yénetici, sadece konmus degerleri izleyen degil; yenilerini de

yaratan ve bu yolla drgiitlerin canli kalmasint saglayan bir bulucudur.

Orgiitiin amaglarma ybnelik isgoren varaticthginin  esgiidimlenmesi, destekienmesi,
yonetilmesi ve denetimi yéneticinin gérevidir. Bu yapilmadigi zaman yaratic1 isgoren

becerisini kullanmak igin diger gruplara, sendikalara, bos zaman ugraslarina yonelecektir.

Orgiitte daha fazla yaraticihk isteyen yoneticl, ayrmtili is yOnergeleri vermekten
kagmmalidir. onun yerine ayrntili is tanimlarmi sunarak son iriinde ne istedigini

belirtmelidir. (Ackoff, 2002)
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Orglit iginde enerji dolagmmim artirmak amaciyla yoneticinin asagidaki stratejileri

uygulamasinda higbir engel yoktur. Bunlar:

1. Belirsizlikler ve ¢eliskilerle yiizlesmeyi saglama

Yikseltilmis beklenti diizeyleri koyma,

Analojik yella bilineni bilinmez, bilinmeyeni bilinir hale getirmek

Ayni olaya psikolojik, sosyolojik, fiziksel ve heyecansal agidan bakmay: saglamak,
Eldeki bilgileri farkll yénlerden incelemek i¢in sorular sormak,

Siurly bilgilerle tahminde bulunmak,

A - A

Sadece ipucu veren gérevler diizenlemek

Orglitsel amaglarin  gergeklesmesi  bu  yolla bireyin  kendini gerceklestirmesini
saglayacaktir. Clinkii bireysel davramiglar her zaman yapilandiriimamistir. Orgiitler ve

kurumlar, insanlarin tek bagina yapamayacag isleri yapmak i¢in kurulmuslardir,

Yonetimle saghkli ve yaratici bir boyut saglamak isteniyorsa, rgiit, yaratici bireylerle
donatilmalidir. Yaraticilik ise iyi bir sorun ¢6ziicti olmaktan gecer. Raslantilara, kazalara,

tehlikelere hazirlikl olan ve onlara yaniti hazir olan bireyler, yaraticidir!

Yenilik¢i yaratict yoneticiler, is konusunda farkh distinen kisilerdir. Kaynaklari

kullanmak, ekonomik gelisme, rekabetci ortam, triin-personel gelisimi iliskisinde yeni

gdrits agilarini kullanirlar.

Yaratici yonetim, yeni kavramlar, diislinceler, yontem ve yonelimler ile veni islem

bigimlerinden olusur. Islevsel olan sdzciik * yeni” sdzctigidir. Yaraticl Onetim, varatict
Y

dlislincenin uygulamaya ya da onu bagarih bir bigimde siirdiirmeye dayanr.

Bugiiniin yoneticileri on yil &nce karsilagmadiklan ¢ok sayida sorunla yiiz yiize

gelmektedirler. Bu sorun patlamasinin her yil daha da yogunlastifi goriilmektedir.
Yonetimin bir sorunu ¢6zme siireci; sorun ¢dzmede basan da yonetsel etkinlifin temeli
olarak diistiniiliirse, kurumlarin ¢evresel kosullara uyum saglamasi, yaratici yoneticilerin

sorumiulugu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Fukuyama F. , 1998).

Bir zamanlar sanat ve bilim diinyasinin tekelinde olan yaraticilik, giinlimiizde artan oranda

performans ve verimlilik pesinde kosan is diinyasinda da aranmaya baslandi.
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7.4. Yonetim ve Yonetime Katilim Kavramiari

Artik kalite ve verimlilikte sadece teknoloji ya da finansm yeterli olmadig, insan dgesinin
de en iyi sekilde degerlendirilmesi geregi, bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilerek

yararimin artirilabilecegi anlayisi benimsenmistir ve her gecen giin yayginlasmaktadr.

Insana verilen deger arttikea isgiictintin verimi, yaptigi isin kalitesi ve igletme i¢in yaptig
Ozveriler de artacaktir. Bu da insanlarin daha fazla énemsendigi, gériislerine deger
verildigi, beklentilerinin karstlandigi bir yonetim anlayis ile saglanabilecektir. Bu yonetim

sekline katitmali veya katilimetr yénetim adr verilmektedir.

Yonetim kavrami; “Degisen ¢evrede smirlt olan kaynaklart kullanarak, organizasyon
amaglarina etkili ulagmak igin bagkalari ile igbirligi yapmaktir” diye tanimlanabilir.
Yonetim kavramu ile iigili olarak; bir grup faaliyeti olmasi, beseri olmasi, isbirligi,
isb6ltimil ve uzmanlagmay: gerektirmesi, evrensel ve hiyerarsik dzellige sahip olmasindan

s6z edilebilir (Gormis, .85, 2001).

Isletmelerin sahip ve yoneticileri insan olduguna gore, isletmeler ashinda bu insanlarin

amag ve hedetlerini gergeklestirme aracindan bagka bir sey degildir (Gormiis, .85, 2001 ).

Yonetime katilma, smirlarr 6zel miilkiyetle ¢izilmis bir alanda ortak sorunlar ¢ozerek

emek verimlilifinin artimlmas: amaciyla ; ¢alisanlarla yoneticilerin isbirligi yapmalarini

saglayan mekanizmanin adidir ( Figek, 1977).




8. ideal Durum Ve Sonuclarin Planlanmasi

Sorun tannmlandiktan ve aciliyet duygusu yaratildiktan sonraki asama, Sonuglarin
planlanmas: agamasidir. Bu asama da, diger agamalardan daha ¢ok yaratici ve olumlu
diisinmemiz  gerekmektedir. Burada yaklasilacak degerler {izerinde durulur.
Istediklerimize yaklasabilmek ya da elde edebilmek icin tam olarak ne istedigimizi agik

olarak ortaya koymamuz gerekir (Ackoff R.L., 1999).

Ideal Durum Planlama siirecinin temel adimlarini asagidakiler gibi siralayabiliriz ;

I. organizasyon ve organizasyonun davranglarimn hangi &zelliklere sahip olmast
gerektigi bu adimda belirtilmelidir. Bunun i¢in asagidaki sorularin agikhiga

kavusturulmas: nemlidir.

o Onemli yarardaslar kimlerdir ?

» Beklentileri nelerdir ?

» Onlarin bakis agisindan, sistemde istenen 6zellikler nelerdir 7

o Etkileri nelerdir 7

o Hangi énemli degigkenleri kontrol edebilirler ya da etkileyebilirler ?

¢ Burada oyunun nasil degistifine ve rekabetin hangi yone dogru kaydigina
dikkat edilmelidir. Ozellikle rekabetin hangi temele dayandigma dikkat

edilmelidir.

Misyon ifadesinin hazirlanmasi
Organizasyonun ideallestirilmis tasarmminin hazirlanmasi

Yaklagimin formile edilmesi

B W N

Yaklagim ile organizasyonun simdiki durumu arasindaki farkin tanimlanmasi

Asagidaki cevrimde; Yarardaslarm Beklentileri, Is Cevresi, Amag, Islevier, Kritik Siirecler,

Yapi, adim adim gosterilmektedir. Mert Aliiminyum’un tasariminda bu ¢evrim isletilmistir.
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Sekil 11.1 — Yarardaglarin Beklentileri (GHARAJEDAGHI 1. ,1999)

8.1. Yarardaslarin Beklentilerinin Belirlenmesi
Organizasyonun stratejik planindan etkilenen veya etkileyen herhangi bir grup veya bireye
yarardas denir. Bu dogrultuda efer bu basamak iyi bir sekilde uygulamrsa yarardasiar,

stratejik yonetim sisteminin destekleyicileri haline gelirler.

Yaradaslanin belirlenmesi ayn1 zamanda organizasyonun ¢evresinin belirlenmesi demektir.

Yarardaglar organizasyonu olusturan aktorlerdir (Degirmenci M. , 2002).

8.2. Kilit Yarardasiarin Secimi:

Sadece Ust dizey yonetimin istiraki ile gerceklestirilen stratejik planlar bir ¢ok

organizasyonun yaptifi bir hatadir. Ust diizey yoneticilerin organizasyonun her
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seviyesinden haberdar olmalar neredeyse imkansizdir. Bu yiizden hem iceriden hem de

disanidan yarardaslarin katilimiyla farkl gériis noktalarna thtiyacumiz vardir.

Orta kademe yonetim tyelerini paralel siireclerin kilit yarardaslar: olarak adiandirabiliriz.
Ayrica, calisanlarin goriigleri, misteriler, sendikalar ve tedarikgilerde bu asamada
onemlidirler. Hatta bazi durumlarda “Focus Groups” 6zel ilgi gruplart da yer alabilir.
Yarardas listesini olugturduktan sonra itk 5 veya 7 yarardasi (6nem sirasina gore) segip

planimizi uygulamaya baslayabiliriz (Haines S.G. , 2000).

8.3. Misyon, Vizyon Ve Amag¢larin Tammmlanmasi

Misyon, idealleri yansitmaktadir. Ulasilmas: zor fakat yaklagilabilecegine inanilir. Vizyona

ulasilmasi i¢in yapilmasi gerekenleri anlatir.

Vizyon ise bir planlama déneminde degil, uzun doénemde ulasilmas: istenen yer,
konumdur. Amaglar, hedefler bir planlama doéneminde ulasiimak istenenlerdir ve

gergeklestirilebilir sonuglar igerir,

Stratejik planlama agisindan diislinecek olursak vizyon, misyon ve amaclar gibi biitiin
organizasyona deklare edilen ifadeler sahislarin, daha ziyade stratejik planlama siirecinde
yer alan paydaglarin, bu dogrultuda diigtinmelerini saglar. Planlayicilara ve ¢alisanlara bir
cesit hedef gostermektir. Organizasyonun varmak istedifi yeri bilmemesi veya bir
amacmm olmamasi diimensiz bir gemiyi kontrol etmek gibidir. Oysaki yonetebilmek igin
kontrol sarttir. Interaktif planlama ve ideallestirilmis tasarim ise, bu noktada bizi ulagsmak

istedigimiz yere, nasi diigtinerek varmamiz gerektigi konusunda yardime: olmaktadir.

8.4. Vizyonun Olusturulmas:

Vizyon olmazsa olmaz bir seydir. Gelecekte nasil yasayacagimza iliskin bir rilyaniz varsa
vizyonunuz var demektir. Bu rityay: gerceklestirmek i¢in yeteri kadar giiglii niginlere sahip
olundugunda; su andaki konumla ulasilmak istenen konum arasindaki fark, gerilim

yaratabilir.
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Iyi vizyonerler, soru sormayi, arastirmayt ve bagkalarmm deneyimlerinden faydalanmayi
bilirler. Vizyonerler, su anda nerede duruyoruz, teknoloji ne gibi imkanlar sunuyor, nasil
bir ¢evrede yagiyorum, dinya nereye gidiyor, pivasa ne gibi acilimlara miisait, hedefe

ulagmak icin ne tlr kaynaklar1 harekete gecirmeliyiz, diislincelerimizi nasil bir takimla

gerceklestirebiliriz ve yetkinliklerimiz yeterli mi? gibi sorulara yamitlar ararlar (Argiiden
Y- 2004).




9. Tasarimda Cevaplandirimasi Gereken Temel Sorular

Isin tanimi genellikle kulianilan teknolojiyle yapilir. Kullanilan teknolojiyle {iretilen mal
ve hizmetler belirli bir ulasim mekanizmasiyla ya da dagitim kanaliyla musterilere (pazara)
ulagtirilir. Bu isi gergeklegtirebilmek i¢in bir sistemimiz olmast gerekir. Biz bu sisteme
mimari diyoruz. Mimari bize teknoloji, lirlin ve Pazar arasindaki temel iligkileri gdsterir.
Bu iliskiler isin tamimlanmasinda kullanildigr gibi stratejinin  belirlenmesinde ve

organizasyonun tasarniminda kullamlir (Gharajedaghi J. , 1999).

Tasarim asamasina gegmeden oOnce tasarim i¢in gerekli insangiicti, diisiince yapisi ve
doékiimantasyonlar gibi temel altyapilar saglanmahdir. Béylece tasarimimiz boyunca
gereken hersey elimizin altinda bulunacaktir. Bu dogrultuda asagidaki maddeleri sirasiyla

incelememiz gerekmektedir.

A~ Yarardaglarin faaliyetleri

B- Takimlann tasarumi

1. Stratejik planlamada i¢erik noktalar

3
t

Stratejik planlamada kilit ekip tiyeleri ve rolleri

v

Teme! kurallarin ve dokiimanlarin olusturulmasi

9.1. Yarardaslarin Faaliyetleri:

Kilit yarardaslarin secimi konusuna daha oncede deginmistik. Ancak bu bashk altinda da
belirtmekte fayda var. Aslinda bu durum ¢evresel tarama siireciyle i¢ ige girmis bir sliregtir
diyebiliriz. Etkilenebilir ¢evre olarak adlandiridan, etki alanmi dahilindeki yarardaglar,
stratejik planlama noktasinda yapacaklarn katkilarla planlama siirecinin etkinlesmesini
saglarlar.

9.2, Takimlarin Fasarimi:

Kilit yarardaslar1 belirledikten sonra planfama takimim kurmaya hazirsiniz demektir.

Takimin en 6nemli kismini {ist diizey yOnetim olusturmalh. Bunlar, planlama takiminin
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6zinl olusturacaklardir. Takimda 6 ila 8 yoneticinin olmas1 idealdir. Bunlarnn diginda,
olusturdugunuz paydas listesinden liyeler de segebilirsiniz. Orta diizey yoneticileri ise

takimda tecriibe sahibi olmalar i¢in liye olarak kullanabilirsiniz (Ackoff R.L., 1999).

Ideal takim, toplam olarak 12-15 kisi olmalidir. Gerektiginden kalabalik olmasi, giiriilti
¢ikarmaktan bagka birseye yaramaz. Fakat ayn1 zamanda satig, pazarlama ve miisteri odakls
tiyelerle de iligkili olmalt (Amacimiz operasyonel plan olusturmak degil, stratejik bir plan

elde etmektir).

9.3. Stratejik Planlamada icerik Noktalar::
1- Cekirdek Planlama Takimi Olugumu:

*  Dogru ydnde ilerleme duygusu

o Sahiplenme ve katihm: iist/orta diizey yonetim

o Veri gercekligi- kilit oyuncular

Yarardas- genis perspektifi saglayan kilit kesim; miisteri odakli.

Uygulamaya yardim edenler- ydnetim/ koordinatér
Lider

2- Taknn Mevcudunun Grup Dinamiklerine Gore Tercih Edilebilir Olmast:
e 0-8 kisilik bir grup ideal
» 10-15 kigilik bir grup kabul edilebilir.
e 16+ kisilik bir grup ise kalabalik

3- Digerlerinin Paralel Stire¢ Boyunca Dahil Edilmesi:
e Mevcut durum hakkinda yargiya varma stireci boyunca veri toplama
e s/ departman planlamasi boyunca katilim.

e Diger katilimeilarin dnerilerinin sorulmast.

Cogu durumda takim olusturmak en Snemli kisimdir. Sadece takimm mevcudu degil ayni

zamanda igerigi de dnemlidir.
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9.4. Interakif Planlamada Kilit Ekip Uyeleri ve Rolleri:

I- Organizasyonun liderlik takami stratejik plana 6nctiliik etmel:.
2- Her paydasin katilimina ihtiyaciniz var (takima dahil olsun veya olmasm).
3- Planlama takiminin onlar desekieyen birevlere ihtivaglari var. Béylece igerife ve

stratejik planlama stratejilerine konsantre olabilirler.

Bircok organizasyonda destek ve siireg rolleri degiskenlik gosterebilir. Planlama
katilimindan, yodnetim slireclerinin degisiminden, mekanikten ve lojistikten sorumlu

kisilere ihtiya¢ vardir. Bu kisiler su amaciar i¢in gereklidir:

1- Glinliik planlan takip etmek, stire¢ iligkilerini gerceklestiklerinde degistirmek.
2- Ig¢ organizasyonel kapasiteyi olusturmak ve strateji yonetim sisteminde giinliik

isleri stirdiirmek igin.

Yonetici asistant = Toplantilarin aksamayacak bir sekilde yapilmasindan sorumlu kigi.
Koordinatér 2 Stratejik ydnetimi stirecinden sorumlu kisi.

Finansal Destek¢i = Finansal verilerle olusturulan stratejik planin blitce bazl: islemesini
saglar.

Insan Kaynaklar Yénetcisi > Stratejik planlama ve yonetim siirecinde gerekli personeli

saglar veya mevcut personel édiillendirmesinde rol alir.
9.5. Temel Kurallarm ve Dékiimanlarin Olusturulmasi:

Temel kurallardan kasit; planlama siirecinde uyulmasi ve izlenmesi gereken genel
davranislardir. Genel olarak iletisimsizligi engellemek igin 6n goriilen bu asama
organizasyonlarm yapisina gore de degiskenlik gostermektedir. Interaktif plantama ve
ideallestirilmis tasarimda takimlarin dilek ve dnerilerini belirtmelerinde bir engel yoktur,
Aslinda fikir gatismasi istenilen bir durumdur. Bu yiizden prosediirlerle interaktif planlama
tarzinu elde etmek miimkiin degildir. Beyin firtinasi seklinde gegen tartigmalarla degisik

gorlis ve de nerilerin yakalanmasi arzulanmaktadir.
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Dokiimantasyon asamasi ise planlama slireci boyunca alinan kararlarin raporlanmasi,
tutanaklarin tutulmas: gibi rutin islemlerin interaktif planlama siirecinde uygulanmasini

kapsamaktadir,
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10. Ideallestirilmis Tasarim Yontemi

Ideal Tasarim Metodu {i¢ temel agamadan olusmaktadir (Grarajedaght, J. 1999).

1. Durumsal Analiz Asamasi; Bu asamada kurulusun kurulusun meveut durumu

degerlendirme ¢alismalar: (Pazar analizleri vb) degerlendirilmis ve tez ¢alismasmda

dikkate alinmistir.

o Sistem Analizi ; Kurulus ve faaliyet tamitimi, organizasyonda ver alan
aktorler, tiretim gesitleri, ¢evre ve Pazar, Uretim is akiglart ve siireclerin
tanimlanmast bu asamada yer almaktadir.

e Engel Analizi ; Nelerin isteklere engel oldugu bu asamada
sunulmaktadir. Giig, Zenginlik, Beceri Bilgisi, Giizellik ve Degerler,
basliklar1 altinda isteklerin gergeklestirilmesine nelerin engel oldugu
aranmaktadir.

¢ Sistem Dinamikleri ; Bu asamada, nigin buglinkli durumda olundugu
sorgulanmaktadir. Gegmis incelendiginde cesitli davramig kaliplarim tespit
edebiliriz. Bu durum bireysel olarak kendimiz icin de gegerlidir. Ornegin
hangi durumda nasil davrandiimizi gegmisi inceleyerek tespit edebilir ve
kendimizi taniyabiliriz. Bazen hep aym kaliplarda da davranmildifini bu

asamada &grenebiliriz.

2. Haritalama ;
Durumsal Analiz Asamasina katki saglayabilmek amaciyla bu asamada

karmasiklig: nelerin olusturdugu ve etkileri dmeklerle anlagilmaya ¢alisiimaktadir.

3. Hikayenin Anlatilmasi ;

Aciliyet duygusunun olusturuldugu agsamadir. Bu asama, liderlerin  genel

sorumluluk alanina girer. Clinkti bu agamada basarisizhga neden olan konular ve ne

yapilmak istendigi anlatiimaktadir.

Yarardaslarin  Beklentilerinin Belirlenmesi ; Kurulusun bu  konuda

yarardaglarindan edinmis  oldugu c¢alisma sonuglari  degerlendirilmistir,

Musteriler, Calisanlar ve Toplum’un geri bildirimleri kullantimistir,

Vizyon ; Kurulusun gerceklestirmek istedigi, vizyon dikkate alinmustir,
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e Ideal Tasarim ; Kurulusun bir nceki asamalarda yer alan konulardaki
durumu dikkate alinarak nasil bir yapiya kavusmasi gerektigi, interaktif
planlama i¢in (etkilesimli) neler yapmasi gerektigi, bu asamada verilmektedir,

Variimak istenen yer de burasidir.
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11, Durumsai Analiz

11.1. Sistem Analizleri

gerekir.

Bu agamada mevcut sistem ve sistem cevresinin anlik gdriintiisine ihtiyacimiz
bulunmaktadir. Yargisal bir hitkiim vermeden; yapisal, islevsel ve davranigsal analizinin

yapilmasidir. Bunun igin de, asagida yer alan sorulara benzer sorularin cevaplanmasi

o  Siireg e Islev
. I} Yapacagumizi nastl yapryoruz? o Neiiretiyor, kimin igin ve neden

. Sistem . firetiliyor?

o iemcl] l](':L]fIIOIu'“ § o Agik, imah ve gizi gereksinimler

o enginlik dreten lfru;ler . Sistem

o Organizasyonel siiregter o Urinler/pazarlar
. Cevre o o Farklilasurma temell

o Endistri standardi o Rekabet temeli

o ls(lyaslan;_a . o Pazara erigim

o) Satig ma 1)?11 i . Cevre

o Uretim ma_i;yeu o Pazar polensiyell

o %r’-%c.:;nah})‘feu‘ o Rekabet analizi

o yelik maliyeti o Rekabetin yogunlugu

Yapt

o Aktsrler kimlerdir, ilgileri nelerdir, ne kadar
etkileri ya da iddialan vardir ve nasil organize
olmusglardir.

Sistem

Uyeler

Temel Speler ve arasmndaki iligkiler

Cevre

Yaradas misteriler, tiketiciler, tedarikgiler,
kreditsrler, hilkiimetler, diizenlemeler ve
diger ilgi gruplart

. @ & & 2

Tablo 10.1 - Sistem Analizi Tablosu (ACKOFF, R.L. 1999)

Yoneticilerin, yarardaglarla ilgili amaglarma ulasabilmesi igin, isglevini iyi tanimlamas

perekir. Yasst Aliiminyum Ureticist Mert Altiminyum, yaptigi ¢aligmalar da neyi nasil ve




Mert, ticari tiretimine ilk kez 1995 yilinda basladig1 folyo iiriinlerinde, tiretimi uzmanlik
gerektiren 0.007 mm’nin  altindaki kalinliklarda uluslararasi standartlarda tiretim

yapabilmektedir.

i+ Kolay sekil alma kabiliyeti

« Ustiin elektrik ve isi iletkenligi

» Gevre dostu

Sekil 15.2 — Aliiminyum Elementi

Kimyasal ve mekaniksel ozellikler, boyut ve yiizey gériintim kalitesi, iirtinler i¢in temel

kalite unsurlaridir,

Mert, Tirkiye yassi aliiminyum {iriinleri ihracatinin hemen hemen tamamini

gerceklestirmektedir.

Aliminyum diinyasindaki yogun rekabet, sirketlerin satin alma, birlesmeye veya stratejik
isbirlikleri yolu ile global operasyonlarini daha verimli kullanmaya yonlendirmekte olup,

Mert diinyanin 6nde gelen aliiminyum tireticileri icin bir cazibe noktast haline gelmistir.

13.1.2. Cevresel Tarama ve Pazar

Yass1 Alliminyum Endiistrisi tilkemizde heniiz gelismekte olan bir endistridir. Uzay
araglarinin  yapiminda veya ugak sanayiinde kullamilan aliiminyum alagimlar1 heniiz

tilkemizde (tretilmemektedir. Bu konu stratejik olarak iilke y®netimimizin dikkate
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almadig bir konu olup, liretimi konusunda heniiz bir tesvik te bulunmamaktadir. Tim
sektdrlerde oldugu gibi artik Kalite Yonetim Sistemleri (ISO 9001:2000) bu sektsrde de en
vaygin kullanilan bir yaklagundir. Uluslararas: arena da yarisan firmalarin temel olarak

vapmasi gerekenlerin yaninda arti dzellikler aranmakta oldugu bir gercekir,

Avrupa lilkeleri arasmda oldugu gibi sektorler veya firmalarin biiyikligine gore
beklentileri de degisebilmektedir. Ornegin [spanya veya Italya’daki misterilerle, Almanya

veya Ingiltere’ deki miisteriler arasinda énemli sayilabilecek farklar olabilmektedir.

Miisteri temel olarak bu sektérde de farkhl bir sey istememektedir. Sirasiyla fiyat
uygunlugu, Istenen sartlari karsilamis olmast yani kaliteli olmas: ve zamamnda teslim, bu

i konuya ¢ok dnem verilmektedir.

Bu sektorde en temel fark, kullanict veya satici olmasina baglidir. Omegin; kullanicilar
daha fazla standartlar1 dikkate almakta, sartnameler olusturmakta ve sisteme yénelik

beklentileri olmaktadir.

Kurulug® un heniiz etkin olamadig: sektorler ise; Otomotiv sektérii, Litho-sheet sektéri,
Eloksala uygun Al tretimi, Can (Kutu) sektéri, Folyo (Tetrapak ... vb) sektéri, Diinya’ da
ihtiyac1 siirekli olarak geligim giésteren ve bugiin maalesef Mert’in oyuncu olarak
bulunmadifi bu sektérlerde, dinyanm &nemli bir oyuncusu olarak girilmesi gerekli

gériilmektedir.

Aliminyum son ylzyilda kullanimi en ¢ok artan metallerden birisi  olmustur,
Mukavemetinin yam swa hafifligi, yiiksek elektrik iletkenligi, disiik 1stk ve nem
gecirgenligi, sekillendirme kolayligi, korozyona karsi yikksek direnci ve kolay geri
dontiglim ozellikleri ile gelik ve bakar gibi yiizyillardir kullanilan geleneksel metalleri
ikame etmeye baglamistir. Ayrica bu tstiin dzellikleri sayesinde kendisine de yeni kullanim

alanlar1 yaratmistir.

56




Mert, aliiminyum endtistrisinin yasst mamul sektériinde faaliyet gostermektedir. Yassi
mamul sektorii genel bakis itibari ile {irlin bazinda ikiye ayrilmaktadir. Bunlar Rulo/ levha
ve folyo iirlinleridir.

Son yiiz yildir hizmet verilen aliiminyum yass1 mamtl pazari, doymus bir pazar olarak
nitelendirilirken, paketleme teknolojisindeki gelisme ve gevre bilincindeki artis sonucunda

tetiklenen gelismelerle tekrar bilyiime potansivelini yakalamustir.

13.1.2.1. Sektor ve Is Cevresi Rekabet Analizi

I¢c piyasada 6zellikle hitkiimet ve ekonomik belirsizlikler neticesinde ¢ok dinamik, ufak

degisikliklerden etkilenebilecek belirsizligin yiiksek oldugu bir ¢evre hakimdir,

Bunun yamsira borsaya bagh hammadde fiyatlan, biiyiik firmalarm pazar kendi
kontrolleri altina alma ¢abalari Mert'1 dogrudan etkileyen faktorlerdir. Cok hizli degisen
gevre ve pazar sartlarna aninda uyum saglamak igin Mert'm esnek bir yapida olmasi
rekabette var olmak igin gerekli bir faktdrdiir. Ciddi rekabetin oldugu Aliiminyum folyo

dis pazarinda bir diger gereklilik ise miisteri odakli bir yaklasimdir.

Folyo pazarinda mutfak folyosu gibi standart iiriinlerde alternatif tedarik¢i bulmaktaki
kolaylik nedeniyle, miisterinin pazarlik glicti yiiksektir. Ama standart tirtinler haricindeki
difer ambalaj, burusup kap ve finstok folyolarmda miisteri agisindan iiriin ve hizmet
kalitesi genellikle fiyattan énce gelmektedir. Miisteri mal ve hizmet kalitesinden memnun
oldugu ve fiyat kabul edilebilirlik sinirlarinda oldugu stirece miisteri bagimlihg esastr. Bu
nedenledir ki, agirlikli olarak satiglarinin 4 yildan daha uzun siiredir calisilan miisterilere

gerceklestirilmektedir.

13.1.2.2. Rulo/ Levha Pazarindaki Rakipler

Mertin aliminyum rulo levha pazarindaki rekabet analizini yapmak i¢in oncelikle ig

piyasa ve dis piyasa gibi cografik bir aynma gitmek faydali olur. Béyle bir ayrim

gereklidir ¢linkil Mert'in i¢ piyasadaki ve dig piyasadaki rakipleri birbirinden farklidir,




Rakiplerin gli¢li-zayif yanlari, felsefeleri ve hedefleri bu simflandirmaya gére gok biiyiik

degisiklikler gosterir.
13.1.2.3. Dis Piyasa Rakip Analizi

Mert ihracatinm % 70°ini Avrupa’ya yapmak hedefinde dir. Dolayisiyla dis piyasa pazar
rakip analizini Avrupa’ya odaklamak uygun olacaktir. Avrupa’daki toplam aliiminyum
rulo levha iretim kapasitesi toplam 4.250.000 ton civarindadir. Bu kapasitenin tamam
ckonomik daralmalarda kullanilamayabilmektedir. Toplam ithalat ve ihracat sirasiyla
150.000 ton ve 400.000 tondur. Bunlarla birlikte Avrupa’daki toplam aliiminyum rulo
levha tiiketimi yaklasik 3.500.000 tondur. Avrupa disindan ithalat nispeten azdir. Rekabet

¢ogunlukla Avrupali ve Dogu Avrupals tireticiler arasinda gegmektedir,

13.1.2.4. I¢ Piyasa Rakip Analizi

I¢ piyasa igin pazar analizine baglamadan evvel, gosterge konumundaki bazi rakamsal
degerlere bakmak faydalr olabilir. 2000 yihinda, rulo levha {riinlerinde Tiirkiye® deki
toplam tretimin yaklasik 80.000 ton oldugu diisiiniilmelidir. ithalat ve ihracat sirasiyla
40.000 ton ve 27.000 ton civarindadir. Bu degerlerin yardumyla Tiirkiye pazarmm
yaklasik 93.000 ton oldugu stylenebilir. Ithalat rakamlari yitksek goziikebilir, fakat bu
tirtinler yerli Ureticilerin triin gaminda olmadig i¢in normal karsilanmalidir. Dolayisiyla,
yerli dreticilerin lizerinde rekabet ettikleri aliiminyum rulo levha miktarr 55.000 ton

civarindadir.




13.1.3. is Akislar1
13.1.3.1. Levha is Akisi

Sheet Production Flow Diagram
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Sekil 15.3 — Levha s Akisi
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13.1.3.2. Folyo is Akist

Foil Production Flow Diagram

T T T T T >

Sekil 15.4 — Folyo {s Akist

13.1.4. Siirecler

Kurulus, siireglerle yénetimi kismen uygulayabilmektedir. EFQM Miikemellik Modelini
dikkate alan yonetim, modelin gereksinimi olan 5. kriteri (Stiregler) ozdegerlendirme
faaliyetinde irdelemistir. Mitkemmel kuruluslarin, politika ve stratejilerini destekleyecek,
miisterilerini ve diger paydaslarini tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma degerin

artmasini saglayacak bigimde siireglerini tasarlamalarini, yonetmelerini ve iyilestirmelerini

O s A

bekleyen EFQM modelininin Siiregler Kriterini dikkate alan kurulus, siireglerini bes baglik
altinda irdelemektedir, Bunlar; Siiregler sistematik olarak nasil tasarlandig1 ve yonetildigi,
Stiregler miigterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek igin giderek artan bir
¢ defer yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklagimlart nasil kullandigi  ve
i iyilestirdigi, Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak nasil

tasarlandifi ve gelistirildigi, Urtin ve hizmetlerin nasil tretildigi, sunuldugu ve servisi
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saglandigy ve son olarak Mugteri iligkilerinin nasil yonetildigi ve gelistirildigidir.
Yoneticilerin her yil bir ¢alistay da bir araya gelmesi ve bu konular irdelemesi, ardindan
yapilmasi gerekenlerin ¢ikartilmas: esas amagtir. Fakat, kurulusun degisen yénetimlerinin
bakis agist ve mevcut yoneticilerin bu konuya 6nem vermemeleri istenen fayday:

saglamay1 engellemektedir.

13.2. Engel Analizleri
Mevecut durum analiz edildikten ve belirlendikten sonra, nelerin isteklerimizi elde
etmemize engel oldugunun arastinlmasi uygun olacaktir. Bu arastirma sistem boyutlarinin

her birinde ayr ayr1 belirlenerek yapilir. Bu asamaya da engel analizi denilmektedir.

13.2.1. Giig

Sirketi kuran kisinin, uzun yillar demir ¢elik sektdriinde basarili ¢alismalar ve yatirimlar
yapnug olmasi, sektdrde sdz sahibi olmasina ve sirketlerin itibarmm artmasini saglamistir.
Kurulusun aile girketi olmasinin giizellikleri yaninda getirmis oldugu bazi olumsuzluklar
da bulunmaktadir. Uzun yillar yénetim kurulu baskan: olarak, her kararda imzas1 olan
Yonetim Kurulu Bagkaninin, biiylimis olan ve binlerce ¢alisan, teknoloji ve milyonlarca
dolar cironun oldugu kuruluglarda aym dikkati gdstermek istemesi bazi zorluklari ve

olumsuzluklar da beraberinde getirmektedir.

Yapilan tiim faaliyetlerden haberdar olmak isteyen yaklagim, bazen kisilerin (yénetimin)
zot anlar yagamasina, yonetimin karar tireten degil uygulayan durumuna diismesine veya
boyle hissedilmesine neden olmaktadir. Bu durum, kabullenemeyen profesyonellerin
zaman zaman sirketten ayrilmalarina ya da diizene uymalarma neden olabilmektedir. Bu
yilzden interaktif planlama gibi disiince Ozgurligi gerektiren yaklasimlarin

uygulanmasinda glicliikler ¢ikabilmektedir.

Bunlarm diginda organizasyonun, stratejik karar alma stirecini direkt etkileyebilecek bazi
departmanlarinda da soruntar yasanmaktadir. Ornegin, Uretim, insan kaynaklari ve ArGe

gibi bollimler problem yasamaktadirlar,
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Interaktif planlama siirecine gegerken Mert Aliminyum’da bazi tespitlerde bulunduk.
Bunlar ideal stire¢ asamasin uygulamaya calisirken karsimiza cikabilecek potensiyel

sorunlardir.

Tespitler ;

¢ Ticaret ve {retim boliimleri arasindaki fikir anlagmazliklar: ve elestirilerin sikayet

olarak yonetim kurulu baskanina iletilmesi.
e Insan kaynaklars bslimiiniin, personel yonetimi ¢izgisini stirdiirmesi.

* Bilgisayar yazilimi ve teknik destek yapisimin saglam olmamasi, calisanlarn

taleplerine zamaninda cevap verilmemesi is akisim aksatabilmektedir.

e Strateji Calistayr gibi, kurumsal anlamda biiyllk 6nem arz eden, ¢alismalarm

yoneticiler tarafindan dnemsenmemesi sikintilara yol acabilmektedir.

¢ Yoneticilerin stratejik ¢aligmalarda aktif rol veya sorumluluk almak istememeleri

1se ideal tasarimin katthmeilik prensibine aykiri ditismektedir.

» Orta diizey yoneticilerin veya calisanlanin yetki sinirlarinin tam olarak belli
olmamasi, ¢ahiganlarn birbirleri tizerindeki yiikleri almak istememeleri, calisanlar
lizerinde gorev tanimlar: yapilmamis birgok yiikin bulunmast gibi problemler

gOrev paylasimlaninda sorunlar ¢ikarmaktadir.

¢ Yoneticilerin planli ve de kayitli ¢aligmak istememeleri ideal tasarim anlayisiyla

ters dilgmektedir,

» ArGe Misyonunun yeterli olamamasi, gelecek i¢in diistiniilecek faaliyet alanlanm
kisitlamaktadir. Teknolojinin stirekli diganidan satin alinmasi maliyetleri etkilemesi

nedeniyle yatirim ve biitge planlamalari agisindan sorun yaratmaktadir.

¢ Hissedarin en son karar verici konumunda olmasi, onun yoklugunda yerini
doldurabilecek, yani karar verecek birinin ortaya gikmasiu engellemektedir.
Dolayisiyla uzun vadeli bir plan yaparken sadece, Hissedarm onay vermesi

profesyonellesme acisindan sikiti yaratabilmektedir.

e Ust Yénetimin yeni olmasi ve kurul olarak deneyimli olmamalar1 sikints

yaratmaktadir.
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» Baz yoneticilerin diretim stiregleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalan

sikintilara yol agabilmektedir.

* Satis konusunda faaliyet gbsteren calisanlarin yeterli egitilmemeleri ve aralarindaki
bilgi eksikliklerinin tamamlanmas: konusunda saglam temelli bir yaklasimin

olmamasi miugteri sikayetlerine yol agabilmektedir.

¢ Yatirim planlamalarinda tirlin portftyiinin genigletilmesi, alternatifinin hep géz
ards edilmesi, yine mevcut karar alma siirecinin ne kadar etkin olabildigi konusunda

bilgi vermektedir,

13.2.2, Zenginlik

Mert Altiminyum’un kapasite kullanim orani artmustir. Planlamamn, Isletmenin, Teknik
Bire’nun ve Bakim’m en fazla tretimi hedeflemesi sonucu durus, hurda miktarimimn
azalmis olmasi, retimin artmis olmasi. 2003°te biitgenin altinda kalan tretim miktan,
disiik en ortalamasi, magnezyumlu alasimlarin daha fazla Uretilmesi ve 2-2,5mm
kalinliklarda dokiim yapmamzin yansira, planlama, ariza bakim duruslan 2004 gére
daha yiksektir. Bu baglamda her hangi bir planlama asamasinda dretim siirecini
ilgilendiren bir konu oldugunda, tretim kapasitesi bu konuda yénetimi tatmin edebilecek
diizeylerdedir. Ancak bazi ender durumlarda biitiin misterilere cevap verilemiyor . Bu

yiizden miisteri se¢imi yoluna bagvuruldugu zamanjarda mevcuttur,

Ote yandan, zenginlik bashigi altinda Mert Alimminyum’un sahip olduklan ve ihtiyaclar
sOyle siralanabilir;

1. Insan giicti: Meveut olan insan kaynalar: politikasmdaki bazi aksakliklardan glic
baslig: altinda bahsedilmisti. Aksakliklar diginda oldukga geligmis bir insan giicline
sahip Mert Alliinyum’un eksik yanlari etkin bir planlama yapabilecek ve ideal
tasanimda rol alabilecek yoneticilerin ideal tasarim bilgilerinin yetersiz olmasidir.

2. Bagimsizlik: Sirket her ne kadar bir holdinge bagh bir kurulus olsa da, tek bir
verden yonetilmesi, hareketliligini olumsuz etkileyebilecek bir ortaginin

bulunmamasi aldify kararlart ¢ok ¢abuk bir sekilde uygulamasimi saglamaktadir.
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Ancak hissedar bazli bir sirket oldugundan, aldizi kararlarda hep sirketin

kurucusuna bagl kalmak zorundadir.

13.2.3. Beceri Seviyesi

Kurulus Bilgi Yénetimi konusunda siirecini tanimlamistir, Dijital ve dijital olmayan bilgi
yonetimi olarak ikiye ayrilmus olan siiregte, yazili dokiiman ve kayitlar belirli siireler
muhafaza edilmekte, bunun igin argiv uygulamasi ve yénetimi bulunmaktadir. Dijital Bil gi

igin ise yine tanimlanmis Back-up yénetmeligi vb uygulamalar bulunmaktadir.

1990711 yillamin sonuna dogru kendi ERP yazilimim olusturmustur. Denemis oldugu hazir
ERP yazilunlarindan gerekli faydayr alamayan ve gerekli iyilestirmeler icin destek
bulamayan kurulus yonetimi kendi yazihmmi olusturmaya karar vermistir. Kendi
yazilimina karar verme siireci incelendiginde karar Holding biinyesinde diger kuruluglara

da destek veren Holding Bilgi Sistemleri ve Y&netim Kurulu Baskamyla birlikte

verilmigtir. Bu 6nemli kararin verildigi zaman drnegin SAP (ERP Yazilumidir) yazilimina,
yaklagik 1 milyon USD istenmekteydi. Ayrica daha énce denenmis olan bir baska hazir
paket ERP yazilimmn, istenen faydayi saglayamamis olmasiyla birlesince in house yazilimu

glindeme getirilmistir.

Bugiin gelinen durum incelendiginde SAP Yazihminin fiyat: yaklagik 150 bin USD’ dir.
Kullaniet sayismin fazlaligl, yazilim firmasmin arkasinda dnemhi bir ekibin olmasi ve bu
yazihmi kullanan insan sayismin artmas: dikkat ¢ekicidir. in house yazilimda ise yaganan
sikintitar arasinda, holding biinyesinde bir bsliim olarak ¢alisan daha sonra firma olan Mert
Teknoloji A.$.” ye 6nemli bir bakim ticreti ddenmektedir. Bu ddeme yapiimaz ise sabit
giderleri yiiksek olan firma yasayamaz hale gelebilecektir. Bu durum her iki taraf icin
zaman zaman zor durumlara neden olabilmektedir. Clinkii Hissedar, dogal olarak kar

beklentisi igindedir ve masraflarini kontrol altina almak istemektedir,

Mert, ERP Yazilimindaki geligmeleri iyi analiz edememeckte, gelistirme siirecini

yonetememektedir. Bu da maliyetlerinin artmasina neden olmaktadr.
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Mertpro yénetim modulleri olarak gerekli olabilecek tiim yapiya sahip bir programdir,
Siparis asamasindan nihai olarak sevkiyata kadar olan tiim asamay: kapsamaktadir. Ayrica,
bakim, satmalma, miisteri sikayetleri, Laboratuar ¢cahismalari, [nsan Kaynaklari, Depo bu
kapsamin iginde yer almaktadir. 2000 yilindan itibaren her yil gelistirilmis olan yazilimm

kagincr versiyona gelindigi maalesef tanimlanmanustir! Bilinmemektedir.

Kurulug biit¢e calismalarint da her yil diizenli olarak yapmaktadir. Biitge galigmalar i¢in
Mertpro’dan kisith miktarda yararlanilimakta olup kurulus halen biitce planlama, ABC/M

Activity Base Costing Managment) yazilimlari tedariki icin arayis icindedir.

Yonetim temel performans sonuglarini izlemekte, fakat tiim ydneticilerle paylasun yeterli

olmamaktadir,

KPI, Anahtar Performans Gostergeleri tam olusturulmamis ve ydnetilmemektedir.
Stratejilerin, performans géstergeleriyle izlenmesi vapiimamaktadir. Yénetim, calisanlar
bireysel hedeflerin, boliim hedeflerinin hangi amaci gergeklestirmek igin oldugunu iyi

bilmemektedir.

Kurulugta 8leme yaklagimi vardir, Kalite igin gerekli 6lgtimler icin tim cihaz ve donanim
kontrol edilmektedir. Bu islem i¢in kurulus biinyesinde Kalibrasyon laboratuar: vardir.
Burada kurulug blinyesindeki tiim &l¢ii kontrol cihazlan dojrulanmakta ve ayarlar
yapilabilmektedir. Ayrica gerektiginde holding biinyesindeki diger kuruluslara ve isbirligi

yapilan tiim diger kuruluglara da destek verilebilmektedir.

Caliganlara yonelik performans sistemi ise yaklagik Gi¢ senedir kurulusta uygulanmakiadir,
Ug asamada yapilan degerlendirme, MertPro tizerinden yapilmaktadir. 1k 6 aylik durumun
gozden gegirilmesi ve ikinci 6 aym sonunda yilin degerlendirilmesi tarzinda yapilan

performans degerlendirmesindeki adimlar ve performansa etki agirliklar sOyledir;

Bireysel Hedefler ;% 50
Takim I¢i Hedefler ;% 15
Yetkinlikler ; % 35
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Kurulugta bu siirecin sahibi Insan Kaynaklarn Yoneticisidir. Ayrica IK siireciyle ilpil;
olusturulan IKK (Insan Kaynaklart Kurulu) bulunmaktadir. IKK liyeleri tim siirecleri bilen
ve deneyimli yoneticilerle, kurulug yiiriitme kurulundan olusmaktadir. Her yil diizenli
olarak kurulus diginda 2-3 glin bir araya gelen kurul {iyeleri, {icret sistemine girdi olan
gorev tammlarmi gézden gegirmekte, puanlanmakta ve her gérevin ait oldugu is aileler
belirlenmekiedir. Fakat ticretlendirmede, takdirde bu alt yap: heniiz iyi kullaniimamaktadir.

Saglikli bir ¢evrim yapilamanmustir,

Performans y®netim sistemi ¢alisanlar tarafindan ¢ok benimsenmis gdriinmemektedir.
Nedeni irdelendiginde, ti¢ ana grupta yapilan degerlendirmelerin her birini kendi iginde
degerlendirmek gerekir. Bireysel Hedefler; Calisanlarin yéneticileriyle belirledikleri bu
hedeflerin kurulus stratejileriyle uyumlu olma beklentisi bulunmaktadir. Ol¢ilebilir olmas:
ve uzlagilnus olmasi da énemlidir. Bireysel hedef belirleme konusunda deneyimli olmayan
¢aliganlar bu konuda da iyi bir 6grenme ortamindan ge¢medikleri ve faydalart konusunda
biligli olmadiklar igin tespit edilen hedefler arasinda isin agirligi bakimindan farkliliklar
bulundugu dustiniitmektedir. Ornegin; Uretim bolumii ¢alisanlari hedef agirhiklarmin

onemini vurgulamakta ve diger birey hedeflerinin agirhikta olmadigimi belirtebilmektedir.

Kurulusta tiim gahsanlarin katilabildigi ve iyilestirme &nerilerini sunabildigi bir oneri
degerlendirme sistemi bulunmaktadir. Bir yiiriitme kurulu tarafindan dneri degerlendirme
prosediirll dikkate almarak yiirtitiilmektedir. Bu yaklasim kurulus tarihinde zaman zaman
giindeme gelmis, uygulanmaya caligitmis fakat sistematik hale getirilememisti. Son {ig
yildir yénetim tarafindan atanmis bir grup géniilltiyle ytriitiilmektedir, 1gili kigiler gerekli
degerlendirmeleri aralarinda yapmakta, kurulug disi 6rnekler, yapilan ziyaretlerle yerinde
gorilmekte, raporlamalar yapilmakta ve &neri verenlerin 6dillendirildigi torenler
diizenlemektedir. Fakat, dneri degerlendirme sistemi, bir yonetim arac1 olarak saglikly bir
isleyigse kavugmanigtir. Diinya’daki érneklere bakildiginda, cok hassas olan bu cahismay

¢cok iyi yonetebilen ve is disiplini haline getiren kurutuslarin oldugu gériilebilmekiedir.

13.2.4. Degerler
Kurum olarak 1988 yilindan bu yana faaliyet gésteren kurulusun yazih ve duvarlarda asil

bulunan degerleri, performans degerlendirme sisteminde yetkinlikleri bulunmaktadir.
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Toplam Kalite Yaklagiminda geleneksellesmis  bir uygulama  olan degerlerin  ve
yetkinliklerin tespit edilmesi ve duvarlara asiimast  yaklasimi  bu kurulugta da

goriilmektedir.

2000 1i yillara kadar degerler ve yetkinliklerin ne oldugu ve uzlagilnug bir sonug
bulunmamaktaydi. Fakat bu durum, kurulusun degerleri veya yetkinlikleri bulunmadig:
anlanuni tasgimamaktadir. Uzun yular ¢ahsmakta oldugum bu kurulusun  kurumsal
kiilttirtinde nasil bir degisiklik oldugunu iyi gorebilmekteydim. Birlikte calistifim ve bu
konuda degerlendirmede bulunan i§ arkadaglarim, kurum kiiltiirtindeki degisiklikleri ve

kiiltiir g6¢tinii rahatlikla gérebilmektedir.

Gerek yonetim kurulunda, gerekse profesyonel kadroda, yenilenme siirecinin  fyi
hazirlanarak hayata gecirilmesi nem tagimaktadir. Gelecegimizi sekillendirmek istiyorsak,
samimiyetle ortaya koydugumuz misyona hizmet etmeli ve bu ilkeleri gbzetmeliyiz. (Dr.

Yilmaz Argiiden, Gelecegi Sekillendirmek Konulu Makale, 2002)

Miisterilerle paylasima énem verilmekte fakat, bunlar genellikle spot gelismektedir. Planli
¢alismalara 6nem verilmediginden sistematiklikten uzak olarak bir takim gériismeler

yvapilmaktadir.

Standartlar kullanma konusunda duyarll olunmamasi, hatalarm tekrarmi olusturmaktadir.

Bu durum bazen miisterilere, bazen de ¢alisanlara dnemli sitkintilar yasatmakitadir.

Takim ruhunun her zaman 6n planda tutulmasina dnem verildigi belirtilmektedir. Fakat
basta iist yénetim olmak Uzere, gruplagmalar goriilebilmekte bu da boliinmelere, agik

olmamaya neden olabilmektedir.

Kurulus, yénetim 6zdegerlendirmesini saglikli yapamamaktadir. Saglikls belirlenemeyen,
lyilestiriimesi gereken hususlar igin, gereken faaliyetlere, istek posterilmemektedir.

Insan yetistirme konusunda, egitim ve dgrenme ortamiar, saghikly bir sekilde, stratejiler

dikkate almarak hazirlanmamakta ve hu nedente zman etkin kKullamdmamaktadir,




Miisteriler ve sektorlerin  davramslan  sistematik olarak iyi bir sekilde analiz
edilmemektedir. Ticaret Bélimleri arasinda iyi kurulmus bir network bulunmamaktadir.
Ticaret Bagkan Yardimeisinin diizenledigi toplantilar, ya da kisilerin gayretleri sonucunda

olugan grup ¢ahsmalarinda bu tiir bilgiler paylasilabilmektedir.

Ust Yénetimin bes tiyesinden, li¢ liyest henlz yenidir. Kurumun kiiltiirit vb konularda
kestirimde bulunmakta sikinti yasamaktadirlar. Ayrica Gretim bilgisinin eksik olmasi,

isletmeye ¢ok yakin olamamalar: kararlarda sikintilara yol agmaktadr.

Ideal tasarim agamasimn teorik kismmda da belirtildigi gibi interaktif bir planlama
siirecinin mevcut sisteme entegre edilebilmesi igin herseyden &nce organizasyonun sahip
oldufu degerler ve de kiltiir bir degisime ugramak zorundadir. Bir biltiinsellik i¢inde
yapilanmast gereken ideal tasarim siirecinde, kiiltiire] degisimde aslinda bir bakima

blitiinsellik icermektedir.

Ayrica Mert Aliiminyum sirketinde meveut deger sistemininde ne kadar ideal tasarim
slirecine gegis i¢in uygun oldufunu tespit etmeye calistik ve mevcut sorunlar belirttik.
Ancak boyle bir degisimi saglamak c¢ok uzun bir vadede yakalanacak bir basari
oldugundan tez galismasi sirasinda elde edebilmemiz oldukea giigtiir. Fakat segecegimiz
pilot bir planlama siirecini ele alarak inetraktif planlamanmn biitin metodolojisini

uygulamaya calisacagiz.
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13.2.5. Giizellik

Yonetimin caliganlar lizerinde baskr kuran bir tarz sergilememesi galiganlarin islerine
severek gelmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Fakat, gegmiste yasanan isten ¢ikartma
olaylarindaki belirsizlik, her zaman ¢alisantan tedirgin etmekte ve uzun soluklu

calismalara sariimada veya girigimcilikte cekimser kalmasima neden olmaktadir,

Insan Kaynaklari politikasinin da iyi olusturulmamasi, yénetimin ne zaman ne yapacagl
konusuna agik kapr birakmaktadir. Bu durumda yine ¢alisanlarda gelecek endisesi

yaratmaktadir.

Sosyal faaliyetler i¢in olusturulmus gruplar bulunmaktadir. Spor salonlari, eglenceler,
yemekler vb. konularda calisanlara imkanlar yaratilmakta ve takim olgusu olusturulmaya
caligilmaktadir. Fakat galisanlarin zevk ve eglence anlayislar arasindaki farklar bazen

sikintilara yol agmakta, tatmin saglanamamaktadir.

Kurulus ig¢inde panolar etkin olarak kullanilmamaktadir. Yénetimin s6ylediklerinin aninda

calisanlara yayilinu geg olabilmektedir.

Kurulusun, kurumsal bir ajandas1 bulunmamaktadir, Bu nedenle programlarda cakismalar,

ya da hazirliksiz yakalanmalar olabilmekte ve digariya kars: acik verilebilmektedir.

Sikmti ve dertlerin paylasildigr ortamlar vok denecek kadar azdir. Bu nedenle insanlar
yakin arkadagliklara gitivenmekte ve kapali kapilar arkasmda sikintilart ¢ézmeye
galigmaktadir, Bir ¢ok yonetici aym anda Onemli bir sikintiyi aym hassasiyette

bilememektedir.

Goriinmez duvarlar ¢alismalart engelleyebilmektedir. Isletmenin, planlamayla yasadiklars
veya Uretim, satig sikintilarn klasik anlamda bu kurulusta da goriilebilmektedir, Bu
durumda bir taraf sikintry1 yasarken diger taraf ise yeteri kadar bilmedigi igin yardimct

olmamaltadir,

Geng personel, uzman seviyesinde, ¢alisan memnuniyeti algilama sonuglari dikkate

alindifinda memnuniyetsizligin oldugu dikkate ¢arpmaktadir. Yéneticilige 6zenti olmast,
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zaten ben de yOneticim kadar is yapiyorum, veya daha fazla yapiyorum anlayisi, bu

caliganlarda gabuk bikmalara ve baska arayislara neden olabilmektedir.

Ust yénetimin seffaf olmamas! sikints yaratmaktadir. Problemler kiigiikken giderilmesi
konusunda hassasiyet gdsterilmemesi, birikimlere neden olabilmektedir. Is kazasi, tcret

artigl, ozliik haklar1 vb konularda yapilan agik olmayan gelismeler ¢alisanlarda stkintiya

yol acabilmektedir.

Uygulanmakta olan yontemlerin gelistirilmesi ve yeniden uygulanmas; durumunda
¢alisanlarin, bitmek bilmeyen caligma olarak algilamas: ve bir bikkinliga kapilmasi
gortilebilmektedir. Bu durum, yonetim tarafindan sistemin iyi tarif edilememesi ve

anlatilamamast olarak degerlendirilebilir.

13.3, Sistem Dinamikleri Analizi

13.3.1. Olaylarm Gidisi

Giderek rekabetin arttigi ve kazanglarm azaldigi pazarda Gstinlik saglayabilmek igin
stratejilerimizi iyi belirleyebilmemiz, bunlari ¢alisantara yayabilmemiz, maliyetlerimizi
kontrol altinda tutabilmemiz ve kayiplarin azaltilarak makine kapasitelerinden azami
faydalanabilmemiz gerekiyor. Maliyetlerimizin 6nemli bir kism1 metodoloji ve siireglerin

sistematik gekilde isletilmemesinden kaynaklanmaktadir.

Migterilerimizi muhafaza edebilmek ve yeni pazarlarda yer almamiz kacimlmazdir,
Uretimde 90 bin tonlardan kisa siirede 120 bin’e ardmdan 150 bin ton’a ulasabilinek i¢in,
milgterilerin isteklerini gok iyi anlayabilmemiz, miisterileri kontrol altinda tutabilmemiz,
stireglerdeki kayiplarin Onlenmesi, iyi yonetmek, iyi iletisim saglamak gerekmektedir,
Sipariglerin sadece {iriin kalitesini saglamak giintimiizde yeterli olmamaktacir, Miisteri,
karsisinda ne yaptigiu iyl bilen bir takim gormek istemekic ve  kendisinin
bilgilendirilmesini, korunmasmi beklemektedir. Hergeye hazirlikl olmak artik gliniimiiziin

en Onemli konusudur.
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13.3.2. Gelecegi Yinlendirmek

Mevcut kaynaklarin ve tecritbenin destekleyebilecegi alt pazarlara odaklanmak Mert’in
tneelikli hedefi olmalidir. Bu konuda Planlama ve Bilgi islem alt yapis1 gelismesi kritik

dnem tagimaktadir.

Biiylimenin siirdligi donemlerde hiper rekabet olmayacagi, ancak diinya ekonomisinde
enerji sikintilan veya siyasal dengesizlifin getirecegi daralmalarda kiyasiya bir rekabet

yasanacagi asikardir.

Diger sektorlerle kargilagtirildiginda nispeten daha az ¢alisilan ve potansiyel misteri
sayisina sahip olan pazarda olabildifince miisteriyle yiiz yiize ve birebir tanmtim ve
tutundurma faaliyetlerine yonelinmistir. I¢ piyasa miisterileri icin diizenlenen “Is Ortaklars
Toplantis1”, hem i¢ piyasada hem de dis pivasada sektdrel fuariara katithma &zel énem
verilmektedir. I¢ ve dis pivasa miisterilerini yerlerinde ziyarete azami 6nem verilmekte ve
periyodik planli milsteri ziyaretleri ger¢eklestirilmektedir. Bu ziyaretlerde miisterin genel
firma imaj1 algilamasim yiikseltmek i¢in gerekli sirket tamtim filmi, kurumsal kimligi
yansitan ve iirlinler hakkinda bilgi veren katalog ¢aligmalar1 ve miisterilere sirketin ticari

ve teknik yonlerini tanitan sunumlar hazirlanmis ve hali hazirda kullaniimaktadir.

13.4. Haritalama

Durumsal analiz asamasina katki saglayabilmek amaciyla bu asamada karmasikhig nelerin
olusturdugu ve etkileri orneklerle anlagilmaya ¢alisilmaktadir. Genel olarak proje ve
strateji sireclerindeki eksiklerin ve hatalarin haritalanmas: ideal tasarim asamasinda
interaktif planlama tarzini kurumumuza uygulamak agisindan daha 6nemli, ancak bu
sire¢lere destek veren insan kaynaklart ve ERP gibi kurumsal ofarak kullanilan yazilim
programininda hatalarinin haritalanmasi bize meveut durumumuzu belirmemizde oldukga

yardimer olacaktir. Asagidaki tablolar da mevcut haritalama tiplerini gorebilirsiniz.
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Proje Slreglerindeki Eksiklik Ve Hatalarin Haritalanmasi

Eksik Metadoioji

Geneliikle

Zayif Proje

Genellikle
Yénetimi

Zaman Kayiplar

Daima

Proje Makyet
Artigi

Gerellikle

Fazia Mesai

Genellikle Bazen

Eksik Geligim Geneflikle

Cikti Kalitesi

Sekil 16.1 — Proje Eksiklik Haritalamast

Strateji Yonetimindeki Eksikiik ve Hatalarin Haritalanmasi

V

Eksik Stratejik
Planiama

Genelikle

Zayif Yonetim
Karastan

Ne yapligim
Bilmeyen
yoneliciler

Farkh Sncefikler | Geneliiklg Genellikle

Galisantann
Metivasyonsuz-
lugu

Yanbg Kararlar

Genetliklie

Hedeflerin
Gergeklestirile-
memesi

Genellikle

Sekil 16.2 — Strateji Eksiklik Haritalamas:
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insan Kaynaklar Yénetimi Eksikliklerinin Haritalanmast

Eksik insan
Kaynaktar|
Stregler

Yanh Efeman
Alinary

Performans
Begerfendime
Yanligtan

Daima

Genglikie

Daimz

Daima

Genellikie

ikl Kalitesi

Zaman Kayplan

$ekil 16.3 — Insan Kaynaklar Eksiklik Haritalamasi

ERP Yazihmindaki Eksikiiklerin Haritalanmast

ERP

Yaziimi Gengliikle

Zayi Yénetim
Kararlan

Zaman Kayiplan

Daima

Eksik Bilgi Geneliikie

Malivet Artisi

Bazen

enellikle

Flrsaltann Genellikie
Kullandamamas: L Yardig Yataan
Kararian

o

.

Sekil 16.4 - ERP Yazilimy Eksiklik Haritalamas:
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13.5. Hikayenin Anlatilmasi

Bu asama liderlerin genel sorumluluk alanlarina girmektedir. Cinkit bu asamada
basarisizliga neden olan konular ve ne yapilmak istendigi anlatilmaktadir. Bu yiizden
yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik vasiflari Snemlidir. Mert Aliminyum EFQM

Miikemmellik modeli kriterlerine uyan bir kurulus olarak liderlerden beklentileri sdyledir:

o Liderler, kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir mitkemmellik
kiltiirti dogrultusunda 6rnek olurlar.

¢ Liderler, kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yasama
pecirilmesi ve stirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismlarinda kisisel olarak rol alirlar.

e Liderler, misterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun temsilcileri ile
iliskileri yliriitiirler,

o Mikemmellik kiiltiriing, kurulusun calisanlar ile saglamlastrirlar,

e Liderler kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime &nciiliik ederler.

13.6. Yarardaslarin Beklentileri

Interaktif planiama stirecinde yarardaslarin beklentilerinin belirlenmesi siireci genel olarak
bizimde yarardaglardan ne bekledigimizle de alakahdir. Aslinda bu strecte yarardaslar ne
kadar alirlarsa o kadar da verirler. Bu yiizden onlar bu konuda tatmin edebilmek oldukea
snemlidir. Genel olarak her isletmede oldugu gibi Mert Aliminyum’un da belli bagh

yaradaglar: bulunmaktadir. Ozellikle miisteriler, calisaniar ve tedarikgiler en dnemlileridir.

13.6.1. Miisteri Beklentileri:

Mert Aliiminyum’da yapilan mevcut migteri memnuniyeti anketi miisterilerin nabzint
tutmak i¢in bir stiredir yapilan bir uygulamadir. Ancak anketi inceledigimizde genel olarak
{irlin kalitesi, fiyat ve zamaninda teslim gibi 6l¢eklerin dikkate alindigmi gorliyoruz. Ancak
ideal tasarim siirecini ele aldigimizda, interaktif bir planlama yapmak istiyorsak ¢evresel
tarama kapsaminda genel olarak miisteriler neler talep ediyor, hangi trinler tercih
edilmekte, Kurulug miisterilerde nasil bir yer tutmakta vb sorular: da cevaplayabilecek bir
tasarim elde etmek zorundayiz. Bunlarin disginda Mert’te iyilestirilmesi hedeflenen unsurlar

snem ve de tatmin iliskileriyle agsagidakiler gibidir.




Yiiksek Onem/ Diisiik Tatmin

e Urlinlerin kalitesi
o Urlinlerin fiyat seviyesi

¢ Uriinlerin zamaninda teshimi

Yitksek Onem /Yiiksek Tatmin

* Fiyat degisikliklerinin zamaninda bildirilmesi

e Hasarsiz teslimat

e Yetkililerin malzeme taleplerine cevap verme hizi

o Istek /beklentileri dinlemesi/ anlamasi

» Dogru yetkiliye hizli ulasabilme imkan

e Uretici firmanin satis sonrast hizmetine glivenilirlik
¢ Memnuniyetsizliginizin dinlenmesi, anlasiimasi

e Memnuniyetsizliinize cevap alma iz

Diistik Onem /Yiiksek Tatmin

o Urtinler ile ilgili problemlere yaklagim

e Yetkililerin miisteriye yaklasim

o Isteklerin ¢8ziimlenmesi, alternatif ¢éziimler
» Malzeme talebi/ memnuniyetsizligi disindaki konulara cevap hiz

e Urlinlin gevreyi koruma mevzuatina uygunlugu

13.6.2. Calisanlarin Beklentileri:

Ideal planlamanm tizerinde durdugu en énemli yarardaglardir. Ctinkii interaktif planlama

felsefesini anlayacak ve uygulayacak olan kesim bu kesimdir. Tabiki béyle bir uygulamaya

girmeden &nce ¢aliganlarinda beklentileri olacaktir.

Mert Aliiminyum’da ¢alisanlarin istekleri su basliklar altinda toplanabilir:

e (alisma ortamm

e Yapilan i
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e Egitim

*  Kisisel gelisim

e Odiillendirme ve takdir

o Ucret ve sosyal yardimlar
» Liderlik

o lletisim

e Sirket yonetimi

*  Sirket imaji

Herseyden oOnce g¢alisanlarin interaktif planlama stirecinde aktif bir rol almalarmi
saglayabilmek igin Mert Aliiminyum olarak onlar1 bu konuda egitmek zorundayiz. Fakat
ideal tasarim siirecinde bu beklentilerin daha belirgin bir sekilde ortaya konmasi ancak bu
stirece bagladiktan sonra elde edilebilecektir. Calisanlardan aldigimiz geri bildirimlerle

eksiklerimizi tamamlamaya ¢alisacagz.
13.7. Vizyon

“Yonetsel ¢ikuilarmzin ve lriin giktilanimizin kalite-maliyet-stire (QCD) kriterlerinde
2008 yilina kadar diinya’nin 1 numaral aliiminyum yass1 iiriinler kurumu olmak.”

Kurulug, Diinya’nin “1” numarali kurumu olmak istiyor. Yiirtitme Kurulu Bagkani, Mert
Aliiminyum’un hacimsel biytkliikle degil, Yonetsel Ciktilar’la ve Uriin Ciktilariyla en 1yi
kurulus olacagini belirlemistir.

Interaktif planlama anlayisi, daha nceden de belirtildigi gibi “sondan baslama” kriterini
ilke edinmigtir, Yani bir ise baglarken 6nce somunu veya sonucunu diislinmeye sevk
etmektedir. Dolayisiyla Mert Aliminyum’da ideallestirilmis tasarima baslarken, ilk olarak
vizyonunu ele almak zorundadir.

Pilot planlama stireci olarak segecegimiz Mert Aliiminyum’da yatirim planlamasi sirasinda
vizyonumuza sadik kalmahyiz. Yénetsel ¢iktilarm ve iirtin ¢iktilarm en iyi duruma
getirilmesi, olusturulan interaktif planlama takim tarafindan iyice analiz edilmelidir. Bu

analiz sonu elde edilen veriler, Mert Aliminyum da ideal tasarim kisnunda, anlatilacaktir.,
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14, Mert Aliiminyum’da fdeal Durumun Tasarim

Mert Altiminyum’da sorunlari tamimladiktan ve aciliyet duygusunu yarattiktan sonraki
asama, sonuglarin planlanmasi agamasi olmalidir. Bu agsama diger asamalardan daha cok
yaraticihk ve olumlu ditsiinmeyi gerektirir. Burada, yaklasilacak degerler izerinde durulur.
Bilindigi gibi kagmilacak degerlerin {izerinde durmak, istedigimiz sonuclan elde etmemizi
saglamaz. Istediklerimize yaklagabilmek ya da elde edebilmek icin tam olarak ne
istedigimizi agik olarak ortaya koymamiz gerekir. Bu bdliim boyunca Ackoff'un

metodolojisiyle parallel bir yol izleyecegiz.

Bu bolimde Mert Altiminyum AS.’de ideal tasarim mantigini mevcut bir planlama
stirecine nasil entegre ederiz sorusunun cevabini bulmaya ve uygulanan ideal tasarim
stireglerini tamimlayamaya calisacagiz. Bu baliim boyunca Ackoff'un metodolojisiyle

parallel bir yol izleyecegiz,

Daha onceden de belirtildigi gibi ideal tasarim mantifim oturtmak istedigimiz, bir pilot
sureg  segmeliyiz.  Mert  Aliiminyum’da interaktif planlama sistematigi  icinde

inceleyebilecegimiz Srnek planlama siire¢leri su alternatifler i¢inden secilebilir:

Uretim Plantama
Biitce/Finansal Planlama

Yatirim planlama

-&.LJJ_I\.))—A

Bakim planlama

Ancak iclerinden bir tanesinin incelencbilecegi bu stratejik planlama  siireclerinden

hangisinin segilecegiyle ilgili, segim kriterleri sunlardir:

¢ Ust yonetimin katilimmng gerektirmesi

*  Uzun vadeli bir planlamaya ihtiya¢ olunmas:

*  Mert Alliminyum’da ideallestirilmis tasarimin en fazla ihtiyag duyulan planlama
stireci olmasi

o Takim cahgmasmm en etkin kullanilacag bir stire¢ olmast
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e (Cevresel faktdrlerin planlama stirecinde bityiik bir etken olmasi

* Sirketin vizyon ve de misyonuna en iyi hizmet eden planlama stireci olmas:
¢ Uygulama kisitlan yiiziinden ideal tasarim siirecinin en iyi sekilde kurgulanabilir

olmast

Mert Altiminyum A.$.’de, biitiin bu kriterler géze alindiginda, yatinm planlama stirecinin
ideallestirilmis tasarim yaklasimiyla incelenmesinin ve &rneklerin bu slire¢ fizerinde
verilmesinin uygun olduguna karar verilmistir.

14.1. Mevcut Planlama Tarzimin Degerlendirilmesi

14.1.1. Strateji Yonetimi Durum Analiz Siireci

! Gligli Yénler e
igsel analiz
[ (I yap1 Analizi) et A A
2 i y i
o e — ‘-wkrbi Zayif yénler —
Kurulug igi ve ‘ ;
kurulug digt :
Kaynaklardan : : . *i BitUnlestiriimis SWOT liste
| topfanan tim bilgi .' ‘, 4
ve veri ’
! degerlendirmeleri : |
i 1 : ‘i
P Firsatiar B
Digsal analiz y i !
o (Gevre Analizi) prm—y
¥ ! 4 4
H ! H
Lo Tehikeler S
i

Sekil 20.1 — Durum Analizi

Mert Altiminyum’da kullanilan mevecut Strateji Yonetimi, Durum Analiz Siireci, temelinde

SWOT Analizi yaklagmudir. Strengths (Giigli Yonler), Weaknesses (Zayif Yonler),
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Opportunities (Firsatlar), Threats (Tehditler), basliklarinda isletmenin dis gevresindeki
unsurlarin incelenmesi sonucunda isletme igin firsat ve tehditler, isletme ici analiz

sonucunda ise igletmenin tstiinliikleri ve zayifliklar1 belirlenmektedir (Haines S.G.-2000),
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14.1.2. Strateji Planlama, Gelistirme Uygulama Ve Kontrol Siireci

Bir dnceki yiin is
sonuglannin
degeriendirilmesi, yeni yil
is hedeflerinin yaylimi

1

Alternatif senaryolar, kritik
basan alaniart
21

3 yithk stratejiler

22

7
-~ g

//{/

</\Y6netim kurulu onayl/
. 23 7

\\///

i Strateji payiagim toplanttsi, Blyik
etisim toplantisi, Hetisim panolan,
Baliim topiantilar, Oryantasyon
programt, YT toplantitart
3

! Yilhk girketana | ¢ |
i hedefleri {s plantar !
tabiosunun (YHitk 7/ 3 Yilhk) ¢
hazifanmasi | 4.2
41

/Genel Miidir Ona;»
o
a3 7

e

Botim hedeflerinin
olugturulmasi
5

Bireysel
hedeflerinin
olusturulmasi

6

Bireyse!
performans
hedeflerinin
belirienmesi

Sekil 20.2- Strateji s Akis Semasi
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Strateji planfama, gelistirme, uygulama ve
villik

tlzere

kontrol  stireci, kurulusun, {i¢

stratejilerini  hayata  gegirmek

tanimladig bir stiregtir.
Bir onceki

yilin 15 sonuglari

degeriendirildikten ve yent yiin is
hedeflerinin  yayilimi saglandiktan sonra,

alternatif senaryolar olusturulmaktadir.

Ug willik stretejiler vazili hale getirildikten

sonra, Yonetim Kurulunun Onaymna
sunulan stratejiler, stratejin  yayilimin
yapmaktadir.

Ideallestirilmis tasarim bakimindan, bu akis
semasinda &zellikle incelenmesi gereken
stratejl

basamak 3 numarali paylasim

toplantis;, bilylk iletisim toplantisi  ve

iletigim panolarinin dlizenlenmesi

basamagidir.

Bu toplantilar esnasmda uygulanacak
yaklagim inferaktif planlama farzina uygun
olmalidir. Bu basamag segecegimiz bir
pilot planlama stirecinde daha detayli olarak

inceleyecegiz.




14.2. Yatirim Planlama Siirecinin Durum Analizi

Hem teorik, hem de Mert Aliiminyum’un organizasyonunun inceleme kisminda yaptigimiz
gibi meveut yatirim planlama siirecini incelemek interaktif planlama siirecine baglarken
uyguladigimiz ilk asamadir. Bu kisim boyunca, yatim planlama siirecinin meveut is

akislarmi ve yapisini incelemeye ¢alisacagiz.

Mevcut Yatirim Plantama Siirecinin Aktorleri:
1. Hissedar

Yirttme Kurulu Bagkamn

Teknoloji Bagkan Yardimcist

Uretim Baskan Yardimcisi

Ticaret Baskan Yardimeis:

Bakim ve Mithendislik Yoneticisi

N v A W

Proje Yoneticisi

Yatinm planlama siireci, birden fazla departman katilimz gerektirdiginden hirgok alt siireci
de beraberinde incelenmesini gerektirmektedir, Dolayisiyla mevcut durum analizi

asamasinda su alt stireglerinde incelenmesi gerekmektedir:

¢ Yatirim Ingaat Projeleri Siireci
e [s Gelistirme Yonetim Stireci

e Enerji Yonetim Siireci
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Yatirim ve Insaat Projeleri Stirec Sorumlular

et

A A - o

—
x_._no

12.

13.

14.

Talep sahibi : Uretim, yonetim, Bakim ve Mithendislik

Bakim ve Mithendislik Yoneticisi ve Talep sahibi

Bakim ve Mithendislik Yoneticisi,Proje Yéneticisi, Insaat Projeleri Yoneticisi
Bakim ve Mithendislik Yoneticisi, Proje Yoneticisi, Insaat Projeleri Yoneticisi
Teknoloji, Uretim

Icra Kurulu

Bakim ve Mithendislik Yéneticisi, Proje Yoneticisi, Insaat Projeleri Yoneticisi
Tedarikeiler

Tedarikg¢iler imalat

. Satinalma

. Tedarik¢i, Bakim ve Mithendislik Yoneticisi, Proje Yoneticisi, Insaat Projeleri

Yoneticisi

Bakim ve Mithendislik Yéneticisi Proje Yoneticisi Insaat Projeleri Yoneticsi,
{iretim

Tedarikei, Bakim ve Mithendislik Yéneticisi, Proje Yoneticisi, Ingaat Projeleri
Yoneticisi

Proje Yoneticisi, Ingaat Projeleri Yoneticisi




Talep ( Yeni Hrin
Intiyactan, Yeni ig
Imkanlare, Mevout
Sigtemin Darbogaziannin
Tespiti )

1

Y
Veri Topiama
2
Fizibilite Raporu
3
lera Kurute Onay)
4

:

Proje Termin & Bitces
5

r r y

Harici Kaynakls imalat Malzeme Satinalma
Tadarik 7 6 8

¥

hiorda, Uygulama ve
Devieye Alma

-
A

g

Dizeltici Faaliyet
i1

Test ve Kabul
10

y y
Ciktitarimn Hedefile Gerekii Ruhsal &
Kapanig Rapory fzinferin Almmas)

2 13

Sekil 20.4 ~ Is Gelistirme Yonetimi Is Akisi
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Is Gelistirme Yoénetimi Stirec Sorumlular:

1. Talep sahibi : Uretim, yonetim, satis, bakim ve mithendislik
2. 1s Gelistirme Yéneticisi,Bakim ve Mihendislik ve Uretim ve Teknoloji Bagkan
Yardimcilari
. Uretim, Finasman, Bakim ve Mithendislik, Satis
. {era Kurulu

. 1s Gelistirme Yé&neticisi

3
4
5
6. Is Gelistirme Yoneticisi,Bakim ve Mithendislik
7. Tedarikgiler

8. Satinalma

9. Is gelistirme Yoneticisi, Bakim ve Miihendislik, [lgili Uretim Yéneticiligi
. 10. s gelistirme Yoneticisi,ilgili Uretim Yéneticisi, Bakim ve Mithendislik
- 11. Tedarik¢i,Bakim ve Miihendislik, Ilgili Uretim Y6neticiligi

- 12. Is Gelistirme Yo6neticisi

. 13. 15 gelistirme Y neticisi
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Enerji Thyiyac:

1
Taleplerin Incelenmesi
Z

Fy

alepler EPDK
Yinetmelikisrine
Uygun mu
3

Hayir

Fraje Termin Plan ve
Bitce Raporu

4

y

Tedarikgi incelernesi ve
Segimi

5

lcra Kurulu
Onay
5

Satinalma « Tedarikgi S&zlesmesinin
. Yapllmas ,
F
Uygulama
9

4
Proje Kapanis Raporu

10

Sekil 20.5 ~ Enerji Yonetimi Is Akist
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Enerit Yonetimi Surec Sorumlular

CRRCIS

5
6
7.
8
9

Talep sahibi : Uretim, icra kurulu, satis, bakim ve mithendislik

Bakim ve Mithendislik yoneticiligi ve Teknoloji ve Uretim Bsk. Yardimcilar
Bakim ve Mihendislik Yéneticiligi ve talep sahibi

Bakim ve Mithendislik Yéneticiligi, Teknoloji, Mali isler Yoneticiligi, Uretim
Yoneticiligi

Bakim ve Miihendislik Yoneticiligi

Icra Kurulu ve / veya Yonetim Kurulu

Bakim ve Mithendislik Yoneticiligi

Satinalma

Bakim ve Mithendislik Yoneticiligi, Teknoloji Bagkan Yrd., Mali 1sler Yoneticiligi

10. Bakim ve Mithendislik Yoneticiligi
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14.2.2. Cevre ve Pazar

Interaktif planlamanin teorik kisminda anlatildifi gibi, uzun vadeli bir planlamaya
baslarken, 6zellikle bu plan yatirim gibi sirketin gelecegini ¢ok yakindan ilgilendiren bir
stireg ise gevresel bir tarama yapmadan, planimizi yapmaya baslamak bizi ileride oldukea
gli¢ bir duruma sokabilir. Bu dogrultuda Haines’in SCEPTIC formiiliini kullanarak yatirim

planlama stirecinin ¢evresel taramasini su sekilde yapabiliriz,

S-2> Sosyodemografik Tarama:

Aslinda bu konu engel analizi asamasinda da ele alinabilecek bir unsur. Ctinkii Mert
Altiminyum olarak her hangi bir yatinm planlamasi éncesinde sosyal konularin ne kadar
irdelendigi tanimli degildir. Sartlara gore degiskenlik gostermektedir. Ancak bu durumu
~genel olarak baktigimizda kurumun sahip oldugu OHSAS 18001 s Giivenligi ve Saghg
Yonetim Sistemi Sertifikasiyla ve aldigi mikemmellik odiliyle bir sekilde yerine
ctirdigini biliyoruz ancak is akis semalarinda da goriildiigi gibi prosediir de olsa yatirim

firecinin béyle bir alt stirece sahip olmadigin gériiyoruz.

> Rakipler;

Aert Altiminyum’un belkide uygulamasi gereken en dnemli analizierden bir tanesi olan
akiplerin incelenmesi ve onlarin sahip olduklari teknolojiler hakkinda bilgi toplama
«llikle yeni tezgah alimlarinda veya yeni bir atslyenin kurulmasinda oldukg¢a dnemlidir,
nki rakip firmalarin sahip olduklarr teknoloji ayni zamanda hitap ettikleri miisteriler ve

rinleri hakkinda da bilgi verebilmektedir.

dogrultuda I¢ piyasada pazar lideri konumunda olan Mert’in kendinden daha gligli

nilara bakip, onlarla rekabet etmesini kolaylastiracak yatmimlar yapmasi gerekmektedir.
can gibl milyon ton seviyelerinde iiretim kapasitelerine sahip firmalar tabiki sadece
ip olduklarr teknolojiyle degil aym zamanda hitap ettikleri pazarlar ve diger stratejik
rlar bakimdan da degerlendirilmelidirler. Bu bakimdan her hangi bir yatirim yaparken

ce rakip firmalarin analizlerinin yapilmast uygun degilidir.




E = Ekonomi:

Yatinm faaliyetieri i¢inde bulunan kurumun sadece sektériin oyuncularina degil aym
zamanda sahanin sartlarina da bakmalarr gerekir. Ekonomik unsurlar bu bagitamda Mert’in
dikkate almasi gereken diger 6nemli bir unsurdur. Yiiklii miktarda sermaye gerektiren
yatirimlarda veya geri donlsiimiini ¢ok uzun yillara yayilacak yatirmlarda 6niiniizii
gérmeniz bu bakimdan ¢ok nemlidir. Banka kredilerinden tesviklere kadar bircok etkenin

g0z onilinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Mert Alliminyum olarak yabanci bir iilkeye yatirim yapacaksak, o tllkenin ekonomik
durumunun degerlendirilmesi ¢ok dnemlidir. Ekonomik istikrar uzun vadeli planlarimizda
pereeklesmesini isteyecegimiz en énemh unsurlardan bir tanesidir,

I’ = Politika:

Politika, Mert Aluminyum gibi uluslararasi g¢alisan firmalar i¢in ¢ok Onemlidir.
- Hiktimetlerin sektdre nasil baktiklarindan verdikleri tesviklere kadar hersey, yatirim
rlanlarimuzr tamamen etkileyebilir, Hatta hitkiimetin takinacagi herhangi bir durum mevcut
vlanlarimizin altlist olmasina bile sebep olabilir. Bu durumda mecut politikalan iyi okuyup

yatirim planlamamizs 1yi bir sekilde yapmak zorundayiz.

I' = Teknoloji:

Mert Altiminyum’un sahip oldugu teknolojik alt yapinin nelere izin verdigi, kapasitesi ve
wz1 gibi birgok konu teknolojik taramanm i¢ine girebilir. Genel olarak sektérde kullanilan
¢t ve de tezgahlarin, gelistirilecek yeni teknolojilerin neler oldugunu takip etmek, yatinm

planlarimizi ve firmamizi giincel tutmanuz agisindan da oldukca énemlidir.

- Endiistri:
derl Aliminyum’un genel olarak faaliyette oldugu sektoriin incelemesini yapacagr, ic ve

s piyasada sektorlin gidisatinin degerlendirilecegi bir basamaktir.

ok
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C -> Miisteri:

Kilit cevresel faktdrlerden bir tanesi de miisterilerdir. Miigterinin isteklerine cevap vermek
her sektdrde oldugu gibi agir metal sanayisinde de olduke¢a dnemlidir. Aslinda bu nokta

dogrudan hangi musterilerle caligmak istedigimizle de oldukga ilintilidir.
- Uriin portfoytinii genisletmek, tiretim hizim arturmak, kaliyeyi arttirmak ve miigteriye
yakimnlik gibi konulan fizibilite ¢alismalarinda ele alan Mert Altiminyum, pazardan bilyiik

bir dilim koparmak istemektedir.

14.3. Yatirim Planlama Engel Analizi

 Mert Aliminyumda yatirim planlama siirecini yavaglatan veya aksatan engeller soyle

ssralanabilir:

s CED, Isci Saghf ve Guivenligi gibi mevzuatlarin yatirim planlamalannda ikined
planda kalmasi, formalite olarak gorillmesi ve ilgili yoneticilerin yeterli bilgi sahibi
olamamalari.

o PMI, Proje Yonetimi Enstitiisiinin yaymnladifi proje yonetimi standartlannm
yoneticiler arasinda yayiluninin az olmasi.

»  Yoneticilerin yatirimlarin hukuki boyutlarina hakim olamamalari.

e Yatirnm faaliyetieri i¢in satinalma slireglerini gergeklestirecek sorumiularn ve
departmanlarin belirli olmamast.

» Alman kararlarin ist yénetimden geri dénmest.

o Ustlerin, astlarn aldiklar kararlara karigmalari veya astlarin etkin olarak fikir

ylrlitememeleri.
4.4. Yatirim Planlama Sistemi Dinamikleri

urim faalivetieri Mert AS’de holding bazinda yirtitilmekteydi. Holding biinyesinde yer
i yatirim koordinatorliigii tarafindan organize edilen yatirimlarda ortak olmadaki amag
maklarn kullaniminda etkin olabilmekti. Iyi yetismis mithendislerin yer almas: gereken
yle bir organizasyonda daginiklik bir takim yonetimsel giiclikleri de beraberinde

srebilirdi,
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Genel olarak kullamlmig tezgahlarin alinmasi ya da yeni bir tezgah alinacaksa bir kisminmn
satinalinmadan {irettirilmesi yéniinde ¢alisma prensibi olan yatirim b&liimiiniin bu konuda
‘bagarili projeleri yliriittigii belirtilebilir, Fakat, sadece yatirimla bitmeyen bir stirecin
‘0imas1 ve bakim, kullanim gibi esas konularin da etkin sekilde belirlenmesi ve yayiliminda
zaafiyetler yaganmistir.

Curulug, vatmm caligmalarinda Ideale Bakan Zihniyet'e daha yakin bir goriinti
ergilemistir. Uygun bir tezgah veya yardimer eleman bulundugunda bunu kagirmama
aklasimi her zaman on planda oldugu gorilmistiir. Parasal olarak oldukea yliksek
jiktarlar tutan bu yatinmlar da proses akist olarak yasanan sikintilar, bir tezgahtan ¢ikan
ir Grimiin diger tezgahlarda islenmesindeki giiclikler, yeni revizyonlar gerektirmesi
reemis sikintilar arasinda bariz olarak goriinenler olarak belirtilebilir.

irulus veni tesisleri biinyesine eklemektedir, Bunun yanisira holding biinyesinden
wrulug biinyesi iginde organize olunmasi @nemli bir gelisimdir. Organizasyonda,
cknoloji Baskan Yardimcih@i olusturulmasi ve yardimer isletmelerin bu bilinyede yatirim
:,.Ii'smiiyie birlikte toplanmasi dnemli bir degisiklik olarak yasanmugtir. Takim olmak
nusunda kurum  killtiirine sahip olan kurulusun gelecek yillarda yapacai yeni
tlimlarda daha planli, rasyonel atilimlar yapacagi beklenmektedir. Calisanlarin beceri
Jyelerinin tespiti yoniinde yapilan galismalarda gOstermektedir ki gelecekte ¢alisanlarin
reksinimini duyacagi 6nemli beceriler egitim yoluyla kendilerine, bir plan dahilinde,

niccektir.

5. interaktif Planlama Siirecine Gegis
iveut yatmim planlama siireci incelendikten sonra interaktif planiama agamalarini kendi
immiza uygulamaya baglayabiliriz. Swrasiyla; ilgili yarardaslar: ve ideal takimlar

turup, interaktif planlamanin 5 fazini uygulayabiliriz.
.1. Yatirim Planlama Siirecinin llgili Yarardaslar
rm planlama gibi stratejik bir karar alma siirecinde Mert Aliminyum’un dikkate

iinst gereken yarardaglar ve rolleri sdyle tespit edilmistir:

I. Calisagnlar: Kurulusu her ilgilendiren konuda oldugu gibi burada da ¢aliganlarin

katilim: olmakstzin hareket etmek imkansizdir. Burada nemli olan ¢alisanlarin ve
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de organizasyonun yararina olacak uygun deneyim ve de mevkilerdeki kigileri
bulup planlama siirecine dahil etmektir. Mert Aliminyum’da yafirim planlama
stirecine dahil edilebilecek ¢aliganlar; basta CEO olmak fizere icra kurulu
{ivelerinin tamami ve finans, proje, mithendislik, is glivenligi, satis ve satinalma
gibi, yatinm planlamasinda gorev alinabilecek faaliyetlerle ilgili cahsanlarin

tamami yatirim planlama siirecine dahil ediimelidirler.

Tedarikgiler. Yatinm planlamasinda Mert Aliiminyum tarafindan ihtiya¢ duyulacak
bir diger yarardas ise tedarikcilerdir. Planlama esnasinda ihtiya¢ duyabilecegimiz
hammadde veya diger malzemelerin nasil, ne zaman, ka¢ paraya ve ne kadar
miktarda temin edilebilecegivle ilgili karar alirken bizi bilgilendirebilirler. Tabiki
tedarikg¢ileri sadece liriin aldigimiz firmalar olarak degil ayni zamanda hizmet ve de
bilgi veren kisiler olarak da diistinmeliyiz. Yabanci bir pazara girme planlan
yaparken o piyasayr yakindan takip eden ve bilen kigilerle ¢ahigmak olduke¢a
énemlidir. Danigman sirketlerden veya iiniversitelerden bu baglamda bilgi tedarik

edilebilir.

Miisteriler: Cogu firmada oldugu gibi Mert Aliiminyum’da da musteri yogunlugu
ve hitap edilecek pazarin hacmi gibi konular yatirim yapmadan dnce ilk olarak
dikkate ahnanlardir. Mert Aliiminyum olarak miisteri hareketlerini yakindan takip
etmemek ve onlarn isteklerine cevap vermemek stratejik agidan bitylik bir hata
olur. Sadece meveut misteriler degil, ayn1 zamanda ulasilmak istenen
miisterilerinde tedarik¢ilerinden neler bekledigini tespit etmek lazim. Bu yiizden
mevcut yatinm planlama stirecine ek olarak misteri taramasi ads altinda ek bir
stirec eklenmelidir. Her ne kadar pazar aragtirmalari yapilsa da miigter
faaliyetlerinin incelenmesi makro diizeyden mikroya indirgenip, hatta planlama
asamasinda onlarla bire bir calisilip, goérlsleri dikkate ahnmalidir. Interaktif

planlama bunu gerektirmektedir.
Hissedar: Yatirim planlamasi asamasinda dikkate alinacak bir diger énemli unsur

ise hissedarlardir. Sadece sirketi degil aynm1 zamanda hissedarinda tatmin edilmesi

planlamanin uygulanabilmesi igin gereklidir.
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5. Toplum: Mert Aliiminyum olarak yatrim planlarimizda toplumun ¢ikarlarini
gozetmeye ¢alisiyoruz. Yeni ig imkanlari, ¢evre ve saghk gibi faktorleri dikkate

alarak yatimim planlama stirecini gergeklestiriyoruz.

5.2, Yatinm Planlama I¢in Interaktif Planlama Egitimleri

aktif bir yatirim planlama yapilabilmesi igin herseyden &nce planlamada rol alacak
s iiyelerinin egitilmesi gerekmektedir. Mert Aliminyum olarak planlamada gérev olan
i ve Ustli yoneticilere 1 veya 2 giin boyunca egitim vermeyi kararlagtirdik. Ozellikle
wda i¢ ve dis koordinatér olarak galigacak olan proje ydneticisi ve Teknoloji Bagkan
imeist interaktif planlamayr yonlendirecek kisiler olarak 6zel liderlik egitimlerinden

sceceklerdir. Bu takim tiyelerinden genel olarak beklentilerimiz gdyledir:

Gliclii is, ekonomik ve endiistri oryantasyonu olmall,

Stratejik ydnetim ve proje ydnetiminde uzman olmali.
Organizisyonun yapisini ve fonksiyonlarini tanimast gerekli.
Grup dinamiklerinden ve insan davranislarmdan anlamah.

Biiyiik 6lcekli degisim ve yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmali.
Danismanlik ve siirec/toplantt yonetim kabiliyetlerinin bulunmasi.

Kendine giiveni tam olmali.

. ideal Yatirim Planlama Takiminin Belirlenmesi

{ takam olustururken birgok unsuru dikkate almaliyiz. Bunlar kisaca; sirketin meveut
asyon yapisi, yatirim planlama igin se¢ilmis yarardaslar ve olusturulacak takimin

yapist gibi unsurlardir.

ikli olarak yatirim planlamasim interaktiflestirecek olan, kurulan takimm tyeleri ve
nadiklart rolleridir. Takimuimizi olustururken ideal tasarimi yakalayabilmek igin
i ideal takim olusturma kurallarma sadik kalmaya ¢ahistik. Herseyden dnce dizayn
da en uygun meveudu ve etkin olabilecek aktorleri segmeye calistik, Fakat, ilk

. interaktif planlamadaki sondan baglama mantigiyla yatirm planlama siirecinin genel
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is akis diagramini veya planlamasimi yapmak gerekir. Ideal yatiim planlama siirecimizin

plani sdyledir:

e Talebin Gelmesi
e Degerlendirme

o Onceden Belirlenen Degerlendirme Grubunun Toplanmas:
e Tasarlama

| o Ideal Yatirim Planlama Ekibinin Olusturulmasi
o Diizensizligin Formilasyonu
o Sonug Planlamasi
* Planin Organizasyonel Stratejilerle Baglanmasi

o Arag Planlamas

o Kaynak Planlamasi
e Tasarimin Planlama Ekibi Tarafindan Onaylanmas:
e Miisteri ve Tedarik¢i Toplantilar
¢ Tasarmun Yeniden Gozden Gegirilmesi
* Biitceleme ve Proje Terminin Belirlenmesi
o Icra Kurulu Onay:

¢ Uygulama ve Kontrol
5.4, Interaktif Yatirim Planlamada, Ideal Duram Siirecleri:

anrim Talebinin Gelmesi:

firnmm planlama siirecini diger planlama tarzlarindan aymran en onemli etken yatirim
anlama  siirecinin  baslayabilmesi i¢in Oncelikle bir talebin olusmasi gerektigidir.
raktif planlamayi baslatan bu stire¢ ideal planlamanin geregince tek bir merkezden
nnasi uygun olmayacaktir. Yani sadece tist diizey yonetimin, yénetim kurulu bagkamnin

a dcra kuralunun almast Mert Aliminyum’u isin basinda ideal tasarimdan uzak

aktir.
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Dolayisiyla talepte bulunacak kisileri orta diizey yonetici kademesine kadar g¢ektik.
Boylece, Icra kuruluyla birlikte bakim ve mithendislik, satis ve Uretim yoneticileri de

talepte bulunabilir hale geldiler.

Degerlendirme:

Talep edilen yatirnmin yapilabilirlifinin arastirilacagn bu siire¢ yatirim planlamanin
dogrudan bagladig: bir asamadir. Bu asamada finansman, mithendislik ve bakim, {iretim,
satig yoneticileri ve talep eden kisinin de bulundugu ekip talebi gézden gegirecektir.
Tasarlama:

Degerlendirme sirecinden gegen talepler tasarim asamasina geldiginde somutlasmaya
baslar. Interaktif planlamanin 5 fazimin 4’0 burada gergeklesmektedir. Diizensizligin
formiilasyonu fazini ele alacak olursak; bu asamada daha 6nceden uygulanan buna benzer
taleplerde neler yapilmis ve ne sonuglar elde edinilmis gibi konular irdelenir. Sonug
planlamasi fazinda ise yapilmak istenen projenin bize ne gibi faydalar1 olacag digiintiliir.
Anlam planlamas: fazina geldigimizde yatinmu gergeklestirebilmek igin sahip oldugumuz
giicil ele alacagiz ve dérduncii faz olan kaynak planlamast kismmda Mert Altiminyum’un

- sahip oldugu kaynaklar1 nasil kullanacagi hakkinda fikir yiiriitecegiz.

Ashinda genel olarak biitlin bu 4 fazi bir araya getirdigimizde yapilmak istenen sey,
- planlama asamasmin belli bir sistematie oturtturulmasidir. Daha 8nceden de belirtildigi
pibi ideal tasarimimizla interaktif bir planlama yapabilmemiz i¢in gereken en dnemli sey
ideal tasarim ekibinin gdrevini iyi bir sekilde icra etmesine baghidir. Asagidaki listede
Mert Alliminyum igin 6ngdriilmils ideal yatirum planlama ekibi lyelerini ve gorevierini

srebilirsiniz.

Mert Aliiminyumun  Ideallestirilmis Yatirim Planmasinda yer alan aktdrler ve rolleri ;

viert Aliiminyum ideal Yatirim Planlama Ekibi ve Gorevleri:

. Finansman Yoneticisi: Yatuim siireci igin gerekli maddi destegi planlama ve

biitgeleme faaliyetlerinde katkida bulunma, yatirimi yapilmak istenen yeni ve

yabanci bir pazarsa, ekonomik unsurlarini ve dengelerini incelemek.




Proje Yoneticisi: Takimda i¢ koordinatér olarak calisip, genel planlama

faaliyetlerinin diizenlenmesi ve interaktif planlama yaklagimimn uygulanmasindan
sorumlu liye.

Bakim ve Miihendislik Yéneticisi: Planlama stirecinde mithendislik uygulamalar

gerektiren konular hakkinda bilgi toplamak ve ekip ile paylasmak.

ISIG (Is Giivenlizi) Yéneticisi: Yatirim planlamas esnasmda kurulmas: planlanan

yeni tesis veya tezgahlarin ¢ahisanlarin saglift agisindan incelenmesi, olusabilecek

sendikal faaliyetler hakkinda tespitler yapip ekibe sunmasi.

Misterinin _Sesi  Yéneticisi: Meveut misterileri yapilacak vyatirim  hakkinda
bilgilendirmek ve geri bildirimlerini ekip ile paylagmak, miisterilerin isteklerini

ekibe sunmak, miisteri temsilciligi yapmak.

Satts/ Pazarlama Ygneticisi: Faaliyette bulunmak istenen pazarlarl arastirmak,

potansiyel miisteriler hakkmda bilgi toplamak, gerekirse goriisiip edindikleri
bilgileri ekiple paylasmak, satis ve pazarlama faaliyetleri i¢in gerekli hukuki
prosediirleri incelemek, gerekli oldugu hallerde sirket tamitimini ve reklamini

yapmak.

Satinalma Yéneticisi: Diisiiniilen plamn uygulanmasi igin gerekli olan hammadde,

tezgah, tesis ve hizmet gibi tirlinleri temin etmek, maliyetlendirme yapmak.

Qperasyon Ydneticisi: Satnalma faaliyetlerini lojistik olarak desteklemek, yatirim

yapumasi gereken yeni bir pazar sdz konusu oldugunda pazarin ulasim sistemini,
olas1 alternatif tagima sistemlerini, tesisin sahasmi tedarikgiler ile miisterilere

uzaklik baktmindan incelemek ve ekibe geri bildirimde bulunmak.

Insan Kaynaklar: Yoneticisi: Planlama ekibinde bulunan tlyelerin performanslarim

denetler, yatinim i¢in dilstiniilen gerekli mavi ve beyaz yakali isgiiclintin teminini

saglar,
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10. Kaynak Planlama Yoneticisi: Yatirim siireci igin gerekli olan enerji, su ve

hammadde gibi kaynaklarm yonetiminden sorumlu lye.

11. Kalite Sistemleri Yéneticisi: Yatimm yapilmasi disiiniilen yabanci bir pazarsa o

iilkenin ¢evre mevzuatlart ve denetimleri hakkinda bilgi almak, kalite sistemlerini
ve akreditasyon kuruluglarini incefemek. Atik yonetimi konusunda incelemelerde

bulunup ekibe geri bildirimlerde bulunmak.

12. Teknoloji Baskan Yardumcisi: Planlama siirecinde dig koordinatér goreviyle

interaktif planlama tarzina uygun bir sekilde ekip iyelerini yonlendirmek,
denetlemek veya sorgulamak yerine sordugu sorularla alternatif ¢oziimlerin elde

edilmesini saglamak, beyin firtinasi ortamini olugturmak.

Tasarimin Planlama Ekibi Tarafindan Onavlanmasi;

Yukarida belirtilen ekip iiyelerince tasarlanan yatwim plani dncelikle, hazirlayan ekip
tarafindan kabul gormelidir. Uyeler kendi hazirladiklari tasarimda hem fikir olduklarinda

ilk tasarlama siireci tamamlanmis olacaktir.

Miisteri ve Tedarikei Toplantilar:;

Mert Alliminyum yatirrm planlama ekibince onaylanan plan, daha sonra disaridan ve
siivecleri dogrudan bilmeyen insanlarla da tartiglmali ve eksiklikleri giderilmelidir.
Ackoff’un bu konuda bize tavsiye ettii “Focus Groups” ilgi gruplar: olarak miisteri ve
| jedarikgilerden olusan bir grubu bir araya getirmeyi uygun bulduk. Tasarim strecinde ilgili
prup iiyeleri misteriler ve tedarikgilerle zaten iletisim igindeydiler ancak bu basamakta

arzulanan durum tasarlama siirecinden daha farklidir. Tasarlama siirecinde sadece

e

cendileriyle ilgili konularla muhatapken bu basamakta tasarlanan plandan haberdar
olmayan tedarik¢iler ve miigteriler plandan genel itibariyle haberdar olup yorumlarda
‘bulunacaklardir. Burada amaclanan; tasarlanmis yatirim planlamasinin igerigi hakkinda
ilgi sahibi olmayan kisilerin planda merak ettikleriyle ilgili sorular1 planlama ekibine

‘dneltmesi ve merak uyandirmasidir,
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Tasarumin Gozden Gecirilmesi:

Miisteri ve tedarikgilerle bir araya gelen Mert Aliiminyum yatirim planlama tasarim ekibi
tekrar bir araya gelerek toplantilardan edindikler: goriigleri sunarlar. Tasarlanan planda

vapilmasi gereken degisikler yapildiktan sonra bir sonraki stire¢ baglar,

Biitceleme ve Proje Termininin Belirlenmesi;

Goézden gegirilen tasarumin son asamasi ise plana uygun bir sekilde biitgelenmesidir.
Ackoff’un da belirttigi gibi planlama siirecine biitgelemeyi eklememiz, yaptifimiz planin
ayaklart yere basmas) anlamina gelmektedir. Ayrica Icra Kurulu’nu ikna edebilmek icin
biitcede ne gibi 6nlemler alindigini ve giderierin nasil karsilanacagini belirtmemiz gerek.
Proje Termin siiresi ise yaklasik olarak planumizin ne kadar bir siire uygulanacagr hakkinda
bilgi vermektedir. Ozellikle deneyimli yoneticiler proje termininin belirlenmesinde etkin

Dir rol alirfar.

Jera Kurulu Onayr:

asarlanan yatirim planinm en son hali Mert Aliiminyum icra kuruluna sunulur. Icra

kurulu planda eksiklikler goériirse planlama ekibine yaptiklari tespitlerle birlikte geri

iypulama ve Kontrol:

tirim planlama siiresince tasarlannus hersey bu asamada uygulanmaya baslar. Tasarim

kihi uygulama esnasinda da aktif olarak goérevlerine devam eder ve her liye kendi ilgi

mna giren konularda denetleyici faliyetierde bulunur,
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15. SONUC VE ONERILER ;

Gunlimiizde birgok kurulus yonetimi, klasik planlama yaklasimini uygulayarak gelecegini
planlamakta ve yonetmeye ¢aligmaktadir. Katilimeihigin yetersiz olmasi, karmagikligin
cesaretli kisiler ve yaratict disiinceye sahip olmayanlar tarafindan, iyi sorgulanmamast,
sorgulamalanin sistematik olarak yapilmamasi, ¢evrenin iyi analiz edilmemesi, sistem ve
engel analizlerinin ardindan stirecin iyi tanimlanmamasi, motivasyon eksikligi, égrenmenin
ne oldugunun bilinmemesi, klasik planiama yaklasiminda karsimiza ¢ikan belli bash
sorunlardir (Ackoff, 1999)

Organizasyonlarm meveut yapist ise kuruluglarda yapilmakia olan her tiirli planlamayi
dogrudan, olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir. Stratejik planlama stireci gibi énemli
bir stirece, organizasyonlarin davranis kiiltiirlerinin nasil etkileyebilecegi énemlidir.

ideale Bakan Zihniyet yaklagimi, bu tezde onerilen bir kiltirdir. Bitin olarak
organizasyon ele ahnir ve stratejik planlamalar buna gore yapihir. Isin basma vizyon ve
paylasim yapilacak konular aciklikla tanimlanir ve stratejik planlar olusturulur.
Ideallestiriimis  Yeniden Tasarim, planlamanin klasik planlama yaklagimindan
uzaklastirilmis ve gelecegin planlanmasinda daha etkin ve basarili olabilmesi halidir.
Meveut durumun tespit edilmesi, ardindan ideal durumun tanimianmasi i¢in énemli bir
planlama metodolijisidir. (Ackoff, 1999)

Kuruluglarin gelecegini kimin sekillendirecedi, katilimin etkinligi ve inang ¢ok énemlidir.
Planlama asamasina giren bilgiler, bunlarin analizi ve ¢iktilarin tiretilmesi siiveci oldukca
onemiidir. Bir kurumdaki btitiin  bireyler planin i¢inde kendisinin de oldugunu
hissetmelidir. “Bu planda benimde katkim var !” diyebilecek sekilde, c¢aliganlarda
motivasyon ve adanmiglik yaratilmahdir.

ideallestirilmis Yeniden Tasarim siirecine katilim, oldukca eglenceli bir istir. Bu nedenle
katilim ytiksek olur. Cinkl herkes ait oldufu kisma iligkin goritslerini, distincelerini
paylasir ve geleceklerini boylece etkileme olanagina kavusur. (Ackoff, 1999)

Bir kurulugta catigsmalarin olmas: kot bir sey degildir. Bunun nasil yonetilecegi ve
kurulusa olumlu yonde nasil katkis1 olabilecegini dikkate almak gerekir. Se¢imin oldugu

her yerde ¢atisima da olabilir, bu da rekabeti dogurur ve iyi bir seydir.
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Herkesin degerleri birbirinden farkl: olabilir. Organizasyonlar ¢atismayl kazangli hale
doniistiirebilmelidir. Kazan- Kazan egilimi kurulusta yaratilarak, bu catigmalar faydali
hale getirilmelidir.

Ideallestirilmis Yeniden Tasarim yaklagiminda, gerceklestirilen 8grenme, katihmcilarin is
yasam kalitelerini ve ¢iktrlarin kalitesini artirma yetenegi saglayacaktir. Tasarim siirecine
katilanlarin hem bilgileri hem de anlayislar artacaktir. Bu da genellikle kisisel ve
organizasyonel gelismeyle sonuglanacaktir.

Tasarim faaliyetlerine katilanlarin hepsi, organizasyonun biittiniind géz 6niine almak
zorunda degildir. Daha st diizeydeki etkilesimleri ve ¢dzlim politikalarini yénetmek
planlama grubu olarak tamimlanabilecek profesyonel planlamacilar grubunun gérevidir,
Vizyon, kuruluglarin ni¢in miicadele ettiklerini, neyin ugruna yasamay1 saglamlastirma
geregini ortaya koyan emeldir. Olabilecegimiz yerle oldugumuz yer arasindaki farks
belirlememiz onemlidir. Bu asamada tiim bireylerin rol almas: ve katilimeiligr dnemlidir.
Ne yapildigr, nasil yapildig, nicin yapildigi ¢ok iyi sorgulanmalidir. Yapilanin dogruiugu,
gtizelligi belirfenmelidir.

Kuruluslar istediklere yere gotiirecek organizasyon ve yapi tasarlanmalidir. Tasarimda en
onemli konu yaraticiliktir. Izlenecek yéntemin yaraticilifn agiga ¢ikarmasi gerekir.
Yarardaslara ait degerlerin tasarima dahil edilmesi gerekir.

Klasik planlama uygulamalarinda  yaraticiligt  yok  edebilecek  Dbircok  sebep
goriilebilmektedir. Ornegin ; planlama asamasina herkesin dahil edilmemesi, “ben zaten
bunun béyle olacagm: biliyordum !” yaklasimlari, Insanm gozardi edilmesi, miimkiin
olmayan seylerin tasarlanmaya calisilmasi, tasarimlanan organizasyonun isletimsel olarak
yasayabilir olmamasi, gelismelere agik olmamas: vb. konular

{deallestirilmis Yeniden Tasarim, O6frenmeyi yaygm bir bicimde kolaylastirir, ¢iinkil
tasarim stirecine taraf olan herkesin katihmin tesvik eder.

ideallestirilmis Yeniden Tasarim, katilanlar arasmnda bir konsensils olugmasina yardimei
olur, Clinkii araglardan ¢ok izlenmesi gereken asil degerler lizerinde durur.

ideallestirilmis Yeniden Tasarim, hazirlanmasina katilim ve bununla saglanan uzlagma, bu
tasarmun gerceklestirilmesi i¢in insanlarda adanma duygusu yaratacaktir.

idcallestirilmis Yeniden Tasarim, sistemin biitiinii gézéniine alindigs i¢in, uygulanmasi

daha kolaydir., ¢link, burada iligkiler dikkate alinir.
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Kendimize koydugumuz kisitlart tanumak oldukga gligtlr. Bu nedenle bu farkindaligi
yaratacak calisma, Ideallestirilmis Yeniden Tasarimdir.

Klasik planlama yaklasimnda yapilan bir hata, kuruluglarin varmak istedikleri yere nasil
ulagabileceklerini planlamaya g¢aligmalaridir. Bu asamada ¢esitli tahminlerde bulunmak
isterler. Ideallestirilmis Yeniden Tasarim yaklasiminda durum tam tersidir. Varmak istenen
yerden geriye dogru bir plan yapmak, benimsenmesi gereken bir durumdur. Buraya
varmak i¢in dnlimiizdeki engellerin neler oldugunu tanimlamay! gerektirir. Etkilenen ve
etkileyenleri bir araya getirerek (yarardaslar) planlama stirecinde yer almay: gerektirir.
Kuruluslarin mevcut planlama yaklasimiarini degerlendirmeleri ve bu tezde anlatilmakta
olan, klasik planlama yaklasimi ve ideallegtirilmis yeniden tasarim degerlendirmelerine
gbre nerede olduklarim belirlemeleri énemlidir. Degisim ihtiyvacini iyi bir sekilde ortaya
koyabilmek gerekir. Neden ideallestirilmis yeniden tasarnm uygulamahyiz ?
kazamimlarimiz neler olacaktir 7 konularinmn iyi analiz edilmis ve anlagilmig olmasi
Onemlidir.

Mevcut planlama yaklasiminda biitiinsellik ne &lglide saglanmaktadir. Ne istendiginin iyl
sorgulanmasi gerekir. Dogru isin yapildig iyi tanimlanmalidir.

Bir ¢ok kurulus glinlimiizde ne i¢in var oldugunu iyi tanimlayamamaktadir. Yneticilerine
bu isletme ne yapmakta ? Ne icin kurulmustur ? Denildiginde, bilinen klasik cevaplar
alinmaktadir. Bu da sorgulamanin ne kadar yetersiz ve belirli duvarlar arasinda kalindigim
gostermektedir.

Bu tezde, klasik diisiince yapisi ciddi bir sekilde sorgulanmakta ve degistiriimesi gerektig:
sOylenmektedir. Liderlerin anlatilanlari, kaynaklar dikkate alarak kendi ¢evrelerinde
planlama yaklasimlarini sorgulamalar: gerekir.

Ulkemizin kalkinmasinda rol oynayacak genclerin, planlama siirecinde etkin rol almalari,
planlama slirecinde yer alarak motive olmalari, yaraticilif1 ve §grenmeyi 6n planda tutarak
mevcut kisitlart ideallestirebilmeleri gerekir,

Kuruluslar yvaplanmi yeniden tamimliarken, yarardaglarin beklentilerini, is ¢evresini,
amaclanm, 1slevlerini, Urlin ve pazarlanm analiz etmelidir. Buradan elde ettikleri bilgileri
dikkate alarak, kendileri igin krittk olan siire¢lerini tanimlamalari, bu slregler:
haritalamalar1 ve analiz etmeleri gerekir. Tiim bunlarm dikkate alarak yapilanmalarini
degerlendirmeleri gerekir ve siirecleri en iyl sekilde isletecek ideal yapilanmalarim

olugturmalar: gerekir.
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