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OZET

Bu arastirmanin amaci belirsizligin (kaos ve kargasa yaklasimi) etkilerini
azaltmak igin kullanlan Hoshin Kanri yonetim modelinden faydalanarak yonetim
sureglerinin entegrasyonunda kontrol fonksiyonunun islevini arastirmaktir. Bagka bir
ifadeyle, bu ¢alismanin amaci e-isletmeye gegis sonrasi organizasyonlarin faaliyet
gosterdikleri karmasik cevre icerisinde ydnetim sureclerinin entegre edilmesi ile
degisken ve parametrelerin etkilerini minimuma indirmek i¢in kullanilan HK ydnetim
doéngusunin literatlr taramasini yapmak ve bu tarama sonucu ortaya ¢ikan olgularla
ve temalarla THY entegre operasyon kontrol baskanliginda kontrol uygulamasi
yapmaktir. Ozellikle, kontrol fonksiyonunun yonetim slreglerinin entegrasyonu
Uzerine rolinu bu uygulamada incelemek, birincil amag olarak belirlenmigtir.

Bu problemleri arastrmak amaciyla bu c¢alisma, olgubilim deseniyle
yurGtalmus nitel bir arastrmadir. Arastirmanin ¢alisma grubunun belirlenmesinde,
amacgh ornekleme yontemlerinden tipik durum oOrnekleme yontemi kullanimigtir.
Tipik durum oOrnekleme, evreni en genel sekliyle tasvir eden drneklemin
bulunmasidir. Tarkiye’de havayolu isletmelerinin operasyonel sureglerinde yonetim
slreglerinin  entegrasyonunun nasil  uygulandigi ve kontrol fonksiyonunun
Turkiye'deki havayolu igletmelerinin yonetim sireglerinin entegrasyonundaki rolindn
ne oldugunu incelemek amaciyla tipik drneklem olarak Turk Hava Yollari segilmistir.
Ayrica tipik durum o6rneklemesi icinde de kartopu veya zincir érnekleme yontemi ile
THY’nin Operasyonel sureglerinde yonetim sureglerinin entegrasyonuyla ilgili en
fazla bilgiye sahip kisiler tespit edilerek kendilerine literatur taramasi ve uzman
gorugslerine gore olusturulan yari yapilandirimis gérisme formunda yer alan sorular
sorulmus ve veriler toplanmistir.

Katiimcilarla yapilan gérisme kayitlar yazi formatina aktarimis ve betimsel
analiz yontemiyle analiz edilmistir. Betimsel analizde literatlr taramasinda belirlenen
temalara ve alt temalara gore veriler 6zetlenmis ve yorumlanmigtir.

Arastrma bulgularina goére yapilan degerlendirme sonunda, THY’de kontrol
fonksiyonun yonetim sireglerinin entegrasyonunda kullanildi§i gorilmektedir. Bu
baglamda, Hoshin Kanri ydnetim modelinin THY’nin Operasyonel bdélumlerinde
uygulanabilir oldugu sonucu da ¢ikmistir. Ayrica THY’nin kaotik bir cevrede faaliyet
gosterdigi belirlenmistir. Bu baglamda, Turkiye’de havayolu sektdérinin kaos ve
karmasa teoremiyle uyumlu olduju sonucuna ulasimistir. Son olarak e-isletme
uygulamalarin  THY’nin sdreglerinde kullanididi ve e-igletme uygulamalarinin
THY’nin  sdreglerini  entegre ettigi  belirlenmistir. Bu baglamda, e-igletme
uygulamalarinin  havayolu  operasyonlarinda  koordinasyon  fonksiyonunun
entegrasyonunda kullanildigi sOylenebilmektedir.

Anahtar sozciikler: Entegrasyon, e-isletme, kaos ve karmasa, yonetim
sireci, kontrol fonksiyonu, Hoshin Kanri, slreg



SUMMARY

The purpose of this research is to examine the role of the control function in
the integration of management processes, taking advantage of the Hoshin kanri
management model, which is used to reduce the effects of ambiguity (chaos and
complexity approach). In other words, the purpose of this researh is to review of the
literatire of HK management cycle, which is applied to minimize the effects of
variables and parameters by integrating management processes within the complex
environment in which organizations operate after switching to e-business and to
make control implement with themes and phenomena which emerge the result of
this literature review. In particular, the role of the control function in the integration of
management processes has been identified as the primary objective in this study.

The study aimed to investigate these problems is a qualitative research
carried out with the pattern of phenomenology. In the research, typical case
sampling method which is one of purposeful sampling methods was used for
determination group of the study. Typical case sampling is the sampling of the most
general description of the universe. Turkish Airlines was chosen as a typical
example in order to examine how the integration of management processes in the
operational processes of airline companies in Turkey is being implemented and
what the role of the control function in the integration of the management processes
in the operational processes of airline companies in Turkey is. In addtition, the
people with the most knowledge about the integration of the management processes
of THY were determined with the snowball or chain sampling method within the
typical case sampling and the questions in the semi-structured interview form
prepared according to expert opinions and literatire review were asked them and
datas were collected.

The interview records with the participants were transferred to the writing
format and analyzed by method of descriptive analysis. In descriptive analysis,
datas were summarized and interpreted according to themes and subthemes
determined in the review of literatire.

If evaluation is made according to research findings, control function seems to
be used for the integration of management processes in THY. In this context, the
conclusion come out that the Hoshin Kanri management model is applicable in the
operational sections of THY. In addition, it is concluded that the airline sector in
Turkey is compatible with the chaos and complexity theory. Finally, it has been
determined that e-business applications are used in THY processes and e-business
applications also integrate processes of THY. In this context, it can be argued that e-
business applications are used in the integration of coordination functions in
operations of airline organizasion.

Keywords: Integration, e-business, chaos and complexity, management
process, control function, Hoshin Kanri, process
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GIRIS

Organizasyonlar 1980’lerin ortalarinda kendilerini internetin yaygin olarak
kullanidigi yeni bir gevresel ortamda buldular; bu cevresel ortam yeni ekonomi
olarak adlandiridi. “Yeni ekonomi kavrami, ekonomiyi ve ekonomik yasamin
hicreleri olan igletmelerin yapilanma ve isleyislerini etkileyen kalitetif ve kantitetif
nitelikteki degismeleri ifade etmektedir. Bu degismelerin ortak ozelligi iletisim ve
bilgisayar teknolojilerinin yogun kullanimi ile bilgi yaratma ve kullaniminin én plana
¢ckmis olmasidir.”® internet kullanminin gelismesi ve web teknolojisindeki
gelismeler organizasyonlarin yapilarini degistirmelerine olanak saglamistir. E-ticaret
olarak baslayan ve daha sonra e-isletme seklinde adlandirlan bu yapilanma,
isletme sureclerinin, elektronik ticaretin, orgutsel iletisimin ve organizasyon igindeki
orgutsel isbirliginin ve tuketicilerle, tedarikgilerle ve diger paydaslarla olan uUretim
sureci igbirliginin bir network’le birbirine baglanmasinda ve etkinlestiriimesinde
internetin kullaniimasi olarak tanimlanabilir.? E-isletme interneti, intranet’i, extranet’i
ve diger network'leri is slreglerinde kullanmaktadir. Sureglerin icrasinda hizin
onemini fark eden ve globallesme sayesinde genis cografik alanlarda faaliyet
gosteren ¢agdas organizasyonlar, e-isletme uygulamalari vastasiyla zaman ve
mekan sorununu ¢ozmus gorinmektedir. Network yaklasimi ve e-isletme
uygulamalari, koordinasyon fonksiyonunun etkin bir sekilde yerine getirimesinde ve
isletmelerin bu yeni organizasyon sekline entegre olmalarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Ozellikle yonetim siireglerinden koordinasyonun entegrasyonunda e-
isletme uygulamalari zaman ve mekan sorununu ¢ozerek iletisimin bir ok boyutta
yapllmasini saglamaktadir. Ayrica organizasyonlar arasinda isbirligi
uygulamalarinda, tedarik zinciri yonetiminde ve dis kaynak kullanimi uygulamasinda

e-isletmeler koordinasyon faaliyetlerinin entegrasyonuna katki saglamaktadirlar.

Yeni ekonomiyle birlikte organizasyon c¢evresinde meydana gelen surekli
degismeler, organizasyon c¢evresinin ¢ok karmasik olusu, belirsizlikler ve olaylarin
ongorilememesi, ydnetimde paradigmanin dedismesine neden olmustur. Daha
onceki yonetim teknikleri Newton fizigi ¢ercevesinde, dogrusal iligkiler temelinde,
sebep sonug iligkilerini aciklama dogrultusunda olup; en iyi ve tek yodntemi
belirlemeye c¢alismaktayd.. Bu anlayis temelinde olusturulan yonetim metotlari
buginin kompleks hale gelen, sistematik iligkileri gliclenmis is organizasyonlarinin

sorunlarini arastrmaya yeterli gelmemekteydi. Bu da ydnetimde paradigmanin

L TamerKogel, igletme yéneticiligi, Beta Yayimcilik, istanbul, 2013, 5.352
2 Colin Combe, Introduction to E-business, Routledge, Oxon, 2013,p.1



degismesine neden olmustur ve kuantum fizigine goére temellendiriimis bu
paradigmaya kaos ve karmasiklk teorisi denmistir. Hem igsel degiskenlerin en
optimum seviyede organize edilmesi ve sureclerin surekli iyilestirimesi hem de dis
cevre ile ilgili parametrelerin surekli kontrol edilerek ¢evre ile uyumun saglanmaya
caligsimasi prensibine dayal entegre yonetim teknigi bu paradigmaya uygun olarak
gelistirilmis bir anlayisi ifade etmektedir.

Entegre yonetim teknigi, hem elektronik uygulamalarla organizasyon yapisini
olusturmus igletmeler hem de faaliyet alanlarinin gevresi belirsizlik ve surekli
degisimle tanimlanan igletmeler icin uygulanmasi faydali bir sistem olarak
tanmlanabilir. E-igletme uygulamalarinin globallesmenin etkisi altinda kalan
organizasyonlarin entegrasyon yonetimi ile ilgili zaman ve mekan problemlerini
cozerek koordinasyonu kolaylastirmasi ve sistemlerin sistemi olarak tanimlanan
entegre yonetim tekniginin ¢evresel kosullari analiz ederek belirsizligi surekli
azaltmasi ve entegre yonetim tekniginin organizasyon igi streglerde PUKO (planla-
kontrol et-uygula-6nlem al) c¢evrimi yoluyla surekli iyilestirmeyi felsefe olarak
benimsemesi, kaos ve kamasa paradigmasina uygun nitelikler olarak ifade
edilebilmektedir. Kaos ve karmasa teorisinin sdylemlerinden biri de kendisini surekli
gelistiren organizasyonlarin varligini sirdirme olasiliginin daha yuksek olmasidrr.
Entegre yonetim teknigi de organizasyonun butin bilesenlerini optimum seviyede
entegre ederek sinerji elde etme amaciyla uygulanmaktadir. Bunun bir amaci da en

iyi performansi elde etme ¢abasi olarak sdylenebilir.

Yonetim sureclerinin entegrasyonunda kullanilan HK (Hoshin Kanri) yontemi
tim organizasyonun gunlik faaliyetlerini stratejik hedefleri ile entegre eden
sistematik bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir. GuUnluk faaliyetler bir
organizasyonun Yyalnizca operasyonunu degil, ayni zamanda bir organizasyonun
misyonunun rutin yonetilimesi igin gerekli her seyi icermektedir.® “Hoshin Kanri sureci
Ust yonetimle baslayarak spesifik projeleri belilemek amaciyla hedefler orta
yoénetime ve sonrasinda bu projeler uygulama takimlarina devredilir. iki yonlii olarak
bu U¢ grup arasinda hedef, Olgit ve gdézden gegirme sistemini olusturmak ve
benimsetmek icin kullanilan bu teknik “top atip tutmayr” temsil etmektedir. Bu Ug
grup belirli hedefler ve eylem planlari konusunda anlagsmaya varmalidirlar.” Ayni

zamanda TKY’nin bir pargasi olan HK yonetim doéngulstl, var olan performansin

3 Seyda Serdar Asan ve Mehmet Tanyas, “Integrating Hoshin Kanri and the Balanced Scorecard for

Strategic Management: The Case of Higher Education”, Total Quality Management & Business
Excellence, 2017, Cilt:18, 999-1014, s.1002

4 Yoji Akao, Hoshin Kanri Yénetim Pusulasi, BZD yayincilik, istanbul, 1999 s.24



surdurtlmesi gerilemeye sebep olacagindan, organizasyonlarin kendilerini surekli
gelistirmeleri gerekliligini vurgulamaktadir. HK uygulamasi da PUKO déngusiniin
uygulamalarini kapsamaktadir, fakat siralama KOPU seklindedir.

Bu calismanin amaci e-isletmeye gegis sonrasi organizasyonlarin faaliyet
gosterdikleri karmasik c¢evre igerisinde yodnetim sireglerinin entegre edilmesi ile
degiskenlerin ve parametrelerin etkilerini minimuma indirme g¢abalari olarak HK
yonetim dongusunin literatlir taramasini yapmak ve bu tarama sonucu ortaya ¢ikan
olgularla ve temalarla THY entegre operasyon kontrol bagkanliginda kontrol
uygulamasi yapmaktir. Ozellikle kontrol fonksiyonunu yonetim sireglerinin
entegrasyonu Uzerine rolinid Hoshin Kanri yontemiyle bu c¢alismada incelemek

birincil amag olarak belirlenmigtir.

1. Arastirmanin Problemi: Degisen yonetim paradigmalari ve c¢evresel
kosullar yonetim fonksiyonlarinin iglevinde degisikliklere neden olmus mudur ve
kontrol fonksiyonun ydnetim fonksiyonlarinin entegrasyonunda rolt nedir? Arastirma

bu ana problemler Uzerine odaklanmaktadir.

Ayrica Turkiye’deki Havayolu Sektorl kaos ve karmasa yaklagimi ile uyumiu
mudur ve e-isletme uygulamalari entegre yonetim sistemine katki saglamakta midir?

Bu iki alt problem de bu arastirmada incelenecektir.

2. Arastirmanin Amaci: Belirsizligin (kaos ve kargasa yaklagimi) etkilerini
azaltmak igin kullanlan Hoshin Kanri yonetim modelinden faydalanarak yonetim
sureglerinin entegrasyonunda kontrol fonksiyonunun islevini arastirmaktir. Bagka bir
ifadeyle, bu ¢alismanin amaci e-isletmeye gecis sonrasi organizasyonlarin faaliyet
gosterdikleri kompleks cevre igerisinde yonetim sureglerinin entegre edilmesi ile
degisken ve parametrelerin etkilerini minimuma indirmek igin kullanilan HK ydnetim
doéngusinun literatlr taramasini yapmak ve bu tarama sonucu ortaya ¢ikan olgularla
ve temalarla THY entegre operasyon kontrol baskanliinda kontrol uygulamasi
yapmaktir. Ozellikle kontrol fonksiyonunun yénetim siireglerinin entegrasyonu

Uzerine rolinu bu uygulamada incelemek birincil amag olarak belirlenmistir.

3. Aragtirmanin Onemi: Diinyada teknoloji alanindaki gelismeler, isletmelerin
hem o&rgut ici faaliyetlerinin hem de oOrgutin dis c¢evresi ile ilgili faaliyetlerinin
yiritilmesi icin yeni bir isletme modeli olusturmalarini zorunlu kimistrr. internet

temeli (izerine kurulan bu modele e-isletme denmektedir. internetin yaygin olarak



kullanimaya baslanmasi ve isletmelerin de bu gelismeye uyum saglamaya
calismasi yonetim alaninda paradigmanin degismesine neden olmustur. Bu
paradigmaya yeni ekonomi adi veriimektedir. “Yeni ekonomi”, 1980’lerde ekonomik
yapida meydana gelen degismelere paralel olarak ekonominin temelini olusturan
organizasyonlarin i3 yapma anlayisinda meydana gelen degismeleri ifade
etmektedir. Bu degismenin temelini, bilgi paylagiminin sireglerin icrasinda énem arz
etmesinden dolayl bilgi teknolojilerinin igletme slreglerinde yogun olarak
kullaniimasi olusturmaktadir. Bu da igletmelerin e-isletmeye déntisimini zorunlu
hale getirmistir. E-igsletme modeline donisum sayesinde ¢ok sayida isletme tek bir
ag Uzerinde butUnleserek genis elektronik pazarlar olugturmuglardir. Bu c¢alisma,
literatirde fazla calisma alani bulamamig olan e-igletme uygulamalarinin yénetim
sUreglerinin  entegrasyonundaki iglevinin incelenmesi agisindan Onem arz

etmektedir.

isletmelerde entegrasyon yaklasimi yeni degildir, 20. Yiizyil'in son geyreginde
bilgi teknolojilerinin isletme sureglerinde kullanimasiyla baslamis ve hizli bir gelisim
kaydetmistir. Bunun nedeni, e-isletme uygulamalarinin katma deger saglayacak
sureglerin en optimum duzeyde yurltulebilmesine ve dolayisiyla sureglerin entegre
edilmesine katki saglamasidir. Bu ¢aligma e-igletmelerin entegre operasyon yonetim
sisteminin uygulanmasina sagladigi katkilarin incelenmesi agisindan énemlidir.

Bu caligmanin baska bir o6nemi de, yodnetim sureglerinden kontrol
fonksiyonunun, yonetim sureci anlayigsindan entegre yonetim anlayisina gelene
kadar gosterdigi degisimin incelenmesidir ve literatirde fazla c¢alisma alani
bulamamis Hoshin Kanri yonetim déngusunin, kontrol fonksiyonunun entegrasyonel

boyutunda, THY’de kontrol galigmasinin yapilacak olmasidr.

4, Arastirmanin Sinirhliklari: Arastrma nitel arastirmalarin getirebilecegi
sinrrhliklar  yaninda, Hoshin Kanri ydnetim doénglsu Turkiye'deki havayolu
isletmelerinden sadece THY’ye uygulanmistir. Arastirma genel literatir taramasi
yapllarak uygulamada Turkiye'deki havayolu isletmelerinin operasyonel suregleri ile

sinirlandirimigtir.

Nitel arastirmanin getirecegi sinirliliklar asagidaki gibidir;®

5 Ahmet Doganayvd, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yéntemleri, Anadolu Universitesi, Eskigehir,
2012,s.143



o Gorusme sureci pahali olabilir. Gérligme i¢in harcanacak yol ve iletigim
masraflari, ses kayitlarinin yaziya geciriimesi maliyetli olabilir.

. Gorisme sureci ¢cok zaman alabilir. Arastirmacinin goérusulecek kisileri
saptamasi, bu kisilerle temasa gec¢ip gorugsme tarihini belirlemesi, goérismeyi
gerceklestirip kayt altima almasi ve bu kaydi ofis programina yazmasi zaman
almaktadr.

. Gorlismecinin  kendisinden kaynaklanan hatalar olabilir. Ornegin,
gorusmeci, katlimcinin yanitlarini yanlis anlayabilir ya da kendi durumuna gore
yorumlayabilir. Goérigmeci, katlimcinin goérindsl, cinsiyeti, yasi, sosyal statlsd,
tutumlari ya da kullandigi dil gibi bireysel 6zelliklerinden olumlu ya da olumsuz
etkilenebilir.

5. Aragtirmanin varsayimlari: Arastrmada THY’nin operasyonel sureclerinin
Turkiye’de faaliyet gosteren havayolu sirketlerinin operasyonel sureglerini temsil
ettigi varsaylmistir. Ayni ulusal ve uluslararasi mevzuata tabi olan Turkiye'deki
Havayolu Sektoru igin sureglerin kisitlamalari ve icra edilme sekilleri mevzuatlarla
belirlenmistir. Ornegin, ugus ekibinin sefere baslamasi, mesai kistlamalari, ugus
silrecinin icra edilme yontemi ayni ulusal ve uluslararasi mevzuata tabi oldugundan,
THY’nin ugus ekibi sureci Turkiye'deki diger havayolu sirketlerinin ugus ekibi
surecini temsil edebilmektedir. Bu o6rnek dider operasyonel suregler icin de
sOylenebilmektedir. Ayrica arastirmada yari yapilandirimig goérisme icin secilen

kigilerin sorulari dogru cevapladigi varsayilmigtir.



BIRINCi BOLUM

E-ISLETME VE ENTEGRASYON

1.1. E-ISLETME KAVRAMI

Elektronik isletme is sureglerinin, elektronik ticaretin, orgutsel iletisimin ve
organizasyon igindeki orgutsel isbirliginin ve tuketicilerle, tedarikcilerle ve diger
paydaslarla olan uretim sureci isbirliginin bir network’le birbirine baglanmasinda ve
etkinlestiriimesinde internetin kullanimasi olarak tanimlanabilir.® E-igletme interneti,

intranet’i, extranet’i ve diger networK'leri is sureglerinde kullanmaktadir.

internetin yaygin olarak kullanimaya baslanmasi ve isletmelerin de bu
gelismeye uyum saglamaya c¢alismasi, yonetim alaninda paradigmanin degismesine
neden olmustur. Bu paradigmaya yeni ekonomi adi verildi. Bu kavram, 1980’lerin
ortalarindan baslayarak ekonomik yapida meydana gelen degismelere paralel
olarak ekonominin “hlcrelerini” olusturan organizasyonlarin is yapma anlayisinda
meydana gelen degismeleri ifade etmektedir. Bu degismenin temelini, bilgi
paylasiminin sureglerin icrasinda dnem arz etmesinden dolay bilgi teknolojilerinin
isletme  sireglerinde yodun olarak kullanimasi olusturmaktadrr. isletmeler
varliklarini sUrdurebilmek icin internet ekonomisine veya yeni ekonomiye uyum

saglamak zorunda kaldilar ve e-isletme modeline déntstimu gergeklestirdiler.’

E-isletmenin ya da yeni ekonominin ortaya ¢ikmasi, organizasyonlarin
dogasinin yeniden tanimlanmasina yol a¢cmigtir. Organizasyonlar deger zinciri
yoluyla bir arada c¢alisan karisik isletme adlari olarak ve en hizli ve disik maliyetli
sekilde, genis sayida musteriye Uretimden pazara kadar ulagsma kapasitesi olan
sistem olarak tanimlanmaya baslandl.. Karmagsik iligkilerle g¢evrilmis bu yapinin
yonetimi, iletisimde paradigmayi ve rekabet anlayigini degistirerek tamamiyla farkli
problemlerin ortaya ¢ikmasina yol acmistir. Bugunkl yonetim anlayisinda global
pazarda stratejik firsatlari degderlendirmek icin bu karmasik iligkileri anlayacak

yaplya (e-isletme yapisi) sahip olmaya ihtiyaci vardir.®

6Combe,a.g.e, p.1
"Kogel, a.g.e, s.352
8 Janice Burn vd., E-Business Strategies For Virtual Organizations, Routledge, New York, 2012, p.5



Bilgisayar teknolojileri ve telekomunikasyon teknolojilerindeki gelismeler ve
bunlarin isletme slreclerinde kullanimasi (e-igsletme) organizasyonlarin yapisini
degistirmistir. Ornegin, organizasyonlar arasinda olusturulan network uygulamasi ile
dis kaynak kullanimi daha kolay uygulanir hale gelmektedir. Dig kaynak uygulamasi
sebeke organizasyonlarini ortaya ¢ikarmigtir. “Sebeke organizasyonlar, bir mal ve
hizmeti Uretebilmek icin yapilmasi gereken is ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli
olan kaynaklarin tek bir igletmenin bunyesinde toplanmasi yerine, farkli igletmelere
dagitimis olmasidir.” Bu farkli isletmeler birbirlerine e-igsletme uygulamalariyla

kurulmus bir network ile baglanmaktadir.

Ayrica e-isletme uygulamalari, isletmelerin sanal bir organizasyon yapisi
olusturmalarini da gerekmektedir. Farkli mekanlardaki organizasyonlarin belirli
projeleri yerine getirmek icin e-isletme uygulamalari vasitasiyla birbirleriyle iletisime
gecerek “sanal”’ olarak tek bir organizasyona dénismelerine “sanal organizasyonlar”
denmektedir. Isletmelerin “sanal organizasyon” yapisi olugturabilmeleri icin intranet,
extranet, kurumsal kaynak planlamasi, kurumsal uygulama entegrasyonu, tedarik
zinciri yénetimi, musteri iliskileri yonetimi gibi e-isletme uygulamalarini organizasyon
yapisiyla butlnlestirmeleri gerekmektedir.'® Boylece cografik uzakliklarin bir énemi
kalmayarak isletmelerin farkll pazarlara girme olanadi saglanacak ve igbirligi
olanaklari genigletebilecektir.

1.2. INTERNET VE WORLD WIDE WEB’IN TARIHI

1.2.1. internetin Tarihi

internet, endiistri caginin ¢cocugudur, ¢iinkii buharli makine, telgraf direkleri,
kdmar madenleri dinyanin ilerlemesini hizlandirmigtir. Endustriyel ticaret, iletisim ve
savaglarin teknolojiyi gelistirmesi bu ilerlemeyi daha da hizlandirmistir.'! Telefonun
bulunmasi bugunku internet kullaniminin temellerini olusturmustur. Bu gelismeler
insanoglunun gelisimini hizlandirarak dolayli olarak internetin kesfine katkida
bulunmustur. Bilgisayar teknolojisindeki gelismeler ise internetin kesfine direk
katkida bulunmustur. Bu konudaki ilk gelismeyi 1913 yilinda Vannevar Bush bir
doner silindir, bisiklet lastigi, disli ve kalem kullanarak diz olmayan zeminlerde

mesafe oOlgen ve adina Prolific Tracer dedigi cihazi icat ederek yapmistir. 1919

9 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon, Beta, istanbul, 2016 s.309

0 Kogel, a.g.e, s5.437-438.

11 Johnny Ryan, A History of The Internet and The Digital Future, Reaktion Books LTD, London,
2010,p.7



yllinda ise Bush “Differential Analyser” denen, matematik esitlikleri ¢ézebilen ilk

bilgisayari bulmustur.

ki dinya savasinin baslangicinda da teknolojik gelismeler igin biyik
yatirmlar yapimistir ve bilgisayarlar daha buyilk ve karmagsik hale getiriimiglerdir'2.
1939 yilinda ingiliz gizli servisi iki matematikgiyi, Alan Turing ve Gorden Welchman,
Almanlarin gonderdidi sifreli mesajlari ¢ézmesi i¢in gorevlendirmigler ve bu iki
matematik uzmani “Bombe” dedikleri sifreli mesaijlari okuyup ¢6zebilen bir bilgisayar
gelistirmislerdir.’®* 1945 yilinda Microphotograpy, kiglk olgekli fotograflari gekip
depolayan bir cihaz, kesfedilmistir ve bu cihaz kuguk hafiza depolarina blylk
miktarda bilgilerin  yiUklenebildigi ik sistemdir.!* Bu gelismeler bilgileri
¢O6zumleyebilen, depolayabilen cihazlarin bulunmasi internetin bulunmasina katki

sagladigi soylenebilmektedir.

internetin hayatimiza girme 6ykusU literatiirdeki bilgiler kadar farkli, karmagik
ve etkileyicidir. ronik olarak, internet baslangigta buginkii gibi kitlesel olarak
insanlarin faydalanmasi hedefi ile degil, Sovyetlerin 1957 yilinda ilk uyduyu
gelistirmesi nedeniyle Amerika tarafindan askeri hedefler ile gindeme gelen bir
projedir. Eisenhower, Sovyetlerle yapilan bilim yarisinin kaybedilecegi paranoyasi
ile savunma bakanligi bunyesinde askeri amaglar icin bilim ve teknolojide Amerika’yi
One cikaracak Advanced Research Project Agency’yi (ARPA) kurarak bu projeyi
baglatmistir. ARPA, 1959 yilinda Amerika'nin kendi uydusunu yapmasi ile
calismalarini bir nikleer savas cikarsa Universiteler, askeri komuta merkezi,
savunma birimleri arasinda bir iletisim yolu bulmaya yogunlastrmistir. internet
projesi resmi olarak 1969 vylinda ARPA tarafindan Guiney Amerika’'daki
universitelerde (UCLA, Stanford, Santa Barbara'daki Californiya tniversitesi ve Utah
Universitesi) dort biylk bilgisayarin birbirine baglanmasi ile baslamistir. Kasim
1969'da internet online olmustur ve bilgisayar agi ¢adi baslamistir.’® Bu tarihten
itbaren gunlik yasama girmeye baslayan internet, bugun hem igletmeler hem de

bireyler i¢in vazgecilmez bir olgudur.

1969 yilinda ARPA, ARPANET adini verdigi, kurumun merkezi ile Amerika'da
belirli UGniversiteler arasinda elektronik olarak bilgi paylasimini saglayan bir sistemi

2Combe,a.g.e, p.22

13 Robert Snedden, Who Invented Computer, Arcturus Publising, London,2010,p.151

¥ Combe,a.g.e, p.22

15 Dennis A. Trinkle and Scott A. Merriman, The History Highway, M.E Sharpe inc., Newyork, 2006,
p.3



tantmistir. 1970 yilinda Amerikan Ulusal Bilim Kurumu (NSF) Universitelerde
ARPANET’in faaliyetlerini daha ileri dizeye ulagtirmak i¢cin komisyon kurmusgtur.
Elektronik postanin gelismesi ile elektronik iletisime olan ilgi artmistir. 1972’de
interneti kullanan bir arastirmaci olan Roy Tomplinson, internet Gzerinden mesajlarin
gonderilebildigi ve alinabildidi bir program yazarak e-maili gelistirmistir. Bu yeni
iletisim yontemi hizli bir sekilde genis bir kitle tarafindan kullanilarak network
kullanici sayisinin artmasini saglamistir.’®* 1980’'de Amerikan Ulusal Bilim Kurumu
Amerikan Universitelerinin bilgisayar bilim bdlimlerini birbirine baglayan CSNETI,
akademik network ag sistemi, resmi olarak tantmistir. Es zamanli olarak, Avrupa ve
Amerika’da baska network aglari ortaya ¢ikmistir. Bu network agdi ayni protokol
(TCP/IP) sistemini ve ayni operasyon sistemini (Unix) kullanmaktaydi. Protokol
network Uzerinden gonderilen format, komut ve hata kontrol mesajlari igin bir
kurallar toplulugudur. internet (zerinden baglanti kuran bilgisayarlarin  ayni
protokolleri kullanmasi zorunlulugundan ortaya ¢cikmigtir. TCP (transmission control
transfer) ve IP (internet protocol) en ¢ok bilinen protokollerdir. Bu network aglarinin
birbirine baglanmasi, bugin bildigimiz internetin ortaya ¢ikmasini saglamistir.’
Yazilim dilinde bir standardin gelistirimesi internet tarihinde 6nemlidir ve internet

kullanici sayisinin artmasina katki sagladigi sdylenebilmektedir.

1990 yilindan itibaren internet kullanimi Universitelerin ve devlet kuruluslarinin
cok oOtesine gecerek genislemistir. Fakat internetin global iletisim aracina
donusmesini saglayan en onemli faktor WWW (World wide web) servisinin

1990’larin basinda geligtiriimesidir.

1.2.2.World Wide Web’in (WWW) Tarihi

Web, bireyler ve sirketler icin online aligverisi elverisli hale getirmesine
ragmen, aslinda elektronik ticaret 30 yidr yapimaktadrr. Ozel iletisim aglari
(network) vasitasiyla banka hesap bilgilerinin elektronik transferini saglayan EFT
(electronic fund transfers) sistemi bankalar tarafindan 30 yildan daha uzun bir
suredir kullanimaktadir. Fakat tam olarak bugunki anlamiyla elektronik ticaretin
baslamasi EDI uygulamasinin (Electronic Data Exchange ) kullanimiyla, igletmeden
isletmeye e-ticaret olarak, baslamistir. Temelleri 1960’larda baglayan bu sistem
isletmelerin i¢ faaliyetlerini bilgisayarla yuritmeye basladiginda, kagit kulfetini

azaltma cabalarinin bir sonucu olarak gelistirildi ve ayni zamanda kurgusal kagitsiz

16 Gary P. Schneider, E-Business, Cengage Learning, Mason, 2011, p.54
17Combe,a.g.e, p.22



ofis fikrini gercege donustirme tesebblslu oldu. EDInin bu ilk versiyonu
dokiimanlar1 disuk maliyetlerde daha hizh transfer etmesine ragmen, kiguk ve orta
Olgekli sirketler icin kurulum ve fikri mulkiyet protokolinin kullanimi ylksek maliyetli

bulunmaktayd.'®

1970’lerde birka¢ endustri paylagilan EDI sistemine sponsor oldular ve
bdylece network’dn kontrolli UglUncl partiye teslim edilmistir. Hatta bazen tglncu
parti bir grup organizasyon i¢in veya bir endlstrideki organizasyonlar i¢in ortak bir
sistem gelistirmistir. 1975’de, TDCC (transportation data coordinating committie)
hava, demir, kara ve deniz yolu ile bazi banka uygulamalarini kapsayan ilk
endustriler arasi1 EDI versiyonunu gelistirdi. EDI gelisiminin mihenk tasi 1985 yilinda
X12 ve EDIFACT (EDI for administration, commerce and transport) ile Amerika’da
bu uygulamaya standart getiriimesidir. 1997°de bu iki proje birleserek global
anlamda EDI komutlari icin standartlar getirildi. internetin global iletisim aracina
donismesini saglayan en oOnemli faktor WWW (World wide web) servisinin
1990’larin  basinda gelistirimesidir. Bu gelisme internet serverlarinda tutulan
dokUmanlara ulasimi saglayan hypertext yaziimi sayesinde internetin islevini
arttirmistir. Hypertext transfer protocol (HTTP) adi verilen bu servis hypertext
bicimleme dilinden (hypertex markup language-HTML) ortaya ¢ikmistir. Bu servis
sayesinde her server igindeki dokimana veya her dokiiman igindeki sayfaya tek bir
adres verilmekte ve onlara ulasim bu sayede kolaylastrmaktadir.’® 1990’larda
internetin genis kitleler tarafindan kullanimi, isletmeler icin internette bilgisayarlar
arasinda bilgi deg@isimini kolaylastiran ortak bir dil ihtiyacini dogurdu. XML, tedarik
zinciri ortaklari arasinda e-ticaret iglemlerini kolaylastirmak igin gelistirilen web
tabanli bir bilgi tanima standardidir. XML dili bazi ek standartlarla desteklenerek
bugiin e-ticarette ve e-isletmede kullanimaktadir.?’ internet ortaminda bilgi
paylasimini arttran bu uygulamalarin, e-isletme uygulamalarinin kullanimini
kolaylastirdigi ve kullanicilarin  bilgiye daha kolay ulasabilmesini sagladigi
sdylenebilmektedir. Ozellikle, isletmelere web sayfalari vasitasiyla tiiketicilerle direk
iletisime gecme olanadl sunmasi e-igletme olma cabalarinda dénim noktasini

olusturmaktadir.

18 Sounderpandian Jayeval, E-business Process Management, ldea Group Inc., USA, 2007, p.98
19Combe,a.g.e, p.5
2 Jayeval, a.g.e, p.99
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1.3. E-ISLETMENIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Elektronik igletme is sureclerinin, elektronik ticaretin, drgitsel iletisimin ve
organizasyon igindeki orgutsel isbirliginin ve tlketicilerle, tedarikgilerle ve diger
paydaslarla olan Uretim sdreci igbirliginin bir network’le birbirine baglanmasinda ve
etkinlestirimesinde internetin  kullanimasi olarak tanimlanabilir. E-isletme,
isletmenin  sireclerinde interneti, intraneti, extraneti ve dider network’leri
kullanmasidir. E-isletme ile e-ticaret arasindaki fark, e-ticaretin bir Grinin veya
hizmetin alinmasi, satimasi, pazarlanmasi ve sunulmasinin bilgisayar agi
vasitasiyla yapimasidir. E-igletme, e-ticarette yapilan faaliyetlerin yani sira érgut
icindeki sureclerin de intranet veya extranet vasitasiyla yapilmasini kapsamaktadir.
Bu suregler tedarik, lojistik, tedarik zinciri yonetimi, 6demeler, stok kontrol ve siparig
takip gibi igslemleri kapsamaktadir.

Tablo 1 e-igletme ile e-ticaret arasindaki iligkiyi anlatmaktadir.

Tablo-1 E-igletme ile E-ticaret Arasindaki lligki

e-isletme e-ticaret
Elektronik olarak satis ve alis yapma E-ticaretin satis boyutu
Elektronik tedarik E-ticaretin alig boyutu

Elektronik dagitim

Online musteri hizmetleri

Sirket ici elektronik iglemlerin guvenilirligi
Elektronik pazarlama

Sureclerin otomasyonu

Elektronik ortak calisma ortami

Tablo-1’de gobruleceg@i gibi e-isletme ile e-ticaret arasinda sadece iki ortak
faaliyet vardir. E-igsletme organizasyonun diger faaliyetlerinin de elektroniklesmesi
demektir; bu faaliyetler tablo 1’de gortlmektedir.

E-isletmenin ya da yeni ekonominin ortaya ¢ikmasi, organizasyonlarin
dogasinin yeniden tanimlanmasina yol acti. De@er zinciri yoluyla bir arada calisan

komleks isletme aglari olarak ve en hizli ve disuk maliyetli sekilde, genis sayida

21 Combe,a.g.e, p.2
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mugsteriye Uretimden pazara kadar ulasma kapasitesi olan sistem olarak
tanmlanmaktadir. Karmasik iligkilerle g¢evrilmis bu yapinin ydnetimi, iletisimde
paradigmayi ve rekabet anlayisini degistirerek tamamiyla farkli problemlerin ortaya
ckkmasina yol agcmistir. Bugunki yonetimin global pazarda stratejik firsatlar
degerlendirmek icin bu karmasik iliskileri anlayacak yapiya (e-igletme) sahip olmaya
ihtiyaci vardir.?> Boylece karmasik iligkileri anlamak, bu iliskilerden organizasyonun
pozitif etkilenmesi yonunde hizli tepki veriimesine olanak taniyacaktir.

E-isletmenin basarih olmasi igin anahtarlardan biri bilgisayarlarin ve bilgi
teknolojinin ~ (IT-information  technology) altyapisini  birlestirerek  isletmenin
teknolojilerini entegre etmektir. E-isletme modeli, bir organizasyonun is modelini
internet ekonomisine uyumlu hale getirmesidir. E-isletme modeli katma deger
saglayacak suregleri en optimum duzeyde yurutebilmek icin elektronik iletisimin
imkanlarinin  kullanimasidir.22 isletmelerin bunu yapabilmeleri igin sanal bir
organizasyon yapisi olusturmalari gerekmektedir. Yani Dbelirli  bir projeyi
gerceklestirmek icin “farklh mekanlardaki” organizasyonlarin e-igletme uygulamalari
yardimiyla birbirleriyle iletisime gecerek “sanki tek bir organizasyonmus” gibi hareket
etmeleri “sanal” organizasyon olarak tanimlanmaktadir. Elektronik ortamda igletme
hakkinda bilgi verme, iletisim, musteri iligkilerini ylUritme, insan kaynaklar
uygulamalari, e-isletme modelinde olmasi gereken aktiviteleridir. Isletmenin bu
aktiviteleri yapabilmesi i¢in organizasyon modelini e-igletme uygulamalariyla uyumlu
hale getirmelidir.2* Bu uyumun hem isletmenin ginimiz kosullarina uygun olarak
hizll tepki vermesini kolaylastracagi hem de isletmeye daha buyuk bir cografik
alanda igbirligi imkani verecegi soylenebilir.

Is aktivitelerinin ve bilgi teknolojilerinin  kombinasyonunu e-isletme olarak

adlandirmak igin, agagidaki kriterlerin karsilanmasi gerekmektedir:2®

o Kullanllan e-igletme uygulamalariyla isletmenin temel aktiviteleri icra
edilmelidir. Bagka bir ifade ile organizasyonun var olma nedeni olan islemler
e-isletme uygulamalariyla ifa edilmelidir. Ornegin, hava yolu isletmeleri igin
bilet satmak ve insanlari bir noktadan diger noktaya tasimak temel
aktivitesidir. Fakat muhasebe ve ofis temizligi temel aktivitesi degildir.

2Burn, a.g.e, p.5

2 Combe,a.g.e, p.77

% Kogel, a.g.e, s5.338-442

% paul Grefen, Beyond e-business, Routledge, New York, 2016, p.3
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e Bilgi teknolojilerinin  kullanimi isletme sdreglerinin  uygulanmasinda
vazgecilmez olmalidir. Baska bir ifade ile islemlerin etkinligi ve etkenligi bilgi
teknolojilerinin kullanimi ile saglaniyorsa e-igletme olarak adlandirilabilir.

e Bilgi teknolojileri bilginin iglenmesini ve bilginin iletimesini butinlestirmek
(entegrasyon) i¢in kullanimaldir. Kisaca, bilgi dijital olarak hem
donusturtlmeli hem de gerekli yerlere ulastirimaldir. Eger bilgi teknolojileri
(IT) ile bu iki husustan sadece biri gergeklestiriliyorsa, bir e-isletmeden

bahsedemeyiz.

isletmelerin  yukaridaki hususlari  yerine getirdiklerinde e-isletmeye
donudstukleri sdylenebilmektedir. Bu donisum gunimuz kosullarina uyum saglama

acisindan organizasyonlar i¢in hayati Gnem tagimaktadir.

1.4. E-ISLETMENIN AVANTAJLARI VE DEZAVANTAIJLARI

isletmelerin e-igletmeye dénligmesinin hem avantajlari hem de dezavantajlari
mevcuttur. E-isletme uygulamalarinin avantajlari asagidaki gibi

siralanabilmektedir;2®

e Hem tiketiciler hem de calisanlar igin zaman ve para tasarrufu saglayarak
verimliligi arttirmaktadir.

e E-mail ve dider software uygulamalari ile daha etkin bir iletigim
saglamaktadir (yer ve zaman olarak).

e Herhangi bir zamanda ve yerde bilgiye ulagimi saglamaktadir.

e Bazi iglerin yapilmasini firmanin musterilerine devretmekte kullanilabilir.
Calisanlar bagka islere yonlendirilebilir.

e Firmalarin daha kiguk pazarlara karli hizmet vermesi olanagini
saglamaktadir.

e Cografi olarak uzak tuketicilere online aligveris imkani vermektedir.

e Firma ve Urunind mevcut ve potansiyel mugsterilere tantmak icin pahali
olmayan bir aragtir.

o Potansiyel musterilere Grinin ve hizmetin bir numunesi gosterebilir ve onlari
test etme sansi saglanabilir.

e Muisgterilere genis Urln yelpazesi ve e-igletmelere de satiglarini arttirma sansi

sunmaktadr.

% Brahm Canzer, E-Business: Strategic Thinking And Practice, Houghten Mifflin Company, Boston,
2006,p.10
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E-isletmelerin internet ortaminda faaliyet gostermesi, sanal olarak ¢ok blylk
bir pazar firsati sunmaktadir. Bu firsati degerlendiren organizasyonlarin yeni

ekonomide rekabet avantaji sagladigi séylenebilmektedir.

E-igletmelerin dezavantajlari ise asagidaki gibi siralanabilmektedir;?’

e E-igsletme uygulamalar, yogun rekabet ortaminin olusmasina neden
olmaktadir. Ayrica, bu kadar fazla igsletmenin rekabet etmesi, tlketicilerin
ardn ve hizmetlerin farkini anlamasini zorlagtirmaktadir.

o E-igletme islemleriyle mevcut isletme sistemlerinin entegrasyonunda
yasanan zorluklar.

o Tuketiciler icin guvenlik ve o6zel hayatin gizlilidi konularinda e-igletme
uygulamalarinin olugturdugu sorunlar.

e Teknolojinin surekli degismesi ve surekli olarak degisime uyum saglama
zorunlulugunun ortaya ¢ikmasi.

e Daha buylk telekomunikasyon kapasitesi ve band genisligi ihtiyacinin ortaya
¢lkmasi.

e Global market problemlerinin ortaya ¢ikmasi; farkh diller, bilinmeyen politik
gevre, para birimi sorunlarinin ortaya ¢ikmasi.

e Tuketicilerin Urunu satin almadan once dokunma veya hissetme sansinin
olmamasi.

e Urlnlere uygulanan satig vergisinin degiskenligi ve Grinin iadesinin ortaya

cikaracagi lojistik problemler.

Yukarida bahsedilen dezavantajlar organizasyon yapisinin e-isletmeye tam
donlismedidi zaman ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla gunimuizde dénlisumu tam
anlamiyla basaramayan organizasyonlar, kosullara ayak uyduramayacaktr ve

faaliyetlerini durduracaklardr.

27H. Albert Napier vd., Creating A Winning E-Business, Thornson Learning Inc., USA, 2006, p.14
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15. E-ISLETMEYE DONUSUM ASAMALARI

1.5.1. Online-Brosgur

Ik asama, isletmelerin internet altyapilarini olugturmalarini ve kendilerine ait
bir WEB sayfasi kurmalarini icermektedir. isletmenin (riin ve hizmetlerine yonelik
sanal bir broslr hazirlanmasidir. Bu da ancak kendilerine ait bir web sitesine sahip
olmalari ile mimkin gérinmektedir. Siparis, alim-satim ve édeme yapilabilecek bir
altyapinin  saglanmasi bir avantaj saglayacaktr. Ayrica web sitesinin arama
motorlarinda 6n siralarda yer almasi ve sitenin kullanicilar tarafindan kolay erigilir
olmasi 6nem arz etmektedir.?® Bu asama isletmelerin brosir hazirlamasina benzer
olarak Urin ve hizmetlerin internet ortaminda tanitidigi bir dénemdir dolayisiyla e-

brostr denmektedir.

1.5.2. Elektronik Ticaret (e-ticaret)

Bu asama isletmelerin sadece ticari sureclerinin internet ortamina tagsinmasini
kapsamaktadir ve sadece tuketicilerle etkilesimi kapsamamaktadir. Ayrica
isletmeden igletmeye ticarette internet ortaminda yapilabilmektedir. “EDI (elektronik
veri degisimi)” uygulamasi bu asamada igletmelere ticaretlerini internet Gzerinden
yuritme imkani saglamaktadir. Bu asamada genellikle B2B ve B2C e-ticareti

yapilmaktadir.
15.3. E-ig

Bu asamada bilgi en énemli girdi haline gelmistir. Bilginin elde edilmesi i¢in is
sirecleri e-isletme uygulamalari ile birlestirilmistir. “internet ortaminda her tirlii is
baglantilarinin ve bunlarla ilgili kisimlarinin yaratilmesidir. Ticari is yapan taraflar
arasinda yeni is baglantilari kurmak icin yapilan yazigmalar, reklamlar, tanitimlar,

goriismeler vb. islemlerin elektronik ortamda gergeklesmesidir.”?°

28 Giiltekin Cagil ve Kadriye Ergiin, “Geleneksel isletme Anlayigindan E-igletme Anlayigina Gegiste
Yasanan Problemler”, Akademik Bilisim, 2008,545-553,s.546

29 Cagil ve Ergiin, a.g.e, s.546
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1.5.4. E-igletme

Elektronik isletme is sureclerinin, elektronik ticaretin, orgutsel iletisimin ve
organizasyon icindeki orgutsel igbirliginin ve tlketicilerle, tedarikgilerle ve diger
paydaslarla olan Uretim sdreci igbirliginin bir network’le birbirine baglanmasinda ve
etkinlestirimesinde internetin  kullanimasi olarak tanimlanabilir. E-igletme,
isletmenin  sUreclerinde interneti, intraneti, extraneti ve diger networK'leri

kullanmasidir.3°

Basarih  bir sekilde e-igletmeye donusim  asagidaki  faktorlerin

gerceklestirimesi ile yerine getirilebilmektedir;3!

e s aktiviteleri, temel is siirecleri de dahil, basitlestirimis ve verimlilestirilmis
olmalidir. Bu prensip sadece temel e-isletme aktivitelerinde degil, geleneksel
ve destekleyici aktivitelerde de uygulanmalidir. Kisaca bitun is aktiviteleri
uyumlu hale getiriimelidir.

e s aktiviteleri bilgi temeline dayandirimalidir. Tiketicilere ve tedarikgilere
gerekli olan bilgiler igletmenin web sitesinde yer almaldr. Burada
kullanicilara sunulan genis bilgilendirme, rekabette igletmenin farklilagarak
avantaj elde etmesini saglayacaktir.

e Departmanlar tarafindan uygulanan istisnai iglemler, gegici Onlemler ve
departmanlarin is tanimlarinda olmayan gorevler otomasyon, politika
degisikligi veya prosedur degisikligi ile tasfiye edilmelidir.

e Departmanlar arasi  bariyerler  kaldirlarak  organizasyon  yapisi
degistiriimelidir. Pazarlama bdluma e-igletme drin/hizmet tesviklerini, fiyat
politikalarini ve diger pazarlama faaliyetlerini destekleyecek sekilde revize
edilmelidir.

e Ofis merkezinin yeri, ofis duzeni, telefon ve diger hizmetler degistirilerek e-
isletmeye uygun altyapinin saglanmasi gerekmektedir.

e Baz standart is surecleri e-isletme aktiviteleri ile uyumlu hale getirilecek
sekilde degistiriimelidir.

e Yeni sistemlerin, bilgisayarlarin, iletisim elemanlarinin  ve iletigsim
sistemlerinin isletmenin yapisina yerlestiriimesi gerekmektedir. Gugli bir
extranet network agi, tlketicileri ve tedarikgileri desteklemek igin zorunludur.

30 combe,a.g.e,p.1
31 Bennet Lientz and Kathryn Rea, Dynamic E-Business Implementation Management, Routledge,
New York, 2011, p .4
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e E-isletme islemlerinden bir bilgi seli ortaya c¢ikmaktadir. Bu bilgi seli
rekabette avantaj saglayacak yeni aktivitelerin degerlendiriimesi, Grin/hizmet
ve tuketici verilerinin analizi, finansal analiz sonucu yeni ihtiyaclarin ve

firsatlarin olusumunu saglamaktadir.

Klresellesme, organizasyonlarin cografi engelleri ortadan kaldirarak pazar
olanaklarini arttrmasina ve cevresel degisimlere hizli tepki vermesine olanak

tanmistir. Bu yapily1 saglamanin en énemli unsuru e-igletmeye donusmektir.

1.6. E-ISLETME ILE GELENEKSEL iSLETME ARASINDAKI FARKLAR

E-isletmelerde “bilgi aligverisi” dnemli oldugundan “geleneksel isletmelere”
gore daha esnek bir organizasyon yapisi s6z konusudur. E-isletmelerde suregler e-
isletme uygulamalari vasitasiyla icra edilmektedir. Bu nedenle “dokimantasyonun”
e-isletmelerde daha az oldugu sdylenebilmektedir. Ayrica, e-igletme uygulamalariyla
sUre¢ paydaslarina bilginin ulastirimasi ¢ok énemlidir. Bu sayede igletmelerin hiz ve
mekan problemleri ¢ozulmektedir. Son olarak, e-isletmeler globallesme ve isbirligi
konusunda cesitli imkanlarin ortaya ¢cikmasina olanak saglamaktadir.®? Bu firsatlarin
uygulanmasini kolaylastiran, sanal organizasyon yapilarinin e-igsletme uygulamalari
vasitasiyla saglanabilmesidir. Ozellikle, e-igletme uygulamalarinin bu igbirliklerinde
bilgi aligverisini kolaylastirmasi bu firsatlarin degerlendirilmesinin éntindeki engelleri

kaldirmaktadir.

1.7. E-ISLETME UYGULAMALARI VE ENTEGRASYONEL OZELLIKLERI

Gelisen e-igletme uygulamalari organizasyon iginde bazi sureglerin
entegrasyonu i¢in de kullanimaya baglanmistir. Asagidaki e-igletme uygulamalari,

sureglerin entegrasyonunda yaygin olarak kullanimaktadir.

1.7.1.intranet

intranet, elektronik olarak érgiit ici iletisimi saglayan bir internet teknolojisidir.
Sisteme girigler organizasyonun icinden gerceklestirilebilir. Asagidaki kullanisli

bilgileri yaymak icin kullanimaktadir:*3

%2 Cagil ve Erglin,a.g.e, ss.548-549.
% Combe,a.g.e, p.7
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e Calisanlarin adresleri ve kontak numaralari

o Sirket kurallarinin ve dizenlemelerinin listesi

e Organizasyon prosedurleri ve surecleri ile ilgili bilgi

e Urinlerle, onlarin fiyatlarlyla, stok bilgileriyle ve kalite politikalariyla ilgili
guncel bilgi

o Kisisel geligsimle ilgili bilgiler

e Organizasyonla ilgili haberler

o Bos gorevler

intranet, sirket icindeki sireclerin ve bilgilerin iletiimesini geleneksel
yontemlere gore ¢ok daha dusik maliyetlerde saglamaktadir. Ayrica organizasyon
ici iletisimin  etkinligini  arttirarak  iletisimin  entegrasyonunu  sagladigi

soOylenebilmektedir.
1.7.2. Extranet

Organizasyonlar, giinimizde kendilerini izole ederek calisamazlar. Ornegin,
bir otomobil Ureticisinin tedarikgilerle, dagiticilarla, diger hizmet saglayan firmalarla
ve finansal kuruluglarla sik sik iletisim kurmasi gerekmektedir. Tedarikgilerle iletigsim
Uretimi programlamak ve stok maliyetini azaltmak amaciyla zorunludur. Stok
maliyetini minimum duzeyde tutmalarini saglamak igin Ureticilerin tedarikgileri takip
edebildigi tedarik zinciri yonetimi (SCM-supply chain management) e-igletmenin en
onemli uygulamalarindan biridir. Dolayisiyla etkin bir SCM ig¢in, tedarikgilerin
firmanin Uretim programina ve envanter sistemine girisine izin verilmektedir.
Extranet, birbiriyle ortak calisan firmalarin kendi intranet sistemlerine bu ortak
calistiklari firmalarin girisine izin vermelerine denmektedir.3* Bu uygulamanin tedarik
zinciri yonetiminin ve dis kaynak kullaniminin etkinligini arttirdigi sdylenebilmektedir.
Baska bir ifade ile tedarik zinciri yonetiminde iletisimin entegrasyonunu sagladigi
ifade edilebilmektedir.

1.7.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP-Enterprise Resource Planning)

ERP igletmenin i¢ deger zincirini optimize edebilmesine yapisal bir
yaklagimdir. Bu uygulama bilgi paylagimi ve mantikh ¢ikarimlarla isletmenin degisik

bilesenlerini birbirine baglamaktadir. (")rnegin, yoneticiler Uretim, stok, hammadde,

3. Rajaraman, Esentials of E-commerce Technology, PHI Learning Private Limited, New Delhi,
2010,p.46
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muhasebe gibi konularda stratejilere ve taktiklere ihtiyaci oldugunda ERP sistemi
analiz icin bilgi toplar ve isletmelerin karar vermesini saglayacak kullanigli bilgilere
donusturir. Bu sistem ayrica igletme sureglerini takip ederek katma deger
saglamayan  sUreclerin  c¢ikarimasini  veya yeniden dizenlenmesini de
saglamaktadir.®®> ERP siregleri bitlnlestirdiginden sireclerle yonetim agisindan
Onem arz etmektedir ve bu uygulamanin igletmenin kaynaklarinn en optimum
sekilde kullanimasina olanak saglayarak ozellikle Uretim, hammadde, stok,
muhasebe, insan kaynaklari sireglerinin entegrasyonunu olumlu yénde etkiledigi
soOylenebilmektedir.

1.7.4.Kurumsal Uygulama Entegrasyonu (EAI-Enterprise Application
Integration)

EAl, CRM gibi 6n Office uygulamalariyla ERP gibi destek uygulamalarini
entegre eden c¢apraz-fonksiyonel bir e-igletme uygulamasidir. Bu uygulama
kullanicllara etkilesim halindeki e-igletme uygulamalarinin icerdigi isletme sureglerini
kontrol etme olanagi saglamaktadir. Ayni zamanda EAI bir ara yazilimla veri
doénusimunu ve koordinasyonunu, e-isletme uygulamasinin iletisim boyutunu ve
mesaj hizmetini kolaylastrmaktadir. EAl isletme sdreglerinin icra ediimesinde
kullanilan e-igletme uygulamalarindan elde edilen verilerin degisimini kolaylastirarak
bu surecler arasinda isletmenin entegrasyon saglamasina imkan verecek bir
esneklik sunmaktadir. EAI'nin bu entegre edici Ozelliginin asagidaki faydalar

mevcuttur;3®

o Degisen isletme sartlarina ve musgsteri taleplerine hizli ve etkili bir sekilde
cevap verilmesini saglamaktadir,

e EAI'nin Urin ve Urdn hakkindaki musteri fikirlerini entegre edici 6zelligi satis
surecinin daha hizli ve etkili olmasini sagladigi gibi mevcut Urin hakkinda
musterilerin ihtiyaglarinin karsilastirimasi firsatini da sunmaktadr,

e EAI sundugu daha hizl tepki suresi ve daha iyi koordinasyon sayesinde
sadece musterilere degil tedarik sUrecindeki butin taraflara fayda
saglamaktadir.

EAl igletmelere surecleri arasinda bilgi paylasimi sagdlayarak sire¢ paydaslarinin

entegrasyonunu saglayan bir uygulamadir. Bu uygulamanin, siregleri entegre

% Alexis Leon, Enterprise Resource Planning, Hill Publishing CompanyLmt., Delhi, 2013, p.255
36 Combe, a.g.e, pp.191-192
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ettiginden, ayni zamanda koordinasyon fonksiyonunu da entegre ettigi
sOylenebilmektedir.

1.7.5. Miisteri iligkileri Yénetimi (CRM-Customer Relationship

Management)

CRM satig, direk pazarlama, hesap yénetimi, siparis yonetimi, musteri destegi
gibi bircok masteri iligkili siirecin otomasyonunu ve entegrasyonu saglayan e-igletme
uygulamasidir. Bir ¢ok yonetici CRM is modelini igletmelerine entegre etmekte
yuksek maliyetlerden dolayl isteksiz davranmaktadir. Bununla birlikte, bunu
yapmamanin bedeli daha agir olacaktir, glnku birgok igletme Urtin ve hizmet ile ilgili

bilgi tutarliigin1 zayiflatan ¢oklu etkilesim kanallariyla operasyon yapmaktadir.

Organizasyondaki caligsanlarin musteri odakli olarak kultirel bir degisim
gecirmesi bu sistemin basarisi igin gerekli olan anahtar faktordir. Musteri profilleri,
iligkileri ve satin alma algkanliklariyla ilgili bilgi yi@nlari, musgterileri ve onlarin
ihtiyaclarini anlamanin temellerini olusturmaktadir. Bu bilgi yiginlari musterilerin
firmaya ihtiyaclarini iletmek i¢in tercih ettikleri yontemleri anlamayl da
kapsamaktadir. Bu yizden musteri iletisimin metodu, tipi, memnuniyet derecesi ve
diger sonuglari organizasyon icinde her bir departmanin gelecekte kullanacaklari
referans bilgiler olacagindan merkezi arsive kayit edilmelidir.” Bu uygulama
sayesinde isletmeler musteri istekleri konusunda fikir sahip olacagindan igletme
faaliyetlerinin  yonU konusunda kayith bilgileri isleyerek karar verebilmektedir ve
pazarlama faaliyetlerinin entegrasyonu saglanabilmektedir.

1.7.6. Tedarik Zinciri Yonetimi (SCM-Supply Chain Management)

SCM, bir GrGnun Uretiminden musteriye satigina kadar olan suregte yer alan
isletmelerle olan iligkilerin yonetiimesini ifade etmektedir. Normal olarak, burada
SCM ham madde tedarikgisinden Ureticiye, dagitim kanallarina, bayiye kadar olan is
iligkilerinin bir network sayesinde koordinasyonunu ve iletisimini icermektedir. E-
isletme uygulamalarinin gelisimi tedarik zincirinin baglantisini saglayan bilgisayar,
mobil telefon veya interaktif televizyon gibi ¢ok sayidaki iletisim kanallarinin

entegrasyonunu kolaylastirdl. Tedarik zinciri yonetiminde interneti kullanmak zaman

87 Combe,a.g.e, p.193
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ve mesafe engellerini ortadan kaldirarak surece katma deger saglamigtir. Bu katma
degerler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:38

e Envanter (stok) yonetimini gelistirerek deger zincirine genis bir bakis acisi
saglamaktadir.

o Elektronik satiglar sayesinde talep sartlari daha iyi anlagilir. Bu da deger
zincir sisteminde planlamanin etkinligini arttirmaktadir ve sistemin istikrarini
saglamaktadir.

e SCMnin siparis teslim slrecini azaltmasi verimliligi arttrmaktadir.

Ozellikle, tedarik zinciri faaliyetlerinde ve dis kaynak kullanmi sirasinda
yonetim fonksiyonlarindan koordinasyonunun entegrasyonu agisindan SCMnin

hayati 6nem arz ettigi sOylenebilmektedir.
1.8. E-ISLETMELERIN ENTEGRASYONEL ROLU

Organizasyonlarda entegrasyon yaklagimi yeni degildir, bu yaklasim 6zellikle
yeni ekonomiyle birlikte artan bir sekilde e-isletme uygulamalarinin igletme
sireglerinde kullanimasiyla baglamig ve “hizli bir ilerleme” kaydetmistir. Oncelikle,
e-isletme uygulamalari isletme icinde sinirl sureglerde kullanimistir. Daha sonra
isletme ici sUreglerde veri paylagimi gerekliliginden bu sureglerin entegre edilmesini
saglamigtir. Daha sonrada tedarik zinciri yonetiminde rekabet avantaji sagladigi fark
edildiginden tedarik zinciri operasyonlari e-igletme uygulamalari vasitasiyla entegre
edilmistir. Gelisen bilgi teknolojileri sayesinde bugin e-igletme uygulamalari ile
slreglerin entegrasyonu U¢ boyutta gergeklesmektedir; organizasyon sureglerinin
entegrasyonu, tedarik zinciri yonetiminin entegrasyonu ve dis kaynak kullaniminin

entegrasyonu.*

Basaril bir e-igletme uygulamasi suregleri optimum seviyede entegre ederek
isletmeye rekabet avantajl saglamaktadir. Organizasyonun i¢ slreglerinin
entegrasyonunda kullanilan kurumsal uygulama entegrasyonu farkli kurumsal
uygulamalari entegre etmek icin tasarlanmistir. Bu uygulama sayesinde farkl

suregler icin kullanilan e-igletme uygulamalarinda, birbiriyle iligkili olan suregler igin

% Combe,a.g.e, p.196-197 ) )
% |brahim Edin, “Kurumsal Uygulama Entegrasyonu”, Istanbul Universitesi Yénetim dergisi, 2009,

30-47, ss.31-33
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ihtiyag duyulan veri saglanabilmektedir. Bu uygulama yonetime karar verme
surecleri igin gerekli bilgiyi saglayabilmektedir. Organizasyon igi sureclerin
entegrasyonu EAI ile saglanirken, organizasyon igi iletisimin entegrasyonu extranet
sayesinde saglanmaktadir. Ozetle, e-isletme uygulamalarinn koordinasyon
fonksiyonunun ve organizasyon igi iletisimin entegrasyonuna katki sagladidi
sOylenebilir.

isletmeler, tedarik zinciri ydénetimini rekabet avantaji saglayacak bir siireg
olarak gorduklerinden bu surecin entegrasyonel yonetimine 6zen gostermektedirler.
Tedarik zincirinde entegrasyon, bu zincirde yer alan isletmeler arasinda etkin
koordinasyonu  saglayan bilgi  teknolojilerinin  igletme  uygulamalarinda
kullanimasidir.  CUnki  bilgi paylasimi  TZY’nin basarisinda anahtar rol
oynamaktadir. Bilgi paylasiminin 6nemi, “BT’nin tedarik¢ilerin ve ortaklarin sanal
isletmede ve tedarik zincirinde entegrasyonunu saglayan énemli bir etken oldugunu
gostermektedir. Tedarik zincirinde bilginin analiz edilmesi ve paylasimasi igin ¢ok
sayida teknoloji bulunmaktadir. Bu teknolojilerden yodun olarak kullanilanlara
Elektronik Veri Degisimi (EDI), Internet, Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) ve
Tedarik Zinciri Yonetimi/Planlamasi (SCM/SCP) teknolojilerini érnek olarak vermek
mumkindur. Yoneticiler hangi teknolojileri kullanacaklarina ve bu teknolojileri kendi
isletmeleri ile ortaklarinin isletmelerine nasil entegre edeceklerine karar vermek
durumundadirlar. Bu teknolojilerin yeterlilikleri arttikga bu kararlar da her gegen gun
daha da 6nemli hale gelmektedir.”*°

GuUnumuzde globallesme ve artan rekabet sonucu igletmeler arasi igbirlikleri
pratik bir ¢6zim olarak uygulanmaktadir. Bu da yonetimde koordinasyonun dnemini
arttirmaktadir. Ozellikle, dis kaynak kullanimi ve igletmelerin satin alma ve birlesme
teknigini kullanmasi, koordinasyonu bazen yoneticinin en temel goérevi haline
getirmektedir. Dig kaynak kullanimi ve igbirliklerinde network yaklagimi ve e-igletme
uygulamalari koordinasyon fonksiyonunun etkin bir sekilde yerine getiriimesinde ve
isletmelerin bu yénetim teknikleri sonucu olusan sanal organizasyon sekline entegre

olmalarinda 6nemli rol oynamaktadir.

40 A fhsan Ozdemirve N. Ozgiir Dogan, “Tedarik Zinciri Entegrasyonu ve Bilgi Teknolojileri”, Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2010, 19-41,s.22.
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IKINCi BOLUM

E-ISLETMEDEN ENTEGRE YONETIM SiISTEMINE GEGIS

2.1. YONETIM PARADIGMASININ DEGISMESI

“Paradigma kavrami ilk kez Thomas Khun tarafindan kullanimistir. Birgok
degisik anlami bulunmakla birlikte en ¢ok kullanilan anlamiyla paradigma, bakis
tarzi, toplulugun c¢ogunlugu tarafindan benimsenen ortak anlayiglar, degerler,
inanclar, teknikler olarak nitelendirilmektedir.”**

“‘Kuhn’a gore” “bilim” bir sureci takip etmez. Mevcut durumda uygulanan
yontemin sorunlarin hepsini ¢ézmekte yeterli olmadidi durumlar mevcuttur.
Dolayisiyla, bu ¢ézlilemeyen sorunlar biriktiginde “paradigmanin “degismesi s6z
konusudur. Kisaca, bilim igin ilerlemeden degil degismeden bahsedilmektedir.

“‘Aykiriliklar cogu zaman goézden cikarilir, ancak eger bu aykiriliklar ¢ogalirsa,
bilim adamlari yeni paradigmayl ortaya c¢ikarabiimek icin eski paradigmadan
vazgececeklerdir. Olusan bu  durum  “paradigma  kaymasi”  olarak
tanimlanmaktadir.”#?

Yonetim alaninda Newton paradigmasinin terk edilmesinin ve Kuantum
paradigmasinin izlenmesinin nedeni, kuantum teorisinin belirsiz ¢evresel ortamda
faaliyet gosteren organizasyonlarin bu karmasik yapi i¢indeki sorunlarini teorik
olarak belirlemede daha yeterli bir paradigma olmasi olarak ifade edilebilmektedir.

2.1.1. Kaos ve Karmasa Yaklagimi

“Kaos kavrami sozcuk anlami itibariyle gunluk dilde, “karmasiklik, dizensizlik,
belirsizlik hatta anarsi” gibi ifadeleri ¢agristirr. Kavram, yunanca “bosluk, yarik,
hudutsuzluk® anlamlarina gelen “Khaos” kelimesinden gelmektedir. Kaos kavrami

gunlik dildeki kullanmindan farkl olarak bilimsel anlamda “dizensizligin icindeki

4 Hamza A, Bilgi Toplumu ve Kamu Yénetiminde Paradigma Degisimi, Bilim Adami Yaynlari,
Ankara, 2002, s.20

42 Erkan Erdemir ve Umut Kog, Komplekslik Yaklasimi ve Bilgi Yonetimi, Osmangazi Universitesi 3.
Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim Kongresi, Eskisehir, Turkiye, 25-26 Kasim 2004, s.25-26
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dizen” manasinda kullanimaktadir. Fizikgi Jensen, kaosu “kompleks, dogrusal
olmayan dinamik sistemlerin dizensiz ve Ongoérilemez davranigi olarak
tanmlanmaktadir. Tanimda yer alan kompleks ifadesi karmasikliga, dogrusal
olmayan (nonlineer) ifadesi 6zgun bir matematiksel yapiya, dinamik ifadesi ise sabit

olmayan degisken bir yapiya isaret etmektedir.”

Karmasiklik Kavrami, sistemler arasindaki karsilkli iliski, karsilikli etkilesim ve
karsilikli bagliiktan olusan bir ortami ifade etmektedir. Belli bir ortamda yasayan
acik sistem, hem kendi igindeki alt sistemlerle hem de i¢inde yasadigi yakin uzak
cevre unsurlari ile iligki i¢cindedir. Dolayisiyla, karmasik bir sistem, bu iligkilere bagli
olarak ve sistemin yasadigi ¢cevrenin yine kendi icinde bagimsiz olarak degisebilen
unsurlarinin sistem Gzerindeki karsilikl etkileri ile devinen, amaglarina ulagmak igin
zaman icinde degisik zamanlarda degisik is yapma ve yaplanma o6zellikleri
gostererek yasamini surduren bir sistemdir.** Bu da olaylarin dogrusal bir sekilde
gelismedigi, karsilikh iligkiler sonucu meydana gelen etkilesimlerin tahmin

edilmesinin mumkun olmadigi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Kaos yaklasimi, deterministik ve dogrusal olmayan dinamik sistemlerin
dizensiz ve periyodik olmayan davraniglarinin  incelenmesi  seklinde
tanimlanmaktadir. Kaos teorisinin yaygin olarak bilinen ilkeleri agagidaki sekilde

siralanabilir;

e “Baslangic noktasina hassas bagllk” “kaos olarak adlandirdigimiz sey,
baslangic durumuna hassas baglli§i bulunan bir zamansal evrimdir. Bunun
nedeni, baslangic durumuna iligkin bilgimizin kesinliginin azalmis olmasi ve
‘gercek’ baslangic durumu ile ona ¢ok yakin olan ¢ok sayidaki ‘hayal’
baslangic  durumlarini  birbirinden ayirt edilemeyisidir.  Dolayisiyla
yapllabilecek kestirimlerin hangilerinin dogru oldugunu bilmiyoruz.”#

o “Rastgele Olmamak ise dunyadaki bircok olayin aslinda kaotik bir
yapllanmaya, tim kaotik yapilanmalarin ise kendi igerisinde bir duzenlilige
sahip oldugu anlamina gelmektedir. Kilasik bilimin nedensellik anlayisina

oturtulamayan ve dinamik sistemler olarak adlandirlan siregte kaosun

4 serdar Oge, “Diizen mi Diizensidik (Kaos) mi?”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
2005, 287-303, s.286

4 Kogel, a.g.e, s.476

45 Metin Erol, “Dlzen, Kaos ve Degisme”, HUDAT, Ankara, 2008, 125-154,s.135.
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determinizmi  yktigi ve sikisan bilime yeni bir soluk getirdidi

savunulmaktadir.”#6

Dolayisiyla kaos veya kaotik ortam, herhangi bir sistemin dinamik 6zellikler
gostererek dogrusal olmayan bir davranigla baglangic dederlerine asiri hassas bir
bagllik icinde sonug Uretmesini ifade etmektedir. “Kendi igindeki ve ¢evresindeki
unsurlarla etkilesimli olarak degisen yani dinamik ve bu unsurlar arasindaki iligkilerin
dogrusal olmayan yapida oldugu, bu Ozellikleri dolayisiyla “karmasik” olarak
adlandirilan sistemlerin incelenme ve agiklanmasinda kavramsal, matematiksel ve

geometrik tekniklerin kullaniimasini ifade etmektedir.”#

Kuantum fizigine uygun olarak gelistirilen kaos ve karmagsa yaklagimi 6zellikle
isletmelerin faaliyet gosterdigi cevrenin belirsizligini ve bu ¢evrede gelisen olaylarin
ongorilemez oldugunu acgiklamakta 1980’lerin sonlarindan itibaren kullanimaya
baslanmistir. Bu tarihten itibaren, isletmelerin faaliyet gésterdigi cevreyi agiklamakta

daha etkin oldugundan yonetim biliminde tercih edilmistir.

2.1.2. Organizasyonlara Kaos ve Karmasiklik Agisindan Bakig

Klasik yonetim anlayisinda bilimsel ydéntem etkilidir ve bilim her tirli bakig
acisini etkilemektedir. Degisme ve gelismelerde ana bakis agisi Newton fizigi
cercevesinde ve dogrusal iligkiler temelinde sebep sonug iligkilerini agiklama
dogrultusundadir. Bu bakis agisi daha sonra insan unsurunun 6nemli bir degisken
olarak kabul edildigi ve organizasyonlarin sosyal bir sistem olarak disunuldigu
dénemde de ve modern yonetim anlayigsinda da devam etmistir. Newton fizigi bakig
acisindan, degiskenler arasindaki iligkiler dogrusal ve deterministik oldugu igin bir
sistem igindeki herhangi bir degiskendeki degisiklik, degiskenin bir dnceki degerinin
dogal sonucu olarak kabul edilir, degiskenler daha sonraki dogrusal denklemler
yardimi ile tahmin edilebilir ve agiklanabilirdi. “Dogrusal sistemler grafiklerde bir
dogru seklinde gosterilir ve basit dogrusal neden-sonug iligkisi, “A'daki degisim B’de
orantil bir degisime neden olur” seklinde kolaylikla ifade edilebilir. Bu tur dogrusal
sistemlerde girdi ile ¢ikti arasinda bir oranti vardir. Dogrusal sistemlerde kuguk
nedenlerin etkisi klc¢uk, buydk nedenlerin etkisi blylUk olur. Ayrica, dogrusal

sistemler butin 6gelerin toplamina esittir, yani ne fazla ne de eksiktir. Bu nedenle,

4% Oge, a.g.e, 288
4" Kogel, a.g.e, 478
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dogrusal bir sistem kararlidir, ongorilebilir, kesindir ve dolayisiyla kaosa yer

vermez.”8

20. yuzylda kuresellesme, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler,
insan unsuruna verilen degerin eskiyle kiyaslanamayacak olgude artmasi ve her
seyin her seyle iliskisi oldugu yonundeki butlincul sistemsel anlayisin gelismesi
sonucu, kaos ve karmasiklk yaklasimi 1990’h yilarda yonetim ve organizasyon
alaninda kullanimaya baslanmistir. Klasik yonetim anlayisinin  uygulamalari
ginimuzin karmagik ve ongorulmesi zor olan isletme iligkilerini ve problemlerini
acikklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu da yonetimde paradigmanin degismesine
neden olmustur. Bu yeni paradigmada “yonetim anlayigi, i$ organizasyonunun
dinamik bir varlk olmasi nedeniyle, farkli arastirmalarla da olsa, pargalarin
davraniglarinin anlagilamayacagini kabul etmektedir. Butlne iliskin unsurlar arasi
davraniglar ile insana 6zgu davraniglardan kaynaklanan iligkilerin kaosu ortaya
cikarttigina inaniir. Diger yandan organizasyon dinamidi ve kaosun bir butin
halinde dikkate alinmasi, inceleme veya arastirmalarin tek boyutta bagimsiz olarak
yapllmasina engel teskil eder.”® Bu karmasiklk, TKY anlayisindaki kaizen
felsefesinin organizasyonlar agisindan onemini de ortaya koymaktadir. Olaylarin
tahmin edilememesi ve gevresel belirsizligin yuksek olmasi organizasyonlarin surekli
iyilestirmelerle kendilerini gelistirmeleri gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Boylece,
bu felsefeye de uygun olarak, en iyiyi yapmaya calisarak faaliyetlerine devam

edebileceklerdir.

Sonu¢ olarak Kaos ve karmasiklk yaklagiminin ana o6zellikleri asagidaki

sekilde 6zetlenebilmektedir;*°

e Degigkenler, sistem ici ve digi iligkilerinde dogrusallik yerine dogrusal
olmayan iligkiler Uzerine yogunlagmaktadir.

e Metodolojik olarak bu yaklagsim, bu iligkilerin dogrusal modellere ne kadar
uydugunu gostermeye calismaz. Dogrusal modelden uzaklagmay hata veya
aciklanamayan varyans olarak kabul etmez.

e Bu yaklasim dengeli sistemleri degil, dinamik sistemleri incelemektedir.
Dinamik sistemler, degigkenler arasi iligkilerin niteligi dolayisiyla, farkli

yonlerde degisebilmektedir. Bu da tahmini zorlagtirmaktadir.

4 James Gleick, Chaos: Making a New Science, Open Road Media, New York, 2011,p.25
“ Oge, a.g.e, s.292
%0 Kogel, a.g.e, s.478
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e Bu yaklasm sistem ve olguya butincll bir bakis acisiyla bakmaktadir.
CuUnku her olgu ve sistem, kendisinde daha blyuk sistem ve olgunun bir alt
parcasidir. Blylk ve batuncul bir ¢ergeveden bakip tium degiskenler arasi
iligkileri gérmeden, tek bir degiskeni ortadan ¢ikarip da ne yonde degistigini

incelemenin dogru sonug vermeyecegine inaniimaktadir.

Entegre yonetim kaos ve karmasa kuramina uygun bir tekniktir. Sistem
yaklasimina benzer olarak hem c¢evresel parametreler hem de isletme igi
degiskenler kontrol edilerek sinerji elde edilmeye caligimakta ve bdylece en iyi
performans elde edilerek degisimlerin isletme faaliyetlerine etkisi minimum seviye

indiriimeye caligilmaktadir.

Kaos kurami, yoneticilerin gelecekteki olaylari énceden tahmin edip kontrol
edebilecekleri ve istikrarli yapilari sirdurebilecekleri inancina dayali paradigmanin
iflas ettigini ve yerini, organizasyonlarin esnek, akici, ¢cevresel degisimlere hizli
uyum saglayabilen bir yonetim felsefesine biraktigini kabul etmektedir.5* Ctinkl bu
anlayigin organizasyonlarin turbulansl is ortamina ayak uydurmalari igin geligtirilen

yeni yonetim tekniklerini de agiklamada daha etkin model oldugu sdylenebilir.

2.2. YONETIM DONEMLERI VE YONETiIM DUSUNCESI

2.2.1. Kontrol Donemi (Fonksiyonel Yonetim)

Fayol tarafindan gelistirilen “yonetim sireci yaklasimi’, sadece organizasyon
ilkelerini  belilememis ayni zamanda yonetim isinin de bir sldre¢ oldugunu
vurgulamigtir. “Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim” adh kitabinda, yonetim
ilkelerini belirterek “gercekten de doga bilimleri kadar kesin olmasa bile, yonetimin,
dinyanin her tarafinda benzer nitelikler gdsteren bir sire¢ oldugu gergegini ortaya
koymus ve bunu herkese kabul ettirmistir. Yonetim sureci yaklagimi da tipki bilimsel
yonetim gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almigtir. Ancak yonetim
slreci yaklagsimi yalnizca organizasyonun statik yonind olusturan yapinin gesgitli
yonleriyle degil, ayni zamanda organizasyonun dinamik yoninu olusturan ydnetimin
butin alanlari ile ilgili belirli ilkeler gelistrmeye calismis olmasi agisindan da daha
kapsamli bir yaklasim olarak ortaya g¢ikmistir.”s2 Ozellikle yénetimin organizasyon

icindeki fonksiyonlarini belirtmesi ve bunu bir sire¢ olarak agiklamasi en 6nemli

51 Serif Simsek ve Adnan Celik, Yénetim ve Organizasyon, Egitim Yayinevi, Konya, 2015,s.19
52 Alptekin S6kmen, Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayincilik, Ankara, 2016,s.73
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yenilik olarak gortlmektedir. GunimUze kadar da bu siUre¢ bazi degisikliklerle
gegerliligini korumaktadir.
Fayol organizasyonlardaki fonksiyonlari asagidaki gibi siniflandirmaktadir;>3

o “Teknik faaliyetler”,

e “Ticari faaliyetler”,

o “Mali faaliyetler”,

e “Muhasebeye iligkin faaliyetler”,
e “Guvenlik faaliyetleri”,

o  “Yonetim faaliyetleri”.

“Fayola gore ortalama insan tembeldir, is yapmaktan kagmanin yollarini
arastirr. Bu nedenle, onlari yola getirecek kati ve misamasiz bir disiplin ve ceza
sisteminin planlamasina ve yururlige konulmasina gerek oldugunu 6ne surmektedir.
Yoneticiler astlarina givenmemeli, yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka
kontrolden gecirmelidir. Fayola gore, insanlar sorumluluktan kagmayl ve
yoneltiimeyi tercih ederler.”®*

Yoénetim ilkesi yaklasiminin sdylemi eger “organizasyon ilkelerini” takip
edersen hedeflere ulasirsin seklindedir. Dolayisiyla “organizasyon” ilkelerinin ve
planlarin dogru sekilde uygulanmasinin basariyi getirecegi felsefesi mevcuttur. Bu
sebeple, dogru bir kontrol sistemi olusturmak, yoénetim tarafindan gelistirilen

planlarin degerlendirilip gerekli dnlemlerin alinmasi igin gerekli gorulmektedir.

Fayol, Newton paradigmasina gore hazirlanan planlarin dogru bir sekilde
uygulandidi takdirde sonuglarin organizasyon planlarinda yer alan hedeflerle ayni
olacagini, dolayisiyla siki kontrollerle planlarin  uygulanmasinin  gerekliligini
belirtmektedir. Yukarida bahsedilen nedenlerden dolayi, bu déneme kontrol donemi
denilmektedir.

2.2.2. Siireglerle Yonetim(Giivence Donemi)

“Belirli bir girdiyi, mugterileri igin belirli bir dizi faydali ¢iktiya dénustiren;
tanmlanabilen, sinirlari  konulabilen, tekrarlanabilen, Olgllebilen, mutlaka bir

sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve birbirine bagli deder yaratan faaliyet dizini

% Simsek ve Celik,a.g.e, s.153
54 Eren, a.g.e, $5.26-27
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sureg yonetimi, surecleri yonetmek demektir. Sireglerle yonetim ise yonetim isini
slreglerle, baska bir deyisle slreglere odaklanarak yapmak anlamina gelmektedir.
Sireg yonetiminin kademeleri su sekilde siralanabilir”;>®

e Sureglerin Tanimlanmasi; sdreg¢ sinirlarinin, girdi-¢ikti, performans &lguleri
ve diger sureg¢ 6gelerinin belirlenmesi

e Sureg sahiplerinin, tedarikgi ve musterilerinin belirlenmesi

e Mdisgteri ihtiyaglarinin belirlenmesi

e Belirlenen performans kriterleri 1s1ginda surecin performansinin dlgilmesi

e Siurecin performansina gore surecte iyilestirmeler yapilmasi, gerekirse

slrecin yeniden tanimlanmasi

“Kritik sureclerin® belirlenmesi sureglerle ydnetim tekniginde yapilacak ilk
eylemdir. Cunkl kritik sUreclerde iyilestirme organizasyonun performansina daha
fazla etki edecektir. Bu sebeple hedeflerin belirlenmesinde etkili olan kritik streglerin

istenilen seviyeye ¢ikarimasi énem arz etmektedir.

Slre¢ yenilemede temel olan organizasyon yapilarinin degil Urtin ve hizmet
sureclerinin  sil bastan yeniden vyapilandirimasidir. “Sire¢ yenileme mevcut
durumun iyilestiriimesi veya duzeltimesi c¢alismasi degildir.” Surekli iyilestirme,
radikal degisim 6ngdren bir yonetim kavramidir.>®

Sure¢ yenileme caligmalarinin yiritilmesi safhalarina bakildiginda, birinci
asamada mevcut surecler belirlenir ve ardindan bu slreclerin isletme hedeflerine
ulasiimasindaki katkilari analiz edilir. Bu analiz sonucu yenilenecek veya revize
edilecek surecler saptanir. “Diger igler ve surecler musteri isteklerine en c¢abuk
cevap verecek tarzda yeniden dizenlenir ve gerekirse birlestirilir ve bu sekilde yeni

surecler olusturulur.”™’

Bu dénemde yonetim glvence olarak suregler vermekte, yonetim tarafindan,
eger suregler dogru yonetilirse, basarinin gelecedi dusunulmektedir. Eger slregler
dogru vyurutllirse bagarinin glvence altina alinmis oldugu dusuntlmektedir.

Dolayisiyla, bu déneme guvence doénemi denmektedir. Kontrol fonksiyonu bu

5 Fatih Kar Bir imalat isletmesinde Siireglerle Yénetim ve Uzman Sistem Uygulamasi, Fen Bilimleri
Enstitisl, Sakarya Universitesi, Sakarya, 2012, s.17 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans tezi)

56 Simsek ve Celik, a.g.e, $5.336-337

5 Kogel, a.g.e, s.403
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dénemde de slreglerin dogru bir sekilde uygulanmasi igin siki bir sekilde
uygulanmaktadir.

2.2.3. Sistem Yonetimi (Sistem Dénemi)

Sistem tabanli yonetim, yoOnetsel faaliyetlerin performansina butincul
yaklasimi vurgulamaktadir. Bu tdr bir yonetim, bir organizasyonun geleneksel
sinrrlar dahilinde gerceklesir, fakat ayni zamanda cevre ile etkilesime giriimektedir.
Bu yonetim sistemine gore metafor insan vicududur ve organizasyonlarda tipki

organizmalar gibi dis gevre ile etkilesim halindedir ve ondan etkilenmektedir.

Bu yaklasim organizasyonun kendi i¢ birimleriyle etkilesim halinde oldugunu ve bir
sistem olan organizasyonun da faaliyet gosterdigi cevreyle etkilesim halinde
oldugundan organizasyonun alt birimlerinin ¢evreyle uyum saglamasi igin gerekli
kontrollerin yapilmasi gerekliligini ifade etmektedir. Boylece klasik ve neo-klasik
kuramlarin aksine bu yaklasim organizasyonlari agik sistemler olarak géormektedir®e.

Sistem yaklagimi ile organizasyonun faaliyet gosterdigi ¢cevrenin de yonetim
tarafindan dikkate alinmasi gereg@i belirtimektedir. Cevreden girdi alip bunu ¢iktiya
ceviren igletmelerin cevresel parametrelerden etkilendigi, bu etkinin azaltimasi i¢in

cevreye uyum saglanmasi gerekliligi ortaya ¢ikmig gorunmektedir.

Genel olarak organizasyonlar icin sistem yaklasimi asagidaki gibidir.>®

58 S6kmen, a.g.e, 91
59 Kogel,a.g.e, s.251
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Sekil-1 Genel Olarak Sistem Yaklagimi

Sistem yaklasimi ydnetim dislince ve uygulamasina asagidaki katkilari

saglamigtir;®°

e Organizasyonlar gevreleri ile iligkili birer agik sistem olarak kabul gérmustur.

e Sistemi olusturan parcalar arasinda etkilesim vurgulanmigstir.

e Organizasyonu etkileyen degisken ve parametrelere buttincul bir bakis agisi
ile bakimigtir.

e Geleneksel ve insan iligkileri ydnetim kuramlarinin éneri, bulgu ve 6zellikleri
daha iyi degerlendirilip, bunlarin Ustlinlik ve zayiflklarinin karsilastirimasi
saglanabilmistir.

e Sistem yaklagsimi ile yonetsel dusinceye yeni ve oldukga degisik bir bakis
acisi gelmistir; yoneticilerin kullanabilecedi kavram ve araglarin sayisi

artmigtir.

60 Simsek ve Celik, a.g.e, s.197
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Sistem yaklagimi yonetimin bakis acisini biraz daha genigletmis ve bu bakis
acisina daha onceki yonetim teknikleri timuyle terkediimeden, basta ¢evresel etkiler
olmak Uzere, bazi ilaveler yapildidi sdylenebilmektedir.

2.2.4. Entegre YonetimDonemi

Yonetim sistemlerinin tek tek uygulanmasi “gereksiz tekrarlar, ydnetim
zorlugu, degisime karsi gerekli esneklik ve hizin saglanamamasi gibi temel ve sik¢a
kargillagilan problemlere neden olmaktadir. Bunlarin yaninda yonetim sistemlerinin
kurulumu ve belgelendirimesi ayri ayr gergeklestidinde yapilan harcamalar
artmaktadir. Entegre bir yonetim sisteminin olusturulmasi organizasyonlar igin tek
tek belgelendirme ile ekonomik avantaj saglamaktadir.”s® Bu sistemin temelinin
surecler ve sireglerin entegrasyonu oldugu séylenebilir. Yonetim fonksiyonu da bir
suire¢ oldugundan entegre bir yonetim sistemi icin bu sureglerin entegrasyonu

etkinlik acisindan énem arz etmektedir.

2.2.4.1. Yonetim ve Entegrasyon

Yoneticileri farkllagtiran o6zelliklerinden biri de sinerji elde etmek olarak
gorulmektedir. Sinerji elde etmek iginde yonetimde entegrasyonun o6nemli rol
oynadigl kabul edilmektedir.

2.2.4.1.1. Yonetim Siire¢lerinin Entegrasyonu

Yonetim sdreglerinin entegrasyonu belirsizlik ortaminda faaliyet gosteren
isletmelerin organizasyonlarin degiskenlerin ve parametrelerin etkilerini azaltmak
amaciyla kullanimaktadir.

2.2.4.1.1.1. Yonetim Siireci ve Entegrasyonel Karakteri

Yonetim ve organizasyon literatirinde hem bilimsel hem de uygulamada
yonetim surecinin tanimina ve sekline yonelik iki etkin yaklagim goérulmektedir; H.
Fayol tarafindan geligtirilen yonetim sureci yaklasimi digeri de E.W. Deming
tarafindan gelistirilen PUKO (planla-uygula-kontrol et-dnlem al) déngusudiir.

61 Aysegll Kuru ve Besim Akin, “Entegre Yonetim Sistemlerinde Cok Kriterli Karar Verme Tekniklerinin
Kullanimina Yonelik Yaklagimlar ve Uygulamalar”, Marmara Universitesi E-dergi, http:/e-
dergi.marmara.edu.tr/maruoneri/article/view/1012000215/1012000208, (Erigim tarihi: 17.09.2016)
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Yirminci yuzyilin baginda geligtirilen ve yodneticilerin is esaslarinin pratik
aciklamalari olan ydnetim sureci yaklagsimi yaygin bir uygulama olarak gunimuze
kadar ulasmistir. “Yonetim sureci yaklasiminda yonetim faaliyetleri bir sureg
seklinde olusur. Bu surecin baglca safhalari planlama, organizasyon, yurutme
(emir-komuta), koordinasyon ve kontroldir. Bazen egitim ve yetistirme de ayri bir
fonksiyon olarak bu sirece dahil edilebilmektedir.”®?

Yonetim slreci yaklasiminda yodnetim sureci fonksiyonlarinin entegrasyon

Ozelliklerini asagidaki faktorlerle agiklamak mumkundur;

e Ardisklk (sira) faktorl: Yonetici aktivitelerinin ardisik uygulamasinin bir
sonucu olarak yénetim fonksiyonlari arasinda olusan iliskiler vardir.

e Entegre yonetici fonksiyonlari faktorl: Yonetim slreci yaklagimindaki
yOnetici fonksiyonlarinin her birinin uygulanmasi bir sonraki fonksiyonla iligkili
oldugundan entegrasyon surece etki eder.

e Geri besleme (bilgilendirme) faktort: Kontrol fonksiyonu yonetim surecinin

uygulanmasinin ilk asamalarina bilgi aktarmi ile ilgilidir.

Yonetim sureci yaklasiminda fonksiyonlar ardisik bir sira ile uygulandigindan
fonksiyonlar arasindaki iliskileri belirleyip sirasina goére bunlari butinlestirmek
entegrasyonun temelini olugturmaktadir. Ayrica, yll sonundaki kontrol fonksiyonu
sayesinde plan ve diger fonksiyonlar arasindaki entegrasyon saglanarak bir sonraki
doéneme yansitilabilmektedir.

r= —*m_) B Fonksiyonu C Fonksiyonu |

Ardisik Islem Geri Besleme Bitinleyici Fonksiyonlar

62 Kogel, a.g.e, s.211
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Sekil-2 Yonetim Sirecinde Entegrasyon Faktorleri®®

E.W. Deming’in déngusu H.Fayol'in teorisine ilging bir ilave getirmektedir.
Fayol genel olarak yonetim faaliyetlerini kendi butinltgu icerisinde yogunlasirken,
Deming bu tur aktivitelerin hi¢ bitmeyen déngusel dogasini vurgulamaktadir. Bu
nedenle, Fayol'un ydnetim sureci Deming’'in ddngusunin s6zll ifadesidir. Bu dongu
Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al (Plan-Do-Study-Act) seklinde dort aktiviteden

olusur. Dénguntn her bir evresinin hedefleri asagidaki sekildedir:

e Planlama: Ama¢ mevcut durumun analiz edilmesi ile degisikliklerin ve
iyilestirmelerin planlanmasidir. Olasi sonuglara da dikkat etmek gerekir.
Bunun o&tesinde planlama, dedisiklikler icin bir program belirlemeyi ve bu
programi izleme ve degerlendirme yontemlerini igermektedir.

e Uygula: Bu kisim genellikle pilot uygulama seklini almaktadir.

e Kontrol et: Amag, uygulanan degisimlerin sonuglarinin kapsamli bir
caligmasidir ve uygulamanin etkinligi ile ilgili sonuglarin formule edilmesidir.

e Onlem al: Bu kismin amaci onerilen bir ¢ézimin igletme genelinde

uygulanmasi i¢in standartlarinin uygun aktivitelere programlanmasidir.

PUKO sayesinde siireglerin gelistirimesi organizasyon performansinin
arttinimasinda surekliligi saglayabilmektedir. Bu sayede organizasyon suregleri
cevresindeki gelismelere uyum saglayacak sekilde surekli gelistirilerek organizasyon

performansinin artmasina katki saglanmaktadir.

Deming modelinin pratikteki uygulamasinda yonetim sirecinin sadece kendisi
entegrasyona girmekle kalmaz, ayrica yonetim ve emek veya yonetimsel ve islevsel
aktiviteler de entegrasyona dahil olurlar. Deming modelinin uygulamasi, iyilestirme
faaliyetlerine konu olan sorunlarin ciddiyetine ve kapsamina bagh olarak farkli
entegrasyon sekillerinin  olusumuna olanak saglayabilmektedir (stratejik veya
yonetim sorunlari, Uretim veya satigla ilgili sorunlar, vs.). Tanimi geredi bu model,
surekli bir iyilestirme plani icermelidir. Bu nedenle, Deming’in donglisu iginde

entegrasyon, belirleyici ve gelistirici bir karakter olarak yer almaktadir.®*

63 Marek Bugdol ve Piotry Jedynak, Integrated Management System, Springer, Switzerland, 2015,

p.2
64 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.3
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2.2.4.1.1.2. Yonetim Sureclerinin Entegrasyonel Rolu

Yonetim sUreglerinin entegrasyonu sonucu elde edilecek faydalar oldugu
soylenmektedir. Bu sebeple entegrasyon yoneticiler icin onem arz etmektedir.

2.2.4.1.1.2.1. Planlamanin Entegrasyon Uzerindeki Rolii

Planlama, organizasyonel hedeflere “ulasmak” amacina yonelik olarak
yapllacak islerin belirlendigi asamadir. Bu asamada organizasyonlar planlama
yapabilmek i¢in “bilgi toplamaktadirlar’. Planlama sureci, stratejik ydnetimin en temel
fonksiyonudur ve yonetim siireci igin baslangic teskil etmektedir.®> Dolayisiyla, iyi bir
plan yonetim slrecinin basarisi icin anahtar rol oynamaktadir. Planin uygulanabilir

olmasi etkinligini arttirmaktadir.

Planlama surecinde entegrasyonu olusturan iki boyut mevcuttur; zaman
boyutu ve hiyerarsik boyut. Zaman boyutu, yilllk planlama boyutu ile stratejik
planlama boyutu arasindaki  kargikli  dinamik iligkiyi ~ vurgulamaktadir.
Organizasyonun planlarinin sidresi organizasyonel ve yonetimsel etkenlere bagli
olarak degisebilmesine ragmen planlama siniflandirmasi kisa, orta ve uzun dénem
surelerine gore yapimaktadir. Belirlenen planlama donemleri igerisindeki planlama

faaliyetlerinin strekli entegrasyonu;®

e Belirsizligi azaltabilr ve kacinimaz degisimin gindeme alnmasina (ele
alinmasina) yardimci olabilir.

e Cazip wuzun vadeli firsatlarin belirlenmesine ve bu firsatlardan
faydalaniimasina olanak saglayabilmektedir.

o Kaynaklarin dagtimasini iyilestirebilmektedir.

e Ciktlarn kontrol etmektedir ve organizasyonun stratejik hedeflerine uygun
kabul edilebilir pozitif sonuglar saglamaktadir.

e Organizasyona daha verimli bir sekilde fonksiyonlari yerine getirme imkani

sunabilmektedir.

8 Nurullah Geng, Yénetim ve Organizasyon, Secgkin Yayincilik, Ankara, 2012,s.144
6 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.3

35



Planlama fonksiyonunun dider yonetim suregleri ile entegrasyonu hem
organizasyon i¢i degiskenler hem de organizasyonun faaliyet gosterdigi ¢evrenin

parametreleri g6z éninde bulundurmakla mimkin oldugu sdylenebilmektedir.

Stratejik planlama ile ilgili entegrasyonun oOlgulebilir diger bir etkisi de bir
organizasyonun degerindeki yukselmedir. EJer organizasyonun degerinde artis
sektor ortalamasinin Ustlnde ise stratejik planlamanin basarisinda s6z edilebilir.

Planlama, kaynaklarin kullanimi ile ilgili olduguna gore, mevcut kaynaklarin
dogru ve yerinde kullanmi hedeflere ulagsma noktasinda daha etkin sonuglar
doguracaktir. Planli amagclar ile ilgili olarak, planlamanin dolayli etkilerinden biri de
organizasyon kaynaklarinin entegrasyonudur.

Entegrasyonun bahsedilen zamansal boyutunun haricinde, hiyerarsik
boyutunun da dikkatle Uzerinde durulmaldir. Bu boyut icerisindeki planlama
entegrasyonunu ¢ok enteresan bir sergileme sekli de Japon Hoshin Kanri
metodudur. Hoshin Kanri’'de, uzun vadeli planlama, is sisteminin izlenmesinden elde
edilen bilgiye dayandigindan; planlama sureci kendini uyarlama ve is sistemindeki
degisikliklere yanit verme yeterligine sahip olmaldir. Bu ig sistemini yonetiminin,
sistem planinin aksamaya baglayip baglamadigi ve duzeltimesi ve degistiriimesi
gerekip gerekmedigini gosterecek duzenli bir gdzden gegirme ya da degerlendirme
unsurunu icermesi gerektigi anlamina gelmektedir. Bunun sonucu olarak, Hoshin,
sirket yonetim surecinin surekli iyilestirimesine olanak veren bir arag olmaktadir ve
is dunyasindaki degisim rlzgarlarina surekli yanit verilmesine izin veren bir geri
bildirim doéngusu islevi gérmektedir. “Hoshin Kanri (stratejik yon), surekli iyilestirmeyi
yonetmek Uzere Ust ydnetimden orta kademe ydnetime, oradan da yasama
gecirmek i¢in uygulama takimlarna dogrudur. Uygulama takimlarinin hem
ilerlemelerini hem de planlama sistemlerinin bagarisini gérmek amaciyla bir gézden
gecirme surecinden yararlaniimaktadir. Bu Ug¢ grup arasinda hedef, dl¢it ve gdzden
gecirme sistemini olusturmak ve benimsetmek igin ‘top atip tutma’ metaforu
kullanimaktadir. Bdylece hem yukaridan asadiya hem de asagidan yukariya bilgi
aktarmi sayesinde entegrasyon saglanmaktadir.”®” Bu sayede, planlama
asamasindaki katlimla amag birligi saglanarak yoneltme fonksiyonu ile planlama
arasinda entegrasyon saglanabilmektedir.

7 Akao, a.g.e, ss.22-24
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HK metodundaki entegre yaklasimin uygulanmasi sayesinde asagidaki
avantajlar saglanabilmektedir;%®

e Calisanlarin aidiyeti,

e Calisan gruplari arasindaki iligkilerin gelismesi,

e Catisma konularinin ortadan kalkmasi,

e Uygulamaya iligkin bariyerlerin belirlenmesi ve ortadan kaldirimasi,

e Halen uygulamada olan projelerle ilgili yonetim ve c¢alisanlar arasinda
gelismig bir bilgi akisl,

¢ Mevcut firsatlara nispi olarak daha hizli tepki verebilme.

Saglanan bu faydalar isletme performansini arttirarak finansal hedeflere de

ulasiimasini kolaylastirmaktadir.

2.2.4.1.1.2.2. Kontrolun Entegre Edici Rolu

Kontrol fonksiyonu, planlamanin hangi dizeyde gerceklestigini ortaya
clkarmaktadir. Kontrol fonksiyonun amaci, “organizasyon fonksiyonunun yerine
getiriimesi sonucunda, mal ve hizmet Ureten igletmenin bu faaliyetlerinin plana

uygun olup olmadidini arastirmak ve dizeltici tedbirler almaktir.”®°

Klasik yaklasimda kontrol fonksiyonu ardigik olarak en son uygulanan
fonksiyondur ve entegrasyon planlama ve uygulamasinin hedeflere uygunlugu
noktasinda gergeklesmektedir.

Cagdas yonetim anlayisinda ise fonksiyonlarin bitmeyen donguisi so6z
konusudur. Hem Deming’in yonetim fonksiyonlari dongisiunde hem de Hoshin Kanri
déngusunde yonetim fonksiyonlari ardigik bir sekilde uygulanmamakta ve kontrol
fonksiyonu planlama 6ncesi uygulanarak entegrasyon saglanmaktadir.

Hoshin Kanri yonetim pusulasinda planlama asamasinda eylem planindaki her
bir eylem admmina yobnelik olarak kontrol unsurlari ve kontrol noktalar
belirlenmektedir. Boylece kontrol fonksiyonu hem planlama 6ncesi hem planlama
asamasinda hem de ybneltme ve koordinasyon asamalarinda kullanilarak

entegrasyon dizeyi arttirimaktadir.

68 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.5-6
69 Geng, a.g.e, s.174
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2.2.4.1.1.2.3. Koordinasyonun Entegre Edici Roli

Yonetimin temel fonksiyonlarindan olan “koordinasyon”, farkli faaliyetlerin
birlestirilerek organizasyon hedeflerini gerceklestirecek bicimde “uyumlu” hale
getiriimesi olarak tanimlanabilmektedir. Baska bir ifade ile organizasyonun kendi
hiyerarsik yapisi icinde bireylerin, departmanlarin ve tum organizasyon c¢abalarinin
sinerji yaratacak sekilde uyumlastirimasidir.”

GuUnumuzde globallesme ve artan rekabet sonucu igletmeler arasi isbirlikleri
pratik bir ¢6zUm olarak uygulanmaktadir. Bu da yonetimde koordinasyonun dnemini
arttirmaktadir. Ozellikle, dis kaynak kullanimi ve isletmelerin satin alma ve birlesme
teknigini kullanmasi koordinasyonu bazen yoneticinin en temel gorevi haline
getirmektedir. Bu tekniklerin uygulanmasinda network yaklagsimi ve e-igletme
uygulamalari koordinasyon fonksiyonunun etkin bir sekilde yerine getiriimesinde ve
isletmelerin bu yeni organizasyon sekline entegre olmalarinda 6nemli rol

oynamaktadir.

Organizasyonlarda koordinasyon fonksiyonun etkin bir sekilde uygulanmasi

“asagidaki bes ortak anlayisa bagh bulunmaktadir.”’

e Paylasilan disinme yontemleri
e Paylasilan operasyon yontemleri
o Paylagilan bilgi

e Paylasilan hedefler

e Given.

isbirlikleri, ortak anlayis saglanmadiginda organizasyonlar icin arzulanan
hedeflere ulagsiimasini giiglestirebilmektedir. Ozellikle, giivenin ortak bir anlayisin

gelismesinde temel teskil ettigi sdylenebilmektedir.

0 Geng, a.g.e, $s.170-171
1 Miia Jaatinen and Rita Liavikka, “Common understanding as a basis for coordination”, Corporate
Communications: An International Journal, cilt:13, 147-167,s. 151

38


http://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&sqi=2&ved=0ahUKEwjD2IyQwr3QAhWBCcAKHQDdAZgQFggrMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.emeraldinsight.com%2Fjournal%2Fccij&usg=AFQjCNG2A5xfD9Cp7YwxwjFsmH0QvJ9cgQ&bvm=bv.139250283,bs.1,d.d2s
http://www.google.com.tr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&sqi=2&ved=0ahUKEwjD2IyQwr3QAhWBCcAKHQDdAZgQFggrMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.emeraldinsight.com%2Fjournal%2Fccij&usg=AFQjCNG2A5xfD9Cp7YwxwjFsmH0QvJ9cgQ&bvm=bv.139250283,bs.1,d.d2s

2.2.4.1.1.2.4. Organizasyonun Entegrasyonel Fonksiyonlari

2.2.4.1.1.2.4.1. Organizasyon igi iletigim

Pratikte, i¢ iletisim birgok formda ve sekilde gergeklesebilmektedir. Es zamanl
olarak iletisim sureglerinin ¢ok disiplinli bir yapisi oldugu farz edilirse, i¢ iletisimin
tamamlayici ¢aligma alanlari da bilinmelidir ki, bu ¢aligma alanlarinin daha sonra

iletisimin entegrasyonunda kullanimasi mimkin olsun.

ic iletisimi asagidaki ¢alisma alanlarina ayrilabilir:72

e sletme lletisimi: Bu iletisim sekli, kar elde etmek icin mal ve hizmet
saglayarak ihtiyag ve istekleri karsilayan faaliyetlerin ylrttiimesinde dil,
sembol ve isaretlerin kullanimi, uyarlanmasi ve olusturuimasi galismasi
olarak tanimlanabilir.

e Yonetim lletisimi: Bu iletisim seklinde temel hedef, rekabetci isletme
cevresindeki yonetim faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini artiran bilginin
saglanmasi ve yayginlagtirimasidr.

e Kurum iletisimi: Bu tir iletisim, bir organizasyonda ig iletisimin profesyonel ve
resmi iglevlerini yerine getirir. Bir organizasyonda her turld iletisim sUrecine
iliskin bir semsiye olugturmaktadir.

e Organizasyonel iletisim: Bu tir iletisim, iletisim sureglerinin, sembolik
nitelikleri de dahil olmak Uzere, organizasyonel davraniglari etkileyen bir

baglamin anlasiimasiyla ilgilidir.

Cesitli iletisim alanlarinin bir araya toplanmasindan olusan i¢ iletisim, tim
resmi ve gayri resmi iletisim gorevleriyle ilgili olarak bir organizasyonun uzmanlari,
yoneticileri ve c¢aligsanlar icin isletme yonergelerinin énemli bilesenlerini icerme
avantajina sahiptir. Ginimuzde i¢ iletisimin en 6nemli unsurlarindan biri de e-
isletme uygulamalaridir. Hem ortak kullanima agik uygulamalar vasitasiyla tek yonla
iletisim hem de intranet gibi uygulamalarla iki yonlu iletisim istenilen hizda ve
etkinlikte saglanabilmektedir. Bu uygulamalar ayni zamanda i¢ iletisimi de entegre
etmektedir.

2 HannaKalla, “Integrated Internal Communications: A Multidisciplinary Perspective”, Corporate
Communication International Journal, 2005, cilt:10, 302—-314,s.306.
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22.41.1.2.4.2. Tesis Yonetimi

Tesis yonetimi birgok disiplini barindiran kismen yeni bir fonksiyondur ve tesis
yénetiminin amaci insanlarin, yerlerin, sireclerin ve teknolojilerin entegrasyonu
yoluyla isletme galigma ortaminin iglevselligini saglamaktir. “Organizasyonlarin asil
faaliyetleriyle dogrudan ilgisi olmayan alanlarda sunulan destek hizmetlerinin,
musteri memnuniyetini 6n plana c¢ikararak verimlilik ve katma deger artislar
saglayacak sekilde entegre edilmesidir.””® Bir baska ifadeyle tesis yonetimi
organizasyonun temel yetenekleri icin destekleyici bir fonksiyonudur. Tesis yonetimi
organizasyon yapisinin, mimarinin, davranig bilimlerinin ve muhendislik bilimlerinin
entegrasyonunu kapsamaktadir. Asagidaki sekil-3 tesis yodnetiminin genel bir

modelini sunmaktadir;’*

TEMEL DESTEK
SUREGLER SUREGLERI

(0)

R

G STRATEJIK T

A E

; -
o~ A

: < - =) R

Z | & TAKTIK £ |

A S 3 K

s $

Y i

g OPERASYONEL

TEMEL TESIS
FAALIYETLER HIZMETLERI

ANLASMA

Sekil-3 Tesis Yonetiminin Genel Modeli

3 Kathy O. Roper ve Richard Payant P., The Facility Management Handbook, Amacom, New York,
2014,p.4
74 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.12
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Organizasyonun tesisleri ana faaliyetleri destekleyecek sekilde planlanirsa
organizasyon performansina da olumlu katki saglayacagi sdylenebilir.

Tesis yonetimi, temel sdlreclerin yurutiimesini destekleyecekse planlama
suregleriyle, ozellikle de stratejik planlama ile entegre olmalidir. Tesis ydnetimi

planlama tipleri agagidaki tabloda gosterilmistir.”™

Tablo-2 Tesis Planlama Cesitleri

Belirsizlik Komplekslik | Hatalar igin cezalar
derecesi derecesi
Stratejik planlama Cok yuksek Cok yuksek | Muhtemel kayip/iflas
Operasyonel planlama | Kisa doénemde | Dusuk Kisa donem

disuk, planlama

suUresi  arttikca

yukseliyor
Proje planlamasi Projeye bagl | Yuksek-orta | Sermaye kaybi veya
olarak degisiyor. firsatin kagirimasi

2.2.4.1.1.2.4.3. Performans Yonetimi

Performans yodnetimi (PM), kéra, yatrrm geri donusine ya da igletme
maliyetlerine uygulanabilecek olan temel performans gdstergeleri vasitasiyla bir
organizasyonun verimliliginin kontroline ve idare edilmesine olanak saglayan bir
fonksiyondur. Bir baska tanima gore paydaslarin isteklerinin karsilanmasi amaciyla
stratejilerin formule edilmesine, uygulanmasina ve degistiriimesine olanak saglayan
suregtir. Amaci, organizasyonun etkinligini arttirarak daha iyi sonuglar elde etmektir.
Performans dlgiimunden performans ydnetimine evrim, Kaplan ve Norton tarafindan
aciklandigi gibi Balanced Scorceard'in evrimiyle mukemmel bir sekilde izah
edilmektedir. Balanced Scorecard ile butge yonetim sireglerinin merkezine alinmig
ve yeni stratejik yonetim siregleri igin operasyon sistemi olmustur.”® Bu yonetim
teknigi performansi sadece finansal gostergelerle sinirlandirmamig, musterilerle ilgili

gostergeler, slreclerle ilgili gdstergeler ve calisanlarla ilgili gostergeler olmak Uzere

> Edmond P. Rondeau vd., Facility Management, Wiley, New Jersey, 2006, p.70
6 \erweire Kurt and Lutgard Van Den Berghe, Integrated Performance Management, Sage, Londan,
2004,p.37
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dort farkll boyutta performansi 6lgmustur. Bu ydntemle de daha gercekgi performans

OlcUmU gergeklestigi sdylenebilmektedir.

Performans Yonetiminin gelisiminde, Kaplan ve Norton tarafindan ortaya
konulan Balanced Scorecard bir ¢igir acmistir. Kapsadigi oOzellikler asagida
verilmektedir;””

e Stratejik planlamaya farkli bir yaklagsim ve bir organizasyonun yeniden
yapllandirimasi,

e Bir organizasyonun 6z varliklarinin degerlendirimesinde yeni formdller,

e Odillendirme sistemleri ile performans dlgimlerinin bir kombinasyonu,

e Insan sermayesine ve gelisimine yénelik daha giiclii bir oryantasyon,

e Musteri memnuniyetine yonelik gugclu bir yonlendirme.

Entegre performans yonetiminde, organizasyonun stratejileri ile kritik
fonksiyonlar iligkilendiriimelidir ki rekabet avantajl ve uzun dénem buyime
saglanabilsin. Dolayisiyla, uzun donem strateji ile operasyonel performans arasinda

entegrasyonun saglanmasi hayati 6nem tasimaktadir.

Mintzberg tarafindan bir organizasyonun o6nemli etkili bilesenlerinden biri
olarak tanimlanan koordinasyon mekanizmasi, performans ydnetiminin gelisiminin
ikinci kaynagi olarak gorulmektedir. Bu koordinasyon U¢ mekanizma Uzerine
temellendirilmistir: karsiliklh uyum, dogrudan denetim, ve calisanlarin becerisi, is

surecleri ve ¢iktilarinin  standardizasyonu.

2.2.41.1.2.4.4. Entegre Organizasyon Yapilarinin 6zellikleri

Entegre olmus organizasyonlarin belirli ézellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelikler

asagidaki gibidir;

A. Organizasyon Yapisinin Belirsiz Cevreye Gore Uyarlanmasi: Gunimuzde
teknolojinin  hizla degismesi, globallesme sonucu ekonomik sinirlarin ortadan
kalkmasi, igletmelerin daha belirsiz bir ¢evrede faaliyet gdstermelerine neden
olabilmektedir. Entegre olmus organizasyon yapisinin da bu hizli degisen cevreye
en c¢abuk uyum saglayacak sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle,

7 Bjorn Andersen vd., “Holistic Performance Management: An Integrated Framewok”, International
Journal Productivity of Performance Management, 2006, cilt:55, 61-78, s.64.
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gunumuzde organizasyon ¢evresi daha ¢ok tehlikeli ve ayni zamanda firsat sunacak
kadar geniglemistir.

Cevresel belirsizligin artmasi organizasyonlar Gzerinde asagidaki degisikliklere

neden olmustur;”®

e Basit ve yalin organizasyon yapisi.

e Dis kaynak kullanimi. Dis kaynak kullanimi sonucu ortaya c¢ikan sebeke
organizasyonlar.

o Cevresel belirsizlik sebebiyle riskin paylasimasina yonelik organizasyonlarin
isbirligine gitmesi. Bunun sonucu olusan sanal organizasyonlar.

e Basit ve esnek calisma kurallarinin olusturulmasi.

e Calisanlarin katliminin arttirimasi.

e Yerinden yonetimin (merkezi olmayan yonetim) artmasi.

e Ogrenen organizasyon felsefesinin uygulanmasi.

B. Musteri Odakli Olmak: Bir organizasyonun stratejisinin basarisinin
organizasyon yapislyla dnemli derecede belirlendigi varsaymindan, eger bir strateji
musterilerin gereksinimlerinin karsilanmasina dayaniyorsa, organizasyon yapisi
bunu kolaylastirmalidir. Ornegin TKY, organizasyon cgalisanlarinin aktif katlimi ile
musterileri memnun ederek amaclara ulasiimasidir. Burada bahsedilen kalite, bir

malin veya hizmetin tlketici isteklerine uygunluk derecesidir.

Musteri odakli bir organizasyon yapisinin bazi o6zellikleri agagidaki gibidir;™

e Ogrenen organizasyon felsefesine dayali bir yapi.

e Calisanlarin glglendiriimesi ve 6neri sisteminin kurulmasi.

e Tedarikgileri ve musgterileri ile iligki icinde bulunmak i¢in bilgi yonetim sistemi
olusturmak,

e Calisanlari motive etmek igin 6dil sistemi olusturmak,

e Yatay koordinasyonun arttiriimasi.

78 Kogel,a.g.e, s.371
" Eren, a.g.e, s.119

43



C. Organizasyonel Performansi Desteklemek: Organizasyon performansini
destekleyen organizasyon yapilarinda énemli olan bir kavramda Urin/hizmet yagsam
dongusudir. Bu yasam dongusu bagslangig, gelisme, olgunlasma evrelerinden
olusmaktadir. Eger Urin veya hizmeti tamamlama asamasini dort safhada
disundrsek (fikir, tasarim, dretim ve dagitim ve destek hizmetleri) organizasyon
yapisi bu evrelerde yeni Urin ve olgunlasma safhalarinda farkli olacaktir. Yeni
Urinde organizasyonda daha ¢ok suregler musteri ilgisini belirlemek igin
yapllandirilirken, olgunlasma safhasinda potansiyel Urin gelistirme icin
musgterilerden gelen geri bildirimler 6nemli olacaktr. Bu vyapilarin nitelikleri

baslangi¢, gelisme ve olgunlasma evrelerinde farkli olmalidir.8°

Son olarak, organizasyon yapisinin performansi arttrmaya katkida bulunmasi
icin 6grenmeye yonelik olmasi gerekmektedir. Yani yapinin 6grenen organizasyon
yapisina uygun olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in kathmin saglanmasi, yalin bir
organizasyon yapisi ve yerinden yonetimin (ademi merkezlesme) uygulanmasi
gerekmektedir.

D. Strateji Uygulamalarinin Desteklenmesi: Organizasyon yapisinin 6zelligi
dogrudan kaynak tabanli yaklasimi ifade etmektedir. Organizasyon stratejisinin
olusturulmasi, kaynaklar, yetenekler, rekabet avantaji ve karllik arasindaki iligkilerin
anlagimasini gerektirmektedir. Bir organizasyonun stratejisi, 6nemli odl¢ide
kaynaklarina baghdir. Bu baglamda, bir organizasyon yapisinin gifte fonksiyonu
belirgin hale gelmektedir. Bir yandan organizasyon yapisi maddi olmayan
kaynaklarla butinlesmeli bir yandan da dider kaynaklar Uzerinde etki yaratmak igin

bir arag olabilmelidir.

Dolayisiyla, yukarida belirtilen niteliklere sahip organizasyon yapilari
entegrasyonun yerine getirimesine olanak taniyan tutarlilik ile karakterize
edilmelidir. Buradan anlasilan organizasyon yapisinin entegre fonksiyonu sadece i¢

boyuta degil dis boyuta (organizasyon ¢evresi) da sahiptir.8*

2.2.4.1.2. Yonetimde Sinerji Etkisi ve Entegrasyon

Yonetim uygulamalari, sinerjiyi sireclerin etkinligi, kaynaklarin dagilimi, sistem

icinde meydana gelen iligkilerin ve bagmliliklarin analiz edilmesi ihtiyacini

8 Michael J. Dreikorn, The Synergy of One, Asq Quality Press, Wisconsin, 2004,p.27
81 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.23
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vurgulayarak tanimlamaktadir. Su anda yonetim uygulamalari i¢cin en onemli
meydan okumalardan biri gesitli kalite ydnetim sistemleri arasinda sineriji etkileri elde
etmektir. Bununla birlikte, yonetim uygulamalari entegre yonetim sisteminin her
zaman sinerji ile sonuglanmadigini ortaya koymaktadir; her zaman hedefleri, bilgileri
ve operasyonu entegre etmek mumkun degildir ve hatta bazi kogullarda burokratik
problemler gozle gorulur sekilde artmaktadir. Sinerjinin olumlu sonuglarini elde
etmek her zaman mUmkln degildir; entegrasyonu ve akabinde sinerjiyi destekleyen
kosullarin saglanmasinin énemini akilda tutmak kadar sinerji etkisinin bir sinirinin

oldugunu da unutmamak gerekmektedir.8?

Ansoff sinerjiyi “butinun, pargalarinin bir araya gelerek tek baslarina ortaya
clkaracadi etkiden daha fazla bir etki ortaya ¢cikarmasi’ olarak nitelendirmektedir.®®
Gorulecegi Uzere sinerji uzun zamandir insan tarafindan bilinen bir olgudur. Yine de,
sinerji etkisini yakalamanin kolay bir is olmadidi ve yonetim alaninda bu olguyu

basaril bir sekilde elde eden yoneticilerin fark yarattigi sdylenebilmektedir.

Bu ana kadar yapilan arastirmalar entegrasyonla ile sinerji arasinda direk bir
iliski oldugunu gdstermektedir. Entegrasyon ile sinerji arasindaki iliskinin kapsamini
sunlar olusturmaktadir; Organizasyon igindeki birimlerin birbirlerini tamamlamalari,
birbirleri ile entegrasyonu ve bu birimlerin 6zerklikleri arasindaki iliski, yatay ve dikey
entegrasyonla sinerji arasindaki iliski, tedarik zinciri iginde ¢esitli kuruluglar
arasindaki isbirliginden kaynaklanan sinerji etkisi ve farklh yonetim teknikleri
arasindaki entegrasyon.?* Burada deger zincirinde iki firmadan ziyade bir ¢ok
isletmenin igbirligi s6z konusu oldugunda sinerji ile sonuglanmasi daha mantikl hale

gelmektedir.

Genel olarak yonetim metotlarinin ve anlayiglarinin kombinasyonunun sineriji
ile sonuglanmasi gerektidine inanimaktadir. Bu sebeple, yonetim bilimi
uygulayicilari TQM, yeniden yapillanma (reengineering), yalin dretim veya kurumsal
sosyal sorumluluk duslncelerini bir araya getirmek icin sayisiz tesebbiste
bulunmuglardir. Ayni zamanda, bu uygulayicilar TQM ve sdrdurulebilir buyime

goruslerinin  birlestiriimesinin  bir sonucu olarak sinerji etkisini saglamanin

8 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, 2015, p.27

8 Mahmut Ozdevecioglu ve Fatma ince Balc, “Kiiltiirel Sinerji Yénetimi: Kavramsal Cergeve”, Erciyes
Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 2011, 27-45,s.29

8 Zoltan Raluca, “The Synergy Issues in Organizations’ Strategies in a Global Economy”, Economic
Science Series, 2011, Cilt: 11, 2359-2365s5.2362
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olasiliklarini arastirmaktadirlar.®®> Yoénetim tekniklerinin en iyi yonlerini alarak yonetim
alaninda sinerji yakalamanin da bir ydnetim becerisi oldugu ve ydnetim alaninda
fark yaratmanin sinerji yakalamaktan gegctigi sdylenebilmektedir.

2.2.4.2. Entegrasyonun Basarisi igin Temel Kosullar

Bu kisim entegrasyon slrecinin basarili olabilmesi igin gerekli kosullarin
saglanmasi ile ilgilidir. Bu kosullardan en 6énemlisi glivendir. Son yillarda bu kavram
yonetim biliminde populer bir hale gelmistir. Yonetim bilimi alaninda yazilan
makaleler insanlar, yonetim suregleri, organizasyon c¢evresi ile iligkilerin yonetiminde
guvenin dnemini gostermistir. Glven organizasyon igindeki igbirliginin artmasinda
da buylk 6onem kazanmaktadir ki isbirligi de entegrasyonun basarisi i¢cin onemli

kosullardan biridir.

Genel olarak, bilgiyi edinme seklini ve bir organizasyonun islevleri
(fonksiyonlar1) nasil yerine getirdigini belirleyenin kiltir olduguna inanimaktadir.
Entegrasyon kilttra bilgi yonetim sureclerinin lehinedir (bilginin elde edilmesi ve
yeni fikirlerin uygulanmasi gibi). Kultirin kendisi butunlegtirici bir islev yerine
getirebiliyorken, farkli paydaglar arasinda olusan entegrasyon suregleri planlanan
0zel amaglar dogrultusunda icra edilmelidir. Globellesen ekonomi Kkultirel
entegrasyon metodlari ile ilgili olarak bilginin buylyen o6nemi ile karakterize
edilmistir. Dis kaynak kullanimi sureclerinde meydana gelen kultarel farklilklar da

olduk¢a 6nemlidir.8®
2.2.4.2.1. Entegrasyonun Basarisinda Guvenin Roli

“‘Guven karsi tarafin davranis veya niyetinin olumlu ydnde olacagina dair

beklentileri igceren psikolojik durumu ifade etmektedir.”®”

Guven sosyal entegrasyonda anahtar rol oynamaktadir. Béyle bir hikim bazi
gerceklere dayanmaktadrr. Oncelikle, ginimiiziin ¢ok sirketli tedarik zincirinde
bilginin paylagimasi ve yonetimesi 6énem arz etmektedir. Basarih bir TZY igin

onemli etkenlerden biri zincir icinde isbirliginin olusmasidrr. isbirliginin olusmasi icin

8 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.30

86 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, 2015,p.41
87 Johannes Karl Mihl, Organizational Trust, Springer,London,2014,p.8
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de guven anahtar rol oynamaktadir. Dolaylyla Tedarik zincirinde entegrasyon igin

guvenin énemli oldugu sdylenebilir.

Glven hem diger organizasyonel degerlere badmidir hem de onlari
etkilemektedir. Bu acgidan bdyle degerlerin bir sistem gibi islev goérduguna
duslnebiliriz. Esgitlik ve guven caliganlarin aidiyetini etkilemektedir. Aidiyet her
seyden dnce Ustlere olan glvenle saglanmaktadir. Aragtirmalar bdyle bir glvenin

degisim ve inovasyon periyodlari siresince aidiyeti etkiledigini géstermektedir.

Dolayisiyla glven, entegrasyon surecinin gidigatini belirleyen bir degerdir.
Guven olmaksizin, sosyal entegrasyon olmamaktadir ve sosyal ve teknik sistemlerin
entegrasyonu da mumkin gérinmemektedir. Bu, iki sistemin entegrasyonunun
teknolojik glivene veya insanlarin modern teknolojilere itimat etme derecesine bagli
olmasindan kaynaklanmaktadir.82 Guvenin entegrasyonun basarisindaki faktorler
arasindaki 6nemi, entegrasyonun basarisindaki diger faktorlerin bu olgunun Ustine
kurulacak olmasidir. Yani, baska bir anlatimla, diger faktorlerin glven ortami
sadlandiktan sonra daha etkin bir sekilde gerceklesmesi glivenin énemini ortaya

¢lkarmaktadir.

2.2.4.2.2. Entegrasyonun Basarisinda isbirliginin Rolii

isbirligi, rekabet ve c¢atismanin zitti bir olgu olarak tanimlanmaktadir ve
organizasyon politikalari ile desteklendigi zaman olusumu mumkin bir olgudur.
Modern organizasyonlarda isbirligi sinerjiye pozitif katki sagladiindan operasyonda
olumlu rol oynamaktadir. Organizasyonlarda sanal iletisimin artan 6nemi zaman ve
mekan boyutunun daha ilerisinde igbirligine olan ihtiyacin artmasina yol agmaktadir.
Amagclar karsilikli paylagidiginda ve olumlu sekilde birbiriyle iligkilendirildiginde
isbirligi ortami1 olusmaktadir. Bir taraftan bu dogrultuda isbirligi formel
duzenlemelerle desteklenirken, bir taraftan da isbirliginin informel degiskenleri
ortaya cikabilmektedir. Arastirmalar ydnetim stili ile organizasyondaki igbirligi
arasinda yakin iliski oldugunu gostermektedir. Bu, yonetim stilinin blyuk bir oranda,
isbirligine olan egilim de dahil, galisanlarin faaliyetlerinde bireysel motivasyonlarinin
belirleyicisi olmasindan ve grup davraniglarini etkilemesinden kaynaklanmaktadir.
Yoneticinin bakis agisindan, basarih igbirligini saglayan beceri yoneticinin ve

organizasyonun hedeflerine ulasmasini saglayan anahtar faktorlerden biri olarak

88 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.49-50
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degerlendiriimektedir.2 Bu beceri, ginimizde, yoneticiler arasinda fark yaratan bir
unsur olarak goriilmektedir. isbirligi ortami olusturabilen ydneticilerin hedeflere
ulasma hususunda bir sinerji etkisi elde etme olasiliginin daha yuksek oldugu

dusunulmektedir.

Organizasyonlarda, yoneticiler genellikle isbirligini desteklemektedir, ¢lnku
asagidaki sonuglari elde edebileceklerine inanmaktadirlar;*®

e Bir organizasyon g¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglayabilecektir.

e Organizasyon igletmeler arasi network'lerde ve iliskilerde daha iyi pozisyon
alabilecektir.

e Esnekligin etkisi UOrin ve hizmet saglama operasyonlarinda kendini

gosterecektir.

isbirligi icin ylksek beceri organizasyonun dogasina ve yonetim siireclerine
sirayet edecektir ve bu calisanlarin bireysel beceri potansiyelini maksimize
edeceginden organizasyonun problemleri ¢6zmede basarili olmasi anlamina
gelmektedir. Bu tip organizasyonlarda igbirligi genellikle koordinasyonla yer
degistirmektedir ve kontroliin zorunlu olma élgilisii azalmaktadir.®* Ornegin, bireysel
performans degerlendirme hususu ¢alisana birakilarak kendi kendini kontrol etmesi

yoluna gidilmekte, ¢alisanin performansi da ylkselmektedir.

Yogun rekabet ortaminda faaliyet gdsteren organizasyonlar, calisanlar
arasinda bir igbirligi ortami yaratarak sinerji elde etmek amaciyla 6grenen
organizasyonlar gibi yonetim teknikleri uygulamaktadir. Ozellikle, calisanlarin
katlimini saglamaya yonelik bu tekniklerin ortak amaci koordinasyonun daha etkin
bir sekilde saglanmasidir.

Etkin bir koordinasyon i¢in asagidaki unsurlarin dikkate alinmasi

gerekmektedir;®?

e Dogdru ve sade bir organizasyon yapis|,

8 Colm Heavey and Eamonn Murphy, Management Decision, AProposed Cooperation Framework
For Organizations and Their Leaders, 2012, cilt: 50, 993-1000, s.994.

% Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.51

%1 Helena Lopes and Teresa Calapez, “Exploring the sources and benefits of cooperation: The role and
challenges ofrelational and moral goods”, International Journal of Social Economics, 2011, Cilt: 38,
607-227, s.615.

92 Sokmen, a.g.e, p.25
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e Paylasilan vizyon ve guglu bir organizasyon kultird,
o Politika ve programlarin koordinasyonu,

e Etkili bir iletisim sistemi,

e Gegici veya surekli kurullar ve komiteler,

e Entegrasyon.

Bu unsurlar sayesinde esnek bir organizasyon yapisi ve uygun bir
organizasyon KkultarQ ile isbirligi tesvik edilmekte ve bdylece entegrasyon seviyesi
yukseltimeye caligimaktadir. Ayrica etkili ve hizh iletisim bilgi paylasimini

kolaylastiracagindan, isbirligi acisindan olumlu katki saglayabilmektedir.

2.4.2.2.3. Entegrasyonun Basarisinda Organizasyon Kiilturiiniin Rolu

Organizasyon agisindan kultir, kurulusun calisma seklini ve faaliyetlerinin
sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan, inang¢larin, degerlerin,

orf ve adetlerin ve diger kisiler arasi iligkilerin sonuglarinin tamamidir.

Entegrasyon tartisilirken organizasyon kultari kavrami géz ardi edilemez. Bu
kaltirin  belirli  ozellikleri entegrasyon surecinin  basarili olma Olglsunin
gostergesidir. Entegre kultire sahip organizasyonlar birkag o6nemli 6zellikle
karakterize edilebilirler. ilk olarak, bu organizasyonlarin bilgi yénetim siiregleri de
basarilidir. Bu tip organizasyonlar yeni bilgiler igin arastrma yaparlar, birgok
kaynaktan elde edilen bilgileri birlestirirler, 6grenilen bilginin 6tesine giderler ve bilgi
paylasma sureglerini desteklemektedirler. Boylece, kiltirel entegrasyon ¢alisanlarin
yetkinliklerine, yeni bilgilerin elde edilmesi ve daha 6nce sahip olunan bilgilerin
paylagiimasi olanaklarina ve isteklerine bagl oldugu varsayilabilmektedir.

ikinci olarak, entegre bir kiiltiiriin karakteristiginin kalitesi etkin bir risk yonetim
seviyesidir (burada iki unsur onemlidir; Onceki uygulamalarin sorgulanmasi ve
yetkinliklerin sinirlari dogrultusunda faaliyet gdstermek). Bdyle bir kiltirin bir bagka
boyutu sistematik bir sekilde distnebilme yetenedidir (sorunlari daha genis bir

gercevede algllamak ve bazi olaylari birlegtirmek).%

“Guglu organizasyon kiltirine sahip olan igletmelerde, is gorenlerin nasil

davranmalari gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat

93 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.63-64
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zayif organizasyonel kiltire sahip bir kurulusta is gorenler ne yapmalari ve nasil
yapmalari gerektigini belirlemeye calisarak zaman kaybederler. Kisacasi, paylasilan
ortak deger, inanig ve davraniglara sahip olmayan zayif kultlrler, belirlenen
organizasyon stratejisini yluritme asamasinda gugcli kultlire sahip organizasyona
kiyasla orgut ici ve c¢evresel Iiligkilerinde davranis c¢abuklugu ve atakligi
gosteremedikleri igin glgllu kultire sahip rakiplerin gerisinde kalrlar.”®* Entegre
yonetim de uygulanmasi gug¢ bir teknik oldugundan gugli organizasyon kiltirine
sahip olmak bir avantaj olarak disunltimektedir. Guiven, isbirligi ve sinerji gibi

olgularin olugmasi, gucli organizasyon kultirinde, daha olasi gibi gérunmektedir.

Organizasyon klltiri ve entegrasyon arasindaki iliski su sekilde
dzetlenebilmektedir. Oncelikle, kultirin  6z(i, ortak geleneklerin, kavramlarin,
faaliyetlerin ve algilarin bir tezahiri olmasidir. Bu baglamda, net ve gugli bir

kaltdran varligi entegrasyonun varliginin  kanitidir.

ikinci olarak, kultir kendi icinde entegrasyon siregleri olugturmaktadir ve
parcalardan olusmaktadir. Daha dnce bahsedildigi gibi temel olarak bu parcalar,
inanglar, hikayeler, semboller ve efsaneler olarak sayilabilir. Pargalara ayrimis
unsurlarin entegrasyonunun olugma sekli Johnson ve Schols tarafindan sosyal
bilimler icinde ortaya atlan kdiltirel network teorisinde aciklanmigtir. Kultirel
network modellerinde, semboller, gelenekler, efsaneler ve yapilar belirli bir
organizasyonda direk olarak is ve goreviere uygulanan paradigmalar sayesinde
uyumlu olurlar. Ornegin, ¢alisan formlari, calisma sireleri, yonetim stilleri, gbreviere
yonelik ya da insanlara yonelik oryantasyon gibi.*

2.2.4.3. Modern YonetimAnlayisinda Entegrasyon

2.2.4.3.1. Tedarik Zinciri Yonetiminde Entegrasyon

Tedarik zincirinin tanimina iligkin bir fikir birligi yoktur. Bununla birlikte, en ¢ok
kullanilan birka¢ tanimi soyledir; “TZY, son kullanicidan; asil tedarikgilere kadar
artnleri, hizmetleri ve bilgiyi sadlayan ve bdylece musteriler ve diger paydaslar icin

deger yaratan 6nemli isletme sireclerinin entegrasyonu olarak tanimlanmaktadir”®.

% Zeynep Ferhan Aydogan, “Orgiit Kiiltiiri ve Iklimi”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim
Fakiiltesi Dergisi, 2004, 203-215 s.214

% Bugdol ve Jedynak, a.g.e, s.63-64

% Angappa Gunasekaran and Eric Ngai, “Information Systems in Supply Chain Integration and
Management”, European Journal of Operational Research, 2004, Cilt: 4, 266-295, s. 269.
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“Belki de en ¢ok referans alinan tanim, Global Tedarik Zinciri Forumu’nun yaptig
tanimdir: TZY, musteri ve diger paydaslar igin deger katan Urunleri, hizmetleri ve
bilgiyi saglayan ilk tedarik¢iden, son kullaniciya kadar olan igletmelerin anahtar
sireclerinin entegrasyonudur.”” Bu tanimlardan anlasilacagi Uzere tedarik zinciri
yonetiminin temel amaci zincir iginde yer alan sureglerin ve fonksiyonlarin

entegrasyonunun saglanarak deger yaratmaktir.

TZY gunimuzde yoneticiler tarafindan rekabet avantaji saglamak icin 6nem verilen
bir etkendir. Bu deger icinde yer alan organizasyonlarin performansi genel tedarik
zincirinin - performansini  etkilediginden ve gunumuzde rekabet tedarik zinciri
boyunda yapildigindan énem verilen bir etken haline geldigi sdylenebilmektedir.
Ayrica, isletmeler kendi sureglerinin performansini arttirarak tedarikgilerle ve
musterilerle de daha iyi koordinasyon saglayabilmektedir.®®

Tedarik zinciri yonetiminde entegrasyon koordinasyon fonksiyonunun yerine
gecmektedir ve bu zincirde yer alan isletmelerin tek bir isletme gibi hareket

etmelerini saglamak 6énemli bir TZY stratejisidir.

9 Ozdemir ve Dogan, a.g.e, s.20

9% Murat Gokge, Tedarik Zinciri Yonetiminde Sistem Dinamigi ve Ajan Bazli Yaklasimla Modellenerek
Karsilastirlmasi, Endustri ve endlstri muihendisligi, Sakarya Universitesi, Sakarya, s.35
(Yayimlanmamig Doktora tezi)
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Sekil-4 Organizasyonel ve Yonetimsel Entegrasyon Modeli®®

Tedarik zincirinde, ilk tedarikgiden son tlketiciye kadar olan igbirligi ve
iliskilerle gerceklesen slreclerin entegrasyonu sekil-4'te anlatimaktadir. Tanimlanan
kritik sdregleri iceren prosedur, takip eden bir dizi asamadan olugsmaktadir: Bu
asamalar sureclerin gerekliliklerini  belirlemek, kategorileri ve slre¢ o6lgcme
standartlarinin dlgeklerini belirlemek, stre¢ sonuglarinin analizini yapmak, sureglerin
iyilestiriimesi faaliyetlerini organize etmek ve planlamak olarak sayilabilmektedir. Bu

sureg yaklasiminin tim tedarik zincirine uygulanmasi énemlidir.1%°

Lee (2000) tedarik zinciri entegrasyonunun ana hatlari ile Ug¢ boyuttan
olustugunu belirtmektedir: Bilgi entegrasyonu, koordinasyon ve kaynak paylagimi,

organizasyonel iliski baglantilarinin entegrasyonu. Bilgi entegrasyonu, tedarik zinciri

99 Dad Naslund, Hana Hulthen, “Supply Chain Management Integration: A Critical Analysis”,
International Journal, 2012, Cilt:19, 481-501, ss.494
100 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.98

52



Uyeleri arasinda satig tahminleri, Uretim planlari, stok durumu, ve promosyon
planlari dahil, bilgi ve datanin paylagimasini icermektedir. Koordinasyon ve kaynak
paylasimi tedarik zincirinde kararlarin ve sorumluluklarin dizenlenmesine
deginmektedir. Organizasyonel iliski baglantilar, Uyeler arasindaki iletisim
kanallarini, performans dlgimunld ve vizyon ve hedeflerin paylasimini
icermektedir.’®® Bu boyutlarin olusabilmesi igin tedarik zinciri yonetiminde isbirligi
onemli katkilar saglamaktadir. Ayrica, etkin ve hizli bir koordinasyon igin e-igletme

uygulamalari da olumlu yénde tedarik zinciri yonetimini etkilemektedir.

Koordinasyon tedarik zincirinin basaril bir sekilde yonetimesinde énemli bir
rol oynamaktadir. Tedarik zinciri agisindan dort farkli koordinasyon tipi mevcuttur.

Bu koordinasyon tipleri farkli hedef ve gorevlerle karakterize edilmektedir;

e Lojistik senkronizasyon koordinasyonu, musteri istek ve ihtiyaglarini yerine
getirecek Urin ve hizmetlerin dagtiminin yapilmasi igin lojistik sureg
faaliyetleri arasinda uyum saglanmasindan sorumludur,

e Bilgi paylasimi koordinasyonu, c¢alisanlarin igbirligi yaparken ve tedarik
zincirinde yer alan dider organizasyonlarla iletisim kurarken bilginin
tutarlligini gerceklestirmeye ¢alismaktadir,

o Lojistik tesviklerinin koordinasyonu, c¢alisanlari tedarik zinciri karlihg
hususunda tegvik etmek amaciyla, lojistik fonksiyonlari ile iligkili fayda ve
riskleri dagitmak icin ¢esitli mekanizmalar saglamaya ¢aligmaktadir,

o Kolektif 6grenme koordinasyonu, tedarik zincirinde bilginin elde edilmesi ve

dagitimasi ile ilgili tutarllik sorunuyla nasil bas edilecegi ile alakalidir.

isletmeler, tedarik zinciri ydénetimini rekabet avantaji sagdlayacak bir siireg
olarak goérduklerinden bu surecin entegrasyonel yonetimine 6zen gostermektedirler.
Tedarik zincirinde entegrasyon, bu zincirde yer alan igletmeler arasinda etkin
koordinasyonu  saglayan  bilgi  teknolojilerinin  isletme  uygulamalarinda
kullanimasidir.  CUnkG  bilgi  paylasimi  TZY’nin  basarisinda anahtar rol
oynamaktadir. Bilgi paylasiminin énemi “BT’nin tedarikgilerin ve ortaklarin sanal
isletmede ve tedarik zincirinde entegrasyonunu saglayan onemli bir etken oldugunu
gostermektedir. Tedarik zincirinde bilginin analiz edilmesi ve paylasiimasi igin ¢ok
sayida teknoloji bulunmaktadir. Bu teknolojilerden yodun olarak kullanilanlara

Elektronik Veri Degisimi (EDI), Internet, Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) ve

101 Bijrgit Dam Jespersen ve Tage Skjott Larsen, Supply Chain Management: In Theory and
Practice, Copenhagen Business Scholl Press., Denmark, 2005, p.26
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Tedarik Zinciri Yonetimi/Planlamasi (SCM/SCP) teknolojilerini érnek olarak vermek
mumkundur. Yoneticiler hangi teknolojileri kullanacaklarina ve bu teknolojileri kendi
isletmeleri ile ortaklarinin isletmelerine nasil entegre edeceklerine karar vermek
durumundadirlar. Bu teknolojilerin yeterlilikleri arttikga bu kararlar da her gegen gin

daha da 6nemli hale gelmektedir.”1°?

E-isletme ve tedarik zinciri entegrasyonunun dort boyutu asagidaki gibi

Ozetlenebilir;103

e Bilgi entegrasyonu: Tedarik zincirindeki organizasyonlar arasinda gerekli
bilgilerin paylagsiima duzeyidir. Bu paylasma talep tahmini, satis gec¢cmisi,
envanter durumu gibi datalari icermektedir. Bilgilerin ihtiyaci olan kigilere
zamaninda ve online formatta ulastirimasi tedarik zincirinin basarisi icin
Onem arz etmektedir.

e Planlamanin senkronizasyonu: Talep tahmine ve envanter yenileme
planlamasina tedarik zincirinde yer alan organizasyonlarin ortak katlimini
ifade etmektedir. Ayni zamanda, yeni Urindn ortak tasariminin
geligtiriimesini ve pazara ulastirimasini da icermektedir.

e Is akisi koordinasyonu: Planlama senkronizasyonundan sonraki agamadrr.
Belirli bir tedarik zincirindeki isletmelerin devam eden ticari faaliyetlerinin
dizene sokulmasi ve otomasyonu ile ilgilidir. Bu boyut satin alma ve Urin

tasarimini da kapsamaktadir.

Tedarik zinciri yonetimde e-isletmelerin etkisinin, koordinasyon fonksiyonunun
entegrasyonunu saglamak oldugu sdylenebilir. Eger tedarik zincirinde planlama
fonksiyonunun etkin bir sekilde uygulamaya donusmesi amaclaniyorsa e-igletme
uygulamalarindan faydalanmak anahtar rol oynamaktadir.

2.2.4.3.2. Sanal Organizasyonlarda Entegrasyon

21. yuzyilda giderek klresellesen ve birbirine bagimli hale gelen igletmeler,
organizasyondaki tim faaliyetleri (Uretim-pazarlama-finansman-insan kaynaklari-
ArGe halkla iligkiler) sanal ortamda gergeklestirmeye baglamiglardir. Nitekim sanal
aligveris, sanal bankacllk, sanal oyunlar, sanal tasarmlar ve sanal egitim

programlari  bu gidigsatin  6rnekleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sanal

102 Ozdemir ve Dogan, a.g.e, s.22
103 Michael Hugos, Essentials of supply chain management, Wiley, New Jersey, 2011, p.148
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organizasyonlar, sebeke organizasyonlarin bir turi olarak kabul edilmektedir.%4
Sanallktan bahsedebilmek i¢in organizasyon yapisinin internet ve e-igletme
uygulamalariyla desteklenmesi gerekmektedir. Organizasyon yapisi e-igletme
uygulamalari ile desteklenen igletmeler isbirlikleri, dis kaynak kullanimi, tedarik
zinciri entegrasyonu sonucu olusacak yeni sanal organizasyona daha kolay adapte

olmaktadirlar.

Farkli mekanlardaki organizasyonlarin belirli projeleri yerine getirmek icin e-
isletme uygulamalari vasitasiyla birbirleriyle iletisime gegerek “sanal” olarak tek bir
organizasyona déniismelerine “sanal organizasyonlar” denmektedir. isletmelerin
“sanal organizasyon” yapisi olusturabilmeleri igin intranet, extranet, kurumsal
kaynak planlamasi, kurumsal uygulama entegrasyonu, tedarik zinciri yonetimi,
musteri iligkileri yonetimi gibi e-isletme uygulamalarini organizasyon yapisiyla
butlnlestirmeleri gerekmektedir. Organizasyonlarin sanal hale gelmesi c¢egitli
sekillerde ortaya ¢ikmaktadir; Stratejik birliklerin olusmasi, ortak tesebbusler, tedarik
zinciri yonetimi uygulamalari, digs kaynak kontratlari, informal bazdaki yardmlasma

gayretleri sanallasmaya dogru gidise 6rnek olarak verilebilmektedir.1%

Sanal organizasyon bunyesinde ¢aligan bireylerin belirli bir zaman ve mekan
icinde c¢alisma zorunlulugu yoktur. Caligsanlara taninan bu esneklik, c¢alisanlar
agisindan igletmeye deger katma sirecinin sinirlarini genisletmistir. Is gtict almi
yetenek ve uzmanlik odakli ger¢ceklesmeye baslamistir. Sanal organizasyon anlayigi
ile fiziksel birgok sorun kendiliginden c¢o6zullerek, verimlilik agisindan isletmeye
kazang saglanmistir.

Ozellikle, organizasyonlarin temel yeteneklerine ydnelmesi dis kaynak
kullanmminin 6ninl a¢gmigtir ve sanal organizasyon anlayisinin ortaya ¢ikmasini
saglamistir. Rekabetin yogun oldugu ginimuzde isletmeler kaynaklarini sadece en
basaril olduklari alan ydneltmek istemiglerdir. Bu da igletmelerin temel yetenegi
disinda kalan igleri bagka firmalardan satin almaya yoneltmistir. Bitin bu gelismeler
de internet ve bilgisayar uygulamalari vastasiyla bir sanal organizasyona

doénusmeyi gerektirmistir.

Sanal organizasyonlarin ozellikleri asagidaki gibi siralamak mimkundur;*°®

104 S6kmen, a.g.e, s5.446,447
105 Kogel, a.g.e, s5.438-439
106 S6kmen, a.g.e, 55.446,447
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e Sanal organizasyonlar ag bilgi sistemlerini kullanarak fiziksel yerlesim
yerlerinden bagmsiz hareket etmektedir ve bu sekilde kendi temel
yeteneklerini diger organizasyonlarla sanal igbirligi yaparak koordine ederler.

e Sanal organizasyonlarin temel bilesenleri, musteriye deger bicme, dis
kaynaklardan en uygun bi¢cimde yararlanma, sanal uzmanhgin yaratimasidir.

e Bilgi teknolojisine bagmliliklarindan dolayr daha yalin ve daha basik bir
organizasyon yapisi s6z konusudur.

e Mdigsteri taleplerine cevap yetenegi yuksektir ve bu rekabet Ustunltgu
saglamaktadir.

e Sanal organizasyonlarin uyum yetenegi yuksektir ve calisanlar arasinda
yuksek derecede guven mevcuttur.

e YUz yuze iletisim azalmigtir ve iletisimde teknolojiden yararlanmaktadir.

e Her sanal organizasyon ayni zamanda sebeke organizasyondur.

e Statller 6nemini kaybetmistir, is 6zgu “unvanlar” mevcuttur.

Sanal organizasyon farkli bireyler, gruplar ve kuruluslarin bir araya gelip,
basariya ulasmak icin toplu etkilesim icinde olmalarini gerektirir. Bu, birey, grup ve
organizasyonlarin entegrasyonunu saglamak icin igbirliginin ve glvenin daha yuksek
seviyeye clkarimasini ve organizasyon Kkultirinin sanal yaplya uyumlu hale
getiriimesini gerektirmektedir. Ancak bu sekilde bir sinerji elde etme ihtimali ortaya
¢clkmaktadr.

Sanal organizasyonlarin olusumunda teknolojik gelismeler ve buna bagl
olarak isletme sureglerinde e-isletme uygulamalarinin etkin bir sekilde kullanimasi
yatmaktadir. Bilginin sanal organizasyonlarda iletimesinde ve islenmesinde e-
isletme uygulamalarin énemi fazladir. Dolayisiyla, sanal organizasyonlar ve tedarik
zincirindeki organizasyonlar arasinda bilginin entegrasyonu igin e-igletmeler 6nem
tasimaktadir. Satig, direk pazarlama, hesap yonetimi, musteri destedi gibi bir¢cok
musteri iligkili strecin otomasyonunu ve entegrasyonunu saglayan CRM uygulamasi
veya bir Urundn Uretiminden satigina kadar olan suregte yer alan igletmelerle
iligkilerin yonetiimesini ve slreglerin entegrasyonunu saglayan SCM uygulamasi e-

isletme uygulamalarina 6rnek olarak verilebilmektedir.
intra network kelimesinin kisaltmasi olan intranet organizasyon icinde bilgi

akisini hizlandirarak entegrasyonu saglayan baska bir e-igletme uygulamasidir.

Ayrica, bilgi akiginin kontroline imkan veren bu uygulama veri erigsimini basit hale
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getirmektedir. intranet uygulamasina sahip olduklar kullanici adi ve sifre ile sadece
organizasyon galisanlari girebilmektedir.

Extranet, bir isletmenin ortak calistigi diger isletmeye kendi intranet sistemini
kullanma izni vermesidir. “Extranet ¢ok sayidaki igletmenin haberlesmesini saglayan
genisletiimis bir intranet agidir. Bu igletmelerin i¢ personelleri, musterileri, tedarikgi
sirketleri ve stratejik ortaklari, baglantisiz kapali kullanici gruplar halinde extranet
yardimiyla birbirlerine baglanabilirler.”'” Sanal organizasyonlarin olusumunda
onemli bir uygulama olan extranet, bu olusumun iginde yer olan organizasyonlar

arasindaki bilgi akisini saglayarak sureclerin entegrasyonunu kolaylastirmaktadir.

Yukaridaki e-isletme uygulamasi sayesinde sanal organizasyonlarda kultur
unsurunun bilgi yonetimi sirecini destekleyecek sekilde yapilandirimasiyla bilgi
yonetimi daha etkin hale getirilebilmektedir. Bilgiden dogru ve en etkin bir sekilde
yararlanmak igin, bilgiyi elde etme, Gretme, sinfflandirma, paylasma ve kullanma
sureglerinin egemen kilindigi bir organizasyon kulttra olusturulmalidir. Bu ise agik
bir sekilde bilgiyi stratejik deger olarak kabul eden bir vizyonu ve stratejiyi

paylasmayi gerektirmektedir.

Sanal organizasyonlarda bagarili bir entegrasyon icin psikolojik sartlar
asagidaki gibidir;°®

e Sinrsiz igbirligini ve bilgi paylagsimini saglayan bir seviyede glven ortami,

e Igbirligi ortami sonucu ortaya c¢kan ve given seviyesinin daha fazla
artmasini mumkun kilan aidiyet,

e Ortak hedeflerin ve kazanmlarin, c¢ikarlarin takip edilecegine ve
basarilacagina dair inang,

e lIsbirligi ve etkileri ile ilgili benzer beklentiler,

e Sanal ¢aligma ekiplerinde isbirligini mumkun kilan yetkinlikler,

e Bilgi asimetrisi olusumunu énleyen ¢alisma ortami,

Guven ve aidiyet gibi psikolojik sartlar ayni zamanda entegre yonetim sistemi

icin de gerekli olan kosullardir. Bunun nedeni, glven ve aidiyet duygusunun

1_(.)7 Halil Elibol ve Burcu Kesici, “Cagdas isletmecilik Agisindan Elektronik Ticaret’, Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2004, 304-329, s. 306.
108 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, s.104
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entegrasyonun basarisi igin gerekli olan diger sartlarin olugsmasinda temel teskil
etmesi olarak agiklanabilir.

2.2.4.3.3. Siure¢ Yonetimde Entegrasyon

Sureg¢ yonetimi, siregleri yonetmek demektir. Sureglerle yonetim ise yonetim
isini sureglerle, baska bir deyigle sureglere odaklanarak yapmak anlamina

gelmektedir. Sireg¢ yonetiminin kademeleri su sekilde siralanabilir;'%°

e Sureglerin tanimlanmasi; sureg¢ sinirlarinin, girdi-¢ikti, performans olguleri ve
diger sure¢ 6gelerinin belirlenmesi,

e Sireg sahiplerinin, tedarikgci ve musterilerinin belirlenmesi,

e Mdisgteri ihtiyaglarinin belirlenmesi,

e Belirlenen performans kriterleri 1s1ginda surecin performansinin dlgiimesi,

e Surecin performansina gore surecte iyilestirmeler yapilmasi, gerekirse

sirecin yeniden tanimlanmasi.

Siregler, bir kurulusun yonetim sistemindeki bir dizi bilesene entegre bir etki
yapabilir. Sureclerin  entegrasyonel roll, bir organizasyonun stratejileri ile
operasyonunun  entegrasyonu, fonksiyonel alanlarinin veya kaynaklarinin
entegrasyonu ve hiyerargik entegrasyonu g6z 6nlnde bulundurularak
belirlenmektedir. Sekil-5'te gorulebilecedi gibi bir slirecin organizasyon iginde birgok
alanla iligkisi olabilmektedir. Bu iligkiler sureclerin entegrasyonunun saglanmasi icin
onem arz etmektedir. Performans dlguimu sure¢ yonetimi kapsaminda performans

gostergelerinin karakteristikleri yoninden énemlidir.

109 Fatih Kar, Bir imalat isletmesinde Siireglerle Yénetim ve Uzman Sistem Uygulamasi, Fen Bilimleri
Enstitis i, Sakarya Universitesi, Sakarya, 2012, s.17 (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans tezi)
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is sreclerinin dogru tanimlanmasindan sonra organizasyonlar igin en énemli
konu, tanimlanan is sureglerinin etkin ve verimli bir sekilde igletiimesidir. Ayrica, is
sureclerinde kurumlarin mevcut veri kaynaklari ile paydaslara iletisim saglamasi ve
sUreclerin birbiriyle entegre olmasi igin akisi agisindan 6nemli rol oynamaktadir.
Sure¢ ydnetiminde organizasyonel sureglerin elektronik ortama taginmasi sureglerin
birbiriyle iligkisi noktasinda entegrasyon saglanmasi agisindan énem arz etmektedir.
E-isletme uygulamalari sureglerin paydaslarina bir ara yuz vasitasiyla gerekli veriyi

sadlayarak sUreclerin entegrasyonunu saglamaktadir.

2.2.4.3.4. Toplam Kalite Yonetiminde Entegrasyon

Toplam kalite yonetiminin tanimi TKY’yi olusturan kelimelerin her birinin

anlamini agiklayarak daha kolay anlasilacaktir;!'!

e Toplam, musteriye sunulan nihai Urin veya hizmete organizasyondaki
herkesin dahil olmasi anlamina gelmektedir.

e Kalite, organizasyonda c¢alisanlarin kelimenin anlamiyla ilgili sUpheye
dismemesi i¢in tanmlanmalidir. Kalite, kesinlikle kisiye gore degismemelidir
ve acik bir sekilde olgulebilir oimalidir. Bu sebeple, kalitenin en genel ve en
¢ok kullanilan masteri ihtiyaclarinin  karsilanmasi tanimindaki ihtiyaclarin

aclkca belirtiimesi, anlagilir olmasi ve olgulebilir olmasi gerekmektedir.

110 gygdol ve Jedynak, a.g.e, s.104
111 R. Ashley Rawlins, Total Quality Management (TQM), AuthorHouse, Indiana, 2008,s.5
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e Yonetim kelimesi iki anlam tagimaktadir. iki, toplam kalite ydnetim siirecinin
ust ydnetimden baslamasi gerekKliligidir. Toplam kalite yonetiminde
organizasyonun hedefleri, prensipleri ve degerleri ile ilgili genel bir vizyon
olmaldrr. Ve bunu sadece Ust yonetim organizasyondaki herkesle
paylasacak konumdadrr. Ikincisi ise, ydnetim siirekli bir sireci ifade
etmektedir. Toplam kalite yonetiminin uygulanmasi tek seferlik bir karar
degildir, organizasyonun sureglerine uzun vadeli bir taahhittir ve TKY’nin
basarili bir uygulamasi igin Ust yonetimin sudrekli olarak girdi saglamasi,

suregleri izlemesi ve destek saglamasi gerekmektedir.

Yukaridan da anlasilacagr gibi TKY, Ust yodnetimden baglayarak tim
organizasyonun  katlimiyla  mdusteri  ihtiyaclarmn  en uygun kosullarda
kargilanmasidir ve TKY’nin surekli bir sureci ifade ettigi dusunulebilir. Bir felsefe
oldugu ileri strdlen TKY uzun vadeli bir sire¢ oldugundan, uygulanmasinda g¢alisan

guveninin 6nemli bir girdi oldugu disutniimektedir.

TKY, Misteri tatminini en uygun fiyatlarla saglamaya odaklanan bir yonetim
uygulamasidir. Mugterinin algiladigi kalitenin  boyutu TKY’nin entegrasyonunda
dnemli bir rol oynayabilir. Uriin veya hizmet kalitesi bu boyutlarin (st seviyede
saglanmasiyla yakalanabilir. Garvin kalite ile ilgili arastirmasinda musterilerin

“algiladiklar kaliteyi sekiz” hususa ayirmaktadir :1*2

e Performans, saglanan fayda anlaminda kullanimaktadir.

e Gulvenilirlik, Grindn yasam suresince musteriye belirtilen tim o6zellikleri
sunmasinin olgusuddr.

e Ogzellikler, temel fonksiyonunu tamamlayan kavram olarak ortaya
clkmaktadr.

e Uygunluk, tim 6zelliklerin belirlenen standartlara uygunluk derecesidir.

e Dayaniklilk, bir Grtiin veya hizmetin kullanim émrinin uzunlugudur.

e Hizmet gérme yetenegi, satis sonrasi destek hizmetlerini ifade etmektedir..

o Estetik, tuketicinin beklentilerine karsilayan renk, ambalaj, bi¢cim gibi
Ozelliklerdir.

e Sanal kalite, algilanan veya imajdan etkilenen kalite anlamindadir.

112 s6kmen, a.g.e, s5.336,338
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Algilanan kalitede sektore gore bu boyutlardan biri veya birkagi 6ne gikmakla
birlikte performansin  bu boyutlarin  entegrasyonunda temel teskil ettidi

disUndlmektedir.

Toplam kalite yonetimi, organizasyon tarafindan saglanan Uurdnun veya
hizmetin kalitesi ile ilgili iyilestirmelerde tUm organizasyonun katliminin gerektigini
ileri suren bir felsefedir. Katlimin basarisi igin c¢alisanlarin isbirligi yapmasi
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Etkin bir isbirligi icin given ortaminin saglanmasi
gerekliligi TKY’'nin énciileri tarafindan vurgulanmaktadir. Ornegin, Deming giiven
ortaminin olmadigi organizasyonlarda uzun dénemde kalitenin iyilestirilemeyecegini
bildiginden organizasyonel hiyerarsi icinde korku ve ret edilmenin ortadan kalkmasi
gerekliligini vurgulamaktadir. Tesvik programlari igin yaptigi Oneriler guvenle
iligkilidir. Isbirligi ve uygun bir ¢alisma ortamini desteklemektedir. Dolayisiyla,
entegrasyonun basarisi i¢cin  gerekli olan glven, TKY uygulamasinin
entegrasyonunda da 6nemlidir.**? Organizasyonlar, eger c¢alisan katlimini
saglayamazlarsa, isbirligi ortami saglanamayabilir ve TKY’den istenen etkinlik elde
edilemeyebilir. Bu durum TKY uygulayan isletmelerde glven olgusunu olusturmanin

ne derece hayati 6nemi oldugunu gostermektedir.

Organizasyon Kkultrt, goérinmeyen unsurlar toplulugu (inanglar, degerler,
efsaneler) ve prosedirlerde, yonetmeliklerde, yonergelerde ve kodlarda yer alan
resmi davranig kaliplari olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, toplam kalite yonetimi
entegrasyonun saglanmasi i¢cin hem davranigsal hem de kiltirel degisimi
gerektirmektedir. Bu kuiltirel degisim ilkeleri asadidaki sekilde 6zetlenebilir;**

o Kalite yonetilebilir ve ydnetiimelidir,

e Herkes hem musteridir hem de tedarikgidir,

o Problem sireclerdedir, insanlarda degil,

e Her calisan kaliteden sorumludur,

e Sorunlar sadece duzeltimemeli, kaynag: tespit edilerek énlenmelidir,
o Kalite dl¢ulebilmelidir,

o Kalitenin iyilestiriimesi surekli olmalidr,

e Kalite standardi hatasizdrr,

e Hedefler muzakerelere gore degil, musteri ihtiyaclarina gore sekillendirilir.

113 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.46
114 Jhon N. Mortaw, Total Quality Management (TQM): A Model for the Sustainability of Projects
In Africa, University Press of America, Boulevard, 2009, p.23
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TKY, hem i¢ hem de dis musterilerin ihtiyaglarini karsilayacak organizasyon
etkinliginin ve uyum yeteneginin gelistiriimesi metodudur ve tim calisanlarin ve
organizasyonundaki operasyonel bdlumlerin pratik olarak bu slrece dabhil
edilmesidir. Dolayisiyla, TKY, entegre ydnetim anlayigi olarak kabul edilebilir ve
temel olarak, organizasyonun tumuine ve organizasyondaki tim sistemlere
uygulanabilecek butincul bir anlayisa sahiptir.

TKY, bir organizasyonda kullanlan kavram, yontem ve tekniklerle entegre
edilmelidir. Toplam kalite yonetimi, yeniden muhendislik, bilgi yonetimi, kaizen
felsefesi, yalin yonetim, i¢ pazarlama ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlariyla
birgok unsuru paylagmaktadir. Kalite odakli organizasyonlarda kullanilan kendini
degerlendirme modelleri de entegrasyon modelidir. Yonetim uygulayicilari, TKY'nin
yalnizca diger yonetim teknikleri ve uygulamalari ile entegre olmasi durumunda
faydali oldugunu disinmektedirler'>. GlinimUizde, organizasyonlar tek bir yonetim
teknigi ile yonetimemekte, sartlara gore belirlenen teknikleri uygulamaktadirlar. Bu
tekniklerin TKY felsefesi ile entegrasyonu yonetim sireglerinin entegrasyonuna da

olumlu katki yaptigi sdylenebilmektedir.

2.2.4.4. Standart Yonetim Sistemlerinin Entegrasyonu

2.2.4.4.1. Yonetim Sistemlerinin Standardi ve siniflandiriimasi

ISO (International Organization for Standartization) Uluslararasi Standart
Organizasyonu, uluslararasi ticaret alaninda uygulanacak kalite sistem standardi
calismalari amaci ile kurulmustur. Tarkiye'yi ISO'da Turk Standartlar Enstitisi
(TSE) temsil etmektedir. Bu standartlar uluslararasi kalite standartlarini belirleyerek
arin ve hizmetlerin dinya c¢apinda belirlenen minimum kalitede sunulmasini

hedeflemektedirler.

Yonetim sistemleri, organizasyonun belirlenen hedeflere ulasmasi igin gerekli
gorevleri yerine getirmesini saglayan politikalarin, sistemlerin, sdreglerin ve
proseddurlerin bir cercevesidir. Yonetim sistemlerinin siniflandirimasinda t¢ temel

kriter olusturulabilir;1*®

e Belirli bir standarda uygunluk amaciyla geligtirilen yonetim sistemleri,

115 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.115,117
116 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.129-30
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e Uygulanmasi belirli bir is kolunda organizasyonel gelisimi saglayan
standartlar,

e Standardin evrensel olup olmamasi.
ISO 9001 gibi tim sektdor ve organizasyonlara uygulanabilen ydnetim

sistemleri evrensele, HACCP ise is koluna ve sektorel olarak uygulanabilen

sistemlere ornek olarak verilebilir.

63



Tablo-3 Onemli Yonetim Sistemi Standartlarinin Sinflandirimasi*?’.

Kriter Standart turleri Ornek
Hedef Urln/hizmetkalitesini saglamak ISO 9001, ISO/TS 16949, TL
9000, AS 9100
Gida guvenligi saglamak HACCP, BRC, IFS, ISO
22000
Organizasyonun Operasyonel risklerini azaltmak ISO 14001, OHSAS 18001,
ISO 27001, IS0 22301,1SO
28000, ISO 31000
Organizasyonun performansinive imajinigelistirmek | 1ISO 26000, ISO 50001
Is kolu Kalite yonetimi ISO 9001, ISO/TS 16949, TL
9000, AS 9100
Gida glvenligi ve hijyen yonetimi HACCP, BRC, IFS, ISO
22000
Cewvre yoénetimi ISO 14001
Is sagligi ve guvenligi yonetimi OHSAS 18001
Bilgi glivenligi yonetimi ISO 27001
Is surekliligi yénetimi ISO 22301
Tedarik zinciri guvenligi yonetimi ISO 28000
Risk y6netimi ISO 31000
Sosyal sorumluluk ydénetimi ISO 26000
Enerji verimliligi yénetimi ISO 50001
Ewensellik | Ewensel ISO 9001, 1SO 14001,
OHSAS
18001,1S0O 27001, 1SO
22301,
ISO 28000, ISO 31000
Sektorel ISO/TS 16949, TL 9000, AS
9100,HACCP, BRC, IFS,
ISO
22000, I1SO 26000, ISO
50001
2.2.4.4.1.1. 1SO 9001 Standardi

ISO 9001 bir kalite yonetim sistemidir ve bir organizasyon i¢in musteri ve
paydaslarin istek ve ihtiyaglarinin nasil karsilanabileceginin tanimlanmig halidir. Bu

konulardaki caligmalar, musteri memnuniyeti ve sadakat seviyesi arasinda dogrudan

117 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.129-30
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bir iliski oldugunun agikga ortaya ¢ikarmaktadir. Sadakat beklentisi tatmin olan
musterilerde ¢ok daha fazladir. Dolayisiyla, ISO 9001'in temel aldi§i musteri
ihtiyaclarinin karsilanmasi kalite yonetim sisteminin etkinligi sonucunda ulagilacak
bir hedef olarak goériimektedir. Bu standart, diger yonetim sistemlerinin
gerekliliklerini kapsamamasina ragmen, organizasyonun kalite yonetim sisteminin
cevresel yonetim sistemi gibi diger yonetim sistemleri ile entegre edilmesine olanak
tanimaktadir. ISO 9001, musteri istek ve ihtiyaclarinin degismesi nedeniyle surekli

iyilestirme dusUncesiyle temellendirilmistir.

Bu standart belirli aralklarla ISO tarafindan gézden geciriimekte ve gerekli
revizyonlar yapilarak yeniden yayinlanmaktadir. ISO 9001:2000 versiyonu, 2008
yllinda gbézden gegirilmis olup ISO 9001:2008 glincel versiyonuyla yer degistirmistir.
ISO 9001:2015 versiyonu 2008 versiyonunun yerini almistir.}® Bu versiyonda en
buyuk fark ise sistem prensibinin kaldirlarak sire¢ prensibine eklenmesi sonucu

kalite prensiplerinin sekizden yediye dugurilmesidir.

Gelisen bilgisayar ve iletisim teknolojisi ve organizasyonlarin ¢ok sik
inovasyon yapmasi pazar dengelerinin surekli degismesine, rekabetin daha
yogunlagsmasina neden olmaktadir. Bu da organizasyonlarin kaos ve karmasa
ortaminda rekabet etmelerine neden olmaktadir ve faaliyet gosterdikleri ¢cevrenin
etkilerini tahmin etmelerini zorlagtirmaktadir. Rekabet ortamindaki bu degisimler

nedeniyle ISO 9001’in glncellenmesinin gergeklestirildigi sdylenebilmektedir.

ISO 9001 Kalite yonetim sisteminin igletmeye sagladigi faydalari su sekilde

siralanabilir;11°

e Sdureglerin tasarlanma sebeplerinin galiganlar tarafindan anlagiimasi onlarin
sUreglere uyumunu kolaylastirarak daha verimli bir c¢alisma ortaminin
olusmasi saglanmaktadrr.

e Zorunlu yasal gereklilikler karsilanmaktadir.

e Bazi sektdr ve musteriler is yapmadan o6nce ISO 9001 istediginden yeni
pazarlara girisi kolaylastirmaktadir.

e Organizasyonla ilgili risklerin belirlenmesini saglamaktadir.

118 Resmi ISO sitesi, ISO 9001, http://www.is0.org/iso/home/standards/management-
standards/iso _9000.htm, (Erisimtarihi: 21.02.2017)
119 Resmi ISO sitesi, ISO 9001, http://www.iso.org/iso/home/standards/management-
standards/iso_9000.htm, (Erisimtarihi: 21.02.2017)
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e Bltun ISO standartlar pazara uygunluk agisindan dizenli olarak gézden
gegirilirler ve gerekirse revize edilirler.

e ISO 9001 organizasyonlarin karsi karsiya olduklari zorluklari dikkate alarak
guncellenmistir.

e Artan kuresellesme, is yapma bigimini degistirmig, organizasyonlar genellikle
daha karmasik tedarik zincirleri yonetmistir ve musterilerin beklentileri de
artmistir. ISO 9001 glincellemesi pazarla uyumlu kalabilmek amaciyla bu

konulari da kapsamaktadir.

Bugln orta ve buyuk o6lcekli organizasyonlarda uygulanmasi Onerilen ISO
900L’in igletmelerin slreclere odaklanmasini ve slrecglerin entegrasyonunu

kolaylastirdigi sdylenmektedir.

ISO 9001:2008 icin Sekiz Kalite Yonetim prensibi belirlenmisti. ISO 9001:2015
versiyonunda bu prensipler yediye inmistir. Sistem yaklagimi slre¢ yaklasimina
ilave edilmistir. Bu prensipler “musteri odaklilk, liderlik, calisanlarin katilimi,
iyilestirme, kanta dayalh karar verme, Iiligkilerin  yonetimesi olarak

sayllabilmektedir.”2°

Musteri istek ve ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik organizasyon yapisi
olusturulmasini ve ¢aligan katlimi saglayarak arzu edilen kalitenin surekli iyilestirme
yontemiyle elde edilmesini amaglayan ISO 9001, uluslararasi ve genis bir uygulama

alani bulmustur.

2.2.4.4.1.2. 1SO 14001 Standardi

Cevre yonetim sistemi, organizasyonlara gevresel konulari butincul bir sekilde
tanmlama, yonetme, izleme ve kontrol etme hususunda yardimci olmaktadir. Ayni
zamanda, bir organizasyonun sistemlerinin ve ¢evresel sorunlara yaklagiminin
surekli gelistirimesi gerekliligini de kapsamaktadir. Cevre, ISO 14001 standardinda
tanimlandigi gibi organizasyonun faaliyetlerini yUruttigtu ortamdir. Bu ortam hava,
su, toprak, dogal kaynaklar, bitkiler, hayvanlar, insanlar gibi varliklari ve aralarindaki

karsilikli iligkileri kapsamaktadir. Bu standardin gereklilikleri altiya ayrimigtir;t

120 Kaliten danigsmanlik sirketi, ISO 9001 Prensipleri, http://www.kaliten.com/is0-9001-2015-kalite-
yonetim-sistemi-temel-prensipleri.html, (Erigsim tarihi: 22.02.2017)

121 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.135-138
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e Genel gerekKlilikler

e Cevresel politikalar

e Planlama

e Uygulama ve operasyon
e Onay

e YOnetimin faaliyetlerinin kontroll

Cevresel yonetim sistemi isletmenin ic ve dis paydaslar icin cevresel
performans bilgisinin izlenmesi, takip edilmesi ve raporlanmasi ile personelin
egditiimesi i¢in prosedurleri ve suregleri entegre eden resmi sistemi ve veri tabanini
icermektedir. Bu cevresel bilgilerin dokimantasyonu kirlilik kontroll, tasarm, atik
azaltimasi, egitim ve Ust ydnetime raporlama Uzerine odaklanmaktadir. Bu bilgilerin
dis paydaslar icin kullanmi 6ncelikle yilllk raporlarda bulunur; firmanin g¢iktilarina

odaklanir ve firmanin imajini gelistirmek igin kullanihr.

ISO 14001 2015 yilinda guncellenmistir. Guncellenme amaci iklim degiskenligi
ve rekabet ortami gibi organizasyonun i¢ ve dis cevresini etkileyen son egilimlere

yanit vermektir. Temel iyilestirmeler asagidadir;*??

e Cevresel yonetimin organizasyonun stratejik yonl icerisinde daha belirgin
olmasi,

e Liderin surece aidiyeti,

e Cevreyi korumak i¢in daha aktif rol Gstlenmek,

e Urlin yasam donglsiine, bu dénginiin cevresel etkilerini géz oniinde
bulundurarak odaklanmak,

e Paydas odakl bir iletisim stratejisi eklenmesi.

ISO 14001, iklim degisikligi nedeniyle artan ¢evresel duyarlilik sonucu igletme
urin ve hizmetlerinin gevreye minimum etkiyle Uretiimelerini saglamak amaciyla
guncellenmistir. ISO 14001, birgok organizasyon i¢in musteri ve diger paydaslarin
baskisi nedeniyle, uygulanmaktadir. Fakat uzun vadede organizasyonlara faydalar
saglamaktadir.

122 |50 resmisitesi, ISO 14001, hitp://www.is0.0rg/iso/iso14000, (Erisim tarihi: 23.02.2017)
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Organizasyonlara sagladigi faydalar asagidaki gibidir;*22

e Mevcut ve gelecekteki yasal gerekliliklere uygunluk gostermek,

e Sdrece liderin katlimini ve calisanlarin dahil olmasini arttirmak,

e Stratejik iletisim yoluyla organizasyonun itibarini ve paydaslarin glvenini
geligtirmek,

e Cevre sorunlarina organizasyon yonetimini dahil ederek stratejik hedeflere
ulasmak,

e Etkinligin gelistirimesi ve maliyetlerin azaltimasi yoluyla rekabetci ve
finansal avantaj saglamak,

e Tedarikgileri organizasyonun sureglerine dahil ederek daha iyi cevresel

performans saglamalarini tegvik etmek.

ISO 14001 gevre yonetim sistemi organizasyon sureglerinin gevreye etkileri
g6z onune alnarak hizmet sunumunu veya Urunlerin Uretimesini saglamak
amaclyla tasarlanmistir. Bu sebeple, Urlnlerin ve hizmetlerin batiin sUreglerinin

cevreye etkilerinin tespit edilmesi bu standardin etkinligini arttiracagi soylenebilir.

2.2.4.4.1.3. 1SO 27001 Standardi

“Bilgi guvenligi, elektronik ortamlarda verilerin veya bilgilerin saklanmasi ve
tasinmasi esnasinda bilgilerin  bOtanliglt  bozulmadan, izinsiz erigsimlerden
korunmasi igin, givenli bir bilgi isleme platformu olusturma ¢abalarinin timadur.”*24
Modern organizasyonlarin faaliyetleri igerisinde bilgi kaynaklarinin gittikce artan
onemi hem giivenlik hem de koruma igin es zamanli talep dogurmaktadir. Ozellikle
teknolojinin  hizli gelismesi ve igletmelerin e-isletmelere doénlismesi bu talebin
Onemini daha da arttrmaktadir. Bu ihtiyacin gideriimesi amaciyla ISO 27000 bilgi

guvenligi yonetimi standartlar ailesi gelistirilmistir.

ISO 27001 Uluslararasi Standardi, bir bilgi guvenlik yodnetim sisteminin
kurulmasi, uygulanmasi, surdirilmesi ve surekli iyilestiriimesi icin sartlari saglamak
Uzere hazirlanmigtir. Bilgi guvenlik yonetim sisteminin benimsenmesi, organizasyon
icin stratejik bir karardir. Bir organizasyonda bilgi guvenligi yonetim sisteminin

kurulmasi ve uygulanmasi, organizasyonun ihtiyaglari ve hedefleri, guvenlik

123 |SO resmisitesi, ISO 14001, http://www.iso.0rg/iso/iso14000, (Erisim tarihi: 23.02.2017)

124 Hasan Yilmaz, “TS ISO/IEC 27001 Bilgi Guvenligi Yonetimi Standardi Kapsaminda Bilgi Glivenligi
Yénetim Sisteminin Kurulmasi ve Bilgi Guvenligi Risk  Analiz”, Dergipark,
http://kidder.dergipark.gov.tr/download/article-file/208742, (Erisim tarihi: 25.02.2017).
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gereksinimleri, slrecgleri ve boyutu, ve yapisi tarafindan etkilenir. Bu etkileyen

faktorlerin zaman icinde degismesi beklenebilir.

Bilgi guvenligi yonetim sistemi, bir risk yonetim sdreci uygulayarak bilgilerin
gizliligini, bUtunliGdinu ve erigilebilirligini korumaktadir ve ilgili taraflara risklerin

yeterince yonetildigine dair giiven vermektedir.

Bilgi glvenligi yonetim sisteminin organizasyonun sulreclerinin ve genel
yonetim yapisinin bir pargasi olmasi ve organizasyon yapisi ile entegre olmasi, ve
bilgi guvenliginin sureclerin, bilgi sistemlerinin ve kontrol mekanizmasinin tasarimina
dahil edilmesi 6nemlidir. Bilgi glvenlik yonetim sistemi uygulamasinin kurumun

ihtiyaglarina gore Olgeklendiriimesi beklenmektedir.

ISO 27001 bilgi yonetim sistemi 2013 yilinda guncellenmigtir. Asagidaki tablo

onemli olan degisiklikleri gostermektedir'?®;

125 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, pp.141
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Tablo-4 Yeni Veya Guncellenen 2013’de Yayinlanan ISO 27001 Standardinin

kapsami

Yenifgincellenen icerik

Aciklamalanlama

Organizasyon baglaminda

Organizasyonun faaliyet gosterdigi cevreyi
anlamak, ilgili taraflann ihtiyaclannin
anlasiimasina ve bu ihtiyaclan iceren bir hedefler
paketi gelistinlmesine katki saglayacaktir.

Sorunlar, riskler ve firsatlar

Onleyici eylemler ifadesi ile degistirlmistir.

llgili Taraflar Paydaslar kelimesi ile yer degistirmigtir

Liderlik Ust ydnetimle ilgili gereksinimler.
Liderlik fonksiyonu standarttaki diger ydnetimsel
fonksiyonlardan Gstin tutulmustur.

lletigim Hem ic hem de dig iletisimle ilgili agik gereklilikler

mevcuttur.

Bilgi giivenligi hedefleri

Gincellenen standartta ilgili fonksiyon ve
seviyede belilenmektedir.

Risk degerlendiriimesi Isletme varliklannin, tehditlerin ve glvenlik
aciklanmin tamimlanmasi artik riskin tanimlanmasi
icin bir @n gart degildir.

Risk sahibi Konuyla ve isletme varligi sahibi ile yer

deqistinimistir

Risk yonetiminin sorumluluguna odaklanan yeni
bir organizasyon fonksiyonudur.

Risk ydnetim plani

Risk yonetim planimin etkinligi kontrol
fonksiyonunun etkinliginden daha dnemli olarak
kabul edilmektedir.

Kontroller

Kontroller ek A'dan secilmek yerine risk yonetim
slreclerinde secilmektedir.

Dokuman haline getirilmis bilgi

Dokimanlar ve kayitlar olarak degistirilmigtir

Performans degerlendirme

Sistem ve risk yénetim planin etkinliginin
dlcilmesinin kapsamaktadir.

Slrekli iyilestirme

PUKO cevrnmi disinda metotlar da kullanilabilir
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2.2.4.4.1.4. OHSAS 18001 Standardi

‘OHSAS 18001, organizasyonun is saghdi ve guvenligi risklerinin kontrol
edilmesine yardimci olmak amaciyla hazirlanmistrr. Is saghgi ve givenligi ile ilgili
sertifika ve degerlendirme igin uluslararasi standart olusturma konusundaki yaygin
talep Uzerine gelistiriimistir. 18001 ve 18002 olmak Gzere iki bolimden olusmaktadir.
OHSAS 18001, evrensel bir standart olmasindan dolayl, dinyanin her yerinde
herhangi bir sektdr veya is kolu ayrimi yapimaksizin her tirlii organizasyondaki iSG
yonetim sistemini denetleyebilmektedir. Organizasyonlarda kargilagilabilecek her
tarlh is kazasi riskine karsi dnceden tahmin edilebilen onleyici bir yaklasim igerir.
Ozetle riskin ortaya gikmasini beklemeden, o riski kaynaginda giderici bir diigiince
yapisinda olmayi gerektirir. OHSAS 18001 diger yonetim sistemleri gibi surekli
iyilestirme felsefesini  temel aldigi igin PUKO déngusi  gelistirme igin
kullanimaktadir.”'?¢  Artan is kazalarinin c¢alisma alanlarinda belirli standartlar
getirilerek onlenmesini amacglayan OHSAS 18001 gunumuzde birgok igletme
tarafindan uygulanmaktadir.

OHSAS 180071’in gereklilikleri agagidaki gibi siralanabilmektedir;'?’

e Kazalarin ve yaralanmalarin ve hastaliklarin onlenmesinde ve bu konuda
surekli iyilestirmeler saglanmasinda st yonetimin destek vermesi,

e OHSAS 18007’in gerekliliklerine ve uygulamalarina isletme icinde uyumluluk
saglanmasi,

e OHSAS hedeflerinin belirlenmesi,

Sureglerin ¢alisma glvenine etkisi ve surekli iyilestirme prensibini esas alan
OHSAS 18001, ¢alisanlarin guvenligini saglamak, is kazalarinin sayisini minimuma
indirmek amaciyla bircok isletme tarafindan uygulanmaktadir. Organizasyon
sureglerinin uygulanmasi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve kaza kayitlari sayesinde

surekli iyilestirme saglanmaktadir.

ISG yénetim sistemlerinin uygulanmasina iligkin nedenlerin timdé  dnemli

olmakla birlikte, en 6nemli olanin maliyetlerle ilgili oldugu goérilmektedir. Maliyet

126 Murat Kosar, Is Saghgi ve Giivenligi Yénetim Sistemleri, Atatiirk Universitesi Acikégretim
Fakiiltesi, Erzurum, 2015. ss.2-3

127 Naeem Sadiq, OHSAS 18001 Step By Step, Itgp, Cambridgeshire, 2012, p.16
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temelli ISG yOnetim sistemini uygulama karari agagidaki maliyet kalemlerinin dikkate

alinmasi sonucu verilmelidir;%®

e ISG diizenlemelerine uyum maliyetleri,

e ISG yénetim sistemini uygulama, devam ettirme ve iyilestirme maliyetleri,
e Sigorta maliyetleri,

e s kazalarinin maliyeti,

o Mesleki hastaliklarin maliyeti,

e Saglk ve ¢aligma kosullariyla ilgili devamsizlk masraflari,

e Azalan verimlilik maliyeti,

e Uriin ve hizmet kalitesinin azalan maliyeti.

2.2.4.4.2. Entegrasyonun Kavram ve Metodolojisi

Son yillarda, pek ¢ok organizasyon kalite ydnetim sistemi, ¢cevre ydnetim
sistemi ve saglk ve guvenlik yonetim sistemi gibi yonetim sistemlerini
uygulamaktadir. Bir yonetim sistemi bir organizasyonun tanimli hedeflere ulasmasini
saglamakta kullanilan politikalar, sistemler, surecler ve prosedirlerin genel
gergevesi olarak tanimlanabilir.'® Bu yonetim sistemleri, amaglari ve hedefleri
belirler, stratejileri ve taktikleri 6zetler ve bir organizasyonu c¢alistirmak igin planlari,
programlari ve gerekli kontrolleri gelistirir. Organizasyonlar bu yénetim sistemlerini
sinerji elde ederek rekabet avantajl saglamak igin entegre etme yoluna
gitmektedirler. Ayrica, bu U¢ yonetim sistemi, standart kuruluslari tarafindan daha
once bahsedildidi gibi birbirine entegre olabilecek sekilde tasarlanmiglardir.

Bu yonetim sistemleri ayri uygulandidinda, hepsinin tipik olarak bir dizi ortak
Ozellik paylagiyor olduklari gorulebilmektedir ve aralarindaki ortak Ozellikler
vasitasiyla uyumluluk yakalandiginda yonetim sistemlerini entegre bir bigimde
uygulamak igletmeye deger katacaktir. Bazi iyi bilinen yonetim sistemi modellerinin

ortak ozellikleri sunlari igerir;**°

128 Bygdol ve Jedynak, a.g.e, p.142
129 Wayne Pardy and Terri Andrews, Integrated Management Systems; Leading Strategies and
Solutions, Government Institutes, Lanham, 2009 p.1

130 pardy ve Andrews, a.g.e, p.3
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e Politikalar ve onlarla iligkili amag ve hedefler,

e Stratejik ve yonetim sistemi hedeflerini yansitan ve yOnetim sisteminden
gelen gercek bilgiyi kullanan plan,

e Yonetim sisteminin hedeflerine ulagsmasini etkileyen calisanlar igin rollerin,
sorumluluklarin, yetkilerin tanimlandigr organizasyon yapisi,

e Organizasyon ve yonetim sistemi faaliyetlerini yuritmek icin siregler,
prosedurler ve kaynaklar,

e Performansi 6lgme ve degerlendirme yontemleri,

e Sorunlarin duzeltimesi ve surekli iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi ve
uygulanmasi,

e Planlama sureci geri bildirimiyle sistem performansinin yonetimsel olarak

g6zden gegiriimesi.

Yonetim sistemlerinin ortak noktalari uygun bir sekilde entegre edilirse
organizasyonu tekrarlardan kurtararak maliyet avantaji saglayacak ve kaynaklar
daha etkin kullanilacaktir. Bunun da organizasyona bir rekabet avantaji

kazandiracagi soylenebilir.

Entegre Yonetim Sistemi, bir organizasyonun tim yonetim sistemlerini tek bir
kapsam cercgevesinde birlestiriimesine ve organizasyonlarin sadece bir yapi igerisine
donuserek hedeflerine ulasmalarina yardimci olmaktadir. Entegre Yonetim Sistemi,
bir organizasyonun yonetim sistemlerinin tUm yonlerini kapsamaktadir ve bu
sistemlerin net ve eksiksiz bir resmini vermektedir. Entegre yonetim sistemi bir
organizasyondaki yonetim sistemlerinin her birinin birbirini nasil etkiledigini ve her
birinin birbirine bagdh olarak gelisen risklerini agiklayabilen, ayni zamanda, gelecekte
yeni bir ydnetim sisteminin uygulanma bicimini kolaylastiran birlesik bir sistem
saglamaktadir. Dolayisiyla, entegre yonetim sistemi bireysel sistemin toplamindan
daha etkili olacaktir ve ayni zamanda bir organizasyon icin daha islevsel ve daha

uyumlu bir sistem olacaktir.3

Entegre bir yonetim sistemi, ¢alisan odaklanmasi, prosedurel bir bakis agisi
ve sistematik bir yaklagsim ile yonetim sistemlerini birlestiren ve tim ilgili yonetim
standartlarini tek bir sistemle uygulamayr mimkun kilan bir sistemdir. Entegre bir
yonetim sistemi, standartlar ve sistemler arasinda mevcut sinerjileri kullanmayi

hedeflemektedir ve sistemlerin sistemi olarak tanimlanmaktadir. Entegre yodnetim

131 Muhammad Yousaf ve Mohammad Khajehalijani, Design & Implementation of Integrated
Management System, Malardalen University, Malardalen, 2011, p.21
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sistemin bir karakteristigi de, entegre olmayan ydnetimlerin aksine, organizasyonun
uygulanabilir tim uluslararasi ve yerel standartlara ve dizenlemelere uygunlugunu
saglamasidir.’®2  Organizasyonlarin  entegre yonetimi uygulama sebepleri,
tekrarlardan kaginarak, surecler arasindaki etkilesimler vasitasiyla igbirligi
saglamaktir ve bir sinerji etkisi elde etmektir. Birgok ortak 6zelligi bulunan ydnetim

sistemlerinin entegrasyonu sinerji elde etmek igin bir firsat olarak dusunulmektedir.

2.2.4.4.3. Uygulama Siirecinde Entegrasyon

Entegre yonetim sisteminin uygulanmasinin birgcok sebebi mevcuttur. Yonetim
sistemlerinin birbirlerine entegrasyona uygun olarak tasarlanmasi entegre yonetim
sisteminin uygulanmasini kolaylagtirmaktadir. Bu uygun altyapiya ek olarak,
organizasyonlarin rekabet avantaji saglamak, maliyetleri azaltmak, surekli iyilestirme
yapmak ve sinerji elde etmek amaciyla entegre yonetim sistemlerini uyguladiklar

sOylenebilmektedir.

Entegrasyonun temelinde birlikte yonetilebilen butin sistemlerin gereklilikleri
yatmaktadir. Entegrasyonun olabilmesi igin bilesenlerin mantiksal olarak birbirine
uyumlu olmasi ve birlikte yonetiimesi gerektigini unutmamak oOnemlidir. Entegre
yonetim sisteminin gelistiriimesi, genellikle, bir yonetim sisteminin temel alinmasi ve
diger yonetim sistemlerin temel alinan bu yonetim sistemine entegre edilmesi
seklinde ve guclu iliskiler sonucu gerceklesmektedir. Uygulamada entegrasyon

asagidaki gibi saglaniyor goérinmektedir;*33

e ISO 9001 temelinde entegrasyon,
e |SO 14001 teminde entegrasyon,
e Es zamanli ISO 9001 ve ISO 14001 temelinde entegrasyon,

e Entegre yonetim sistemlerinin genel entegrasyonu,

Bu yonetim sistemlerinin ortak noktalarina dayali entegre ydnetim sistemi
asagidaki sekilde gosteriimektedir;

132 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.149
133 Stanislav Karapetrovic and Walter Willborn, “Integration of quality and environmental management
Systems”, TQM Magazine, 1998, cilt:10, 204-213, s.207
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Misyon
+

Organizasyonel Ama¢ ve Hedefler

Yol Gosteren politikalar

Sekil-6 SGCK Sistemleri icin Entegrasyon Modeli.’34

Entegre yonetim sisteminin uygulanmasinda kullanilan modellerden bazilari

asagidaki gibidir;

A. ISO Rehberi 72; Bu model entegre yonetim sistemi modeli amaciyla
tasarlanmamasina ragmen, yonetim standartlari arasinda ortak unsurlari
belirlediginden entegrasyonu kolaylastirmaktadir. ISO rehberi 72 plan, uygula,
kontrol et ve 6nlem al yaklasiminda entegre yonetim sisteminin ortak unsurlarinin
icine alan bir model sunulmaktadir. Bu modelin ana basliklari agsagida ve sekil 7’da
gosterilmektedir.1

e Politika,
e Planlama,

e Uygulama ve operasyon,

13 pardy ve Andrews, a.g.e, 2009 s.14
1%5 David Smith, Integrated Management Systems Series: Implementing and Operating, BSI,
Basilton, 2002, pp.8-9

75



e lyilestirme,

e YOnetimsel goden gegirme.

Politika ve prensipler
-genel
-kontrol girdiler PLANLA
-kontrol gktilan
Ydnebmsel -Unisurlann ve risklenn

. Politika tarumlanmasi
Gzden gecirme
g gegn -Ela ahinacak dnemh hususlann
'EI'NLEH AL : behrlenmes:
' Yonebom Sistami ‘ -amaclar ve hed efler
-Diizeltici ve i -Kaynaklann tanmlanmasi
Onleyici eylem 4— lyllestirme Planlama b B e e

gorevlenn, sorumiluklann,
otontenin tarumlanmasi
-Planlama ve operasyon kontrol
- lir olayl
KONTROL ET On garGlebilir olaylar igin agil

durum plam
Performans Uygulama ve I P
-Genel dederlendirme operasyon UYGULA

-Uygunsuziuklarn -Operasyon kontrol

-gurekli ivilegtirme

analizi ve ele ahnmasi
=Ygmetim sistem
denetimi

-lnsan kaynaklan yénetimi
~dokimantasyon ve kontrold
-ilgtigim

-tedarikgi ve dstlenici
firmalaria iligkiler

Sekil-7 ISO Rehber 72 Ana Basliklari

Bu model, igerik ya da faaliyetler agisindan entegrasyonu saglayan kurallari
icermemektedir. Bazi organizasyonlar bu modeli uygun bulurken bazilari ¢ok
kompleks veya uygun bulmayabilir. Bununla birlikte, bir kontrol listesi (check list) ve
rehber olarak édnemli bir noktanin kacirimamasi agisindan kullanigh olabilir.

B. Sistem yaklasimi; baglantih siregleri tanimlama, bir sistem iginde anlama
ve yonetme isletmenin hedeflerine ulasmasinda etkinligine katkida bulunmaktadir.
Entegre yonetim sisteminin bagsarili olabilmesi igin entegrasyona konu olan alt
sistemlerin ve sureclerin birbiriyle etkilesime girerek sinerji olusturmalari
beklenmektedir. Ayrica, entegre yonetim sistemi, sistemlerin sistemi olarak
dusinulebilir ve EYS, bir amaci olup olmamasina bagh olarak ekolojik veya sosyal
bir sistem olarak dugsunulebilmektedir. Entegrasyonun ydnetiimesinde sistem
yaklagimi basarinin énind agacaktir.

Yonetim sistemlerinin entegrasyonuna sistem yaklasiminda, paydaslardan
gelen girdiler organizasyonun politikasini, hedeflerini ve amaglarini ydnlendirmek

icin gerekmektedir. Daha sonra operasyonel surecler, paydaslarin beklentilerini
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temsil eden daha genis organizasyonel hedefleri yansitacak sekilde
tasarlanmaktadir. Sekil-8'de sistem yaklasimina bir model sunulmaktadir;*®

Paydaslar1 Paydaslar2... Paydaslar3.. Paydaslar N

¢

— paydaglann ihtiyaglaninin tamimlanmasi
kalite, siirdiiriilebilirlik, is saghd! ve givenligi, sosyal sorumluluk,

gevre, denetim, bilgi entegrasyonu, etik kurallar, inovasyon,
finansal durum, ve digerleri

s

isletme Staratejisi

Tutarhihk (dikey koordinasyon)

! I
! Yonetim Yonetim Yonetim : E
! Alt Sistemi 1 Alt Sistemi 2 Alt Sistemi i e
| e
_________________________ '[ TTTTTTTTTTTTTTTTTTT T d
________________________________________________ b
Operasyonel siiregler igin tek el kitabi c
k

Operasyonel siiregler igin entegre prosediirler

*

Operasyonel siiregler

W Gkt WV
L Karma kayitlar

Uyum (yatay koordinasyon)

v

Sekil-8 Yonetim Sistemlerinin Entegrasyonuna Sistem Yaklasiminin Cerceve Modeli

Entegre yonetim sistemlerinde, paydaslarin ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve
hedeflerin bu dogrultuda belirlenmesi ve sireglerin bu hedeflere uygun tasarlanmasi

istenilen basarinin saglanmasi agisindan 6nemli kabul edilmektedir.

136 Muhammed Asif vd., “Meta-management of integration of management systems”, TQM Journal,
2010, Cilt: 22,570-582, s.575
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Entegrasyonda sistem yaklasimi, sistem ve alt bilesenleriyle PUKO
yaklagsiminin birlestiriimesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Sistem yaklagiminin bilesenleri
asagidaki sekilde 6zetlenebilir;*3”

o Musterilerin, paydaslarin ve diger ilgilerin ihtiyag ve beklentilerinin
belilenmesi ve karsilanmasi,

o Bu ihtiyag ve beklentilerin karsilanmasini saglayacak politikalarin, amaclarin
ve hedeflerin belirlenmesi,

e Amaglara ve hedeflere ulagsmak igin etkili bir sekilde gorevlerin yurutilmesi
ve risklerin minimize edilmesi igin gerekli sureglerin uygulanmasi ve
sorumluluklarin belirlenmesi,

e Gerekli kaynaklarin belirlenmesi ve saglanmasi,

e Etkenligin ve etkinligin olgltlerinin belirlenmesi ve uygulanmasi,

e Uygunsuzluklari, nedenlerini  ortadan kaldrarak  yonetmek  ve
tekrarlanmalarini 6nlemek,

« lyilestirme firsatlarnin belirlenmesi ve uygulamaya aktarimasi.

Degisen c¢evresel kosullar ile birlikte, sistem yaklasiminda kalite
standartlarindan biri de organizasyonlarin sistemin alt parcalarina ait streclerinde
ortaya ¢ikkan performans kaybini belirlemesidir ve PUKO yardimiyla bu siireglerin
surekli iyilestirimesidir. Bu surekli iyilestirmeler sayesinde organizasyon kendini
cevreye uyumlu hale getirecek ve faaliyetlerine devam edebilecektir.

C. EFQM Muikemmellik Modelleri; bu uygulama, organizasyonlarin en iyiyi
elde etmek icin surekli gelisip gelismediklerini kontrol edip mikemmellik konusunda
hangi noktada olduklarini bildiren bir tekniktir. Model, bir igletmenin mikemmeliyete
ulasim derecesini dlgmede kullanilan dokuz temel kriterden olusmaktadir. “Bunlarda
besi girdi, dordl ise sonug kriterleridir. Girdi kriterleri; liderlik, ¢caliganlar, politika ve
strateji, isbirlikleri ve kaynaklar ile sureclerden olusur. Sonug¢ kriterleri ise
calisanlarla ilgili sonuglar, musterilerle ilgili sonuglar, toplumla ilgili sonuglar ve temel
performans sonuglarindan olusmaktadir. Girdi kriterleri, organizasyonlarin anahtar
eylemlerini nasil gergeklestirecedi ve sonuglarin nasil elde edilecegi; c¢ikti kriterleri
ise organizasyonlarin ne elde ettigi ve ne elde etmekte oldugu ile ilgilidir.”** Bu

yontemin, mukemmellik kriterlerine uygun olarak organizasyonlarin kendilerini

137 pardy ve Andrews, a.g.e, p.11

1% H. Nejat Basim ve Harun Sesen, “EFQM Mikemmellik Modeli Uygulamalarinin Galisanlarin
Tikenmislikleri Uzerine Etkisi: Saglik Sektériinde Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, 2007, Cilt: 21, 201-213, s.203
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surekli gelistirmeleri temelinde performansin arttirilarak en iyinin yakalanabilecegini
ifade ettigi sdylenebilmektedir.

EFQM Mikemmellik Modeli, organizasyonlarin kuvvetli yonleri ile iyilestirmeye
acik alanlarini gdérmelerini saglayarak, onlari ¢ézumler Uretmeleri konusunda tegvik
etmektedir. EFQM yoOnetim sistemleri entegrasyon igin gelistirilen bir model degildir.
Fakat EFQM modelinin temelini toplam kalite yonetimi prensipleri olusturdugu igin
yénetim sistemlerinin entegrasyonunda da kullanilabilmektedir. Bu uygulama,
“Performansa, musterilere, caliganlara ve topluma yansiyan mikemmel sonuglarin,
politikalarin ve stratejinin, calisanlarin, kaynaklarin ve sureglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirimesi ile saglanabilir’” sdylemine dayanmaktadir. Asagidaki
sekilde bu anlayis ifade edilmektedir;**°

l Girdiler > ]| Sonuglar
4 ’ g " Calisanlarlaflgili | [~ 2
Caliganlar > 1"\,:“ -2 ) 2l J
Sonuclar
" 7
- " : = Temel
. A o . B » Musterilerle Ilgili i
Liderlik Politika ve Stratej: Surecler Sonuglar Performans
. i Sonuglary
Igbirlikleri ve ' Toplumla Igili
@ y & Kaynaklay ) ) Sonugclax \_ J

YENILIKGILIK VE BERENME

Sekil-9 EFQM Mikemmellik Modeli

D. PAS 99: “BSI (British Standarts Institute-Britanya Standartlari Enstitlsu)”
tarafindan 2006 yilinda yayinlanmis ve 2012 yilinda revize edilmistir. Bu model,
birden fazla yonetim sistemini uygulayan firmalarin tek bir ydonetim sistemi uygulama
arayiglarini  karsilayabilmek icin geligtiriimistir ve standartlarin ortak unsurlarini
icermektedir. Bununla beraber, entegrasyon yontemi olarak yeterli bir ydnlendirme
bulunmamaktadir.  Ancak, birden fazla yOnetim sistemini  uygulayan

organizasyonlara bu model entegrasyon igin temel bir gergeve saglamaktadir.'4°

139 Ahmet Talat Inan vd., “EFQM Milkemmellik Modeli lle Isletmelerin Temel Performans Sonuglarinin
Incelenmesine lliskin Bir Uygulama”, YTU Miihendislik ve Fen Bilimleri Dergisi, 2010, Cilt: 28, 335-
345,s.337

10 Kymal Chad vd., Integrated Management Systems, ASQ, Milwaukee, 2015, p.137.
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PAS 99’1 uygulamanin avantajlari asagidaki sekilde 6zetlenebilmektedir;

e lyilestiriimis odaklanma,

e Risklerin yonetiimesinde daha butlnsel bir yaklagim,
e Yonetim sistemleri arasinda daha az ¢atisma,

e Tekrarin ve buUrokrasinin azaltimasi,

e Daha etken ve etkin i¢ ve dis denetim,

e Uygulanacak yeni yonetim standartlarinin gereksinimlerini kolaylastirmak.

PAS 99 birden fazla ydnetim modeli uygulayan organizasyonlarin, bu
sistemlerin ortak yanlarini bularak tekrarlarin ve burokrasinin azaltimasi vasitasiyla

etkinligin artinimasina yonelik bir uygulamadir.

2.2.4.4.4. Entegrasyonun Sonuglari

Yonetim sistemlerinin  entegrasyonuyla elde edilen sonuglar asagidaki
gibidir; 14

Politikalar, prosedurler ve goérev tanimlarinda ve yonergelerinde tekrari
azaltmaktadr,

e Maliyetleri azaltmaktadrr,

e Sistemler arasinda sinerji elde etme imkani saglamaktadir,
e Zaman tasarrufu saglamaktadrr,

e Dokumantasyonu basitlestirmektedir,

o Daha az prosedur ve daha az evrak igi,

e Cok fonksiyonlu denetimler,

e Gelistiriimis karar verme stireci,

e Daha fazla seffafli,

o Daha ac¢lk sorumluluk,

e Daha iyi yapllandirimis suregler,

e Verimliligin artmasi,

e Daha yuksek farkindalik,

e lletisimin iyilestirilmesi,

e Misterilerle gelistirilmis imaj,

141 Harjeev K. Khannawd., “Integrated Management Systems In Indian Manufacturing
Organizations”, TQM Journal, 2010, Cilt: 22, 670-686 s.675.
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e Rekabet avantaj.

Hiz, etkinlik, surekli iyilestirilen siregler ve etkili iletisim sayesinde bilgi
paylasiminin artmasi organizasyonlari istedikleri hedeflere ulastiracak olgular olarak
dusUnulmektedir ve ydnetim sistemlerinin entegrasyonu organizasyonlara bunlari

saglayabilmektedir.

2.3. ENTEGRE YONETIM SiSTEMINDE KONTROL FONKSIYONU

2.3.1. Fayol Yonetim Sureci Yaklagiminda Kontrol Fonksiyonu

Fayol'a gore orgutin temel fonksiyonlari “alti grupta” toplanmaktadir. Teknik

LT} LI T}

fonksiyonlar (“Uretim faaliyetleri” ), “ticari faaliyetler’, “mali faaliyetler’, “muhasebe
faaliyetleri”, “guvenlik faaliyetleri” (caligma ortaminin ve ¢alisanlarin her turla risklere
karsi korunmasi) ve “yonetim fonksiyonlar”. Bu alti faaliyetten ilk bes tanesi daha
cok teknik niteliktedir. Fakat altinci faaliyet olan yonetim fonksiyonlari daha soyut ve
Uzerinde ¢ok dusunulmus ve yazilmig olandir. “Fayol yonetimi, birbirini izleyen ¢esitli
fonksiyonlardan meydana gelen bir sire¢ seklinde kabul etmektedir. Bu surecin
kapsamina giren faaliyetler planlama, organizasyon, yuritme, koordinasyon ve

kontroldiir.”142

Kontrol fonksiyonu, her isin ve her seyin isletmenin kabul edilmis duzenine
uygun olarak ve emirler ¢ergevesinde yuruylp ylrimedigini takip etmek anlamina
gelir. “Fayol'a gore kontrol fonksiyonunun amaci organizasyonun isleyisindeki hata
ve eksiklikleri ortaya cikararak tamir etmek ve bir daha yapilmasinin &énine
gecmektir. DUzeltici bir fonksiyon olan denetimin temel amaci igletmenin planlarinin
gerceklesmesidir. Kontrol sistemi plani etkiledigi gibi, plan da denetimi etkiler.
Kontrolun gerceklesebilmesi icin onceden saptanmig amacin, planin, bir politikanin
varligi gereklidir. Bunlardan sonra faaliyetin sonuclari alinir, diger bir ifadeyle is
basarisi ol¢ulir. Mevcut is basarisi ile planda saptanan standartlar karsilastirilir ve

sonucunda diizeltici tedbirler alinir.”43

Yonetim sureci yaklagsiminda kontrol fonksiyonu islerin planlamaya, hedeflere,

organizasyon ilkelerine uygun sekilde icra edilmesini saglamaktadir. Kontrol

“2S6kmen,a.g.e, s.74 i
143 Ramazan Sengdil, Henri Fayol’'un Yonetim Dustincesi Uzerine Notlar, Yénetim ve Ekonomi, 2007,
Cilt:14, 257-273,s.268
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fonksiyonu ile planlanan hedef degerleri ile yilsonunda ulasilan hedef degerlerinin
kiyaslamasi yapimaktadir. “Kontrol faaliyetiyle ayni hatalarin tekrarlanmasinin
onune gecilmektedir, eksikliklerin gideriimesi ve yanlsliklarin dizeltimesi mimkin
hale gelmektedir’. Kontrol fonksiyonu organizasyon igi birimler tarafindan
gerceklestirilecedi gibi yonetimin belirledigi organizasyon digindan uUnitelerce de
yerine getirilebilmektedir. “Kontrol faaliyeti sonucunda gerekiyorsa hatalarda,
eksikliklerde ve yanlisliklarda sorumlulugu saptanan ilgililer hakkinda yaptirimlar
uygulanabilir. Bdylece, kontrol yaptirm iligskisi ortaya c¢ikmaktadir. Ydnetim
yaklagsimina bagli olarak uygulama bigimleri farkllik gdsterse de kontrol fonksiyonu
organizasyonun basarisinda etkin bir rol Ustlenmektedir ve yonetim surecinin

butlnleyici bir pargasi haline gelmektedir.”*44

“‘Fayolun” yonetim sdrecinde fonksiyonlar ardisik islemler seklinde
gerceklesmektedir ve kontrol fonksiyonu en son uygulanan fonksiyondur. Burada
kontrol fonksiyonunun entegrasyonel iglevi planlama ve uygulamasinin hedeflere

uygunlugu noktasinda gergeklesmektedir.

Klasik yonetim anlayiginda bilimsel yontem etkilidir ve bilim her turli bakis
acisini etkilemektedir. Degisme ve gelismelerde ana bakis agisi Newton fizigi
cergevesinde ve dogrusal iligkiler temelinde sebep sonug iligkilerini agiklama
dogrultusundadrr. “Dogrusal sistemler grafiklerde bir dodru seklinde gosterilir ve
basit dogrusal neden-sonug iligkisi, A'daki degisim B’de orantili bir degisime neden
olur seklinde kolaylkla ifade edilebilir. Bu tur dogrusal sistemlerde girdi ile c¢ikti
arasinda bir oranti vardir. Dogrusal sistemlerde klguk nedenlerin etkisi kiUguk,
buylk nedenlerin etkisi blylk olur.”'4> Bu anlayis dogrultusunda Fayol su mesaji
vermektedir; “bu ilkeleri” yerine getirirsen “basarih olursun”. Dolayisiyla, kontrol
fonksiyonu sonucu ortaya c¢ikan hatalar, hata dlgusinde, diger fonksiyonlardan
birinin uygulanmasindan kaynaklanmaktadr ~ ve  ilkeler tam  olarak

uygulanmadigindan ortaya ¢ikmaktadir.

2.3.2. Edward Deming’in PUKO Déngiisiinde Kontrol

PUKO déngusii evrensel olarak, iyilestirme, eyleme dénustirme ve degisim ile
ilgili en iyi model olarak kabul ediimektedir ve kalite gurusu Shewhart tarafindan

1950’lerde gelistirimistir. PUKO déngiisii zaman iginde Deming, Juran, Ishikawa

144 Sengll, a.g.e, s.268
145 Gleick, a.g.e, p.25
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gibi yazarlar tarafindan gelistiriimis ve yeni eklemeler yapimistir. Bugin Deming
dongusu olarak adlandiriimaya baslanmistir ve bir¢cok kalite ve degisim girisiminin
bir pargasi olarak 6gretilmektedir.'¢ Organizasyonlar giinimuzde birbiriyle baglantili
sureglerin olusturdugu sistemler olarak dusunulmektedir. Surecler birbiriyle baglantih
oldugundan surekli iyilestirmeleri ve geligtiriimeleri tim sistemin etkinligi i¢in gerekli
olarak dusunulmektedir. Kaizen denilen bu felsefe TKY’nin de temel prensiplerinden
biridir ve PUKO ¢evrimi slireg iyilestirmesi icin kullanilan en etkili yéntem olarak

bilinmektedir.

Surekli “iyilestirme ve gelistrme musteri” istek ve taleplerindeki degismeyi
analiz etmeyi ve bu inceleme sonuglarini tim paydaslarla paylasmayi
gerektirmektedir. “Boylece surekli iyilestirme dinamik olarak devam etmektedir. Bu
niteligi ile ani ve birdenbire yapilan yenilik ¢cabasindan farklidir. Uzun bir zaman
suresi icinde surekli yapilan bu iyilestirme c¢abalarina Kaizen felsefesi adi

veriimektedir.”47

Deming, istatistik kalite kontroline gercek anlamda kontrol islevinin
uygulanmasini saglayan Deming dongusunin tanimini yaparak kalitede sureklilik
prensibini yerlestirmistir. Hatalarin %96’sinin sisteme bagli olarak gelistigini,
yalnizca %4’GUnin calisgana ait oldugunu ileri surmustur. Hatalarin énlenmesinde
oncelikle sistemin iyilestiriimesi gerektigini vurgulamistir.1*® Sistem de pargalardan
yani sireglerden olustugundan iyilestirimesi gerekli sirecin bulunmasi ve PUKO
yontemiyle iyilestiriimesi bu hatalarn  blylk kisminin  dizeltimesine katki

saglayacaktir.

PUKO dénglisii siireglerin sirekli iyilestirimesi igin bir modeldir. Siregler
geligtirilip standart hale getirildikten sonra bir daha kontrol ediimedigi anlamina
gelmektedir. Organizasyonlar ve insanlar surekli degismektedir. Musteri ihtiyaclarini
kargilamak ve ihtiyaglarin ilerisine ge¢mek igin iyilestrme duzenli ve surekli
olmalidir. PUKO déngiisii dikkatlice hazirlanmis planlamaya, dogdru veri toplamaya,
iyilestirme stratejilerinin uygun sekilde test edilmesine, elde edilen kazanmlarin

gdzlenmesine ve bu bulgulara dayali aksiyona gore insa edilmistir.2° Bu aksiyon ya

146 Clark A. Campbell and Mike Collins, The One Page Project Manager For Execution, Wiley, New
Jersey, 2010, p.65

¥ Eren,a.g.e, s.114

148 Turgay Bugak, fsletmelerde Kalite Yénetimi, ilya Yayinevi, izmir, 2014, s.82

149 L ynn Kuehn, Health Information Management: Medical Records Process In Group Practice,
CRASHCA, Englewood, 1997, s.140
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yeniden PUKO dongusii ile surecin iyilestirimesi igin yeni bir deneme ya da siirecin
standart hale getirilip organizasyon genelinde kullanimasi seklinde olmaktadir.

Sireglerin iyilestiriimesi icin sirekli bir déngl olarak kullanlan PUKO’niin

adimlar asagidaki gibidir;°

2.3.2.1 Planla

Bu adim iyilestirmenin tanimini kapsamaktadir. Bu bir problemin ¢6zimu, bir
fikrin test edilmesi veya istenilen diger degisiklikler olabilir. Plan agsamasinda durum
tanimlanir, incelenir, analiz edilir. Ekip Uyeleri problemin kdk sebebine dikkat
cekerler ve daha sonra en yaratici yaklagsimlarla sorun i¢in mumkun olan en iyi

¢Ozumleri belirlemeye ¢alismaktadirlar.

Bu donguye gore “ilk ve en kritik adim planlama asamasidir. Bu asamada
planlanan isin kimler tarafindan, neden, nasil, nerde, ne zaman, ne kadar sirede
yapllacagi kararlastirilir. Planlama asamasinda her noktanin disundlmesi gdrev
dagiimlarinin ve hedeflerin diizgiin olarak belirlenmesi PUKO'niin son adimi olan
onlem al agsamasinda yapilacaklari en aza indirecektir. Eger Planlama asamasina
gereken O6nem verilmez ise kontrol et ve onlem al asamalarinda yapilacak olan
uygulamalarin maliyeti ¢cok fazla olacaktir. Yapilacak is ya da hedefler belirlenirken
alinacak kararlar gergek verilere dayall ve gergekci olmalidrr. ik bagta ¢ok yiksek
hedeflerin konmasi ve bunlarin gergeklestiriiememesi durumunda motivasyon
dusecek ve verimsizlik baslayacaktir.”*5!

2.3.2.2 Uygula

Bu adim planin icrasidir. Saglanan iyilestirme ve hedefe ulagsma icin ortaya
konan performans anlatimaktadir. Bu adimda plan icra edilirken 6grenme sireci de
kaydedilmektedir. Calisan ve calisiimayan alanlar ve sebepleri, ilerideki iyilestirme
caligmalari icin fayda saglayabilmektedir. Gelecekte, yapllan hatalar ve
tecribelerden de yeni iyilestirme c¢alismalari i¢cin 6grenme saglanabilir. Bu safhada

yapllan analizler sonucunda “kontrol et” safhasinin ilk verileri olusmaktadir.

%0 Kuehn, a.g.e, pp.140-141
151 Mehmet Akif Ozer, “Kalite Yonetimini Edwards Deming’le Yeniden Okumak”, Humanitas, 2013,
Cilt:1,127-150 s.134.
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2.3.2.3 Kontrol Et

Bu asamada elde edilen sonuglar planlanan ama¢ ve hedeflere ulasma
acisindan ve stratejideki niyetlerin gergcek anlamda saglanip saglanmamasi
acisindan analiz edilmektedir. Bu adimda kendimize dogru yolda miyiz ve daha
lyisini yapabilir miyiz ya da yapmall miyiz sorusunu sormallyiz. Bu safhada
amaglanan iyilestirme elde edilirse igletme genelinde slreglerde uygulanmak Uzere

“standartlastirimaktadir”.

2.3.2.4 Onlem Al

Kontrol et adiminda c¢abalarimizin arzuladiimiz basarlyi saglamasi
durumunda onlem al asamasinda yaplmasi gereken iki uygulama mevcuttur.
Birincisi bu doéngude saglanan 6grenme, sonu¢ kisimlarinin tim organizasyonun
ogrenmesi i¢in standarda donustirilmesi ve ikincisi bir sonraki iyilestirmenin ne

olacagina karar vermek gerekmektedir.152

PUKO déngisu  sirekli iyilestirme yoluyla sireclerin  dolayisiyla
organizasyonun surekli gelistirimesini amaclamaktadir. Bunun ana sebebi ise
musteri istek ve ihtiyaglarinin sirekli degismesidir. GUinimuzde rekabet avantaj
saglamak isteyen organizasyonlar musteri istek ve ihtiyaclarinin da étesine gegmek
icin gabalamaktadirlar. Sonuglardan ¢ok sureglere yonelik olan bu metot sureglerin
surekli olarak iyilestirildiginde sonuglara da ulagilacagini vurgulamaktadir. Saglanan
her iyilestirmenin ardindan yenisi baglamakta ve sureklilik bu sekilde

saglanmaktadir.

Entegre yonetim sistemleri de (ISO 9001, ISO 140001 vs) sureg¢ yaklagimini
temel ilkelerinden biri olarak benimsemektedir. Bu standartlarin rehberlerinde
Deming dongusu sureglerin gelistiriimesi igin metot olarak alinmaktadir ve kalite

standartlarindan biri olarak kabul ediimektedir.

Tanimi geredi bu model, surekli bir iyilestirme plani icermelidir. Bu nedenle
Deming’in donglsu icinde entegrasyon belirleyici ve gelistirici bir karakter olarak yer
almaktadir. Deming modelinde kontrol fonksiyonu, iyilestirilecek streclerin

hedeflenen dizeyde gerceklesip gergceklesmediginin ve uygulama surecindeki

152 Campbell and Collins, a.g.e, PP.65-69
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performansin kontroll seklinde icra edilmektedir ve bdylece yonetim ve emek veya
yonetimsel ve fonksiyonel aktivitelerin entegrasyonu ile ayni zamanda, yonetim

sureglerinin entegrasyonunu da saglamaktadir.

2.3.3. Hoshin Kanri Yonetim Dongtisiinde Kontrol Fonksiyonu

Hoshin  Kanri yaklasminin temeli 1950'lerde olusturuimaya baglandi.
Baglangic tarihi belirsiz olmakla beraber, Japon bilim ve teknoloji birliginin
dizenlendigi ve Demingin de katldigi bir seminerde yaklagsimin
kavramsallagtirildigi  ve birlik tarafindan Edward Demingin PUKO donglsd,
sapmalarin nedenleri, sire¢ kontroli ile Peter Drucker'n amaglarla yonetim
felsefesinin entegre edildidi kabul edilmektedir. 1962 yilinda Bridgestone Tire
Company'nin HK'yi toplam Kalite yonetimi ile entegre bir yonetim uygulamasi olarak
sistemlestirmeye calismasi konu ile ilgili bagka bir mihenk tasini olusturmaktadir. Bir
sonraki agsamayl HK yontemini kullanarak DR Akou ve Mizunu'nun (1970) Hewlett-
Packard’ 6dul alacak seviyeye getirmesi ve HK yaklagsiminin Amerika'ya yayimasi
olusturmaktadir. Bu asamadan sonra TKY ile HK arasinda gucla bir iliski oldugu
varsayllmaktadir. Witcher ve Butterworth (1997), bu iligkinin TKY’nin stratejik
uygulamasini temsil ettiginden yaklasimin benzersizligini vurgulamaktadir. Ve
bundan sonra HK’nin strateji ve gunlik yonetimi ile TKY uygulamasinin entegre
edilmesi icin gerekli olan organizasyonel mimari ve seffaflk sagladigi

savunulmaktadir.13

Hoshin Kanri, Akao (1991) tarafindan tim organizasyonun gunlik faaliyetlerini
stratejik hedefleri ile entegre eden sistematik bir yaklasim olarak tanimlanmaktadir.
Gunluk faaliyetler bir organizasyonun yalnizca operasyonunu degil, ayni zamanda
bir organizasyonun misyonunun rutin yonetiimesi igin gerekli her gseyi
icermektedir.’>* Mizuni, HK’yl organizasyon yonetiminin yonunli, amaglarini,
yaklasimlarini Ust yonetimden calisanlara yayma ve paylasma sureci ve
organizasyonun her birimini plana goére is yapmakla géreviendirme sureci olarak
tanmlamaktadir. HK, istenilen stratejik hedeflere ulagsmak icin faaliyetlerin koordine

edildigi kapsamli ve kapall dongl yonetim planlama, hedeflerin yayilmasi ve

158 Malin Loéwing vd., “Introducing The Hoshin Kanri Approach In Small And Medium Sized
Companies”, Management Decision, 2016 Cilt:54, 2507-2523, s.2510
154 Asan ve Tanyas, a.g.e, s.1002
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operasyonel gézden gegirme sirecidir.?*® HK stratejik hedeflerin giinlik faaliyetlerle
entegre edildigi, top atp tutma metoduyla katlimin saglandigi ve yodnetim
fonksiyonlarinin entegre edildigi bir teknikdir.

Hoshin Kanri'yi anlamak i¢in temel unsurlarinin anlasiimasi gerekmektedir. Bu

unsurlar kisaca asagidaki gibidir;*

e Bir sistem olarak yaklasmak: Hoshin iki Cince kelimeden olugsmaktadir ve
“stratejik yon belirleme metodolojisi” anlamina gelmektedir. lyi bir strateji igin
organizasyonu bir sistem olarak dusinmenin fayda saglayacagina
inanimaktadir. Organizasyonu bir sistem olarak disinmekle, o6ncelikli

“hedeflere” ulagsmayi saglayacak sureclerin timinden bahsedilmektedir.

e Adim adim sureci yonetmek: HK metodu yonetim sirecinin belirli bir sirayla
uygulanmasini igcermektedir. Bu uygulama o6nce cevresel faktorlerin ve
gecmis isletme performansinin kontrollyle baglamaktadir. Daha sonra bu
analizlerin sonucu gerekli 6nlemler alinarak yillik plan belirlenmektedir.
Uygulama takimlarinin yilk plani uygulamasi ve bu uygulama sirasinda
periyodik  kontrollerin  yaplmasi daha sonraki asamalardir. HK
organizasyonun kritik is streclerinin PUKO déngusiiyle iyilestirilerek istenilen
performans seviyesine c¢ikarimasini amaglamaktadir. CUnku isletmenin

hedeflerine ulasmasinda bu sureglerin nemli rol oynadidina inaniimaktadir.

HK' stratejik planlama ve gunluk yonetim dulzeyini entegre etmektedir. HK,
Deming’in PUKO déngiisiiniin yénetim sireglerine uygulanmasidir. Sadece,

PUKO donglsi KOPU déngusi haline gelmigtir.

Kritik is sureglerinin istenilen seviyeye cikarimasi HK’nin ana hedefidir. Bunu
yapmak icin ig sisteminin bir butin olarak Olgliimesi ve belirlenen kritik is
sureglerindeki aksakliklarin tespit edilerek giderilmesi gerekmektedir. Ayrica kritik is
sureglerindeki degisimin saglanabilmesi igin dlgilmesi gerekmektedir. HK bunun
basarimasi i¢in yOnetim sdrecinin adm adm yonetimesi gerektigini ifade

etmektedir.

1% Oklahama State University, Stratejilerin Isbirligi Yoluyla Gerceklestiriimesi,
http://okstate.edu/ceat/msetm/courses/etm5111/CourseMaterials/Strategy%20Realization%20through
%20Collaborative%20Action.doc, (Erisim tarihi: 29.04.2017)

1% Hoshin Kanri danigmalik sirketi, Hoshin Kanri,
http://www.hoshinkanripro.com/doc/Greg%20Watson%20Hoshin%20Article.pdf, (Erigim tarihi:
28.04.2017)
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“ls sistemindeki degisikliklere yonelik bu yaklagimdaki baslangic unsurlari

asagidaki gibidir;"*%7

Sistemin Bir Bitin Olarak Olgiilmesi: “Bu noktada belirtilen sistemin
unsurlari; ana is hedefleri, cevresel kosullar, kaynaklarin var olup olmamasi
ve kritik is sireclerinin tanimlanmasini kapsamaktadir.”**® HK’da uzun vadeli
planlama, is sisteminin izlenmesinden elde edilen bilgilere dayandigindan, ig
sistemi yonetiminin, sistem planinin igleyip iglemedigini gosterecek gozden
gecirme ve degerlendirme unsurlarini icermesi gerektigi ve sistem planinin
bu gbzden gecirme ve degerlendirmeler sonucunda degistirimesi
gerekebilecegi anlamina gelmektedir. Bu yonuyle, HK yodnetim slrecinin
surekli olarak iyilestirimesine yonelik bir aractr ve degisim ruzgarlarina
suUrekli yanit verilmesine izin veren bir geri bildiim ddngusu iglevi
gormektedir. Bu sayede HK yonteminde ilerleme gbzden gegirilerek sirket

yonetim surecinin surekli iyilestirimesine olanak verilmektedir.

Ana s Hedeflerinin Belirlenmesi: HK’da ¢alisanlarin planlama siirecine dahil
edilmesinin ana hedeflere ulagimasinda daha etkin bir yol olduguna
inanimaktadir. Bu tlr bir faaliyetin yarar insanlarin dogru olduguna
inandiklar1 seyleri yapmak isteyecekleri inancindan kaynaklanmaktadir. Eger
planlama diyalodu icinde yer almazsalar neyin dogru olduguna bilemeyecek
ve kendilerine gore ne dogru ise onu yapacaklardir. Herkesin kendi dogru
yolunun olmasi genel ig sistemi icin uygun degildir. Bu anlayis butin
organizasyonda bir sistem olarak hedef birligini saglamaktrr. Bdylece ana
hedefler, is sisteminin amaci konusunda uzlagsmaya varilarak saglanabilecek

anlasmalar haline gelmektedir.

HK’'nin ilk asamasi yodnetimin mdasterilerin  gereksinimlerini anlamasi
gerekliligidir ve bu TKY ile paralellik gdstermektedir. Yonetimin musterilerinin
(tbm paydaslar) memnun edilmesi, HK’nin surekli iyilestirme ydnteminin
merkezinde yer almaktadir. Bu dogrultuda yapilacak ilk uygulama isletmenin
faaliyet gosterdigi ¢cevrenin planlama agisindan kontrolinin yapimasidir. Bu
kontrol yakin ¢cevre ve PESTLE analizi ile uzak ¢evre analizini icermektedir

ve bu kontrolde organizasyonun sektdr icindeki durumu analiz edilmektedir.

157 pkao, a.g.e, ss.21-24

158 pyathip Theppinta and Ngaoprasertwong Jeerapat, Application of Hoshin Kanri for Continuous
Improvement In Procurement of Automotive Industry, International Conference On Mechanical and
Robotics Engineering, Phuket, 26-27 Mayis 2012, p.80
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Bu amacla ayrica, Kiyaslama (benchmarking) tekniginin kullanimasi da
Onem arz etmektedir.

Yasama Gegirme Kaynaklarinin Saglanmasi: HK’nin iki anahtar o6zelligi;
stratejik planlama ile gunlik operasyonlar arasinda entegrasyonu
saglamasidir ve KOPU déngus ile siirecin devamli gelistirilmesidir. Gunlik
operasyonun hedeflerle uyumlu bir sekilde tasarlanmasi stratejilerle gunlik
operasyon arasinda baglanti saglamaktadir. Bu amagla gunlik kontroller
Hoshin is sisteminde 6nemli bir etken olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla,
gunlik operasyonun basaril bir sekilde icra edilebilmesi igin yeterli igletme
kaynaginin  bulunmasinin  stratejilere ulasmak i¢in gerekli oldugu
soOylenebilmektedir.

Sistem Surecinin Tanimlanmasi: Hoshin yonteminde, top atip tutma teknigi
ile planlama surecinin katilim sonucu icra edilmesinin fikir birligi saglanarak
isletmenin hedeflere odaklanmasini kolaylastiracagina inanimaktadir. Bu
mutabakat sonucunda planlama sireci tanimlanarak uygulama ve gbézden
gecirme noktalari belirlenmektedir. Mutabakat, planlama ve ydritme
siurecine yonelik bir model, sekil-11’de gosteriimektedir.
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Sekil-10 Hoshin Sistem Modeli.*s°

HK, TKY’nin temel direklerinden yalnizca bir tanesidir. HK'ye gore var olan
performansin surdurilmesi gerilemeye yol acacagindan organizasyonlar gelismek
zorundadir. Bunu yapmak icin de organizasyonlarin sistemlerin goérinen ve
hissedilen zayifflklarini ortadan kaldiracak ve sistemin genelini iyilestirecek
faaliyetler gelistirmesi gerekmektedir. HK uygulamasi iginde yer alan kontrol
sistemleri iyilestirmeleri destekleyerek organizasyon genelinde performansi
arttirmak amaciyla ortaya ¢ikarimistir. Bu iyilestirme faaliyetleri TKY’nin Yalnizca bir

parcasidir.

HK uygulamasinin kisa bir 6zeti agagidaki gibidir;¢°

o Bir sirket dusturu, kalite politikasi ve destek plani olustur,

159 Hoshin Kanri danigmalik sirketi, Hoshin Kanri,
http://www.hoshinkanripro.com/doc/Greg%20Watson%20Hoshin%20Article.pdf, (Erisim tarihi:
28.04.2017)

160 Akao, a.g.e, s. 25
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e Uzun ve orta vadeli yonetim stratejilerini tanimla,
e Bilgi topla ve analiz et,

e Hedef ve yollari planla,

e Kontrol unsurlarini belirle ve bir listesini hazirla,
o Politikanin aciimini yap,

e Kontrol unsurlarinin agilimini yap

e Politika planini uygula,

¢ Uygulama sonuglarini kontrol et,

e Hoshin Kanri uygulamasina iliskin mevcut durum raporu hazirla.

Bu kisa Ozetten anlasilacagi Uzere HK planlama fonksiyonunun diger yonetim
fonksiyonlariyla entegrasyonunu saglayarak, planlamanin etkinligini arttran bir
yonetim teknigidir. Kritik is sureglerinin istenilen seviyeye cikmasini saglayan bir

planlama yapisidir.

2.3.3.1 HK’da Top Atip Tutma Uygulamasi

Top atip tutma teknigi HK’nin en kritik uygulamalarindan biridir ve stratejilerin
gunlik operasyonla entegrasyonunu saglamaktadir. Bu uygulama hedef ve planlarin
organizasyon icinde “gok yonllu olarak”, asagidan yukariya ve yukaridan asagiya,
dagitildigi sureci ifade etmektedir. “HK’da ¢apraz fonksiyonel yénetimin basarili bir
sekilde icra edilebilmesi i¢in “top atip tutma” tekniginin uygulanmasi bir gerekliliktir.
Bu terim ¢ocuklarin top atip tutma oyunundan taretiimistir. Fakat burada atilan top
degil fikirlerdir. Bu teknik uygun hedef ve araglarin belirlenmesine olanak saglayan
ve bu hedef ve araglarin organizasyonun her seviyesine goceriimesine yarayan,
surekli iletisim gerektiren kritik bir unsurdur. Bu sure¢ c¢aligsanlarin katlimini
saglayacak ve surekli iyilestirmeler yapilacak sekilde ve ¢ok yonlu geri bildirimler
elde etmek icin tasarlanmaktadir.”6!

“Top yakalama sureci, hedeflerin ve araglarin organizasyonun her seviyesine
yayllmasi i¢in gerekli olan iki yonlu bir iletisim sistemidir. Surecteki tim katlimcilara,
her bir stratejiyi bagsarmak icin neler yapilabilecegi, sorun olusturabilecek yerler ve
bu sorunlari ¢ézmek i¢in ne gibi taahhutlerin verilmesi gerektigi hakkinda hiyerarsik

diizende ileriye ve geriye dogru fikir atma firsati vermektedir.”162

161 Charles Tennantand Paul Roberts, “Hoshin Kanri: Implementing the Catchball Process”, Long
Range Planning, 2001, cilt:55287-308,5.291

162 pAsanve Tanyas, a.g.e, $.1005
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Slre¢ Ust seviye yodneticilerin taslak plani incelemesi ve hedeflerle ilgili
taraflari belirlemesi ile baglamaktadir. Daha sonra bu taslak hedefler orta seviye
yoneticilere gonderiimektedir. Orta duzey yoneticiler kendilerini ilgilendiren
hedeflerle ilgili dl¢utlerin ve hedefe ulastiracak yollarin belirlenmesinde alt dizey
yoneticilerle istisare yapmaktadir. Bu istisarelerin sonuglari, Ust ve orta seviye
yoneticilerin isletmenin ana hedeflerinin dlgUtlerini ve bu hedeflere ulastiracak yollari
belirledigi toplanti icin temel teskil etmektedir. Bu asamadan sonra belirlenen bu
hedef dlgutlerine uygun olarak orta seviye ve alt seviye yoneticiler kendi hedeflerini
saptamaktadirlar. “Ust yénetim, uygulama takmlarinin hem ilerlemelerini, hem de
planlama sisteminin basarisini gérmek amaciyla bir gézden gegirme surecinden
yararlanrr. Asagi inildikge her dizeydeki yoneticiler ve c¢alisanlar stratejinin
tanminda ve amaglarini gerceklestirmede kullanilacak eylem planinda birlikte rol
oynarlar. Hoshin Kanri, bir planinin yarutilmesiyle ilgili goreviendirilecek kigilerin,
planlama sirecinde de yer almasini dnermektedir. Bu oneri, uygulama esnasinda,
sinerji yaratilarak olusturulan bir planin gug¢lu bir plan olacagl ve uygulamasinin
kolay olacagi distincesine dayanmaktadir.”163

Odak noktasi F\
Stratejik p \

N\
rd
formal 4

Gozden gegirme
Sireclerin ve
sonuclarin gdozden
gecirilmesi

Onlem
al

Uyumlastirma
Hedeflerin ve araglarin topu yakala
metoduyla uyumlastiriimasi

Kontrol et Planla

Uygula

6%

X

Entegrasyon
Hedeflerin ve araglarin
glnlik yoénetimi

Sekil-11 Stratejik Yonetimin Mantiksal Dongusu.*%

HK, 6zellikle organizasyonun her kademesindeki ¢alisanlarin ortak bir hedefte

birlestiriimesi ve Ust ydnetim stratejisi ile ilgili nerede durduklarinin bilincinde

163 Akao, a.g.e, s.25
164 Asanve Tanyas, a.g.e, s.1002
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olabilmelerini saglamaktadir. Bdylece organizasyonda kisa ve orta donemli
hedeflerin entegrasyonunun yaninda, c¢alisanlarin hedefleri ile organizasyonun
hedeflerinin de entegrasyonunu kolaylastirmaktadir. Bu sebeple “top atip tutma”

teknigi uygulanmaktadir.

Bu ybdntem ayni zamanda firmanin fonksiyonel hiyerarsisinde stratejik
oncelikleri yonetmek icin kullanilan entegre bir capraz islevsel yaklasim olarak da

ele alinabilmektedir.

2.3.3.2 KOPU

HK uygulamasinin dongusu Deming dongusunde kullanilan asamalardan
olusmaktadir, fakat PUKO seklinde degil KOPU seklinde uygulanmaktadir. HK
dongusunde kontrol fonksiyonu, déngunun her surecinde planlama fonksiyonu ile
diger yonetim fonksiyonlari arasinda entegrasyonu saglamak amaciyla
kullanimaktadir. Kisaca, HK’'nin ydnetim sureclerini entegre eden stratejik yon
belirleme uygulamasi olarak hedeflere ulasmada kullanilan bir teknik oldugu

sdylenebilir. DongUnin uygulamasi asagidaki gibidir;%°

2.3.3.2.1-2 Kontrol Et- Onlem Al (KO Asamasi)

Bir organizasyonun vizyonu, amaci, misyonu ya da yonetim vizyonu
olusturuldugunda politikalarin agilimi baglamaktadir. Organizasyon i¢in genel bir
rehberdir ve bu nedenle genel terimlerle ifade edilmektedir.

Orta ve uzun dénemli hedeflere ulasmak icin kontrol edilmesi gereken sirket
cevresi ile ilgili unsurlar mevcuttur ve planlar bu kontrol unsurlarina gore
belirlenmektedir. Bu kontrol unsurlari agagidaki gibidir;

e Kaynaklar, enerji,

e Yabanci para kurlarindaki degisim, ithalat kisitlamalari, ticari strtigmeler,
e Kirlenme, dogal yapinin bozulmasi,

e “Dusuk buyime”,

e “Daha guglu rekabet”,

e “Yeni endustrilesen ulkeler”,

165 Akao, a.g.e, $5.57-98
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e Geligmis Ulkelerin savas gucd,

e Yiyecekler,

e Urliniin uygunlugu,

e Insancillik,

e Uluslararasi uzmanlagsma,

e Teknolojik yenilikler (yaziim, hizmet, sistem)

e Yas gruplarindaki degisim.

Bu kontrollerden sonra degisikliklere hizli yanit verebilecek uzun ve orta vadeli

planlar olusturulmaktadir.

Politikalarin ~ agiiminin  kalbinde kalite kontrol ve iyilestirme faaliyeti
yatmaktadir. Politikalarin aclimina KOPU olarak adapte edilen “PUKQO” déngiisii
uygulanmaktadir. “Planla-uygula” asamasindan 6nce “kontrol et 6nlem al” agamasi
gelmektedir. HK’y1 farkllastiran 6zelliklerinden biri de planlama 6ncesi gecen yilin
isletme performansi ile ¢gevresel faktorlerin incelenmesi oldugu séylenebilir. Orta ve
uzun dénemli hedeflere ulasmak icin hazirlanan yilik planlarin ve hedeflerin dogru
bir sekilde belirlenebilmesi icin organizasyonlar bir 6nceki ylin performansini
gozden gecirmelidirler. Bir onceki yilin politka (hedefler ve yollar) uygulama
sonuglarinin analiz edilmesi, hedeflerden sapma nedenleri ve alinmasi gereken
dizeltici dnlemler KO asamasinda yapimaktadir. KO asamasi hedef ve yollarin
dogru ve akilci bir sekilde planlanmasini temin etmektedir. Kontrol et asamasinda

analizi yapilacak noktalar agagidaki gibidir;

e “Gecgen yilin igletme performans!”,

e Gegen yll planlanan ile ulagilan nokta arasindaki fark,

¢ Ulasllamayan hedeflerle ilgili problemlerin kdk sebebinin incelenmesi,

e Gerekli iyilestirmelerin yapilmasi,

e Gelecek yilin egilimlerinin degerlendiriimesi agisindan isletmenin yakin
cevresinin kiyaslamasi,

e Planlamada hedeflerin 6nceliklendirimesi ve yedek planlamalar yapmak icin

bu egdilimlerden yararlanimasi,

Onlem al asamasinda asagidaki uygulamalar gerceklestirilebilir; 166

166 Hoshin Kanri danigmalik sirketi, Hoshin Kanri,
http://www.hoshinkanripro.com/doc/Greg%20Watson%20Hoshin%20Article.pdf, (Erigsim tarihi:
10.05.2017)
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e Hedeflere neden ulasilamadigini ve sureci yasama gegirme problemlerini
anlayin,

¢ Problemleri anlamak i¢in organizasyon i¢i kosullarla ilgili bilgileri inceleyin,

e Problemleri anlamak ya da netlestirmek icin dis cevreye iligskin bilgileri
inceleyin (uluslararasi degisiklikler, sektorel degisiklikler gibi),

e Yukarida belirtilen problemler agirlk sirasina gore listelenir (pareto analizi
veya bagka bir yontemle) ve bakilmasi gereken kritik faktorler belirlenir,

e Bakilmasi gereken kritik faktorler igin dizeltici dnlemler alinir.

2.3.3.2.3. Planla

Bu asamada vyillk sirket politikasi (hedefler ve bu hedeflere ulastiracak yollar)
olusturuimaktadir ve sirket politikas), uzun doénemli plani, yilk kar planini ve

oncelikli isleri esas almaktadir. Yillk sirket politikasi alti kisimdan olugsmaktadir;%”

e Yilik konu: Gelecek yilin amacina odaklanir. Slogan: basit ve kolay anlagilir
olmaldir.

e Yonetim felsefesi: Ust ydnetimin sirket vizyonuna gére olusturdugu bir
felsefedir.

e Niyet: Felsefeyi belirginlegtirir.

e Yilk politika: Oncelikleri, list yénetimin politikasini yansitacak bigimde islere
atamaktir. Bu igler yillik yollar igin rehber niteligindedir.

e Yk hedef: Yilik politikalarin acilimi, eyleminin belirli beklentiler biciminde
ifade edilmesi ve sayisal olarak kontrol edilebilir dizeyde ifade edilmesidir.

e Yillk yollar: Yilk politka ve hedeflere ulagsmak i¢in takip edilecek yollarin

ifade edilmesidir.

Planlama asamasi, “top atip tutma yontemiyle baslamaktadir’. Gegmis isletme
performansin kontroli ve c¢evresel analiz sonucu olusturulan ve stratejik plana
uygun olarak hazirlanan taslak yillik planlar, hedef dlgutlerinin belirlenmesi ve bu

Olgutlere nasil ulasillacagl hususunda mutabakat olusturmak igin ilgili birimlere

167 Hoshin Kanri danigmalik sirketi, Hoshin Kanri,
http://www.hoshinkanripro.com/doc/Greg%20Watson%20Hoshin%20Article.pdf,
(Erigim tarihi: 15.05.2017)
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gogerilir. Bu hususlarda anlagsmaya varilana kadar bu “degis tokus” faaliyeti devam
etmektedir.1¢8

Planla asamasinin diger bir bdlumint de kontrol unsurlarini igermektedir.
Kontrol unsurlari sonuglarla kontrol edilen kontrol noktalari ve nedenlerle kontrol
edilen denetim noktalari olmak Uzere ikiye ayrimaktadir. Yiin belirlenen
periyodlarinda bu kontrol unsurlarina gore yillik plan hedeflere ulagsma noktasinda
g6zden gegirilmektedir.

2.3.3.2.4. Uygulama

Politika plani hedefleri ve bu hedeflere ulastiracak yollari icermektedir. Uygulama,
bu vyollar vasitasiyla yapilmaktadir Uygulama takimlari, yillk planda yer alan
hedeflere ulastiracak yollarin uygulamasini bu bdélimde gerceklestirmektedirler.

Uygulama safhasinda asagidaki hususlar gézden gegiriimektedir;

e Hedef gerceklesen sonug ile karsilastirilr,

e Farkllik olan durumlarda, stre¢ analiz edilerek sebepleri tespit edilir,

e Bu sebepler isiginda en fazla etki yaratacak duzeltici dnlemler alinr,

o Dugzeltici dnlem basarili olursa gelecek yilin planina dahil edilir,

e Uygulamanin sonucunda HK’nin yasama gegcirilmesi ile ilgili durum raporu
hazirlanir.

Durum raporu hedeflerin gerceklesenle karsilastirimasi ve fark varsa surecin
analizinin yapilmasi amaciyla hazirlanmaktadir. Bu kontroller sonucu, sireg
iyilestirmelerine gidilerek gelecek yilin planina dahil edilir. isletme geneli igin plan
durum raporu ya da KO (kontrol et- énlem al) raporu hazirlanir. Bu rapor bir sonraki

yilin planinin olusturulmasina da temel teskil etmektedir.

2.3.3.3 HK Uygulamasinda Yonetim Siire¢lerinin Entegrasyonu

HK metodu ydnetim slreglerinin entegrasyonunu saglayan bir tekniktir.
Yonetim sureglerinin  entegrasyonu genellikle kontrol yonetim sureci ile
saglanmaktadir. HK metodunda kontrol et énlem al agsamasinda kisa, orta ve uzun
donemli planlar hazirrlanmadan o6nce gecen yilin organizasyon performansi,

organizasyonun ¢evresel analizleri gibi kontroller yapilarak planlama ile

168 Barry Witcher and Rosie Butterworth, Hoshin Kanri at Hewlett-Packard, Journal of General
Management, 2000, cilt:25 70-85s.76
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organizasyon, yoneltme ve koordinasyon surecinin entegrasyonu
sag@lanabilmektedir.

Top at-tut yontemi ile yillik politikalar taslak halinde yukaridan asagiya
gonderilir ve buradan gelen geri beslemelerle plan son halini alir. Bdylece, ¢alisan
katlimi saglanarak calisgan motivasyonu saglanr ve planlama fonksiyonu ile

yoneltme fonksiyonu entegrasyonu saglanabilmektedir.

“HK kritik is sureclerindeki degisim yonetimine yonelik bir sistem yaklagimidir.
Burada sistem yaklagsimi kavrami ile isi ana hedeflerine ulastiracak olan koordine
edilmis suregler kimesi kastedilmektedir. HK’nin sundugu sey, segilen kritik is
sireclerini arzulanan performans dizeyine tasiyacak planlama yapisidir.”'%® Bu
amagla, HK yodnteminde periyodik kontrollerde ve yilsonu yapilan kontrollerde
hedefler sadece dlgutler dogrultusunda degil, baska kontrol unsurlari ile de kontrol
edilmektedir. Ozellikle, sirecler kalite, bltce, icra edilme suresi gibi unsurlar
vasitasiyla da kontrol edilmektedir ve bu kontroller sonucu da sureglerin
iyilestiriimesine karar verilebilmektedir. Bdylece, planlama ile organizasyon,
koordinasyon ve yoneltme arasinda kontrol unsurlari vasitasiyla entegrasyon

saglandigi sdylenebilmektedir.

Yilllk planlamanin belirli periyodlarda kontrolu HK yonteminde planlama sureci
ile koordinasyon sureci arasindaki entegrasyona katki saglayabilmektedir. Bu
periyodik kontrollerdeki amag¢ Ust yonetim tarafindan yilllk hedeflere ulagimasi
slrecinde hangi noktaya ulasildiginin belirlenmesi ve gerekirse hedeflerde revizyon

yapilmasidir.

HK, gunlik faaliyetlerle stratejiler arasinda baglanti kurmak amaciyla her gin
yapllan iglerin izlenmesini ve bu islerin uzlasma sonucu belirlenen hedefleri yans itip
yansitmadiginin kontrolinu igermektedir. Bu uygulamadaki amag¢ gunluk kontroller
aracihgiyla stratejik planlamayla organizasyon, ydneltme ve koordinasyon

arasindaki entegrasyonu saglayabilmektedir.

Ayrica, vyilk hedeflere ulasima seviyesi yilsonu vyapilan kontrollerle
belirlenmekte ve rapor halinde sunulmaktadir. Burada kontrol fonksiyonunun

entegrasyonel iglevi planlama ve uygulamasinin (organizasyon, yoneltme,

169 Akao, a.g.e, s.20
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koordinasyon) hedeflere uygunlugu noktasinda gergeklesmektedir. Bu kontroller
ayni zamanda, bir sonraki déneme ait yilk planlarla organizasyon performansi
arasinda entegrasyonu saglamaktadir.

HK yonteminde, yonetim sureci fonksiyonlarinin sirasinin ardisik olmadigi ve
iceriginin degistigi gorulebilmektedir. H. Fayolun ardigik olarak en son uyguladigi
kontrol fonksiyonu HK metodunda, hem yonetim suregleri boyunca hem de ilk sirada

uygulanmig ve yonetim sireglerinin entegrasyonunda kullanimigtir.

HK metodundaki entegre yaklasimin uygulanmasi sayesinde asagidaki

avantajlar saglanabilmektedir;1°

e Calisanlarin aidiyeti,

e Calisan gruplari arasindaki iligkilerin gelismesi,

e Catisma konularinin ortadan kalkmasi,

e Uygulamaya iligkin bariyerlerin belirlenmesi ve ortadan kaldirimasi,

e Halen uygulamada olan projelerle ilgili yonetim ve c¢alisanlar arasinda
gelismis bir bilgi akis!,

o Mevcut firsatlara nispi olarak daha hizli tepki verebilme.

Ayrica, bir organizasyon, Hoshin Kanri yonteminin diger yonetim yaklagimlari
ve yontemleriyle entegrasyonuna yonelik faaliyetlerde bulunabilir. Hoshin Kanri

yontemi, kaynak tabanli yonetim veya Balanced Scorecard ile entegre edebilir.

HK yontemi finansal sonuglarin  operasyonel planlama sistemin
iyilestiriimesiyle, 6zellikle kritik is streglerinin iyilestirimesiyle ve planlama surecine
katlim saglanmasiyla hedeflere ulagsmada en iyi performansin saglanacagi

dusincesiyle uygulanmaktadir.

170 Bugdol ve Jedynak, a.g.e, p.5-6
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UCUNCU BOLUM

UYGULAMA: THY ENTEGRE OPERASYON KONTROL BASKANLIGINDA
HOSHIN KANRi ENTEGRE YONETIM MODELININ KONTROL GALISMASI

3.1. YONTEM

Bu c¢alisma, olgubilim (fenomenoloji) deseninde tasarlanmig olup “nitel
arastrma yontemi” ile ydrutllecektir. “Nitel arastirma, algilarin ve olaylarin dogal
ortamda gergekgi ve butincul bir bicimde ortaya konmasina yonelik bir sirecin
izlendigi arastirma yontemidir.”"* “Nitel arastrma ile katlimcilarin deneyimlerini
derinlemesine ve ayrintli bir sekilde acgiklamalari saglanabilecektir. Olgubilim
deseniyle arastirmalarda aslinda farkinda oldugumuz, ama derinlemesine bir
anlayisa sahip olmadigimiz olgular Uzerine odaklanimaktadir. Belki de bu yuzden
fenomenolojiye “6zu gorintileme yontemi” de denilmektedir.”*’? Olgu bilimi
deseniyle Turkiye’deki havayolu igletmelerinin operasyonel boélimlerinde yonetim

sureglerinin entegrasyonunda kontrol fonksiyonu bir olgu olarak incelenecektir.

Olgu bilim modeliyle alan yazin taramasinda ortaya ¢ikan yonetim sureglerinin
entegrasyonuyla ilgili olgu ve temalara gore yapilan degerlendirme ile THY entegre
operasyon kontrol baskanligindaki 6z goérintilenecektir. Hoshin Kanri modelindeki
yonetim sdreglerinin entegre ediime yontemiyle THY entegre operasyon kontrol

baskanlidinda ortaya ¢ikan 6z karsilastirilacaktir.

“Nitel arastirmada ¢ogunlukla g tur veri toplanir”; “cevreyle ilgili veri’, “slrecle
ilgili veri” ve “algillara iliskin veri’. Yonetim sireglerinin entegrasyonunu arastirmak

icin slireclerle ilgili veri toplamak amaciyla nitel arastirma yontemi segilmistir.1”?
3.1.1. Galisma Grubu

Tarkiye’de havayolu isletmelerinin  operasyonel sureglerinde yonetim
sureclerinin  entegrasyonunun nasil  uygulandigi  ve kontrol fonksiyonunun
entegrasyonel rolindn ne oldugunu incelemek amaciyla THY Entegre Operasyon

171 Ali Yildinm ve Hasan Simsek, Sosyal bilimlerde nitel arastirma yéntemleri, Ankara, Seckin
Yayinevi, 2005, s.19

172 Doganayvd., a.g.e, s.97

173 Doganaywd., a.g.e, s.185
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Kontrol Bagskanliginda kontrol calismasi yapilacaktir ve Hoshin Kanri Yonetim
metoduna gbére yapillacak kontrol c¢aligmasinin sonucunda yari yapilandirimis
gorisme metoduyla katlimcilara yonetim sureglerinin entegrasyonu ile ilgili sorular
yoneltilecektir. THY Turkiye’de sivil hava yolu sirketlerine ait koltuk kapasitesinin
yarisindan fazlasina ve pazar payi olarak bagl istiraki Anadolujetin pazar payi ile
birlikte Turkiye havayolu pazarinin 2015 yili verilerine gére %50’sinden fazlasina
sahiptir. Dolayisiyla TUrkiye’deki havayolu Operasyonel sureglerini yansitacagindan
orneklem olarak secilmistir. Ayrica, Ayni ulusal ve uluslararasi mevzuata tabi olan
Turkiye'deki Havayolu Sektoru igin slreglerin kisitlamalari ve icra edilme sekilleri
mevzuatlarla belirlenmistir. Ornegin, ugus ekibinin sefere baslamasi, mesai
kisttlamalari, ugus surecinin icra edime yontemi ayni ulusal ve uluslararasi
mevzuata tabi oldugundan THY’nin ugus ekibi sireci Turkiye'deki diger havayolu
sirketlerinin ugus ekibi surecini temsil edebilmektedir. Bu 6rnek diger operasyonel

suregler i¢in de sdylenebilmektedir.

Aragtrmanin  galigma  grubunun Dbelilemesinde, amagh o6rnekleme
yontemlerinden tipik durum &rnekleme yontemi kullanimistir. Tipik durum
ornekleme, evreni en genel sekliyle tasvir eden érneklemin bulunmasidir. Turkiye'de
havayolu igletmelerinin  operasyonel sureglerinde  ydnetim  sureglerinin
entegrasyonunun nasil uygulandigi ve kontrol fonksiyonunun entegrasyonel rolintn
ne oldugunu incelemek amaciyla tipik érneklem olarak Turk Hava Yollari segilmistir.
Ayrica tipik durum o6rneklemesi icinde de kartopu ve zincir 6érnekleme yontemi ile
THY’nin operasyonel sureclerinde yonetim sureclerinin entegrasyonu ile ilgili en
fazla bilgiye sahip kisiler tespit edilerek kendilerine alan yazin taramasi, uzman
gorugslerine gore gelistirilen yari yapilandirimig gérisme formunda yer alan sorular

sorulacak ve veri elde ediimeye calisilacaktir.

Katlimcilardan Ugu, uzun donem planlamanin yapiimasi ve vyillik hedeflerin
olusturulmasi surecinde yer alan yoneticilerdir. Dort katlimci ise operasyonel
sUreclerde ve planlarin goceriimesinde karar verme vyetkisi bulunan orta ve alt
seviye yoneticilerden segilecektir. Katilimcilardan biri ise kalite yonetim sistemleri ile
ilgili derin bilgiye sahip yoneticiden olusmaktadir. Toplam sekiz katlimci ile gérigme
yapilacaktir.
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3.1.2. Veri Toplama Araci

“Arastrmada veriler” alan yazin taramasi, “uzman gorugleri” ve THY Entegre
Kontrol Baskanldinda Hoshin Kanri yonetim metodunun kontrol ¢calismasina dayali
olarak gelistirilen “yari yapilandirimis bireysel gérisme formu ile” toplanacaktir.
“Yari yapillandirimis bireysel goérugsme, incelenmek istenen konu hakkinda
katlimcilardan ayni tirde bilgilerin toplanmasi amaciyla yapilan bir goérisme
taradar. Bu yaklasimda gérisme dncesinde, gorusmeciye rehberlik edecek gdrisme
sorularinin ya da konu baglklarinin yer aldigi gérusme formu hazirlanmaktadir. Yari
yapllandirimis gorugmeler sahip oldugu belli dizeydeki standarthdi ve esnekligi
nedeniyle, yazmaya ve doldurmaya dayal testler ve anketlerdeki sinirliigi ortadan
kaldirmasi1 ve belirli bir konuda derinlemesine bilgi edinmeye yardimci olmasi

nedeniyle arastirmacilar tarafindan siklkla tercih edilmektedir.”"

Yari yapilandirimig gérisme formunda kavramsal gergcevede ve alan yazin
taramasinda belirlenen temalar dikkate alinacaktir. “lk olarak bir taslak goriigsme
formu” olusturulacak ve “bu form uzman goérisine” sunulacaktir. Bu gérismelerde

sorulmasi dustnulen yari yapilandirimisg sorular ekler kisminda sunulmustur.

Bireysel gorigsme sirasinda verilerin guvenilirligi katihmcilarin verecegi bilgiler
not tutularak ve kayit altina alinarak saglanacaktir. Gorusmenin kayit altina alinmasi
icin katlimcilarin izinleri alnacaktrr. Goérisme sonrasi elde edilen bilgiler
duzenlendikten sonra katilimcilara tekrar sunularak kendi beyanlari ile uyumlu olup

olmadigi sorulacaktir. Bu sekilde elde edilen bilgilerin gegerliligi saglanacaktir.

3.1.3. Verilerin Analizi

“Cozimleme asamasinda katilimcilarla yapilan bireysel ve odak gérismeler
¢O6zumlenerek duzenli yazi formatina aktarilacaktir. Daha sonra bu ¢ézimlenen
veriler betimsel analiz yontemiyle yorumlanacaktir. Betimsel analizde elde edilen
veriler 6nceden belirlenen temalara gore 6zetlenir ve yorumlanir. Bu tlr analizde

amag, elde edilen bulgularin diizenlenmis ve yorumlanmis bir bicimde sunmaktir.”*"s

74 Esen Altunay vd., “E@itim Kurumlarinda Mobbing Uygulamalarina lliskin Nitel Bir Arastirma”,
Sakarya Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2014, 62-80, s.64
5 Yildinm ve Simsek, a.g.e, s.223-224
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“Betimsel analiz dért asamadan olusur;”7®

e “Betimsel analiz igin bir gergeve olusturma”,
e “Tematik gergeveye gore verilerin islenmesi”,
e “Bulgularin tanimlanmas!”’,

e “Bulgularin yorumlanmas!”.

3.2. TURKIYE’DE HAVAYOLU SEKTORUNE GENEL BAKIS

Turkiye’de yeni olan havayolu sektorl, diger ulagsim tlrlerine gore hizh bir
sekilde gelismektedir. Bu gelismeler, dunyada havayolu sektérinde yasanan
degisimlere, Ulkede uygulanan ekonomi ve ulasim politikalarina, yolcu ve yuk
tasimaciigindaki talep gibi konulara bagldir. Sivil havacilk tagimacihginin
Ulkemizde baslamasindan gunimuize kadar gegmis oldugu asamalari ve sivil

havacilik tagimaciiginin son hali asagida degerlendiriimektedir.

“Ukemizde ilk havacilk faaliyetleri askeri amaglarla baglamistir. Sefakdy'deki ilk
girisim 1912 yilinda olugturulan bir pist ve iki hangarli tesiste Trablusgarp savasinda
ucaklarin kullanimasina yonelik bir faaliyetti. 1933 yilinda buginkiu Tirk Hava
Yollari Hava Yollari Devlet isletmesi adiyla devlet tarafindan kurulan ilk ticari
havayolu sirketi olmustur. THY’nin zamanla gelismesi, diger sirketlerin kurulmasina
ortam hazirrlamigtir. 1989 yiinda THY ve Lufthansa ortaklidi ile Sunexpress
Havayollar kurulmustur. 1990'da Pegasus Havayollari ardindan 1992’de Onur Air
kurularak havayolu sektorinde rekabet ortami yaratimistir. 1998 yilinda Atatirk
Havalimani yenilenmistir ve daha sonraki ek yatirmlarla toplam 50 milyon yolcuya
hizmet vermektedir. Havayolu ulasimi toplam ulagsimdaki payini arttirarak bu alanda
en cok tercih edilen sektér olmustur.”?”” Ozellikle i¢c hatlarda talebin artmasi ve
Ulkemizin transit yolculuga uygun konumda olmasi son yillarda Havayolu

Sektorunun gelismesinde 6nemli faktorler arasinda gosterilebilmektedir.

“‘Devlet kisitlamalarinin 1980’den baslayarak azaltima (deregulasyon) sureci
havayolu tasimaciliginin daha az gelistigi pazarlarda fiyatlardaki gerilemeyle birlikte

yolcu trafiginde c¢ok hizh artiglara neden olmustur. 2003 vyilinda sektorin

176 Murat Ozdemir, “Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Ydntembilim Sorunsali Uzerine Bir Calisma”,
Eskigsehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Eskisehir, 2010, Cilt:11, 323-343 s.336
177 Gamze Karahan, Havayolu igletmelerinde Yonetim Organizasyon Yapisi ve Stratejik Yonetim
Uygulamalari, Turk Hava Yollarinda Uygulanan ngratejik Yonetim Uygulamalari Uzerine Bir inceleme,
Sosyal Bilimler Enstitist, Turk Hava Kurumu Universitesi, Ankara, 2015, s.19 ((Yayimlanmamig
Yiiksek Lisans tezi)
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serbestlestirimesiyle Turkiye’de de benzer bir durum gdzlenmig, Turk havayolu
tasimaciligr sektort dinyadaki gelismelerden ¢ok daha hizli bir sekilde buyimustur.
Yapilan yasal duzenlemeler sonrasinda yeni firmalarin giris yapmasiyla sektérde
faaliyet gosteren sirket sayisi hizla artmistir. Deviet Hava Meydanlar Isletmesi
(DHMi) Genel Miidirligi’niin verilerine goére 2015 yilinda yolcu sayisindaki artis ic
hatlarda %13,6, dis hatlarda %4,6 olmustur. Avrupa’da hava trafiginin kontroli ve
yonetiminden sorumlu kurulug olan Eurocontrol’lin tahminlerine gére Turkiye 2015-
2022 déneminde ticari ucgak trafigindeki %4,2 artisla Avrupa’da havayolu trafiginin
en hizl artacagi ilk bes llke arasinda yer alacaktir.”?’® 2016 yilindaki gelismelere
paralel olarak kiculen Havacilik Sektori 2017 yilinda tekrar buyume kaydederek bu

tahminleri dogrulamaktadir.

“Uluslararasi Hava Tasimacihgi Birligi (IATA) verileri dinyada 2014 yilinda
havayolu yolcu trafigindeki artisi 5,9 gosterirken, Turkiye yolcu trafigi yuzde 10,9
artisla 166 milyona ulagmistir. Dinya yolcu trafigi 2014 yilinda gergeklesen bu
%5,9'luk artisla son on yilin ortalamasi olan %5.6'dan daha yuksek bir degere
ulasmistir. Ulkemiz ise bu degerin ¢ok lizerine ¢cikmis, Tirk Sivil Havaciligi, kiresel
yolcu tagsimaciliginda ¢ok daha buyuk pay almaya baslamistir. TUrkiye, havayolu
tasimaciliginda cografi konumu ile dnemli bir yere sahiptir ve surekli artan havayolu
trafigi ile 6nemini gostermektedir’'™. Ozelikle, bu cografi konum Tirkiye'deki
havayolu tasimaciigina transit yolcu pazarinda avantajlar saglamaktadir. Dis hat
yolcu pazarinda transit yolcularin pay! kigumsenmeyecek bir orandadir. Bu sebeple

bu pazara donuk ¢aligmalarin son yillarda arttigi séylenebilmektedir.

“2016 yili havayolu “sektorl” i¢in zor bir yill oldu. Hava yollarinin giderleri
arasinda en fazla yuzdeye sahip petrol fiyatlarindaki artis ve sektorde “ortalama
%6’lara varan kapasite artisi” ve yasanan terOr olaylari nedeniyle zor bir yil oldugu
soylenebilmektedir. Ozellikle, gelisen tlke para birimlerinin dolar karsisindaki deger
kaybi sektorin fiyatlama ve planlama konusunda zorlanmasina sebep olmustur.
Global etkilerin yani sira 2016 yilinda Ulkemizde gerceklesen olumsuz olaylarin da
etkisiyle Turk Hava Yollarrnin toplam gelirleri gegcen yila gore %6,9 oraninda
gerilemigtir. IATA'ya gore dinya capinda hava yollari yolcu gelirleri %2,7, kargo
gelirleri ise %9,5 oraninda gerilemistir. Tdrk Hava Yollari yolcu gelirlerindeki

gerileme ise %8,3 olarak sektor ortalamasinin Uzerinde seyrederken, yasanan

178 Dilek Sarsin Kaya, Havayolu Yolcu Tagimaciligi Sektérii Raporu, is Bankasi Yayinlari, istanbul,
2016,s.4
179 Karahan, a.g.e, s.19
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olumsuzluklara ragmen kargo gelirleri ise sektorin tam tersine bir gelisim gostererek
%6,5 oraninda artmigtir.”'8 Sosyal olaylarin Turkiye'deki havayolu sektorini bu
Olcide etkilemesi sektoriin karmasik bir yapiya sahip oldugunun da gdstergesi
olarak kabul edilebilmektedir.

“Turkiye’nin gineydogusunda olusan istikrarsiz jeopolitik ortam, 2015 yilindan
itbaren baglayarak 2016 ylinda da devam eden terdr olaylari ve paralelinde artan
guvenlik kaygisi nedeniyle 6zellikle Turkiye'de ve Avrupa’da havayolu yolcu trafigi
olumsuz etkilenmigtir. Turkiye'ye gelen yabancilarin yaklasik %70i havayolu
ulasimini tercih etmektedir. Bu gercevede, turizm sektorinin guvenlik endiseleri
nedeniyle gecirmekte oldugu sikintlh ddbnem havayolu yolcu tasimaciigi sektoriine
de olumsuz sekilde yansimaktadir. Turkiye’ye havayolu ile gelen ziyaretci sayisi
2013 ve 2014 yillarindaki hizlh artigsinin ardindan 2015 yilinda %1,7 artis kaydetmis,

Ocak-Agustos 2016 doneminde ise %25,8 azalmigtir.”8!

Tablo-5 IATA Tarafindan Verilen Yilllk Tahmini Veriler.182

2012 2013 2014 2015 2016(%) 2017(%)

Havavolu Sektorii Gelir/Gider

GELIRLER (milyar $) 706 720 751 718 701 736
Yolcu Geliri 531 539 539 518 504 530
Kargo Gelir 64 61 63 53 48 49

Trafik
Yolcu Km Gelisimi (UYK) % 5.3 5.2 5.7 74 5.9 5.1
Kargo Ton Km Gelisimi (UKTK) % 09 06 50 23 34 35

OPERASYONEL GIDERLER (milyar $) 687 695 716 659 643 687
Akaryakit 228 231 224 180 124 129
Akaryakitin toplam giderlerdeki payi(%) 33 33 31 27 19 19
Akaryakiat dis1 giderler 459 464 492 479 519 559

OPERASYONEL KAR (milyar S) 184 253 351 595 58,3 48,5
Operasyonel Kar Marji (%) 2.6 3.5 4,7 83 8.3 6.6

NET KAR (milyar §) 92 10,7 13,7 353 35,6 29,8
Net Kar Marji (%) 1.3 1,5 1.8 49 5.1 4,1

180 THY, THY yénetim Kurulu Faaliyet Raporu, istanbul,2016,s.8

181 THY ResmiinternetSitesi, FaaliyetRaporu, hitp://investor.turkishairlines.com/tr/mali-veriler/faaliyet-
raporlari/1/2016/tum-donemler, (Erigim tarihi: 18.06.2017)

182 THY Resmi InternetSitesi, FaaliyetRaporu, http://investor.turkishairlines.com/tr/mali-veriler/faaliyet-
raporlari/1/2016/tum-donemler, (Erigim tarihi: 18.06.2017)
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Tablo-6 Tirkiye'de Faaliyet gosteren Havayollar:.'®

Havayolu Sirkets Yolcu Ugad Sayisi Koltuk Kapasitesi Kapasite
2014 2015 2014 2015 Degisimi (%)

THY A 224 258 43.250 50.983 17,9
Pegasus Hava Tagimacilik AS. 46 58 8.634 10.827 25,4
Glnes Ekspres Havacilik AS 53 54 9.672 10.167 51
Onur Air Tagimacilik AS. 21 28 4.809 1.137 48,4
Atlasjet Havacilik AS 18 20 3.594 3.954 10,0
Borajet Hav. Tas. Ugak Bak. Onar. TAS. g8 14 635 1341 111,2
Turistik Hava Tasimacilik A.S 10 10 1.849 1.890 2,2
Hirkus Hava Yolu Tas. Ve Tic.AS. 8 8 1.520 1.440 -5,3

hy lzmir Hava Yollar A.S. 6 7 1.116 1.302 16,7
Tailwind Havayollar A.S. ] ] 1.218 1.218 0,0
Toplam 401 464 76.297 90.259 183

3.3. THY’NIN HAVAYOLU SEKTORU iGiNDEKI YERI

“1933 yiinda kurulan THY’nin ugak sayisi o zaman 5 iken, 2016’ta bu sayi
334’e ulasmistir. Filodaki ucaklarin 87 tanesi genis govdeli, 234’0 dar govdeli ugaktir
ve 13 tanesi kargo ucagidir. Kaydettigi bluylme rakamlari ile dinyanin énde gelen
havayolu sirketleri arasinda yer alan Turk Hava Yollarinn, 2023 yili sonunda
filosundaki kargo ugaklari dahil, toplam ugak sayisinin 500G bulmasi
beklenmektedir.”184

1935 yilinda kurum, o gunki adi Nafia Vekéleti olan Bayindirlik Bakanlgrna
baglanmigtir. Ancak 1938 yilinda, Devlet Hava Yollarit Umum Muadurligu adi ile
Bayindirlik Bakanlgindan Ulastrma Bakanligina baglanmigtir. Tark Hava Yollari
markasinin dogusu ise 1946 yilinda gergeklesmigtir. Ayni yil Devlet Hava Yollar
Umum Midirliiginin - adi, Devlet Hava Yollar isletmesi Mudirligi  olarak
degistirilmigtir. 1955 yiinda kurumun ismi Turk Hava Yollari olmustur ve buguine
kadar da bu isimle devam edilmektedir.

“12 Subat 1947'de Ankara-istanbul-Atina ugusu ile ik yurtdisi seferi
yaplimistir. Mart 1956 tarihinde Turk Hava Yollari A.O. sermayesi 60 milyon TL

olarak kurulmustur. 1961 yiinda Mesut Manioglu'nun tasarladigi Yaban Kazi

183 Kaya, a.g.e, s.14
184 THY, THY Yénetim Kurulu Faaliyet Raporu, istanbul,2016,s.7
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amblemi birinci segilip kullanimaya baslanmistir. 4 Aralik 1974 gunu Turk Hava
Yollar'nin % 50 ortaklidi ile Kibris Tirk Hava Yollari kurulmustur.”8

Resim-1 THY Logosu (Yaban Kazi)8¢

THY'nin sirket sahipli yapisinin zaman icinde degismesi ise gsoyledir;
kuruldugunda devlet kurumu iken, 1957 yilinda yabanci sermayeye acilan Turk
Hava Yollarina ingiliz havayollar sirketi BOAC %6,5 hisseyle ortak olmustur. 1977
ylinda ise kurum tekrar milllestirilerek, ingiliz sirketin hissesini Maliye Bakanligi
Ustlenmistir. 1984 yilinda kamu iktisadi kurulusu statlisline gegirilmis, ancak 1990
ylinda ézellestirme kapsamina alinmistir. “Ozellestirme kapsamina alindiktan sonra
%1.53'luk bolimu halka agiimis ve Kamu Ortakligina baglanmigtir. T.C. Basbakanlik
Ozellestirme idaresi Bagkanligrna baglanarak iktisadi Devlet Tegekkill statlisiine
gegirilen Tirk Hava Yollarinin bu giinki hisse dagilimi ise s6yledir;"87

e T.C.Basbakanlk Ozellestirme idaresi Bagkanligi % 49,12,
e Diger (Halka agik kisim) % 50,88’dir.

THY’nin bagh ortakligi bulunup ortaklk oranlari agagidaki gibidir.18

185 THY Resmi internet sayfasi, THY Tarihi, http:/investor.turkishairlines.com/tr/thy-anonim-
ortakligi/tarihce (Erisim tarihi: 17.07.2017)

186 THY Resmiinternet Sayfas|, Yaban Kaz, https://p.turkishairlines.com/tr-tr/bilgi-edin/, (Erisim tarihi:
18.07.2017).

187 Njlifer Candz, Halkla lliskiler ve Tanitim, Sosyal Bilimler Enstitiis i, Selguk Universitesi, Konya,
2015,s5.108 (Yayimlanmamig Doktora Tezi)

18 THY, THY yénetim Kurulu Faaliyet Raporu, Istanbul, 2016, s.6
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Tablo-7 THY’nin Bagh Ortaklik Oranlar

Sirket Unvani Faalivet Konusu Dogrudan Istirak Oram Kavitli Oldugn Ulke
THY Teknik A S. Teknik Bakim %100 Tirkiye
THY Aydin Cildir Havaalan Isletme %100 Tiirkiye

Havalimani Isletme A.S.

Ayrica, 31 Aralik 2016 itibari ile THY’nin musterek yonetimine sahip oldugu 10

adet igletme mevcuttur ve ortaklik oranlari Tablo-8'de gosterilmigtir;18°

Tablo-8 THY’nin Misterek Yénetimine Sahip Oldugu isletmeler

Dogrudan  Dolayh
Istirak Istirak Kayith

Sirket Unvam Faalivet Konusu Orani Oram Oldugu Ulke
Giines Ekspres Havacilik A.S. Hava Tasimaciligi %50 - Tiirkive
THY DO&CO Ikram Hizmetleri A.S. Ikram Hizmetleri %350 - Tiirkiye
TGS Yer Hizmetleri A.S. Yer Hizmetleri %30 - Tiirkiye
THY OPET Havacilik Yakitlart A.S. Havacilik Yakitlart %50 - Tiirkiye
Usak Koltuk Uretimi San. ve Tic. A.S.  Ucak Kabin I¢i Uriinleri %od3 %35 Tiirkiye
TCI Kabin f¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S. Ugak Kabin f¢i Uriinleri %30 %20 Tiirkive
P&W T.T. Ucak Bakim Merkezi Ltd. Sti.  Teknik Bakim - %49 Tiirkive
Goodrich T.T. Servis Merkezi Ltd. $ti. Teknik Bakim - %40 Tiirkiye
Turkbine Teknik Gaz Tiirbinleri Bakim  Gaz Tiirbinleri Bakim - %350 Tiirkive
Onarim A.S.* Hizmeti

Vergi fade Aractlik A.S. KDV lade ve Damismanhk %30 - Tiirkiye

*08.12.2016 tarihinde %50 oranmndaki THY Teknik A.S. hisselerinin tamanunmn Zorlu O/M've satilarak devredilmistir.

“THY’de genel kurul tarafindan segilen 3’0 bagimsiz 9 dyeden olugan Yonetim
Kurulu, stratejik hedefleri onaylamakla, surekli ve etkin bir sekilde hedeflere ulasma
derecesini, faaliyetleri ve ge¢mis performansi gézden gecirmekle goérevlidir. Bunu
yaparken her konuda uluslararasi standartlara uyum saglamaya caligiimaktadir ve

gerektigi durumlarda gecikmeden ve sorun ortaya c¢lkmadan 6nce Onlem

189 THY, THY Yénetim Kurulu Faaliyet Raporu, istanbul,2016,s.7
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alinmaktadir. THY yonetim kurulu bagkani M. ilker Aycrdr. THY organizasyon
yapisi ise sekil-13'te gosterilmektedir.”1%°

190 THY, THY Yénetim Kurulu Faaliyet Raporu, istanbul,2016,s.11
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3.4. BULGULAR

Bu uygulamada yonetim paradigmalarinin ve ¢evresel kosullarin degismesi ile
birlikte yonetim fonksiyonlarinin iglevindeki degisiklikler ve kontrol fonksiyonunun bu
surecteki entegrasyonel iglevi arastirimigtir. Ayrica, entegre yonetim tekniginin kaos
ve karmasa yaklasimiyla uyumluluu ve e-igletme uygulamalarinin yonetim
sureclerinden koordinasyon fonksiyonunun entegrasyonuna katkilari arastirimigtir.
Bu tezin yukaridaki problemlerini arastrmak amaciyla THY'de Entegre Operasyon
Kontrol Baskanlidinda uygulama yapimistir. Bu uygulamada nitel arastirma yontemi
kullanimigtir.  Veriler, literatir taramasi, bes uzmanin goérlisu dogrultusunda
hazirlanan yari yapilandirimis bireysel goérisme formu ile toplanmigtir. Goérisme
formu Ek A'da gosteriimistir. THY’de entegre operasyon baskanhindan dort
yoneticiye, stratejik planlama ve yatirmlar madurlugunden Ug yoneticiye ve kalite
guvence baskanhgindan bir yoneticiye goérisme formunda yer alan sorular
sorulmustur. Katlimcilar ile ilgili bilgiler ve katlimcilara ait bu tezde kullanilacak
kodlar Tablo 11’de gosterilmistir. Gorismeler kayit edilmistir ve daha sonra ofis
programina goriusme kayitlarinin yazili sekli aktarimistir. Bu yazilh dokimanlardaki
ifadeler katlimcilarin onayina sunulmus ve katlimcilar ifadelerin kendi beyanlari
oldugunu onaylamigtir. Goériusme sonunda ortaya c¢ikan veriler nitel arastirma
yonteminin betimsel analiz teknigi ile ¢ozumlenmistir. Betimsel analiz literatur
taramasi sonucu ortaya ¢lkan temalara gore verilerin 6zetlenip yorumlandigi,
gorusulen bireylerin goruslerini yansitma amaciyla sk sik dogrudan alintilarin
kullanidigi ve elde edilen sonuglarn neden sonug iligkileri ¢ergevesinde
yorumlandi§i analiz teknigidir.1°* Literatlr taramasi sonucu ortaya ¢ikan temalar ve
alt temalar tablo 12'de gosterilmistir. Betimsel analiz asagidaki doért asamada

yaplimistir:

o Betimsel analiz i¢in literatlr taramasi sonucunda bir ¢erceve olusturulmustur,

e Bu cerceveye gore ortaya c¢lkan temalara ve alt temalara goére veriler
islenmisgtir,

e Bulgular tanimlanmigtir,

e Bulgular yorumlanmistir.

191 Yildirm ve Simsek, a.g.e, s.239
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Tablo-9 Katilimci Grubu ve Kodlari

Katilimcilarin Bolumleri Gorevleri Kodu
Operasyon Bolumii
Entegre Operasyon Bagkanlig Entegre Operasyon Bagkan Vekili 01
Entegre Operasyon Baskanligi istasyonlar Kontrol Miidirii 02
Entegre Operasyon Baskanhgi Operasyonel Yakit Yonetim Midiri 03
Entegre Operasyon Baskanligi Kalite ve Dokiman Yoénetimi Sefi 04
Planlama Boliimii
Stratejik Planlama ve Yatirmlar MudurlGgu Stratejik Planlama ve yatinmlar muaduird P1
Stratejik Planlama ve Yatirmlar Mudurltgu Yatinm Planlama Sefi P2
Stratejik Planlama ve Yatirmlar Mudurlugu Stratejik Planlama Sefi P3
Kalite Gluvence Baskanhgi Kalite Yonetim ve Gelistirme Muduri P4

O: OPERASYON P:PLANLAMA
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Tablo-10 Literatir Taramasi Sonucu Ortaya Cilkan Tema ve Alt Temalar

1. Cevresel Faktorler

1.1. PESTLE Analizi

1.2. Sektor Analizi ve Kiyaslamalar

2. Isletme Ici Faktorler

2.1 Kritik Stregler

2.2 Sureg Paydaglari
2.3 Calisanlar

2.4 Musteri Beklentileri

3. E-igsletme Uygulamalarinin Entegrasyonel Iglevi

3.1 lletisim
3.2 Organizasyon Suregleri
3.3 Tedarik Zinciri

4. Yonetim Sistemleri

4.1 Kalite Sistemleri ve Hedefler
4.2 Kalite Sistemleri ve Siregler

5. Hedeflerin Belirlenmesinde Katilim

5.1 Ust Yonetim

5.2 Orta Seviye Yoneticiler
5.3 Uygulama Takimlari
5.4 Top Atip Tutma

6. Hedeflere Ulasma Hususunda Periyodik Kontroller

6.1 Hangi Periyodlarda
6.2 Hedef Revizyonu
6.3 Sireclerin lyilestiriimesi

6.4 Kontrol Unsurlari

7. Gunlik Operasyon ve Hedefler Arasindaki lligki

7.1 Operasyonun Tasarim
7.2 Politikalar

7.3 Kontrol Unsurlari

7.4 Calisanlar

8. Yilsonu Dedgerlendirmeler

8.1 Rapor Hazirlama
8.2 Siireclerin lyilestirimesi
8.3 Yonetim Sistemleri

8.4 Bir Sonraki Yilin Hedeflerinin Belirlenmesine Etkisi
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3.4.1. Stratejik Planlari ve Yillik Hedefleri Etkileyen Gevresel Faktorlerle ilgili
Bulgular

Arastrmanin birinci ve ikinci sorusu “stratejik planlar ve yilllk hedefler
belirlenirken etkili olan g¢evresel faktorlerin neler oldugu” ile ilgilidir. Gunimuzde
organizasyonlar belirsizligin yUksek oldugu cevrede faaliyet gdstermektedirler.
Literatir taramasi sonucu, organizasyonlarin stratejilerini ve vyillik hedeflerini
olustururken cevresel faktorlerin etkilerini dikkate almalari gerektigi ortaya ¢ikmistir.
Bu tarama sonucu ortaya ¢ikan ana tema gevresel faktorler iken alt temalar PESTLE
(politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve cevresel) analizi, kiyaslama ve sektor
analizidir. Sektdr analizi ve kiyaslamalar organizasyonun yakin ¢evresinin etkilerini
belirleyebilmek i¢in yapilirken, PESTLE analizi organizasyonun uzak g¢evresinin
etkilerini belirleyebilmek amaciyla yapimaktadir. Bu ana temanin analizi asagdida
gosterildigi gibi iki bolumde yapimigtir; planlama ve operasyon. Bunun sebebi,
planlama bolimu igin gevresel faktorler planlama fonksiyonunun kontrol unsuru iken
operasyon bolimu igin cevresel faktorler koordinasyon fonksiyonunun kontrol
unsurudur. Planlama bdlimu icin dért katlimecr “(P1, P2, P3, P4)” ve operasyon

bolumu igin dort katlimci “(01,02, O3, O4)” ile gérusulmugtur.
3.4.1.1. Planlama ile ilgili Bulgular

Bu bdlumde katlimciara “(P1, P2, P3, P4)” cevresel faktorlerin planlama
surecine etkileri sorulmustur ve dort katlimci da stratejiler ve yilllk hedefler
belirlenirken gevresel faktorlerin etkilerinin dikkate alindigini bildirmislerdir. Cevresel
analiz sonuglarinin hem vyillk hedefler hem de stratejik planlar olusturulurken
deg@erlendirildigi ortaya cikmistir. Sektorel analiz ve kiyaslamalar ile yakin gevre
analizi ve PESTLE analizi ile de uzak gevre analizi yapimaktadir. Yilllk hedefler
belirlenirken, P1 kodlu katlimcinin su sézu iki analiz arasindaki farki gdéstermektedir;
“Ama 18 bir sonraki sene oldugu igin ve bilinmeyenler biraz daha fazla bilindigi igin
2025'e gore, sizin hareket etme olanaginiz biraz daha fazla oluyor.” Ayrica Ug
katlimci “(P1, P2, P3)” stratejik planlarin yillik hedeflerin toplamina esit sekilde
planlandigini gérusmede bildirmiglerdir. P2 kodlu katlimcinin bu hususta gorisu
soyle;” 6rnegin Airbus ugaklarin blyuk bir kismini, 2025’e kadar veya 2035’e kadar
kullanilacak, 2018 yili sonuna kadar teslim edecegini soyliyor. Ne demek bu;
havayollari siparislerini 2018-19’a kadar vermis. Yine ayni sekilde ticaret; diunya

ticareti nasil gelisiyor veya petrol; petrol tahminleri su an 50 dolarlarda, 2025'lere
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kadar 70 dolarlara ¢ikiyor. Ama onun da bir dalgasi var. O da disundltyor. Bunlarin
hepsi bir masaya yatiriiyor. Buradan THY her yil ne kadar biytmeli belirleniyor”.

Planlama kismina, bu sorularin sorulmasinin iki temel sebebi bulunmaktadir;
Turkiye'de havayolu sektorinin faaliyet gosterdigi ¢evrenin kaos ve karmasa
yaklasimina uyumlu olup olmadidini belirlemek ve stratejik ve yilllk hedeflerin
belilenmesi asamasinda kontrol fonksiyonun planlamanin tutarliidini saglamak
amaclyla kullanihp kullanimadigini tespit etmek. Burada yonetim sreglerinin
uygulanmasinin KOPU (kontrol et, énlem al, planla ve uygula) asamalarina uygun

olarak ilerleyip ilerlemedigi belirlenmeye caligiimistir.

Turkiye'de havayolu sektérinin  g¢evresel boyutu  disunuldigunde,
gorugsmecilerin  “(P1, P2, P3, P4)” cevresel faktorlerin organizasyona etkileri
konusunda fikir birliginde olduklari ortaya c¢ikmaktadir. P1 kodlu katlimci sdyle
demektedir: “bu yuzden de vizyon, misyon, ana stratejiler ile orta ve uzun vadeli
planlarin olusturuimasi asamasinda dinyadaki birgok etken sizin kararlarinizda etkili
oluyor”. Ozellikle, tic katlimei “(P1, P2, P3)” 2016 yilindaki iki olayi bu konuya érnek
olarak vermektedir; Atatirk Havalimanina yapilan saldiri ve darbe girisimi. Bu iki
olay THY’yi hedeflere ulasma hususunda olumsuz olarak etkilemistir. Nitekim o yil
borsaya tarihi bir zarar ag¢iklanmistir. P1 kodlu katlimci o yildan sonra bu tir saldir
ihtimalinin de analiz slrecine dahil edildigini gérismede bildirmistir. Bu bulgular
kaotik bir yapinin mevcut oldugunu gostermektedir. Bu yapi da olaylarin tahmin
edilmesini zorlagtrdigindan ve c¢evresel belirsizligin yiksek olmasina neden
oldugundan organizasyonlari planlarin uygulanabilirligi agisindan ¢ok titiz ¢caligmaya

yoéneltmektedir.

Bu soru ayrica, planlamanin tahmin boyutunun giglendirmek amaciyla
cevresel faktorlerin planlama oncesi dikkate alnip alinmadidini degerlendirmek
amaclyla sorulmustur. Arastrmanin ana problemi olan kontrol fonksiyonunun
yonetim sdreglerinin  entegrasyonunu saglama boyutunu incelemek amaciyla
katlimcilara “(P1, P2, P3, P4)” cevresel faktorlerin planlama yapimadan once
kontrol edilip ediimedigi sorulmustur. Katiimcilar tarafindan bu soruya, literatur
taramasi sonucu belirlenen temalara (PESTLE, sektor analizi ve kiyaslama) uygun
olarak, hem stratejik planlar hem de yillik hedefler igin ¢evresel faktérlerin kontrol
edildigi yéniinde cevap verilmistir. Bu baglamda, KOPU (kontrol et, énlem al, planla

ve uygula) modelinin kontrol et asamasinin THY tarafindan stratejik planlama ve
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yilllk hedefler belirlenirken uygulandidi katlimcilarin “(P1, P2, P3, P4)” gorusleri

dogrultusunda ortaya ¢ikmistir.

3.4.1.2. Operasyon ile ilgili Bulgular

Operasyon boliminden olan dort katlimciya “(01, 02, O3, 04)”, slrecin

uygulama kisminda olduklari igin, yilllk hedeflere ulasma hususunda operasyon

slrecini etkileyen cevresel faktorler sorulmustur (PESTLE). Literatlir taramasi

sonucu ortaya ¢lkan temalar ve katlimcilarin goérisu agagidaki gibidir:

Politik ve Yasal: Her dort katlimci “(O1, 02, O3, O4)” da operasyonel
sUreglerin politik ve yasal olgulardan etkilendigi yoninde goris belirtmistir.
O1 kodlu katilimci bu konuya su sekilde 6rnek vermistir; “Rusya krizini 6rnek
verebiliriz. Onun haricinde, Afrika'da Arap Bahari olarak nitelendirilen
olaylarda sirketimiz hem maddi hem manevi zararlar gérdi.” O2 kodlu
katlimcinin goérisu ise su sekildedir; “Politik/yasal hadiseler; 6zellikle hava
sahas! kapalilklari direk bizim vyakit tiiketimimizi negatif etkiler. Iirtifa

kisitlamalari 6zellikle yakit politikamizi ¢ok etkiliyor.”

Cevresel-dogal olaylarin etkileri: Her dort katlimci “(01, 02, O3, 04)” da
operasyonel sureglerin, literatir taramasindan c¢ikan temalar g6z Onune
alndiginda, en c¢ok cevresel-dogal olaylar tarafindan etkilendigini
belirtmislerdir. Havayolu sektdrinin operasyonel slreglerinin  bazilarinin
atmosferde gerceklesmesi, cevresel faktdrlerden etkilenme sebebi olarak
sOylenebilmektedir. Dolayisiyla, sis, yagis, ruzgar gibi meteorolojik olaylar
ve diger cevresel olaylar havacllk faaliyetlerini etkilemektedir. O2 kodlu
katlimci bu konuyla ilgili sunlari séylemigtir:” Operasyonel olarak en ¢ok
hedefleri etkileyen faktor olarak bunu sdyleyebiliriz. Ozellikle, Atatlrk
Havalimani'nda, Sabiha Gok¢cen Havalimanrnda ve Ankara basta olmak
Uzere, buradaki her turli meteorolojik kosul, sadece meteorolojik degil, kus
aktivitesi, yildirm c¢arpmasi gibi hasarlardan dogrudan etkileniyoruz. Cok
sayida ucagmiz yerde kalabiliyor ve tarifemizde planladigimiz yerde kalan
ucak sayisi kadarki sefer, icra edilemez hale geliyor. Ornek vermek
gerekirse, diyelim kar yagisi bekliyoruz. Kar yagisinda, ugaklarimizi kar ve
buzdan arindirmak igin 6zel bir sivi kullaniliyor (de-icing sivisi). Bunun
uygulamasi belli bir zaman aliyor. Saatlik bazda maksimum de-icing sivisi

tatbik edebileceginiz ucak sayisi belli. Sizin saatlik bazda tarifenizdeki sayi
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daha fazla ise sefer azaltmak zorunda kalabiliyorsunuz. Aksi takdirde o
gunin  seferlerinin  tamamini  zaten yapamayacaksiniz. Dolayisiyla
meteorolojik kosullar, ¢evresel faktorler bizi operasyonel olarak kesinlikle
dogrudan etkiliyor. "O1 kodlu katlimci ise sunlar sdylemistir;” Bizi
etkileyecek olan olaylarin basinda dogal, c¢evresel olaylar geliyor.
Ucaklarimizin planlamasini yaparken son dénemde malum yasadigimiz hem
yurt icinde hem yurt diginda firtinalar, depremler, mevsimsel sis hadiseleri,

yagis hadiseleri slrecleri icra etmemizi olumsuz yénde etkiliyor.”

Ekonomik Gelismeler: Bu tema ile ilgili her dort katlimci da operasyonel
sureglerin ekonomik gelismelerden etkilenmedigini, fakat sirket hedeflerini

etkilediginden dolayli olarak kendilerini de etkiledigini belirtmigtir.

Teknolojik Geligsmeler: Teknolojideki gelismelerin operasyon sureglerini ve
dolayisiyla hedeflere ulagsma surecini olumlu yonde etkiledigi dort katlimci
(01, 02, 03, 04)” tarafindan da bildiriimistir. Maliyet-fayda iliskisine
bakimaksizin gorugler operasyonel suregler anlaminda belirtiimistir. O3
kodlu katlimci bu konuyla ilgili séyle demigstir; "Sadece yakit hedefi ile ilgili
degil tim sektorler igin gecerli olan bir sey bu. Teknolojik gelismelere biz
son ylllarda ¢ok yatirrm yaptik ki yapmaya da devam ediyoruz. Biz 6zellikle
teknolojik altyapi olarak sureglerimizi izliyoruz, monitor ediyoruz, olguyoruz.
Monitér ettiginiz  slUreci Odlgebilirsiniz, fakat monitdr edemezseniz
Olcemezsiniz. Dolayisiyla, biz buradaki sirecgte [T olarak bilgi altyapimizi
olusturduk ki su an ¢ok ciddi gelismis yazilim kullaniyoruz. Bu yaziimla
birlikte ben havada gergceklesen ile planlanan vyakit farki nedenini
izleyebiliyorum. Ucagin irtifasini, rotasini gorebiliyoruz. Bu elektronik
uygulama bizim sureclerimizi entegre ediyor diyebiliriz. Teknolojik gelisme
olarak bir de ugak modifikasyonlari var; 6rnegin sharklet (ucaklarin kanat
uguna taklan ve vyakit tasarrufu saglayan parga). Son yillarda bu
uygulamanin modifikasyonlari ¢ok gelisti ve biz bunu kendi ugaklarmiza da
aldik. Yaklasik su an 30 sharklet'in ugaklara modifikasyonu gergeklesti ve bu

sharklet vasitasiyla %2 civarinda bir yakit tasarrufu saglanmaktadir.”

Sosyal Gelismeler: Beklenmeyen sosyal gelismelerin operasyonu olumsuz
yonde etkiledigi ¢ katlimci “(O1, 02, O3)” tarafindan belirtiimistir. Ornegin,
herhangi bir havaalani ¢alisan grubunun yaptigi grev, gunlik operasyonu

etkiledigi operasyon bdlumuinden katlimcilarin bazilari tarafindan 6rnek
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olarak verilmistir. O3 kodlu katlimci bu konuda sunlari sdylemistir;” Gegici
surecler fakat yakit hedefini negatif etkiliyor. Yakit grevieri keza; yakit
problemi oldugunda istanbul'dan yiikliiyoruz yakiti ve tabii ugaga konan her

ekstra agirlik ilave yakit tiketimine neden oldugundan olumsuz etkiliyor.”

e Kiyaslama: Dért katlimci (“O1, 02, O3, 04)” da gérismede hem kendilerinin
hem de diger havayollarinin kiyaslama yaptigini sdylemiglerdir. O3 kodlu
katlimci bu konuda sunu sdylemistir; “Havacilikta benchmarking ¢ok énemli.
Bunu biz yapiyoruz. Ama aynisini diger havayollari da yapiyor. Turk Hava

Yollari nasil yapiyormus diye herkes dénup bakiyor.”

Katiimcilar yilllk hedeflere ulasma yolunda PESTLE analizinde yer alan
faktorlerin altisinin  (politik, sosyal, teknolojik, yasal ve dogal-¢evresel) THY’nin
operasyon sureglerini etkiledigini, ekonomik faktorlerin ise dolayli olarak operasyonu
etkiledigini bildirmiglerdir. Bu etkenler ginlik operasyon igin belirlenen politikalarin
ve hedeflerin kontrol unsuru olarak degerlendiriimektedir. Ornegin, meteorolojik
tahminler sudrekli takip edilmekte ve gunluk operasyonun belirlenen politikalar
dogrultusunda ilerlemesi icin gerekli 6nlemler alinmaya caligiimaktadir. Bir baska
kontrol unsuru ise vyasal gelismelerdir; Ulkelerin sivil havacilk otoritelerinin
yayinladi§i yasal kalici ve gecici duzenlemeler yine kontrol edilmektedir. Yillik
hedeflere ulagsmak icin gunlik operasyonun planlandidi sekilde ilerlemesi amaciyla
bu gorismede ortaya ¢ikan gevresel faktorlerin surekli olarak kontrol edildigi ortaya
¢clkmaktadir.

Operasyon kisminda dort katlimci (O1, O2, O3, O4) ile yapilan gorismede
ayrica, kiyaslamanin havayolu operasyon surecinde etkin bir sekilde kullanildig
sonucu ortaya c¢ikmistir. Sadece THY’nin degil, diger havayolu sirketlerinin de
operasyonel anlamda etkin olmayan bir sireci kiyaslama yoluyla iyilestirdigini
katlimcilar “(O1, 02, O3, 04)” goérusmede bildirmiglerdir. O2 kodlu katiimci konu ile
ilgili soyle demigstir; "Fakat tamamen ilk bizim uyguladigimiz sireglerde mevcut ve
bunlarin taklit edildigini de gorduk. Dolayisiyla, havacilkta ¢ok olan bir sey. Biz de
bunu yapiyoruz, biz de kiyaslama yapiyoruz, diger hava yollari da kiyaslama yapiyor
diyebiliriz. Ayrica, ziyaretler de yapiyoruz, baska hava vyollarinin operasyonel
béliumlerine de THY'yi ziyaret etmeleri icin izin veriliyor. Bizler de onlari davet

ediyoruz. Tabii ki tum bilgileri, sirket bilgilerini, onlara aktarmiyoruz.”
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3.4.2. Operasyon Siirecini Etkileyen isletme ici Faktorlerle ilgili Bulgular

Gorisme formunda yer alan Uglncu soruda “isletme performansinin stratejik
planin ve vyilk hedeflerin belirlenmesine etkileri” sorgulanmistir. Ayrica, literattr
taramasinda ortaya c¢ikan temalar dogrultusunda THY’nin operasyon surecini
etkileyen igletme ici faktorler de sorgulanmistir. Literatir taramasi sonucu ortaya
¢clkan temalar; kritik suregler, sure¢ paydaslari, calisanlar ve musteri beklentileridir.
Bu boyutlar sekiz katlimciya sorulmustur ve katiimci gorusleri dogrultusunda elde

edilen bulgular asagidaki sekildedir;

o Kiritik surecglerdeki performans: Organizasyonun performansini diger
slreclere kiyasla daha fazla etkiledigi icin kritik streclerin belirlendigi sekiz
katlimci “(O1, 02, 03, 04, P1, P2, P3, P4)” tarafindan godrigsmede
belirtiimigtir. Ayrica, hedefler belirlenirken bu hedeflere ulagsma yolunda
clkabilecek engeller de kritik sureclerle birlikte belirlenmektedir. Eger,
sureglerin ciktilarinin organizasyonu hedeflere ulastiracadi dusunulirse,
gunluk faaliyetlerin hedefler dogrultusunda yudrutulmesine daha fazla etki
eden kritik sUreglerin ¢iktlarinin édnemi anlagilabilmektedir. Bu konu ile ilgili
O3 kodlu katlimci sunlari sGylemektedir; “Burada kritide haiz sureglerimiz
var kesinlikle. Attiginiz tas ve wvurdugunuz kurbaga misali, aldigimiz
aksiyonlarin geri dontisuminun fazla oldugu birimler tabi ki 6nceligimiz.” Bu
konu ile ilgili P1 kodlu katilimci sdyle demistir; "Kalite glivence baskanhgimiz
slreglerle yonetim projesi kapsaminda Unitelerle sUre¢ analiz galigmalari
yapti. Bu g¢alismada kalite glvence baskanhdi birimlerin kritik streglerini,
risklerini, bu risklerin kapatimasi ile ilgili alanlari, sureclerin iyilestiriimesine
yonelik alanlar belirlemisti. Buna yonelik olarak da alt c¢aligmalarini

baglatmigt..”

e Silre¢ paydaglar: Katlimcilara sure¢ paydaslarinin hedeflere ulasma
yolunda etkileri sorulmustur. Katimcilarin sekizi “(01, 02, 03, O4 P1, P2,
P3, P4)” de sure¢ paydaglarinin surecin ¢iktisi agisindan 6nemli oldugu
gorusunu bildirmislerdir. Global bir sirket olan THY’'de slre¢ paydaslarinin
ayni zamanda hizmet alinan baska isletmelerden de olabilecedi bitin
katlimcilar tarafindan bildirilmistir. O2 kodlu katlimci bu konuyu s$dyle
aciklamistir: “onlarin nasil is yaptidi ¢cok énemli. Onlar isi dlizgin yapamazlar
ise, bizim sirketimizin zorunlu tuttugu kalite ve hizda, dogrudan

performansimizi etkiliyor. Diger operasyonel birimler de bizi etkiliyor.
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Ornegin, yer operasyon kontrol merkezi var; oranin da performansi bizi
dogrudan etkiliyor. Bizim bazi performanslarimiz da onlari dogrudan etkiliyor.
Gergekten de i¢c ice, net cizgilerle ayramayacagimiz bir ortam oluyor

operasyon sdz konusu oldugunda”

Calisanlar: Calisanlarin organizasyon performansinda etkili oldugu sekiz
katlimci “(O1, 02, 03, 04, P1, P2, P3, P4)” tarafindan gdérigsmede
bildirilmigtir. Ayrica, ISO 9001 kalite standardi gere@i her yil dizenli olarak
calisan memnuniyeti anketi yapildigini kalite guvence bagkanligindan
gérisme yapilan katlimci (P4) bildirmigtir. Ayrica, THY Ust ydnetiminin
caligan memnuniyetine onem verdigini ve c¢alisan memnuniyeti anketi
sonuglarinin  da yuksek c¢iktigini agiklamistir. Calisan performansinin
yukseltiimesi i¢in egitim konusu katlimcilar tarafindan sikk sik ortaya
atimigtir. Ayrica, bu konu konugulurken motivasyon, kultir gibi konularin
performansi etkiledigini bazi katlimcilar sdylemistir. katlimcilardan biri (P4)
adalet duygusunda eksilmenin c¢alisan performansini etkileyecegini
sOylemigtir. Calisanlarin organizasyon performansina etkisi konusunda O2
kodlu katlimci sunlari sdylemistir; “Az insan kaynaglyla ¢ok ve kaliteli is
yapmak herkesin hedefi, bizim hedefimiz de bu sekilde. Dolayisiyla
hedeflerinizi belirlerken aslinda calisan kalite ve sayisina uygun belirliyoruz.
Ne kadar yapabilecedimizi 6n gérmeye calisarak belirliyoruz. Dolayisiyla, bir

calisanimizin performansinin digsmesiyle bu hedefler de etkilenecektir.”

Musteri memnuniyeti: Misteri memnuniyetinin hedef belirleme strecine ve
operasyonel sureclere etkisi gorusmede katlimcilara sorulmugtur ve musteri
memnuniyetinin hem operasyonel suregler agisindan hem de hedeflerin
belirlenmesi agisindan kriter oldugu sekiz katlimci “(O1, 02, O3, 04, P1, P2,
P3, P4)” tarafindan sdylenmistir. ISO 9001 kalite sisteminin kriterlerinden biri
oldugundan ve THY'de musteri memnuniyetini kalite politikasi haline
getirdiginden  hedeflerin  belirlenmesinde ve operasyonel sureglerin
yonetilmesinde etkili oldugu gérusmede katlimcilar tarafindan agiklanmistir.
Ayrica, musteri memnuniyeti ile ilgili yuruttlen bazi 6zel galigmalar oldugu da
gorisme esnasinda bildiriimistir; miles&smiles ve gizli musteri programi gibi.
P1 kodlu kathmci musteri memnuniyetinin etkileri konusunda sunlari
sOylemistir; “Su anda bizim pazarlama birimimiz tarafindan gerek gizli
musgterilerle gerekse miles&smiles kartina sahip ekonomi ve business sinif

(havayolu hizmet sinflandirmasina gére 1. Sinif hizmet) musterilerle yil boyu
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aragtirmalar yapiliyor tabii onlarin izniyle. Onlarin gérusu alinarak hangi
alanda gelismemiz gerekliligi ortaya c¢ikiyor. Genel arastirmalarla da
kiyaslaniyor. Tabii bunlarin bir de dnem derecesi var. Misteri memnuniyeti
hedefinde 20 alanda kendimizi gelistirmemiz lazim. Ama bu 20 alandan
hangisi bizi daha c¢ok ileriye goéturtr, bunlar da belirleniyor ve bu konuda

yatirimlar yapiliyor.

Bu kisimda isletme ici faaliyetlerin sorulmasinin amaci isletme performansi ve
planlama arasinda bir baglanti kurulup kurulmadididir. Bu nedenle igletme
performansina etki eden faktorler literatir taramasinda ortaya cikan temalar
dogrultusunda sorgulanmistir. Bunlardan ilki kritik is sureclerinin belirlenmesidir ve
bunlarin istenilen seviyeye ¢ikarimasidir. Katlimcilar (01, 02, O3, 04, P1, P2, P3,
P4)” tarafindan kritik is sureglerinin belirlendigi agiklanmistir. Ayrica kalite glivence
bagkanhiginda yapillan goérismede P4 kodlu katlimci ISO 9001 kalite yonetim
sisteminin de kritik is sureglerini belirleme kriteri getirdigini sdylemistir. Kritik is
sureglerinin istenilen seviyede olup olmadidinin tespit edilmesi ve degilse
iyilestiriimesi, isletme performansi igin 6nemli oldujundan, stratejiler ve hedefler
belirlenirken etkili olan kriterlerden biridir. Operasyon bolimunden katlimcilar “(O1,
02, 03, 04)” her mudurligun ve entegre operasyon baskanhginin kendi kritik is
sureglerini belirledigini gérismede aciklamiglardir. GUnlik operasyonda kritik i
sureglerinin istenilen performans dizeyinde yurutilebilmesi igin surekli kontrollerin
yaplldidi sonucuna ulasiimigtir. Bu da gunlik operasyonun planlandigi sekilde
ilerlemesine katki sagladigindan operasyonel sureglerin hedefler dogrultusunda

yurUtilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

isletme performansini etkileyen bir bagka etken de hem kritik siireglerin hem
de diger sureglerin ¢iktilarinin basarisidir. Gunumuiz kosullarinda organizasyon
yapllari da karmasiktir ve slrecin basarisi tek bir birime bagh degildir. Literatirde
cikan ikinci tema sure¢ paydaslarinin sireglerin basarisina etkisidir. Burada sadece
isletme igindeki slre¢ paydaglarindan bahsedilmemektedir; ayni zamanda
isletmenin tedarik zincirinde yer alan dider isletmeler de sure¢ paydaglaridir ve bu
slreg¢ paydaslari organizasyon performansina etki etmektedirler. Gunlik faaliyetlerin
belirlenen politikalar dogrultusunda gitmesi i¢in sureglerin basarisi 6nemlidir.
Katimcilar “(01, 02, 03, 04, P1l, P2, P3, P4)” sireglerin paydaslarinin
organizasyon performansina etkilerinin bilindigini ve bu sebeple operasyonel

sureglerin entegre edildigini bildirmiglerdir. Organizasyon sureglerinin birgok birim
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tarafindan yUratildigu ve karmasik bir organizasyon yapisina sahip olan THY’de

siureglerin entegrasyonunun bir gereklilik oldugu sonucuna da ulagsmak mimkandur.

Calisanlarin igletme performansina katkisi sorgulanmis ve sekiz katlimci
‘01, 02, 03, 04, P1, P2, P3, P4)” da ¢alisanlarin igsletme performansini etkiledigini
bildirmiglerdir. Bu konu ile ilgili katlimcilar farkli ¢alisan boyutundan bahsetmelerine
ragmen butin katlimcilar c¢alisan performansi ile organizasyon performansi
arasinda dogru oranti olduju konusunda hem fikirlerdir. Calisanin sayisi ve kalitesi
isletme performansini etkilemektedir ve bu sebeple calisan sayisi ve Kkalitesi
hedeflerin belirlenmesinde 6nemli bir faktdér olarak kabul edilmektedir. Gérismede
katlimcilar tarafindan bahsedilen c¢alisan performansi ile ilgili bazi boyutlar
sunlardir; dogru c¢alisanin secilmesi, egitim, kiltir, sosyal haklar. Fakat bu
faktorlerden sadece egitim tum katlimcilar tarafindan ¢alisgan performansini
arttirmak i¢in kullanlan ortak alt tema olmustur. Kalite guvence baskanhgindan
gelen katlimciyla (P4) yapilan gérismede isletmede ayrica yilda bir kez calisan
memnuniyeti anketi yapildigi ve Ust yonetimin bu anketin sonuglarina dnem verdigi
ortaya cikmistir. P4 kodlu Katlimcinin goérislerinden hedeflere ulasma yolunda
calisanlarm memnun edilmesinin etkisinin organizasyonun ust yonetimi tarafindan
bilindigi sonucuna ulasilimigtir. Fakat, literatir taramasinda entegrasyonun basarisi
icin gerekliligi vurgulanan guven, kultlr, isbirligi ve sinerji gibi sosyal boyutlardan

gorusmede katlimcilar tarafindan bahsedilmemisgtir.

GUnumuz rekabet ortaminda hedeflerin belirlenmesinde etkili olan musteri
beklentileridir ve bu beklentiler igletme performansinin artrimasi igin sureg
iyilestiriimesine kaynak olabilmektedir. Musteri memnuniyeti ISO 9001 kriterlerinden
biridir ve sureglerini musteri beklentilerine gore tasarlayan organizasyonlarin
istedikleri finansal sonuglara ulasacaklari bir TKY sdylemidir. THY mdasteri
memnuniyeti  arastrmalari  yaparak  sUreglerini  bu arastrmalara gore
sekillendirmektedir veya hizmet hatalarini minimuma indirmeye c¢aligmaktadir.
Buglin yodun rekabet ortaminda faaliyet gosteren organizasyonlarin performanslari
musteri beklentilerini ne seviyede karsiladiklarina ve bu yonde kendilerini ne kadar
gelistirdiklerine baglh oldugu literatir taramasinda ortaya c¢ikmistir. Dolayisiyla,
hedeflerin belirlenmesinde musteri beklentileri 6nemli bir yer tutmaktadir ve

katlimcilar tarafindan da bu yénde gorus bildirilmistir.
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3.4.3. E-igletme Uygulamalarinin Planlama/Operasyon Siirecindeki

Entegrasyonel iglevi ile ilgili Bulgular

Gorisme formunda yer alan doérdinci soru “e-isletme uygulamalarinin
entegrasyonel iglevi ile ilgili literatirde ¢ikan temalarin sorgulanmasina yonelik”
hazirlanmigtir. Bugun global organizasyonlar genis cografyalarda operasyonlarini
surdirmektedirler. THY de genis cografyalarda operasyon yapan global
organizasyonlar arasindadir. Bugln dinyanin en c¢ok Ulkesine ugan havayolu
konumundadir. Dolayisiyla, mekan ve zaman probleminin ¢6zulmesi amaciyla e-
isletme uygulamalarinin global isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanimasi
gerekliligi ortaya c¢ikmaktadr. Ozellikle, bu soruda yénetim fonksiyonlarindan
koordinasyon fonksiyonunun entegrasyonuna e-igsletme uygulamalarinin gunlik

operasyon baglaminda etkileri arastirimistir.

e lletisimin entegrasyonu: Katlimcilarin yedi tanesi (01, 02, O3, 04, P1, P2,
P3)” organizasyon iletisiminin entegrasyonunda e-isletme uygulamalarinin
kullanidigini  goérismede aciklamislardir. Bu e-igletme uygulamalari
katlimcilar tarafindan farkl olarak sdylense de, e-mail sisteminin (intranet),
Ozel bir iletisim programi olan communicator'in (whatsapp uygulamasina
benze bir sistem) ve mobil uygulamalarin organizasyonun i¢ iletisiminin
entegrasyonu icin kullanildidi belirtiimistir. Sadece organizasyon igi iletisim
degil tedarik saglanan bazi isletmelerle de extranet uygulamasi ile iletigim
saglandigi katilimcilarin yedisi “(O1, 02, O3, 04, P1, P2, P3)” tarafindan
belirtiimistir. O1 kodlu katlimcinin bu konuyla ilgili agiklamasi séyle; "lletisim
e-isletme uygulamalarinin entegrasyonel boyutunda énemli bir yer kapliyor.
Hem bagkanligimiz icin hem de isletme igin. Ornegin, communicator
dedigimiz sirket ici, dig1 butin paydaslarin kullanabildigi bir iletisim agimiz

var.

e Sdureclerin  entegrasyonu:  Slreglerin  entegrasyonunda  e-isletme
uygulamalarinin entegrasyonel islevi ile ilgili soruya katlimcilar “(O1, O2,
03, 04, P1, P2, P3, P4)” olumlu katki sagladigi yoninde goéris
bildirmislerdir. Hem planlama kismi hem de operasyonel bdlimler
gorugsmede sureglerinin elektronik ortamlarda yarutuldaguna agiklamistir. O1
kodlu katlimci bu konuyu soOyle acgiklamigtir; “Buradaki olay diger
paydaslarla entegrasyonu saglayabilmek. Bu sistem olmaz ise sadece kapali

devre bu isler yapilacak; hem seffafligi sagliyor diger birimler igerisinde hem
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de kendi paydasglarmiz igiresinde kolayligi sagliyor. Ornegin, dispatcher’lerin
(ugus sdurecini planlayan kimse) kullandigi e-igletme sistemi mevcut. Bu
sistem Uzerinde ugaklara planlar génderiliyor. Mesela, bu sistem tek yonlu

olarak bu sUrecte kaptan ve dispatcher’lerin entegrasyonunu saglyor.”

e Tedarik zinciri: Planlama kismindan katiimcilar “(P1, P2, P3, P4)” e-isletme
uygulamalarinin tedarik hizmeti alinan igletmelerle sUreclerin entegrasyonu
konusunda kullanimadidini  ag¢iklamiglardir. Burada organizasyonun
kullandigi  e-isletme uygulamalarinin  bu igletmelere acimasi yoluyla
saglanan sure¢ entegrasyonundan bahsedilmigtir. Bu uygulamalarin
tedarikgilere agiimamasinin sebebi ise sureglerin aciliyetinin olmamasi olarak
gorulmektedir. Fakat operasyon kismindan katlimcilar “(O1, 02, O3, 04)”
kendi kullandiklari e-igletme uygulamalarinin sure¢ paydaslari olan
tedarikgilerin ~ kullanmina acilarak sdre¢ entegrasyonu saglandigini
bildirmiglerdir. Konuyla ilgili O2 kodlu katlimci s$déyle demistir; “Yani
operasyonda bizim aldidimiz kararlarin hizh bir sekilde, kullandigimiz
sistemler sayesinde, dider paydaslarca en uca kadar gorulmesi, onlarin da
yaptiklari girdilerin bizim tarafimizdan yine anlk olarak, gergcek zamanl,
gorulebilmesi gerekiyor. Biz bu gercek zamanl sistemlerden ¢ok
faydalaniyoruz. Herhangi bir Ulkede bir handling acentesinin (ugaga yer
hizmetlerini saglayan firma) sisteme girdigi bir bilgiyi aninda biz burada
goruyoruz. Bu operasyonel karar icin dnemli bir veri olabiliyor. Dolayisiyla,
iletisim, bilginin yonetiimesi ve dogru bilginin hem elde edilmesi hem de
dagtimasi, kararlarin dagitimasi anlaminda ¢ok sofistike sistemler

kullaniyoruz.”

Organizasyonlarda entegrasyon yaklasimi gelisen e-isletme uygulamalarinin
organizasyon sureglerinde kullanimaya baslamasi ile birlikte ortaya ¢cikmigtir. E-
isletmelerin daha sonra ortaya c¢lkan gelismis versiyonlarinin entegrasyonun
organizasyon yonetiminde kullanimasini kolaylastirdigi literatir taramasinda ortaya
ckmistir. Ozelikle, yonetim fonksiyonlarindan koordinasyon fonksiyonunun
entegrasyonuna e-igletme uygulamalarinin gunlik operasyonun koordinasyonu
baglaminda katki sagladidi sonucu ortaya ¢ikmigtir. THY, gorusmede katilimcilarin
“(01, 02, 03, 04, P1, P2, P3, P4)” bildirdigine gbre, operasyonlarda ve slreclerinde
yogun bir bigimde e-isletme uygulamalarini kullanmaktadir. E-isletme, isletmelerin
siureglerini e-isletme uygulamalari vasitasiyla diizenlemesi ve yuratmesi oldugundan
THY’nin bu goérisler sonucunda bir e-igletme oldugu sdylenebilir.
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E-igletmelerin iletisim boyutundan organizasyonlarin i¢ iletisimlerini entegre
ettigi katlimcilar “(01, 02, O3, 04, P1, P2, P3)” tarafinda agiklanmistir. Burada,
genis cografyada faaliyet gésteren organizasyonlarin mekan ve zaman boyutunda
istenilen iletisim seviyesi i¢in e-igletmelerin katki sagladigi sonucu ortaya
clkmaktadir. THY iletisim boyutunda oncelikle e-mail sistemini kullanmaktadir.
Ozellikle, iletisime konu olan is slreglerinin paydaslarinin bu mail grubunda yer
almasi iletisimin tek bir e-mail konusu ile sorun ¢ézilene kadar, strdirilimesine ve
entegrasyonuna katki saglamaktadir. Bu sekilde tim paydaglar intranet uygulamasi
ile entegre edilmis olmaktadir. Nitekim katilimcilarda bu dogrultuda gorus
bildirmiglerdir. Sadece igletme ici birimler degil, 6zellikle operasyon strecinde yer
alan tedarikcilerde extranet ve diger uygulamalarla iletisime dahil edilmektedir.
Ayrica, mobil uygulamalarla iletisimin bir adim oteye tasindigi operasyon kismindan
bazi katlimcilar tarafindan bildirilmistir. E-igletmelerin iletisim boyutunda etkin bir
sekilde kullaniimasi organizasyonlarin e-igletme olarak nitelendiriimesinde 6énemli bir
faktordir. Bu baglamda THY’nin iletisim boyutunda da e-isletme oldugu
sOylenebilmektedir.

E-isletmeler sureclerini bilgisayar uygulamalari ile yuruten isletmeleridir.
Bunun bir ileri adimi ise ayni zamanda sureglerin e-igletme uygulamalar vasitasiyla
entegre edilmesidir. Literatlr taramasi sonucu ortaya ¢ikan sonug¢ sureclerin dogru
entegrasyonu ile zamandan ve maliyetten tasarruf saglanacagdir. E-igletme
uygulamalari, birbiriyle iligkili suregler igin ihtiyag duyulan veriyi temin ederek,
birimler ve suregler arasinda entegrasyonu saglamaktadir. Bu sistemler sureg
paydaslarina tek yonll iletisim saglayarak paydaslarin ve sureglerin entegrasyonunu
kolaylagtirmaktadir. Ozellikle tedarikgi igletmelerin sireglerde entegrasyonunu
saglamada e-isletme uygulamalari etkili bir faktor olarak goérinmektedir. Bunu
yaparken e-isletme uygulamalari vasitasiyla sanal bir igletme yapisi
olusturulmaktadir. Ozellikle, giinimizde globallesme ve artan rekabet ortami
sonucu isletmeler arasi igbirliklerinin kurulmasinda bu sanallasma 6nemli katkilar
saglamaktadir. Bu sanal organizasyon yapisi koordinasyon fonksiyonunun
entegrasyonu igin e-isletme uygulamalarinin énemini ortaya ¢ikarmigtir. THY global
bir organizasyondur ve operasyonlarinda igbirliklerine gitmektedir. Ayrica, ¢cok genis
bir cografyada faaliyet gosterdiginden operasyon surecinde farkli Ulkelerden tedarik
saglayicilari bulunmaktadir. Hem Ulke iginde hem ulke digindaki bu tedarikgilerle
isletme ici birimler arasindaki slre¢ entegrasyonun e-igletme uygulamalari
vasitasiyla saglandidi operasyon kismindan katlimciar “(O1, 02, 03, 04)”
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tarafindan bildiriimistir. Operasyon digindan katlimcilar “(P1, P2, P3, P4)” sadece
isletme ici paydaglarla sUreglerin entegrasyonunda e-igletme uygulamalarini

kullandiklarini bildirmislerdir.

3.4.4. THY’de Uygulanan Yoénetim Sistemlerinin
Planlamaya/Operasyonel Siireglere Etkileriyle ilgili Bulgular

Yonetim sistemleri temasi, yonetim sistemlerinin hedeflerin belirlenmesine ve
sureglerin performansinin belirlenmesine etkileri boyutunda sorgulanmigtir. Ayrica
yonetim sistemlerinin hangi yontemle entegre edildigi kalite glvence sisteminden

gorusulen katiimciya (P4) sorulmustur. Katlimcilarin gorusleri asagidaki gibidir;

e Yonetim sistemleri ve hedefler: Operasyon boélimunden goérusulen dort
katlimci “(O1, 02, O3, 04)” hedeflerin belilenmesinde yonetim sistemlerinin
bir etkisinin olmadigini sdylemistir. Sadece, “O4” kodlu katlimci hedeflerin
gercekei, gerceklestirilebilir ve dlgulebilir olmasi konusunda kalite guvence
bagkanligina  bagvuruldugunu bildirmistir.  Dolayisiyla, bu konuda,
operasyonel agidan, goérGgsme sonucunda anlaml bir baglantiya
ulagilamadigi sdylenebilmektedir. Fakat gériusmecilerden Ggu “(O1, O2, O3)”
sureclerin kalite sistemine uyumluluk agisindan denetlendigini ve hedeflerin
de slreclere goére belirlendigi icin hedeflerle yonetim sistemleri agisindan
dolayli bir baglanti oldugunu belirtmislerdir. “O2” kodlu katilimci konuyla ilgili
sunlari sdylemistir; “Koydugumuz hedefler, bizim sureclerimiz dogrultusunda
belirleniyor. Sureglerimizin de bu belirlenmis kriterlere uygunlugu ise surekli
denetleniyor. Hem sirket ici planh denetimler, hem de plansiz denetimlerle.
Buradan suraya gelmek istiyorum. BUtin hedeflerimiz sureclerimizle

uyumlu.”

Planlama boliminden goérUsiulen G¢ katlimci “(P1, P2, P3)” ve ybnetim
sistemleri  bolumunden gorusulen kathmci  “(P4)” da hedeflerin
belirlenmesinde yonetim sistemlerinin bir etkisinin olmadigini bildirmislerdir.
Ancak, bundan o6nceki yillarda hedeflerin gergekgi, gerceklestirilebilir ve
Olculebilir olmasi yonunden kontrolinin kalite guivence baskanligi tarafindan
yapildigini, su anda ise bu gbrevin stratejik planlama ve yatirm (yatirm
iligkileri baskanhgi) muduarligu tarafindan icra edildigini agiklamiglardir. Eger
hedef kalite sistemleri ile ilgiliyse, sera gazi salinim hedefi gibi, kalite yonetim
baskanliginin bu hedefin belilenmesinde paydas olarak etkili oldugu dort
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katlimci “(P1, P2, P3, P4)” tarafindan sdylenmistir. “P1” kodlu katlimci
konuyla ilgili sunlari sGylemistir; “Zaten, kalite glivence olarak hedeflerimizi
belileme asamasinda da mesela, isci saglg: ve glvenligine yonelik de bazi
sorumluluklarmiz var. Buna yonelik hedefleri koymada zaten bunlari dikkate
aliyoruz. Yani gevresel faktorler ve bazi kalite standartlarina yonelik hedefler
de koyuyoruz ve bu kisitlari da baz aliyoruz. ISO 9001’e gére hem hedefin
standardi da var hem de ISO’nun gerektirdigi bazi kisitlamalar da var. ISO
sertifikasini size verirken bunu saglamaniz gerekiyor deniyor. Buna yonelik
olarak kendi hedeflerinizi koyarken kalite glvence bagkanligi da kontrol ettigi
icin ilgili kriterleri dikkate aliyoruz.”

o Yonetim sistemlerinden gorusulen katlimciya “(P4)” THY’de yapilan yonetim
sistemleri ile ilgili denetimlerin sayisi sorulmus ve P4 kodlu katlimci her yil
bir kez ic ve bir kez de dig denetim olmak Uzere iki kez birimlerin
denetlendigini, ayrica, U¢ ylda bir de belge yenileme denetimi yapididini
bildirmistir. Sdreclerin iyilestiriimesi ile ilgili ISO 9001’in ve diger yonetim
sistemlerinin katkilar1 ile ilgili gérGgsmelerde iligkili bir sonu¢ c¢ikmamistir.
Ayrica, yOnetim sistemlerinin entegrasyonunun hangi yontemle yapildigi
yonetim sistemleri biriminden gorusulen katlimciya “(P4)” sorulmus ve su
yanit alinmistir; “ydnetim sistemlerinin ortak noktalari bulunarak denetim

entegre kalite yonetim seklinde uygulanmaktadir.”

Yonetim sistemleri organizasyonun belirlenen hedeflere ulagsmasini saglayan
politikalarin, sistemlerin, sureglerin ve prosedurlerin bir gercevesidir. Dolayisiyla,
hedeflere ulastiracak politikalarin ve sureclerin sirekli kontrol ediimesi ve bu
kontroller sonucu gerekli gorulirse politikalarin ve sureglerin iyilestiriimesi ISO 9001
kalite standardidir. Bu sayede hedeflerle surecler arasinda bir bag kurulmakta,
hedeflere ulastrmayacak surecler ya iyilestirimekte ya da yenisi ile
degistiriimektedir. PUKO siireg iyilestirme amaciyla kullanilan en etkin ydéntemlerden
biridir. Yénetim sistemlerinin temelini de PUKO olusturmaktadir. THY, yonetim
sistemleri belgesi olan bir kurulustur. Fakat katlimcilar goéruglerinde ydnetim
sistemlerinin slregleri iyilestirme yoninden bahsetmemislerdir. Yonetim sistemleri
boliminden gorusulen katlimci “(P4)” ise sureglerin envanterinin ¢ikarildigini,
slreclerin performans gostergeleri olcllebildiginde iyilestirme calismalarina da
baglanacadi ve bunun da ortaklk hedefine hizmet etmekte kullaniabilecegini
belirtmistir. Ayrica, politikalarin belirlenmesi bir yonetim sistemi kriteri olmasina
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ragmen hedefler belirlenirken politikalarin belirlenmedigi katilimci goéruslerinden
ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetim  sistemlerinin  entegrasyonu tekrari  Onlediginden, sulreglerin
performansini arttiran bir uygulama oldugu literatir taramasinda ortaya ¢ikmigti.
THY’de yodnetim sistemlerinin entegrasyonu sorusu sadece ilgili bolimden katilan
katlimciya “(P4)” soruldu. Bu katlimci “(P4)” yonetim sistemlerinin ortak noktalarina

dayall entegre ydnetim sistemi uygulandigini bildirmistir.

Kalite hedefleri Ust yonetim tarafindan belirlenen kalite politikasi ile uyumiu
olmasi gerekmektedir. Organizasyonun genel hedeflerinin kalite hedefleri ile de
uyumlu olmasi gerekmektedir. Yapillan goérismede planlama bolimidnden Ug
katlimc1 “(P1, P2, P3)” ve kalite sistemleri bdéluminden katiimci “(P4)” bu
uyumluluktan bahsetmemislerdir. Sadece kalite ile ilgili olan hedeflerde kalite

yonetim baskanhginin bilgisine bagvuruldugunu bildirmislerdir.

3.4.5. Yilik Hedefler Olusturulurken ilgili Béliimlerin Diisiincelerinin

Hedeflerin Belinenmesi Siirecine Etkileriyle ilgili Bulgular

Gorisme formunda yer alan besinci soru hedeflerin belirlenmesinde katiimin
sadlanip saglanmamasina yonelik sorgulamayla ilgilidir. Burada Ust, orta ve alt
seviye yoneticilerin ve ¢alisanlarin hedeflerin belirlenmesi surecine katilim duzeyleri
ve top atip tutma kavrami literatlr taramasinda ¢ikan temalardir. THY organizasyon
semasina gore Genel Midurin ve genel mudur yardmcilarinin Ust seviye
yoneticiler, baskanlarin ve baskan yardimciarinin orta seviye yoneticiler ve
mudurlerin ve seflerin alt seviye yoneticiler ya da uygulama takimlari oldugu

gorulmektedir.

THY'de hedeflerin belirlenmesi sireci ile ilgili “O1” kodlu katlimci gunlari
soylemistir; “Daha 6nce dedigim gibi Ekim ayinda biz taslak hedefler listesini
olusturuyoruz. Bu taslak hedefleri olustururken, atiyorum, 20 tane genel hedef
oldugunu sdyledik. 10 tanesi zaten degismez parametrelere yonelik hedefledir: yolcu
sayisl, gelir gibi... Diger 10 tanesi ise o ylda dnem verilmesi gereken konulara
yonelik hedeflerdir. Simdi Ust hedeflerden baslarsak; genel mudurlik hedeflerini
Ekim ayinda biz x, y rakamlari belirlemeden genel miudure sunariz. Genel Muadur
bunu irdeledikten sonra hedefleri kendine bagli baskanlarla ve genel mudar

yardimcilari ile istisare eder. Bunun sonucunda, biz tabii sorumlu baskanlari
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belirleriz, hedefler belirginlesmeye baslar. Biz baskanlarin degerlendirmelerini
aldktan sonra yine Genel Mudire gondeririz. Genel Muadur bir toplanti yapar
baskanlarla, U¢ toplantidan sonra, tabii baskanlarda kendi mudurlerine soruyorlardir
bunlari, genel mudurlik hedefleri belirlenir. Bundan sonra asagi kirilimi asamasinda
baskan ve mudir kendi hedeflerini kendisi koyuyor. Asadidan yukariya ¢ikarken
psikolojik olarak ilgili birim temsilcisi hedefini dusik gbstermek istiyor. 2 birim
ziplama kabiliyeti varken bir birim yaziyor. Mesela, Ustten asagdi dogru inerken de,
alt birimin glcint bilmediginden, 5 birim ziplamasini istiyor, alt birimin 2 birim
ziplama kabiliyeti varken. Biz burada moderatdr gorevi gormekteyiz. Eger alt
biriminin hedefi disuk tuttugunu fark edersek Genel Muddr’e bildiriyoruz bunu ve
Genel Mudir de bu birimle toplanti yaparak son karari veriyor, tamamen uzlasarak.
Genel Mudurimuz hedeflerle yonetime ¢ok 6nem veriyor ve yonetim tarzi da bu.
Herkesin hedefini kendisinin belirlenmesini de destekliyor. Ama Genel Muadir bu
asamadan sonra hedeflerin takibi konusunda cok sikidir. Kisaca, hedeflerin
olusturulmasi asamasinda bu 20 ana hedefle ilgili alt birimlerin dugsuncelerini
aliyoruz ve hedefler hakkinda bilinglenmesini sagliyoruz. Hedefler alt birimlerle Ust
yonetim arasinda Ug, dort kez giderek karar veriliyor. Bu sekilde de ilerliyoruz.”
THY’de hedefler tablo 13'te gdsterildigi gibi G¢e ayrimaktadir. Genel hedefler veya
genel mudurlik hedefleri, baskanlik hedefleri ve muduarlik hedefleri. Katilimci
goruglerine gore yonetim seviyelerinin hedeflerin belirlenmesine etkisi asagidaki
gibidir;

e Ust yonetim; Planlama béliminden (g katlimci “(P1, P2, P3)” ve ydnetim
sistemi boluminden tek katlimci “(P4)” ve operasyon bdolimunden
katlimcilarin G¢a “(0O1, O3, 04)”, toplam yedi katlimci, Ust ydnetimin
THY’nin genel hedeflerini belirledigini sdylemislerdir. Bu ana hedef belirleme
slrecinin orta seviye yoneticilerle, baskanlarla, istisare edilerek
yUrataldigund planlama bolima katihmcilan “(P1, P2, P3)”, kalite yonetim
sisteminde goérlstlen katlimci (P4) ve iki operasyon bolimu katlimcisi “(0O1,

04)” olmak Uzere toplam alti katlimci tarafindan bildiriimistir.

e Orta seviye yoneticiler: Orta seviye yoneticilerin mudurlerle istisare ederek
THY'nin genel hedeflerinin belirlenmesinde ve baskanlk hedefleri ile
mudurlik hedeflerinin belirlenmesinde slrece dahil oldugu katlimcilarin
sekizi “(O1, 02, 03, 04, P1, P2, P3, P4)” tarafindan bildiriimistir. Bagkan
hem genel hedefleri belirlerken hem de bagskanlik hedefini belirlerken,

uygulamayi yapan mudurler oldugundan, mudurlerle istisare etmektedir.
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Alt seviye yoneticiler: Katlimcilarin hepsi “(O1, 02, O3, 04, P1, P2, P3, P4)”
alt seviye yoneticilerin, genel mudurlik ve baskanlik hedeflerinin alt hedefleri
olan mudurlik hedeflerini belirledigini sdylemisleridir. Mudurlik hedeflerinin
ust hedeflerle (genel hedefler ve baskanlik hedefleri) ile uyumlu olmasi
gereKliligi operasyon bdélumuinden katlimcilar “(O1, O2, O3, O4)” tarafindan
soOylenmisgtir.

Top atip tutma: Bir HK uygulamasi olan top atip tutma sirecinde, taslak
hedefler Ust ydnetimden baglayarak 6nce orta seviye yodneticilere ve
sonrasinda uygulama takimlarina (alt seviye yoneticilere) devredilir. Bu g
grup arasinda hedefler kesin mutabakatla belirlenene kadar gidip
gelmektedir. Yillk planda “hedef, ol¢cit ve gbzden gecgirme” sureglerini
mutabakat sonucu belirlemek igin uygulanan bu teknige “top atip tutma” adi
veriimektedir. Katlimcilardan altis1 “(02, O3, P1, P2, P3, P4)” hedef
belirlenene kadar (baskanlk ve mudirlik hedefleri) taslak planin Ust
yonetimle alt seviye yoneticiler arasinda birka¢ kez gidip geldigini sGylemistir.
Operasyon bolumunden iki katlimci herhangi bir fikir beyan etmemislerdir.
Bu sirada top atip tutma surecinde moderatér goérevinin THY’de yatirm
iligkileri baskanh@! tarafindan yapildidi planlama bolimua katlimcilarn “(P1,
P2, P3)” ve yonetim sisteminden katlimci “(P4)” tarafindan bildirilmigtir.
Planlama boélimunden katlimcilar “(P1, P2, P3)” taslak hedeflerin kendileri
tarafindan Olgu belirtimeden ortaya c¢ikarildigini ve bunlarin stratejik
hedeflerle uyumlu oldugunu bildirmiglerdir. Asagidaki tablo THY’de entegre

operasyon baskanhdinin 2016 yilina ait bazi hedeflerini gostermektedir.
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Tablo-11 Entegre Operasyon Kontrol Bagkanligi Hedefler 6rnegi.?

Dokdman No LS.74.501

IURKIBHMRLINESQ ENTEGRE OPERASYON KONTROL RevizyenTanh  18.08.2016

A BTAR ALLIANCE MEMBER 4:.'

BASKANLIGI HEDEFLER LISTESI Revizyon No

SaytaNo

UST SUREC ADI Entegre Operasyon Kontrol Bagkanligi Surecler

UST HEDEF SAHIBI Genel Midir

HEDEF SAHiBi Entegre Operasyon Kontrol Bagkani

HEDEFLERDEN SORUMLU
ALT BiRIM (VARSA)

Entegre Operasyon Kontrol Bagkanligna Bagli Birimler

HEDEFLERIN AT OLDUGU DONEM | Ocak-Aralik 2016

SIRA NO

HEDEFLER

Ortakhik Hedefi/GM1

Stratejik Odak 1: Surdirilebilir Biiyime ve Karlilik

Hedef 1: 2015 yiinda 153,2 milyar olan arz edilen koltuk-km'i 2016 yilinda %21,3 artirarak
185,8 milyara ¢kamak.

Bagkanlik Hedefi
2015 yilinda 500 saat olan Operasyonda bakim optimizasyonu ile genis gvdede ugak misaitiigi

olugtumak %20 arttirarak 600 saate ¢ikarmak

Sorumlu Midurliik
+Bakim Operasyon Kontrol Mudirugu
+Operasyon Planlama ve Destek Midirdigu

Miidiirliik Hedefi

Bakim Operasyon Kontrol Midiirliigi
+lstenen tim bakim slotianni airworthiness limit sirelerin cercevesinde karsilamak
+Operasyonel tahditi MELlerin neden oldugu 960/96h tehiderin sire olarak toplamini
2000dk'nin altinda tutmak

Miidiirliik Hedefi
Operasyon Planlama ve Destek Muddrlugii
+Yillk 8 adet Sublolu meydanda iyilestiriime yapimasi

Bagkanlik Hedefi
2015 yiinda 1000 saat olan Operasyonda bakim optimizasyonu ile dar gowdede ugak misaitligi
olugturmak %20 arttirarak 1200 saate cikarmak.

Sorumlu Miidiirliik
«Bakim Operasyon Kontrol Midirga

Miidirlik Hedefi

Bakim Operasyon Kontrol Midiirliigi
Operasyonel tahditi MEL'lerin neden oldugu 960/96h tehiden adet olarak 100Tn altinda tutmak

192 THY Resmi Internet Adresi, THY Baskanlik Hedefi Ornegi,
https://info.thy.com/Genel/Baskanliklarimiz/UMKGB/Document%20Library/Forms/Dok umant

asyon, (Erisim tarihi: 08.10.2017)
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Yukaridaki katlimci gorusleri THY’de yillk hedef belirleme sirecinin yuksek
bir katlim saglanarak yuratuldigunu ortaya ¢ikarmistir. Hem Ust ydnetimin hem orta
dizey yoneticilerin hem de alt dizey yoneticilerin planlama strecine etkin olarak
katldigi ortaya c¢ikmaktadir. Hedeflerin ana hedefler, baskanlik hedefleri ve
mudurlik hedefleri olmak tzere Uge ayrildidi ve ana hedeflerin Ust yonetim ve orta
duzey vyoneticiler tarafinda istisare ile belirlendigi katlimci gorusinden ortaya
cikkmaktadir. Ayrica, ana hedeflerin alt hedefleri olarak belirtlen baskanlk ve
mudurlik hedeflerinin orta ve alt diizey yoneticiler tarafindan moderatér olan yatirim
iligkileri bagkanligi gézetiminde Hoshin Kanri metodunda yer alan top atip tutma
yontemi kullanilarak belirlendigi sonucu yine bu goérusmede ortaya ¢ikmigtir. Ayrica,
bu surecte Genel Midur adina bir moderatér goreviendirildigi ve bu moderatérin
(THY yatirm iligkileri baskanh@i) stratejik plana uygun olarak taslak ana hedefleri

belirledigi sonucuna ulagimistir.

3.4.6. Yillik Hedeflerin Yl iceresinde Belirli Periyodlarda Kontrolii ile
ilgili Bulgular

Gorigsme formunda yer alan yedinci soruda belirlenen yillik hedeflerin yil
icerisinde periyodik olarak kontrol edilip edilmediginin sorgulanmasi1 amaglanmigtir.
Baska bir ifade ile periyodik olarak hedeflere ulasma yolunda gelinen noktanin
kontroli yapiliyor mu sorusunun cevabi aranmistir. Ayrica, hedeflerin revizyonu,
sureg iyilestirme, hedef OlgUtlerin diginda kontrol unsurlar literatlr taramasi sonucu

¢lkan alt temalar olarak sorgulanmistir.

e Hedeflerin periyodik kontroll: Katlimcilarin sekizi de “(01, 02, O3, 04, P1,
P2, P3, P4)” yilik planlamada belirlenen hedeflerin élgitler boyutunda Ug
aylk periyodlarda kontrol edildigini bildirmiglerdir. Bu konuda “O3” kodlu
katlimci su acgiklamayi yapmistir: “Biz glnluk kontrol ve takibini yaptiktan
sonra her ay bir rapor yayinliyoruz. Bu yaynnladigimiz rapor igerisinde
gunluklerden olugan raporun aylik olarak iglenip hedefim neydi, gecen sene
ne gerceklesti, bu sene neredeyim hususlarini 3 ay igin yonetimle
paylasiyoruz. Dolayisiyla burada gunlik takip edip aylik raporluyoruz. Her tg¢
ayda bir de biz hedeflerimizin nerede oldugunu sisteme giriyoruz. Yatirim
yonetim baskanhgl da bunu raporlaylp sene sonunda arz edilmek Uzere

Genel Midurimuze rapor olarak paylagiyorlar.”
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e Revizyon: Hedeflerin periyodik kontroli sonucunda revize edilip ediimedigi
soruldugunda, yedi katlmci “(O1, O3, 04, P1, P2, P3, P4)” hedeflerin
periyodik  kontrollerde, gerekli goruldiginde revize edildigini ifade
etmislerdir. Diger katlimci “(02)” ise bunu not alp bir sonraki yiln
hedeflerinde  degerlendirdiklerini  sdylemistir.  “P1” kodlu katlimcinin
aciklamasi soyledir; “Belli bagh seylerde 6rnegin, bizim gegmis yl da 69
milyon yolcu hedefimiz vardi. Ama Temmuz ayinda, gegen sene, basimiza
gelen darbe girigsimi ve Atatirk Havalimaninin bombalanmasi sebebiyle bu

sayI revize edildi.”

e Stureg iyilestirme: Egder hedeflere ulasilamamasinin sebebi isletmenin ic
sureglerinden kaynaklaniyorsa sureclerde iyilestirme yapilip yapilmadigi
sorgulanmigtir. Bu konuda yedi katihmci “(01, 02, O3, O4, P1, P2, P3)”
slreglerin de, bu periyodik kontrollerde, iyilestiriimesi yoninde Kkarar
alindigini séylemiglerdir. “O2” kodlu katiimci konuyu sdyle 6zetlemektedir:”
hedeflerin slreg icerisinde nasil gerceklestigi, gerceklesmedigi konular yeni
bir prosedur gelistirme veya yordami, yontemi degistirme konusunda tabi

bize yol gosterici oluyor.”

e Kontrol unsurlari: Hedeflerin yil icinde belirlenen hedef Olglleri disinda da
kontrol edilip edilmedidi bu temayla sorgulanmigtir. Tim katlimcilar baska
kontrol unsurlarinin da oldugunu gérismede bildirmislerdir. Bu unsurlar farkli
sekilde belirtise de hedeflerin baska yonlerden de kontrol edildigi
bildirilmigtir. Bu kontrol unsurlari katlimcilar tarafindan yonetim sistemleri,

ulusal ve uluslararasi havacllik kurallari, bitce seklinde érneklendirilmistir.

Ust yonetime hedeflere ulagsma 6lglisti hususunda bilgi vermek amaciyla yil
icerisinde periyodik kontroller yapilmaktadir. Bu periyodlarda eder gerekli ise hem
surecglerde hem de hedeflerin Olgltlerinde revizyona gidilerek koordinasyon
fonksiyonu ile yillik plan arasinda entegrasyonun saglanmasi HK yonteminin bir
uygulamasidir. Yapilan gérisme sonucunda THY’de U¢ aylik periyodlarda yillik
hedeflere ulasma seviyesi sonuglarla Ust ve orta seviye yoneticiler tarafindan
yapllan toplantilarda degerlendirildigi ortaya c¢ikmistir. Bu periyodlarda hedeflerin
Olgutlerinin ¢ok istisnai durumlarda revize edildigi gérisme sonucunda katlimcilar
tarafindan bildirilmistir. Ayrica, bu periyodik kontrollerde yillik hedeflere ulastiracak
sureglerin ¢iktilarinda bir yetersizlik goruldugunde sureg iyilestirme yapildidi yine

katlimcilar tarafindan agiklanmistir. Bu sireglerin hangi ydéntemle (PUKO gibi)
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iyilestirildigi konusunda bir bildirim gelmemistir. Cevresel sebeplerin Ozellikle
hedeflerin odlgltlerinin revizyonuna neden oldugu bazi katimcilar “(P1, P2, P3)”
tarafindan bildirilmigtir. Burada THY’nin yillk planlamayla koordinasyon fonksiyonu
arasinda entegrasyonu saglamak icin periyodik kontrolleri kullandii séylenebilir.
Ayrica, planlamada tahmin edilemeyen faktorler nedeniyle hedeflerin odl¢utlerinde
revizyona gidiimesi ve hedeflere ulastrmayan sureglerin iyilestiriimesi iki ydonetim
sdrecinin  (planlama ve koordinasyon) entegrasyonunu saglamak amaciyla

yaplimaktadir.

Hedeflerin belirli periyodlarda sadece Olgulerle dedil ayni zamanda baska
kontrol unsurlari ile de kontrol edilmesi gerekliligi bir HK uygulamasidir. Bu kontroller
sonucu Ozellikle hedeflere neden ulagilamadigi sonucu ortaya ¢ikarilabilmektedir.
Yonetim sistemlerinin veya havayolu sektoru igin ulusal ve uluslararasi sivil havacilik
kurallarinin - kontrol unsuru olarak kullanimasi dusundlebilir. Bu goérismede
katlimcilar yonetim sistemleri ve sivil havacilik kurallari denetimi gegirdiklerini, fakat
bunlarin yillik hedefleri belirlemede etkin olmadigini séylemiglerdir. Sureglerin ¢ikti
yonudnden kontrol edilmesi veya hedeflere ulastiracak politikalarin kontrol edilmesi
bir kontrol unsuru olarak duasundlebilir. Dolayisiyla, bu periyodik kontrollerde sureg
iyilestiriimesine daha etkin sekilde karar verilebilir. Fakat goérigsmede katlimcilar
tarafindan bu yénde bir gorus bildirilmemigtir.

3.4.7. Entegre Operasyon Bagkanliginda Giinliik Operasyon ile Hedefler
Arasindaki Baglantiyla ilgili Bulgular

Gorigsme formunda yer alan sekizinci soru gunlik operasyonla hedefler
arasindaki baglantinin sorgulanmasi amaciyla hazirlanmigtir. Bu soru operasyonu
ilgilendirdigi icin operasyon bdlumuinden goérUsulen dort katlimciya “(O1, O2, O3,
0O4)” sorulmustur. Literatir taramasi sonucu ortaya ¢ikan temalar operasyonun
tasarimi, politikalar, gunluk kontrol unsurlari ve calisanlar olarak belirlenmigtir. Bu
temalar sorgulanarak gunlik operasyonun hedeflerle uyumu arastirimistrr.

Katihmcilarin goérusu asagidaki gibidir;

e Operasyon tasarmi Bu temada operasyonun tasariminin hedeflere
uygunlugu sorgulanmigtir. Katlimcilarin dérdi de “(01, 02, 03, 04)”
operasyonun hedeflere uyumlu olarak yuaratuldugund bildirmiglerdir. Bu
konuyla ilgili “O1” kodlu katlimci sdyle demigstir; “GUnlik operasyon bizi
hedefimize gotirecek yolun baslangici. Onun akabinde de diger hedeflere
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ulastiracak baglantilar gelmektedir. Yani gunlik operasyonun basarisi bizi
hedeflere ulastiriyor. Hedeflerimizin baglangici ugaklarin vaktinde kalkigi
oldugundan buradan yola ¢ikiyoruz.”

e Politikalar: Bu temada hedeflere ulasmak icin politikalarin belirlenip
belilenmedigi ve politikalar belirleniyorsa bunlarin gunlik operasyonla
entegre edilip edilmedigi sorgulanmistir. Katimcilar “(01, 02, O3, 04)”
mudurlik seviyesinde politikalar belirlendigini ve bunlarin operasyona
entegre edildigini bildirmislerdir. “O3” kodlu katlimci bu konuyu soyle
acklamistir; “Ornegin, iki ay once uygulamaya aldigimiz bir taksi yakiti
politikas1 var. Taksi yakitinin bizim yaptigimiz analizlere goére verilmesi.
Operasyonla bizim aramizda iletisim sonucu gerceklesen bir streg.
Dolayisiyla, hedeflere ulasmak icin gunlik operasyonda belirli politikalar

belirleniyor.”

e Kontrol unsurlar: Bu temayla gunlik operasyonun hedeflere ulastrracak
sekilde yarutilmesi igin isletme ici ve digi faktorlerin kontrol edilip edilmedigi
sorgulanmigtir. Katlimcilar igletme igi kritik sureclerin kontrol edildigini
bildirmigleridir. Ayrica, isletme disi faktorlerin de (Politik, yasal, ¢evresel-
dogal, teknolojik, sosyal) gunlik operasyonda kontrol unsuru olarak yer
aldigini dort katlimci “(01, 02, O3, O4)” bildirmigtir.

e (Calisanlar: Bu temayla uygulamayi gerceklestiren calisanlarin politikalari
bilip bilmedikleri ve politikalarin hedeflerle baglantisini bilip bilmedikleri
sorgulanmigtir. Katimcilardan doérda de “(O1, O2, O3, 04)” calisanlarin
politikalar1  bildigini  bildirmislerdir. Hedeflerin ise c¢alisanlara bildirildigi
yonunde katlimcilardan agiklama gelmemistir.

Gunluk operasyonun stratejik hedeflerle entegre edilmesi koordinasyon,
organizasyon ve yoneltme fonksiyonlarinin planlamayla entegrasyonu agisindan
Onemlidir. Gunlik faaliyetlerin organizasyonun yillk hedefleriyle, belirlenen
politikalar vasitasiyla, entegrasyonunu saglamak ayni zamanda koordinasyon,
organizasyon ve yoneltme fonksiyonlari ile planlama arasinda da entegrasyonu
saglamak anlamina gelmektedir. Bu entegrasyon ayni zamanda gunlik operasyonla
stratejik plan arasinda da entegrasyonu saglanmaktadir. Cunkd vyilllk hedefler
stratejik hedefler dogrultusunda belilenmektedir. THY’de gunluk operasyonun

belilenen politikalar vasitasiyla ydritildigd ve operasyonun hedeflere goére
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tasarlandigi katlimcilarin goruslerinden ortaya g¢ikmaktadir. Bu, HK ydnteminin
yonetim fonksiyonlarinin entegrasyonunu saglamak igin kullandigi bir uygulamadir
ve THY'de de bu uygulamanin kullanidigi gérisme sonucunda goériimektedir.
Ayrica, mudurlikler tarafindan belirlenen bazi politikalarin gunlik operasyona
entegre edildigi de gérisme de ¢lkan sonuglardan biridir. Calisanlarin belirlenen
politikalari uyguladidi  gortlmektedir. Fakat c¢alisanlarin hedef ve politikalar
arasindaki baglanti konusundaki farkindaliklari hakkinda katilimcilar farkli gortsler
bildirilmistir. Oysaki calisanlarin ortak bir hedefte birlesmesi ve strateji ile ilgili
nerede durduklarini bilmesi yoneltme ile planlama arasinda entegrasyonu
saglayabilmektedir.

Gunlik operasyonun basaril sekilde yurutilmesi icin isletme ici degiskenlerin
belirlenip kontrol ediimesi gerekmektedir. Ozellikle, kritik siregler belirlenip
operasyonun bagsarili sekilde yurutilmesi igin bunlardaki gelismelerin takip edildigi
katlimcilar (01, 02, O3, O4)” tarafindan belirlenmistir. Bu sekilde farkli birimlere ait
kritik sUregler entegre edilerek isletme ici faktorlerin operasyonun akigini
engellemesi Onlenmis olmaktadir. Ayrica, havacilk operasyonlarinin  gunlik
faaliyetlerini gergeklestirdigi ortamin da karmasik bir yapida oldugu ve havacilk
operasyonlarinin gevresel faktorlerden etkilendigi sonucuna ulagiimistir. Bu ¢evresel
faktorlerin de glnlik operasyon igin bir kontrol unsuru oldugu sdylenebilir. Ornegin,
meteorolojik sartlar gunlik operasyon surecini etkileyen dig faktérlerden biridir.
Meteorolojik yayinlarin takip edilip gerekli dnlemlerin alinmasi gunlik operasyonun

bir pargcasi olarak degerlendiriimektedir.

3.4.8. YiIl Sonunda Hedeflere Ulagma Hususunda Yapilan

Degerlendirmelerleilgili Bulgular

Gorigsme formunda yer alan dokuzuncu soru hedeflere ulagsma konusunda
sene sonunda degerlendirmeler yapiip yapimadigini sorgulamak amaciyla
hazirlanmigtir.  Ayrica, eJer hedeflere ulasma hususunda yilsonunda
degerlendirmeler yapiliyorsa sonuglarin sonraki yillarin hedeflerinin belirlenmesinde
ve organizasyon sureglerinin iyilestiriimesinde etkili olup olmadiginin arastirimasi
amaglanmigtir. Literatlr taramasi sonucu ortaya c¢ikan temalar ve katlimcilarin

gorusleri agsagidaki gibidir:

e Rapor hazirlama: Yisonunda hedeflere ulagsma derecesinin degerlendirildigi
ve eger hedeflere ulagilamamissa neden ulagilamadiginin belirlenmeye
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calisildigi bir rapor hazirlanip hazirlanmadigi sorusuna katiimcilarin yedisi
“(01, 02, 03, 04, P1, P2, P3)” olumlu yonde goérls bildirmistir. “O3” kodlu
katlimci sene sonunda hazirlanan bu raporla ilgili sunlari sdylemistir;
“Yilsonunda, bu ayni zamanda yoneticilerin performanslarini da etkileyen bir
slre¢, baskanimizla birlikte tim hedefleri tek tek bastan ele alarak
gergeklestirme orani, ne vaat ettik, ne gergeklesti, karsilastigimiz engeller
nelerdi... Bu sadece hedef tutturmakla ilgili sure¢ degil; ben hedefimi
tutturmus olabilirim ama hedefi disik tutmussam bu da saglikli degil. Neden

bunu daha gercekgi yapmadik seklinde de sorgulanmaktadir.”

Yonetim Sistemleri: Sene sonunda hazirlanan raporda sureglerin etkinligi ve
performansi ile ilgili kontrol unsuru olup olmadiginin sorgulanmasi amaciyla
bu tema sorgulanmistir. Katlimcilarin sekizi “(O1, 02, O3, 04, P1, P2, P3,
P4)” de yonetim sistemleri kontrolUnin rutin yapildigini ve yilsonu raporunda

bu konuyla ilgili bir kontrolin olmadigini gérislerinde bildirmislerdir.

Siure¢ iyilestirme: Periyodik kontroller sirasinda hedef OlgUtlerine
ulagllamazsa sureglerin de deg@erlendirilip gerekirse sureglerde iyilestirme
yapildigi sonucu ¢ikmistl. Sureglerin yilsonu raporunda iyilestirimesine karar
verilip veriimedigi goérismenin bu kisminda da sorulmus ve katlimcilarin
yedisi ylsonu degerlendirmelerinde siure¢ “(O1, O2, O3, 04, P1, P2, P3)
iyilestirmeye karar verilebildigini sGylemigleridir. Fakat bes katlimci (O1, O4,
P1, P2, P3)” hedefler tutturulamamissa sureg iyilestirmeye karar verildigini
bildirmistir. “O2” kodlu katlimci konuyu soéyle agiklamistir; “Ama bazen
degiskenlerin de sabit kaldigi durumda goreceli olarak bu sene basaramadik,
neden diye sorgulama firsati buluyoruz, inceliyoruz neden bunu yapamadik
diye. O sene ile bu sene arasindaki farki aragtiriyoruz. Dolayisiyla bir

degerlendirme yapiliyor gerekirse suregler de iyilestiriliyor.”

Bir sonraki yilin hedefleri: Hedeflerle ilgili hazirlanan yisonu raporu
verilerinin bir sonraki yilin hedeflerinin belirlenmesine etkisini sorgulamak
amaclyla bu soru sorulmustur. Katiimcilarin yedisi “(O1, 02, O3, 04, P1,
P2, P3)” bir sonraki yilin hedeflerinin belirlenmesinde yilsonu raporunun etkili
oldugu yoninde gorus bildirmistir. “O2” kodlu katlimci konuyu soyle
aciklamistir; "Tabii. Bu bir rehberdir. Bir 1sikk yakar. Bu yilin hedeflerinin
gerceklesip gerceklesmedigini gortyoruz ve onimdeki yil icin de bir rehber

oluyor. Ihtiyati davranacagimiz alanlar olabilir. Bu alanlarda biraz daha siireci
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iyilestirecegimizi gorurtz. Dolayisiyla, tabii ki bir rehber oluyor.” Kibra Hanim
ise soyle demistir; “Hedeflerin smart (gergekei, gergeklestirilebilir, dl¢ulebilir)

olmasi bir dnceki senenin verilerine gore belirleniyor.”

Yisonunda organizasyonun hedeflere ulasma ol¢gUsunu iceren rapor
hazirlanmasi HK metodunun bir uygulamasidir. Bu rapor o vyilki organizasyon
performansi hakkinda Ust yonetime bilgi vermektedir ve Ust yonetime gelecekle ilgili
kararlarin veriimesinde yol gdstermektedir. Hedeflerin gerceklesen sonug ile
karsilastirimasi bu raporun baslangicidir ve ilk kontrol hedef Olglleri ile ilgilidir.
Farkllik olan durumlarda analizler yapimakta ve analizler dogrultusunda sure¢
iyilestirmeleri gerceklestirimektedir. Organizasyon kaynakli problemler s6z konusu
oldugunda, organizasyonun sureglerinin performans analizi yapilir ve bu analizler

sonucunda gerekli duzeltmeler yaplilir.

THY’de vyilsonu raporunun hazirlandigi gériusme sonucunda ortaya
ckkmaktadir ve hedeflerin gergeklesenle planlanan arasindaki fark ydninden
degerlendirildigi katlimcilar tarafindan ifade edilmektedir. Hedeflere ulagilamama
durumlarinda gerekli dnlemlerin alindigi gérisme sonucunda anlasiimaktadir. Eger
sebep sure¢ kaynakli ise sureclerde iyilestirmeye gidildigi de yine gorigsme
sonucunda ortaya ¢ikan sonuglardan biridir. Fakat sireglerin yonetim sistemleriyle
veya baska kontrol unsurlariyla performans yoninden kontrollerinin yapildidi

hususunda katlimcilar tarafindan gorus bildiriimemistir.

Bir baska konu ise hazrrlanan yilsonu raporundaki degerlendirmelerin
organizasyonun sonraki yilda yapilan yilk hedef planlamasini etkileyerek
planlamayla organizasyonun performansi arasinda entegrasyonu saglamasidir.
THY'de vyilsonunda hazirlanan raporlarin  bir sonraki yilin  hedeflerinin
olusturulmasinda etkili oldugu gdrisme sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle,
hedeflerin smart (gergekgi, gerceklestirilebilir ve Olgllebilir) olmasi konusunda temel

olusturdugu sdylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM

TARTISMA, SONUG VE ONERILER

4.1. TARTISMA

Bu calismanin amaci, e-igletmeye gecis sonrasi organizasyonlarin faaliyet
gosterdikleri karmasik cevre icerisinde yonetim sdreclerin entegre edilmesi ile
degiskenlerin ve parametrelerin etkilerini minimuma indirme ¢abalarini aragtirmaktir.
Organizasyonlarin karmasik ortamda faaliyet gostermesi, cevresel belirsizligin
yuksek olmasi ve olaylarin tahmin edilememesi yonetim sureglerinin entegre
edilmesi gabalarinda en onemli etken olarak sOylenebilir. Bu sebeple, yonetim
sureglerinin  entegrasyonunda kontrol fonksiyonunun islevinin arastirimasi bu
c¢aligmanin birinci amacidir. Bu amagla baglantih olarak kontrol fonksiyonunu,
stratejik ve yilllk planlama yaparken yonetim sireglerinin entegrasyonunda kullanan
HK (Hoshin Kanri) metodundaki uygulamalardan yararlanimigtir.

HK metodunun uygulanmasi ic¢in oncelikle igletmenin kaotik bir ortamda
faaliyet gostermesi gerekmektedir. Cinkii HK metodu hem stratejik planlama hem
de yillik planlamadan 6nce gevresel faktorlerin ayrintili analizi ile baglamaktadir. Bu
amagla yapilan arastirmada ilk énce THY’nin kaotik bir ortamda faaliyet gosterip
gostermedigi sorgulanmigtir. THY’nin hem yakin ¢evresindeki faktrlerden hem de
uzak gevresindeki faktorlerden etkilendigi bu arastrmada ortaya ¢ikmistir. Havayolu
sektorunun kaotik bir cevresi oldugu bilinen bir gercek olmasina ragmen, HK
metoduyla arastirmanin devam edilebilmesi icin sorgulanmasi gereken alt
problemlerden biriydi. llave olarak, HK metodunu uygulayacak isletmelerin faaliyet

gevresinin 6zelliginin belirlenmesi agisindan 6énemli oldugu sdylenebilmektedir.

GuUnumuzde, buydk olcekli ve global isletmelerde sadece isletmenin faaliyet
gosterdigi cevre degil, ayni zamanda igletmenin i¢ slrecleri de karmasik bir yapiya
sahiptir. Dolayisiyla isletmenin degiskenlerinin de kaos olugturmamasi igin kontrol
edimesi gerekmektedir. Isletme sireclerinin hizli icra edime ihtiyaci, farkl
cografyalarda faaliyet gosteriimesi nedeniyle isletme degiskenlerinin kontrol edilmesi
ve entegrasyon ihtiyacinin ¢dzulmesi e-igletme uygulamalarina bagdll oldugu
sOylenebilir. Ayrica, igletmelerin igbirliklerine gitmesi, dis kaynak kullanmalari e-
isletme uygulamalari vasitasiyla sanal bir organizasyon yapisi olugturmalarina

neden olmaktadir. Bu nedenle arastirmanin ikinci problemi olan e-igletme
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uygulamalarinin  ydnetim sdreglerinin  entegrasyonundaki iglevi sorgulanmigtir.
isletmelerin yukaridaki sebeplerden dolayr hem kendi i¢ siireclerini hem de tedarik
zincirinde yer alan slregleri entegre etmek amaciyla e-igletmeleri kullandiklari elde
edilen bulgular arasindadir. Bdylece, yonetim sureclerinden koordinasyon
fonksiyonu entegre edilerek gunlik operasyonun hedefler dogrultusunda
yurutilmesi saglanmaktadir. Burada e-igletme uygulamalar slre¢ paydaslarina
gerekli bilgileri temin ederek paydagslarin kendi suregleri ile ilgili kontrolleri
yapmalarini saglamakta ve bodylece koordinasyon fonksiyonu entegre edilmektedir.
Kisaca, e-isletme uygulamalari vasitasiyla kontrol fonksiyonu, planlama ile

koordinasyon fonksiyonunun entegrasyonu igin kullanimaktadir.

Literatir incelendiginde genel olarak e-igletme uygulamalarinin sagladidi
entegrasyon, tedarik zinciri boyutuyla arastirimigtir. Arastirmacinin bilgisi dahilinde
olan bu c¢aligmalarda e-isletme uygulamalarinin tedarik zinciri yonetiminin
performansina olumlu ybénde katki sagladigi soylenebilmektedir. Ozdemir ve
Dogan'in (2010) “Tedarik Zinciri Entegrasyonu ve Bilgi Teknolojileri” isimli
c¢alismalarinda bilgi teknolojilerinin kullaniimasinin tedarik zincirinin entegrasyonunu
kolaylastirdigi vurgulanmaktadir.'®®* Onur 2010 ylinda yaptigi tez ¢alismasinda, e-
ticaret ile entegre tedarik zinciri ydnetimine gegilmesinin koordinasyon problemlerini
azalttigi sonucuna ulasmistir.’® THY'nin tedarik zincirinin entegrasyonunda e-
isletme uygulamalarini kullanmasinin koordinasyon fonksiyonunu entegre ederek
operasyon performansini arttirdigi sonucu, arastirmacinin ulasabildigi literattrle

paralellik gostermektedir.

llave olarak, e-igletme uygulamalarinin yonetim sureglerinin
entegrasyonundaki iglevi incelenmigtir. Bu amacgla yodnetim sdreglerinin
entegrasyonu igin kullanilan HK metodu ile e-igletme uygulamalari arasindaki iligki
de arastirimistir. Kritik is sureclerinin istenilen seviyeye cikarimasi HK’nin ana
hedefidir. Bunu yapmak icin is sisteminin bir butlin olarak dl¢tlmesi ve belirlenen
kritik is sureclerindeki aksakliklarin tespit edilerek giderilmesi gerekmektedir. THY’de
de gunluk operasyonda kritik is sureglerini arzulanan performans duzeyinde
olmasini saglamak amaciyla e-isletme uygulamalari vasitasiyla yapilan kontroller
sonucu kritik is suregleri entegre edilmektedir. THY’de e-igletme uygulamalari

vasitasiyla kritik is surecleri belirlenen unsurlar ile kontrol edilerek birimler arasi

193 Ozdemir ve Dogan, a.g.e, .38

194 Murat Onur, Tedarik Stireclerine E-TicaretEntegrasyonu ve Sonuglari, Fen Bilimler Enstitis i, Gaz
Universitesi, Ankara, 2010, s.81 (Yayimlanmamg Yiiksek Lisans tezi)
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koordinasyon saglanmakta ve planlama ile koordinasyon fonksiyonu entegre
edilmektedir. Bu caligma, e-isletme uygulamalarinin THY’de planlama ile gunlik
operasyonun entegrasyonunu saglamasi sonucuna ulasimasi agisindan ve HK
yonteminin havayolu sektorinin operasyonel bolimlerinde uygulanmasinda e-
isletmelerin organizasyonun kritik streglerini istenilen performans duzeyinde tutmak
amaciyla kullanilabileceginin belirlenmesi acisindan onemli oldugu
sOylenebilmektedir.

Bu calismada, kontrol fonksiyonunun yonetim sdreglerini entegre etmekte
kullaniip  kullanimadigr  arastirimistir.  Bu arastirmada kontrol fonksiyonunun
yonetim slreglerini entegre etmekte kullanilip kullanimadidi incelenirken HK

yonteminin uygulamalarindan faydalanimistir.

Birinci uygulama, planlama 6ncesi c¢evresel faktorlerin ve gegmis isletme
performansinin kontrol ediimesidir. Bu kontroller sonucu planlama 6ncesi alinmasi
gereken onlemler belirlenmektedir. THY’de yapilan arastrma sonucu cevresel
faktorlerin ve isletme performansinin planlama oncesi kontrol edildigi sonucuna
ulasiimistir. Bu yontemle karmasik i¢ ve dig yapilya sahip havayolu sektorinin
parametreleri ve degiskenleri kontrol edilerek planlama ile organizasyon arasinda
entegrasyon saglanabilecegi sonucuna ulasiimistir. Bu sonucla baglantili olarak, HK
uygulamasinin isletmenin hem i¢ hem de dig c¢evresinin karmasikk olmasi
durumunda uygulanacag! anlami ¢ikariabilir. Melander vd, 2014 yilinda yaptiklari
calismalarinda Hoshin Kanri yaklasminin KOBIlerde uygulanmasinin uygun
olmadigini vurgulamaktadirlar. Bu sonug, arastirmada iki husus ile agiklanmistir;
birincisi, KOBFllerin kurumsal olgunluga ulasamamasidir; ikincisi ise katilimci
sayisinin yeterli olmamasidir.2®> Katilimci sayisi, blyik isletmelerde fazla olabilir. Bu
durum, igletme sureclerinin karar verme anlaminda karmasik olmasi durumunda
HK’'nin daha verimli olabilecedi sonucunu ortaya c¢lkarmaktadrr. Bu tezin
uygulamasinin yapildigi THY, buyldk Olgekli, hem i¢ suregleri hem de dis gevresi
karmasik olan bir igletmedir. Dolayisiyla, bu ¢alismada ulasilan HK'nin blyik ol¢ekli
ve karmagsik yapilarda uygulanabilirligi sonucu ile arastrmacinin ulagabildigi literattr
paralellik gostermektedir. Nitekim, HK uygulamasi c¢aligmalarinin blydk olgekli
isletmelerde yapildigi gortimektedir.

ikinci uygulamada, “HK'da planlama sireci (st ydnetimle baglar, spesifik

projeleri belirlemek amaciyla hedefler orta yonetime ve sonrasinda bu projeler

1951 6vhing wd., a.g.e, S.2522
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uygulama takimlarina devredilir. iki yonlii olarak bu (i¢ grup arasinda hedef, élgiit ve
g6zden gegirme sistemini olugturmak ve benimsetmek igin kullanilan bu yontem “top
atip tutmay’” temsil etmektedir.”*®® Bu sayede glnlik faaliyetleri stratejilerle
iliskilendirmek amaclanmaktadir ve bunun ilk asamasi da calisanlarin planlama
slrecine dahil edilmesidir. Bu uygulama ile ¢aliganlarin katlimi saglanarak planlama
ile yoneltme ve koordinasyon fonksiyonlari arasinda entegrasyon saglanmaktadir.
Arastirmacinin ulasabildigi literatirde top atip tutma felsefesi ile ilgili ¢aligmalar
sinirll sayidadir. Tennant ve Roberts 2001 yilinda yaptiklari ¢alismada HK’nin etkili
uygulamasinin Ust yonetimin hedeflerini etkili politikalara ve her seviyedeki
calisanlara aktararak fikir birligi sagladidi top atip tutma surecinin etkin bir sekilde
icra edilimesine bagh oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Ayrica, yine bu c¢alismada
yoneticiler tarafindan stratejilerin gelistiriimesi ve tium organizasyona gogeriimesinde
kullanilan top atip tutma felsefesinin 6nde gelen yaklagimlardan biri oldugu
vurgulanmistir.’®” Ahmed (2016), top atip tutma uygulamasinin belirli bir politika i¢in
dogru eylem yonunu belirlemek amaciyla fikir birligi saglama sureci oldugu
sonucuna ulagsmistir.’® Bu calismada ise THY'de de top atip tutma metodunun
hedeflerin dlcutlerinin  belirlenmesi boyutunda uygulandigi sonucuna ulasimistir.
Fakat hedeflere ulastiracak politikalarin top atip tutma yodntemiyle belirlenmemesi,
slrecin tam icra edilmedigini géstermektedir. Bu galigma iki boyutlu (hedef dlgutleri
ve bu olgutlere ulastiracak politikalar) olan top atip tutma yénteminin tek boyutuyla
da uygulanabilecegini géstermesi agisindan énemli oldugu séylenebilmektedir. llave
olarak hedeflerle yonetim modelini uygulayan THY’nin top atip tutma surecini
uygulamasinin, planlama sidrecinde HK diginda bir yonetim teknidi kullanan
isletmelerin planlama sureclerine top atip tutma ydntemini entegre edebileceklerini

gostermesi acisindan énemli oldugu sdylenebilmektedir.

Uglincli uygulamada, HK planin aksamaya baslayp baglamadigini ve
dizeltimesi ya da degistiriimesi gerekip gerekmedigini gdsterecek duzenli bir
gozden gecirme ve degerlendirme unsurlarini icermelidir ve HK’da plan belirli
periyodlarda bu unsurlara ve Odlcutlere gore kontrol edilmelidir. Bu sayede HK
yonteminde ilerleme g6zden gegirilerek isletmenin yonetim surecinin surekli
iyilestirimesi saglanmaktadir. Ayrica, bu yontem uygulama takimlarinin Ust yonetim
tarafindan kontrol edilmesi anlamina gelmektedir. Kontrol sirasinda gerekli

196 Akao, a.g.e, s.24

197 Tennant and Roberts, a.g.e, s.306

198 Hanaa Ouda Khadri Ahmed, “A Proposed Systematic Framework for Applying Hoshin Kanri
Strategic Planning Methodology in Educational Institutions”, European Scientific Journal, 2016,
Cilt:12 158-194 s.192
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goruldigunde yillik planlamada duzeltmeler yapiimaktadir. Bu yontemle planlama ile
koordinasyon fonksiyonu entegre edilmektedir. Bu tez c¢alismasinda, THY’de (g
aylkk periyodlarda hedeflerin belirlenen dlgutlere gore kontrol edildigi belirlenmigstir ve
bu kontrol sonucunda gerekli gorulirse sureglerde iyilestirmeler yapiimaktadir veya

hedef dlcitleri revize edilmektedir.

Doérdinci ve son olarak, ylsonunda organizasyonda hedeflere ulasma
Ol¢lsinu iceren rapor hazirlanmasi bir HK metodu uygulamasidir. Bu rapor, o yila
ait organizasyon performansi hakkinda Ust yonetime bilgi vermektedir ve gelecekle
ilgili kararlarin veriimesinde Ust yonetime yol gostermektedir. Kontrol fonksiyonunun
entegrasyonel iglevi, planlama ve uygulamasinin hedeflere uygunlugu noktasinda
burada gergceklesmektedir. Bu kontroller ayni zamanda bir sonraki doneme ait yillik
planlarla organizasyon performansi arasinda entegrasyonu saglamaktadir. Yapilan
arastrmada, THY’de yisonu kontroller yapilarak gerekli organizasyonel onlemler
alindigr goérulmektedir. Ayrica, bu rapordaki degerlendirmeler bir sonraki yiln

hedeflerinin olusturulmasinda referans olarak kullanimaktadir.

HK dongusl, Deming dongusinde kullanilan asamalardan olusmaktadir, fakat
PUKO seklinde degil KOPU seklinde uygulanmaktadir. Yukarida bahsedilen tglnci
ve doérdinci uygulama, KOPU déngusiindeki kontrol et ve énlem al asamalarinin
organizasyon i¢i surecini olusturmaktadir. Hem periyodik kontrollerde hem de
yllsonu kontrollerde organizasyonun i¢ sureglerinden kaynakl sorunlar tespit edilirse
iyilestirmeler yapilmaktadir. Bu iyilestirmeler ya da alinan dnlemler sonrasi planlama
asamasina gegilmektedir ya da periyodik kontrollerde planlama dizeltmeleri
yapllabilmektedir. Arastirmacinin bilgisi dahilinde olan literatir incelendiginde HK’nin
bu uygulamasiyla ilgili sinirh sayda g¢alisma mevcuttur. Ornegin Ahmed (2016)
arastrmasinda, HK'yi tanimlamakta kullanilabilecek anahtar o6zelligin iyilestirme
aktivitelerinin temelini olusturan PUKO uygulamasi oldugunu sdylemektedir ve yillik
planlama asamasinda belirlenen gbézden gegirme sureglerinin uygulanmasinin
surekli iyilestirmeye temel olusturdujunu vurgulamaktadir.*®® Theppinta ve Jeerapat
(2012), HK metodunun operasyonel seviyede surekli iyilestirme ve gelistirme icin
kullanilabilme sartlarindan birinin, uygun bir gdzden gecirme ve kontrol sisteminin
kurulmasi oldugunu séylemektedir.? Butterworth (2001), HK’nin gézden gegirme,

problem ¢dzme ve 6nceliklerin belirlenmesi icin ortak bir yaklasim getiren PUKO

19 Ahmed, a.g.e, p.191
200 Theppinta and Jeerapat, a.g.e, p.82
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slrecini icermesi gerekliligini vurgulanmaktadir.2°?  Goriilecegi lzere PUKO
déngusiinden uyarlanan KOPU dénglsiinin top atip tutma uygulamasi ile birlikte
HK’nin iki anahtar 6zeliginden biri oldugu literatirden ¢ikarilabilir. Bu uygulama ile
iyilestirilen yonetim surecleridir. THY’de yapillan calismada hedeflerin Ug aylk
periyodlarda ve yll sonunda kontrol edilerek yodnetim sdreglerinin entegre edildigi
gorulmektedir. Bu kontroller sonucunda hedef Olgltlerine ulaslamamigsa yonetim
slregleri dongusunde iyilestiriimelere gidiimektedir. Bulunan bu bulgu yukaridaki

calismalarla paralellik géstermektedir.

HK, tim organizasyonun gunlik faaliyetlerini stratejik hedeflerle entegre eden
sistematik bir yaklagimidir. Oncelikle, stratejik odaklara uygun taslak hedefler
belirlenmektedir. Bu taslak hedeflere ve hedeflere ulastiracak yollara top atip tutma
yontemiyle mutabakata varilarak son hali veriimektedir. Burada belirlenen politikalar
gunluk operasyona yansitilarak stratejilerle gunlik faaliyetler arasinda entegrasyon
saglanmis olmaktadir. Bu politikalarin uygulanmasinin kontroli de hedeflerle gunlik
faaliyetler arasinda baglantly saglamaktadir. Yapilan arastrma sonucunda, THY’de
de gunlik operasyonun hedefler dogrultusunda tasarlandigi belirlenmistir. Ornegin,
zamaninda kalkis hedefine ulagmak icin igletme i¢ci degiskenler ve igletme disi
parametreler kontrol edilerek zamaninda kalkis engelleri ortadan kaldirlacak sekilde
gunlik organizasyon yapilmaktadir. Arastirmacinin bilgisi dahilindeki literatir HK’yi
farkllastiran 6zelligin, uygulamalari vastasiyla stratejilerle gunlik faaliyetleri
entegre edebilmesi oldugunu gostermektedir. Butterworth (2001), HK’nin,
operasyonel etkinligin stratejik hale geldigi bir c¢erceve; pratikte zor olan
operasyonlar ve strateji arasinda bir baglanti sagladigini vurgulamaktadir.2°2 Witcher
ve Butterworth, HK’nin igletme esaslari ile birlikte ydnetiimesinin gunlik operasyonla
yllik planlama arasinda yakin iligki olusturarak isletmeye genis bir bakis agisi
sagladigini ve bdylece isletmenin uzun doénemli rekabet avantaji elde ettigini
vurgulamaktadir.?2®® Bu bulgular HK’nin uygulamalari vasitasiyla stratejilerle glnlik
operasyon arasinda entegrasyonu sagladigini  gostermektedir. THY’deki
uygulamada bu bulgular ile paralellik gdéstermektedir; glinlik operasyon ile hedefler
arasinda  baglantilarin  politikalarla ~ saglanarak  operasyonlarin  stratejiler

dogrultusunda ilerledigi gorulebilmektedir.

201 Butterworth Rosemary, Hoshin Kanri: An exploratory study at Nissan Yamato Engineering Itd,
Durham University, Durham, 2001, s.295 (Yayimlanmamis Doktora Tezi)

202 Butterworth, a.g.e, s.301

203 Barry and Butterworth, a.g.e, s.79
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HK, stratejilerin gunlik operasyonla entegrasyonunu saglayan bir dizi
uygulamayi igcermektedir. Yillk hedeflerin organizasyon hiyerarsik yapisinda
yukaridan asagiya dogru gogerilmesi yoluyla belirlenmesi, yonetim slreglerinin
PUKO vasitasiyla surekli iyilestirimesi gibi uygulamalar HK'y1 yilllk hedeflerin
belirlenmesi asamasinda diger yontemlerden farklilastirmaktadir. Witcher ve Chau
(2007), birkag hedefin onceliklendiriimesi ve bu hedeflerde gelisim sadlanmasi igin
odaklanmay! icermesinin HK'yi yilllk planlama surecinde avantajli hale getirdigini
vurgulamaktadir.2¢ Asan ve Tanyas (2007) vyillik planlarin gogeriimesinde ve
yurutiimesinde ve faaliyetlerin belgelendirimesinde HK’nin avantaj sagladigini
vurgulamaktadiriar.?®®> Bu arastrmada da HK'nin planlama surecindeki
avantajlarindan biri olan yonetim sulreglerinin entegrasyonunu saglamasi boyutu
calsiimistir. HK’nin bu 6zelligi de yonetim sireci agisindan planlamanin tutarliligini
arttirdigindan avantaj saglamaktadir. Arastrmada, THY'de HK uygulamalari
vasitasiyla kontrol fonksiyonu kullaniarak yonetim sireglerinin entegrasyonunun

saglandigi sonucuna ulasiimasinin énemli oldugu sdylenebilmektedir.

Hem Witcher ve Chau (2007) hem de Asan ve Tanyas (2007) kurum karnesi
(balanced scorecard) ile HK uygulamasini entegre ederek planlama sureci igin daha
etkin bir uygulama bulmaya c¢alismiglardir. Her iki yonetim tekniginin uygulamalarini
karsilastirarak iki yontemin entegre edilebilecedi sonucuna ulagmiglardir. THY'de
yapllan c¢alismada planlama sirecinde hedeflerle yonetim tekniginin uygulandigi
gorulmustar.  Yonetim  sdrecindeki uygulamalar arastridiginda bazi HK
uygulamalarinin bu suUrece dahil edildigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonug
HK’'nin diger yonetim teknikleri ile entegre edilebilecegini gdstermesi agisindan

onemli oldugu sdylenebilmektedir.

Bu calisma bulylk Olgekli havayolu isletmesi THYde uygulanmigtir.
Arastrmacinin ulasabildigi literatlir incelendiginde egitim, otomotiv ve bilgisayar
sektorlerinde HK arastrmasi mevcuttur. Ozetle, havayolu igletmelerinde HK’'nin
uygulanabilirligi sonucuna ulasiimasi yoninden bu c¢alismanin énem oldugu

sOylenebilmektedir.

204 Barry J. Witcher and Vinn Sum Chau, “Balanced scorecard and hoshin kanri: Dynamic
Capabilities for Managing Stratejik Fit’, Management Decision, 2010, Cilt:45 518-538, s.531

205 Asanve Tanyas, a.g.e, s.1013
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4.2. SONUG

Bu bolimde arastrmanin problemleriyle ilgili sonuglar yer almaktadir. Once,
havayolu sektérinin kaos ve kargasa yaklasimina uyumu ile ilgili sonuclar, daha
sonra e-igletme uygulamalarinin havayolu isletmelerinin gunlik operasyonlarindaki
entegrasyonel iglevi ile ilgili sonuglar ve son olarak kontrol fonksiyonunun, HK
yonetimi temel alinarak, yonetim fonksiyonlarinin entegrasyonundaki iglevi ile ilgili

sonugclar sunulacaktir.

4.2.1. Havayolu Sektorunun Kaos ve Karmasa Teoremine Uyumuna

iligkin Sonuglar

Kaos ve karmaga yaklagimi 20. yuzylin son geyreginde iletisim ve bilisim
teknolojilerindeki gelismeler, her seyin her seyle iliskisi oldugu yénundeki batincul
sistemsel anlayigin gelismesi sonucu yonetim ve organizasyon alaninda
uygulanmaya baglanmistir ve entegre yonetimin de yobnetim ve organizasyon
alaninda uygulanmasi yaklagik bu zamana denk gelmektedir. Bu yaklasima gore
karmasik bir yapida faaliyetlerini sUrdiren organizasyonlarin faaliyetlerini devam
ettirmek icin en iyi performanslarini géstermeleri ve surekli kendilerini gelistirmeleri
gerekmektedir. Entegre yoOnetimde de isletmenin bitin degiskenlerinin ve
parametrelerinin etkilerini dikkate alarak en iyi performans elde etmek igin
uygulanmaktadir. Bu yonetim tarzinda amag, etkilesim halindeki butin bu etkenler
bir araya getirilerek sinerji elde etmektir. Bu baglamda, entegre yonetimin kaos ve
karmasa kuramina uygun bir teknik oldugu sdylenebilmektedir. CUnkl entegre
yonetimde de, sistem yaklasimindaki gibi, hem cevresel parametreler hem de
isletme ici degiskenler kontrol edilerek sinerji elde ediimeye ve bdylece en iyi
performansi elde ederek degdisimlerin igletme faaliyetlerine etkisi minimum seviye

indiriimeye c¢alisiimaktadir.

Gorisme sonunda, THY’nin sadece kendi sektoriindeki ve iligkili sektorlerdeki
gelismelerden etkilenmedigi, ayni zamanda PESTLE analizinde vyer alan
faktorlerden de etkilendigi ortaya ¢ikmistir. THY’nin, bir sistem olarak dasundlarse,
cevresindeki gelismelerden etkilendigi ve THY’nin faaliyet gevresindeki bu etkenlerin
ongorulemeyecek derecede karmasik bir yapida oldugu goérisme sonucunda
belirlenmistir.  Ornegin, 2016'da yasanan iki sosyal olay (Atatirk Hava Limanin
bombalanmasi ve darbe girisimi) gérismede 6rnek verilerek THY’nin bu sosyal
olaylardan etkilenme dereceleri ortaya konmustur. Dolayisiyla, 6ngorilememe
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olgusunun havayolu sektérinde yiksek oldugu sodylenebilmektedir. THY’nin kendi
icindeki unsurlarla c¢evresindeki unsurlar arasinda etkilesimin ylksek olmasi
havayolu sektorinin dinamik bir yapida oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir ve
bu dinamik yapida belirsizliginin ylksek olmasi sebebiyle cevresel gelismelerin
tahmin edilmesinin zor oldugu sdylenebilmektedir. Bu bulgular dogrultusunda
THY’nin ve Turkiye’deki havayolu sektdrinun kaos ve karmasa yaklagimiyla uyumlu
bir c¢evrede faaliyet goOsterdigi soylenebilmektedir ve bu sebeple stratejik
planlamanin ve yillk hedeflerin belirlenmesi asamasinda yonetim fonksiyonlari
entegre edilerek bu kaotik ortamdan kaynaklanan belirsizligin  etkileri

azaltilabilmektedir.

Gorismede ayrica havayolu sektortinin gunlik operasyonlarinin da karmasik
bir ¢evresel ortamda yuritlldigd sonucuna ulasiimistir. Operasyon bdélimunden
katlimcilar PESTLE analizinde yer alan faktorlerden, ekonomik faktorlerin disinda
kalan, politik, yasal, sosyal, teknolojik ve c¢evresel-dogal faktorlerin havayolu
sektorindn gunluk faaliyetlerini etkiledigini bildirmiglerdir. Bu etkenler havayolu
sektoriinde gunlik operasyon icin kontrol unsuru olarak yer almaktadir ve ginlik
operasyonda c¢evresel belirsizligin etkilerini azaltmak amaciyla bu unsurlar surekli
kontrol edilmektedir. Ornegin, bir Ulkenin havacilk otoritesinin bir diizenleme
yaparak Ulke hava sahasinin bazi bélumlerini ugusa kapatmasi gunlik operasyon
acisindan 6nemli bir yasal gelismedir ve o ulkenin hava sahasindan gecgen rotalarin
degistiriimesi gerekmektedir. BUtin bu sebepler havayolu sektorinin sadece vyillik
hedeflerin belirlenmesi asamasinda degil gunlik operasyonun yudrutilmesi
surecinde de tahmin edilmesi zor bir ¢gevresel yapiya sahip oldugu sonucunu ortaya
koymaktadir. Bu sebeple THY’de gunlik operasyonun kontroli hem isletme igi
degiskenler hem de isletme digi parametreler dikkate alinarak belirlenen kontrol
unsurlariyla entegre edilmektedir. Bu isin yapildidi bélime de Entegre Operasyon
Kontrol Bagkanhdi denerek kontrol fonksiyonunun gunlik operasyonun

entegrasyonundaki onemi vurgulanmigtir.

4.2.2. E-igletme Uygulamalarinin Havayolu igletmelerinin

Operasyonlarindaki Entegrasyonel iglevine iligkin Sonuglar

Organizasyonlarda entegrasyon yaklasimi yeni degildir, bu yaklasim o6zellikle
yeni ekonomiyle birlikte artan bir sekilde e-isletme uygulamalarinin igletme
sireclerinde kullanimasiyla baglamis ve “hizli bir gelisim” kaydetmistir. Isletme igi
sureclerin icrasinin farkl birimler tarafindan yerine getirimesi ve bu sureclerin
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entegre edilme ihtiyaci e-isletme uygulamalarinin zaman ve mekan problemini
¢ozmesi araclligyla gerceklesmistir. Daha sonra bazi igletme sureglerinin tedarik
hizmeti alinmasi velveya dis kaynak kullanmi vyoluyla baska igletmelere
devredilmesi sire¢ paydaslarinin anlamini degistirmistir. Baska isletmelerin sire¢
paydasi olmasi ve sureglerin igletme igindeki farkli birimler tarafindan icra edilmesi
yonetim slreglerinden koordinasyon fonksiyonunun 6nemini arttrmigtir. Ozellikle,
yonetim alaninda yeni ekonomiyle birlikte baglayan dis kaynak kullanimi, isletmeler
arasl isbirlikleri gibi teknikler sanal organizasyon denilen yeni bir organizasyon
yapisinin olusmasina neden olmustur ve e-isletme uygulamalari igletmelerin bu yeni
organizasyon sekline entegre olmalarinda ve sanal organizasyon yapisinda
koordinasyon fonksiyonunun etkin bir sekilde yerine getirimesinde 6nemli rol
oynamaktadir.

Gorugsmede katilimcilar THY’de slre¢ paydaglarinin sdreglerin ¢iktilarinin
basarisi agisindan dnemli oldugunu agiklamislardir. Bazi organizasyon sureglerinin
bircok birim tarafindan farkli cografik alanlarda uygulandi§i sonucu ortaya
clkmaktadir. Bu sebeple, sureclerin entegrasyonunda tek tarafli iletisimi saglamak
icin hem operasyon bdluminden hem de planlama béliminden organizasyon
icindeki sUre¢ paydaslarinin kullanmina e-igletme uygulamalarinin agildig
gorulmektedir. Bagka bir ifade ile bir birimin kullandidi e-isletme uygulamasi bagka
birim tarafindan kendi sUrecinde ise yarayacak bilgilerin alinmasi temelinde
kullanimaktadir. Ayni zamanda, operasyon boluminde e-igletme uygulamalarinin
gerekli tedarikgi igsletmelerin kullanmina da acgildigi, fakat planlama bolimunde
tedarik alinan isletmelerin kullanimina e-isletme uygulamalarinin agiimadigi ¢alisma
sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu da koordinasyon fonksiyonunun entegre ediimesi
ihtiyacindan  kaynaklanmaktadir. Bu tezin problemlerinden biri olan havayolu
isletmelerinde  e-isletme  uygulamalarinin  entegrasyonel roll, e-isletme
uygulamalarinin havayolu isletmelerinin operasyonel sureglerini entegre etme
boyutuyla ortaya ¢lkmis bulunmamaktadir. Bu baglamda, e-isletme uygulamalari
slrecleri entegre ederek yonetim sureglerinden koordinasyon fonksiyonunun
entegrasyonunu saglamaktadir. Bunun sonucunda gunlik faaliyetlerle hedefler

entegre edilmektedir.
Ayrica, yonetim surecinin kendisinde de paydaslar bir e-igletme uygulamasi ile

entegre edilmektedir. Yonetim surecinin kendisi bir yillik bir periyodda bir e-igletme

uygulamasi vasitasiyla entegre edilmektedir.
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lave olarak, Kritik is sireglerinin istenilen seviyeye ¢ikarimasi HK’nin ana
hedefidir. THY’de de gunlik operasyonda kritik is sUreglerini arzulanan performans
duzeyinde olmasini saglamak amaciyla e-igletme uygulamalari vasitasiyla yapilan
kontroller sonucu kritik is sUrecleri entegre edilmektedir. THY'de e-igletme
uygulamalari vasitasiyla kritik is suregleri belirlenen unsurlar ile kontrol edilerek
birimler arasi koordinasyon saglanmakta ve planlama ile koordinasyon fonksiyonu

entegre edilmektedir.

4.2.3. Havayolu Sektoriiniin Operasyonlarinda Kontrol Fonksiyonunun

Yénetim Siireglerinin Entegrasyonundaki Roliine iliskin Sonuglar

Fayol, yonetim sirecini ardigikk olarak uygulanan “fonksiyonlardan”
olustudugunu vurgulamigtir. Bu fonksiyonlar, planlama, organizasyon, yuritme,
koordinasyon ve kontroldur ve ardigik sekilde uygulanmaktadir. Kontrol fonksiyonu
ardigik olarak en son uygulanir ve planlama ile gerceklesenin kargilastirimasi
amacini  tasimaktadir. Bu anlayisin  yonetim  bilimine Newton fiziginin
uygulanmasindan kaynaklandigi sdylenmektedir ve bu anlayis dogrusal iligkiler
temelinde sebep sonug iligkilerine dayandirimaktadir. Bu anlayis dogrultusunda
kontrol fonksiyonu sonucunda ortaya clkan hatalar planlamadan
kaynaklanmamaktadir, bu hatalarin diger fonksiyonlardan birinin uygulanmasindan
kaynaklandigi kabul edilmektedir.

GUnumuzde yonetim biliminde kiresellesme, iletisim ve  biligim
teknolojilerindeki  gelismeler, insan  unsuruna verilen degerin  eskiyle
kiyaslanamayacak Ol¢clide artmasi ve her seyin her seyle iligkisi oldugu yonindeki
butincul sistemsel anlayigin gelismesi sonucu, Kuantum Fizidine gore gelistirilen
kaos ve karmasiklk yaklagimi hakimdir. Kaotik bir cevrede faaliyet gosteren
isletmeler i¢in de yonetim slreglerinin iglevlerinde ve uygulanma sirasinda degisiklik
oldugu soylenebilir. Bu ¢alismada havayolu sektorunde yonetim sureclerindeki bu
degisiklikler ve kontrol fonksiyonun entegrasyonel roli arastirilirken HK

yonteminden yararlanimigtir.

HK metodunda kontrol et énlem al asamasinda kisa, orta ve uzun doénemli
planlar hazirlanmadan énce gegen yilin organizasyon performansi kontrol edilerek
ve organizasyonun c¢evresel analizleri yapilarak gerekli onlemler alinmaktadir.
Bdylece planlama ile organizasyon, yodneltme ve koordinasyon surecinin

entegrasyonu saglanabilmektedir. CUnku planlama uygulama takimlari tarafindan
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gergekgi ve gergeklestirilebilir bulunmazsa organizasyon, yoneltme ve koordinasyon

siureglerinde problemler yasanmasi muhtemeldir.

Gorisme sonunda THY’de stratejik planlar olusturulurken ve yillik hedefler
belirlenirken, igletme bir sistem gibi dusundlerek, igletmenin iginde bulundugu
cevresel kosullarin analizinin yapildigr sonucuna ulasiimistir. Karmasik bir ¢evrede
faaliyet gosteren THY'de PESTLE analizinden, sektor analizinden ve kiyaslama
tekniginden yararlanilarak stratejik planlar ve hedefler belirlenmektedir. Ayrica, yillik
hedefler belirlenmeden 6nce isletmenin performansi da dikkate alinmaktadir.
Calismanin sonucunda igletme performansini énemli derecede etkileyen kritik
sUreglerin ve slre¢ paydaslarinin belirlendigi tespit edilmistir. Bu sonuclardan
THY’de planlama yapilmadan 6nce c¢evresel faktorler ve gecen yilin yilsonu raporu
araclligyla igsletme performansi kontrol edilerek gerekli onlemlerin alindigi ve
boylece planlama fonksiyonu ile organizasyon, yoOneltme ve koordinasyon

fonksiyonu arasinda entegrasyonun saglanmis oldugu sdylenebilmektedir.

Hoshin Kanri sisteminde, yillik isletme politikalari, Ust yonetimin, orta seviye
yoneticilerin ve uygulama takimlarinin karsilikli goérigsmeleri sonucunda belirlenir.
Once, stratejik planlamaya uygun taslak hedefler dlgit verimeden belirlenmektedir.
Bu taslak hedefler, “faaliyetlerin gelistirildigi bolim ve kismlara gdgerilir. isletme
politikalarinin agilimindaki anahtar nokta; Ust, orta ve alt dlzey yoneticiler arasindaki
Gift yonli iletisimdir ve bu gbgerim sayesinde bu gift yonli iletisim baglamaktadir.”2%
Bu ¢ift yonlu iletisim, taslak hedeflerin dlgltlerinin ve bu dlgutlere ulagtiracak yolarin
belirlenmesinde anlagsmaya varilana kadar devam etmektedir. Bu uygulamaya
HK'da top atip tutma denmektedir. Fakat burada atilan top degil fikirlerdir. Boylece
calisan katlimiyla motivasyon saglanarak planlama fonksiyonu ile yodneltme ve
koordinasyon fonksiyonu entegre edilmektedir. HK yonteminde bu faaliyetin amaci
insanlarin neyin dogru oldugunu bilmediklerinde kendi dogrularina gore hareket
edeceklerine olan inangtir. Bu katilim sayesinde neyin dogru oldugu bilenecek ve
bunun sonucunda da buitinsel olarak organizasyonun, ana hedeflere

odaklanacagina inaniimaktadir.

Hem THY'de hem de HK yonteminde stratejik planlar Ust yonetim tarafindan
belirlenmektedir. Taslak yillk hedefler stratejik odaklara goére olusturulmaktadir. Bu

yontemle yilllk hedeflerle stratejik planlar arasinda entegrasyon saglanmaktadir.

206 Akao, a.g.e, s.13
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Yilllk hedeflerin belilenmesinde hem st ydnetim hem orta dizey yoneticiler hem de
alt dizey yoneticiler rol almaktadir. Yillk hedefler ana hedefler veya genel mudurlik
hedefleri, baskanlik hedefleri ve mudurlik hedefleri olarak tge ayrimaktadir. Ana
hedefler Ust yonetim ve orta dizey yoneticiler tarafindan bir mutabakata varilarak
belirlenmektedir. Orta dizey yoneticiler de (baskanlar) ana hedefleri belirlemeden
once muddrleri ile bu hedefleri istisare etmektedir. Daha sonra baskanlik hedefleri
ve mudurlik hedefleri bir birimin moderatérlugunde (THY yatirim iligkileri bagkanligr)
belirlenmektedir. Bu ¢ grup arasinda hedeflerin Olgltleri konusunda bir anlagsmaya
varana kadar bu sure¢ devam etmektedir. Bu sonuca gore THY de HK yontemindeki
top atip tutma uygulamasinin yillk hedeflerin élgutlerinin belirlenmesi agamasinda
her seviyedeki yoneticilerin katlimi saglanarak kullanildigi anlasilimaktadir. Bu
kontroller sayesinde planlama fonksiyonu ile ydneltme ve koordinasyon fonksiyonu

arasinda entegrasyonun saglandigi soylenebilmektedir.

THY’de vyapillan calismada calisanlarin hedeflere ulastirilacak politikalar
konusunda bilgilendirildigi sonucuna ulasimis, fakat hedeflerle bu hedeflere
ulastiracak politikalar arasindaki iliski hakkinda bilgilendirildikleri konusunda anlaml
bir sonug ¢ikkmamistir. Bu, ¢aligsanlarin neyin dogru oldugunu bilmediklerinde kendi
dogrularini uygulayacagini savunan HK ydntemi felsefesine uymamaktadir. Bu
bulgu, THY’de planlama ile yoneltme fonksiyonu arasinda tam entegrasyonun
saglanmadigl sonucunu ¢ikarilabilmektedir.

HK’'nin top atip tutma uygulamasinda sadece Olgltler degil politikalar da
yonetim seviyeleri arasinda mutabakat sonucu belirlenmektedir. Fakat ¢aligmada bu
konuyla baglantili bir sonu¢ ¢ikmamistir. THY’de politikalar, belirlenen hedef élgtleri

dogrultusunda muddrler ve baskanlar tarafindan belirlenmektedir.

Kritik is sureglerinin istenilen seviyeye cikarimasi HK'nin ana hedefidir. Bu
amagla, HK yonteminde periyodik kontrollerde ve yisonu yapilan kontrollerde
hedefler sadece olgltler dogrultusunda degil, baska unsurlarla da kontrol
edilmektedir. Ozellikle siirecler kalite, biitce, icra edime siresi gibi unsurlar
vasitasiyla kontrol edilerek eger gerekliyse sureclerin iyilestirimesine karar
verilebilmektedir. Bu uygulamayla planlama ile organizasyon fonksiyonlari arasinda

kontrol unsurlari vasitasiyla entegrasyon saglanabilmektedir.

THY'de, periyodik kontroller ve yilsonu kontroller sirasinda, sureglerin kalite,

butce, icra edilme suresi gibi unsurlarla kontrol edildigine dair anlamli bir sonuca
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ulasilamamigtir. Oysaki HK'nin ulasmak istedigi “kritik is sureglerini” istenilen
“performans” seviyesine ¢ikaracak bir planlamadir. Belirlenen kontrol unsurlariyla
kritik is sUreglerinin kontrol edilmesi ve bu kontrol sonucunda gerekli gorulirse
PUKO yéntemi ile sireclerin iyilestirimesi esas alnmaktadr. PUKO Kkalite
sistemlerinin temelini olusturmaktadir. Fakat kalite sistemlerinin THY’de bu amagcla

kullanimadigi sonucuna ulagiimistir.

HK yonteminde belirlenen vyilllk hedefler belirli periyodlarda kontrol
edilmektedir. Boylece, belirlenen bu hedeflere ulagima yolunda hangi noktaya
gelindigi hem Olgutlerle hem de diger kontrol unsurlari ile kontrol edilmektedir. Bu,
uygulama takimlarinin tst yonetim tarafindan kontrol ediimesi anlamina gelmektedir.
Bu kontrol sirasinda gerekli goérildigunde yillk planlamada dizeltmeler
yaplimaktadir. Bu duzeltmeler, hedeflerin revizyonunu, politikalarin revizyonunu
veya degistiriimesini ve sureglerin iyilestiriimesini kapsamaktadir. Bdylece kontrol
fonksiyonu sayesinde planlama ile organizasyon, koordinasyon ve yoneltme
fonksiyonlar1 arasinda entegrasyon saglanmaktadir.

THY'de yillik hedefler G¢ aylk periyodlarda kontrol edilmektedir. Bu Ug¢ aylik
periyodlar icin belirlenen O&lgutlere gore yapilan kontrollerde hedeflere ulasma
derecesi belirlenmektedir. Bu periyodik kontrollerde sadece ulasilamayan hedefler
revize edilmemektedir; bunun yaninda yilin basinda verilen él¢ttlerin 6niinde oldugu
tespit edilen hedeflerde de revizyon karari alinabilmektedir. Sdreglerin
iyilestiriimesine ise hedeflerin dlgltlerine ulagilamamissa karar verilebilmektedir. Bu
bulgular 1s1ginda THY’de periyodik kontroller yapilarak planlama ile organizasyon,
koordinasyon ve yoneltme fonksiyonlari arasinda entegrasyonun saglandidi

sOylenebilmektedir.

Gunlik operasyonun hedeflerle entegrasyonu HK'da politikalar vasitasiyla
saglanmaktadir. Bu politikalar ve kritik suregler vasitasiyla gunlik operasyon
hedeflere ulasllacak sekilde tasarlanmaktadir. Hedefler de stratejilere gore
belirlendigi icin HK ydnteminde gunlik operasyonla stratejiler arasinda
entegrasyonun saglandigi sdylenilebilir. THY’de gunlik operasyonun tasarimi kritik
surecler ve politikalar sayesinde hedeflerle uyumlu sekilde yapimaktadir. Ayrica
kritik sUregler belirlenen kontrol unsurlariyla (politik, yasal, sosyal, teknolojik,
cevesel-dogal faktorler ve isletme ici kritik slreglerin performansi) takip edilerek
planlama ile organizasyon, koordinasyon ve yoneltme fonksiyonu arasinda

entegrasyon saglanmaktadir.
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HK'da vyilllk hedeflerin gerceklesen sonuglarla karsilastirildigi  yilsonu
kontroller  yapilmaktadir ve yilsonu kontrollerin  sonuglari rapor halinde
sunulmaktadir. Bu kontroller sadece hedef degerlerini degil, suregleri, 6zellikle kritik
suregleri, de kapsamaktadir. Burada kontrol fonksiyonunun entegrasyonel islevi
planlama ve uygulamasinin (organizasyon, koordinasyon, yoneltme) hedeflere
uygunlugu noktasinda gergceklesmektedir. Bu kontroller ayni zamanda bir sonraki
doneme ait yilik planlarla organizasyon performansi arasinda entegrasyonu

saglamaktadir.

THY’de de hedef degerlerin gergeklesenle Kkarsilastinldigi  yilsonu
degerlendirmeleri  yapimaktadir ve bu degerlendirmeler bir rapor halinde
sunulmaktadir. Hedeflere ulagiima seviyesi Ust ve orta seviye yoneticilerin katildigi
toplantilarla degerlendiriimekte ve bu degerlendirmelere goére gerekli onlemler
alinmaktadrr. Ulasilamayan hedef degerlerinde sebep suregler olarak gorulirse
sureg iyilestirme galigmasinin yapildigi belirlenmigtir. Ayrica, bu degerlendirmeler bir
sonraki ylin hedeflerinin belirlenmesinde de anahtar rol oynamaktadir. Bu
uygulamayla THY’de yilsonu kontrollerle bir sonraki yilin hedefleri ile organizasyon
fonksiyonu arasinda entegrasyon saglanmis olmaktadir. Sekil-14 arastrma
sonucunda ortaya ¢ikan bulgulara goére hazirlanan THY’deki uygulanan HK

sureclerini gostermektedir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda THY’de stratejik planlarin ve yillk hedeflerin
belirlenmesi ve uygulanmasi surecinde kontrol fonksiyonunun yodnetim streglerinin
entegrasyonunda kullanididi  belirlenmigtir.  Ayrica, THY’de ybnetim sureci
asamasinda HK yonteminin uygulamalarinin, yukarida belirtlen hususlar diginda
kullanidigi  belirlenmigtir.  Bu hususlarin  politikalar, sureglerin dlgliimesi ve
iyilestiriimesi ile calisanlarin hedefler ve hedef yollar ile ilgili bilgilendiriimeleri
oldugu sdylenebilir. Bu baglamda, HK yonteminin THY’nin ve Turkiye’deki havayolu
sirketlerinin  operasyonlarinda  yonetim  slreglerinin  uygulanmasinda ve

entegrasyonunda kullanilabilecedi sonucuna varilabilmektedir.

Son olarak, HK yonteminde, yonetim slreci fonksiyonlarinin uygulanma
sirasinin ardigsik olmadigi gorilebilmektedir. H. Fayolun ardisik olarak en son
uyguladigi kontrol fonksiyonu HK metodunda, hem yonetim suregleri sturesince hem
de ilk sirada uygulanmis ve ydnetim sureglerinin entegrasyonunda kullanimigtir. Bu
calismada THY'de de ydnetim sireglerinin ardigik bir sekilde uygulanmadigi
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sonucuna variimaktadr. KOPU seklinde uygulanan yonetim stregleri kontrol et

asamasi ile baslamaktadir ve daha sonra planlama asamasina gegilmektedir.

Ayrica, bu asamadan sonra yonetim suregleri fonksiyonlari belirli bir siraya goére

uygulanmamaktadir.
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4.3 ONERILER

4.3.1 Uygulayicilara Oneriler

Bu calismada Hoshin Kanri yonteminin Tadrkiye’deki havayolu sektorindn
operasyonel bolumlerine yonetim fonksiyonlarinin  entegrasyonu boyutunda
uygulanabilirli§i sonucu ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda, c¢aligmada ydnetim
fonksiyonlarinin entegrasyonu boyutunda uygulanmayan U¢ HK sdrecinin oldugu
tespit edilmigtir.

Bunlardan ilki; THY'de calisanlarin hedeflerle bu hedeflere ulastiracak
politikalar arasindaki iliski hakkinda bilgilendirildigi konusunda bir sonuca
ulasilamamigtir. Bu, cgalisanlarin planlama diyalogu iginde neyin dogru oldugunu
bilmeleri gerektigi, aksi takdirde kendi dogrularini uygulayacaklarini vurgulayan HK
anlayisina uymamaktadir. Bu durum, grup uyumu saglayarak butunsel bir sistem
olarak amagclara odaklanmay zorlastiracaktir.

ikincisi, HK'nin top atip tutma yénteminde sadece &lcitler degil politikalarda
yonetim seviyeleri arasinda mutabakat sonucu belirlenmektedir. THY’de top atip
tutma sureci sadece hedef degerleri konusunda yapilmaktadir. Politikalar ise
muduirler tarafindan belirlenip baskanin onayina sunulmaktadir. Politikalarin Ust
yonetimden bagslayarak hedeflerle birlikte mutabakat sonucu belirlenmesi slreg

paydaslarinin politikalari uygulamasi konusundaki direncini azaltacaktir.

Uclincusi ise, THY'de, yapilan ¢alisma sonunda, slreglerin kalite, bitge, icra
edilme suresi gibi unsurlarla G¢ aylk periyod aralklariyla ve yilsonunda kontrol
edildigine dair bir sonuca ulasilamamigtir. Ayrica sireglerin gelistiriimesi igin yaygin
olarak kullanilan PUKO yénteminin THY'de uygulanmadi§i belirlenmistir. Streglerin
performansina gore hedeflerin belirlenmesi ve sireglerin bagka dlgutlerle de kontrol
ediimesi ve bu kontroller sonucu PUKO yontemi ile slireglerin iyilestirimesi igletme

performansinin arttirimasina katki saglayacaktir.
HK yontemini uygulayacak havayolu igletmelerinin bu c¢alismada ulasilan

sonuglara ilave olarak yukarida bahsedilen tg¢ bulguyu da dikkate almasi yonetim

sureglerinin surekli iyilestiriimesi agisindan dnerilmektedir.
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4.3.2 Arastirmacilara Oneriler

Bu calismada nitel arastrma ydntemi kullanimistir. Arastirmada TUrkiye'deki
Havayolu Isletmelerinin operasyonlarinda yénetim fonksiyonlarinin entegrasyonu
HK yontemi kullanilarak c¢alisimigtr.  Ayni arastrma Tablo-10’daki temalar
kullanilarak olgek olusturulup nicel arastrma yodntemi ile gerceklestirilebilir. Bu iki

arastirma sonucunun karsilastirimasi sonuclarin dogrulanmasi agisindan énemlidir.

Bu calismada sadece Turkiye'deki havayolu igletmelerinin operasyonel
bolimleri HK ydnteminin uygulanabilirligi yoninden arastirimigtir. Ayni ¢aligmanin
Turkiye’deki havayolu isletmelerinde tim organizasyon igin yapilmasi1 HK yonteminin

havayolu isletmeleri i¢in uygulanmasina katki saglayacaktir.

Bu tez calismasinda HK metoduyla ydnetim sureglerinin entegrasyonu
arastirimistir. Baska yonetim teknikleri ile ayni konunun c¢aligimasi ve c¢ikan

sonuglarin karsilastirimasi yonetim sureglerinin entegrasyonu konusu i¢in onemlidir.

HK ydntemi calisilirken literatir tarandiginda, tartisma basliginda belirtildigi
gibi, HK ile balanced scorecard yonteminin entegre edildigi gortlmustur. Ayrica bu
arastrmanin uygulama kismi caligiirken THY’nin planlama surecinde hedeflerle
yonetim modeli uygulanmasina ragmen top atip tutma ve periyodik kontroller gibi
bazi HK uygulamalarinin bu yonteme entegre edildigi gorulmugtur. HK yonteminin
baska yontemlerle entegre edilmesi Uzerine c¢aligmalarin yapilmasi yodnetim

sUreglerinin uygulamada gelismesine katki saglayacaktir.

Sureglerin dlgulmesi ve hedeflerle iligkilendirilmesi bu tezde arastirimistir,
fakat iligkili bir sonuca ulagilamamistir. Hedeflerin belirlenmesinde sureglerin
performansinin baglantisi calisiimasi gereken bir konudur. Ozellikle hedeflerin
sureglerin ciktilarina gore belirlenmesi yonetim standartlarinda bir hedef belirleme
yontemidir ve c¢aligimasi hedef belirleme sdrecine Kkatkisi olabileceginden

Onerilmektedir.

Arastrma sirasinda havayolu sektoriinin karmasik bir yapida faaliyet
gosterdigi sonucuna ulagimistir. Hem yakin hem de uzak c¢evrenin planlama
surecini  etkiledigi  belirlenmigstir. Aragtirmacinin bilgisi dahilinde olan literaturde
havayolu igletmelerinin karmasik yapisi ve bu karmasik yapinin planlama iligkisiyle
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ilgili calismaya rastlanmamigtir. Bu konunun arastirimasi havayolu isletmelerinin
planlama surecine katki saglayabilir.

Bu tez arastirmasinda e-igletme uygulamalarinin entegrasyonel boyutu
calisiirken havayolu isletmelerinde e-igletmelerin kritik sdreglerin takip edilerek
istenilen performans duzeyini temin etmek icin kullanildidi belirlenmigtir. HK da kritik
slregleri istenilen seviyeye c¢lkarmayl amagclayan bir uygulamadir. Bu sonug e-
isletmelerin  HK  uygulamasinda kritik sUrecleri entegre etme boyutuyla
uygulanabilecegini gostermektedir. Fakat bu c¢alismada bu bulgu daha
derinlemesine incelenmemistir. Havayolu isletmelerinde HK uygulamasinin e-
isletme boyutunun derinlemesine ¢alisiimasi HK dongusinin havayolu sektord igin

gelismesine katki saglayabilir.
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EK-A

EKLER

EK-A YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

1. THY’nin vizyonu, misyonu, felsefesini ve uzun doénemli planlarini olusturma
asamasinda hangi faktorlerin etkili oldugunu agiklayabilir misiniz? (Planlama kismi

sorusu)

2. Yk hedefleri belirlemede planlamalyillik hedeflere ulasmada operasyon

siurecini etkileyen cevresel faktorleri agiklayabilir misiniz?

3.  Planlama/operasyon surecini etkileyen igletme ici faktorleri aciklayabilir

misiniz?

4.  THY’nin kullandig e-isletme uygulamalarinin planlama/operasyon surecindeki
entegrasyonel islevi hakkindaki distnceleriniz nelerdir?

5.  THYde uygulanan yonetim sistemlerinin planlama/operasyonel surecine
etkilerini aciklayabilir misiniz?

6. Yk hedefler olusturulurken ilgili bdlimlerin distncelerinin  hedeflerin

belirlenmesi surecine etkilerini agiklayabilir misiniz?

7. Yillk hedeflere ulasma konusunda periyodik kontroller yapiliyor mu? Oyleyse
aciklayabilir misiniz?

8. Entegre operasyon bagkanliginda gunlik operasyon ile hedefler arasindaki
baglantiy1 agiklayabilir misiniz? (Operasyon kismi sorusu)

9.  Yisonunda hedeflere ulasma hususunda vyapilan degerlendirmeleri

aciklayabilir misiniz?



EK-B
EK-B GORUSME ORNEGI

Ben Ali Akbaba, yonetim fonksiyonlarinin entegrasyonu konusunda bir
arastrma yapmaktaym. Bu gérismede amacim THY’de ydnetim fonksiyonlarinin
entegrasyonu ile ilgili uygulamayr 6dgrenmek. Bu gbérisme sirecinde
sOyleyeceklerinizin timu gizli kalacak. Arastirmacilar disinda herhangi bir kimsenin
goérmesi mumkin degildir. Ayrica isminiz rapora yansitimayacak. Gorigsmeyi kabul
ettiginiz icin tesekkur ederim. Misaadenizle goérigsme/gorismeler ses kayit cihazina
kaydedilecektir ve gerekirse not tutulacaktir. Gorigme sonrasi kayit edilen bilgiler

yazilya dokulecek ve sizin ifadeleriniz olduguna dair onayiniza sunulacaktir.

Giris

1.Kendinizi tanitr misiniz?

Ben ......... Stratejik planlama ve yatrimlar mudurd olarak c¢aligiyorum.
Sakarya Universitesinde matematik bolimiinde lisans egitimimi tamamladim. Lisans
egitimimi tamamladiktan sonra yine Sakarya Universitesinde bir, bir buguk yil
ogrenci asistanligi pozisyonunda c¢alistim. Bu sure¢ zarfinda kendimi gelistirmek
adina MBA (master of business administration- isletme egitimi yiUksek lisans)
yaptim. Tezimi finansman alaninda hazirladim. Turkiye'deki bankacilk sektoriine
krizin etkileri ve en son meydana gelen krizde Turk bankalarinin diger bankalar
kadar etkilenmemesi Uzerine bir arastrmayd.. Dershanelerde matematik
ogretmenligi yaptim. 2010 yilinda THY’de ugus performans bdlimine uzman olarak
girdim. Daha sonra operasyon kontrol bolimde c¢alistim. Bu slre zarfinda Sakarya
Universitesinde Doktora egitimime basladim. Uretim planlama konusunda
calismalara bagladim. Daha sonra AR-GE bdlumune gectim. Orada da 5-6 yil kadar
calistiktan sonra stratejik planlama yatirimlar midurligine muadur olarak atandim ve

su anda bu pozisyonda ¢aligmaya devam ediyorum.

2. THY’deki goreviniz nedir?

Planlamadan 6nce misyon, vizyon ve sizin kurguladiginiz ana stratejiler tim
Unitelerin yapacag islemlerin bel kemigini olusturuyor. Stratejik planlama ve
yatirmlar mudurligunde de stratejinin olusturulmasi, yonlendiriimesi ve yatirimlarin
planlanmasi asamasi ana noktalardan biri oluyor. Biz de burada stratejik planlama

ve yatirimlar mudarligu olarak vizyon ve misyonun irdelenmesi, THY’nin stratejisinin
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EK-B

yine PESTLE ve SWOT analizi yaparak irdelenmesi, rakiplerin irdelenmesi,
rakiplerin yaninda farkli parametrelerin irdelenmesiyle nelerin iyi olacagi, koti
olacag! konusunda bir tez olusturulmasi, ¢alistaylarla tartisiimasi ve belli bir stratejik
karar baglanip ybnetim onayina sunulmasi ve bunun alta dodru yayilmasini
yapiyoruz. Mesela su an 2018-2025 stratejisi Uzerine galigiyoruz. Ama ust yonetime
daha sunmadik. Ug, dort senaryoda THY’nin hangi alanda gelismesi gerektigini, ne
kadar blUyUmesi gerektigini yonetime sunuyoruz. Onlarin da distncelerini alarak
THY’nin A ve B planini olusturarak bir strateji cizme ve bundan sonra her Unitenin
kendi aksiyonunu almasinin, kendi alt stratejilerini olugturmasinin g¢aligmalari
yapmak. Ayrica THY 7-8 yida ciddi bir gelisim kaydetti. Bundan énceki vizyon ve
misyonda ilerlememesi gerekiyor. Vizyon, misyon degismeleri ile ilgili arka plandaki
calismalari bitti. Bu da ydnetim kuruluna sunulacak. Orada tartisiimasi sonucunda,
belki profesyonel bir yardm almak konusunda da destek alinir. Bu konularda
mudurligumaz aktif goérev aliyor. Diger yandan iki alan daha var; bunlardan bir
tanesi yatirmlar. THY’nin yillk yaptidi yatirimlarda koordinasyonunda, strateji ile
olan uyumlulugunun kontrol edilmesinde, uyumlu degilse engellenmesinde sorumiu
Uniteyiz. Bes yillik seklinde yatirm planlarini topluyoruz. Bunlari on tane farkli proje
altinda topluyoruz. Bunlarin tabi alt kademeleri var. Topladiktan sonra gerekli
Unitelerle konugarak, yatirrmin gerekliligi konusunda gorugleri alip yonetim kuruluna,
icra kuruluna sunuyoruz. Diger bir konu ise, kurumsal performans takip sistemi
dedigimiz, 2025 yili igin belirledigimiz stratejilerin yillara kirilimi, tabi bunlar U¢ ayda
bir konusuluyor, belirlenip bunlarin genel mudur nezdinde icra kurulunda gorugulup
baskan, bagkan yardimcilari ile tartisilip ortak bir karara varidiktan sonra
yayinlanmasi, baskanlara ve mudurlere alt hedef olarak atanmasi ve bunlarin yil
icerisindeki gerceklesmelerin takip ediimesinden, koordinasyonundan,

raporlanmasindan gerekli ise degistiriimesinin teklif ediimesinden sorumlu Uniteyiz.

Buradan baktigimizda stratejik planlama yatirmlar mudarliga strateji
dendiginde etkili Unitelerden bir tanesi. Bizin yaptigimiz sey orta ve uzun vadede
ana yol gdstermek. ic yollarin ¢izimini uzmanlik tnitesi olan bagkanliklara birakmak.

Onlar da kendi hedeflerini ona gore belirliyorlar.
Ben yatirm yonetim bagkanhgina bagliym. Yatima bagkanhdi yatirm yonetim

Genel Midur yardimcisina bagll oda genel mudire bagll. Ama strateji, hedef

konularinda Genel Midur ani bir soru sorabiliyor.
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Musaadenizle sorulara bagliyorum.

1. THY’nin vizyonu, misyonu ve felsefesini olusturma asamasinda hangi

faktorlerin etkili oldugunu agiklayabilir misiniz? (Planlama kismi sorusu)

Dunyaya baktigimizda bundan 10 yl oncesine gore daha hizli geligtigini
goruyoruz. Keza bir guin dnceki Turkiye ile bir gin sonraki Turkiye'de ayni degil. Bu
ylzden de vizyon, misyon, ana stratejilerin ve orta ve uzun vadeli planlarin
olusturulmasi asamasinda dunyadaki birgok etken sizin kararlarinizda etkili oluyor.
Ford'un bir s6zU var; siyah oldugu slrece bizden her turli araba alabilirsiniz. Ama
tim araglari siyahti. Pazarlamada bir gesitlilik yoktu, rakibi yoktu, bu tarz politik
olaylar yoktu. O vylzden THY’nin vizyonunu, misyonunu belirlerken &ncelikle
digarida neler oluyor; politik olaylar, ekonomik olarak, sosyal olarak, PESTLE
dedigimiz gevresel olaylar. Bunu Kimisi 6 der, Kimisi 8 der. Alta dogru kirdigimizda,
bolge bolge, hatta Ulke Ulke; bu Ulke ile olan politik durum, hatta o Ulkenin kendi
politik durumu, ekonomik durumu, buradaki potansiyel musterilerin ileriye dogru
davranis tarzlari, bunlarin hepsi, kimisi sosyoekonomik, kimisi ekonomik durumun
altna iniyor. Bu tarz seylere dikkat ederek, bunlari irdeleyerek belli raporlar
clkariyoruz. Diger yandan da Turkiye iginde yine PESTLE analizi; ¢Uinku Turkiye'nin
zaylf oldugu yanlar ayni zamanda bizim de zayif oldugumuz yanlar. Tirk Hava
Yollari Turkiye'nin bayrak tasiyicisi. Belki biz Nestle gibi bir sirket olsaydik belki
buna o kadar dikkat etmezdik. Ama Cumhurbaskaninin sdyledidi bir s6z bile Turk
Hava Yollar'ni etkileyebiliyor. Sadece bizi degil, Turkiye'deki diger havayolu
sirketlerinin de etkiliyor. Boyle olunca Turkiye'nin kendi bulundugu durumunu da
arastiriyoruz. Bunu yurt disinda da yapiyoruz IATA ile gbrustyoruz, Airbus, Boing ile
gorusuyoruz. Onlarin inceledigi 23 kriter var, onlara bakiyoruz. Turkiye igerisinde
bakanliklarla Ornedin Ekonomi Bakanligi, Turizm Bakanligi olsun; onlarin da
gorusleri var. Onlar sektorin kendi dinamiklerini bildikleri icin bizim géremedigimiz
seyleri gorebiliyorlar. Ornegin, Turizm Bakanli§i bize kendi turizm beklentilerini
sOyluyor. Biz bir sey sdyliyoruz. Arka planda bu rakamlari neden bdyle
acikladiklarini s@yluyorlar tabi. Bunlari sdyledikten sonra THY olarak biz neyiz,
disarida lanse edilen TUrk Hava Yollar ile bizim kendi igimizdekinin, yani kabugun
ici ile dig1 arasindaki farki ne? Zayif yanlarimiz ne? Burada swot denilen analizleri
yapiyoruz, gucli oldugumuz yanlar gelistirmemiz gereken yanlar, yine dnimuazdeki
10 yilda bizleri vurabilecek anlar; gegmis 10 yilllk swot analizi, anlik swot analizi;
gerci o swot onu iceriyor ama biraz daha genisletimis swot diyelim. Bundan
oncesinde darbe gibi seyler, i¢ savas ihtimali, blyUk teror olaylari, érnegin, Atattrk
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limaninda bomba patlatimasi, swot analizinde gegmiyordu. Séylenmis, ama ihtimal
olarak disuk gorindigu icin genel ana swot'a alinmamig. Turk Hava Yollari kendi
planlamalarinda daha aktif cevap verebilmek igin, geri hizli geri dénus yapabilmek
icin tim bu olasilklari da artk g6z o6ninde bulundurarak kendi stratejilerini
olusturuyor. Dedigim gibi gegmis 10 yildaki sartlar bizim igin degistiginden misyon ve
vizyon degistirme asamasindayiz. icra kurulunun onayina sunulacak onlar nasil
uygun gorurlerse o sekilde ilerleyecek ve bu misyon ve Vizyon degisimine goére
Kendisi de stratejilerimizi olusturuyoruz orta ve uzun vadeli. Buna yonelik olarak da
bunlarin alt birimlere dagitimasi gibi tum bunlari g6z 6nunde bulundurarak

yaplyoruz.

2.Yllik hedefleri belirlemede planlamal/yillik hedeflere ulasmada operasyon

surecini etkileyen c¢evresel faktorleri agiklayabilir misiniz?

2018 ile 2025 yili arasinda dikkate aldigimiz etkenler farkl. 2025'te siz
olaylara genel bakarken, mesela 2018 yili hedeflerini belirlerken 2025 yilinda siz bir
yere ulasmaya hedefliyorsunuz; 2018, 2019, 2020...2025'te ne olmali az ¢ok
gosteriyorsunuz. Ama 18 bir sonraki sene oldugu igin ve bilinmeyenler biraz daha
fazla bilindigi icin 2025’e gore, sizin hareket etme olanaginiz biraz daha fazla oluyor.
Aktif hedef koyma sansiniz daha fazla oluyor. Gelecek biraz daha belirgin oluyor ve
bu sefer sunu disunityorsunuz; yillk olarak glglendirmem gereken seyler neler?
Mesela, 2018'e musteri memnuniyeti yili olarak ilan edebilirsiniz Genel Mudurun
emri ile. Bdyle olunca alt hedeflerde de musteri memnuniyetini donuk hedeflerde
atiglar oluyor. Ama bu 2025 stratejisi ile uyumlu oluyor. Kisaca, 2018'de koydugunuz
hedef daha spesifik olaylari c6zmeye yonelik oluyor. Mesela, kabin personeli soyle
davraniyormus. Kabin personeli memnuniyet oranini bu sene %90 ¢ikariyoruz gibi
diyoruz. Dig c¢evreyi de incelerken uzun doénemde beklentilerimiz, &6rnegin
Suriye’deki savagin bitmesi, bazi bazi bolgelerdeki karigikliklar iki yla bitecek
diyoruz. Buradaki hatlarin tekrar agilmasini hedefliyoruz. Ama su an savas bitmedi
ve 2018’te devam etmesi yuksek. O ylizden 2018 plani daha derin arastirmaya goére
yapildidi icin, ayni kriterler g6z 6nunde bulundurulsa bile, derinlik derecesi daha

fazla oluyor.
Sonda: kiyaslama, sektér analizi

Hem Ulkesel hem de global sektdr analizi yapiliyor. Aslinda o Ulkenin
havaciligi yUkseldigi icin o havayolu ylkseliyor ya da o Ulkenin havayollarina,
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limanlarina yapti§i yatinm yiikseldigi icin sivil havacilk yiikseliyor. Ornegin, Birlesik
Arap Emirliklerinin havaciida énem vermesinin amaci, orayi bir finansman merkezi
yapmak. Bunun birinci sarti havaciligi 6nemli hale getirmek. Havaciligi énemli hale
getirdiginde Emirates’in, Etiyad’n markasi parliyor. Yani basarii hale gelmeye
baglyorlar. Katar da keza &yle; havalimanlarna 6nem verdigi icin oradaki
havayollari da geligiyor. BOyle olunca sektorel karsilagtirmalar, o ulkelerin havaciliga
yaptidi yatirmlar; 6rnegin, Uguncl havalimani ve diger yatirimlar gibi, havayollar
arasindaki yine sektor analizleri, kiyaslamalar, THY’nin farkli kritelerde ve
parametrelerdeki ilerleyisi nerede saglikl, nerede kendini gelistirmesi lazim gibi
alanlarin belirlenmesi ve bunlar Gzerinde dnlemler alinmasi veya guglu oldugumuz
yanlardan ilerleme veya o gugli yanin korunmasi gibi sektor aragtirmalari yapiyoruz.
Ornek; Emirates ve Dubai anlasma yaptilar. Kendi aralarindaki anlagsmanin THY’ye
yansimasi, etkileri neler o arastirmalarin hepsini, bireysel performanslari, gergi soyle
bir sey; Ekim 2025 stratejisi normalde 600 sayfalk bir ¢calismaydi. Genel Mudure
sunulacagi igin 200 sayfaya indirildi. Ama ben diger havayollarinin da stratejilerini
olusturuyorum. Onlar gibi dusunerek, 2025te ka¢g ugaga ulasacaklarina yonelik,
onlar kadar olmasa bile, kendi iclerini bilmedigimden, tahmin etmeye c¢alisiyorum.
Mesela, THY 2023 yilinda 500 Ustl ugagda ulasma hedefindeyiz. Ama Emirates kag
ucaga ulasacak, Etiyad ka¢ ugaga ulasacak ve buna bagli olarak ne kadar
blyuyecekler yilda ortalama, bunlarin hesaplanmasi, hangi alanda buytyecekler;
mesela, Emirates su alana odaklanacak; Amerika’da 20 noktaya ugacak mesela,
bunu biliyorum. Bunlarin hepsini okuyarak, ilgili sektor makalelerini tarayarak, ilgili
konferanslara katilarak bilgi raporlarini olusturuyoruz. Genelde, 9 ay calisarak,
raporlar ara ara sunuluyor. Ama stratejileri belirliyoruz, ama bunlarla ilgili Genel

Muldur sebebini sorarsa onu da ilgili belge ile ac¢ikliyoruz.

Sonda: Hedeflerin toplami

2025 yihinda X milyon yolcu, su kadar ugak, su kadar buiylime bekliyoruz.
Bunlarin her biri belli bir format Gzerinde belirledigimiz hangi hatlarda frekans
artracagimiz, hangi hatlari blylyecegimiz, hangi hatlarda kapasite koyacagimiz
veya kisacagimiz yonindeki c¢alismalarin sonunda ortaya g¢ikan sonuglar bunlar.
Tabi ki benim %8 dedigim o senenin sonunda %8 c¢ikacak diye bir sey yok. Mesela,
2025 yillik calismasinda 2023'te ben ylzde 8 veya 20 buytyecedim diyorum. O
bizim kendi yaptigimiz c¢alismalar sonucunda Ug¢ farkli senaryoda ¢ikan sonuglar.
PESTLE analizi, diger sektor analizleri sonucunda hangi bdlgelerde hangi yillar
arasi ne beklentiler olacak. Bizim savastan dolayr ya da ekonomik, politik
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istikrarsizliktan dolayl kapattigimiz hatlari hangi yl agacadimizi biz belirli yillar
arasindaki gelisim beklentilerimize gore belirliyoruz. Daha sonrasinda yine ister
online internet ortaminda, ister excel Uzerinde olsun belirli hesaplama yontemlerine
gore bunlari hesapliyoruz. Ben 2023 yilinda su an yizde 10 blylme bekliyorum,
ama ornegin, yarin her sey cok iyi gitti Suriye'de barig saglandi. Benim X yilindaki
bu hattin tekrar acilmasi 6ne hemen alinabilir. Tabii politik durum degistiginden
dolay.. Zaten bu U¢ ayda bir bunlarin analizi yapiyor. Ama oradaki blyime
beklentisi, hem dinyadaki blylime beklentisi, hem de havayollarinin blyimesi baz
alinarak olusturuldugu icin, 6 dedigim rakam 6.5 olur, 5.5 olur, 7 olur. X degim ugak
sayisi X-1 olur, X-5 olur. Tabi teror gibi olaylar olmazsa 2016 yiinda oldugu gibi.
Zaten ben her sene stratejik plani revize ediyorum. Ama 2018 yil igin, yakin vadede
koydugum hedef daha kesin hedef oluyor. Orada asil birimler asadidan yukariya
dogru ciddi bir sekilde ¢alisarak, mesela diyor ki; 69 milyon yolcu tagiyacagiz 2017
ylli sonuna kadar. Bu sapar, az sapilyor ama. Cunku her Unite asagidan yukari
olarak ne kadar hat agacagimi belirlemigtim ya, hangi hatti agacagimi da bilerek
yaptidi icin hesaplamasini, gelir beklentilerini daha kesin hedefler ve daha keskin
kararlar alinabiliyor. 2025 yilindaki ydntemler ise genel blylime beklentileri olarak
sapmalar gosterebiliyor her ne kadar belirli yontemlerle yapilsa bile. Belirli raporlari
inceliyoruz. IATA, Boing, Airbus ile goruglyoruz; onlarinda beklentileri oluyor. Gene
IMF olsun, Dinya Bankasi olsun beklentilerine de bakiyoruz. Bu gibi yontemler ve
formdller kullanarak ben kendi gelir hedefimi, blyime hedefimi belirliyorum. 2020
yllinda ben X milyon yolcu dedim diye o kadar yolcu tasinacak diye bir sey yok.
Onemli olan 2025 yilindaki veya orta vadedeki hedefe ulagmak.

3.Planlama/operasyon surecini etkileyen isletme ici faktorleri agiklayabilir

misiniz?

isletme ici faktorler ilk basta bir ic analiz yapimasi ile ortaya ¢ikiyor. Oncelikle
sunu belilememiz lazim; THY olarak biz kendimizi suraya konumlandirdik ve
mesela, THY olarak maratonda ilk bese girmek istiyoruz. Piste baktik, hava
sicakligina baktik, diger kosuculara baktik. Simdi kendimize bakiyoruz. Kendi i¢
organlarimizda bizim gugli oldugumuz yonler neler? Biz maraton kogmak i¢in ne
yapmallyiz. Bunun igin nerelerde eksikliklerimiz var. THY’nin genel SWOT analizi
hem de her birimin kendi SWOT analizini yapiyoruz. Sonra belirli alanlarda
yaptigimiz anketle, anlagmali kuruluglara yaptirdigimiz THY arastirmalar var, marka
bilinilirliginde bizim durumumuz ne? Hangi bdlgede hangi durumdayiz? Yolcular bizi

neden tercih ediyor ya da etmiyor. Bizde gelistirmemizi istedikleri alanlar neler veya
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fazla memnun olduklari alanlar neler? Diger yandan bizim maraton kosabilmemiz
icin parametresel olarak nerelere gelmemiz lazm? Genel SWOT alaninda belirgin
ckkmasa da alta indikge gelistirimesi gerekli alanlar belirleniyor. Burada yaptigimiz
arastrma SWOT, birimlerin yaptigi i¢c analizler, sektér arastirmalari, yani THYye
yonelik yapilmig parall, parasiz arastrmalar, bunlarin sonuglarini baz alarak,
THY’nin 2025’te nerede olmasi gerektigini baz alarak her Unite buna gore gerekli
calismalari yapiyor. Belirli sonuglar dahilinde kendi planlarini olusturuyorlar. Bu
sUreclerin gelistirmesi olabilir, calisanlarin egitimi olabilir, pazarlama beklentileri
olabilir. Su anda bizim pazarlama birimiz tarafindan gerek gizli mugterilerle gerekse
Miles&Smiles kartina sahip ekonomi ve business sinif mugterilerle yl boyu
arastirmalar yapiliyor tabii onlarin izniyle. Onlarin goérist alinarak hangi alanda
gelismemiz gerekliligi ortaya cikiyor. Genel arastirmalarla da kiyaslaniyor. Tabii
bunlarin bir de 6énem derecesi var. Musteri memnuniyeti hedefinde 20 alanda
kendimizi gelistrmemiz lazim. Ama bu 20 alandan hangisi bizi daha ¢ok ileriye

go6turdr, bunlar da belirleniyor ve bu konuda yatirmlar yapihyor.

Sonda: Kritik stregler

Kalite glivence bagkanligimiz sireglerle yonetim projesi kapsaminda Unitelerle
slre¢ analiz ¢aligmalari yaptl. Bu ¢alismada kalite givence bagskanligi birimlerin
kritik sureglerini, risklerini, bu risklerin kapatimasi ile ilgili alanlari, sureglerin
iyilestiriimesine yonelik alanlari belirlemisgti. Buna yonelik olarak da alt galigmalarini
basglatmisti.

4THY'nin  kullandi§i  E-isletme  uygulamalarinin  planlama/operasyon

surecindeki entegrasyonel islevi hakkindaki dusunceleriniz nelerdir?

Ben ilk THY’ye 2010 yilinda geldigimde sirkete genellikle her sey yazi olarak
ilerliyordu. Ben bir yazi yaziyordum, Mudur onayliyordu bir¢ok birime gidiyordu ve
belki bir ay sonra bu talep uygun degil bir daha ¢aligin, génderin. Simdi 6zellikle
ERP’ye geciste, taleplere yonelik sistemlerin, insan kaynaklari yonetimi de var
bunun iginde, elektronik ortama gegisi ile, ilk bir yilda etkisini géremesek de, daha
sonra surecler entegre oldukga daha iyi, performanslh ve hizli igler, hizh cevaplar
verebilir hale geldik. Su anda ben hedeflerimi elektronik ortam Uzerinden
yurutiyorum. KPT (kurumsal performans takip) denilen bir sistem var ve onu
gelistirmek daha kolay oluyor. Mesela, su anda genel mudirim kurumsal
performans sistemi Uzerinden bazi iyilestirmeler takip etti. Ona yodnelik olarak
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mesela galismalarmizi yapiyoruz. insallah, Aralk sonunda yeni ve degistirilmis bir
sistemle kullanicilarin karsisina ¢ikacagiz. Ben yine kendi i¢ taleplerimi, Unite
icerisindeki insan kaynaklari talebimi, yine sirket icerisinde dider Unitelerden olan
taleplerimi ERP Uzerinden gdnderebiliyorum. Bunun yan isira son bir yilda devreye
giren elektronik belge evraklarmi bu sistem Uzerinden ydnetebiliyorum. Sadece
THY degil, Tarkiye elektronik ¢cagi yakalamada geri kalmisti. Ufak ufak 6zellikle 6zel
firmalar sayesinde gelistiriyor. Endustri 4 denilen kavramda iste sOylenen bir s6z var
Turkiye sanayi devrimini kacirdi ve yakalamada ¢ok zor bir duruma geldi. Transfer
etmek icin yUkli paralar 6duyoruz. Yetisme icin igbirlikleri yapiyoruz. Boyle
yakalamaya calisiyoruz. Ancak endistri 4 denilen tamamen elektronik ortama,
bilgiye ve veri tabanina dayali bir endlstri standardi geliyor. TUrkiye’nin, THY’nin bu
treni kagirmamasi lazim. Bu yonde de bu tarz uygulamalari kendi sureglerimizin
entegrasyonunu saglayarak daha iyi olmasini saglyoruz. Tabi ki bu konuda
mukemmeliz diyemeyiz. Mikemmel olmak igin c¢abaliyoruz. Yillar gectikge
sureglerdeki degisimler sebebiyle, calisan Onerileriyle o sistemde optimasyonlar
yapip daha iyi hale getirmeye caligiyoruz.

Sonda: Tedarik zinciri, dig kaynak

Ornegin, bilet kesen acentalar bunlari kullaniyor. Diger tedarik zincirinde
gerekli bolumlerde gerekli acik alanlarda kullaniyor. Mesela, bizim Unitede
yatrimlarla alakali olarak sdyleyeyim; ben yatirm talebini genellikle onaylarim.
Sosyal ve idari birimine derim ki sen bu binayi yapabilirsin. Ama onlar bu tedarik
sirketiyle mail yoluyla iletisim kuruyorlar. Ama geri kalmist.. Ufak ufak ozellikle 6zel
firmalar sayesinde gelistiriyor. Endustri 4 denilen bilet satis1 ve o biletle ilgili olan
faturalandirmalarin veya diger elektronik yazigmalarin ¢ogu da bizim sistemlerle
entegre oluyor. Operasyonel alanda oluyor diyebiliriz. Ama ydnetimsel islerde direk

olmuyor.

Sonda: iletigim

Bu alanda da sirket son bes yilda ¢ok gelisti Daha 6ncesinde normal
telefonlar kullanirken simdi [T telefonlara gegctik. Simdi, communicator denilen
programla ¢ok rahat bir sekilde i¢ yazismalarimizi, i¢ toplantilarimizi yapabiliyoruz.
Ozellikle pazarlama ve finansmandaki arkadaslar skype lzerinden dis istasyonlarla
toplantilar yapiyorlar. Toplantilarin set edilmesi agsamasinda elektronik uygulamalari

kullaniyoruz.
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5.THY’de uygulanan yodnetim sistemlerinin planlama/operasyonel sureglere

etkilerini aciklayabilir misiniz?

Zaten, kalite guvence olarak hedeflerimizi belileme asamasinda da mesela,
ISGC’ye yonelik de bazi sorumluluklarimiz var. Bunun yonelik hedefleri koymada
zaten bunlari baz aliyoruz. Yani gevresel faktorler ve bazi kalite standartlarina
yonelik hedefler de koyuyoruz ve bu kisitlari da baz aliyoruz. ISO 9001’e gére hem
hedefin standardi da var hem de ISO’nun gerektirdigi bazi kisittamalarda var. ISO
sertifikasini size verirken bunu saglamaniz gerekiyor deniyor. Buna yonelik olarak
kendi hedeflerinizi koyarken kalite guvence baskanhidi da kontrol ettigi icin ilgili

kriterleri dikkate aliyoruz.

6.Yillk hedefler olusturulurken ilgili bolimlerin dUsuncelerinin  hedeflerin

belirlenmesi surecine etkilerini agiklayabilir misiniz?

Daha 6nce dedigim gibi Ekim ayinda biz taslak hedefler listesini olugturuyoruz.
Bu taslak hedefleri olustururken, atiyorum, 20 tane genel hedefi oldugunu sdyledik.
10 tanesi zaten degismez parametrelere yonelik hedefledir: yolcu sayisi, gelir gibi...
Diger 10 tanesi ise o ylda 6énem verilmesi gereken konulara yonelik hedeflerdir.
Simdi Ust hedeflerden baslarsak; genel mudurluk hedefleri Ekim ayinda biz x, y
rakamlar belirlemeden genel midure sunariz. Genel mudur bunu irdeledikten sonra
hedefleri kendine bagli baskanlarla ve genel mudir yardmcilari ile istisare eder.
Bunun sonucunda, biz tabi sorumlu baskanlari belirleriz, hedefler belirginlesmeye
baglar. Biz baskanlarin degerlendirmelerini aldiktan sonra yine genel mudure
gondeririz. Genel mudur bir toplanti yapar bagkanlarla, G¢ toplantidan sonra, tabii
baskanlar da kendi mudurlerine soruyorlardir bunlari, genel mudurlik hedefleri
belirlenir. Bundan sonra asag kirimasi asamasinda bagskan ve muddr kendi
hedeflerini kendisi koyuyor. Asagidan yukariya ¢ikarken psikolojik olarak ilgili Gnite
temsilcisi hedefini dusik etmek istiyor 2 birimi ziplama kabiliyeti varken bir birim
yaziyor. Mesela Ustten asagi dogru inerken de alt birimin gucunu bilmediginde 5
birim ziplamasini istiyor alt birimin 2 birim ziplama kabiliyeti varken. Biz burada
moderatér goérevi goérmekteyiz. EJer alt biriminin hedefi disik tuttugunu fark
edersek genel mudure bildiriyoruz bunu ve genel mudir de bu birimle toplant
yaparak son karar veriliyor tamamen uzlagarak. Genel mudurimuz hedeflerle

yonetime ¢ok dnem veriyor ve ydnetim tarzi da bu. Herkesin hedefini kendisinin
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belirlenmesini de destekliyor. Ama genel mudir bu asamadan sonra hedeflerin
takibi konusunda ¢ok sikidir. Kisaca hedeflerin olusturuimasi1 asamasinda bu 20 ana
hedefle ilgili alt birimlerin disuncelerini aliyoruz ve hedefler hakkinda bilin¢clenmesini
sagliyoruz. Hedefler alt birimlerle Gst yonetim arasinda Ug, dort kez giderek karar

veriliyor. Bu sekilde de ilerliyoruz.

Sonda: Bu yontemi nasil belirlediniz?

Normalde hedef belileme prosedurinde yontem bu sekilde degil. Bu prosedur
daha cok kurumsal performans takip sistemini anlatmaktadir. Hedeflerin nasil
belirlendigini anlatan bir prosedir degil. Bunu sdyle aciklayabiliriz: her yonetimin
yogurt vyiyisi farklidir, kimi yénetim hedefleri ben koyuyorum; alt taraf uygular der,
kimi yonetim hedefleri birlikte belirleyelim der. Tabii bu bulundugunuz duruma gére
de degisir. Bu yontemin uygulanmasinin bir sebebi de 3 sene dnce bir danigmanlik
almistik bu yontemle ilgili; bu konuda onun yararlari da oldu tabii, olumsuz yanlari
da oldu. Bizim o©onceden 10-15 adet genel mudir hedefimiz vardl. Neye
odaklandigini bilmek daha kolaydl. Sonra bir danismanlik alindi ve bu danigsmanlik
sonucu hedeflerin listesi 35-50'ye ¢iktl. Oyle olunca Tirk Hava Yollari odagni
genisletmis oldu. Baskanlar neye odaklanacagini sasirdilar. Burada baskana
diyorsun ki bu énemli, bu da énemli, digeri de énemli vs... Fakat baskan diyor ki;
benim adam saatim belli, hepsine odaklanamam. Dolayisiyla bunun 6nine ge¢gmek
adina, hedefler 20-25'e dusuruldi. Ama yararli olan kismi ise hedeflerin belki
gegcmiste de belirli kismi birlikte karar veriliyordu. Ama bu danigmanlik sayesinde
yontem Ust yonetime de kabul ettirilmis oldu. Sadece Turk Hava Yollari degil, bélge
olarak yasayan halk da yillarca konargdger olarak yasamisiz. Bdyle olunca, yani biz
kervan yolda duzllir felsefesine gore yasadigimiz igin, bu sistematiklerin insanlarin

kafasina yerlestiriimesi zaman aliyor.

7.Ylllk hedeflere ulasma konusunda periyodik kontroller yapiyor mu?

Oyleyse agiklayabilir misiniz?

Yapiliyor. Ozellikle bu sene ¢ok siddetli yapiliyor. Bunun da nedeni genel
muadirimuzun buna ¢ok dikkat etmesi. Zaten sisteme siz hedeflerinizi girerken 1
aylk mi, 3 aylk mi, 6 aylk mi takip edeceginizi veriyorsunuz baskanlk ya da
mudurlik olarak. Genel mudurimiz maksimum 3 ay olmasina izin veriyor. Clnka 3
aydan sonrasinda hedefe ulasamadiginda bir iyilestirme ihtimali azaliyor. O yluzden
maksimum 3 aylkk periyodlarla kontrol ediliyor. Bu sene gelisen sistemle birlikte her
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bir ddnemde 3 aylik periyodlarda hedefleri yazarken bunlara nasil ulagsacagini daha
yazilmasi isteniyor. Diger yandan genel mudurimiz bu sene tim muadir ve
bagkanlarin 3 aylk hedef performanslarini isteyerek ayrintih bir sekilde okuyor.
Ornegin, en son 6 aylk degerlendirme toplantisinda genel mudirimiz tek tek
begenmedigi hedef performanslarina geri bildirimler yapt. Ornegin, bagkana
mudurimuz bu konuda kendini gelistirirsin ya da bagkan bu hedef performansi daha
iyi olabilir diye sirketin butinunl dikkate alarak geri bildirimlerde bulunarak gerekli

onlemlerin alinmasini saghyor.

Sonda: Revizyon

Belli basli seylerde 6rnegin, bizim ge¢cmis yl da 69 milyon yolcu hedefimiz
vardi. Ama Temmuz ayinda, gegen sene, bagsimiza gelen darbe girisimi ve Atatirk
Havalimani'nin bombalanmasi sebebiyle bu sayi revize edildi. Yani bu gibi
durumlarda hedeflerde revizyona gidiliyor. Ornegin bir muidir 40 adet rapor
hazirlayacagini hedef koymus. Burada iki farkli gérus var bagkanin yogurt yiyisine
baglh olarak; gerceklesmeyen bu hedefi bagskan mudurl ile konusup 6rnegin 20
olarak revize edebilir. Bunu degistirirken de biz su sebepten dolay1 40 demistik ama
gerceklesmedi. Ama bu durumda bagkanlik performansi dusik ¢ikabiliyor. Bir diger
baskan hedefe 40 denmisti ve bu riski degerlendirmemiz gerekiyordu. Bu bize bir
ders olsun diye 40'da birakabilir. Baskanlklar daha ¢ok gerceklestirebilecekleri
Olciden daha az hedef bildirdiklerinden hedeflerin gerceklesmemesi ¢ok dusuk
oluyor. Ama bu sene genel mudur bize tam yetki verdi. Bagkanliklarin diguk hedef
belirledigini fark edersek kabul etmeme konusunda. Ornegin, altinci ayda bir
codeshare (kod paylasimi-iki havayolu sirketinin bir hatta tek, ortak ugus yapmasi)
anlasmasi beklentisi vardi ve iptal oldu. Genel mududr diyor ki; hedefleri revizyon
edeceksen et, ama ben eski hedefi de gérmek istiyorum. Dedigim gibi genel mudur
boyle uyguluyor. Ama baskanlarin yogurt yiyisine goére bagkanlk hedeflerinin
revizesi degigiyor. Bazilarina da biz izin vermiyoruz. Nedeni de su; suistimale ¢ok
acikk. Ornegin, kayip bagaj hedefini 50 koymus ama dokuzuncu ayin sonunda 50
yerine 45 olarak revize etmek istiyor. Clnku goruyor yllsonunda ne olacagini ve biz
bunlari kabul etmiyoruz. Ama 1. Ayda, 2. Ayda, 3. ayda gelen hedef degisiklik
taleplerini ya da buylk olaylar sonucu gelen hedef degisik taleplerini

degerlendiriyoruz.
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Sonda: Kontrol unsurlari

Operasyonel bolimlerde o6zellikle ic denetimler fazla oldugu igin bu
uygulamalar yapiliyor. Ama se¢mece usulld yapildigi icin sdyle; ben mesela ucak
alacagim diyorum. Bundan 3, 4 sene 6nce oradaki ugus ekibi arkadaglarin ellerinin
yanmas! vakalari oldu. Tasarim hatalarindan kaynaklanan sebeplerden dolay:.
Simdi mesela ugak alim prosedurine biz ISG'ye (is saghdi ve guvenligi) uygun olup
olmama kontrolii ekledik mesela. Ornegin benim hedefim 40 ugak almak. Ama buna
alt hedefler konacak. Bu alt hedeflerde ugak alim prosedirlerinde hukuksa hukuki,
diger yonlerden uyumlu olup olmadigi kontrol edilecek. Bu prosedurlerin %100
denetlendigini sdylemiyorum, seg¢mece usull denetleniyor. Ama zaten kalite
guvencesi baskanligi hedefleri denetledigi icin hedefler listesi kendi 6ninden
geciyor. Orada parametrelere uymayanlar eleniyor. Ornegin, sera gazi oranini
yuzde 25'de tutmak gibi bir hedef koyduk ve bunu ydnelikte sunlari yapmak gerekli
dedik. Burada kalite glivence baskanhgi devreye girip bu hedef ve uyguladigin stire¢
uygun degil diyebiliyor. Zaten hedeflerin kontrolini yaptigindan dolay.. Ornegin,
hukuk insan kaynaklarinin koydugu bir sirecte veya uluslararasi bir slirecte devreye
girebiliyor. Ama dedigim gibi her mudurlugun hedefine kadar inmesi mumkuin degil.
Genel hedefler i¢in konusuyoruz. Biz zaten mudirlerin ve baskanlarin koyduklari
hedeflerin stratejik odaklara uygun olup olmadigina, belli faktorlere, kriterlere uygun
olup olmadigina bakiyoruz.

Sonda: Sureg iyilestirmesi (periyod ve yilsonu)

Gergi Ug¢ ayda da oluyor. Mesela, bu alti aylik son toplantida genel mudir sen
dort adet rapor yayinlayacagini sdylemigsin ama 3 adet yayinlamigsin ve bunun
nedenini sdyleyebilir misin dedi. ligili baskanlik sebebini séyledikten sonra genel
mudir kendi ic sureclerinde daha iyi performans i¢in neler yapman gerekiyor diyor.
Eger slreclerde degisim Onerisi varsa soyllyor ve genel mudur de onayliyor ve 6zel
kalem muddrtine not aldirarak siz sureci su sekilde revize edin diyor. Ya da genel
mudur diyor ki: farkli bagkanliklardan talebin var mi? O da diyor ki efendim bu hedefi
yakalayamamamin bir sebebi de Y bagkanliginin bana yardimci olamamasi. Sonra
Y baskanligi araniyor. Onun da gérisleri soruluyor. lyi olmasi igin karsilkli goériis
alisverisinde bulunuyorlar. lyilestirilmesi gerekli slregler iyilestiriliyor. Tabi kiginin

performansindan kaynakliysa daha siki galigmasi tavsiye ediliyor.
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8. Yisonunda hedeflere ulasma hususunda yapilan degerlendirmeleri
aciklayabilir misiniz (varsa)?

Evet var. Zaten ben yilsonunda degil her U¢ ayda bir yapiyorum. Zaten genel
degerlendirme seklinde bir toplanti yapiliyor. Bunun yani sira 2018 yili hedeflerini de
belirlerken balance scorcard ile performansi da gosteriyoruz. Hatta su an tepki
almamiza ragmen gecmiste neymis, su an ne olmus raporunu da c¢ikariyoruz.
Bireysel degerlendirmenin yani sira genel bir degerlendirme de yapiliyor. Ornegin,
yolcu sayisi olarak 69 milyonu tutturduk, ama acaba 71 milyon olabilir miydi. Neler
yapsak daha iyi olur yoninde gorusler aliniyor. Sonra da ilgili arkadaslar bunlari
yaziyor. llgili Unitelere geri bildirim olarak atiyorlar. Bir sonraki yilin hedeflerin

belirlenmesi bir 6nceki yilin hedeflerinin sonuglarina gére belirleniyor.
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