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OZET

Degisim yasantimizin her alaninda kargilagtigimiz  bir olgu- -~

durumundadir. Hemen her gun hayatimizda bir seyler degismektedir.
Kullandi§imiz sampuandan fikirlerimize kadar her turli konu degigsimden
nasibi almaktadir. )

isletmeler de degigim ruzgarindan fazlasiyla etkilenirler. Devamlilikiarini
saglamak, rakipleri ile mucadele etmek, musterilerinin degisen taleplerini
karsilayabilmek ...vb. nedenlerle degisim igletmeler icin vazgegilmez bir
kavramdir. Degisime ayak uydurabilmek igin girket yapisinda, sisteminde,
kUltiriinde, organizasyonunda bir takim dtzenlemeler, degisiklikler yapmak

gerekir.

Bu denli genis bir gabayi gerektiren degigim prosesinin planlanmasi
ve kontrolt icin bir ¢ok teknik ortaya gikmigtir. Degisim muhendisligi bu
yaklagimlarin en populer olanlarindandir. Degigim mihendisligi ile isletme
suregleri yeniden tasarlanir ve bu yeni surecler uygulamaya konur.

Ambalaj sektérl deg@isimlerden en gok etkilenen sektérlerin baginda
gelmektedir. Siparise dayali Uretimin gereklerinden biri de gune ayak
uydurabilmektir. Musterinin ve tuketicinin istekleri giinden gine buylk
degisiklikler icermektedir. Yaganan kiyasiya rekabette ayakta durabilmek,
teknolojik  gelismelerden  yararlanmak, maliyetleri  dugUrebilmek,
sarsiimayan bir sistem kurup onu oturtabilmek igin degigebilmek, esnek
olabilmek artik buytk bir gereksinim haline gelmistir. Degisen kosullara
uyum saglayamayanlar ise birer birer silinip gitmeye mahkumdur.

Bu galismada degdisimin éneminden, degisim icin gerekli kogullardan,
degisimin ortaya ¢ikarmis oldugu yeni bir igletme yontemi olan degigim
muhendisliginden ve degisimin etkilerini en hizl yasayan sektdrlerden
ambalaj sektoérinin 6nemli kurumlarindan biri olan ISPAK A.S.’ de
1992'den beri yasanan degisikliklerden ve sonuglarindan bahsedilmig, bu
degisikliklerin etkileri ve sonuglari belirtilmistir.



SUMMARY

Changing process is a concept that we can come across in every field
of our lives. Almost everday something is changing, from the shampoo we

use to our ideas.

Firms also change. In order to be continious, competetive and satisfy
the customer’s needs, changing process is a must for the firms. To keep up
with the change; firms have to change organization, structure, system and

the culture of themselves.

It has existed a lot of technics planning and controlling of changing
process which needs so much effort. Reengineering is one of the most
popular in these technics. By using the technics of reengineering all the

processes are planned and controlled.

The packaging industry is the most impacted industry from the
change. Order based productions have to be conformed of present and
customer’s needs change everday. The requirements of the consumers and
the customers consist of big variations. It is become a real necessity to be
changeable because of staying alive in spite of ' competitors, having
tecnologic progresses,reducing the costs, organizing a proper system. The
ones which are unable to adjustment have to be disappear.

In this thesis, it has been mentioned that importance and importance
of the change, and also reengineering which is a very new style of
management.However, it has been searched the beginning and the results
of the changes that has been applied since 1992 in ISPAK A.S one of the
important company of the packaging industry.
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GIiRIS

Son yillarda kisisel degisim receteleri moda oldu. Diyet Feget_eleri,
kisisel bagari regeteleri, ruh saglig: i¢in éneriler vb. giindeme geldi. Konuylé
ilgili olanlar bu receteleri okuyup bir ¢irpida uygulamaya kalkiyor, sonug
alamayinca da hisrana ugruyor. Kurumlarin da bu yénden bireylerden pek
bir farki yok. Cevremiz, bireyler, kurumlar hep bir degisim ¢abas: icindeler.
Tarim toplumunda ¢ok yavas olan bu degisim, endustri toplumuna gegigle
birlikte hizlandi. Bilgi toplumunda ise degisimin hizi olaganstl boyutlara

vard!.

Bugunun problemlerine dunin regeteleriyle ¢6zim  bulabilmek
mimkun degil. Cunka tuketici de gevre de ig yagaminin kurallart da ayni
degil. Cevremizdeki her sey kurumlari da insanlar gibi degisime zorluyor.

Kuruluglara bakildiginda onlarin da tipki insanlar gibi kirkh yaglar
civarinda ortaya c¢ikiyor. Degisime yol agan nedenler ayrintili
incelenmeden, cevresel faktdrlerin yeterince analizi yapiimadan Oyle bir
program baslatihyor ki kurumun temel yetkinlikleri de kaybediliyor. O anda
hangi gururun recetesi gok fazla uygulaniyorsa, degismek isteyen kurumlar
da bu regeteyi uygulayip basarililari taklit etmeye basghyor. Bu diyet
kapsamli bir sagdlik kontrolti olmaksizin yapildi§i igiﬁ de sonu¢ genelde

basarili olamiyor.

Ya eskisinden sigman bir organizasyon ortaya ¢ikiyor; ¢Unki toplu
isten ¢ikarmalar bunyeyi sarsiyor ve ikinci bir krize kadar zaman iginde Ust
yénetime hissettirmeden yedek irsan gich depolanmasina neden oluyor.
Ya da ¢ok zayif bir organizasyon ortaya ¢ikiyor. Fakat bu kez de gevredeki
‘kugUk degisimler organizasyonu surekli hasta ediyor.

Kurumsal degisim 6nce genel bir kontrolle baglamahdir. Bu kontrol
sonunda organizasyona 6zgu bir program gelistiriimeli ve yalniz ¢aliganlara
degil, sermaye sahiplerinden tedarikgilere, yetkili saticilara ve servis
elemanlarina kadar ilgili herkese anlatimali ve bunlarin destegi
saglanmahdir. Ulagilacak hedef belirlenmeli ve bu hedefe ulagilacak yollar



ve eylem planlari hazirlanmali, ara kontroller yapiimalidir. Ancai}g ibdyle bir
degdisim programi bagariya ulagacaktir. e

" .
o

Bu tezin ilk boluminde; son yillarda olugan degisimler, de{;i’gir,n
prosesi, degisimi doguran nedenler, degisimin organizasyona olan etkileri,
ikinci bolumde degisim icin gerekli olan kultur degisiklikleri,degisim
muhendisligi teknikleri, Gginch boélimde ambalaj ve ambalaj sanayinin
ekonomideki 6nemi ve son béliumde de émbalaj sektérinde onemli
firmalardan biri olan ISPAK A.S.'deki degisiklikler agiklanmistir.



BOLUM 1. 3

1. DEGISIM

“ Degisimin kendisi degismeyen faktér haline gelmis bulunmaktadir.”
Cogumuz dianyanin statik oldugunu veya olmasi gerektigini dustnerek
yasariz. Fert, vatandas, isci, memur veya amir olarak, ¢odu zaman bu
sekilde planlar yapariz. Sanki gelecek, bugtiinden ¢ok da farkli olmayacak
gibidir. Su anda yapmakta oldugumuz isleri biraz daha iyi, biraz daha akilli
bir sekilde yaparsak, o "gegis"i zorlanmadan gergeklestirebilecegimizi

dasunuraz.

Aslinda durum olduk¢a farklidir. Son bes-on yilimiza déntp
baktigimizda, dinamik bir degisim strecinde oldugumuzu fark edebiliriz.
Kendimiz, ailemiz, gevremizle olan iligkilerimiz, ¢ahstigimiz kurum ve
toplumdaki diger kuruluglar strekli degismektedir. Bu degisikliklerin bazisi
aclk ve kokla, bazisi ise gizli ve ‘edricidir. Bir kismi dahili, bir kismi ise

harici unsurlardan kaynaklanmistir.

Degisim egilimlerine dikkat ettigimizde, gelecekteki degisim sirecinin
daha da hizli olacagi gorilebilir. Bbyle bir stregteki-kisi ve kuruluglann
sahip olmasi gereken yeteneklerden biri de olumlu yénde degisebilmektir.
Yeni "haller'"e uyum saglayamayaniarin yok olmalari kaginilmazdir. Asil risk

degismemekte yatar.
1.1. Degisim, Engelleri ve Degisimi Bagsarmak

GUnUmUz dunyasinda siyasi, ekonomik ve sosyal konularda hizli bir
degisim ve dénusim yasanmaktadir. Gelismis Ulkelerde basglayan bu
degisim rlzgari; iletisim ve bilgi teknolojilerindeki yeni gelismelere bagh
olarak bilginin akillara durgunluk verecek derecede artmasi sebebiyle butlin

dlnyaya yayiimaktadir,



Bu nedenle degisimle ilgili bir ¢ok kavram gelistirilmigtir:'Degigime

uyum, degisimin y6netimi, blyik degisim, esnek sistemler, degisim

muhendisligi, degisimle bas etme...vb.

Bu kavramlarla ilgili yo6ntemler gelistiriliyor, sistemler kuruluyor,
egitimler yapiliyor, kitaplar yaziliyor, yani degisim gindemin &nemli
maddelerinden biri durumunda. Degisimi olugturan sebeplerle bunlarin
sonuglari arasindaki iligki tam olarak bilinmiyor ¢inkl sebep gibi gérunen

faktdrler sonug olabiliyor ya da bunun tam tersi gergeklesiyor.

Degisim rluzgarina kargi duramayan sirketler, ayakta kalabilmek ve
rekabet guglerini koruyabilmek i¢in kendilerini bu ruzgara birakmiglardir.
Ornegin; kendilerini ig akislari cercevesinde yeniden organize etme ihtiyac

icindedir.

Neler degisti diye bir bakacak olursak: Yogun bir iletisim faaliyeti
olustu, ulasim km basgina yolcu olarak her gin rekorlar kiniyor, tretim hiz
ve kapasitesi surekli artiyor, ekonomik kutuplagmalar olusurken duvarlar
yikiliyor, bir yandan uluslar bir araya gelirken diger yanda etnik, dil ya da
din bazinda kopmalar oluyor, cevre konusu gindeme geliyor, sirket
ybnetimindeki 100 yillik kurallar yetersiz kaliyor, on. yil éncesinin gipta
edilen sirketleri ¢coklUyor ve c¢ikis yollarn ariyor, yonetim felsefesi ve
ybntemleri hizla dedisiyor. (Drucker, 1992: s. 53).

1.1.1. Degisimin Nedenleri

Bunca degisikligi yaratan etkileri asagidaki basliklar altinda
Ozetleyebiliriz:

¢ Uluslarin ekonomik ve silah gici,

o Teknolojiyi iyi kullanabilen sirketler,

¢ Bilgi teknolgjisinin ig yasamini, egitimi, ulagimi ve sehir planlarini

etkilemesi,



Otomasyonun Gretim teknolojilerine etkileri sonucu binleréjegfkisinin

yaptidi bir igi bir kag kisinin yapabiliyor dizeye gelmesi,

Malzeme bicimi ve teknolojisinin dogal kaynaklara bagimhhigi -

blyiik élgtide azaltmasi,

Teknolojinin  6zellikle hizmet ve Uretim sektdrine katkilan ve
maliyetlerin digmesi,

Biyolojideki geligmelerin iiag, gida, tarim ve diger sektorlerdeki
yaplyi kdkten sarsacak dizeye gelmis olmasi,

Geri kazanma teknolojisi sayesinde, metallere, petrole, kémire ve
diger bircok maddeye olan ihtiyacin blylk o&lcude dugmesi.
(Kavrakoglu, 1997: s. 43)

Degisim kaginiimaz bir olgu, buna yén vermek insaniarin elinde,

degisimin motorlari olarak bilinen bilim ve teknoloji sadece olanaklar

sunuyor; bu olanaklar iyi de kullaniiabilir, kéth de kullanilabilir. Onemli olan

yaratilan olanaklari dogru sekilde degerlendirip insanlari ileri gétirecek

uygulamalari bagarabilmek.

1.1.2. Degisimin Engelleri

Kisa vadeli kazanglart énemli gérip uzun dénemdeki gelismeleri
baltalayan kisiler,

Kar gidtusUnt insani dederlerden Gstln tutan kisiler,

Kendi islevlerine dar agidan yaklagip toplumsal ¢ikarlan zedeleyen
Kigiler,

Yapici ve yaratici fikirlere destek olmayan, kendinden olmayan her
dustinceye karg! ¢ikan kisi ve kurumlar. (Kavrakogiu, 1997: s. 46)

1.1.3. Deg@isimi Bagarmak

Degisimi basarabilmek, énindeki engelleri yikmak igin;

Degisim, gelisim ve ilerlemek igin bilgi edinmek, bilgi Gretmek
gerekir, herkes bilgi Gretmese de isteyen bilgi edinebilir.



e Degisim liderlik gerektirir, mevcudu sirdirmek yerine farkll olani
mumkun kilmak risk almak demektir.

e Insanlari, kitleleri risk almaya razi etmek igin inanch olmak ve bu
inanct yaymak gerekir.

e Degisim birgok bilinmeyeni igerir, her agsamada karsilagilacak
glglukler ve sorunlar vardir. Azim ve sebat gerektirir.

¢ Kimi zaman geligsen olaylar hizli karar vermeyi ve eyleme koymayi
gerektirir. Bu kararlan alip yururlige koymak da yureklilik ister.

o Kapsaml degisim bir anda gergeklesmez. Taglar Ust Uste koyarak
binayi ingaa etmek enerji, sabir ve streklilik ister.

e Ne kadar buylk olursa olsun aslinda her degisim bir bGtinin
parcasidir. Hedeflenen degisimi o bUtinun igine yerlegtirmek ve
bluylk resmi daima g6z onunde tutmak sistem yaklagimini
gerektirir.

e Degisim surecinde muhalefet edecek birgok kisi olacaktir.
Degisime karsi koyanlarin da ikna edilmesi gerekir. (Kavrakoglu,
1997: s. 47)

1.1.4. Planli Degisim

Geri kalmighktan, verimsizlikten ve istikrarsiziiktan kurtulmak igin
kisisel olarak, kurulug olarak ve toplum olarak hedeflerimizi belirlemeliyiz.
Kisisel olarak hedefimiz bilgili, verimli, girisimci ve yenilik¢i olmak; toplum
olarak hedefimiz ise bilgi toplumu igerisinde yer almak olmalidir. (Coban,
1997 s. 47).

Hedefimizi bilip gelecegimizi planlarsak, dianyadaki degisim
rizgarindan geredince faydalanabilecegimiz gibi gerceklesmesine
calistigimiz hedeflere de mutlaka ulaginz.

Rakiplerinden farkh bir rekabet yolu nasil bulunur sorusunun yamti
stratejide gizlidir. Strateji vizyonu olan sirketler, stratejik konumlandirma ile
rekabet avantajni  yakalayarak, uzun soluklu bir maratonda

performanslarini ortaya koyabilirler.



ispak’ da da 1992 yihnda Kibar Holding bunyesine -gecmesiyle
yasanan el degistirme, bir kurumsal degisim surecini baslatmlétlf. ispakin
tarihinde bir dénim noktasi olan bu stre, yeniden yapilanma yoluyla
baslatilsa da daha gok kaynagini icerden alarak yGrimustar.

Degisim slreci boyunca temel hedef, potansiyelinin altinda faaliyet
g6steren bir sirketi geligtirmek ve iyilestirmek, bunun da ¢tesine gegerek
ambalaj sektérine yeni bir soluk kazandirmakti. Bu hedefe ulagmada en
dogru yaklagimin kapsamli bir master plan gergevesinde hareket etmek
olacagindan hareketle, her adimt belirlenmis bir plan iginde hareket
edilmeye 6zen gosterilmigtir. Yazili bir misyon belirlenerek hedeflerin tim
calisanlar tarafindan anlasihp paylagiimasina &énem  verilmigtir.
Reengineeringden farklt olarak insan glcuni azaltmak yerine insan ve
makine gucUnl arttirmaya yonelmistir. Bu amagla bir g¢ok yatinmda
bulunmugtur. Degisimden dnce 99 olan ¢aligan sayisi 138’ bulmustur.

Simdiki amag¢ ise toplam kalite éduline 2000 yili i¢in aday olmak ve
6dula Kibar Holding' e kazandirmaktir. Ayrica holding buinyesindeki ortak
bir calisma ile de Gevre Koruma Kalite Sistem Belgesini 1SO 14000’ini de
yine 2000 yilinda almaktir.

1.2. Degisimin Benzer Kavramlarla lligkisi

Degisim bircok kavramiarla ortak 6zelliklere sahip olmakla birlikte
bircok kavramdan da farkh ozellikler icerir. Bu kavramiar olmaksizin

degisim tek bagina ele alinamaz.
1.2.1. Tahmin

Degisim sirecinde tahminin roli buytktir. Tahmin, karstlagilan

belirsizlikleri azaltmak igin yapilr.

Gelecekteki ihtimaller degerlendirilerek karar verilir. Semsiyemi
yanima alsam mi? Boéluman bultgesi agik verir mi? Ne gibi engellerle
kargilagabilirim? Bu tur sorulara klasik trend analizi yardimiyla tahminlerde
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bulunup cevap verilebilir. Kisa vadeli bu analizlerde degiskenler r%’ispe,ten
sabittir. Belli bir strede, belli bir degiskenin tesiriyle, sistemde belli bir o

degisimin ortaya ¢ikacag: tahmin edilebilir.

Ancak-trend analizi her zaman yeterli olmaz. Mesela, saatte 350 km
hizla birbirini takip eden yarig arabalarini dastnelim. Strtcl, aninda, hayati
kararlar vermek zorundadir. Ya bir kaza olursa? Onindeki arabalar
carpisirsa, yanan enkazdan kurtulmak icin hangi tarafa gitmeli? Tecrubeli
strlciler, tam kazanin basgladi§i noktaya dogru giderler, zira oraya
ulagtiklarinda, enkazin orada kalma ihtimalinin distk oldugunu bilirler.
(Galpin, 1996: s.108).

Kazanin bagladigi noktaya dcgru gitme kuralina uymak cesaret ister,
ancak bu cesaret gosterilirse, olumliu degisim ve gelisimler gergeklesebilir.

Nasil bir gelecegi tercih ettidimizi ve boéyle bir gelecek igin ne tir
hazirliklar yaptigimizi kendimize sormaliyiz. Simdiye kadar kendimizi nasil
yetistirdik? Aldigimiz  egitimin, edindigimiz tecribelerin su anda

yaptiklarimiza katkisi nedir?

Onumuzdeki ylzyilda, degisimle basa ¢ikmak isteyenlerin sahip
olmalar gereken bazi yetenekler sunlardir: temel dég”;erleri tekrar tekrar
hatirlamak, dinlemek, katkida bulunmak, asil sebeplere nifuz etmek,
ihtimalleri ve imkanlar arastirmak, vizyon edinmek, muglak noktalan sabirla
ele almak, bize zor gelen yollara girerek yeni bilgi ve tecribeler edinmek,
stirekli olarak hayati bilgi Greten kaliteli iligkiler kurmak, yetenek, teyakkuz
ve enerjinin digmani olan konfordan kaginarak dizenli pratikler yapmak,
krizlerde firsatlar aramak.

1.2.2. Geligim

Aikido ve diger bazi Uzakdogu Sporlari'nda bir kisi, ayni anda, farkl
teknikleri kullanan bir¢ok saldirganla micadele eder. Yumruk ve tekme atan
veya Yyakalamaya calisanlara Kkarsi savunma, hayranlik vericidir.
Saldirganlarin ayaklari yerden kesilir ve mindere carpilir. Ancak hedef,



onlan dagsurmek degildir. Bazilarinin hamlelerinden sadece siyriliniz veya

dans eder gibi yakalanip bagka birinin Uzerine génderilir.

Ahstirmanin hedefi savunarin ayaklari Uzerinde durmasi, hareket
edebilmesi ve sahasinin hakimiyetini strdirmesidir. Bagari saldirganin
maglup edilmesiyle degil, savunanin devam eden harriyeti ve kudretiyle

belli olur.

Ne tar degisimlerle yuz ytza gelirsek gelelim, saldirgan kim olursa
olsun, asil mucadele etmemiz gersken kendim iziz. Hayatta kalan ve uzun
bir stre buytyerek basarili olan sirketler "Rakiplerimi nasil alt ederim?" diye
sormazlar, "Nasil kendimi asarim?" diye sorarlar. Rekabete degil, kendi
kapasitelerine odaklagmalari, onlan piyasanin lideri haline getirir. (Kibar
Holding, 1997: s.17).

Degisime tepkide bulunmaktansa onunla dans etmek daha makuldur.
Yine Uzakdogu sporlarinda savunmaci, 6zel tekniklerle ¢ok az ener;ji
harcayarak saldirganlarin gigle:ini tuketebilir. '"Tepki" yerine "cevap"
vermek iginse iki seyin degismesi gerekir: algi ve aligkanhk.

Etrafimizda cereyan eden hediseler ne kadar saréncn olursa, neler olup
bittigine dair bize bir ipucu verecek seylere duydugumuz aghk da o kadar
artar. Dezavantajlar avantajlar dogurabilir. Mesela kalp krizi gegirmek,
diyetimize dikkat etmeye, Onceliklerimizi gbzden gegirmeye ve nefis

muhasebesi yapmaya goturebilir.

1.2.3. Yaraticihk

Degisimle ilgili iki kavramdan sz edilebilir.Disimizda olusan degisim,
Kendi irademizle gergeklestirdigimiz degisim.

ister birey ister kurum olsun, basarinin géstergesi disaridaki degisime
tepki yerine iradi degisimle gelismeleri ydnlendirmektir. Toplumlarin
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geligmigliklerine bakilarak su 5 durum ortaya gikaniabilir: (Kotter, 1996: s.
190). '

1. Degisimin disinda kalan hatta bunun farkinda bile olmayar.ﬂar,,‘ _

2. Degisimi goérdugu halde bunun 6zine inemeyen neden sonug

iligkisini kuramayanlar,

3. Degisimi gérdukten sonra tepki gésterenler,

4. Degisimi tahmin eden ve buna gore énlem alanlar,

5. Kendi yaraticilik ve iradeleri ile degisimi gergeklestirenler

Son yillarda toplumumuzda & veya 4. Durumda olan sirketler hatta 5.
seviyeyi zorlayanlar olmustur. Bu gelisme iki etkene baglanabilir. Birincisi
iletisimde yasanan olaganustu sigrama, digeri ise dig dinya ile bitinlesme

sUrecidir.

Ulkemizde gelisme ve dedismeye dénuk blylk bir istek vardir. Ama
ne yazik ki bunun éntnde de orgeinizasyon yapilar, bilgisizlik veya liderlik
noksanh@ gibi bir takim engeller bulunmaktadir. Ayrica Glke genelinde de
gelismenin éninde siyasi sistem bir engeldir. Ozellesen yapilarin siyasi
sistemden belirli oranlarda etkilenmesi, siyasi yapiya bagli olan sosyal
yapinin gelismekte zorlanmasi ve toplum ihtiyaglarina cevap vermede
yetersiz kalmasi degisim ve gelismeyi tékezlemektedir: (Kavrakoglu, 1997:
s.5)

Bu gergekleri gbérebilen liderierin yetismesi ve toplumun yaraticihg:
destekleyen yapilari olusturmasi ile bu sorunlar giderilebilecektir.

1.2.4. Yenilik

Yenilik zamanla ortaya gikar ve birgok faktdrden etkilenir. Firmalar
kendilerini yenilikten izole edemezler ve yenilik izlemede gesitli bilgi ve
diger kaynaklarin degisimi, elde edilmesi ve geligimiyle ilgili olarak diger
kuruluglarla etkilesim halinde olurlar. Bu kuruluglar, diger firmalar
olabilecegi gibi, Universiteler, arastirma kurumlari, yatirim bankalari, okullar,



bakanlikiar vb. de olabilir. Farkli islevi olan gesitli kuruluslar arasm;dgki’ iligki,

yenilik iglemi icin cok énemlidir. (Kenndy, 1990: s. 91).

Ekonomik amaglarla bilginin yaratiimasi ve kullanimi i¢in sistemin tum )
unsurlarinin yani aktérlerin bayOk énemi vardir. Eder yenilik iglemini
anlamak, tanimlamak ve acikiamak istiyorsak yeniligi sekillendiren ve
etkileyen tim faktorleri hesaba katmaliyiz.

Boyle bir sistemin yapisini ve dinamiklerini anlama gayreti, yenilik
islemi hakkindaki modern dugtncenin temelini olugturacaktir. Yenilik
Sistemleri yaklagimi, yenilik¢i islemde kilit rol oynayan toplum, sirketler,
kurum/kuruluslar vb. ilgili unsurlar arasindaki teknoloji ve bilgi akigina
dayanir. Yenilikler, teknolojik ve kurumsal gibi degisik turlerde olabilir.

1.2.4.1. Teknolojik Yenilik

Yenilik bir yatirnm faaliyetidir. Bu gun igin kazancin azalmasi, fakat
gelecekte ise gelirin cogalmas: demektir. GUnimizde tum yenilik
faaliyetlerinin uluslararasi rekabet durumu dikkate alinmahdir (Smith, 1997:
$.123). Yenilik ve teknoloji yonetimi, genelde anlagiimasi zor ve karmasik
islemlerdir. Her ikisi de genis bir gercevede, evrensel boyutlarda ele

alinmalidir.

Teknolojik yenilik; yeni bilgilerin Gretilmesi, mevcut bilginin ekonomik
olarak belirgin yeni arun ve iglevliere dénusturalmesi veya mevcut bilgiye

yeni sekil verilmesidir.

Teknolojik yenilikler belirli sektérlerde yogunlagma egilimindedirler.
Teknolojik yenilik ve bunun yayilmasi ekonomik blylimeye neden olur.
Fakat yeniligin yerinde ve zamaninda uygulanmamasi da ekonomik
sistemde dengesizliklere sebep olabilir. Teknolojik gelisme igin teknolojik bir
alt yapinin olmasi esastir. Bu konuda hikimetin éncelikle, teknolojinin
tespit ve gelistiriimesine yardimci olan ve bu konuda dogru tesvikler yapan
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bir cevre yaratmasi gerekir. Bu gevre, kaliteli bir teknik insan glcu i‘l‘e"‘te‘knik
alt yapinin olusturulmasi icin egitimi de igerir (World Bank, 1997: é‘.14).‘

Teknolojik yenilikte, yeniligin basarisi ve riskleri Uzerine almmlé
birtakim dersler de vardir;Eger teknoloji Gstun bir igslev veya gercekten yeni
bir igslev 6nermiyorsa, bir yenilik olarak c¢ikmayacaktir. Teknoloji bir
sistemdir. Bu sistem bir uygulama i¢in timiyle tamam ve yeterli degilse

yeni bir teknoloji ortaya ¢ikmaz.
1.2.4.2. Kurumsal Yenilik

Kurum, belirli amaglara ulagsmak icin birbiriyle ve diger kaynaklarla
etkilesim halinde olan insanlar toplulugudur. Karmagsik bir yapiya sahiptir.
Buradaki kurum kavramini, hem bir kurum hem de bir girket anlaminda
dusunebiliriz. Bir kurum igerisinde gérevler, para ve techizat gibi kaynaklari
kisilere tahsisi etmenin degisik yollart vardir. Burada yoneticilerin rolQ
bayuktir. Kurum igerisinde birtakim yazili veya geleneksel standartiar ve

usuller vardir.

Kurumsal yenilikler, kurum igerisinde daha iyi bir igleyis saglar.
Kurumsal yeniligi yapan “kurumsal planlayicilar” vardir. Bu planlayicilara
ornek olarak, ulusal veya ulusiararasi politika yéplcnar, yoneticiler,
danismanlar ve ¢esitli projelerde yer alan kigiler verilebilir. (Executiveex.,
March98: s.1)

Kurumsal yenilik ve teknolojik yeniligin birtakim ortak ézellikleri vardir.
Kurumsal yenilik ekonominin arkasinda bir itici gugtir. Sirketin iglevini
gelistirir. Kurumsal yenilikler ancak bazi durumlarda bir girketten digerine
transfer edilebilir. Bu transfer genelde sikici ve masrafli olur. Bu ytzden
kurumsal yeniliklerin transferine aracilik eden birtakim faktdrleri ortaya

cikarma arayig! olmustur.

Yeni teknolojiler ancak yeni kurumsal faaliyetlerin esliginde etkili
olurlar. Baska bir ifade ile teknolojik yenilik, kurumsal yenilige ihtiya¢ duyar.
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Yenilik kavrami igerisinde kurumsal yenilik tartigmalannin  da
olmasinin sebepleri sunlardir(Powerr,1998: s.102). L ‘

a-) Kurumsal degisiklikler, verimlilik ve rekabetteki artisin énefhli"b'ir
kaynagidir. istihdami da etkilerler.

b-) Kurumsal ve teknolojik degisiklikler ger¢cek dunyayla yakindan
ilgilidirler. Teknolojik iglev yeniliginin basarili olabilmesi igin genellikle
kurumsal degigiklige ihtiyag vardir.

c-) Tum teknolojiler insanog!u tarafindan yaratiimigtir. Bu yoénuyle

teknolojiler “sosyal sekilli"dirler.

Yenilik sadece yeni bir Uriin vb. seyi ortaya cikarmak degildir. Bir
yeniligin ortaya ¢ikmasi, iki girketin birlegsmesi gibi yeni bir kurulus sekli
veya yeni pazarlar agiimas! vb. olugumlar da ortaya c¢ikarmaktadir.
Kurumsal degisikliklerin iglev yeniligi ile teknolojik yeniliklerin gelismesi ve
kullanilmasi agisindan hayati énemi vardir. Bununla birlikte bazi yenilik

yaklagimlarinda buna yer verilmedi¢i goriimektedir.

1.3. Degisim igin Gerekli Kosullar

Sirket dénastiminu planlarken yapilacak ilk is baglangicta degdisim icin
gerekli kosullarin var olup olmadigini arastirmaktir. Bu dederlendirme iki
boyutta yapilacaktir: Hazir olma ve kaynaklar (Smith, 1997: s.3).

Hazir olma; Caligsanlanin degisim gereksinimini hangi 6&lglde
duyduklarini ya da varolan statikodan ne derece rahatsizlik duydukiarini

tanimlar.

Kaynaklar ise dénusum sirecini ne derece destekleyecegimizi
goérmeyi saglar. EGer yeterince kaynak yoksa ve sirket hentiz hazir degilse

énemli degisikler yapma sansimiz yoktur.

Bazi sirketler degisim igin sor: derece hazir durumda olmakla birlikte
kaynaklar agisindan yetersiz durumda olabilifler. Sirketler krizde ya da



yeniden yasama doéndurulmesi gereken bir durumda olablhrler Zor
durumda olan bu sirketler perfcrmansiarinda Snemli olg:ude dusugler
yasamiglar ve eski performans duUzeylerine dénmek igin harcadl‘l;l_‘a[l, -
sonugsuz ¢abalar sirasinda kaynakiarini da tiketmiglerdir.

Bu durumdaki sirketlerin hazir olma diizeyi yOksektir; herkes degisimin
ne kadar gerekli oldugunun bilincindedir. Ama kaynaklar olmadan kriz
icindeki bu girketin motivasyon duzsyi yuksek caliganlarinin bagarili olmast

olanaksizdir.

Hazir olma duzeyi yuksek anta kaynaklari yetersiz bir girkette birinci
éncelik dénusum cabalarini destekleyecek kaynaklari buimak ve bunlardan
yararlanmak ya da (Gzerlerindeki bor¢ yOkinG arttirarak veya pazara
degerinden daha dlstik kosullarda mal strerek yeni kaynaklar yaratmaktir.

Diger bir ucta ise hazir olma diuzeyi dustk ancak kaynaklari son
derece yeterli dolayisiyla hazir olma duzeyini degistirmesi gereken sirketler
yer alir. Gegmigteki Ustun performanslari nedeniyle bu sirketlerde kaynak
fazlasi ortaya cikmisti. Ama calisanlar performanslarindan o kadar
hosnutturlar ki isleri yeni yéntemlerle yapma geregini hi¢ mi hic duymazlar.
Dolayisiyla yapilacak sey, hognuisuzluk duzeyini ydkseltmektir. (Miles,
1998: 8.3)

Ham hazir olma dizeyi dusik hem de kaynaklan yetersiz sirketlerin
ise 6mril uzun olmayacaktir. Ya pazardan silinecekler ya da diger sirketler

tarafindan satin alinacaklardir.
1.4. Degisim Prosesi

Geligmis bir toplam kalite sisteminin kritik bilegenlerinden biri disiplinli
ve yapilasmig bir degisimdir. TIM filozofisinin adaptasyonu ile buaytk bir
drgutsel dedisim yasanir ve bu organizasyonun uyelerinin genel inanglari,
davraniglar, bilgi ve umutlar Gzerirde buyUk bir etki yaratir. Toplam kalite



sisteminin upgrate edilmesiyle zaten is ve o6zel yasamlarmdaé?;iéé@imiri
ivmelenmesi ile bodusan insanlar cldukga etkilenecektir. Bundan %bla"yi”tﬁm
calisanlar, orgitsel degdisimin olabilecegini ve yonetiimesi gére&tiéini

bilmelidir. (Harrington, 1997: s.1).

Degisim bir kez gergeklesen bir olay ya da gegici bir evre olarak

gorulmemelidir. Degisim sekilde goraldag gibi yonetilebilir bir prosestir:

Gegis Yonetim Plan
Simdiki Durum < G"GD Gelecekteki Durum
v Durnnm
Act Vizyon

Sekil 1.1. Degisim Prosesi

Gergede ddnlsecek bir kalite gelistirme prosesi igin, yonetimin her
kademesindeki yoneticiler ana Zegisimi yerlestirme sireci igindeki zor
kosullarla miicadele edecek yetenek ve istege sahip olmalidir. Orgutlerini
degisim prosesinden glvenle gegirecek kilavuziuk yetenegine sahip
olmalidir. Bu; insanlan guvenli Simdiki Durumdan ayirmayi, tribGlansh bir
dénem olan Gegis Durumuna getirmeyi ve bulanik bir Gelecekteki Duruma

varmay!| igerir.

Degisim Yonetiminin amaci bu gesitli durumlara gegisi saglayacak
metotlar olusturmaktir.

insanlar dedisimi kabullenmek igin 3 agamadan gegerler: Bekleme,
izin verme, lleri gitme. Bu asamalzrin ihtiyaglannin farkinda olmak ve her
birinin basariyla gecilmesini saglamak icin onlara yardimci olmak katihm

arzusunu guglendirir.
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Sekil 1.2 Degisime ikna Dongusl

Degisime ikna slreci yukaridaki sekilde de gorulecegi gibi 4

asamadan olusur. Inkar etme, suglama, gergegi kavrama ve inanma. Bu 4

asamada basaril olursa degisim prosesi gergeklesir. (Dusa, 1995: s. 15)

Degisim prosesi ise asagidaki adimlardan olusur:

©® N O O~ 0N~

Degisimin ne kadar basarili oldugunu anlamak,
Degisime insanin katkisini anlamak,

Degisime kargi gosterilen tepkileri tanimak,

Degisim semptomlarini tanimak,

Degisim semptomlar ile ugragmak,

Basariyi engelleyecek hatalardan kagmak,

Caliganlari yénlendirmek, motive etmek, desteklemek,
Daha glvenli, motivasyonlu, tatminli caliganlar,



9. Basanil bir degisim — stratejik ve finansal hedeflere ulagsma.

insanlar dogustan tutucu dogar. Canlilar yasamlarini devam ettirme
icgudisuntn bir pargasi olarak kogullarin dedigsmesini pek istemezler.
Degisiklik ne getirecegdi belli olmayan bir maceradir. Dogalari geregi 6nce
reddederler, sonra direnirler sonre direnmenin bir ise yaramadigini gérip
bos verirler. En son basamakta ise, degisen durumun kendileri i¢in daha iyi
bir gey olduguna ve yasamlarini daha iyi bir bigimde devam ettireceklerine

inandiklarinda degigirler ve degisime katilirlar.

iste bu reaksiyon basamakiari; ret, direnme, bog verme ve katilim
insanlarin oldugu kadar kurumiart ve toplumlarin da kaginilmaz bir
surecidir. Nigin degiselim , otuz y!ldir bu isi béyle yapiyoruz, hi¢ sorun
olmadi diye sorarlar. Degisim bir doda yasasidir. Dodada her gey evrime
tabidir. iklimler degisir, toplumlarin yasam bicimi degisir, kosullar degisir.
Hayatimizi devam ettirebilmek igin devamli bir deg@isim i¢inde bulunmamiz
gerekir. Degisen kosullara ayak uy:lurmak igin degismekten daha iyi bir yol
yoktur. Kurumlar i¢in bu daha da énemlidir. Globallesen diinyada artik para
kazanmak, kar elde etmek zorlagmaktadir. Rakipler artmakta ve ekonomik
bir savas sUrmektedir. Bu savasta disman taktikieri, iklim kosullari ve
askerlerinizin durumu her gun degismektedir. Bir lider olarak degisen
kosullara ani reaksiyon gosterip karsi taktik degisiklikleri uygulayabilirseniz
savasl kazanabilirsiniz. (Morris, 1994 s.67).

Gelecekte var olmak, geligsmeleri yakalamak ve disg dunya ile uyum
icinde olmak istiyorsaniz de@ismek gerekir. Aliskanliklardan kurtulmak,
farkll fikirlere agik olmak , var olan duzenin digina ¢ikmak, yeniden
yapilanmak gerekir. Bireysel akil yerine ortak akil, birey yerine ekip, emir
yerine kogluk dizenine gegcilip streg odakli ¢alisildiktan sonra bagarmamak

icin neden yoktur.



ST
-1.5. Kalite ve YOnetim Si:stemlerindéki Degisiklikler

Ozellikle U¢ alanda, ekonomide, siyasette ve teknolojide ¢ok kokli
degisiklikler-olmaktadir. Her i¢ alandaki degisim de olaganustt bir giriftlikle
birbirini etkiliyor ve yeni degisimlere neden oluyor. Globallesme, sirket
evlilikleri, ulasim ve haberlesme hizi, minyaturlesme, bilgisayarin
ucaklardan oyuncaklara kadar her Grine girmesi... bu degisime ivme veren

faktérlerden sadece bir kagi.

Siyasi alanda iki kutuplu dénem kapanirken, stabilizenin hangi
duzlemde olusacaginin da arayislari gindemde. Ekonomideki en énemli
gelisme globallesme oldu ve diger alandaki geligsimin de motoru haline
geldi. Globallesme ekonomilerin liberallesme ve dogal olarak siyasi
sistemlerin de tartisiimasina, koklu bigimde dedismesine yol agti.
Dolayisiyla, en énemli degisimin gioballesme oldugu ortaya cikar.

Bu hizli degdisim icinde mikio ekonomik alanda en dikkat c¢eken
gelisme, klasik iktisat modellerinin artik gegerliliklerini yitirmesi ve yeni
modellerin temellerinin atilmasi. Ornegdin, neredeyse dogma haline gelmis
olan “mukayeseli Ustunlik” kavran anlamini yitirmis bulunuyor. Bilindigi
gibi, bu kavramin temelinde emek, sermaye, ve dogaya dayali Gretim
fonksiyonu modeli vardir. Dogal kaynaklar rekabette bir etken olmaktan
cikarken daha ¢ok Uretimin daha az isguct ile gercgeklestirdi§ine tanik
oluyoruz. Yeni bir Gretim fonksiyonu gelistirilecekse, bunun temel égesinin

bilgi olacagini séyleyebiliriz.

Gegerliligini yitiren bir diger klasik kavram da, “6lgek ekonomisi” oldu.
1950’li ve 1960’ yillardaki ekonomik gelisme blyuk 6lgekli Gretime dayali
olmustur. 19701 yillarda ise, rekabet Ustunligi dasuk maliyete
dayaniyordu. Pazarlardaki doyum, fiyat rekabetinin de yeterli olmamasina
neden oldu. Fiyatin yam sira, kalitede aranir olmaya basglanmisti. Masteriler
ucuz, fakat kaliteli Grtnler ariyordu. 1980'li yillara gelindiginde, “sifir-hata”
kalite rekabetinde en énemli agsama naline geldi. Musteriler yzde bir, binde



bir, hatta yluz bin de bir diuzeyindeki hatalari dahi kabul étmemeye,
kusursuz Urinler talep etmeye baslamiglardi. (Ates, 1996: s.17).

1990'I-yillarda ise hatasizlik da rekabet unsuru olarak yeterli degildir.
Gundemde yeni, 6zgin, herkese ve her zevke hitap eden gesitli Grun ve
hizmetlerin sunulmasi vardir; yani tasarim kalitesinde tstanluk Snemli
olmustur. Kalitenin yani sira fiyat ickabeti de édnemini korurken, teslimatta
hiz ve guvenilirlik aranan 6zellikler arasindadir. Kisacasi, sirketlerin igleri

giderek zorlagmaktadir.

Kalite, maliyet ve hiz Ustunludune sahip sirketlerin gogunun TKY’ni
uyguladigini  gériyoruz. Gegmiste, en iyi Urln en yuksek verimliligi
saglayandi ama bu musterinin en ¢ok tercih ettidi iriin olmayabilirdi. Uretim
odakli yonetim yerini pazar odakli yonetime birakinca temel tercih musgteri
tatminine donOsti. Ancak, mus:zrilerin tercih ettigi OrGnler mevcut
proseslere uygun degilse kalite ve maliyet istenilen diizeyde olmayabilirdi.
iste TKY hem musterinin sesini hem de prosesin sesini dinleyen bir
yaklasim getiriyor ve her iki 6gey: de birlestiriyordu. Ayni zamanda TKY
estetik ve entegrasyon gibi birbirine zit olan iki 6geyi de uyumlastiriyordu.
Genellikle, entegrasyon sistemi katilastirir, esnekligi 6ldurar. Oysa Grin
cesitliliginin  saglanabilmesi igin esnek sistemlere ihtiyag duyulur.
Hatasizliin saglanmasi icin de entegre olmus sistemlere gerek vardir.
TKY'ni basariyla uygulayan sistemler moduler yapidaki esnek ve butunlesik
sistemleri geligtirerek rakiplerine Ustinlik saglamiglardir. (Ates, 1996: s.37).

TKY nin bir diger avantaji dz optimum kavraminin yerini extremum
kavramina birakmasidir. Bu da sifir hata, sifir stok, azami hiz gibi birgok
kavramin dogmasina neden olmusgtur. Ayrica gok yonluluk kazanilarak
fonksiyonel yonetim yerini butinsel yonetime birakirken, is zenginlegtirme,

rotasyon, temel egitim yeni yaklagimin esas 6geleri haline gelmistir.

Tum bu ¢aligmalarin saglanabilmesi igin y6netimde liderlik ve

degisimde liderlik gibi iki Snemli unsurun tamamlanmasi gerekmektedir.



20

Gunumuzun temel gercedi rekabetteki patlamadir, globallesme ise

buna zemin hazirlamis ve ivme kazandirmistir. Rekabetteki patlamamin

kaynagi da Uretim kapasitesinin artmasidir. Bu degisim déneminin en buyuk

ozellikleri (Kavrakoglu, 1997: s.66).

1. Para bir kisit olmaktan cikti,
2. Bilgi patlamasi oldu,
3

. Stagflasyon 6zel bir durum olmaktan gikti,

4. Kaynaklara dayali mukay:seli Ustunitk kavrami yerini pazar ve

arin 6zelligine dayali rekabete biraiti,

5. Emek, sermaye,ve doga va dayali Gretim fonksiyonlarinin yerini

yaraticilik ve beyin glict aldi,

6. Ekonomilerde, dengeye davali hesaplarin gecerliligi kalmadi.

Tam kurum ve kurulusiar bu yeni ortamdan etkilendi; degisim, disa

aciklihk oraninda ve pazar serbestligi o6l¢isiinde hissedildi.

Degisim

ruzgarlan sirketleri etkilerken en buyldk degigimin yonetim sistemlerinde

yasandigini séyleyebiliriz.

Tablo 1.1. Eski ve Yeni Dogrular (Kavrakoglu,1997 s.81)

ESKI DOGRULAR

Entegrasyona dayall buyume

Buyuklukle saglanan giic ve basan

"| Herbiri bagimsiz olan kar merkezlerine

‘Esneklik ve dinamizm ile saglanan

YENi DOGRULAR

dayal biiyiime

basar ve yiiksek performans

"Kararh ve tutarh bir ortamda basanil:
olan yap1

Degisim ve firsatlardan yararlanmaya
doniik yapi

Devlet gibi yonetilen girket

Sirket gibi yonetilen ekonomi

"Fonksiyonel organizasyon / fonksiycnel
yapr

Biitiinlesik yapi (tiim fonksiyonlar: kendi
icinde toplayan faaliyet birimleri)

Personel yﬁnetimi

Yetenek yonetimi

Optlmum stok

Veri depolayan bilgi S|stemler|

Sifir stok
Bllgl depolayan istihbarat sistemleri

Rekabete dayanan satinalma

is birligine dayanan satinalma

Buyuk partllerle iiretim

Farkl iiriinlerin tek tek iiretimi
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Tablodan da anlagilacadi gibi yénetimde birgok kavram . tersine

dénmektedir.

Metamorfoz kaginiimaz ise, yeni sekli tanimlamak gerekir. Bu yeni
sekli kabaca agagidaki gibi tarimlamak mUmkundar:

* Sirketin bir misyonu, sahsiyeti ve kimligi vardir.

* Musteri ve pazar daima 6n plandadir. SUrekli izlenir, deJerlendirilir
ve geregi yapilir.

* Isi yapanlara kendilerini gelistirmeleri igin imkanlar verilir. Egitim ve
motivasyon énemlidir.

* Kigilere yetki verilir.

* Takim oyunu tegvik edilir. Bireycilige izin verilmez.

* Hiz esastir, gecikmelere yol agacak tekrarlara izin verilmez.

* Degisim ve gelisme iki temel kavramdir. Her birey neyi nasil
degigtirecegini strekli dusundr, planlar ve yarariige koymanin sartlarini
olugturuf.

* Her sey sistem anlayigi ile yarGtalar.

* |gler stratejik dgince ile ydnlendirilir, planlanir ve uygulanir.

* Sirket bir 6grenen 6rguttir. Tepki yerine, 6ngoru ile iglerini gelistirir,
birikimlerini yénlendirir ve rakiplerinin éntinde kalmayi hedefler.

Bitin bu o&zelliklere sahip olmanin yollari da TKY ve Yoénetim
Muhendisligidir. Avrupa ve ABD'de bu yontemler hizla kabul gérmekte
sirket yapilan degismektedir. Ulkemizde de bu yénde bir gelisme oldugu
géraimektedir. Uyaniga gegen sirketler belki %1 den klguk bir paya sahiptir
ama bu pay hizla %10'lara dénlginektedir. (Hanley, Robert, Hallie, 1998:
s.7).

1.6. Degisim Alanlari

Isletmelerin saglikh bir sekilde yagamiarini strdarebilmeleri, tim diger
canli varliklar gibi yagadiklan ¢evreye uyum saglamalari ile mimkindir. Bu
uyumu saglayamayan igletmeler, ya faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacak
ya sahiplidi el degistirecek ya da bir takim gegici 6nlemlerle yasamaya
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calisacaklardir. Yonetim dUsUncesi ve organizasyonlarda meydana gelen
degisim ve gelismeler ana hatlari ile su alanlarda gérulmektedir: (Kirazct,

1997: 5.31).

1-) lgletmelerin iginde bulundugu siddetli rekabet ve hizli degisim
isletme ile caliganlar arasindaki iligkilerin niteligini degistirmektedir. Sanayi
toplumunun énemli bir kavrami olan mavi yakali-beyaz yakali ayirimi énemini
kaybetmekte, kisiler arasindaki farkliik bilgi ve yetenek farkhhgina
kaymaktadir.

2-) Mevki ve unvaniar dnemsiz hale gelmektedir. Nitekim bazi igletmeler
tim unvanlan kaydirmakta, caliganlari organizasyonun lyeleri olarak ele
almaktadir. Yonetim igi yerini liderlige birakmaktadir.

3-) lgletmenin tim g¢alisaniari arasindaki iletisim ve ayni kaderi
paylagsma (ekip olma) anlayisi daha énemli hale gelmektedir.

4-) Tum calisanlarin, igletmeyi kendi isletmesi gibi gérmesi, karar
vermesi, risk almasi, sonuglardan motive olmasi beklenmektedir.

5-) Musteriye sunulan deder ve kalite oyunun kurali haline gelmektedir.

6-) Rekabet guclu ve rekabet avantaji yuksek bir igsletme olarak
yasayabilmek icin tum g¢alisaniarnin isletmenin misyonu ve amagclari
konusunda tam bir fikir birligi izinde olmalan, agik ve samimi bir ekip
calismasi gerceklestirmeleri ve en 6nemlisi kendilerini surekli degisime

hazirlamalari bir gart haline gelmigiir.

1.7. Degisime Yaklagimlar

Degisim bugin sirketleri zorlayan en ©6nemli konu. Ydénetim
yaklagimlarimizi degistirmeden cdegisimle bagsa ¢ikmak hayal olacaktir.
Degisime verilecek en glizel cevap degigsmekle olur. Yoneticilerin en temel
gorevlerinden biri de “Degisim Yénetimi” dir. Degisimi gercekten yasiyoruz
ancak degisik kuruluslar deg@isime degisik yaklagiyorlar. Bu farklilik kurulugun
kulturanden, yoéneticinin tarzindan, kurulugsun amaglarindan kaynaklaniyor

olabilir.

Sirket evliligi, kurulug hisselerinin el degistirmesi, yeni yoneticilerin

gelmesiyle ortaya ¢ikacak tepen inme bir degisim. Bu yaklagim tarz: degisim
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icin devrimci yaklagimdir. Bugiine kadar yapilan uygulamalara baktldl(;ih&é“”f:f“cj

tepeden inme devrimci degigimlerin, tim organizasyon ve calisanlarin ka‘tmml S

ve katkisini saglamakta zorlanmasiyla, genellikle basarisizlikla sonuglandlél |

kalici olmadidi gézlenmektedir.

Degisime ikinci bir yaklagim ise evrimci yaklagimdir. Bu yaklagim

degisimi daha ylizeysel bir sekilde ele alirken, poptler ve moda yéntemlerle

sonuca ulagmay: tercih eder. “Herkes ne yaplyorsa biz de onu yapahim, zafén 3_ B

o zaman degisiriz, kimseden de geri kalmayiz.” Seklindeki yakla§|mlaﬁh ne- -

kadar basarii ve saglikli olacag: aciktir. Digimizda birileri degisime daha
bagka bir sekilde yaklasarak rekabetci avantaji yakalayabilirler.

Yukaridaki iki yaklagimdan daha bagarili olacadi kanitianmig bir dléel':‘; 1'51_
yaklagim da Sistematik Degisimdir. Sistematik degisim icin kurulug hef;'f?‘_ ;f

seyden énce vizyonunu ortaya koymalidir. Vizyonu ortaya koyduktan sonra’
kurulug belirienen vizyona gére r.crede oldudunu tarif etmelidir. Degigimin en
zor noktas! da budur: Kendini tarafsiz bir gekilde tarif edebilmek, 6z eie:;:firi
yapabilmek. Burada kisgiler de kuruluglar da gergekgi olmaya zorlaniriar. Biz
herhangi bir konuda nasiliz sorusuna cevap aranirken 6te yandan da “Acaba

bizim disimizdakiler bizi nasil gériyorlar?” sorusuna cevap bulmak gerekir.

Bir kurulug saglikii bir degigim istiyorsa biz nasiliz sorusunun cevabint o

dnyargidan kurtulmus olarak vermelidir.
Sistematik degisim igin bir dier kosul da deg@isime kararli ve istekli
olmaktir. Bu tarif edilen vizyonun hayata gegirilmesi demektir. Kararli ve

inangh bir sekilde ele alinmasi bagarili degisimin anahtaridir.

Degisim igin dérdancii kosul kuruluglarda degigimin en Gst yonetimce

sahiplenilip desteklenmesidir. Ust y6netimin sahiplenmedigi durumlarda ™
degdisim bir ¢cok galisanin gézinde bir yaran olmayan gereksiz bir gabé' e

olarak algilanabilir. Degisim ancak top yek(n olursa basariya ulasacaktir.



1.8. Degisimin Organizasyonlara Olan Etkiéi

Degisim hayatimizin kaginilmaz bir pargasi. Gun oImqur Ki .
cevremizde yeni bir degisiklik yasanmasin. Koaresel ulasim, iletigim,
globallesme, teknoloji patlamasi, hiz, artan rekabet gibi ruzgarlar her
alanda oldugu gibi kuruluglarda da bir ¢cok temel degisiklige yol agiyor. Bu
temel degisiklikler géyle 6zetlenebilir: (Tugay, 1998: s.38).

1-) Daha Yatay Ve Yalin Organizasyonlar: Rekabete hizli bir sekilde
cevap verebilmek yéninde hedefier olusturulup, bu hedeflere top yekin
odaklanma, sadlikli iletisim ve etkilesim, hizli kararlar yatay ve yalin
organizasyonlarda daha kolay olmaktadir. Ayni sekilde bu tir organizasyon
yapilari kuruluslarin soyut ve somut kaynaklarini dogru sekilde kullanmak,
katihmcilhigi tesvik etmek ve galisarilarin motivasyonlarini arttirmak yéniinde
belirgin gelismeler yasamaktadir. Son senelerde birgok kurulusun genel
mudirden en alt calisana kadar kademelerini 1-2 yil gibi kisa strede 4-5

kademe birden azalttiklari géralmastar.

2-) Kalite ve Siirekli Geligme: yenilik konusunda o6ncllik, yeni
Grinler, yontemier, slrecler geligtirebilme kalite standartlarini belirleyip
buna uyu saglama, sifir hata ve sonucgta da tium alanlarda &ngérilen
hedeflere ulasip, stirekli gelisme ydninde ¢itayr daha da yukariya ¢gekmek
de kuruluglari etkileyen temel degisimlerden birisi. “E@er siz standardinizi
yUkselterek sOrekli firsat yaratmazsaniz, bir bagkasi -rakibiniz- bunu seve

seve yapacaktir.

3-) Misteri Odaklilik: Kalici rekabet avantaji elde edebilme yéninde
en 6nemli yaklasimin musteri odaklihik oldugu artik en yaygin bigimiyle
kabul ediliyor. Yakin zamanda kalite o&dulad almig tim segkin
kuruluslanmizin hepsi de istisnasi:z musteri odaklihgi temel felsefe olarak
benimsiyorlar. Musteri odakhihigin satig bélumi veya musteriyle iligkide
bulunan diger bélumieri ilgilendirdidini dustiinmek son derece yanilticidir.
Tam tersine musteri odakhhk araciliyla rekabet ortaminda avantaj elde
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etmek istiyorsak kurulusun tum galisanlarinin bu yaklagim icinde olmasi

gerekmektedir.

4-) Daha Gesitlilik Gosteren Iggiicii: Degisen kosullara hizla ayak
uydurabilme, yenilikgilik, rekabetci avantajlar elde etme becerileri, artan
musgteri beklentileri, pazardaki belirsizlikler, hesaplanmis riskleri azaltabilme
gibi unsurlar hangi kademede olursa olsun cgalisanlarin gok cesitli
yetkinliklere sahip olmalarini, gesitli roller yuklenmelerini gerektirmektedir.

Batin bunlara ilaveten kurulugsun is yaptigi ortamda 6&zellikle
musteriler yéninden de ¢ok 6nemli gelismeler olmaktadir. Beklentileri
degigiyor, bilingleniyor, ¢cok daha iy: hizmet bekliyor, kalite ve UrGn tatminin
ybninden daha fazlasini istiyor, segimini arastirdiktan, karsilastirma

yaptiktan sonra yapiyor, 6nemsenmek istiyor.

Ortaya c¢ikan tim bu akinilara ayak uydurabilmek ve bunlann
yarataca@i sorunlari gégusleyebilmek igin kuruluglar da gesitli cabalar igine
giriyorlar. Bu ¢abalari birkag baslik altinda toplamak gerekirse:

e Kadrolari daraltmak (re organizasyon),

e lIsin dogru ve hatasiz yapilmasi yéninde standartlar gelistirmek

(toplam kalite), ‘

o Bolumler ve ig gruplarini birbirlerine yaklagtirarak saglikh iletigimi

temin etmek,

e Verimligi elde etme yéniunde kalite bilincini yerlestirmek,

e Sdregleri analiz edip, surekli gelistirmek (reengineering),

e Yapilmas: istenilen igleri yapabilecek niteliklere sahip eleman

sayisini arttirmak.

Degisen is kosullari ve Kkuruluglarin giristikleri bu yeni cabalar
sUphesiz ki bu kuruluslarin yéneticiiarini énemli derecede etkiliyor: (Yildirim,
1998: s.43).

o Organizasyonlardaki yonetici ve kademe sayisi azaliyor.

e Her bir yéneticiye dogrudan bagli eleman sayisi artiyor.



e Ydneticilerin rollaeri degigivor.
o Ydnetmek giderek zorlagiyor.
o Beklentilerdeki farkhliklar giderek buayuyor.

¢ Belirsizlik ve endigeler giderek artiyor.

Bu degisiklikler sonucu yéneticinin gérevi her gegen gun farkhlagiyor
ve zorlagiyor. Bir cok organizasyonda yonetici kadrolar daralirken, iligkilerin
ve yoéneticiye rapor edenlerin sayisi artmakta, 6te yandan isin 6nemli bir
béltml proje takimlarinda ¢alisma grubu UGyelerince veya degisik
birimlerden gelen Uyelerden olusan takimlarda yuritGiimektedir.

Yéneticinin roli de batin bu degisikliklerle birlikte artik kontrol etmek
yerine organizasyonun diger Gyelerinin iglerini kolaylastirmaya dénmektedir.
Bu durumda organizasyonun tim Gyeleri musteriye dogru sekilde
odaklanabilmek yonunde “igbirlikc® ve “rekabet bilingli” olmak ihtiyacini
duyacaklardir. Yénetici ise kisilerin bu ve benzer yetkinlikiere sahip
olmalarint saglayacak “gelistirici” ve “glclendirici” destedi vermelidir.
(Tugay,1998: s.39).



BOLUM 1.

2. KURUMLARIN YASAYABILMELERI
iCIN YAPILMASI GEREKENLER

Degisim dalgalari ¢alkantili ve dinamik bir rekabet ortami yaratmistir.
internetin etkisi, hizlanan teknolojik gelisme ve Asya kaplanlarinin dinya
pazarina vurduklari damga girdabin siddetini arttirmigtir. Bu tur ortamlarda
kazanmak igin y&neticilerin proaktif, yenilik¢i, esnek ve uyumliu olmalari
gerekir. Artik riske girmekten kaginmak gibi bir yol yoktur. Elbette hic bir sey
yapmamay se¢mek de bir segimdir ama éldartcu olabilir.

2.1. Hayatta Kalmak

3 tur basarisizlik vardir; basit basarisizlik, karmasik basarisizlik ve
felaket. EGer bir kurulus degisimi 6grenmeyi, énceden gérmeyi ve ona
uyum saglamay| beceremezse sonug basit basarisiziiktir. Ama esnek ve
uyumlu bir kurulus basit basarisizliklardan sonra toparlanmayi bilir.
Karmasik basarisizlik, basit olana g6re daha ciddi olmakla birlikte yasamsal
tehlike yaratmaz. Basit ve karmasik yanlislar bir araya geldiginde ise sonug
felakettir. Bu dizeyde basarisizlik genelde ¢dkusle sonuglanir.

Bir kurulusu deg@erlendirmek igin 3 yol gosterici vardir: (Levinson,
1998: 5.9)

Proaktiflik: Proaktiflik dSngériit olmayi gerektirir. Sun Tzu “Art of War”
adh kitabinda g6yle yazar:“Zafer kazanan ordu, zaferlerini savasa gitmeden
6nce kazanir.” Olaganustu bir general ya da lider, durumun kendi yararina
nasil isleyecegini ©nceden takmin eder. Verem hastalinin erken
dénemlerde teshisi zor ancak tedavisi kolaydir. Proaktif bir doktor ya
hastaligr 6nleyecek ya da erken dinemierde tedavisini yapacaktir. Siradan
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bir insan ise herkes tarafindan far edilene kadar krizi (tehlike ve firsatiar)

fark edemeyecektif.

Esneklik ve uyum: Mekanik kuruluslar, yalnizca prosedir ve
kurallara goére caligirlar. Bu tOr bir sistemde insanlar herhangi bir
degerlendirme yapmak ya da ne yapacadina karar vermek durumunda
degildir. Her konuyla ilgili bir kural zaten vardir.

Organik  kuruluglar ise uyumlu, esnek ve vyenilikgidirler.
Galisanlarindan degerlendirme yapmalarini ve inisiyatif kullanmalarini ister.

Mekanik kuruluglarda calisanlar yoneticilerden talimat almak
zorundadir. llke merkezli organik kuruluslarda calisanin bir hareket alani

vardir.

ilke merkezli liderlik esnek, uyumlu ve organik bir is yeri igin temel

kosuldur.

Liderler calisanlarin ruhlarina dogru ilkeleri yerlestirmelidir. ilkeleri dile
getirmek yetmez, liderler ilk 6nce: kendileri bu ilkelere gére yasamalidir.
Liderler ilkelerine baghlik g6sterdiginde c¢alisanlar da aymi ilkeleri

icsellestireceklerdir.

Bunu gerceklestiren liderler daha sona 6n saflarda calisanlar igin

hareket serbestisi ve 6zerklik tanirnalidir ki bu ilkeler uygulansin.

Risklerin Kabul Edilmesi: Cogu insan ve gogu kurulus riske girmek
ile riske girmekten kaginmak arasinda bir se¢im yapmas: gerektigini
dustnir. Bir sey yapmamak bir secimdir ama kéta bir segimdir. George
Patton siperlerin arkasinda yaratilan sahte bir givenlik duygusundan daha
¢ok sabit bir hedef olusturmay!r engelleyen ¢evrenin kapatimadigi
durumlarin daha guvenilir oldugunu séylemektedir.
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Yeni firmalarin pazara girigierini engelleyen geleneksel ytfbtemlerin
hepsi edilgendir. Yani aman riske girmeyeyim davranisinin yansﬂﬂé@ fakat
en ylksek risk iceren durumlard:r. Engeller sadece saldirgani yavaslatir
ancak yenilik¢i ve esnek bir girisimcinin pazarda yerini almasini 6nleyemez.
Bunlardan alinacak iki ders var: Birincisi, riske girmemek en riskli se¢im
olabilir. ikincisi, yenilenmekte gecikmeyin. Bunu siz yapmazsaniz bagkasi

yapacaktir.

2.2. Kuruluslarda D6nilistiim

Basarili déntsumlerin 5 ortak 6zelligi vardir.: Yuksek dizeyde enerii
gerektirirler, vizyonu gerceklegtirmeye yoneliktirler, butinsel sistem
yaklasimini temel alirlar, genig kapsamli bir uygulama sureci iginde yer
alirlar ve déntstmci bir lider gerektirirler. (Miles, 1998: s. 3)

Enerji: Doénagim sireci ozganastl bir enerji gerektirir. ilk baslarda
buytk olasilikla bu fark ediimez ama en kisa sUrede fark edilmesi gerekir.
Donusumi destekleyecek bir takim yeni kaynaklar yaratmak gerekir. Bazi
kaynaklarin da yeni bagtan dagitiiarak degisim niyetinin ve degisime olan
inancin herkes tarafindan gérilmesi saglanmahdir. islerin artik her
zamankinden farkli bir bigimde yarGtalmesi gereg@inin altini ¢izmek igin
ulagilmas! zor hedefler konmalid.r. Liderlef herkesin goreceg@i tutarli bir
bigimde yeni performans beklentilerine ve yeni davranis modellerine émek
olmalidiriar. Bunlarin timi iginde bulunulan durumdan dénigime giden
yolda basariya ulagmak i¢in bir sigrama tahtasi olarak kullamimahidir.

Vizyon: D6nlUsimiu yoénlendren vizyondur. Belli belirsiz gizilmig bir
gelecegin aydiniatimasi gerekmektedir. Kurulusu, o andaki sinirlaninin
disina tasiyacak, yeteneklerinin gelistiriimesini saglayacak hedefler
yaratiimalidir. Dolayisiyla, dénlsim sdrecini baglatmak icin gereksiz
degisikliklerin karsisinda durulmali, vizyonun gerceklestirimesine yénelik
amaglar ortaya konulmalidir. Liderin bir diger goérevi, variimak istenen
gelecege iliskin belirgin ve zorlayici bir vizyon belirlemektir. Bu dyle bir
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vizyon olmalidir ki tam olarak tanimlanabilmesi ancak kurulugun vizyonu
gerceklestirme ¢abalarini sarddrmesi halinde olanakhidir. '

Bitiinsel Sistem Yaklasimi: Bagarili bir sirket dénusumieri, butinsel
sistem yaklagimini temel alarak gergeklestirir. Kurulusu iginde bulundugu
durumdan c¢tkarip vizyonunu gergeklestirmesine dogru cesurca hareket
etmesini saglayan ve bunu yaparken de kurulugu parga parga degil, ana
unsurlari ayni anda hareket edecek bir bitin olarak gérmek gerekir.

Kapsamh Uygulama: Bagarili doéntsumler, genis kapsamh bir
uygulama sureci iginde yer alirlar. Butunsel sistem yaklasimi ve vizyonu
gergeklestirme c¢abalarinin gerektirdigi buyuk oigekli degisim surekli bir
dgrenme sirecinin ve vizyona gluvenli bir gegis yapabilmek i¢in kurulugun

tum pargalari arasinda uyum saglanmasint gerektirir.

Dénigumci Liderlik: Bagarih bir déntusumin gergeklestiriimesi igin
liderin, suUreci baslatacak ve surdi:recek enerjiyi yaratmasi gelecege iligkin
vizyon gelistirmesi kurulusu vizyo-iu gergeklestirme hedefine gére yeniden
duzenlemesi ve sirketi iginde bulundugu durumdan gelecege hizli ama
glvenli bir bicimde tagimasi i¢in ayrintih bir déntisum sireci olusturmasi
gerekir. EGer dénlsim slrecinde du liderlik becerilerihden biri ya da daha

fazlasi eksik kalirsa girisim basarisizlikla sonuglanacaktir.
Basarili déntsimct liderlerin 3 6zelligi vardir: (Miles, 1998: s.4)

1-) Rekabet avantaji igin dénGsumin gerekliliine olan sarsiimaz bir
inang,

2-) Bu inanci zorlayici bir vizyon bigiminde agikga ve tutarh bir gekilde
ifade edebilme becerisi,

3-) Calisanlarin katilimini sadllayarak, ekip ¢aligmasina énem vererek

ve insanlari cesaretlendirerek vizyonu gergeklestirmeye kendini adamak.

Liderler ise iliskin performeans beklentilerini ortaya koyar, vizyonu
gergeklestirmek icin gereken davranislari ve degerleri, yani sirket kGitGranG
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pekistirirler. Yaptiklari her igte bu ozelliklerini sergilemek igin her firsati

degerlendirmelidirier.

2.3.-Degdisim Yénetimi
Bir isletmenin yasamsai faaliyetlerini kapsayan, faaliyetlerin yéntunt
belirleyen, dis etkenlerin dayaitidi dedisimlere uyumunu kolaylastiran

cahigsmalar stratejik planlama olarak tanimlanir.

Bu calismalar, sirketin  amacini, uzun vadeli hedefler, hareket planiari
ve kaynak ayirimiari ile belirleyerek faaliyet gdsterilen ya da gosterilmek
istenen alanlarin tanimlanmas:ni  sadlar. lisletmenin bulundudu is
ortamindan kaynaklanan firsatlar ya da tehditlerle sirketin gtcla ve zayif
yanlarini géz énine alarak faaliyet gosterilen her konuda uzun vadede
korunabilir avantajlar elde edilmasini hedefler. Faaliyet gosterilen her
alanda rekabet UstinlUgu saglamava yonelik bir "Degisim Yo6netimi” olarak
da tanimlanabilecek stratejik plantama danigsmanligi surecinde, ele alinan
sirketin  orgltsel geligsiminiri, kurum KGhtGranin, stratejilerini
gerceklestirebilecek dizeyde olup olmadigi analiz edilir. Gerektiginde de
orgutsel yapi kurularak 6rgutsel yaplyr tamamlayacak bUtin ydnetim

sistemleri yeniden olusturulur. (Ates, 1996: s.72).
2.3.1. Degisim Yonetimi, TK /e Yeniden Yapilanma Kiyaslamasi

Yeniden yapilanma ile TKY n.n ortak yénleri oldugu gibi birgcok farkl
noktast vardir. En belirgin ortak nokta, ikisinin de agirlikl olarak slrece
odaklanmasidir. Reengineering, kisa stureye odaklandidi, radikal ve agresif
hedefler koydugu igin, 6zellikle baslangic asamasinda, tepe yoneticilerinin
inisiyatifine ihtiyac duyar. TKY ise her kademeden kisilerin katilimiyla
gerceklesir. Orn: TKY uygulayan bir sirkette 100 proje birden uygulanabilse
de reengineering uygulanan bir sirkette ancak 3 proje uygulanabilir. Bu ¢

proje de ig firsatlari Uzerine kurulud.ir. (Bozbura, 1997: s.40).
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Tablo 2.1. Degisim Yénetiminin TK ve Yeniden Yapilanma ite
Kiyaslanmasi (Kuter, 1996: s.93)

| TOPLAM KALITE YENIDEN YAPILANMA DEGisIM YONETIMI i
o . o o 1 siFRDAN "E\S)—\RIM o sunéku IYILESTIRME VE
FELSEFE SUREKLI 'Y'LE$T'RME SIGRAMALI IYILESTlRME YENiLiK
e — - . Y|
ODAKLILIK MUSTERI DEGER INSAN i
DEéisiM ADIM ADIM KUGUK DEGISIMLER RADIKAL DEGISIMLER EVRIMSEL DEGISIMLER |
- - TEPEDEN INME VE
YUKARIDAN ASAGIYA YUKARIDAN ASAGIYA ASAGIDAN CIKMA
DEGIgiM YONU YONETIMIN DESTEGI VE YONETIMIN DESTEGI VE YONETIMIN VE ‘
SURUKLEMES! SART SURUKLEMES| SART CALISANLARIN DESTEK VE |
SURUKLEMESI SART |
Bﬁ%ﬁg’; | " TEKNIK N TEKNIK " PSIKO - SOSYO - TEKNIK |
I o I : T " CALISAN SAYISI KADAR |
LIDER TEK VEYA BiRKA(; TEK VEYA BIRKA(; - GALIS LIDER |
o I o YARATICILIGA DAYALI |

ALT YAPI STANDARTLAR - i$ TANIMI i SUREG TANIMI BECERI TANIMI ‘(

. r___ 4 A& 2 .

2.4. Kuruiuslarn Yenilemek

Bir kurulusu yenilemek icin surekli olarak gelismek, yenilik¢i olmak ve
kurulusun yapisina ters dusen 6za3llikleri ayiklamak zorundasinmzdir. Aksi
halde yerinizde sayar ve sonugta bir yere varamazsiniz. Surekli kullanilan
bicak bir gun koérlesir. Zaman zaman kesme iglemini birakip bigag

bilemeniz gerekir.

Guven iligkiterinin gecerli olcugu bir sirket kiltirinde, zor donemler,
bir bagisikhdin ortaya ¢ikmasina neden olur. Kultir pargalanip gitmek
yerine dedisim gercegi ile sinerjik bir bicimde basa cikabiimek igin iyice
pekisir.

Pazar liderleri, gegmisle iligkilerini koparip ilke merkezli davranmaya
zorlar. Bu da ilkeleri yasaminizin, iligkilerinizin, anlagmalarinizin, yénetim

sureglerinizin ve misyonunuzun merkezine koymak demektir.



Guven iligkilerinin gegerli oldudu bir kiiltdr yaratma konusuqéé\vlhllzll ve
kolay bir yaklagim bulunabilecegi dlsluncesi bir tarafa blrakllmalii;i;; $irkét
kUltara bir hafta sonu birden bire degistiremez. Hizli ve kisa vadeli bir stre¢
degildir. Kuruluglar organik varliklerdir. Yasarlar ve buydrler. Yagayén”vé
blylyen insanlardan olusurlar. insanlarin belli bir noktada hareketsiz
durmalarini isteyemezsiniz. Zaman iginde onlan besleyip blyttmeniz
gerekir. Eski paradigmalari yerinden oynatip bu yeni duslnce tarzini
getirmek sabir isteyen bir strectir. Cankl bu konu Gzerinde igten diga dogru

bir calisma yapmak gerekir. (Duck, 1993: 5.12)

flkeler surekli olarak uygulandiinda bunlar zamanla davranig
aliskaniiklari haline gelirler ve bdéyiece bireylerin, iligkilerin ve kuruluslarin

yenilenmesi saglanir.
2.4.1. Degisimi Basarmak

Artan rekabet ve belirsizlik yoneticileri ve cgalisanlari igbirli§i icinde
calismay! 6grenmeye zorlamaktad r. Artik hepsi de gelenekleri asmak ve

daha fazia sorumluluk almak durum-ndadir.

Yeni ve 6nceden bilinmeyen ortamda basari yalnizca yoéneticilerle
calisanlarin karsihikli ¢gabalari ve onlari birarada tutacak yeni bir toplumsal
cevrenin yaratimasi ile elde edilir. Kendilerini degistirmeyi basarmis

kuruluslar su 5 itkeyi kesfetmistir: (Wilms, 1998: s.13)

1-) Birlik duygusu yaratmak: rehdit altinda olan bir kurulugta herkesi
biraraya getirip karsiikh yukamlUlukler Gzerinde anlagmay! saglamak, en
astun liderlik becerilerinden biridir. Bunu basarabilmek son derece zordur
ama yapiimasl da zorunludur. Cunkd bu agamay! gecemeyen sirketler
stratejik degisiklikier yapamaz, sinurli bir takim degisiklikler ile yetinmek

zorunda kalir.
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2-) Karsihkli yokumiultkleri kesfetmek:Bu dugtncenin esasi yénetim
ile isglcUnin birbirlerinin kargisirda yer almaktansa ortak olarak daha A
verimli seyler yapabilecegidir. Yéneticiler de caliganlar da eskiden elinde
bulunanlarla yeni bir sirket yaratmanin kendi becerilerine bagh oldugunun
farkindadir. Bir ekip calismasi iginde ve devrimci dustnce tarzi ile

yetenekler degerlendirilmelidir.

3-) Bir guvenlik ve adalet ortami olusturmak: Calisanlarin gegcmisten
gelen aligkanhklerindan vazgecic bu ortakhk iginde yer almalan igin,
islerinin givende olduduna ve kcsullar kétlye gittiginde kendilerine adil

davranilacagina inanmalari gerekir.

4-) llkeleri icsellestirmek: bu kavramlar yéneticiler ve calisanlar
tarafindan ig¢sellestirilemedikleri sirece soyut duzeyde kalirlar. Sirketler
yiksek performans goésteren calisma sistemleri olusturma ydninde
ilerlerken, yoneticilerin ve c¢alsanlarin ortak yararlar ugruna igbirlidi

yapmalar gerekir.

5-) Gérs ayriliklar kabul etmak ve giveni geligtirmek: sinirlari asarak
karsilikli bagimlilik ilkesi gcercevesirde calismak géris ayriliklarina yol acar
ancak bireyler aniagsmazliklann gt kullanma tehdidine bagvurmadan da
basariyla ¢oézUlebileceklerini 6Frendiklerinde geligkiler glven iliskilerini

doguracak yaratici bir streg haline dénusebilir.

Gugla endustriyel koltirh degistirmek, ydneticilere ve ¢alisanlara yeni
ve kapsamli bir vizyona ulagsmalarini, geleneksel karsithk iligkilerini igbirligi
lligkileri ile degistirmeleri konusunda yardimci olacak surekli egitim ve
gelisme programlarinin  dlzenlenmesi gerekir. Kuruluslar  degisim
dénemlerinde hem &Jrenen hem de 6Jreten organizasyonlar haline gelirler.
Hizla degisen bir ortamda iglevleriri strdurebilmek i¢in, gereken bilgiyi ve

insan 6zellikierini yaratirlar. (White, 1998: 5.21).
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2.5. Kiiltirel Yenilenme

Bir kurulusta degisimi saglamak igin, vizyon sahibi bir yo6neticinin
gunluk islerden bir adim geri c¢ekilip proaktif kltlrel yenilenmeyi dikkatie
yonlendirmesi, bu arada degerlere, geleneklere, normlara ve glven
dizeylerine de 6nem gdstermesi gerekir. Yeniden yapilanma, kuguime,
sirket devir aima, birlesme gibi olaylarla darmadagin olan kélturel degerleri
yenilemek, bir anda yapilacak bir is degildir. Tepeden inme yapilamayacagi
gibi insanlarin secimine de birakilamaz. Stratejik zorunluluklarin, streclerin
ve yapinin belirli yéntemlerle buttnlestiriimesiyle diizene konmasi gerekir.
insanlarin sirket deerlerini basg tact etmesi saglanmali ve liderler bu
konuda digerlerine 6rnek oimali, onlart desteklemelidir. (Gadd, 1995 s.38)

SIRKET KULTURU
DEGIsiMmI

o . LIDERLIGIN
ONGORU l ’ DEGISIM l YENIDEN OLUSUMU

YARARLARI:

1-) Artan bireysel ve kollektif etkililik,

Acik anlasilir, bir diyalcg,

Tam zamaninda, acil midahalelerle 6grenme,

2-)
3-) Daha fazla destek,
4-)
5-)

Spesifik, realistik, esnek ve yuksek basariya sahip planlar.

2.5.1. Yenilenme Yolunda Yedi Adim

Kalturel yenilenme, kurulugun temelini olusturan sistematik degerlerin,
ortak anlayisin ve karsilikli sadakatin yeniden olusturulmasini ve bunlarin

herkes tarafindan bilinmesini gerektirir.  Belli bir vizyon ve strateji
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oldugunda, calisanlarin katihmi saglandiginda ve daha iyi bir ge!eceg‘jin
onlari bekledigini bildiklerinde, kultirel yenilenme herkes faraflnda

benimsenecektir.

KUItU;eI yenilenme icin pesinden gidilecek tutarli bir drnek, degisim
tum unsurlarint birlestiren bir rnodel, yani stratejiyi agik bir bigimde
tanimlayan ve calisanian degerli birer varlik olarak kabul eden butinctl bir
dénistm plani olmahidir. (Gadd, 1995: s.38)

1-) insanlari harekete gegmevsa zorlayacak bir neden ortaya koyun ve
harekete gegme konusunda agik bir ¢adr yapin. insanlar gibi kuruluglarda
ortada bir neden yokken degismeyi istemezler. Liderlerin gorevi, degisim
icin zorlayict bir neden ortaya koymak, harekete gegmeyi saglayacak bir
amac¢ gostermek ve insanlari hemen harekete gegmeye ikna etmektir.
insanlar, degismemenin getirecedi sonuglari, &6rmegdin ise baghhidin
azalacagimi, verimliligin disecegini, rekabet avantajinin yavas yavas yok

olacagini ve buyume firsatiarinin yitirilecegini bilmelidirler.

2-) lletisim. Liderler genellikle, harekete gegmekteki amacin, cabuk
davranma geredinin ve vizyonur: ¢alisanlara iletiimesinin ne kadar 6énemii
oldugunu gézden kacirirlar. Colb: sik karsilasilan bir yanlis da herhangi bir
duyuru yaptikian hemen sonra duyurunun agik¢a anlasildiini ve kabul
edildigini varsaymaktir. Bu 6zellikle harekete gegcme c¢agnsi insanlarda
davranig degisikligi gerektiriyorsa hi¢ de gergekgi bir yakiasim degildir.
Degisimi gergeklestirmek amaciyla bagvurulacak en iyi yéntem iletisim
duzeylerini 10 kat arttirmaktir. iletisim araclan, iletisim ortami kesinlikie
degismeli ancak verilmek istenen mesaj degistiriimemelidir. Eger mesaj sik
sik tekrarlanirsa, insanlar da mesajiniza inanmaya ve onu anlamaya

baslayacaktir. Kultirel yenilenmeyi benimsetmek i¢in yapilacak ilk is budur.

3-) Liderle olarak diger insanlara 6rnek olun. Herhangi bir degdisim
cabasi ortaya kondugunda herkesin gbzUu liderdedir. Daha fazla sayida
yonetici vizyonu benimsedik¢e, calisanlar da onlarn dikkatle incelemeye

basglar. Yoneticiler ne yapacaklarini sade ve 6zl bir sekilde dile getirmeli ve



ne sdylemiglerse onu yapmalidirlar. Degisimin nasil gerceklesecegini kendi

davranislartyla digerlerine géstermelidir.

4-) Kisa vadede neler kazanilacagini gésterin. Gergek bir dénustim
zaman alir ve kisa vadede kutlarilacak bir takim zaferler bulunamazsa,
yenilenme cabasi hizini yitirir. insanlar harcadiklan ¢abanin ik bir yil
sonunda birtakim sonuglar getirdigini gérmelidir.

5-) Basanli olmak igcin gerekli becerilerin geligtiriimesini saglayn.
Kuiturel degisim, her zaman dasranig degisikligini gerektirir. insanlann
gerekli becerileri edinmelerini sadlamadan ve ©6rnek gdstermeden
davranislarin degismesini istemelk basarisizlikla sonuglanir. Calisaniarin
yeni beceriler ve davraniglar gelistirmelerini saglamak icin, yogun egitimler
verilmeli, editici dnderlik yaptimali, geribildirim saglanmali ve basarili olanlar

odullendirilmelidir.

6-) Kaynaklari ve sistemleri gerekti§i gibi duzenleyin. Performans
yonetimi sistemleri, geribildirim ve iletigim sistemleri ile istenen davranigsal
ve kultarel degisiklikler arasinda tutarlihk bulunmahdir. Yeni kuitarel
degerleri benimseyip yasama ¢egirebilen insanlar fark edilmeli ve
ddullendiriimelidir.  Calisma sistemleri ve surecler, c¢alisanlar arasi
rekabetten ¢ok isbirligine yoénelik olarak dlzenlenmelidir. Bireysel
calismalarin yerini, ¢ok islevli ekip c¢alismalari almahdir. Bilgiler ve
kaynaklar, gereksinim duyulan noktalara en kisa zamanda iletilmelidir.

7-) Sonuglari élgin ve izleyin. is ortaminda istenilen sonuglara
ulagsmak icin, kurulusun dogru zemanda dogru isleri yapip yapmadigini
ortaya koyacak ¢ok énemli geribildirim firsatlarini gézden kagirdigt ¢ok sik
rastlanilan bir durumdur. Basarili bir yénetim, uygulama plani ile surekli
nitelikte bir 6lgim gerektirir. Onceden gérulemeyen gucliklerle
karsilagildiginda bile hiz kesmemeak igin, bir izleme programinin yapimis

olmasi zorunludur.
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2.5.2. Kiiltlir Degisikliji Prosesi

Kaltar degisikligi Gzerinde ¢aligan biri taslagin tim kéta yanlarini ”

ortaya gikaracaktir. iskeletsiz bir degisim tamimiyle umutsuz kompleks bir

yapidir.

Normatif sistem kultar degisikligi prosesi bireylerin ve gruplarin uzun
streli degisimi icin destekleyici kultirel ortamlar yaratma cabalan igin
dizayn edilmistir. Dért adimdan meydana gelen normatif sistem kultar
degisikli§i prosesi c¢abalari anlamh adimlar haline getirmek igin
gelistirilmistir. CUnk, desteklenen sonuclar elde edebilmek igin hedefler
daha destekleyici kulturel bir gcevrenin yaratiimasiyla iligkilidir. Uzun sareli
bireysel bir ¢6z0m ayni zamanda klltGrel bir ¢ézim de olmalidir. Bu temel

durum basit bir esitlikle ifade edilirs=;

UZUN SURELIi BIiR BA$ARI = BIREYSEL INSIYATIF +
KULTUREL DESTEK

Bireysel inisiyatif basarili de@igsim i¢in gerekli bir bilesendir. Arzulanan
sonuglara ulagsmak igin bu bireyse! inisiyatifin bir kismi daha destekleyici
kultarel ¢cevre yaratmaya analize ediimelidir. (Hamel, 1996: s. 84).

. ‘8“& |

|
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SISTEMLERIN
AMAC BELIRLEME
ENTEGRASYONU
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TANIMLANMASI ]
GENISLEME l

Sekil 2.1. Kultar Degisim Prosesi
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Sirket kalite kalturanun geligtiriimesi, toplam kalite kaltorinun
benimsenmesi, sirket vizyonu ve hedeflerinin belirlenmes‘i, -yalin
-dustnce, sirketin gugld ve zayif yénlerinin incelenmesi-ve bu
degisimi gerceklestirecek her kademedeki insanlarin egitimi ile
saglaniyor. Yeni sirket degerleri béyle kazaniliyor. Davraniglarini
degistirmeyen kuruluslarin farklilik yaratmalari olanaksiz. Sirketlerin
degisime ayak uydurabilmeleri igin sirket kulturlerinde degisim

yapmalari zorunlu. (Muter, 199€: s.3).

Sirket kalite kultiranin de y6netilmesi gerekiyor. Hedef, sirketi
ybnetirken bilgisayardan, internetten, ISO 9000 kalite glvence
sisteminden ve kariyer planlamasindan nasil yararlaniliyorsa sirket

kaltarinden de yararlanmak gerekir.

Vizyon, sirketin uzun vadede varmak istedigi noktayi
calisanlarin dusincelerinde canlandirabilmesi seklinde
tanimlanabilir. Vizyonun sirkaet kalturine kazandiriimasi igin tum
calisanlar tarafindan anlasiimasi ve benimsenmesi biyuk dnem
tasir. Cunkd vizyon hem kultiurel hem de stratejik degisim igin
motivasyon sagiar. Yeni sirket kaitarG igin vizyonu net bir gekilde
aciklamak ve ortaya koymak g¢ok énemlidir. (Kibarholding, 1997:
s.5).

Sirket kulttrGnin degisim programinda st ydnetimden
baslamak Uzere tum calisanlarin katiliminin ve egitiminin zoruniu
oldugu bilincinin yayilmasit ve kisisel dedisimin bltinse! dedisime

dénustaralmesi énemlidir.

Sirket kaltGranan nasil ceistigini izlemek muamkin. Isyerine,
calisanlara, musteriye ve ¢evreye saygl, surekli geligme, yaraticilik
ve surekli egitim sirketin kaltGrinun bir yansimasi oluyor.
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2.6. Eski Sirketleri Yikacak Oo6zellikler

Hizla degisen ve rekabetin doruk noktasina ulastid duhya
pazarlarinda yénetim yapisi karisik buyuk sirketler ¢cabuk hareket
edemiyorlar. Kuguk sirketler ise yetersiz kahiyor ve degisimi

saglayacak kaynag@i bulamiyorlar.

Uygulanmakta olan sirket stratejilerinin yetersizligine dikkat
ceken Amerikali  ybneticiler gelecegin sirketini yaratmaya
calisiyorlar. Gelecegin sirketinin hedefi son noktasina kadar
uyumluluk. GUnimutzde sirketier arasinda goértlen birlesmeler,

stratejik igbirligi ve ortak yatirimlar bu yeni anlayisin énculeri.

Yani girketler hizla dedisen ortamdan, firsatlardan yararlanmak
icin gecici olarak bir araya gelecek ve dagilacaklar. Esas olan uyum
ve Kkivraklik olacak. Bagimsiz girketlerden olusan gegici bir
beraberlik. Ve enformasyon teknolojisini yeni tretim tekniklerinden
yararlanmak igin son damlasing kadar kullanacaklar. Merkez bro
veya yénetim semasi, hiyerarsi olmayacak; firsati gérdiklerinde

hemen birlesecekler.

Gelecegdin sirketinin dzellikleri séyle olacak: (Kavrakoglu, 1997:
s.38-39).

Teknoloji: Enformasyon teknolojisi; sirketlerin bir araya gelip
calismasina ve daha sonra da dagimasina yardimci olacak.
Baglantilar1 hizlandiracak, ortailiklar ve hukukgulari uzakta tutup

elektronik anlagmalarla birlegsmeleri sadlayacak.

Mikemmeliik: Her ortak er: ileri teknoloji ile gelecegi igin her
seyin en iyisini yaratmaya c¢alisacak. Her trin ve hizmet bir sirketin
kendi basina basaramayacagi dinya kalitesinde olacak.
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Firsatgilik: Ortaklikiar kisa sureli, az resmi ve flrsazltglgolacak.
Sirketler pazardaki firsat ortaya ciktijinda birlesecek ve
kayboldugunda ayrilacakiar. e

Glven: Bu iligkiler girketleri birbirlerine daha bagimh kilacagi
icin 6nceye oranla daha fazla glven gerektirecek. Geleceklerinin

birbirlerine bagimh oidugunu anlayacaklar.

Simirsizlik: Yeni sirket modeli sirketin geleneksel sinirlarini da
yeniden tanimlayacak. Rakipier aralarindaki ig birli§i nedeniyle
buniara mal satanlar ve tuketiciler bir girketin nerede bittigini ve

digerinin nerede basladidini anlamakta zorlanacak.
2.7. Degisim Miihendisligi

Degisim MduUhendisligi degisimin planlanmasi ve kontrolinde
yeni bir yaklasimdir. Degisim muhendisligi ile isletme sureglerinin
yeniden tasarlanmasi| ve daha sonra yeni slUreglerin uygulanmaya
konmasi kastedilmektedir. (Marris, Brandon, 1994: s. 10). Bunun
yani sira dedisim mihendisligi; “kalite, yenilik ve hizmet amaglarina
ulagmak icin isletmenin ig akis ve sureglerinin analizi ve tekrar
tasarlanmasi” veya“maliyet, kalite hizmet ve hiz gibi ¢adin en
6nemli basari oéigutlerinde c¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla
isletme sureglerinin temelde yeniden dustunulmesi ve radikal olarak
yeniden tasarlanmasi” olarak tanimlanabilir. (Melliou, Wilson, 1995:
s. 183).

Degisim mihendisligini ortaya atanlar akademisyenler ya da
danismanlar degil, is hayatinda gercek problemlerle ugragsmak
zorunda olan “gercek” kigilerdi. Ford, Hewlett Packard, Mutual
Benefit Life gibi firmalarda yoneticiler geligen biligsim teknolojisi ve
isletme sOreclerini  butunlestirme c¢abasindaydilar. 1980’lerde
yaptlan bu yeniden yapilanma c¢alismalarina dedisim muahendisligi
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adinin verilmesi daha sonra, 1990’larin basinda gerge’lﬂkl'esmistir
Ozellikle bu dénemde is dinyasinda yasanan krizin de etkusuyle
6zellikle imalat sanayiinde énce ABD sonra da Avrupa ulkelermdew
degisim muhendisligi kavrami ve uygulamalari yayginlik kazandi.
Gunumizde de bu c¢abalar artarak devam etmektedir. (Schumacher,
1997: s.9).

Kimi arastirmacilar tarafindan yeni bir paradigma olarak 6ne
surblen degisim muhendisliginin kendisi bizzat bir paradigma
degildir. Ancak, dedisim muhendisliginin etkinliginin saglanabilmesi
icin yeni bir paradigmaya gereksinim vardir. Bu yeni paradigma, ne
olursa olsun, her geyin yeniden sorgulanmasinin gerekliligidir. Yani,
isletme ile ilgili temel varsayimlar yargilanmaksizin yapiimak
istenen degisim muhendisligi faaliyeti kisa zamanda basarisizhiga

ugrayacaktir. (Morris, Brandon, 1994: s.61).

GinUmizde degisim muhendisligi uygulamalari bir ¢ok igslevsel
faaliyete b6lunmis durumdadir:

1-) Yazilim ve donanima ydnelik sistem degisim muhendisligi

2-) Tersine muhendislik ve tasarim teknolojisini igeren yazilim
degisim muhendisligi

3-) insan ve bilgi altyapisinin degistiriimesi i¢in gereken
isletme ve faaliyet hedeflerinin yeniden disunilmesi anlaminda
isletme sUregleri dedisim mihendisligi

4-) lletisim ve bilgi paylagimini kolaylastiracak biligim mimarisi
gelistirme amagcl altyapi dedisim muhendisligi (Behling, 1996: s.5).

Sureglerin tasarlanmasi ve yénetilmesi Degisim Mlhendisliginin
esasidir. Bu yaklagima gére, isletme mensuplari artik hiyerarside
yukariya dogru degil, sonucta isletmenin gergek yoéneticisi olan
musgterilere yénelmelidirler. Stre¢ merkezlilik, dedisimin geregine
gére iki sekilde ele alinabilir. Surecin Basitlestiriimesi ve Sirecin

Yeniden Duzenlemesi.



Basitlestirme, halihazirdaki yapi iginde kurulmus
teknolojisi, yerlegik davranig ve tutumlarin siniriadigi @

o v

calismalariyla, mevcut yapinin degistiriimesi, tutum ve davranislarin
sorgulanmas! ve tamamen yeni bir bilisim teknolojisinin adaptasyonu
s6z konusudur. Pratikte, bir igletme 6rgiutunun sare¢ merkezliliginin
saglanmasinda bésitlegtirme ve degisim muhendisligi faaliyetlerinin
bir arada uygulandigi gérulmektedir. (Schumacher, 1997: s. 5)

Degisim muhendisligi ile tiim fonksiyonel sinirlar kaldirilarak,
rekabetgi GstunlGgu tanimlayari ana suregler tespit edilmeye ve
simdiki durumdan etkilenmeksizin gelecede yonelik suregler
tasarlanmaya caligilir. Bu yaklagima gore, bir igletmeyi olusturan ¢
ya da dort tane temel sUreg bulunmaktadir. Bu sUreglerin her biri de
blatanlesik olarak firmanin rekabet¢i basarisini belirleyen birbiriyle
iligkili bir dizi faaliyet, kararlar, bilgi ve materyal akisindan
olugsmaktadir. Orgutlerle ilgili geleneklerden radikal bir sapmayla bu
temel sdrecler tum fonksiyonel, cografi, is birimi ve hatta isletme

stnirlarini asabilirler.

Degisim muhendisli§i, Tam Zamaninda Uretim ve Toplam
Kalite Yonetimi gibi slre¢ merkezli kavramlarla ayni aileye
mensuptur. Ancak, bu ikisinden &nemli farkhliklari vardir: Tam
Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetiminden farkli olarak,
sture¢ merkezlilik dedisim muhendisliginde stratejik bir arac ve esas
guc kaynagr konumundadir. Degisim muihendisligi, ana isletme
sUregleri Uzerinde odaklanir ve slreg¢ vizyonunu gelistirirken Tam
Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinden de
faydalanir. (Melliou, Wilson, 1995: s.183-184).

Toplam Kalite Ydnetimi ve deg@isim muhendisligi arasindaki en
6nemli farklilik, degisimin igcerik ve duzeyinde ortaya gikmaktadir.
Toplam Kalite Yénetiminde isletme sureglerindeki dedisim kademeli

;
N

konusu iken, slreglerin yeniden dGzenlenmesinde, mevcﬁtggya"{jl@njh =
temelden _degistirilmesi s6z konusudur. Degisim muhendisligi



olarak ilerler ve sonugta evrimsel bir yol izler. Yine, Toplam* Kahte
Yénetiminin tammlaytcl Ozelliklerinden biri  “surekli gehgme
kavramidir. Uretim surecmde sifir hatay1 yakalama gabalari bunun o
bir sonucuydur. Toplam Kallte Yoénetiminde gbzle goérulur sonuglara
ulasmak uzun yillar hile sdrebilir. Degisim muahendisliginde ise,
isletmelerde de@igiminﬁ basariimasi ig¢in gugli bir baskl s6éz
konusudur. Degisim muhendislidi, cok daha hizli ve kesin bir sekilde
neticeye gitmeyi vadetmektedir. Ancak, degisim muahendisligi
¢abalari sonucunda bé§ar|y| elde eden firmalarin ¢ok buyuk
boélimindn kékla bir i"q_plam kalite yoénetimi gelene@ine sahip
olmalari gbézden kaglrlﬂl;mamaSI gereken bir noktadir. (Gadd,
Oakland, 1995 5.7).

Toplam Kalite Yoénetimi ile degisim muhendisligi arasindaki
temel farklar asadidaki tabloda gdsterilmistir. (Carr, Johansson,
1995: 5.16). “

Tablo 2.2. TKY ve Degi:§im Muhendisligi Arasindaki Temel

Farklar
Faktorler Toplam Kalite Yoretimi Degisim Miihendisligi
o e Eviimsel-Rekabet i |gm daha iyl bir i
Deigimin Niteligi | yol Devrimsel-Is gérmede yeni bir yol
Yéntem ( Varolan sireclere d eﬁ er ekler Siireglerin varolus nedenteri ve olusturulma ilkelerini
N sorgular
figi Alany 5 Tiim 6rgiti ele abr Ana isletme siirecleri ile ilgilenir
e _% O —_—
Teknolo;mm Rolii [ Gelenekse! destek Esas faktbrierdendir

Degisim muhendisli§i metodolojisi ile ilgili bir ¢ok yaklagim
bulunmaktadir. Bu yaklagimlerdan hangisinin igletme ig¢in uygun
olacagina deg@isim muhendisligi ekibi igletme kosullarini géz éniine
alarak karar vermelidir. Ancak, s6z konusu yaklagimlarin aslinda bir



cok yoénden benzestigi ortadadir. Degigsim muhendis]",r§i':"-.“uzerine
yapilan calismalar sonucunda, 15 kadar metodoloji arés’rn“dan ana
hatlariyla 4 metodoloji asadidaki tabloda géraldugu -sekilde
secilmisticc (Schumaher, 1997: s.12). S

Tablo 2.3.Basglica Degisim Muhendisligi Ydntemleri

KAYNAK YONTEM

Akademik Kokenli Danismanlar o Hammer/Champy
bAkade‘misyenIer - Davénport
Danigmanlar _ Manganellilklein
Kullanicilar Kodak

2.7.1. Degisim Miihendisligi Siirecinde Bagannin Saglanmasi

Degisim mu0hendisligi uygulamalari bir ¢ok basarisizlikla
karsilasmistir. Basarisizlik sebepleri incelendiginde su faktorler
ortaya ¢ikmaktadir: (Morris, Brandon, 1994: s.63-64)

1-)Degisim muhendisligine bir faaliyet inceleme g¢abasi olarak
yaklagiimasi ,

2-) Mukemmel bir faaliyetin bir seferde olusturulmaya galigiimasi

3-) Kapsamin ¢ok dar tanimlanmasi

4-) isletme sUregleri yerine tum 6rgtin yeniden tasarlanmaya
calisiimasi

5-) Dogru bilgiye ulagsmada eksiklik

6-) Degisimin yayilmaci etkisinin anlasilamamasi

7-) Kaltaran gereken sekilde dikkate alinmamasi

8-) Teknolojik kisitlamalarin ele alinmasinda eksiklik

9-) Gereken kaynaklarin tahsis edilmemesi

10-Alternatif ¢6zimierin modellesmesinde eksiklik



Tam bu problemlere ragmen, artan rekabet pé'glisim
muhendisliginde eskiye nazaran daha fazla basarili olma)}ij ;z{;'"runlu

hale getirmektedir. Ancak, bu basarinin saglanabilmesi dte$lm

mihendisligine yonelik yaklagimin kendisinin dedigsmesine baéhd'l’r'.‘
Yeni degisim muahendisligi paradigmast su ilkeler Uzerine
kurulmahdir:

1-) Kaliteye ancak devamhl bir gelisme streciyle ulastlabilir.
Miukemmele bir adimda ulagma ¢abalari sonugsuz kalacaktir.

2-) Degisim, hic sona erm=ayecek bir streg¢ olarak gérulmeli ve
bir defa baslandlgmda evrim durmaksizin surdurtimelidir.

3-) Planl degisimler ancak yeni faaliyet tasarimi ile simdiki
durum arasindaki farkia degerlendirilebilir. Her ikisi de bir

modellesme ile degerlendirilmelidir.

4-) Degigsim c¢abalar igletmenin slreglerinin detayli olarak
anlasiimasina dayandiriimalidir.

5-) Kalite g¢abalari ancak sureglerin temelleri Uzerine
oturtulursa basaril olurlar.

6-) Verimlilik ve maliyet avantajlart ancak israfin dnlenmesiyle
mumkanddar.

7-) Kullanilan modellesme yéntemi dinamik modelle meyi
desteklemelidir. Modeller, kontrolli bir sgekilde surekli degisime

imkan vermelidir.

Degisim muhendisligi uygulamalarindaki iki énemli &rguatsel
problem degisime direng ve teknolojik sinirlamalardir. insanlar,
degisim muhendisli§i faaliyeti agiklandiginda is gluvenlikleri ile ilgili
bir savunmaya gecerek kaginilmaz degismeye kargi direneceklerdir.
insanlar degisime direnirler, ¢érgitsel direng ise bundan kat kat
fazladir. Sistem ve altyap: sinirlamalari ise, degisim muhendisliginin
6nindeki teknik engellerdir. Teknik ve beseri konular bir arada ele
alinmaksizin degisim mihendisli§i ¢abalari basarili olamayacaktir.
(Coleman, 1996: s.1-2/6).
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Degisim muhendisligi faaliyetlerinde bagsariya ulasmak isteyen
sirketlerin, hem beseri hem de teknik konulari dengeli olarak g6z
énune almalari ve bu tur cabalari moda kabilinden strdirmemeleri
gerekmektedir. Yine bir ¢ok basarili degdisim muhendisligi
uygulamasinin  toplam kalite ydnetimi gelenedine sahip
isletmelerden geldigi bilinmeli ve bir defada ¢ok kesin bir degisim
bekleme hatasina dagtlmemelidir. Degisim muhendisligi strecinde
kargilagiimas! bUyUk bir ihtimal olan degisime karsi direng ile
mucadele edilmeli, gereksiz teknoloji yatirimlarinda kacginiimah,
ancak gereken teknolojiyi adapte etmekte ge¢ kalinmamalidir.
Bilisim teknolojisini degistirmenin bir 6érgutte yerlesik bilisim
kaltarant degistirmeyecegini ve tek basina teknolojinin igletmeyi
dénusturemeyecegi aciktir. Ancak, saglam bir bilisim teknolojisi
altyapisi bulunmayan degisim ¢abalarinin sonu¢ vermeyecegi
gergegdi de hi¢ bir zaman g6z ardi edilmemelidir.



BOLUM 1.

3. AMBALAJ SANAYINDE DEGISIMIN
ONEMi-

Son yillarda ambalaj sektdru 6zellikle de baskili Urtnler agir
rekabet icinde bulunulan gida va gida disi Grunlerin pazariamasinda
tuketicileri cezbeden cazibesi ile tekrar dn plana ¢ikmistir. Kaliteli
ve uygun &zellikli bir ambalaj Gzerinde iyi ve gbze hos gérinen
mukemmel bir baski, i¢cindeki Orunle tuketici arasinda sirekli bir

iliski kurulmasina aracilik etmektedir.

3.1. Ambalajin Onemi

Ambalaj icindeki maddenin ayriimaz bir pargasidir. Ambalajsiz
bir gida 0Orana, Uaretimi tamamlanmamis bir yari mamuldar.
Porsiyonu edilerek nihai tuketiciye sunulacak bir Granin
ambalajinin, raf 6mri agisindan koruyuculuk, depolama ve sevkiyat
acgisindan tasiyicilik, tuketici ve kullanici agisindan bilgilendirme ve
kola‘y kullanilabilirlik ve pazarlama agisindan gérsel ayricalik gibi

fonksiyonel gérevlere mutlaka ihtiyaci vardir.

Gunlik yasamimizda ambalaj vazgecilmez bir malzemedir.
Cunkt her seyin bir ambalaja ihtiyaci vardir. Ambalaj bu
gerceklerden yola cikilarak Oretiimekte ve satiimaktadir. BugUnki
ambalajlar son iki yaz yildaki ekonomik ve teknolojik gelismelerin
arunleridir. Kagit torbalardan oluklu mukavvalara, teneke kutulara
ve cam siselere uzanan bir gecmisten ambalajlamanin geleceginin
sinirsiz oldugunu gérmekteyiz. (Dunya Ambalaj, Temmuz 1999:
$.32).

Ambalajlar iglevlerine gére;

*Dagitim, tagima ve depolama ambalajlari,

*Tuketici ambalajlari, olmak Uzere genel olarak ikiye ayrihirlar.
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Dagitimda, tagimada ve depolamada kullanilan  ambalaj
malzemesi tdrlerini genel olarak : oluklu mukavva, karton, kagit,
plastik, cam, ahsap, metal, tekstil ve flexsible malzeme olarak

sayabiliriz._

Ambalaj atiklarin gevreye zarar vermesini engelleyen gevre
dostu bir malzemedir. Ambalaj tagima ve depolama sirasinda Grana
korudugu igin atik olmasini 6nler. Geometrisi diizgin oldugu igin
hacim tasarrufu saglar ve malin raf é6mrana arttirir. Aragtirmalara
gére gelismis Ulkelerde bilingli ambalaj kullaniminin bir sonucu
olarak yiyecek atiklari toplam atiklarin % 2 sini olugturmaktadir.
Geligmekte olan tlkeler igin bu oran %50 civarindadir. Onemli olan

drune uygun ambalaji secerek ¢evreyi korumaktir.

Gunluk yasamda ambalaj, isyerlerinde yardimci bir eleman gibi
musterinin dikkatini Grune c¢ekerek satisini hizlandirmaktadir.
Ambalajdan beklenen iglevler, bir arand areticisinden basglayan
dagitim, tasima (depolama, yukleme, bosaltma) zinciri boyunca
cevreyi de koruyarak, hasarlagsmadan ve niteligini bozmadan
tuketicisine ulastirmaktir. (Plastik, 1996: s.42).

Bugunku yapisi ile ambalaj bash bagina bir sanayi olmustur.
Ambalaj sektérl, uretim teknolojisi, ambalaj makinelerinin Gretimi,
ambalajlama islemlerinin otomasyonu ve ambalajlama araglar: ile
ilgili geligsmeleri yakindan izlemekte ve yaptiklari yatirimiar ile tlke
ekonomisine ve teknolojiye katkida bulunmaktadir. Ambalaj sektér
bugin ekonominin alt yapisini olusturan en buyuk hizmet sektori

olmustur.



| mecoNi
’ MUHENDISLIGE

MAKINE |v

. N -« U MMYA
MUHENDISLIG MUHENDISLI i
TEKNOLOJISI

- i
Rl DN R

. AMBALAJ BILIMI ]
!

Sekil 3.1. Ambalaj Teknclojisinin Bilim Dallari ile lligkileri
(Hanley, 1998 s.9).

Eski disiplinierin kural ve verilerinin bir araya getiriimesi ile
glinimuazun disiplinler arasi ambalaj bilim ve teknolojisi olugmustur.

Ambalajin geligimi yillar boyunca deneme yaniima metodu ile
gerceklesir. Universitelerde ambalaj bilimiyle ilgili departman ve
programlarin gelismesiyle standartlarin ve ambalajin gelisimi daha

tutarh bir yapiya kavusmustur.

Guanumuizde teknolojinin  korkung boyutlarda olmas! ve
inanilmaz bir hizla degismesi ambalaj teknolojisi ve muhendisliginin

de buyuk 6lgulerde gelismesini saglar.
3.2. Ambalajin Bilesenleri

Ekonomi bircok ile kompleks bir yapiya sahiptir ve bu sistemde
ambalajin 6nemi giin gectikge daha da belirginlesmektedir. Halen Grinlerin
sunumu ve dagitiminda kullanilan metotlar hayatimizin  gerekli bir
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parcasidir. Oyleki onlari onlar satin aldigimizda paketlenme tekniklerinin
nasil da yagam standartiarimiza uyum gésterdigini kolayca anlayabiliyoruz.

Bir iddiaya gére ABD’de ambalaj sektérunun ekonomi ic;ind:ieﬁ'l?iww
payi yilda 83 milyar dolardir. Yilhk 6lgimler sonucunda dinyada bu
payin 238 milyar dolar oldugu goérulmektedir. (Handbook of
Packaging, 1999: s.8).

Tablo 3.1. 1995'de ABD'deki Ambalaj Malzemelerinin Degeri

| Ambalaj Malzemesi Deger (Milyon $)
Kagit & Karton $31,2
| Esnek Ambalaj |  $14,2
Metal Kutu, Varili |  $13,8
Plastik Ambalaj | $11,6
Cam $5,1 |
bger | $7,4

Ambalajlama, transferle birlikte, atik maddelerin depolandigi Gretim
seceneklerine odaklanmayi sagladigi icin genig olgekli operasyonlarda
ekonomik avantaj saglar. Koruyucu ambalajlama Urtinlerin populasyonlu ve
buylk yerlere tasinmasini sadlar. Urln ve ambalaj o kadar igice girer ki
onlan birbirinden ayri dusunemeyiz.

Ambalajin temel fonksiyonlari; korumak, tagimak ve bir Grand
tamamlamaktir. Yaprakiar, kabukliar ve deriler ilk insana bu amagla
hizmet etmisglerdir. Zaman gegtikge, o6igme, sunma, iletisim vb.
intiyacglar da eklendi. Simdi 6yle bir duruma geldik ki ambalaj bir
motivasyon, promosyon, albeni araci olarak kullaniimaya baslandi.
(Plastik, 1999: s. 69).

Belirli bir trtnt 6rnegdin bir tozu Greticiden tuketiciye ulagtirmak
onu sadece tagsimak demek dedildir. Ayni zamanda onu dis etkilerden



de korumak gerekir. Yani ambalaj onu dis etkilerden vg dlgarnya‘
sagiimaktan korur. %
NI
Uretim dizeyinde aran buytk bir katle halindeyken son
tuketiciye ulasana kadar kuglik parcalara ayrilir. Bu ayriima
isteminin bayuk kismi perakendecilerde yapilir.
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Sekil 3.2. Uriinin Ayirma islemi

Bu metot sisteme Uretim sahasinda pargalara ayirmak gibi bir yén
verir. Urin film ya da kadida sanh gruplara ayriimis kicik sise ya da
kutulara konur. Bu “daditim paketleri” ya da “raf stoklar” depolar ya da
daha uzak tiketicilere ulagmak i¢in yeniden paketlenir. Bu nedenle her
dizeyde ellenecek birimlerin sayisini azaltmak son tiketiciye ulagacak
tagimayi daha etkili ve kolay hale getirecektir. (Hanley, 1998 s. 3).
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Paketin igerigini sekline, rengine ve dekorasyonuna bagh
olarak tanimlama sansi uzun bir stre 6énce kesfedilmis ve su an
paketleme prosesinin en temel fonksiyonlarindan biri haline

gelmistir. _

Semboller, sloganlar, markalar ve digerleri GUreticinin tiketiciye
ulagmada kullandi§i araglardir. Uyarilar, yénergeler, garantiler ve
ozellikler hep ambalajla birlikte taginir, dagitihir ve lazim oldukg¢a

kullanilir.
3.3. Ambalaj Alanlan

Ambalajin o alandaki insanlarin durumuna bagl olarak birgok
yona vardir. Ambalajin en tanidik formlari bakkalin rafindaki kutu ya
da bir ¢ikolata kabidir.

Bu bir sanat, bilim ve muhendisliktir. Malzeme ve makinedir.

Koruma, terfi, kanun lojistik, tretim ve butunlestirmedir.

Kulianilan teknikler agisindan dért ayri ambalaj kategorisi
vardir: (Hanley,1998: s. 7).

1-) Tuketici,
2-) Kurumsal,
3-) Endustriyel,
4-) Askeri.

Tlketici tipi ambalaj genellikle tek basgina satilan, yuksek
albenili, bayak miktarlarda Gretilen kaglk pargalarla ilgilidir. BayUk
codunlugunu gida ve regetesiz ilaglarin olugturdugu bu alan genis

bir Uriin yelpazesini kapsar.
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Ayni zamanda yasam iginde evde kullanilan Kigisel hidjen ve
eglence ihtiyaclarinin ambalajlari da bu kapsamdadir. Butﬂi;rilnlerin
ambalajlari da kiguk, aile boyu tiplerdir.

Kurumsal ambalajlar ofis ihtiyaglarindan, temizlik Grunlerinden,
yiyecek ve igeceklere kadar genig bir yer tutar. Dekorasyon arinleri
de giun gegtikge artan bir dnem kazanmaktadir. Ambalaj; film
sargilari, bayuk siseleri, kavanozlari, kova ve teneke kutulari
icerdigi gibi modern oluklu kutulart ve endustriyel posetleri de

kapsar.

EndUstriyel ambalaj agir kafes sandiklar, bayldk torbalar,
dénusgturtlebilir oluklu kutular, genig teneke kutularla bagiar. Ancak
bugiin, bu alan ayni zamanda paletleri, oluklu ve esnek orta

hacimde konteynirlar, plastik tanklari da igerir.

Askeri ambalajin timi korumaya yoénelik olup devletge
yasalarla tipleri ve sekilleri belirlenmigtir.

Tam bu tanimlar ag¢ik ve basit olsa da gergekte durum bu kadar
kesin sinirlarla c¢izilemez. Ornedin; veterinerler ve glzeilik
uzmanlari gibi seckin bir tabakaya hizmet verenlerin kullandikiari
dranlerin ambalajlari kurumsal ambalaj olarak siniflandirilsa da
medikal ya da perakende sektdriane girer.

1.4. Ambalaj Sanayinde Degisebilmenin

Yararlari

2000’li yillara girerken globallesen dlinya pazarlarinda ulkeler
arasinda korkun¢ bir rekabet baglayacak ve devam edecektir. Bu
rekabet bir Glkenin kendi Urettigi GrUnleri ile hem i¢ piyasalarinda
hem de dig piyasalarda sirekli gindemde olacaktir. Buna talkemizin
ambalaj sektdrl de dahildir.
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Artik siradan ambalaj devri kapanmaktadir. Pazarda igindeki

arine uygun ve onu genis bir piyasada en son ti‘:keticiyé" kadar
kalitesi bozulmadan tagsiyan ve maliyetinin karsiligini veren
¢c6zumler beklenmektedir. Bir taraftan kendi pazarina yénelmek,
fiyat ve servis hizmetine 6énem vermek diger taraftan global
distunceye sahip olmak pazar: tim dlnya olarak gérmek kacginilmaz
hale gelmigtir. (Dunya Ambalaj, Mart1999: s.1).

Gunumuzde lojistik, iletisim ve igletme prosesieriyle ilgili
uygulamalarda hem igletme ve personelinin ydnetimi hem de
musteri glveni ve servisi ¢ok anlam tagiyan bir éneme sahiptir.
Hedeflerin, musterilerle daha iyi bir igbirligi, daha kaliteli ve fiyat
bakimindan daha elverigli Grinler ve daha mikemmel hizmet ve
servis sunacak sgekilde duzenlenmesi zorunlu bulunmaktadir.
Kisacasi musteri beklentileri daha iyi ve tam zamaninda yerine
getirilmeli ve uzun sire devam edecek ticari iliskilere 6zen

gdsterilmelidir.

Bu amaca ulagsmak ig¢in ambalaj sektériu Greticilerinin batan
yoénetim kademeleri, tim isletme igi fonksiyonlarinda muasterilere
yénelik ¢calismalarini 6nimuzdeki talep ve gelismeleri dikkate alarak
degistirmek mecburiyetindedir. (Dinya Ambalaj, Temmuz1999: s.2).

Ambalaj malzemeleri Ureticileri icin tuketiciyi ilgilendiren
kullanim kolaylig: gittikge artan bir 6nem kazaniyor. Kullanima karar
verilmesinde etkili olan bir avantaj ambalaj agirliginin az olmasi,
tiketici bu sayede ambalaji degil Grina tasiyor.

Tum gelismeler daha kaliteli GrGnin ¢ikmasi, daha ucuz ve
daha tatminkar GrUnlerin Uretilmesi amacina yoneliktir. Bu nedenle
teknolojik yenilikler oldugu strece ambalaj sektérine her gegen gin
yeni bir teknik ve kolaylik eklenecektir.
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Ambalaj sektéril teknolojik gelismelerden nasibini fazuv_l"é"'sw‘la
alan bir sektsr. Ornegin; dun flexo baski teknikleri demode’ kabul
edilip tifdruk baski tekniklerine en iyi sifati verilirken bugin en iyi
bask! sonuglari flexo ydntemle alinmaya baglamistir. Yarinin en iyisik
ise la ser baski sistemidir. Musterinin her gegen gin degisen
isteklerine en iyi cevabi vermek ancak en yeni teknolojiye sahip
olmakla mimkun olacaktir. Bu da her tarla degisimi yakindan izleyip
kolay ayak uydurabilecek bir yapi ve kaynaklarla miamkandr.
(Hanley, 1998: s.23).



BOLUM IV. o
4. UYGULAMA
4.1. ispak A.S Tarihgesi

fzmit Sivi Paketleme A.S. istanbul- Ankara karayolu Gzeri (D-100)
Tuzla mevkiinde 370.000 m? acgik, 70. 000 m? kapahl alan Uzerine
kurulmustur. Ambalaj sanayisinde Ulkemizin dnde gelen kuruluslarindan biri
olan ispak A.S, Kibar Holding binyesinde bulunmaktadir.

ISPAK A.S. agirhikhi olarak gida maddelerinin ambalajlanmasina
yonelik calismakla birlikte sigara, ilag, ingaat malzemesi vb... birgok alanla
ilgili flexible ambalaj malzemesi Gretmektedir.

1973'de Izmitte genel mudirluk ve 1974’'de Orhangazi'de fabrika
olarak izmit belediyesi, Almanya’da calisan gurbetci isciler ve Izmitin
zenginlerinin olusturdugu 200 ortakia igse baglayan ISPAK gegen sire
icerisinde teknolojisini yenileyerek ve ek yétlrlmlar yaparak UGretimini

devamli arttirmistir.

Amagc izmit ¢ene suyu, ayran ve difer sivi gidalarin paketienmesi
oldugu igin sivi paketlemeye uygun olan dolum makinesi, extruder, baski ve
dilme makineleri ile ise baslamigtir. Ancak dolum makinesinin aldig: firma
kapandigi icin teknik destek bulamamig ve dolum isinden vazgegip PE
‘(Polietilen) kaplama isine girmistir. Kaplama igine baglayip 8-10 sene
boyunca duvar kagidi yapip pazarlamistir.

Teknolojik gelismeler ve gida sektérunun cazipligi nedeniyle; yavas
yavag yiyecek maddelerinin paketienmesi igine girmigtir. Uriin portféyQ
degistigi icin makineler yeterli gelmedidinden 1986 yilinda bir laminasyon
makinesi alinarak makine parki genisletiimis; bu sayede gida ambalajinda
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blylk pazar payina sahip, ayda 30-40 ton Uretim yapilmasr ‘éerektiren,
gorba folyosu isine girilmigtir. o

1990 baslarinda film agirlikh islerin agirlasmasi nedeniyle toz defgdan
ambalajl isine girmeye ¢aligiimig ancak wax makinesine ihtiya¢ oldudu igin

bu isten vazgecmistir.

1992 yilinda Kibar Holding blunyesine ‘katllan Is pak ayni holdingin
banyesinde bulunan Assan Aliminyuma deder katmak amaciyla
aluminyumlu iglere girmeye baglamig; bu katilimla birlikte genel muduariik,
muhasebe, pazarlama, satin alma bélumleri istanbul/Tuzla’'da ve fabrika
Orhangazi’de olmak Uzere 2 bélumll bir girket yapilagmasi ortaya ¢ikmigtir.

O siralarda piyasada poget yapan az firma oldugu icin girkete bir
poset makinesi alinarak Cay kur ihalelerine girmeye ve c¢ay poseti
yapimina baslamistir. ihalelere katihm ve aliminyum agirlikli ambalaja
girigle birlikte Tekel sigara fol yolarinin Gretimine de geg¢mis; islerin
yogunlasmasiyla birlikte 2 yeni dilme makinesi de almistir.

1996 yilinda o zamana kadar Assan. Aliminyumla ortak olan
pazarlama bsliminun is pak pazarlama olarak ayriimistir. Yeni elemanlar
alinarak blyume hizina yetigebilecek kapasitede isglcl yaratdmistir. Bu
sirada artan igler ve eleman sayisindan dolay! Orhangazi ve Tuzla arasinda
koordinasyon eksiklikleri sirketin sistemin yavaglamasina ve iglerin
aksamasina neden‘olmustur. Ayni zamanda fabrikanin konumunun ulasim
acisindan  elverigsiz bir yerde bulunmasi Urinlerin  tuketiciye
ulastinimasinda problem yaratmaya basglamistir.

1997 yilinda holding Is pak fabrikayi Tuzlaya tagimaya karar veriyor.
Bdoylelikle yeni ve butin bir sistemin ve koordinasyonun olugturuimasi
hedeflenmektedir. Ancak bu uzun ve yodun bir stire¢ sonunda olabilecek bir
yatirnmdir. Tuzlada yeni bir tesis inga edilirken Orhan gazideki fabrikaya
yeni isgiler alinarak taginma nedeniyle isten ayrilacaklarin yerlerine yeni



elemanlar yetistiriimesine karar verilmigtir. Boylelikle bir yandgh ﬁretirp
devam ederken diger yandan da taginma hazirliklarina baslanmlsti"r;fi.

1997 Aralik ayinda fabrika kisim kisim Tuzlaya taginmaya basliyor ve B
1998 Nisan ayinda taginma tamamlaniyor. Bu sirada igten ayrilan isgilerin
yerine yeni isgilerin alimi, muhendislerin yerine yeni mihendislerin alimi

surayor.

Rakiplerin durumu ve pazarin gittikge kizigmas! sonucunda holding
iISPAK'1I sadece Assan’a deger yaratan bir sirket degil de ambalaj alaninda
lider olabilecek bir kurum yapmaya karar veriyor. Bu amagla tagsinma
asamasinda yatirim da yaparak bir baski makinesi, bir laminasyon makinesi
ve dort dilme makinesi aliyor. Bdylelikle hem makine parki hem igglci
hem de konum ve tesis agisindan tamamiyla yenilenen bir girket oluguyor.

Al hammadde aliminda fiyat avantaji, AL alaninda bir giglt rakibin
fabrikasini yanmasi, diger bir rakibin AL Ureten fabrikasinin kapanmasi gibi
firsatlar sonucunda Is pak taginmanin ve yeni makine ve isglicinin uyum
saglama doéneminin risklerini pozitif olarak atlatmig, masteri ve QOrtun

cesitligini gittikge arttirmistir.

Fabrikanin Tuzlaya taginmasiyla D-100 karayolu Gzerinde bulunmasi,
6nemli deniz limanlan ile tren tagimaciigina ¢ok yakin olmasi nedeniyle
hammadde temini ve mamul sevkiyatinda bUyik kolayliklar saglanmigtir.
Ayrica yine taginmayla birlikte hammaddeleri arasinda en buyUk paya sahip
AL icin tek tedarikgisi olan ASSAN'a komsu olmasinin avantajlarin

yeterince kullanmaya basglamigtir.

Bu yenilikler hizla devam ederken teknolojinin de hizla gelismesi ve
taleplerin degismesi nedeniyle yeni faaliyet alanlar ortaya ¢ikmig ve bu
alanlardaki taleplerin de kargilanabilmesi igin bir wax makinesi ve bir baski-
laminasyon makinesi daha alinmis ve rekabeti agip piyasa hakim olabilmek
icin galigmalara baslanmistir.



Uran cesitliliginin  artmasi, rakiplerin guglerini kaybetmésfi‘, “ fiyat
avantaji, kaliteli Gretim vb... nedenlerden dolayi gittikge artan must%erl ééﬁsu ,
nedeniyle ihracatin takibi holding buUnyesindeki dis ticaret éffkeiihe
birakilmistir, Bu sayede ihracata ayrilan yillik kapasitedeki payi %30'a

cikmig ve yurt disinda da 6énemili bir Un sahibi olmustur.

Halen yeni yerinde, yeni makine parki ve yeni elemanlar ile
calismalarini sirduren ISPAK binyesindeki.bu biyik degisim rﬂzgarlnl

devam ettirmekte kararli gérGnmekiedir.

Ambalaj sektérinde liderlik itkesiyle hareket eden ISPAK' ta amag
yaklasik 5 yillik bir stre¢ icerisinde baski igin gerekli silindirleri kendisinin
Uretebilmesini sadlamak icin bir silindir Gretim tesisi kurmak ve yeni bir
alanda daha rakiplerinden avantajli bir konuma gegebilmektir. Ayrica
makine parkinin gelen talepleri kargilamakta zorlanmasi nedeniyle 1 sene
icerisinde yeni makineler alimi buna paralel olarak ¢aligan sayisinin artmasi
ve organizasyon degisikliklerine gidilmesi planlanmaktadir.

4.2. ispak A.S ‘de Yasanan O6nemli Degisikler

Kibar holding biinyesine gectikten sonra ISPAK A.S’ de oldukga biyiik
¢apli degisiklikler yasanmigtir. Sirketin degisen hedefleri olsa da
degismeyen bir misyonu vardir. Musteri odakli dusunip davranmak ve
kenetlenmis bir basariya odakli ekip ¢alismasi.

Yasanan degisiklikleri kisaca gdyle 6zetleyebiliriz;

isci Sayisi ve Nitelikleri: Fabrikanin holding binyesine gegmesiyle
birlikte sanianin aksine herhangi bir is¢i cikarma olayr gériimemistir.
Dolayisiyla 1992-1997 yillari arasi ig¢i sayisi ve niteliginde kayda deger bir
degisiklik olmamigtir. Fakat konum degisikligine gitmek bir gereklilik arz
ettiginde isgilerin cogunlugu alistiklari dizeni birakmak istemedikleri igin
Orhangazi'den Istanbul’a gelmeyecekleri bildirmig, bu nedenle 1997 yilinda



(tasinmadan 6nce) ¢ok miktarda iggi alip eskiler tarafindan yet|${|r|im|$t|f' :

is¢i alimi taginma sonrasinda da devam etmistir, ¢inku makme* park: .f’
genisledikge ve siparis miktarlar arttikga artan talebe paralel olarak vardiya
sayisinda artig oimus 3'l( vardiyadan 4'l0 vardiya sistemine gegilmistir.

Taginma oncesinde calisan isgilerin arasinda ilkokul mezunundan
meslek yUksek okul mezununa genis bir yelpazeyi icermekteyken, taginma
sonrasinda en az lise mezunu ve coguniugunu meslek yuksek okul
mezunlarimin olusturdugu homojen bir grup olugmustur. Yine tasinma
dncesinde askerligini yapmamis personel ise alinmazken, artan talebin
karsilanmas icin 6zellikle sevkiyat ve paketleme bdélumlerine askerligini

yapmamig eleman alimi olmugtur.

1998 yili taginma 6ncesi personel: 70 is¢i + 29 kapsam digi

1999 yili tasinma sonrasi personel: 100 is¢i + 27 kapsam digt + 14
stajyer

Tablo 4.1. 1998-1999 Yillar Personel Devir Tablosu

~ GIRiSLR | | cIKISLAR
1998 1999 1998 1999
C6AY:11 | LAV:2 | | S5.AV:1 | LAY:1
 7.AY:8 | 4AV:5 | 7. AY: 2 2.AY: 1
8.AY:3 | 5.AY:3 8. AY: 6 3AY: 1
9.AY: 1 9.AY: 7 4,AY: 6
 10.AY:15 | ] 5AY:2 |
11. AY: 1

Orta Kademe Yonetici Sayisi ve Nitelikleri: Tasinmadan 6nce orta
kademe yonetici sayisi 4 seflik ve 5 muhendislik icermekte iken taginma
sonrasi bu sayilar; 2 seflik ve 8 mihendislik olarak degismigtir. Orta
kademe ydneticilerinin hepsi Gniversite mezunu olup en az bir yabanci dil
bilmektedir. Yoneticilerin niteliklerinde degisiklik séz konusu degildir.



organizasyon yapisiyla genel mudurliik, kalite giivence mudarliga devam

etmig, fabrika madariaga ve teknik mudurlik kalkmis; isletme ve Uretim
planlama madurluga, muhasebe mudarlaga, pazarlama madarlaga ve mali
isler muduarlikleri olugmustur. Mudurltklerin niteliklerinde de k&klu bir
degisme olmamstir. Sirket blUnyesinde 5-8 yildir ¢aliganiardan yeniden

olusturulmustur.
4.2.2. Ust Yénetim Degisiklikleri

1-) Yoénetim grubunun degismesi nedeniyle genel mudir degisikligi
(1982)

2-) Patronla anlagamama nedeniyle genel mudur degisikligi (1989)

3-) Sirketin el degigtirmesi nedeniyle genel mudur degisikligi (1993)

4.) Yénetim sistemindeki degisiklie ayak uyduramama nedeniyle
teknik madur degisikligi (1998)

5-) Sirket kaltirine uyum saglayamama nedeniyle sirket mudara
degisikligi (1999)

Makine Parkinin ve Gesidinin Geniglemési: Makine parki taginma
6ncesi 11 makine ile simirli iken taginma sonrasinda 17 makineye ulagmig
ve halen yatinmlar devam etmektedir. Makinelerin arasina yeni katilan wax
makinesi ile 1999 yilina kadar girilememis olan yeni 4 sekiér olan sakiz,
sabun, gofret ve tereyagi ambalaji sektdrlerine girilmis ve yeni mugteriler

kazaniimistir.

Makine sayisinin artmasi sonucunda bakim personelinin yetersiz
kalmasi bu nedenle yeni bakim personeli alinmasi gerekmistir. Ayrica
makineleri enerji ihtiyacini kargilayacak yeni bir sistem daha olugturulmus

ve enerji masraflart artmigtir.
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Konum Degisgikligi: Bursa Orhangazi'den Istanbul - Tuzia'ya
tasiniimigtir. Béylelikle D-100 karayoluna, limanlara ve tren yoldha yakin
olmanin  avantajlanindan faydalanilmig, hammadde tedarikgilerine
yakinlasirmug, sevkiyat kolaylasmis, iki farkh girket kimliginden suyrllln-'é’r'ak
tek ve koordineli bir sirket yapisi olugturulmustur. Ayrica muasteri
ziyaretlerinde kolaylik saglanmig ve calisanlarin birbiriyle yakinlagmasi
gerceklesmistir.

Sistem ve Organizasyon Degisikligi: Tasinma sonunda ortaya
¢ikan st ve orta kademe yoénetici degdisiklikieri, yeni iggiler nedeniyle yeni
bir organizasyon yapisi ve sistem olusturularak yetki, gbrev ve
sorumiuluklar yeniden belirlenmigtir. Surekli degisim organizasyon el

degisimi gerektirir.

Tasinma nedeniyle yitirilen ISO 9002 belgesi UGstin gayretler sonucu
tagsinma tamamlandiktan 2 ay sonra yeniden alinmigtir. Gida sektdrine
hizmet veren bir kurulus olan ISPAK igin zorunlu olan Tarim ve Koy isleri
Bakanhginin onay belgesi yine ayni kisa slre iginde alinabilmigtir. Halen
ISO 1400 Cevre Yonetim Sistem belgesini almak i¢in hazirlik ¢aligmalar

sUrrﬁektedir.

Mugsteriler ve tedarikgi firmalarla karsihkh  yapilan  kalite
denetimlerinden de baganyla gikiimaktadir.

Uriin ve Miigteri Portfoyiiniin Geniglemesi, Kapasitenin Artmasi:
Tasinma sonrasinda alinan yeni makinelerle gelismekte olan pazardan
blyUk pay alan iISPAK A.S. énder bir kurulug olmanin gereklerini yerine
getirerek yeni, alternatif OrGnler olusturmaya ve pazara sunmaya
baglamigtir. Bunun sonucu olarak mugteri sayisinda ve Gran portféytnde
oldukga buylk degisiklikler ve gelismeler meydané gelmektedir. Ayrica
eskiden yapiminda zorlanilan bir ¢ok UrGnin alinan yeni c¢alisanlann
fikirlerinden faydaianilarak yapilabilmesi mimkun hale gelmigtir.



Yeni makineler ile kapasite %100 oraninda artmigtir. Bu ka‘pasitenin
kullanimi igin de yeni musteriler saglanmigtir. e

ihracatin Kibar Dig Ticaret Tarafindan Siirdiirilmesi: Artér;
kapasiteye cevap vermek igin satiglar yurt i¢i ve yurt digi olmak Uzere ikiye
ayrilmig ve ihracat satiglarinin yurGtilmesi holdingin dis ticaret igiyle
ugrasan bir baska sirketine devredilmistir. Bdylelikle ihracata ayrilan
kapasite de %30 oraninda arttirimak durumunda kalmig ve yurt diginda da

taninan bir sirket haline gelinmistir.



4.3. Degisikligi Doguran Nedenler

1-) Ulagsim merkezlerine uzaklik nedeniyle Grunlerin zamamnda
musteriye alagmamasi, masteri ziyaretlerine gidilememesi, o

2-) Maliyetlerin rakiplere kiyasla bazi alanlarda 6rnegin filmli
malzemeler yUksek olmasi nederiyle pazar payinin azalmasi,

3-) Teknolojik imkansizliklar ve makine parkinin yetersiz olmasi
nedeniyle mevcut migterilerin kaybedilmesi,

4-) Yeni makinelerin alinmasiyla ortaya c¢ikan enerji kisidinin
giderilmesi i¢in yeni bir enerji kaynaginin yaratilmasi,

5-) AL’ da ASSAN kaynaklh fiyat avantajinin kullaniimasinin
saglanmasi ve maliyetlerin digurilimesi gerekliliéi,

6-) Film uUreticilerinin ambalaj sektérine girmesi nedeniyle yasanan
kargasa ortamindan firsat yaratmak,

7-) Fabrika ve genel mudurlik, satis ve muhasebe bdlumlerinin
birbirlerinden uzakta olmasi nederiiyle yasanan koordinasyon eksikliklerinin
artmasi,

8-) Holding bunyesine katilimla birlikte Holding tarafindan alinan tim
kararlardan etkilenme,

9-) Duzenli ve isleyen bir sistem kurup ilerletme geregi,

10-) Ihracatin artmasi ve buna cevap verebilen bir kapasite
ayarlamasina gidilmesi gerekliligi.

11-) Artan pazardan bilyUk bir pay ¢ikartmak istegi,

12-) Devamli degisen genel mudur nedeniyle devamli degisen bir
organizasyon ve sistem. |

13-) Artan makine park! nedeniyle yeni isglcune ihtiya¢ duyulmasi,

14-) Artan ig yUku nedeniyle isleri yurUtecek bilgisayar destekli
ortamlar ve programlara gereksinim duyulmasi,

15-) En bUyUk rakiplerden birinin dostudi ekonomik kriz ve
sonrasinda iflas etmesinin dogurdugu firsat ortamindan yararlanma istegi.
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4.4. Anket Sonuglan

ISPAK A.$’ de yasanilan degisiklikler ve bu degigiklikierin gali§éhlar .
Gzerindeki etkilerini belirlemek amaciyla 20 soruluk bir anket hazirlanmig ve
kapsam dist 27 personele dagitiimistir. Yaklagik iki ay sonunda 23 kigiden

anketler geri dénmustur. Bu anketin sonuglarn asagida 6zetlenmistir:

Yasa gore degisimin gerekiiligi degerlendiriimig, degigsimin gerekli
oldugunu en fazia dtagtnen grubun 20-30 yas arasi oldugu belirlenmistir.
Degisimi gerekii bulan diger grup 3040 yaslari arasindadir. Yine bu
gruptan degisimin bazen gerekli oldugu cevabn da gelmistir. 20 yas ve alti
ile 40 yag ve Ustunun ise degisimin gerekli olduguna dair yanitlar vermis

olmasina kars! oranlar dustktur.

Yasa Gore Degisimin Gerekliligi
15 -
% 10 -
w 5.4 3 1 1
0 1 m Leemsls T T == 1
(-)20 20-30 30-40 40(+)
Yas
L 1D Gerekli 53D Gereksiz riBazen

Grafik 4.1. Yaga Goére Degisimin Gerekliligi

Cinsiyete goére degisimin gerekliligi incelenecek olursa; kadiniarin
tamaminin degisikligi gerekli bulduklan, erkeklerin ise %30'unun degisikligi
“BAZEN" gerekli buldukian %7%'inin ise degdisikligi gerekli bulduklari

belirlenmigtir.
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Grafik 4.2. Cinsiyete Gore Degisimin Gerekliligi

Calisilan yil bazinda degisimin gereklili§i incelendiginde ise
dedisimi en fazla gerekli bulaniarin 1-5 yil arasinda iISPAK A.S.'de
calisanlar oldugu géralmastar. ¢alisilan yilin 5’in Gzerine ¢ikmasiyla
birlikte degisimin gerekliliginin de “BAZEN” seviyesine indigi

belirlenmistir.
Galigilan Yila Gore Degisimin Gerekliligi
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Grafik 4.3. Calisan Yila Gére Degisimin Gerekliligi



Degisimin gerekliligi egitime goére incelendiginde ise Ilsaﬁs defécesi
almig kisilerin degisikligi gerekli bulanlar arasinda en buylk d?éné;sahip
olduklari géralmustr. e

Egitime Goére Degisimin Gerekliligi
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Grafik 4.4. Egitime Gore Degisimin Gerekliligi

Bu Sonuglara Gére; Degisim iSPAK A.S.’de gerekli bulunmaktadir.
Ancak degisikligi en fazla gerekli bulan kesim lisans derecesine sahip, 1-5
yil arasinda ISPAK A S.’de calismakta olan 20-30 yaglan arasindaki
bayanlardir.

Degisikliklerin gerekli bulunmasindan sonra, ISPAK A.S.’de hangi
degisikliklerin yasandigi incelenmigtir. Bu degisiklikler; yonetim degisikligi,
fabrikanin yerinin degisikligi, makinelerin sayisinin ve niteliginin degisikligi,
kullaniian bilgisayar programinin degisiklidi, isglicintn sayisinin degisiklidi,
sistem degisikligi, musteri degisikligi, Urin ve spesifikasyon degisikligi
olarak siniflandinlabilir. Bu degisikliklerin 6nemli bulunma oranlan

incelenmistir.



Buna gére; yasa goére degigikliklerin 6nem dagihmi géyledir: 20 yag Ve "
alti en fazla yonetlm ve organizasyon degisikligini onemsemektedlr 20-30
yas ise siras! ile ybnetim, organizasyon, uriin ve makine deglglkllgml |
énemsemektedir. 3040 yaslarinda ise y&netim, makine,yer ve

organizasyon degisiklikleri Snemlidir.
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Grafik 4.5. Yasa Gore Degigiklerin Dagilimi

Egitime gore degigikliklerin dagiliminda ise; Lise mezunlarinin en fazla
yonetim ve organizasyon degisikliklerini 6nemsedikleri, 6n lisans
mezunlarinin yoénetim degisikligini dnemsedikleri, lisans ve ylksek lisans
derecesine sahip kigilerin yo6netim degisikliklerinin yaninda makine,
organizasyon, Grlin \}e yer degisikliklerine 6nem verdikleri belirlenmigtir.
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Grafik 4.6. Egitime Goére Degisikliklerin Dagilimi

Calisilan yil bazinda degisikliklerin énemi incelendiginde; 1-5 yil
arasinda yonetim , organizasyon, makine ve urin konusundaki
degisikliklerin en fazla goéraldugu, 5-10 yil arasinda;yénetim, yer ve
organizasyon degisikliklerinin géraldugt ve 1 yildan az galiganlar icin de
yonetim degisikliginin fazlaca géruldtgi belirlenmistir.
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Grafik 4.7. Calisan Yila Gore Degisikliklerin Dagilimi
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Bu Sonuglara Gore; iSPAK A.S.’de lisans derecesine sa‘ﬁib’,’ 1-5 yil
arasinda ISPAK A.S.de caligmakta olan 20-30 yaslar arasindakiler
y6netim, organizasyon, yer ve makine degisikliklerini gézlemlemislerdir.

Ortaya c¢ikan bu degisikliklere tepki verilip veriimedigi arastinimistir.
Yaga gore tepki oranlar incelendiginde en fazla tepkiyi 30-40 yas arasinin
verdigi, daha sonra 20-30 yag ve 20 yas ve altinin tepki g6sterdikleri
belirlenmistir. liging olan bir nokta ise ayni yas gruplarinda tepki veren
kigilerin sayisi kadar tepki vermeyenlerin de olmasidir.

Yaga Gore Degisikliklere Tepki
Gosterenler

6 4 4 55
s 4 ~
(‘[g 2 11
O T - T 1
(-)20 20-30 30-40 40(+)
Yas
O Ewt u Hayir mBazen

Grafik 4.8. Yasa Gore Degisikliklere Tepki Gésterenler

Ayni durum egitim ve cinsiyete goére inceleme yapildijinda da
géralmektedir degisiklige tepki gosterenlerle gbstermeyenlerin sayisi her
durumda esitlik gostermektedir. Egitime goére tepki grafidi incelenecek
olursa en fazla tepkiyi lisans derecesine sahip galisanlarin gosterdigi ve
tepki gésterenle gdstermeyenlerin sayisinin esit oldugu gorilecektir.
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Grafik 4.9. Egitime Goére Tepki Gosterenler

Cinsiyete gére tepkiler incelenecek olursa; en fazla tepkiyi erkeklerin
gosterdigi, her degisiklige degil de bazi degisikliliklere verilen tepkilerin her
iki cinste de esit oldugu gézlemlenmektedir.

Cinsiyete Gore Tepki Gosterenler

Kadin Erkek
Cinsiyet

M E vet E Hayir COBazen

Grafik 4.10. Cinsiyete Goére Tepki Goésterenler
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Tepkileri ¢alisilan yil bazinda inceleyecek olursak; en fazla tepkinin 1-
5 yil arasinda caliganlarca verildigini, 1 yilldan az calisanlarda tepki
verenlerle vermeyenlerin esit oldugunu ve 5-10 yil arasinda tepki vermeme

egiliminin d;ha fazla oldugunu gérmekteyiz.
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Grafik 4.11. Calisilan Yila Goére Tepki

Bu Sonuglara Gore; ISPAK A.S.’de degisikliklere tepki verenlerle
vermeyenlerin sayilari hemen hemen esittir. 'Degisikliklere en fazla tepkiyi
1-5 yiIl arasinda burada calisan 30-40 yasglarindaki lisans derecesine sahip

erkekler géstermislerdir.

Meydana gelen degisikliklerden etkilenme oranlan da yasa, cinsiyete,
calisilan yila ve egitim durumuna gére incelenmistir. Degisikliklerin
hepsinden etkilenenler sirasiyla 20-30 yas grubu ve 30-40 yas grubu

olmusgtur.



ey

Yasa Gore Degigikliklerin Etkileri
10 9
8 6
6- 4
; 2 1 1 l i
0 T [—'ﬁ - T T 1
(20 2030 3040 40(+)
Yag
@ Hepsi M Hicbiri 0O Bazist

Grafik 4.12. Yaga Goére Degisikliklerin Etkileri

Egitime gbre degisikliklerden etkilenme incelendiginde;
degisikliklerden en fazla etkilenen kesimin lisans derecesine sahip kisgiler
oldugu gérulmektedir. Degisikliklerden hi¢ etkilenmedim diyen ise sadece 1
kisi olup on lisans yapmistir.

Egitime Gore Degisikliklerin Etkileri
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Grafik 4.13. Egitime Gére Degisikliklerin Etkileri
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Calisilan yila gére degisimden etkilenme oranlarina baklllncg en fazla
1-5 yil arasinda c¢aliganlarin bu degisikliklerden etkilendigi gérulmu$tﬂr.

Galigilan Yila Goére Degigikliklerin Etkileri
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Grafik 4.14. Calisan Yila Gére Degisikliklerin Etkileri

Cinsiyete goére tum degisikliklerden etkilenme oranlarinin hemen
hemen esit oldugunu gérmekteyiz.

Cinsiyete Gore Degigikliklerin Etkileri
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Grafik 4.15. Cinsiyete Gore Degisikliklerin Etkileri



Bu Sonuglara Gére; Degisikliklerin hepsinden etkilenen kesirﬁ' 20-30
yasglari arasinda 1-5 yildir ISPAK A.S.'de c¢ahsan, lisans derecesme sahnp
erkeklerdir. )

Degisikligin olumiu sonuglari incelenecek olursa;yasa gére 20-30 ve
30-40 yaslan arsindakiler icin en olumlu sonug islerin basitlegmesi ve ig
yuk{inin azalmasidir. 20 yasin altindakiler igin ise Ucret ve motivasyon

artigi olarak aciklanabilir.
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Grafik 4.16. Yasa Goére Degisikligin Olumlu Sonuglarn

Egitim durumuna gére olumlu sonuglar; lise mezunlari i¢in Gcret artigi,
6n lisans ve yuksek lisans mezuniari igin is yukunun azalmasi, lisans

mezunlari igin islerin basitlegmesi seklinde 6zetlenebilir.
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Grafik 4.17. Egitime Goére Degisikligin Olumiu Sonuglan

1 yildan az siredir [SPAK A.S.’de calisanlar igin Gcret artigi, 1-5 yil
arasinda c¢alisaniar igin ig yukinin azalmasi, 5-10 yidir calisanlar igin
motivasyon artigi ve stresin azalmasi degisikligin olumliu sonuglandir.
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Grafik 4.18. Caligtlan Yila Goére Degisikligin Olumiu Sonugiari
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Degisikliklerin bir de olumsuz olarak nitelendiriler% sonuglarn
gézlenmistir. Yaga gore dedisikliklerin olumsuz sonuglari tim yas: gruplar
icin stresin artmasi, 20-30 ve 30-40 yas gruplan igin ayrica motivasyonun

azalmasidir.

Egitime gbre degisikligin olumsuz sonuglari incelenince; lise ve lisans
seviyesi igin stres artigl, 6n lisans ve yuksek lisans seviyesi i¢in motivasyon

azaligi olarak goéralr.
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Grafik 4.19. Yaga Gore Degisikligin Olumsuz Sonuglari
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Grafik 4.20. Egitime Goére Degisikligin Olumsuz Sonuglari

Calisilan yil bazinda degisikligin olumsuz sonuglarinda 1 yildan az
surede ISPAK A.S.’de calisanlar icin stresin artmasini, 1-5 yil arasinda
calismig olanlan igin, motivasyonun azalmasini, 5-10 yil arasinda g¢alisanlar
icin, stresin artmasini gésterebiliriz.
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Grafik 4.21. Caligilan Yila Gére Degisikligin Olumsuz Sonuglari
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Meydana gelen tum bu degisiklikler icin c¢alisanlarin ydnetimden

aciklama bekleyip beklemedikleri arastiriimistir. Yasa goére yénefim‘den

aciklama bekleyenlerin orani20-30 yas arasinda fazladir. ‘

Yasa Gore Yonetiminden Agiklama Bekleyenler
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Grafik 4.22. Yasa Gére Yoénetiminden Agiklama Bekleyenler

Editime gdére ybnetimden acgiklama bekleyenlerde lisans
seviyesindekilerin en fazla agiklama bekleyenler oldugu gériulimektedir.
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Grafik 4.23. Egitime Gore Yonetimden Agiklama Bekleyenler



Calisilan yil bazinda yoénetimden agiklama bekleyeleri' inc;ef['t'envi.rse
blayuk agirhgin 1-5 yil arasinda oldugu onu sirasiyla 5-10 yil ve ()1 yilin
izledigi goruldr. ot
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Grafik 4.24. Caligilan Yila Gore Yonetimden Agiklama Bekleyenler

Yoénetimden degigiklikler icin agiklama bekleyenleri cinsiyete gore
incelersek hemen hemen sayilarin esit oldugunu; kadinlarin hepsinin her

zaman agciklama bekledigini, erkeklerin ise %15'inin bazen agiklama

bekledigi goralar.

Cinsiyete Gbre Tepki Gosterenler
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Grafik 4.25. Cinsiyete Gore Tepki Gosterenler
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ISPAK A.S. personelinin dagisikliklerden haberdar olrﬁa istegine
ragmen ancak %39u bu degisikliklerden tamamen haberdar olgbilmis,
%13'G bazen haberdar olabilmig, %48 ise hi¢ haberdar olamamigtir. _ ﬂ,”

Call§5nlar|n %74't yoneticilerin tim degisikliklere bizzat katiimasini
beklerken; %22’si katiimlarini beklememistir. %4’t ise bazi degisikliklere

yéneticilerin katiimasini beklemisgtir.

Ydneticilerin %17 ise bu degisikliklerin tamamina katiimig, %83’

higbirine katilmamisgtir.

Calisanlar degisikliklerin daha etkili olabilmesi icin agagidaki fikirleri

sunmuslardir,

¢ Degisimier tepeden inme olmamaili,

o Calisanlarin da degisiklikler igin fikirleri alinmali,
o Egitimler arttiriimal,

o Degisiklikler agik ve net bir dille anlatiimali,

e Motivasyon ve katiim saglanmaili, |

e lyi bir plan dahilinde gercekiesmeli.

SONUG: yapilan anket sonucunda ambalaj endUstrisinin degisime agik
bir sektoér oldugunu ve olusan degisimlerden oldukg¢a etkilendigini
gormekteyiz. Calisanlar bu degisikliklerin gerekli oldugunu duasunmektedir.
Degisimleri gerekli bulan ve uyum saglamak konusunda c¢aba gobsteren
caligan kesim o&zellikle 20-30 yaslan arasinda 1-5 yidir ayni is yerinde
calisan ve lisans egitimini tamamlanmig kigilerdir. Ancak olusan
degisikliklerin olumlu olabilmesi igin c¢alganlarin degisiklik konusunda
bilgilendirilmesi ve gonulld katilirmin saglanmasi gerekmektedir. Meydana
gelen tim degisimlerden sirketin olumlu olarak faydalanmasi ve degisime
gosterilebilecek muhtemel direnci yok edebilmek igin degisimin iyi bir plan
dahilinde gergeklestirimesi ve egitimlerle desteklenmesi gerekmektedir.
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5. SONUC b

Gunumaz dinyasinda siyasi, ekonomik ve sosyal konularda h'nzlj!‘bir‘_,;
degisim ve donugum yasanmaktadir. Geligsmig '.‘Ulkelerde baglayan bu
degisim rizgari; iletisim ve bilgi teknolojilerindeki yeni gelismelere bagh
olarak bilginin akillara durgunluk verecek derécede artmas:i sebebiyle butin

dinyaya yayilmaktadir.

Degisim bir prosestir ve bu proses uzun bir zaman igerisinde
tamamlanabilen bir déngudadr. Bu sabir ve enerji gerektiren sure¢ iginde
firmalarin bir degisim déngusunt tamamilayip digerine gegmeleri kaginiimaz
bir gercgektir. Degisebilmek ancak bir davranig degisikligi gésterildiginde
gerceklesmis sayiir. Bu nedenle igletmelerin degisimleri de kurumsal

degisimi tamamladiklarinda gergeklesir.

Kurumsal degisimi basarmak; Kaynaklar (iggticu, likidite) yoéninden
buna hazir olmak, sirket kaltar, yapisi, sistemi, organizasyonu ve hatta
liderlik 6zelliklerinde yeniden yapilanmaya gitmekle mumkun olacaktir.

Degisim projesinin basgariimasinda en o6nemli faktdrlerden biride
secilen yontemdir. Degisim muhendisligi bu yontemierden biridir. Son
yillarda popularitesi gittikce artmaktadir. Ancak girket kétu bir gidigat icinde
degilse ve radikal dedigikliklerin uygulanmasi sirketi daha da koth bir
konuma getirecekse agresif bir yéntem olan bu yéntem kullaniimamalidir.

Degisim icin gerekli olan bir diger kriter de degisimi iyi planlayacak,
kontrol edecek ve yonlendirecek degisim liderleridir. Degisim liderlerinin
kilavuziuk &zelliklerinin ¢ok iyi olmasi gerekmektedir. Gunku degisimi
tamamlayabilmek i¢in simdiki ortamin birakilmas), c¢alkantii bir gecis
déneminden gecilmesi ve belirsizliklerle dolu bir gelecek ortamina girilmesi

gerekmektedir.
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Cesitli yénetim teknikleri, artik birgok firma tarafindan kullamlmakta“"

oldugundan getiresi giderek azalmaktadir. Dolayisiyla kurumsal deglslml‘;‘_, :

basarmak igin hangi yol kullanilirsa kullanilsin, sonucu oimayan blr,.,sjureg—;;f

olacag! bilinmelidir. Eger surekli bir rekabet avantaji elde edilmek
isteniyorsa faaliyetlerin ya da ig sUreglerinin daha verimli hale getiriimesinin
yaninda digerlerinden farkh bir rekabet yolunun bulunmasi gereklidir. Bir
sirketin basarisi, eski veya yeni hangi yontemi se¢mesine degil, onu dogru
uygulamasina baghdir. iginde bulunulan zaman isin dogasini, sirketlerin
yapisini tamamiyla degistirecek ekonomik ve teknolojik dénustmierin
olacag bir dénemdir. Dolayisiyla ayakta kalabilmek igin 6zglin ve farkli bir
konum elde edebilmek sarttir. Bunun igin de sabir ve vizyon gerekmektedir.

Ambalaj endustrisinde ¢ok buyuk degisimler yasandi ve yagsanmaya
devam ediyor. Dijital teknikler, yeni gerecler, gok yonli medyalar, online-
inline teknolojileri ve diger kavramlarin bir gogu rélatif olarak kapal olan
yeni branglari aciyor ve yeni yo6ntemlerin uygulanmasina firsat veriyor.
Bunlardan bazilar altin yillarini yasarken bazilan ise gesitli sebeplerden
demode oluyor veya ortadan kalkiyor. Ama her seye ragmen yeni
pazarlarin agllma sansi devam ediyor. Bu pazarlarda pazar payi
yaratabilmek ya da mevcut payl arttirabilmek ancak degisime ayak

uydurmakia mamkunddr.

Degisime ayak uydurmak da ancak degisebilmekle saglanir. Devaml
degisen musteri isteklerine ve trun gesitliligine cevap verebilmek, teknolojik
degisiklikleri izleye bilmek ve AR-GE faaliyetierine gereken énemi vermekle

mumkidn olabilecektir.

Ambalaj sektérl incelendiginde bu sektdérde degisimden en fazla
etkilenenlerin memur olarak adlandirilan kesim oldugunu gérmekteyiz. Bu
kesimi degisime hazirlamak icin gigli bir degisim liderine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu lider, degisim nedenleri ve muhtemel sonuglarini
caligsanlara agiklamak ve onlari motive etmek sureti ile zaten degisime agik
olan kesimi belirsizliklerle dolu, sabir, enerji ve 6zveri gerektiren bir

sUrecten gecirmelidir.
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degistigi bir
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