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OZET

21. ytizyilla girmeye hazirlanirken rekabette basar1 saglamak igin yonetici-
lerimizin sorun ¢6zme, esnek diistinme ve genig bir vizyona sahip olmalari, modern

yonetim yaklagimlarim takip etmeleri kaginilmaz gériinmektedir.

Isletmeleraras: rekabetin artmasi, teknolojik gelismeler, kiiresellesme, potansiyel
pazarlardaki degisikliklerin hepsi ge¢misten giiniimiize gelen isletmecilik anlayiginin
degismesini zorunlu kilmigstir. Artik isletmeler hangi sektérde faaliyet gosterirlerse gos-
tersinler bir “hamle” yaparak rakiplerine gore bir adim 6nde olmay: hedeflemektedirler.
Isletmelere bahsi gecen hamleyi yapmalarina yardime: olabilecek araglardan bir tanesi
de isletme siireglerine degisim miihendisliginin uygulanmasidir. Degisim miihendisligi
ile gecmisten giinlimiize gelen isletme siireglerinde performansi artirici, daha fazla

miisteri ihtiyaglarina uygun degisiklikler ifade edilmektedir.

Degisim mithendisligi uygulamalarinin beg yildizli otel isletmeleri agisindan ele
alinmasini amaglayan galigmamiz ii¢ boliimden olugmaktadir: Birinci Béliim’de otel
isletmelerinin genel olarak tanimi, 6zellikleri, diinya’daki ve iilkemizdeki tarihsel gelisi-
mi, otel isletmelerinin bagarisini etkileyen isletme igi ve dig1 faktérler, hizmet kalitesi ve
otellerin kalite hedeflerinden bahsedilmistir.

Ikinci Boliim’de degisim miihendisliginin tanimi, dnemi, ilgili kavramlar ve
diger yaklasimlarla iligkisi, teorik asamalari, kullanilan teknikler, uygulamada karsilagi-
lan giigliikler, Diinya’daki ve Tiirkiye’deki uygulamalar ayrintili bir bigimde oteller
agisindan incelenmistir. Uglincii ve son bolim uygulama kismim olugturmaktadir.
Antalya yoresinde faaliyet gésteren bes yildizli otellerin degisim mithendisligi uygula-
masina yaklagimlari incelenmis ve Orneklem kapsamindaki otellerden bir tanesi igin
personel béliimiiniin ige alma siirecinde degisim mithendisligi uygulamasiyla ilgili bir

model Snerisi simulasyon teknigi kullanilarak yapilmstir.
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SUMMARY

Through to the 21* century, in order to get success in competition, our managers
must have following qualifications such as; capability of problem solving, flexible

thinking, extended vision and they should follow modern management approaches.

Increase in competition among firms, technological developments, globalisation,
changes in potantial markets have rendered changing of management philosophy lying
from the past to the future. Today, firms whatever they perform, target to be one step
ahead of their competitors by doing necessary attacks. One of these attacks in Business
Process Reengineering (BPR). BPR means improved performances in business

processes and changes which are suitable for customer needs.

Our study, investigating the application of BPR in 5 star hotels, contains three
chapters: The first chapter includes definition of hotels, historical developments of hotel
management in the world and in Turkey, external and internal factors affecting the
success of hotel management, service quality and hotel’s quality goals. In the second
chapter, definition of BPR, Its importance, related concepts, Its relation with other
approaches, theoretical steps, techniques used, difficulties in application, applications in
the world and in Turkey. These are particularly evaluated in the perspective of hotel
managements. The results of the application of BPR technique in hotel management are
found in the third chapter. In the first section of this chapter, approaches of 5 star hotels
located in Antalya Region were evaluated. In the second section, a proposal was made
to one of the sample hotels for the recruitment process at personnel department and the

results were shown by simulation technique.
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ONSOZ

Isletme siireglerine degisim mithendisliginin uygulanmas: 90’1 yillardan sonra
ortaya ¢ikan ve ozellikle biiyitk gapta faaliyet gosteren isletmeler tarafindan biiyiik bir

hevesle izlenen bir uygulama olarak gériinmektedir.

Degisim miihendisliginin genis bir uygulama alanina sahip olmasi, uzun vadede
sonu¢ alinmasi, bagarili 6rneklerinin oldugﬁ kadar basarisiz 6rneklerinin de bulunmas,
giincel olusu isletmeler agisindan hem avantaj hem de dezavantaj olusturmaktadir.
Diger sektorlerde oldugu gibi turizm sektdriinde faaliyet gosteren otel igletmeleri de
rekabet yariginda geri kalmamak igin hem sahip olduklar iggiiciiniin moral diizeyini en
yliksek noktada tutmaya caligmakta, hem de tesislerinin miisterilerine sagladig:

imkanlan siirekli artirma ¢abasina girmektedirler.

Geleneksel isletmelerdeki siiregler isletmelerin gesitli boliimleri arasinda
boliinerek goériinmez hale gelmistir. Oysa siiregler isletmelerin 6ziinii olusturmakta ve
igletmeler siiregler sayesinde miisterileri i¢in deger yaratmaktadirlar. Miisterilerin
isteklerinin yerine getirilmesi eger uzun slireyi gerektiriyorsa bunun nedeni gerekli
islerin yapilmasinin uzun stirmesi degildir. Esas neden, isler arasinda gereginden fazla
zaman kaybina yol agan paslagsmalardir. Degisim miihendisligi performans sorunlarina
bu tiir boliinmelerin yol agtigin1 ve performansta énemli gelismelerin saglanmasi igin

Oncelikle siireglerin ele alinmasi gerektigini savunmaktadir.

Konunun yeni olmasi, isletmelerin iggérme aligkanliklarini incelemesi, konuyla
ilgili aragtirmalarin heniiz yok denecek kadar az olmasiyla birlestiginde degisim miithen-
disliginin dezavantajli yonleri ortaya ¢ikmaktadir. Ancak yine de oOzellikle gelismis
iilkelerde ortaya ¢ikarak iilkemize kadar gelen ve igletme y&neticilerimizin ilgisini

¢ekmeyi bagaran bir uygulama olmasi umut vericidir.



xiii
Degisim mithendisligi uygulamasini bes yildizl oteller agisindan ele alan ¢alisg-
mamiz ¢ok iddiali olmamakla beraber konu ile ilgilenen okuyuculara ve aragtirmacilara

yol gostermek amactm tagimaktadir.
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GIRIS

Diinya’da degisim miihendislii uygulamalarinin ne zaman bagladifna dair
goriis farkliliklart halen devam etmektedir. Bazi aragtirmacilar degisim mithendisligi-
nin yakin bir dénemde ortaya ¢iktigint ve giiniimiize kadar gelen birgok yontemin
karisimi oldugunu ileri stirmektedirler. Bazi arastirmacilar ise, kavramin 1980’li
yillarda Amerikan otomobil endiistrisindeki montaj hatti uygulamalarinda ortaya

¢iktigini iddia etmektedirler.

Degisim mithendisligi ile ilgili ilk tamim Michael Hammer ve James Champy
tarafindan yapilmigtir (Reengineering the Corporation 1993). Bu tanim daha sonra
¢esitli aragtirmacilar tarafindan gelistirilmeye ¢aligilmig, bazilar1 bu tanima miigteri
beklentilerini karsilamak amacint eklemis (Adair-Murray 1994), (Hunt 1993),
bazilar1 bilisim teknolojilerinden yararlamlmas: gerekliligini savunmustur (Currid
1994), (Johansson-Metlugh, et.al. 1993), (Nayak-Keeteringham 1994). Literatiirde
mithendisligine ait tanimlamalarda goriilen farkliliklara ve benzerliklere ilaveten,

kavramin kii¢tilme, yeniden yapilanma ile de kanigtirildig1 goze garpmaktadir.

Isletme stireglerine degisim miihendisliginin uygulanmasi énemli bir degisikligi
ifade etmektedir. Zira yonetim sistemleri, ¢alisanlarin sorumluluklari ve performans-
larinin degerlendirilmesi, bilgi teknolojisinin kullanilmasi konularinda bazi degisik-
likler olacaktir. Bu 6lgekte yapilan degi$ikljkler isletmeleri kaginilmaz bir bagariya
ulastirabilecegi gibi, sonug tam bir bagarisizik da olabilmektedir. Degisim
miihendisligi uygulamasinin bagarili olmasi durumunda igletmeler zaman ve maliyet
agisindan Onemli tasarruflar, kaliteli {irlin, migteri hizmetlerinde ilerlemeler
saglayabilmektedirler. Calisanlar acisindan da “gorev odakli” anlayisin degismesi ve

“miisteri odakli” anlayisin temel deger olmasi giindeme gelmektedir.

Degisim milhendisli§i uygulamalarinda iilkemizdeki tiim sektorler ele
alindipinda bile konuyla ilgili ¢aba harcayan isletmelerin sayis1 oldukg¢a azdir. Hal

boyle iken Antalya yo6resinde turizm sektoriinde faaliyet gosteren bes yildizh



otellerde bir inceleme yapilmig ve 6rnek teskil etmesi agisindan siireg degisikligi ile

ilgili olarak bir model &nerisi simulasyon teknigi kullanilarak yapilmaya ¢aligilmigtir.

Giiniimiiz diinyasinda rekabette bagariyr elde edebilmek profesyonel
isletmecilik anlayisini, miigteri odakliligi ve iistiin siire¢ tasarimi- uygulamalarim
gerektirmektedir. Ozellikle siire¢ tasarimi uygulamalarinda en etkili araglardan bir
tanesi degigim miihendisligidir. Degisim miihendisliginde en temel noktay: faaliyette
bulunulan pazar ve ihtiyag duyulan teknolojinin birlesimi olugturmaktadir. Iste bu

noktada islerin nasil organize edilecegi 6nem kazanmaktadir.

Degisim miihendisligi uygulamalar: igletme siireglerinde kokli degisikliklerin
yapilmas: ihtiyacinin ortaya gikmasiyla baglayan ve degisim miihendisligi uygu-
lanmuig siireg, siireclerin yeni diizene gegebildikleri noktaya kadar yapilan galigmalar

olmayip, ihtiyag duyulmasi halinde tekrar glindeme gelebilen galigmalardir.

Degisim miihendisligi uygulamélarl global oOlgekte daha heniiz baslangig
donemini yasamaktadir. Su an igin sigortacilik, otomotiv, telekomiinikasyon,
bankacilik sektérlerinde 6nemli ilerlemeler kaydedilmis olmasina ragmen, saglik
hizmetleri, hizmet sektorii gibi daha birgok sektérde degisim miihendisligi
uygulamalari projelendirme safhasindadir. Performans agisindan 6nemli ilerlemeler
saglayan isletme sayisi arttik¢a degisim mithendisligi konusu {iniinii stirdiirecege

benzemektedir.

T.0. VIHSENOGRETI (uRbLD
DORUNANTAS YO WERKEH



BIRINCI BOLUM

OTELIN TANIMI, ONEMI, OTEL
ISLETMELERININ BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER



1.1. OTELIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Otel 6zel bir sézlesmeye ihtiyag duyulmaksizin, kendisine sunulacak hizmete
karsin, belirlenen bir fiyati 6demeye istekli ve arzulu olan insanlara konaklama,

yeme-i¢gme, eglence ve diger bazi imkéanlar saglayan yerdir!.

Otel isletmeleri direkt miisterilere yonelik ve konaklamaya iligkin turizm
isletmeleridir. Giiniimiize gelinceye kadar her alanda ve isletmede goriildigii gibi
oteller ve otelcilik meslegi de gesitli degerlerde, tiirlii sekillerde, insanhifin ve
teknigin ilerlemesine paralel olarak degerlendirilmis ve tarif edilmigtir. Otel
isletmeciligi zaman igerisinde basit bir hizmet isletmesi olmaktan gikip, bash basina

bir endiistri haline doniigmiigtiir2.

Birgok iilkede is goriismeleri, toplant1, konferans, rekreasyon ve eglence
imkénlari oteller biinyesinde gergeklestirilmektedir. Bu anlamda oteller, ekonomiler
ve toplumlar i¢in temel olup, ¢esitli mal ve hizmetler igin perakende dafitim

sistemlerine, ulagim ve iletisimin gelismesine katkida bulunmaktadirlar.

Oteller, birgok alanda harcama giiciinii kendilerine ¢eken ve ziyaretgiler igin

daha yiiksek harcama imkam veren 6nemli ¢ekim merkezleridirler3.

Otel tanim birgok uluslararas: toplantida ele alinarak tatmin edici bir tanimin
ortaya ¢ikarilabilmesi igin ¢aligilmigtir. Bu nedenle 1952 yilinda Uluslararas1 Otel
Sahipleri Birligi, “Otel” kelimesinin hukuki agidan himaye altina alinabilmesi i¢in
“Otel” teriminin her iilkede agagida belirtilen ozelliklere sahip kuruluglar igin

kullanilmasin kabul etmistir.

1 SENER, Burhan: Modern Otel Igletmelerinde Y6netim ve Organizasyon, Ankara, 1997, Safak Ofset,
s.3.

2 DERELI, A.Metin: Otel Isletmeciliginde Onbiiro, Turban Turizm A.§. Sim Matbaasi, Ankara, 1989,
s.2.

3 MEDLIK, S. (Cev.: MET, L.Omer): Otel Isletmeciligi, Uludag Universitesi, Bursa, Nisan 1997, s.4.



“Otel;

Yonetimiyle oldugu kadar, donanimiyla da miisterilerinin gereksinimlerine
cevap verecek nitelikte olmalidir,

Yalmz konaklama gereksinimini degil, aym1 zamanda beslenme gereksini-
mini de kargilayabilmelidir,

Miisteriler ile kisa vadeli anlasma yapan isletme olmalidir,

Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimi
gostermeli ve buna kendini zorunlu saymalidir,

Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglhk kosullarina uygun olarak yerlesti-
rilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglarint bulundurmalidr,

Yeterli sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida belirtilen 6zellikler, bir otel igletmesinde bulunmasi gereken asgari

sartlardir. Halbuki giiniimiizdeki modern liiks oteller; kokteyl, konferans, ziyafet sa-

lonlar1, gece Kliipleri, yiizme havuzlari, berber, giizellik salonlari, hamam ve sauna-

lar, gesitli esya satan ma@azalar, gazino gibi tiniteleri de bir ¢at1 altinda toplayabilen

ve miigterilerinin her tiirlii gereksinimlerini karsilayan isletmeler olmaktadir. Bu

baglamda otel isletmelerinin genel dzelliklerine bakildiginda;

» Otel isletmeleri “zaman” satar; Otelin bir odasimn 24 saat igerisinde

satilmasi sézkonusu olup, satilamayan oda otel igin kayip olmaktadir. Otel
hizmetlerinin stoklanabilme imkini olmamasindan dolayi, hizmetin hazir

oldugu anda satilmasi gerekmektedir.

> o6C

» Otel isletmeciligi “insan gﬁci’me”vdayamr; Otel isletmelerinde gerek hizmet

sunmada, gerekse fonksiyonlarin yerine getirilmesinde biiylik 6l¢lide insan
glicinden faydalanilir. Hizmetlerin - yiirtitiilmesinde ve miisterilerin

pikolojik tatmininin saglanmasinda, insanin rolii ve dnemi biiytiktiir.

* Otel isletmeleri otel personeli arasinda yakin igbirligi ve karsilikli yardimi

gerektirir; Otel, birbirlerine son derece baglh boliimlerden meydana gelmis
ekonomik ve sosyal bir isletmedir. Bu nedenle otelin fonksiyonlarini yerine
getiren isgdrenler arasinda yakin bir igbirligi ve karsilikli yardimlagmanin
olmas1 zorunludur. Bu 6zellik otelin bagar1 veya basanisizligim etkileye-

cektir.



 Otel giiniin 24 saati, haftanin 7 giinii ve yilin 365 glinti (sezonluk oteller
hari¢) siirekli hizmet veren igletmedir; Miisterilerin dinlenmesi ve eglen-
mesi igin otel personelinin stirekli ve iyi hizmet vermeleri gereklidir. Bu da,
miisterilerin kendilerini evlerindeki kadar rahat hissettirilmelerini saglayan,

insan psikolojisinden anlayan personel ile gergeklestirilebilir.

* Otel igletmeciligi dinamiktir; Otel hizmet tireten bir fabrika olarak diigtiniil-
diiglinde teknolojisi ve otelcilik anlayisiyla devamhi olarak degisiklik goste-

ren, hizmetin zevk ve modaya olan bagimlilig: yiiksek olan bir sektordiir.

» Otel isletmeciliginde risk faktorii olduk¢a yiiksektir; Turizm endiistrisindeki
talebin 6nceden kesin sekilde belirlenmesi giigtiir. Ciinkii turistik talep eko-
nomik ve politik gibi faktorlerden kolayca etkilenebilmektedir. Dolayistyla
endiistride talep dalgalanmalari sik¢a yaganir. Buna ilaveten otel isletmele-
rinde sabit sermaye varliklarinin yiiksekligi ve kir marjinin diigik olmasi

yatirim hevesini kirmaktadir?.”

1.2. OTEL iSLETMECILIGININ TARIHSEL GELiSIMi

1.2.1. Diinya'da

Insanlar, ilk¢aglarda barinmalarim saflamak igin Onceleri magaralardan
yararlanmiglar, daha sonralari ise g¢evrelerindeki malzemeleri kullanarak kendi
evlerini yapmuslardir. Ilerleyen dénemlerde ticaret hareketi baglayinca, kervanlar
gegtikleri yollar iizerindeki uygun yerlerde, kendi olanaklari ile gecelemek
durumunda kalmiglardir. Tarihte, yollar {izerinde ilk konaklama tesisleri Romalilar
doéneminde yapilmis ve kullamlmistir. Roma Imparatorlugu doneminde (yaklagik
M.0.200-M.S.500) égrenciler, sanatgilar ve tiiccarlar igin taverna ve hanlar yapildigi,

bunlarin bazilarinda yolcularin konaklayacagi odalarin bulundugu ve ahirlarin

4 AKTAS, Ahmet: Turizm Isletmeciligi ve Yonetimi, Repromat Matbaacilik, Antalya, Eylill 1989,
5.19-20.



olmadifi, bazilarinda ise sadece ahirlarin bulundugu goriilmektedir. Daha sonraki
donemlerde ise, seyahat edenlere konaklama, yiyecek-igecek imkanlarinin saglandigi

ve Romali rahiplerin yonettigi “Roma Hospice”ler gelismistir.

Ortacagda, konaklama kavrami daha da gelismis, birgok yerde manastirlar
yolculara konaklama, yiyecek ve igecek saglamakla kalmayarak ayri binalar inga
etmislerdir. Bu doénemde, Hiristiyanlarin yolcularin agirlanmalarimi diizenleyen bazi
uygulamalar géze carpmaktadir. Ornegin {i¢ giinden fazla olmayan konaklamalarda
licretsiz yemek yeme imkéni saglanmistir. XVI. ylizy1l ve XVIIL ylizyillar arasinda
agirlama ve konaklama kavraminda gozle goriiliir gelismeler olmus ve konaklama

yapilan yerlerin imkénlari daha da artmugtir.

Konaklama alaninda Avrupa’daki gelismeler 1700°1i yillarin sonlarina kadar
stirmiis ve otel igletmelerinin baglangicini olusturmugtur. Amerika’daki otellerin
gelisimi, Ingiltere’dekilere benzer hanlarin kurulmasi ile baglamigtir. Ancak
Ingiltere’deki hanlar yol iistiindeyken, Amerika’daki hanlar limanlara kurulmustur.
Amerika’da bu anlamda ilk otel 1794 yilinda New York’da agilan “City Hotel”dir.
Daha sonra XIX. yiizyihin sonunda, birgok liikks otelle beraber, kiigik ve orta
biiyiikliikte otellerde kurulmustur3.

Giintimiizde gerek Diinya’da gerekse iilkemizde turizm hareketleri oldukea
onemli hale gelmistir. Uluslararas: ticaretin vazgegilemeyen elemani olan turizmde
yillik %6’lik bilylime hizi olmus, 1960’larda 75 milyon kisi turizm hareketlerine
katilirken, 1990 yilinda bu say1 415 milyon kisiye ulagmugtir; aymt donem igindeki
turizm gelirleri ise 7 milyar dolardan, 210 milyar dolara yiikselmistir. 1997 verileri
ile diinya’daki turist sayis1 613 milyon kisi, uluslararas: turizm gelirleri de 443 milyar
dolar’a ulasmistir. Diinya Turizm Orgiiti’niin aragtirmalarina gére 2000 yilinda
Diinya’daki turist sayisimnin 661 milyon kisi; turizm gelirinin ise 515 milyar dolar

olacagi tahmin edilmektedir®.

5 SENER, Burhan: a.g.e., 5.6-7.
6 Turizm Bakanlig1 1998 istatistikleri.



Otelcilik sektoriiniin tarihsel gelisimi degerlendirildiginde en verimli yillarin II.
Diinya Savast yillarindan sonra yasandigi goriilmektedir. Bu durumun nedenleri
arastnda gelir diizeylerinin artmasi, bos zaman, ulagimdaki gelismeler, savag sonrast
hatiralar1 canlandirma sayilabilir. 1900 ve 1960 yillan1 arasinda gesitli gereksinimlere
cevap veren ticari otel, ikametgah otel, liiks otel ve tatil oteli gibi degisik otel tiirleri
ortaya ¢ikmigtir. Giintimiizde 6zeﬁikle zincir oteller basta olmak iizere birgok iilkede
degisik tipte oteller faaliyet gdstermektedir. Tablo 1'de diinyamin en biiyiik 20 otel

zinciri ve bunlarin sahip olduklari otel ve yatak sayilar1 goriilmektedir?.

Tablo 1: Yatak Kapasitelerine Gore Diinyanin En Biiyiik 20 Oteli

Otel Zincirinin Ad1 ve
Merkezinin Bulundugu Yer Yatak Sayisi Otel Sayis1
Holiday (ABD) 352.893 1.832
Sheraton (ABD) 138435 479
Ramada (ABD) 123.815 742
Marriott (ABD) 103.000 361
Quality Int (ABD) 102.428 878
Hilton Hotels (ABD) 97.000 272
Days Inns of America (ABD) 84.832 590
Accor (Fransa) 84.800 713
Trusthouse Forte (Ingiltere) 84.371 809
Prime Motor Inns (ABD) 74.006 586
Balkan Tourist (Bulgaristan) . 56.250 386
Club Mediterranee (Fransa) - 55.152 213
Bass Hotels (Belgika) 52.436 293
Motel 6 (ABD) 48.750 431
Hyatt Hotels (ABD) 48.427 89
Sol Hotels (Ispanya) 45.000 189
Ladbroke Group (ingiltere) 44.127 145
Grand Metropolitan (Ingiltere) 38.725 157
Radisson Hotel Group (ABD) 37.500 158
Westin Hotels (ABD) 34.291 62

(Kaynak: Hotel's and Restaurants International Research, 1990)

7TBAYER, M. Zekai: Turizme Girig, Kiire Ajans, istanbul 1992, 5.87-88.



1.2.2. Tiirkiye'de

Ulkemizde konaklama hizmetleri Avrupa’dan yiizyillarca 6nce ele alinmustir.
Avrupa’da Ingiliz hanlar heniiz ilkel derecede konaklama gdrevlerini stirdiirticken,
Anadolu’da Tiirkler yolcularin her tiirlii ihtiyaglarini karsilayacak Kervansaraylari
kurmaya baglamiglardir8. S6zkonusu kervansaraylar ¢ok 6nemli mimari 6zellikleri
yansitmiglardir. Bugiin igin bir kismu harap olan kervansaraylarin sayisi ylizii
asmaktadir. Bu yapilardan bir kismi halen otel olarak kullamlmaktadir. Ornegin;
Kusadasi’ndaki “Okiiz Mehmet Pasa Kervansarayr” veya Edirne’deki “Riistem Pasa

Kervansaray1” gibi®.

Tiirkiye’de konaklama hizmetlerinin XII. Yiizyila kadar goétiiriilebilecek bir
gecmise sahip olmalarina ragmen, biiyiik ve {inlii otellerin ilki Istanbul Tepebasi’nda
yaptirilan Pera Palas Oteli’dir. Pera Palas Oteli 1892 yilinda Wagon-Lits Sirketi
tarafindan {inlii Sark Ekspresi ile Istanbul’a gelen Avrupa sosyetesine mensup

konuklari agirlamak amactyla yaptiriimastir.

Ulkemizde modern anlamda otelcilik ise 1955 yilinda hizmete acilan Istanbul
Hilton Oteli ile baglamistir. Bu tesisle beraber modern anlayisla otelcilik sektdriine
¢ok sayida personel ve yonetici yetistirilmigtir. Ayrica uluslararast otel
isletmeciliginde iine sahip Etap, Sheraton, Club Mediterranee gibi kuruluglar da

{ilkemizde faaliyet gdstermektedir!0.

Turizmin “Ozel Onem Tasiyan Sekt6rler” arasinda sayilmasina bagli olarak
saglanan ayricalikli tesvikler turizm yatmrhlarml ozendirici olmus ve 1982°de 63.000
olan belgeli yatak kapasitemizde onemli artiglar gergeklesmistir. 28.08.1998 tarihi
itibariyle belgeli tesislerimizin toplam yatak sayis1 599.167 olmus, tesis sayimiz ise
3.714’e ulagmistir. Bu veriler; yatinm belgeli, isletme belgeli ve yatirim belgesiyle

faaliyet gisteren konaklama igletmelerine ait bilgilerdir!l.

8 EVLIYAOGLU, Sait: Genel Turizm Bilgileri, Gazi Universitesi Mesleki Egitim Fakiiltesi, Ankara
1989, 5.135.

9 SENER, Burhan: a.g.e., 5.10.

10 DERELI, A. Metin: a.g.e., 5.2-3.

1 Turizm Bakanlig Istatistikleri 1998.
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1.3. OTEL ISLETMECILIGININ HiZMET ENDUSTRISINDEKIi YERI
ve ONEMI

Son yillarda hizmet endiistrisi ulusal ekonomilerde Onemli bir gelisme
gostermigtir. Tirkiye’de de hizmet endiistrisi, tiim gelisen ve gelismekte olan
tilkelerde oldugu gibi biiyliyerek GSMH’nin %57,3’{inii, toplam istihdamin
%37,9’unu yaratir duruma gelmistir (Ekonomik Rapor 1995).

Ulkemizde hizmet endlistrisi iginde turizm alt sektorii %12,2 oraninda oldukca
bilyiik bir pay olusturmaktadir. Ayrica turizm gelirlerinin gerek GSMH igindeki pay1
ve gerekse biiylime hizi diinya ortalamalarinin tizerindedir. 1996 yilinda diinya
turizm gelirlerinin GSMH igindeki pay1 %5,5 ve biiylime hizt %9 iken, iilkemizde bu
oranlar %7 ve %12,3 olarak gergeklesmistir (Ekonomik Rapor 1995)12,

Ulkelerin turizmden yiiksek gelir elde etmeleri, o tilkelerde turizmin ¢konomi
icin en Onemli gelir kaynaklarindan biri oldugu anlamina gelmez. Ekonomileri
gelismis ve yaygin olan ileri bat: iilkelerinde uluslararasi turizmden saglanan doviz
gelirleri ytiksek olmasina karsin, turizmin bu tilkelerin ekonomisindeki pay: ve 6nemi
gelisen iilkelerdeki gibi yiiksek degildir. Isvigre, Avusturya, Fransa, Ispanya vb.
iilkeler uluslararas:1 turizmden ¢ok yiiksek doviz gelirleri elde etmektedir. Ancak
do6viz gelirlerinin ihracat ve GSMH icindeki paylan diigiiktiir!3.

Turizm hareketlerinin sagladigt doviz girdisi ve istihdam yaratici dzellikleri
nedeniyle giiniimiizde birgok iilke, her gegen yil turizm faaliyetlerine daha fazla
Onem vermektedir. Ekonomik, sosyal, killtiirel ve dogal ¢evre ile siirekli etkilesim
icerisinde gok yonlii bir faaliyet alan1 olan ve biinyesinde ulagim, konaklama, yeme-
icme, eglence, alig verig ve seyahat organizasyonu gibi hizmetlerin tlimiinii igeren
turizm, 21. yiizyila girerken telekomiinikasyon ve enformasyonun yanisira diinyanin

{i¢ ana hizmet sektoriinden biri durumuna gelecektir.

12 DOGAN, Uzeyme; DOGAN, 1.0zlem: “Hizmet Kalitesi Denetimi: lyilestirme ve Firsat Maliyetleri,
Konaklama Sektériinde Bir Uygulama”, 6. Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Y8netimi ve
Ekonomi Yonetiminde Kalite, 12-13 Kasim 1997, KALDER, Istanbul, Lutfi Kirdar Uluslararas:
Kongre ve Sergi Sarayi, s.39.

13 YARCAN, Stkril: Tirkive’de Turizm ve Uluslararasilasma, Bogazigi Universitesi Matbaasi,
istanbul, Kasim 1996, s.44-45.
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Ulkemiz agisindan verilere bakildiginda; gelen turist sayis1 1997°de 9,69
milyon, turizm gelirimiz ise 8,09 milyar dolar olmugtur. Aymt y1l iilkemiz diinyada
yabanci turist sayisinda 19’uncu, turizm gelirlerinde ise 13’{incii siraya ylikselmistir.

Bu alanlarda diinya turizmindeki payimiz sirastyla %1,5 ve %1,8’bdir14.

Turizm sektoriinii olusturan iinitelerden birisi olan otellerin faaliyetleri ve
hizmet endiistrisine olan katkilann incelendiginde su sonuclar ortaya
cikmaktadir:

e Ziyaretcilerin yaptiklar harcamalarla oteller, bélge ekonomisine dogrudan
ve ziyaretgilerin harcamalarmin bolgedeki diger sektdrlere sonradan
yayilmastyla dolayl olarak katkida bulunurlar.

e Yabanci ziyaretgileri kabul etmeleri yoniiyle oteller, genellikle Snemli
oranlarda déviz kazandirirlar. Bu katkilan 6zellikle 6demeler dengesinde
etkili olmaktadir. Ornegin; ihracat imkédnlarmin sinirh oldugu iilkelerde
oteller, turizm aracihfiyla doviz kazandiran sinirli kaynaklardan biri
olabilmektedirler.

e Yine, birgok lilkede binlerce i imkéani, oteller tarafindan saglanmaktadir.
Otellerin istihdam yaratici rolii 6zellikle alternatif istihdam kaynaklarinin
az oldugu bolgelerde 6nemlidir. '

e Oteller, aym zamanda diger endiistri {irlinlerinin de 6nemli bir pazan
durumundadirlar. Otel isletmelerinin ingasi ve modernizasyonu ingaat
endiistrisi tarafindan, arag-gereg, mobilya donatimi biiyitk ol¢tide imalat
endiistrisinden saglamir. Yiyecek-igecek ve giinliik tiiketim maddeleri

saticilardan, giftliklerden veya balik¢ilardan temin edilir!3.

1.4. OTEL iSLETMELERINDE CAGDAS iSLETMECILIK ANLAYISI

Otel isletmelerinde fiziki anlamda goriilen gelismeler, isletmeleraras: rekabetin
artmasi, teknolojik gelismeler, yonetim bigimlerindeki degisikliklerin tiimii ge¢miste
var olan isletmecilik anlayiginin degismesine neden olmustur. Konaklama alaninda

yasanan bu durum otel isletmelerinin geleneksel bir atmosfer iginde mal sahipleri

14 Turizm Bakanhg Istatistikleri, 1998.
15 MEDLIK, S. (Cev.: MET, L. Omer): a.g.e., s.4-5.

oy

: ST L
M\:m MM&M EREL}



12

tarafindan etkili sekilde yonetilmesi imkénini ortadan kaldirmugtir. Buglin otel
isletmelerinin yonetimini gergeklestirecek olanlarin yoneticilik konusunda &zel
egitim gormiig, yetenekli ve tecriibeli y6neticiler olma zorunlulugu dogmustur!6.
Ayrica insan psikolojisinden anlama, ¢alisana énem verme, ekip ¢aligmasi, yenilige
agik olma, uluslararasi normlar yakalama, katilimcilifi destekleme gibi konular

O6nem kazanmigtir.

Konaklama sekt6riinde miisteri ile etkilesim yogun ve siirekli oldugundan
hangi gdrev yerine getirilirse getirilsin, tiim c¢alisanlarin destegini almak sarttir.
Ciinkii miigteriler aldiklar1 hizmetin degerlendirmesini genel olarak yapmakta ve

sonugta isletmeyi ve galiganlar1 bagarih ya da basarisiz olarak ilan etmektedir.

Giiniimiiz otel yéneticileri rekabet yariginda geri kalmamak icin hem sahip
olduklar iggiiciiniin motivasyon diizeyini en yiiksek noktada tutmaya c¢aligmakta,
hem de tesislerinin miisterilerine sagladifn imkénlar1 siirekli gelistirme ¢abasina

girmektedirler.

21. yiizyila girmeye hazirlanirken otel yoneticilerinin problemlere karst uyamk
olmalan, diisiince akicilifina sahip olmalar, esnek diistinmeleri, genis bir vizyona

sahip olmalar1 ve global 6lgekli fikirleri uygulamaya koymalar1 gerekmektedir.

1.5. OTEL iSLETMELERININ BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER

1.5.1. ISLETME DISI FAKTORLER
1.5.1.1. Kiiresellesme
Kiiresellesme, en yakin tamimiyla ekonomik simirlarin yavas yavas kalkmasi,

uluslararasi degisimin ve iligkilerin artmasidir. Kiiresellesme, diinya ekonomisindeki

sermayenin uluslararast hareket artigini, ortakliklarin Snemini, degisen sahiplik

16 SENER, Burhan: a.g.e., 5.80.
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yapilarinin ve stratejik igbirliklerinin artan 6nemini belirten diinya ekonomisindeki

bazi degisiklikleri ifade etmektedir!?.

1980'li yillardan bu yana yasanan hizli degisim ve kiiresellesme, tiim tilkeleri
ve isletmeleri derinden etkilemigtir. Giiniimiizde korunabilir statiikolar kalmamigtir!8.
Isletmeler bir taraftan ekonomik ve politik kosullarla,- uluslararasi rekabetle, bir
taraftan da giderek karmagsiklasan piyasa sartlariyla miicadele etmek durumunda
kalmiglardir. Tiim bu faktrlere bir de dogal kaynaklarin kithigi nedeniyle bu
kaynaklar1 "verimli kullanma zorunlulugu" da eklendiginde, isletmelerin aldiklar1 her
kararin Oneminin gegmise oranla ¢ok daha kritik bir hal aldifn goriilmektedir.
Isletmeler kendilerini yeni kogullara ne kadar iyi adapte ederlerse, o oranda rekabet

giiciine ve ayakta kalabilme sansina sahip olacaklardir!?.

Artik diinya pazarlar1 gittikge kiigtilmiis ve tek pazar haline gelmeye
baglamigtir. Zaman ve uzaklik kavramlari, gerek iletisim, gerek ulasim ve gerekse
finansal kaynaklarin el degistirmesi alanlarindaki hizli ve biiyiik gelismelerle sorun
olmaktan ¢ikmustir. Bu hizli degisim i¢inde igletme yoneticileri yonetim anlayis ve
uygulamalarini gelistirmek ve degistirmek zorunda kalmuslardir. Aslinda "uzaklik"
nesnel, kisisellikten arinmig, fiziksel bir "veri" olmaktan g¢ok toplumsal bir {irlin
olmugtur; mesafe kat edilis hizina (ve para ekonomisinde, o hiza erigmenin
maliyetine) bagh olarak degismektedir?0. Dig Diinya’da gergeklesen degisimler ve
keskinlesen rekabet ortami i¢inde iistiinliik saglayabilmek 6nemli olgiide isletme
yonetimlerinin kendi kendilerini degistirebilme yetenegine baghdir. Yasanan yeni
dénemde rekabet kosullarina uyum i¢in verimlilik ve kalite odakli galigmak bir zo-
runluluk olmustur. Bu tiir bir ¢aligmada sadece isletme yonetimlerinin degil,

calisanlarimin da aktif katiliminin saglanmasi ile miimkiin olacaktir?!. Esasen etkin

17 Y ARCAN, Stkril: a.g.e., 5.83.

18 TORKMEN, Ismail: “Kuresellesme, Esneklik, TKY ve Endtistriyel Iliskilerin Gelistirilmesi”, 6.
Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Yonetimi ve Ekonomi Y®netiminde Kalite, 12-13 Kasim
1997, s.5.

19 WINSTON, Michael: “Leadership of Renewal: Leadership for the Twenty-first Century”, GLOBAL
MANAGEMENT, 1997, p.31.

20 BAUMAN, Zygmunt: (Cev.: Abdullah YILMAZ), Kiiresellesme: Toplumsal Sonuglari, Ayrintt
Yayinlari, Istanbul 1997, s.20.

21 TORKMEN, Ismail: a.g.e., 5.6.
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insan iligkilerinin kurulmasi dort temel kosula bagli olmaktadir; "iletigim, ekip

caligmasi, kendini gelistirme ve diger ¢alisanlarin gelistirilmesi"dir?2.

Bugiin i¢in diinya ekonomisinde herkesin bahsettigi birtakim yenilikler

goriilmektedir. Bahsi gegen yenilikleri sekiz ana baglikta toplamak miimkiindiir:

e Ulusal devletlerin i¢ ekonomilerini biiyiik 6l¢tide kontrol eden uluslaragir

ekonomi artik egemen duruma gegmistir.

e Uluslaraginn ekonomiyi bigimlendiren baglica olgu mal ve hizmet
ticaretinden ¢ok, para akisi olmugtur. Egemen ulusal devletlerin para ve
maliye politikalar1 uluslarararasi para ve sermaye piyasalarindaki olaylara

artik sadece tepki vermektedir.

e Uluslararasi ekonomide geleneksel "tiretim faktdrleri" olan toprak ve emek
giderek ikincil duruma diigmektedirler. Onlarin yerine "y6netim" {iretimin

belirleyici faktorii olma 6zelliini kazanmustir.

e Uluslarasin ekonomideki amag¢ "kir maksimizasyonu'"ndan ziyade "pazar

maksimizasyonu" olmustur.

e "Egemen olma'"y1 saglayan tek bir birimden ziyade, bugiin artik ulusal
devlet, 6zerk diinya ekonomisi, enformasyon ve uluslaragir1 tegebbiis gibi
birimlerden bahsedilmektedir.

e Uluslararas1 ekoloji giindeme gelmistir. "Cevre" de artik para gibi,

enformasyon gibi ulusal sinirlar tanimamaktadir.

e Ekonomi politikasi, giderek daha biiyilk oranda "serbest ticaret" ya da
"korumacilik" degil, bolgeler arasindaki "karsiliklilik" anlamina

gelmektedir.

e Diinya ekonomisinin giiniimiizde en fazla ihtiyag duydugu kurumlardan bir

tanesi de uluslaragir: hukuktur?3,

22 DRUCKER, F.Peter: (Cev.: Ahmet OZDEN-Nuray TUNALI), Etkin Yoneticilik, Eti Yaynlari,
{stanbul, Aralik 1992, 5.84.

23 DRUCKER, F.Peter: (Cev.Birtane KARANAKGCI), Yeni Gergekler, Tirkiye I Bankas: Kultiir
Yaynlari, Ankara, Subat 1998, s.117-119.
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Bahsi gegen tiim bu geligmeleri diinya ¢apinda somut 6rneklerle bagdagtirmak
miimkiindiir. Kiiresellesme ve ticari kutuplagma olarak adlandirabilecegimiz ABD,
Kanada, Mexico, Avrupa Birligi, Asya Bolgesi ayrimlar, ¢evrecilik bilinciyle ilgili
olarak uluslararas: gevrecilik bilincinin yerlesmesi, ¢evreyi daha az kirleten tiretim
sistemlerinin ortaya ¢ikisi, teknolojiyle ilgili olarak diinyada gériilen bagdondiiriicti
gelismeler, laser teknolojisinin kullanildigi g6z ameliyatlar, akiimiilatorlii arabalar,
film olmadan kullanilabilen fotograf makinalar, biiyliyen pazarlara &rnek olarak;
NAFTA (Karayipler, Amerika (merkez), Giiney Amerika, ayrica ekonomik

gelismeyle ilgili olarak giiney dogu Asya'da yasananlar 6rnek olarak verilebilir.

Kiiresellesmenin turizm endiistrisine olan etkileri incelendiginde, turizm ile
ilgili sektérlerin oligopol yapilar kurduklar gériilmektedir. Turizmle ilgili belli bagl
ekonomik galigmalan bilinyesinde barindiran ¢ok uluslu dev sirketler oligopol pazar
ve piyasa yapisi iginde ¢aligmaktadirlar. Potansiyel turist agisindan ¢okuluslu dev
sirketlerin varhg hizmet standardi, turistik {irtin gilivencesi ve marka imaji
olusturmay: saglamaktadir. Ayrica bilgisayar, elektronik iletisim araglari, gorsel-
igitsel arag-gereg, telefon, uydu kanal ve benzeri iletisim araglarinin gelisimi ve

yayginlagsmasi turizmle ilgili tiim kesimleri biitiinlestirmektedir24.

1.5.1.2. Teknolojik Degisim ve Bilgi Cag

Teknoloji, yasamin tiim alanlarinda oldugu gibi isletmecilikte de dnemli bir
ogedir. Teknoloji isletmecilikte hem dis ¢evre, hem de i¢ ¢evre dgesidir. Teknoloji-
nin isletmecilikte ¢ok kritik bir 6ge olmasinin temel nedeni, siirekli degisiyor
olmasindan kaynaklanmaktadir. Degisen teknolojiye isletmelerin uyum saglamasi,
isletmelerin hayatiyetinin stirekliligi i¢in olduk¢a 6nemlidir. Zira ileri teknoloji
yiksek {iiretim hacimlerinde daha diisik maliyetlerle ¢aligilmasi anlamina

gelmektedir. Daha az maliyetle galigilmas: ise rekabet giicliniin artmas1 demektir2s.

24 YARCAN, S$ikrit: Turizm Endustrisinin Yapisi, Bogazigi Universitesi Matbaasi, Istanbul, Subat
1995, 5.107-108.

25 AKDEMIR, Ali: Isletme Bilimine Girig, Birlik Ofset Yaymcilik, Kiitahya, 1995, s.10.



16

Teknolojik degisimle birlikte “bilgi” konusunun da 6nemi artmustir. Gerekli
bilgiye sahip olan isletmeler, bilgi sahibi olmayanlara oranla kendi bilgi temellerini
olusturmada daha fazla yetenege, caliyma kosullarina sahip olabilecek ve degisen
cevre kosullarina uyum saglamada daha az gﬁglﬁkle karsilagabileceklerdir. Iginde
bulundugumuz bilgi ¢aginda isletmeler, ¢evrelerinde ve biinyelerinde dinamik bir
sekilde olusan degisimleri takip edebilmek, yorumlamak ve uyum saglamak sorunla-
rniyla karsi karstya bulunmaktadirlar. Bu sorunlarla basedebilmek icin de ihtiyag

duyulan bilgilerin zamaninda, dogru ve tam olarak elde edilmesi gerekmektedir26,

Giinlimiizde bilgisayar teknolojisi inanilmaz olanaklar sunmaktadir. Artik
insanlar evde, arabada islerini yapabilmektedir. insanlarin birbirleriyle sadece
bilgisayar aglariyla iletisim kurabildigi sinirsiz orgiitlerde ylizylize iligkiler yavag
yavag ortadan kalkmaya baglamigtir. Bir isin tamamlanmasinda gérev yapan birgok
kisi birbirini ¢ogu zaman hi¢ tammamaktadir. Iginde yasadigimiz bilgi ¢aginda artik
Orgiitlerin belirli simirlara sahip olmalar1 gereksiz hale gelmistir. Hayal giiciiniin
stnirlarimi zorlayan bilgisayar teknolojisi, 6rgiit yapilarinda kokli degisiklikleri de
beraberinde getirmektedir. Otel isletmeleri agisindan teknolojiden faydalanma
olanaklan incelendiginde 6zellikle 90'lh yillardan sonra teknolojiden dnemli Slgiide
faydalandiklan, hatta teknolojiyi takip etmeyi rekabetin zorunlu bir sonucu olduguna
inandiklar1 goriilmektedir. Miigteri tanima sistemleri, interaktif TV'ler teknolojinin

otel isletmelerine sagladigi imkéanlara 6rnek olarak verilebilir.

Bilgisayar ve iletisim teknolojisinin ulagtig1 boyut sayesinde veri tabanlari, mo-
delleme programlar1 gibi karar destekleme araglariyla isletme ¢aliganlari karar
vermede s0z sahibi olmaya baglamiglardir. Bu gekilde hiyerarsik karar
mekanizmasinin neden oldugu maliyetler azalmakta ve degisikliklere uyum saglama
hiz1 artmaktadir. Ortak veri tabanlari sayesinde bilginin tek bir yerde bulunabilecegi
kurali yikilmig ve aym anda birgok kiginin aym bilgilerden yararlanmasi

saglanmigtir?’.

26 ATAYETER, Cogkun: “Y®6netimin Dinamik Olma Ozelligi”, ONERI, C.2, S.7, Haziran 1997, 5.71.

27 ATAMAN, Goksel: “Bilgi Toplumuna Gegis Stirecinde Orgiitsel Yap1 Arayislar”, ONERI, C.1,
S.5, Haziran 1996, 5.27. :
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1.5.1.3. Potansiyel Pazarlardaki Degisim

Isletmelerin  pazarlama  anlayiglari  tarihsel ~ donemler  itibariyle
degerlendirildiginde {iretim anlayisindan sosyal pazarlama anlayigina kadar genis bir
siirecin yagsandig: goriilmektedir. Ozellikle 1960'l1 yillarin bagindan itibaren ABD’de
ve diger gelismis lilkelerde satici-miisteri iligkilerindeki baskin giic miisterilerden
yana degismigtir. Artik iistiin olan eskiden oldugu gibi saticilar degil, miisterilerdir.
Ne istedigini, ne zaman istedigini, nasil istedigini ve ne kadar 6deyecegini igletmeye
miisteri s6ylemektedir. Boyle bir gelisme nedeniyle, $imdi$fe kadar kitle pazarina
hizmet veren igletmelerin biinyelerinde bazi degisiklikler yapmalan gerekmistir.
Miisteriler kendilerine yonelik gesitli iiriin ve hizmetler arasinda bir se¢im yapma
olanagina sahip olmuslardir. Biitlin sekttrlerde oldugu gibi hizmet sektériinde de
ayni durum gegerlidir. Misteriler kendilerine sunulan sayisiz mal ve hizmetlerden
haberdar olabilmekte ve istediklerini satin alabilmektedir. Gelismis ve kolayca

ulagilabilen veri tabanlar sayesinde arzu edilen secim karar1 verilebilmektedir?s.

Cok sayida rakip tiriiniin yer aldigs bir pazarda mal veya hizmeti satabilmek,
miisteri istek ve beklentilerini karsilayabilme kapasitesine sahip olmay1
gerektirmektedir. Kaliteli, miigteri beklentilerine uygun mal veya hizmetin
yayginlagtig1 bir pazarda miisterilerin begenisini kazanacak yeni ve farkli 6zelliklere
sahip tirtinleri en hizli bicimde sunan isletmeler rekabet avantaji saglayacaklardir.
Tiiketici talebinde meydana gelen bir farklilagmayir veya yeni mal ve hizmetlere
yonelme egilimini rakiplerden once farketmek bir zorunluluk olmaktadir29. Otel
isletmelerinde ozellikle son zamanlarda goriilen Kkaliteli hizmet, miisteri odakli
yaklagimlarin hepsinin temeli otel miisterilerinin beklentilerini kargilamak suretiyle
miigteri tatminini artirmaya dayanmaktadir. Miisteri tatminini saglayan otellerin diger

otellere gore rekabet Uistiinliigii saglayacaklari agikardir.

28 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: (Cev.Sinem GUL), Degisim Mithendisligi Is idaresinde
Devrim l¢in Bir Manifesto, Genglik Yayinlari, istanbul, 1994, 5.10-11.
29 ATAYETER, Coskun: a.g.e., s.71.
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1.5.1.4. isletmeler Arasindaki Rekabet Anlayismm Farkhilasmasi

Isletmeler arasinda yasanan rekabet eskiden g¢ok basit bir sekilde cereyan
etmekteydi. Pazara uygun bir {irlin veya hizmeti uygun bir fiyatla sunan isletmenin
bagarili olmas1 kagimilmazdi. Ancak giiniimiize kadar gecen siirede hem rekabet
kosullar1 hem de rekabet gesitleri degigsme g6stermistir. Aynt mal ya da hizmeti
sunan rakip isletmelerin gd{;almam, pazar yapilarinin degismesine neden olmugtur.
Benzer mal veya hizmetler ayr1 pazarlarda tamamen farkli rekabet sartlarinda satilir
hale gelmistir. Bir pazarda fiyat, 6biiriinde segenekler, digerinde kalite ve bir
bagkasinda da satis 6ncesi ve satig sonrasi hizmetler 6nem kazanmigtir. Performansi
daha iyi olan isletmeler, digerlerini pazardan silmektedirler30. Di1g cevrede meydana
gelen degisikliklerle performansin yaninda stratejik planlamalarim degigen kosullara
adapte edebilen igletmeler daha basarili olabilir hale gelmislerdir. Bu gabalar
icerisinde zamanla toplam kalite y6netimi (TKY), degisim mithendisligi (Re-
engineering), i¢ rekabet, kapasite rekabeti, Ogrenen organizasyonlar gibi yeni

stratejiler ortaya ¢ikmgtir3!,

Ayrica igletmeler ytiriittiikleri pazar arastirmalar ile tiiketicilerin yas, yasama
bigimleri, gelir, meslek, konut tiirii, kiiltiirel yap: ve bireysel beklentilerini ayrintili
olarak belirler hale gelmigler ve sunduklar1 mal ve hizmetleri bu bilgilerle
uyumlastirmislardir. Esnek iiretim olanagina sahip olan bazi isletmeler ise farkli
tiiketim aliskanliklar1 yaratma ve esnekligi rekabette iistiinliik araci olarak kullanma
cabas1 icerisine girigmiglerdir. Kiiresellesme stireci ile teknolojik gelismenin es
zamanli olarak devreye girmesiyle, geleneksel rekabet stratejilerinin gegerliligi
azalmistir. Giiniimiizde rekabette istiinliik i¢in verimlilik artis1 saglamak ve yenilik

yapmak dnemli 6lgiide insan kaynaklarina yénelinmesini zorunlu kilmugtir32,

Rekabet yariginda turizm sektorii ve otellerden 6rnekler verecek oldugumuzda
ilk baglarda otellerin aym tipte hizmetleri miigterilerine sunduklarin1 gérmekteyiz.

Ancak daha sonra arz ve talep arasindaki dengenin bozulmasi ve rekabetin giderek

30 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.., s.4.

31 COLLINS, David; MONTGOMERY, Cynthin: (Cev.. POWER Dergisi), 90’larin Degigim
Stratejisi, HARVARD BUSINESS REVIEW, July-August 1995, s.4-5.
32 TORKMEN, ismail: a.g.e., 5.7.
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artmast sonucunda oteller arasinda da bir miisteri baglilig1 yaratma savasinin basla-
dig1 g6riilmiistiir. Gliniimiizde oteller sunduklar1 ayricaliklt hizmetlerle hem kaliteli
hizmet verdiklerini ilan etmekte, hem de %100 misgteri bagliligin1 hedeflemek-

tedirler.

1.5.1.5. Yatay / Dikey Birlesme

Ozellikle miisteri beklentilerinin degismesi ve kiiresellesme sonucunda tiim
sektorlerdeki isletmeler arasinda rekabet avantaji saglamak agisindan bir yakinlagma
olmustur. Bu degisim endiistri, sanayi kesiminde oldugu gibi turizm sekttriinde de

kendisini gostermistir.

Turizm birgok farkli ekonomik etkinlikten olugmaktadir. Turizmde yer alan ve
birbirinden bagimsiz gibi duran farkli ekonomik etkinlikler aslinda birbirleriyle
yakindan iligkilidir. Turizme uluslararast boyutta bakilacak olursa ii¢ ozellik
goriilebilir; isletme boyutlarinin biiylimesi, dikey ve yatay birlesmenin artmasi ve
turizm dig1 sermayenin turizme girmesi. Bunlardan yatay ve dikey birlesme daha gok
isletmeler arasindaki igbirligi olarak goriilmelidir. Yatay birlesme, ayni ttir mal ya da
hizmeti {ireten veya pazarlayan isletmelerin, kendi aralarinda anlasma ve birlesmeye
gitmeleridir. Dikey birlesme ise, birbirini izleyen ya da tamamlayan nitelikte mal

iireten igletmelerin aralarinda kurduklar gesitli tiirdeki anlagma ve birlesmelerdir?3.

Yatay birlesme konusunda otel zincirlerinden birgok 6rmek verebilmek
miimkiindiir. Konaklama isletmeleri ayn1 ad altinda Hilton gibi veya farkli adlarla
Ornegin Accor Otelleri gibi birleserek pazarlama, satig ve rezervasyon islemlerinde

ortakliklar kurmuslardir.

Dikéy birlesme ydntemi de, ¢ok yaygin bir igbirligi yontemidir ve eskiden beri
kullanilmaktadir. Dikey birlesme seklindeki turizm yapisinin ortaya g¢ikisi turizm
talebinin bir sonucu oldugu kadar, talep artisinin da bir nedenidir. Dikey birlesme

turizm talebinin artigmmin bir sonucudur, ¢linkii turizm talebi arttikga ¢ok sayida

33 SABUNCUOGLU, Zeyyat; TOKOL, Tuncer: Isletme I-1I, Teknografik Matbaasi, Bursa, 1989,
s.106.
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standart turistik iirlin tiretilir ve satilir. Ayni zamanda turizm talebinin artisinin bir
nedénidir, ¢linkii dikey birlesmis turizm yapisinda turistik iirtin maliyeti ve fiyat
dﬁsef.

Konaklama isletmeleri acisindan yatay veya dikey birlesmenin ¢ok ¢esitli
nedenleri vardir; bu nedenler agagidaki gibi siralanabilir:

e Bir havayolunun veya tur operatdriiniin pargasi olarak yiiksek doluluk oram

elde etmek,

e Konaklama biriminin ingaati i¢in yatirim sermayesi saglamak,

e Tur operatérlerine bagli otel y6netim sirketleri ile igbirligine giderek,
tesisin igletmesi igin igletme sermayesi saglamak,

o Otel yonetim sirketlerinin teknik danigmanlik hizmetlerinden yararlanmak,

e Uluslararasi otel zincirinin bir pargasi olarak marka imajina sahip olmak ve
pazarlama avantaji saglamak, .

e Merkezi elektronik rezervasyon agina dahil olmak34.

Turizm yatirim yogun bir endiistridir. Pazarlama ve tutundurma giderleri ¢ok

yiiksek olan turizmin her sektoriinde yatirnm ve igletme sermayesine gereksinim

vardir. Birlesmis isletmeler firmalar arasi finans ve nakit fonu akisiyla turizmin

yaratti1 donemsel nakit dalgalanmalarindan kaginabilmektedir3s,

1.5.1.6. Yasal Diizenlemeler

Tiim isletmelerde oldugu gibi otel isletmeleri de yasalarin getirdigi haklar ve
sorumluluklar cercevesi iginde ugras verirler. Yasalar igletmelerin bazi haklarim
koruma ve kollama gérevini tistlenirken, ayn1 zamanda igletmelere belirli zorunluluk

ve sorumluluklar yiiklerler.

Otel isletmelerinin kamu ¢evresiyle yakin iligkileri vardir. Bu iligkilerin
basinda vergi iligkileri gelir. Devlet kendi organlart aracilig: ile belirli dénemlerin

sonunda otellerin elde ettigi kazanglarin bir boliimiinti vergi olarak alir. Bunun

34 YARCAN, Stikrit: a.g.e., 5.63-66.
35 YARCAN, Sitkrii: a.g.e., s.106-107.
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disinda oteller kurulurken ya da biiylime karar1 aldiklarinda bazi kamusal
kuruluslarda  belirli islemler yaptirmak zorundadirlar. Ornegin  yatiim
indirimlerinden ve glimriik vergilerinden yararlanmak isteyen isletmeler kurulurken

hazirladiklan fizibilite raporlarini onaylatmak durumundadirlar36,

Turizm sektoriinii dogrudan ya da dolayli olarak ilgilendiren yasal
diizenlemeler konaklama isletmeleri iizerinde etkili olmaktadir. Turistik mal ve
hizmetlerden aliman KDV oranlarinin azaltilmasi ya da artirtlmasi, yurtdigina
¢ikiglarda konut fonu uygulamasinin baslatilmast ve kaldirilmasi, ¢aligma saatleriyle
ilgili kurallar getirilmesi, kumarhanelerin agilmasi ya da kapatilmas: gibi
uygulamalar isletmelerin genel politikalarin1 yonlendirebilmektedir3?. Giinlimiizde
turizm sektériine yonelik c¢ikarilan yasal diizenlemeler genellikle kiiresellesen
diinyay1 ve tiiketici haklarim dikkate almaktadir. Gerek diinya'da gerekse tilkemizde
yerli ve yabanci turistlerin {iriin ya da hizmet satin alirken sahip olduklari haklar
kendilerine seyahat Oncesi belirtilmektedir. Aym sekilde seyahat acentalarinin
reklamasyon almamalan i¢in dikkat etmeleri, gereken noktalar kendilerine
aktarilmaktadir. Dikkat edilecek hususlar olarak turistlerle sézlesme yapilmasi,
katalog ve brogiirlerde dogru bilgilerin yayinlanmasi, verilen hizmetlerin fiyatlarinin
onceden belirlenmesi, reklam ve ilan metinlerinde kullanilan ibarelere dikkat

edilmesi gosterilebilir.

1.5.2. ISLETME iCi FAKTORLER:
1.5.2.1. Isletme Fonksiyonlarimin Analizi
1.5.2.1.1. Pazarlama Fonksiyonlarmin Analizi

Pazarlama fonksiyonu isletmenin dig gevreye agilan penceresidir. Ozellikle
miisteriler ve rakipler pazarlama fonksiyonuyla yakindan ilgilenirler. Pazarlama
fonksiyonu adi altinda; isletmenin mal veya hizmet faktérleri, fiyat faktorii, dagitum

ve fiziki dagitim faktorii, tanitma ve tutundurma faktérleri ele alinabilir.

36 SABUNCUOGLU, Zeyyat; TOKOL, Tuncer: a.g.e., 5.26.

37 j¢Oz, Orhan: Turizm Isletmelerinde Pazarlama-llkeler ve Uygulamalar, Anatolia Yaymcilik,
Ankara, 1996, 5.86.
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e Mal veya Hizmet Faktorleri; isletmenin faaliyetlerinin merkezini
olustururlar. Ciinkii onlar sayesinde hem isletme amaglarim1 gergeklestirir,
hem de miigterilerinin ihtiyaglar1 karsilanir. Dolayisiyla mal ve hizmetlerin
analizi, isletmenin amaglarn igin oldugu kadar, ¢ikar gruplarinin amaglari

icin de stratejik bir arag niteligi tagir38.

Miisterilerin bakis agisindan bir otel, tesislerini ve hizmetlerini bireysel
olarak veya ¢esitli bilesimler i¢inde satmak igin sunan ticari bir agirlama
kurumudur. Dolayisiyla otelin bulundugu yer, tesis ve tiniteleri (odalar,
restoranlar, barlar, toplant1 salonlari, tenis kortlari, vs.), verdigi hizmetler
(sunulan tiim hizmetlerin stil ve kalitesi, personelin dikkat derecesi, hiz ve
etkinligi gibi) ve otelin imaj1 (otelin miisterilere kendini ifade tarzi ve
miisterilerin oteli algilama bigimi) dnemlidir. Ozellikle imaj faktorii otelin
bulundugu yerin, tesislerinin ve verdigi hizmetlerin bir yan {iriiniidiir.
Goriiniim, atmosfer gibi faktorlerle giiglendirilir. Ornegin otelde kimler
kaliyor, kimler yemek yiyor, otel kendisiyle ilgili hangi mesajlar1 veriyor,
otel hakkinda kimler neler soylityor? Bu sorulara verilecek cevaplar otelin
imaj1 hakkinda fikir verebilecektir3®. Imaj ile ilgili olarak iki konu énemli
olmaktadir: Kurumsal imaj ve {iriin imaji. Kurumsal imaj, kurumun ortaya
koydugu ya da kurum ile iligkide olan gruplar lizerinde birakt1f1 olumlu ya
da olumsuz etkidir. Uriin imaj1 ise, liretilen mal ve hizmetlerin tiiketici
tizerinde biraktigt olumlu veya olumsuz etkidir. Ulke olarak sahip
oldugumuz dogal, tarihi, kiiltiirel zénginliklerimiz turistik bir iiriin olarak
diigiiniildiigiinde yeni bir ¢ekim iilkesi olarak bati insanina sunuldugu
goriilmektedir. Birkag¢ y1l 6ncesine kadar geleneksel, kapali, miisliiman bir
tilke imajmna sahipken, gliniimiizde batili, agik, neseli ve modern bir iilke

imajina sahip oldugumuz gériilmektedir40.

Ayrica liriiniin yagsam dénemi konusu da mal ve hizmet faktérleri baslig

altinda incelenmelidir. Otellerin yer aldig: turistik bélgelerin yasam egrileri

38 DINCER, Omer: Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Timag Basim, [stanbul, 1992, 5.146.
39 MEDLIK, S. (Cev.: MET, L.Omer): a.g.e., s.17.
40 YARCAN, Siikril: Turizm Endilstrisinin Yapisi, a.g.e., 5.59.
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konusunda bir yaklasim R.W.Buttler tarafindan yapilmistir. Buttler’e gore
bir turistik bolgenin yagam doénemi diger Uriinlere benzer gekilde alti
asamay1 kapsamaktadir (Buttler 1980 14). Bu asamalar asagidaki alt
bashklardan olugymaktadir:

1. Kesif; Bu donemde bolgede biiyiik kent merkezlerinden uzaklagmak
isteyen, dogay1 arayan ve bir Olgiide maceraci 6zellikleri olan az sayida

ziyaretgi vardir.

2. Gelisme; Bu dénem turist sayisinin yavag yavag artmaya bagladigi ve

bolgesel tanitimin yogunlastig1 asamadir.

3. Biiyiime; Bu dénemde turist sayis1 oldukg¢a artmigtir. Bolgesel isletmelerin
azinhga diistiigii ve buna bagl olarak bélge disindan gelen girisimcilerin

sayisinin 6nemli oranlara ulagtig1 goriiliir.

4. Olgunluk; Turistik bolge artik olgunluk dénemine ulagir ve ziyaretgi artig

hizi yavaslamaya baslar, bununla birlikte artig devam etmektedir.

5. Durgunluk; Bu dénemde bolgedeki ziyaret¢i sayist zirveye ulagmigtir ve

bolge artik ¢ekiciligini yitirmeye baglamistir.

6. Gerileme; Bu donem ziyaret¢i sayisimin azalma egilimine girdigi
dénemdir. Yeni bolgeler ve turistik merkezler ziyaretgiler tarafindan tercih
edilmemeye baslamustir ve bdlge gekim giicii 6zelligini kaybetmistir. Bahsi

gecen 6 agama sekil yardimiyla da gosterilebilirt!;

41i¢OZ, Orhan: a.ge., .39, 212.
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A
Turist | Kegifve | Biiylime |Olgunluk |Durgunluk| Gerileme
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(Kaynak: Omer DINCER, a.g.e., 5.190'dan alinarak turistik bolgeler igin
uyarlanmigtir.)

Sekil 1: Turistik Bélgelerin Yagam Dénemi

Turistik boélgelerin yasam dénemlerine gore izlenebilecek stratejiler ise
su sekilde belirtilebilir; kesif ve gelisme déneminde “biiytime ve gelisme”
stratejileri, biiylime déneminde “durgun biiyime” stratejileri, olgunluk doéne-
minde “kendine gelme ve tasarruf” Stratejileri, gerileme doneminde “yatirimi
azaltma” stratejileri kllamlabilir. Esasen turistik bélgelerin stratejik planlama
yaparken sadece bolgelerinin yasam donemlerini incelemeleri yeterli
olmayacaktir, bunun yanisira rekabet sartlari ve diger rakip turistik bélgelerin
sunduklar1 imkanlarin da tesbit edilmesi gereklidir. Turistik bolgelerin yagam
doénemlerinin disinda otel igletmeleri iginde yagam dénemlerinden bahsetmek
miimkiindiir. Bu noktada her bir otele y6nelik olarak iginde bulunulan yasam

dénemine gore izlenecek stratejiler tesbit edilebilir.
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e Fiyat faktorii isletme igin hayati 6nem tagiyan faktorlerden birisidir.
Isletme faaliyete gegmeye basladigi andan itibaren fiyatlandirma problemiy-
le karsilagir ve bu problem higbir zaman giindemden ¢ikmaz. Bu agidan
piyasadaki arz-talep dengesi, fiyatlarin genel seviyesi, bu dengede meydana
gelebilecek degismeler, mal veya hizmete olan talebin elastikiyeti, fiyatlan-

dirmaya dayal rekabet gartlari gibi durumlar gézoniine alinmalidir42.

Fiyat fakt6riintin 6nem derecesi oteller igin de aynidir. Otelde sunulan
mal ve hizmetlerin fiyatlandirilmasi (oda tarifeleri, yemek ticretleri gibi)
kolay olmamaktadir. Dogru fiyatin tespit edilmesine yardimeci olabilecek tek
bir formiil yoktur. Bunun yerine ge¢mis dénemlerde elde edilen tecriibeler,
piyasadaki fiyat seviyesi, miisterilerin profiline gére hareket edilmektedir.
Fiyatlandirma konusunda yaganan zorluklar, 6zellikle talebin az oldugu
sezon dig1 donemlerde kendisini belli eder. Oda, yiyecek-igecek satiglarinin
az oldugu bu dénemlerde, oteller fiyatlarda indirim yapma yoluyla satiglarini
artirmaya ¢alisirlar®3. Yeni gelismeler dogrultusunda otel igletmeleri "yield
management" (getiri yonetimi) gibi uygulamalara baglamiglardir. Buradaki
ama¢ kullanlabilir kapasitenin maksimumla g¢ikarilmasi ve en yiiksek
fiyatin uygulanmas: ile ilgili dengenin kurulmasidir. Baz olarak turistik arz
ve talep dikkate alinmaktadir. Talebin arzi gegtigi zamanlarda fiyatlar

artirilir, tersi durumlarda azaltilir#4.

e Dagitim kanah ve fiziksel dagitim faaliyetleri; adi altinda igletmenin
tirettifi mal ve hizmetlerin hangi kanallar1 ve ni¢in kullanarak miisterilerine
ulastirdif incelenir. Mevcut kanallarin nasil daha etkili hale getirilebilecegi

veya alternatif kanallarin neler olabilecegi diigiiniiliir.

Oteller agisindan dagitim kanallarinin farklih@i miisterilerin otelin
bulundugu yoreye gelmesinden kaynaklanir. Dolayisiyla iiretilen mal ve
hizmetin miisteriye ulastirilmasindan ziyade, miigterilerin mal ve hizmetin
sunuldugu yere gelmesi saglanir. Miisterilerin tesise yonlendirilmesinde
otellerin direkt satiglarinin pay1 oldugu kadar, araci konumunda bulunan

seyahat acentalarinin ve tur operatorlerinin de rolii biiyiiktiir.

42 DINCER, Omer; a.g.e., 5.147.
43 Hotel and Catering Training Board: Marketing for Hotels & Restaurants, Wembley, 1986, p.16.
44 TEKELI, Hasan: "Turizm Politikasi ve Planlamas: Yiiksek Lisans Ders Notlar1, 1999.
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e Tamtma ve tutundurma faaliyetleri ise; sunulan mal ve hizmetlerin
miigterilere duyurulmas: ve onlarla siirekli bir bagin kurulabilmesi i¢in
kullanilan tanitma usul ve teknikleri, satig ve kigisel satistir. Bu baélamda
halkla iligkiler {izerinde durulmali ve bunu gelistirecek yeni teknikler
aragtirilmalidir. Satis organizasyonu, satty elemanlarinin sayisi, onlari
yetigtirme ve gelistirme ihtiyac1 gézden gegirilmeli ve §zellikle satig sonrasi

hizmetler incelenmelidir.

Oteller agisindan tanitma ve tutundurma faaliyetleri incelendiginde &zellikle
sunulan mal ve hizmetlerden, 6zel dénemlerdeki fiyat degisikliklerinden, otellerdeki
yeniliklerden miigterilerin ve potansiyel miigterilerin haberdar edilmesinin satis
elemanlarinin egitimlerinin ve geligimlerinin 6nemli oldugu goriiliir. Otel satiglariyla
ilgili olarak geleneksel satig yontemlerinden (tele-marketing, dogrudan posta ile satis,
video ile satig) yararlanilabilecegi gibi "sales automation" bigiminde internet ve
bilgisayar destegi ile de modern satis yontemleri giinlimiiz diinyasinda gerceklestiri-

lebilmektedir.

1.5.2.1.2. Uretim Fonksiyonunun Analizi

Rekabette en biiyiik {istiinliigiin iretim maliyetleri ve kalitesiyle saglanacag:
agikardir. Dolayisiyla isgletmenin sahip oldugu iiretim fonksiyonunun o6zellikleri,
teknolojiyi yenileme ve gelistirme imkéni, iiretim araglarinin tam kapasite ile

kullanilip kullanilmadig aragtiriimalidir®s.

Oteller, sunduklart mal ve hizmetin Ozelliklerini miisterilerinin istek ve
ihtiyaglarina gore belirlemek zorundadirlar. Buna gére konaklama hizmeti ve diger
yan hizmetlerin kalitesi, standartlar1 belirlenmekte, ayrica miisterilerin psikolojik
agidan rahat etmelerini saglayacak sekilde tesisin fiziksel goriiniimii, dekor ve uygun

ortam sunulmaktadir?s.

45 DINCER, Omer: a.g.e., s.147.
46 Hotel and Catering Training Board: a.g.e., p.16.
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Bugiin i¢in ozellikle likks oteller arasinda gériilen rekabet nedeniyle, tesis
yoneticileri her gecen gilin misterilerine sagladiklar1 hizmetlerin gesitliligini ve
kalitesini arttirmaya c¢aligmaktadirlar. Hedefleri miigteri baglililk oranim ve
tesislerinin siire¢ performanslarini artirmaktir. Siireg performansinin artirilmasi ise;
maliyetin azaltilmasi, hizmette kalitenin yiikseltilmesi, miigterilerin isteklerine
yonelik caligmalar yapmakla ve hizmetin hizli bir sekilde yerine getirilmesiyle
olmaktadir. Otellerin daha Onceki boliimde bahsedilen sekilde yatay veya dikey
birlesmeye gitmeleri, onlarin pazarlama alaninda daha giiglenmelerini ve sonugta

rekabet tistiinltigii elde etmelerine yol agmaktadir.

Otellerde goriilen yenilenme ¢alismalar1 da rekabet istiinliigii saglayabilecek
bir diger gelismedir. Ozellikle iilkemizde geng tesislere sahip olan yatirimcilarimiz
“yeni tesis” avantajlarini kaybetmemek i¢in bir yandan ihtiyag duyulan yenileme
yatinmlarinin finansmani igin kaynak arayisini stirdiirmekte, bir yandan da kendi
olanaklari ile yapabilecekleri yenilemeleri yapmaktadirlar. Tiirkiye Otelciler Birligi
(TUROB)’nin yaptig1 bir aragtirmaya gore su anda isletmede olan tesislerden 473’ii
10 yasim1 doldurmus durumdadir. Yenileme ¢alismalarinda bulunan otellere 6rnek
olarak; Divan, Dedeman, Hilton, Ciragan, Stirmeli, Biiyiik Tarabya, The Marmara ve
Akgiin otelleri verilebilirt’. Otel isletmecilerinin gerek isletme sermayesi, gerekse
yatinnm sermayesi i¢in sermaye ihtiyaglari gindeme geldiginde veya igletmeler olarak
maliyetleri rekabet nedeniyle miisterilere yansitilamadifi ortamlarda maliyeti
azaltacak, hizmet kalitesini artiracak yeni girigsimlere ihtiyaglar1 olmaktadir. Iste bu
noktada daha 6nce bahsedilen igletmelerin siireg¢ performanslarin artirici galigmalarin
onemi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Siire¢ performanslarinin artirilmas: 6zellikle
biiyiik iiretim hacmine sahip isletmelerde maliyeti azaltirken, mal ve hizmet

iiretiminde de kaliteyi artirmaktadir.

47 KOCER, Dilek: “Oteller Yenileniyor”, Hotel Dergisi, Ekin Yazim, Say1: 9, Eyliil 1998, 5.26.
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1.5.2.1.3. Finansman Fonksiyonunun Analizi

Isletmenin sermaye yapisi, nakit akig durumu, finansal masraflar ve bunlarin

azaltilmasi imkénlar1 basariy1 etkileyen faktérlerden bir digeridir.

Bir igletmede gelecekteki stratejisi ile ilgili birtakim mali sinirlamalarin ortaya
¢ikmas, alternatif davramiglan azaltacak ve dolayisiyla isletmenin bagarisini olumsuz
yonde etkileyebilecektir. Mali yapidaki saglamhk da birgok firsati beraberinde
sunacaktir. Dolayisiyla sermaye yapisi, finansman planlamasi ve yatirim biitgelemest,

finansal oranlar, muhasebe diizeni ve hesap planlari igletme igin 6nemli olmaktadir4®.

Miilkiyet agisindan bakildiginda bagimsiz ve zincir otellerin sektdrde varligi
s6zkonusudur. Zincir oteller; finansal kogullar agisindan daha rahattirlar, merkezi
rezervasyon sistemleri, Ozellikle kurulus asamasinda faydalandiklari maliyet
tasarruflar ve isletmecilik deneyimleri vardir. Ancak bunun yaninda iiyelik ve ortak
pazarlama giderleri, ag1r iiyelik kosullar1 ya da sermaye maliyeti gibi kisitlamalara da
sahiptirler. Bagimsiz oteller ise herhangi bir zincire bagli olmamamn rahathg ve
manevra yapabilme sansina sahiptirler. Ancak finansal destek bulmada ya da maliyet
tasarrufu saglamada zorlanabilmektedirler®®. Otel isletmelerinin finansmaninda
bagvurulan teknikler olarak satma ve satana kiralama yontemi, satana kiralama ve
ipotek karsilig1 kredi yontemi, miistereken kullanma, techizat kiralamas: ve menkul
rehni y6ntemi, tam condominium (kondominium) sistemi ile varliklarin saglanmasi,
parcalanmig condominium (devre miilk) sistemi, imtiyaz sistemi (franchising),

factoring sayilabilir30.

1.5.2.1.4. Arastirma-Gelistirme Fonksiyonunun Analizi

Teknik gelismeler, yenilikler ve buluslar, Ar-Ge faaliyetleri sonucunda ortaya

¢ikarlar. Bu tiir yenilik ve gelismeler, genellikle yeni mal ve hizmetlerin

48 DINCER, 6mer: a.g.e., 5.148-149.
49 iCOZ, Orhan: a.g.e., 5.94-95.
50 OLALI, Hasan; KORZAY, Meral: Otel Isletmeciligi, Beta Basim Yaymm, {stanbul 1993, s.113-114.
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sunulmasina, yeni satig usullerinin uygulamaya konulmasina ve yoénetime bilgi
saglamaya yOneliktir. Bu sebeple Ar-Ge fonksiyonu pazarlama, iiretim ve finansman
gibi diger isletme fonksiyonlarindan ayri olarak diistiniilmelidir. Ozellikle Ar-Ge ile

iiretim ve pazarlama arasinda siki bir bag bulunmaktadir.

Aragtirma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya tiriinii ortaya
cikarabilme yetenegi, bu konuda olduk¢a agirlikh bir faktordiir. Isletmenin piyasaya
ve teknolojiye yonelik aragtirma yapabilecek hem teorik hem de uygulamali beseri,

teknik ve mali giicii analiz edilmelidir5!.

Konaklama endiistrisinin teknolojiden faydalanma oranlarina bakildiginda
diger endiistrilere gore geride kaldiklar1 goriilmektedir. Burada teknoloji ile
kastedilen, mal ve hizmet {iretmek i¢in kullanilan yontem, siireg, takim-techizat ve
makinelerden olusan sistemdirs2. 1997°de diinya ¢apinda Hotels Dergisi tarafindan
yapilan bir aragtirmaya gére yeni teknolojiden faydalanma siirelerinin en az iki yil

alacagi tahmin edilmektedir. Bu durumun en énemli iki nedeni vardir:

1. 1990 &ncesi teknolojisinin otellere 6zgii olmamast,

2. Aynm1 zaman dilimi igerisinde mevcut teknolojinin oteller i¢in oldukga

pahal1 bir yatirim olmasidir.

Ancak artik oteller artan biitge imkénlar1 sayesinde ve rekabetin de bir sonucu
olarak teknolojik gelismelere daha sicak bakmigslar ve teknolojiyi bir rekabet
{istiinliigti olarak goérmeye baglamiglardir. Bugiin icin otellerin miigterilerine
sunduklar1 hizmetlere 6rnek olarak; goklu telefon hatlari, fax/copier/printer, istege
bagh film ve oyun, sesli mesaj, E-mail, TV’den aligveris, internet baglantili
bilgisayar, internet baglantisiz bilgisayar, internet baglantili TV, elektronik kilitleme,

internetle rezervasyon verilebilirs3.

51 DINCER, Omer: a.g.e., 5.149.

52 MUCUK, Ismet: Modern Igletmecilik, Ttirkmen Kitabevi, Istanbul, 1999, 5.219.

53 YUCEL, Cengiz: “Konaklama Sektorit 21. Yiizyila Teknolojik Donanimla Girecek”, Hotel Dergisi,
Ekin Yazim, Say:: 9, Eylill 1998, s.58.
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1.5.2.1.5. insan Kaynaklar1 Fonksiyonunun Analizi

Isletmelerin fiziksel varliklarinin diginda ya da onlarla birlikte begeri
(insangiicii) kaynaklar1 da vardir. Fiziksel varliklar bina, makine, mal, malzeme ve
her tiirlii arag ve gereglerden olugur. Bunlar1 biraraya getiren, kullanan, y6nlendiren,
bakimini yapan, alan ve satan insandir. Isletmelerin bagarisi insan kaynaklarinin
nitelik ve niceligiyle 6ltiliir. Iyi tiretim ancak iyi personel ile gergeklesir. Iyi personel

yaptig1 isin gerektirdigi nitelik ve yeteneklere sahip insan demektir54.

Insan kaynaklarnin  kullammi, verimlilige katkist agisindan, diger
kaynaklardan daha fazlasim vaad etmektedir. Diger kaynaklarin ve o kaynaklara
yonelik verimlilik artirma tekniklerinin saglayacag: imkénlarin bir tist simn vardir;
bundan &teye gitmek miimkiin degildir. Insan kaynaklar1 ve onlara yonelik verimlilik
artirma teknikleri igin boyle bir iist sinirdan s6z edilemez. Bu katkiy1 stirekli olarak

artirma imkan vardir.

Her isletmenin insan kaynaklar1 fonksiyonunun, teknoloji ve sermayeden farkli
olarak, orijinal, yani sadece o igletmeye 6zgii olma 6zelligi biiylik 6nem tasimaktadir.
Sahip olunan teknoloji ve sermaye baska isletmelerin de elde edebilecegi seylerdir.
Insan kaynaklari foﬁksiyonu icin durum farklidir. Béyle bir kaynak taklit edilemez,

transfer edilemez, ancak 6zgiin olarak olugturulabilir.

Insan kaynaklar fonksiyonu ile ilgili uygulamalar iilkemiz igin, gelismis
iilkelere kiyasla, daha fazla 6nem taslmaktadir. Ctinkii, bu tiir uygulamalar agisindan
{ilkemiz, bos bir alan olma &zelligi tagimaktadir. Yakin zamana kadar yonetimden
anlagilan parasal ve fiziksel kaynaklarin yonetimi olmus, insan kaynaklar1 fonksiyo-
nunun sahip oldugu potansiyel gorillememistir. Bu nedenle, bu alanda yapilacak

uygulamalarin 6nemi biiytiktiir3s.

Insan kaynaklar1 gelistirmede bashca ii¢ faktdriin iizerinde durulmasi

gerekmektedir;

54 SABUNCUOGLU, Zeyyat; TOKOL, Tuncer: a.g.e. s.71.

55 KIRCIL, Olgun: “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Temel Problemler”, 1. Verimlilik Kongresi, 27-29
Kasim 1991, Ankara, 5.390-391. .
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e Calisanlarm Ozellikleri: Isletmede ¢alisanlarin sayisi, yasi, cinsiyeti,
kidemleri, gbrevleri, islerindeki bagar1 oranlari, isletmede g6zlenen hatalari,
basarisizlif: etkileyen insangticti yetersizlikleri, devamsizlik, ise ge¢ gelme

ve personel devir oranlar1 ayn ayr incelenmelidir.

¢ Orgiit Kiiltiirii: Caliganlar arasindaki destek ve giiven, 6rgiit problemlerini
agifa cikararak ¢ozlime kavugsturma, herhangi bir mevkiye ait bilgi ve
ehliyeti pekistirme, agik bir haberlesmeyi gergeklestirme, yatay-dikey-
capraz iligkileri giliclendirme, calijma gruplarinda isletme amaglarim

benimseme, igbirligi ve dayamigma gibi faktorler incelenmelidir.

e Orgiit Gelistirme Kapasitesi: Isletmede rgiit gelistirme kapasitesi orgiit
ktiltiirtini, insanlar1 basariya yonlendirecek sekilde diizenleme, insan-yapi-
teknoloji arasindaki ahengi saglamayla ilgilidir. Boylece insanlarin inang,
tutum, deger ve davramglan isletmenin amaglan ve stratejisi ile biitiin-
lesecek ve dolayisiyla 6rgiitiin tiim i¢ kaynaklarimi kullanmada etkinlik
artacakt1r5e,

Konaklama endiistrisi agisindan insan kaynaklari uygulamalari incelendiginde,
diger endiistrilerde oldugu gibi, insan kaynaklarina verilen degerin son yillarda
olumlu yénde degistigi gortilmektedir. Onceleri insan kaynagimn diger tiretim faktor-
lerinden bir farkinin olmadig1 diistincesi hakimse de daha sonra 6zellikle igletmeler
aras1 rekabetin sikilagtifi donemlerden baglayarak, insan kaynagina verilen 6nem
artmigtir. Giiniimiizde konaklama isletmeleri insanin insana hizmet ettigi turizm
sektoriinde bagarili olmanin yegéne kosulunun sahip olduklar1 insan potansiyelinden
gectigini bilmektedirler. Ancak turizm sektoriinde yasanan yiiksek personel devir
oranlari, ticretlerin duisiikliigli, sik sik fazla mesaiye kalinmasi, galiganin-sosyal
yasaminin kesintiye ugramasi, sektoriiniin sezonluk 6zelligi, is glivencesinin
olmayisi, calisanlarin ¢ogunlugunun geng yasta olmasi ve beklentilerinin yiiksek
olusu gibi nedenler insan kaynaklart uygulamalarindan beklenen sonuglarin elde
edilmesini gliglestirmektedir. Tim bunlara ilaveten konaklama igletmelerinde ¢alisan
personelin kariyer planlama, yetki devri, egitim, ast-list iligkilerinde igletme

yOnetimlerince yeterince yonlendirilememeleri onlarin isletmelerinden ve turizm

56 DINCER, Omer: a.g.e., 5.150-151.
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sektoriinden sogumalarina neden olmaktadir. Yurt disindaki tesislerin uygulamalari
incelendiginde ast-uist iliskilerinde belirli bir diizeyin saglandigi, ¢alisanlara bilgi,
tecriibe ve yetenekleri 6l¢iisiinde yetkilerin verildigi, ise ilk basladiklar1 kademeden
itibaren ileriye doniik kariyer planlamalarinin yapildig: ve 6zellikle egitim konusunda
yiizlerce saatlik sunumlara tdbi tutulduklari goriilmektedir. Caliganlara verilen
egitimler arasinda; Toplam Kalite Yénetimi Egitimi, Isbasi ve Isdis1 Egitimleri,
Oryantasyon Egitimi, Sorun C6zme Teknikleri, Miisteri Iligkileri Egitimi sayilabilir.
Adigegen egitimler lilkedeki turistik tesislerde de verilmektedir. Ancak yurt diginda
kisi basmab verilen egitimler ylizlerce saat ile ifade edilirken, {ilkemizde verilen
egitimler ¢ok daha az olmakta ve bir nevi géstermelik egitimler seklinde kalmaktadir.
Isletmeler agisindan ister isbagi egitimi ister igdisa egitimi olsun, egitim ¢alisma-
larinin belirli bir maliyetinin oldugu gergektir. Ancak isletmeler bagarili olabilmeleri-
nin, miisteri bagimliligini yaratabilmelerinin, personelin is tatmin diizeylerini
artirabilmelerinin en gegerli yolunun uygulanacak egitim ve egitim programlarinin

zenginligi oldugunu bilmek durumundadir.

1.5.2.2. Isletmelerin Orgiitsel Yapilarindaki Degisiklikler

Tarihsel gelisim iginde toplumlar sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim iginde bulunmuslardir. Toplumlar degisen kosullara
uyum saglamaya g¢aligirken, isletmeler de gevrelerinde olagelen degisimlere ayak
uydurmak zorunda kalmislardir. Isletmelerin bir yandan bigimsel ve dogal etkilesim
kaliplarindan olusan i¢ gevrelerine uyumu, diger yandan da bir alt sistemi oldugu
daha yiiksek diizeydeki bir sisteme, dig Qévresine uyumu saglamalar1 gerekmistir.
Tiim bu gabalar, drgiitsel degisim adi altinda toplanabilmektedir. Orgiitsel degisimle
kastedilen; isletme 6rgiitiiniin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlar arasindaki
iligki kaliplarinda, orgiitle ¢evresi arasindaki etkilesimde meydana gelebilen her tiirlii

degisimdir’’.

57 AKAT, iiter; BUDAK, Gontil; BUDAK, Gtilay: [sletme Yonetimi, Beta Basim Yayim, istanbul,
1994, s.321.
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Isletmelerin gerek i¢ gerekse dis gevre kosullarina bagh olarak giiniimiize kadar
gegirdikleri orgiitsel evrelere baktifimizda bes gesit 6rgiitsel yapidan bahsetmek
miimkiindiir (Daft 1983: 515):

1.5.2.2.1. Basit (Sade) Yap:

Sade yapidaki rgiitler, kiigiik gaptaki girisimleri ifade etmektedir. Orgiit yapi-
lar1, tepede bir yonetici ve yoneticiye baglh ¢aliganlardan olusﬁr. Cok az sayida da
destek gorevi olan kisilerin varlif1 s6zkonusudur. Uzmanlagma azdir, koordinasyon
ve denetleme gorevi yoneticidedir. Ayrica tiim yetki ve sorumluluklar yine bu kigide
toplanmigtir. Bu yapidaki orgiitlerin miicadele olanaklar1 siirlidir ve ani
degisiklikler karsisinda bazen yok olma tehlikesiyle kars: kargiya kalirlar. Sade 6rgiit
yapisi, Henry Fayol’'un “yonetsel kuram” yaklagimim sergiledigi klasik yonetim

anlayst igerisinde degerlendirilmektedir.

1.5.2.2.2. Makina Biirokrasisi

Bu tiirdeki Orgiitlerle kastedilen biirokratik orgiitlerdir. Biiyiik ¢aptadirlar ve
kitle tiretimine yonelik galigirlar. Asir1 bir uzmanlagma ve igbolimii s6zkonusudur.,
Esas kararlar yine tepe yonetimince alinir. Cok sayida destek hizmeti veren kisiler
istihdam edilmistir. Bu kigiler arasinda miihendisler, pazar aragtirmacilari, finansal
analistler, sistem analistleri vardir. Bu kigilerin gorevleri isletmedeki iglerin
incelenmesi, diizenlenmesi ve belirli bir standardin olusturulmasi olarak sayilabilir.
Bu tip orgiitlere yonelik en biiyikk elestiri alt kademe galiganlarinin denetim
haklarinin olmamasidir. Ancak bu tip 6rgiitler yine de biiyiik ¢apta liretim yapma ve

dis gevreye uyum saglama olanagina sahiptirler.

1.5.2.2.3. Profesyonel Biirokrasi

Bu tip orgiitlerin en biiyiik 6zelligi islerin profesyoneller tarafindan denetim ge-
rektirmeksizin yapilmasidir. Kapsamli egitim ve edinilen tecriibeye bagl olarak bu

kigilerin diger yapilarda gordiigtimiiz gibi stirekli denetlenmeleri gerekmemektedir.
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Bu tip yapilara genellikle soyut iiriinlerin sunuldugu sektorlerde rastlanmaktadir.
Teknik agidan destek saglayan kisiler varsa da sayilar1 azdir. Gerek makina biirokra-
sisinde gerekse profesyonel biirokrasi anlayiginda klasik ve neoklasik yaklagimlarin
izleri goriilmektedir. Orgiit anlayisinda hakim olan anlayss; tiretim amaglt baglamis

ve fonksiyonellige dogru gecis gostermistir.

1.5.2.2.4. Boliimlendirilmis Yapa

Bu tipteki orgiitler oldukga biiyiik olup, iiriin veya pazar bazinda alt gruplara
ayrilmiglardir. Burada anahtar roliinii oynayanlar orta kademe yoneticileridir. Calig-
malardaki agirlik isleve degil, tiretilen ve satilan iiriine yoneliktir. Bu tiir boliimlen-
dirmede, bdlimlerden her birinin yéneticisi tiriine iligkin tiim eylemlerden sorumlu
olacagi gibi, her bir boliim ayri ayn tiim islevlerin yerine getirilmesini iistlenmis
olacaktirs8, Bu tip orglitlenmelere 6rnek olarak General Motors, Procter & Gamble,
Ford ve Westinghouse firmalan verilebilir. Ornek isletmelerden Westinghouse firma-
s1 insan kaynaklarindan daha etkin faydalanmak amaciyla geleneksel ast-iist iligkileri-

ni degistirmis, ¢calisanlarin1 yetkilendirerek performanslarini artirmay: bagsarmustir.

1.5.2.2.5. Adhokrasi

Adhokrasi tipi orgiitlenmenin amaci karmagik ve dinamik 6zellik gdsteren
cevrelerde igletmelerin bagarili olmalaridir. Matris bir yapiyla beraber, genis yatay
bilgi stiregleri ve karsilikl iligkiler s6zkonusudur. Hem destek veren kisilerin, hem
de iiretimi gergeklestiren kisilerin isletme i¢in 6nemi biiyiiktiir ve hepsinin iiretim
konusunda- belirli otoriteleri vardir. Orgiitin her kademesinde bulunan kisilerin
kararlar alimirken s6z s0yleme haklar1 vardir. Adhokrasi tipi 6rgiitlenme yapi, giig
iligkileri ve gevreyle olan iliskiler agisindan makine biirokrasisiyle tamamen bir zithik
gosterir’??. Boltimlendirilmis yap:r ve Adhokrasi tipi 6rgiitler yine, klasik ydnetim

yaklasimlarindan etkilenmekle beraber, agirlikli olarak modern yaklagimin igerisinde

58 CAN, Halil: Organizasyon ve Y®netim, Siyasal Kitabevi, Ankara, Eylil 1999, s.116.

39 DAFT, Richard. L.: Organization Theory and Design, West Publishing Company, New York, 1983,
p.515-516.
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yer almaktadirlar. Gegen zaman igerisinde orgiitlenmelerde katiimciligin giderek

arttig1 ve ¢aliganlarin pasiflikten aktif olmaya dogru yonlendirildikleri goriilmektedir.

Isletmeler zaman igerisinde sade yapidan baglayarak adhokrasi tipi
orgiitlenmeye kadar uzanan bir degisim gegirmislerdir. Gerek teknolojik gelismeler,
gerek miisterilerin istek ve beklentileri, gerekse ¢aligma ortamlarindan kaynaklanan
degisikliklerden dolay1 isletmelerin geleneksel oOrgiit yapilart zaman igerisinde
degisme goOstermistir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta; yonetimin evrensel
olmasidir. Her durumda gegerli olan sabit bir orgiit ve y6netim  yapisi yoktur.
Dolayisiyla isletmeler i¢ ve dis ¢evre kosullarina uygun olacak sekilde degisiklikler

yapmak durumundadirlar.

1950°1i ve 1960’Lh yillarda genel olarak isletmelerin en biyik kaygilan
kapasitelerini mevcut talebe gore ayarlamak olmustur. Zira o dénemde siirekli artan
bir talep sdzkonusuydu (Hammer-Champy 1994). Bu dénemlerde isletmelerde
goriilen oOrgiit yapilart piramit 6rgilit yapist seklindeydi. bilylime gerekéinimi
duyuldugunda piramidin en alt kademesine daha fazla iggérenin yerlestirilmesi ve
ardindan y6netim kademelerinin doldurulmas: yeterli olmaktaydi. Bu tiir bir 6rgiit
yapisinda kontrol ve planlama da kolayca yapilmaktaydi. Ciinkii ig boliimii yapilmas,
herkesin sorumlu oldugu is belirlenmisti. Isler pargalara béliindiikge iistler astlarinin
siirekli ve gerektigi bicimde caligmalarini denetleyebilmekteydiler. Ancak gorev
sayis1 arttik¢a bir {iretimin ya da hizmetin sunumuna ait siire¢ bir biitiin olarak ele
alindiinda siirecin karmagik bir hal aldig1 goriilmiistiir. Bunun nedeni, islerin basit
ve tekrarlanabilir adimlara béliinerek hiyerarsik basamaklarin artirilmas: olmustur.
Bdyle bir durum iist diizey yoneticiler ile {irlin ya da hizmetin kullanicilar arasindaki

mesafenin de artmas1 sonucunu getirmistir.

Buglin igin isletmelerin o6rgiit yapilarini olustururken temel aldiklar
“isboliimii” anlayisimi degistirdikleri goriilmektedir. Bunun nedenleri olarak miigteri-

lerin tutumu, rekabetin artmasi, dig gevrede yaganan degisimler gosterilebilir60.

60 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.e., 5.22-23.
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Giintimiize kadar “igbdliimii” anlayigiyla hareket eden isletmeler islerin basit
olmas1 nedeniyle fazla vasfi olmayan Kkisileri istihdam etmiglerdir. Bugiin ise
geldikleri nokta, islerin siire¢ odakli diistintilerek yavag yavag birlestirilmesi ve buna
gore de birlestirilen bu isleri yapacak vasifli kisilerin istihdami olmaktadir. Artik
eskiden oldugu gibi {ist kademenin kararlar1 almasi, alt kademe galiganlarinin da bu
kararlara goére islerini yapmasi donemi geride kalmigtirs!. Daha 6nceleri tercih edilen
“islerin dar kapsaml olarak ele alinmasi”nin ¢aligma tarz agisindan ¢aliganlarin hata
yapmalarina uygun ortam sagladigi ve degistirilmesi gerektigi kabul edilmeye
baglanmugtir. Gegmiste stireglerle ilgili olarak hi¢ bir siireg¢ sorumlusu tayin
edilmemis, miisterilere hizmet edilmesi faktdrli gézard: edilip, amirlerin istekleri 6n
planda tutulmugtur. Ancak “girev odakli” bu yaklagimin giiniimiizde bir degeri
kalmamigtir (Hammer-Champy 1994).

Esnek olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonugtan ¢ok
faaliyetlere 6nem verme, biirokratik felg, yenilik¢i olma eksikligi, genel giderlerin
yiksek olmasi gibi faktorler bugiin icin isletmelerin iy siireglerini yeniden gézden
gecirmelerine neden olmustur. Zira, isletmeler artik maliyetlerinde meydana gelen
artiglarn eskisi gibi miisterilerine kolay kolay yansitamamaktadirlar. Miisteriler

beklentileri karsilanmadiginda, bagka igletmeleri tercih edebilmektedirler2.

Yeni gelisen ¢evre kosullart nedeniyle kurulusun gelecegi ile ilgili degisen
stirecleri en iyi uygulayacak kisilerle ¢alismaya baglamasi basarinin temel anahtari
olmustur. Orgiitler ne kadar yalin, dinamik ve akigkan olurlarsa; iletisim, karar verme
ve ekip galigmasi o kadar bagarili olacaktiré3. Hiyerarsik basamaklarin azaltilmasi s6z
konusudur; bu da iglerin siire¢ odakli diistintilerek birlestirilmelerini gerektirecektir.
Bu tiir bir yaklasim Adam Smith’den bu yana giiniimiize kadar gelen “igholiimii”
diisiincesine tamamen karsidir. Adam Smith tarafindan igb6liimii yaklagiminin ortaya
atilmasimin nedeni islerin pargalara béliinerek isi yapan kigilerden maksimum

verimin alinmasini saglamaktir. Ancak bu tiir bir yaklagim yapilacak isleri basitles-

6l HAMMER, Michael: Beyond Reengineering: How The Process-Centered Organization is
Changing Our Work and Our Lives, Harper Collins Business, London, 1996, p.116.

62 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.e., 5.27.

63 ARGUN, Tanju: “Degisim ve Gelecek”, EXECUTIVE EXCELLENCE, Y.1, S.9, Aralik 1997, s.8.
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tirirken, bu iglerin biraraya gelerek olusturduklan siire¢leri karmagiklastirmaktadir.
Karmagik siiregler ise beraberinde denetleme sikintisini ve asiri bir biirokrasiyi
getirmektedir. Iste tiim bu sikintilar sebebiyle, gelisen teknolojiyle ve caliganlarin
bilgi birikiminden dolay: islerin birlestirilerek siireclerin basit hale getirilmeleri
s6zkonusu olmustur. Siire¢ odakliligin bir diger faydas: da ¢aligsanlar agisindan isten
duyulan tatminin artmasi olmugtur. Ciinkii kisiler artik eskiye gore daha genis bir is
alanina sahip olmuslardir. Ayrica hiyerarsik basamaklarin azaltilmasi, Orgiitsel
yapinin dikey yapilanmadan yatay yapilanmaya dogru doniismesi ve igletmelerin
miisterilere odaklanmalar1 sonucunda galiganlarin da goriisleri 6nem kazanmaya

baglamigtir4,

Isletme calisanlarinin motive edilmeleri bir noktada onlann da gorliglerinin
alinmasina, onlara ¢nem verildiginin hissettirilmesine baglidir. Calisanlara verilen
onem oOzellikle hizmet isletmelerinin miigterilerine olumlu yansiyacaktir. Bir diger
yarart da dig ¢evrede yasanan degisikliklere uyum saglanmasi gerektigi zaman,
calisanlarin desteginin alinmasim kolaylastiracaktir. Caliganlarin motivasyonunu
etkileyen faktorlere bakildiginda, bunlarin genellikle ¢alisanlara bireysel gelisim
olanaklarinin verilmesi, isletme kiiltiirli ve isletmenin hedefleri, iicret ve yardimlar,
yapilan is, kisilerarast iligkiler, ¢alisma hayatinin kalitesi, yonetim sekli gibi konular

oldugu goriilmektediros,

Isletmelerin dis gevrelerinde olusan degisime ayak uydurabilmelerini etkileyen
iki o6nemli faktérden bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan birincisi isletmelerin
ogrenme kabiliyetidir, ikincisi ise isletmenin sahip oldugu kiiltiir diizeyidir. 1990°h
yillarin en ¢ok tartigilan yonetim felsefelerinden biri olan “dfrenen orgiitler
kavramunda”, insanlarda kullanilmayan biiylikk bir potansiyel oldugu, eger

¢aliganlarin bireysel gelisimi canlandirilabilirse bu potansiyelin ortaya gikarilabi-

64 PATCHING, David: “Business Process Re-Engineering, Don’t Scare The Horses”,
MANAGEMENT SERVICES, V.39, N.4, April 1995, p.8.

65 SARRAZIN, Eric: “Continuous Improvement Strategic Focus, Learning Process and People Make
The Difference”, 6. Ulusal Kalite Kongresi, p.15.
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lecegi belirtilmektedir. Amag ortaya gikan bu potansiyeli takim ¢aligmasinda eriterek,

sinerjik bir etki yaratmak ve boylece inanilmaz bir glictin sahibi olmaktir66,

Isletmelerin &grenmeleri konusunda yenilikgi olmamn, sunulan mal ve
hizmetlerin talepler dogrultusunda diizenlenmesinin ve tecriibe edinilen bilgilerin
isletmenin geneline yayilmasinin 6nemi biiyiiktiirs?. Bu dogrultuda isletmeler bir
yandan faaliyetlerine devam ederlerken, bir yandan da bilgilenme konusunda
aragtirma yaparlar ve elde ettikleri bilgileri tecriibeleriyle birlestirerek isletme

icerisinde kullanima sunarlar8.

Yapilan birgok aragtirma oOrgiitlerin 6grenme kabiliyetleri ile motivasyon
arasinda yakin bir iliski oldugunu g@stermistir. Bunun igin Orgiitsel 6grenmeyi
bagarmak isteyen yoneticilerin motivasyon tekniklerini ¢ok iyi bilmesi ve uygulamasi
gerekir. Orgiitsel 6gfenme statik bir stireg degil, dinamik bir siireci takip eder ve
Orgiitiin kurulugundan faaliyetlerini sona erdirmesine kadar da devam eder. Dikkat
edilmesi gereken husus; 6grenme siirecinin yavagladigi durumlarda o6rgiitlin de

performansinin diistiigtidiir®.

(1313

Ogrenen orgiit yaklasiminda “6grenme” esas olarak bir orgiitiin ¢evresi ve
calisanlar1 ile iligki kurma ve bu konularda yaklasim tarzi ile ilgilidir. Bu

perspektiften bakildiginda &rgiitlerin su sekilde gelisme gosterdikleri goriiliir:

Orgiitlerin gevreleri ve personeli ile iliskilerinin ilk sekli “bilen drgiitler”dir.
Bilen orgiitleri “anlayan orgiit” izlemistir. Anlayan orgiit “em iyi” agisindan
bakmayan, kosullara ve kisisel anlayis ve deger yargilarina baghi olarak degisik
iyilerin olabilecegini vurgulayan orgiittir. Bu asamay: izleyen tigiincii basamak
“diigiinen orgiit” olmustur. Diigiinen Orgiitiin temel yaklagimi, yonetim tekniklerini
isletmenin aksayan yonlerini diizeltici olarak gérmesidir. Eger isletme faaliyetlerinin

herhangi bir yoniinde bir aksama varsa orgiit bunu diizeltecek, bir daha ortaya

66 BAYER, Merve; SIVE, Ozan Cagim: “Ogrenen Organizasyonlar”, HUMAN RESOURCES, Kasim
1996, 5.22.

67 CERTO, Samuel C.: Human Relations Today, London, 1995, p.320.

68 KARAGOZOGLU, Necmi: “Managerial Perspectives on Organizational Learning”, CREATIVITY
AND INNOVATION MANAGEMENT, V.5, N.2, June 1996, p.124.

69 ATAYETER, Coskun: “Orgiitsel Ogrenmenin Motivasyon ile iligkisi (Ogrenen Organizasyon)”,
Yitksek Ogretimde Stirekli Kalite lyilestirme, May1s 1997, 5.235-236.
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¢ikmasin 6nleyecek onlemleri alacak, bunun igin de gerekli modelleri ve 6nlemleri
gelistirecektir. Son ve 6nemli asama da ortaya gikan “6grenen drgiit”tiir. Ogrenmeyi
tesvik eden, personelin gelisimini 6n plana alan agik haberlesme ve yapici diyalogu

One ¢ikaran bir 6rglit olarak gériilmektedir0.

Dis gevrede meydana gelen degisimlere ayak uydurmada etkili olan ikinci
faktor; isletmenin sahip oldugu kiiltiirdiir. Isletme kiiltiiriiniin varligindan soz
edebilmek igin, oncelikle isletmede yerlesmis bir birlikte yasama kiiltiiriiniin varligs
gereklidir. Birlikte yasama kiiltiirli; kisilerin birbirini dnyargisiz dinleyebilmeleri,
karsilikli sayginin duyulmasi, kargilikli anlayig, ortak sorumluluk duyulmasi gibi

konulan kapsamaktadir?!.

Birlikte yagama kiiltiiriinii gelistirmis orgiitlerde saglam bir isletme kiiltiirtinden
bahsedilebilir. Isletme kiiltiirii; beklentileri olusturur, davranislar1 yoénlendirir ve so-
nuglan etkileyen kurallan koyar. isletmehin sahip oldugu kiiltiir seviyesi ya rekabet
avantajl yaratir ya da igletmenin zayif noktasini olugturur. Kiiltiir, ekip iiyelerinin
ortak deneyimleri sonucunda ve &grenme siiregleri iginde gelisir. Genellikle
isletmenin kurulusundan itibaren ilk bes ya da on yil iginde yerlesir. Baslangicta
kiiltiir isletmenin kurucusunun ve liderinin kisiligini yansttir. Isletme biiyiidiikge ve
zamanla liderle ¢alisanlarin davraniglar: dig etkilerle birlesir ve sonugta isletme ya

kiiltiiriinii devam ettirir ya da degistirir.

Giiniimiizde isletmelerin degisim yaratma g¢abalarimin %80’ basarisizlikla
sonuglanmaktadir. Bunun baglica nedeni statiikoyu tehdit eden gelismelere kars: dire-
nen “bizim burada isler boyle yapihr” kiiltiiriine sik1 sikiya bagh kalmaktandir.
Eger isletmenin temel kiiltiiriinii degistirmeye yonelik tiim yonetmelikler, yapisal
degisiklikler, yeniden yapilanma, toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi,
caliganlar1 yetkilendirme ya da kendi kendini ySneten ekipler kurma ¢abalar1 sonuca

ulagma niyetiyle yapilmamigsa, bu ¢abalar basarisizlikla sonuglanacaktir2,

70 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.205-206.
7l KALDER: Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, 1997, 5.46.

72 ADAMS, Bill; ADAMS, Cindy: “Sirket DNA’s1: Genetik Kod”, EXECUTIVE EXCELLENCE,
Y.1, 8.6, Eylill 1997, s.11.
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Oteller agisindan yonetim yaklasimlari ve orgiit yapisindaki degisikliklere
bakildiginda bilimsel y6netim yaklasimlarimin kullanmilmaya baglanmasmin 20.
Yiizyilin ortalarina kadar geldigi goriilir. Bu doneme kadar faaliyet gosteren
isletmelerin kiiclik isletmeler ve daha ziyade aile igletmeleri olmasi, yonetim
tekniklerinin uygulanmasini endiistri isletmelerine gére geciktirmistir. Bu dénemde
otellerin yonetimleri daha ¢ok iggdren olarak ise baglamis garson ve aggilarin

zamanla gef veya miidiir olarak gérev yapan kisiler olmasiyla gergeklestirilmistir.

Otel isletmeleri degisen ekonomik ve sosyal kosullara paralel olarak zellikle
1950°1i yillardan itibaren kapasitelerinin, imkénlarinin ve sayilarinin igleyislerinde

biiyiik degisiklikler gostermiglerdir.

Ozellikle 1950°li yillardan sonra klasik ve neoklasik yonetim yaklagimlarimn
igletme yonetiminde yetersiz kalmalari sonucunda modern yOnetim anlayigina
gecilmistir. Bu anlayigla beraber isletmelerin orgiit yapilar1 bir sistem olarak ele
alinmig ve Orgiit yapisinin yonetim siirecinde ¢esitli dig etkenlerden isin niteligi,
kullanilan teknoloji, isgorenlerin 6zellikleri ve arzulanan amaglar Olgeginde

etkilenecegi yaklagimi gézéniinde tutulmustur.

Giintimiizde otel isletmelerinin kapasitelerinin ekonomik ve teknolojik
gelismelere paralel olarak biiylimesi, Orgiit yapilarinin hizla karmagik bir hale
gelmesi, sunduklar {irtin gesitliligi ve hizmetin degiskenligi ve ayn1 zamanda rakip
isletmelerle olan iligkileri siirekli takip etmek zorunlulugu, yoneticileri ister istemez
isletme faaliyetlerini g¢evrelerinde ve kendi kontrolleri disinda meydana gelen

olaylarla biitiinlegtirerek ¢6zmek zorunda birakmigtir?.

Oteller bahsi gegen degisimlerle karsilagmalart sonucunda cesitli ¢6zim
yollarina bagvurmuslardir. Bunlardan bir tanesi 6rgiit yapilarimin gozden

gecirilmesidir. Béyle bir yénteme bagvurulmasimin baslica ii¢ ana nedeni vardir:

73 SENER, Burhan: a.g.e., s.37-57 aras: 6zetlenerek alinmigtir.
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1. Diinya’daki tiim pazarlarda ve cografik bolgelerde giderek artan bir rekabet
¢evresinin olugmast,

2. Otel miisterilerinin, odedikleri paranin karsilifim gérmek istemeye
baslamalari,

3. Otellerin de faydalanabilecegi, bilgi teknolojisinde goriilen yeniliklerin

varlig1.

Otellerin buglinkii Orgiit yapilar1 incelendiginde hemen hemen hepsinin
fonksiyonel (b6liimlesme) seklinde bir 6rgiit yapisina sahip olduklar1 gériilmektedir.
Ayni igleri yapan veya ayn yeteneklere sahip kisiler gruplanarak bir b6liim igerisinde
faaliyet gostermeye baglamistir. Bu tiir bir diizenlemenin amaci; kigilerin pargalara
ayrilmig igleri, biitiin halindeki iglere gbre daha gabuk ve kolay yapabilmelerinin
hesaplanmig olmasidir. Bu tarz bir ¢aligma, kisilere yaptiklar islerde uzmanlagmay1

saglamasina ragmen, monotonluk, isten soguma gibi sorunlara sebep olmaktadir.

Fonksiyonel érgiitlenmenin avantajlari olarak;

1. Kaynaklardan etkili bir sekilde faydalanma,
2. Derinlemesine beceri gelistirme,

3. lleriye doniik kariyer

imkénlar1 sayilabilir. Bu kadar avantajli olmasina ragmen fonksiyonel 6rgiitlenmenin
birtakim dezavantajlar1 da vardir. Bu dezavantajli yonler bugiin 6zellikle otellerde
bitylik sorunlara yol agmakta ve ¢alisanlarin tatminsizlifine neden olmaktadur.
Ornegin, onemli kararlarin {ist yonetime danisilmast ve merkeziyetgiligin stirmest,
otelin boliimleri arasinda yasanan koordinasyon sorunlari, herkesin sadece yerine
getirmekle yiikiimlii oldugu isleri yapmasi ve stiregleri olusturan diger islemler ve
dolayisiyla sorunlarla ilgilenmemeleri sayilabilir. Sonugta, her bir béliim gergekles-
tirmek istedigi 6zel goérev etrafinda Orglitlenmektedir. Bélimler kazandiklari
tecriibeleri diger béliimlerle paylagabilme sansina ¢ok az sahip olabilmekte, ayrica
¢aliganlar agisindan bakildiginda kisilerin ¢aligtiklar1 béltim ya da otelin tamamina

olan katkilarinin ne oldugunu tam olarak anlayamadiklar gériilmektedir.
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Otel {riinlerinin modalarinin ¢abuk degisebildigi, miisterilere sunulan
hizmetlerin ¢esitlilik icermesi ve bu hizmetlerin genellikle birden fazla boliimiin
igbirligini gerektirdigi, yasanan bazi sorunlarin 6nceden hesaplanamadigi, ortaya
¢ikan sorunlarin miigteriler otelden ayrilmadan énce ¢oziilmesi gerektigi, sunulan
hizmetlerin birgogunun soyut olmasi, hizmetlerin uyumlu ve tutarli olmasmm
zorunlulugu, doluluk oranlarinda yasanan dalgalanmalarin otel faaliyetleri lizerindeki
etkileri, 6zellikle yiiksek sezonda yogun isyiikiintin oldugu dénemlerde islerin part-
time caligan kigilerce takviye edilmesi gergegi gibi durumlar gézéniinde tutuldu-
gunda, otellerin buglin i¢in sahip olduklar1 ig stireclerinde ve gerekiyorsa Orgiit
yapilarinda degisikliklere gitmeleri gerekebilmektedir. Daha esnek bir orgiit yapisi,

daha miisteri odakli is siireglerine sahip olmalar1 faydal olacaktir.

Otellerin yasadiklar1 sorunlan ¢oéziimlemek {izere bugiine kadar iki yola
bagvurduklar1 gériilmiistiir. Bunlardan birincisi otel igerisinde genel diizeni saglayan
ve béliimlerarasi iligkileri koordine eden sektordeki en iyi genel miidiirlerin istihdam
edilmesi politikasidir. Ancak bu tiir bir politika 6zellikle biiyiik otellerdeki giin
gectikge karmagiklasan ve gesitlenen faaliyetler karsisinda genel miidiirlerin bu
islerin altindan gerektigince kalkamamalariyla sonuglanmaktadir. Bu durumun bir
diger nedeni de, genel miidiir konumuna gelen kisilerin en fazla 1-2 bslimii taniya-
rak géreve gelmeleri sonucu diger boliimlerin faaliyetlerine hakim olamamalaridir.
Ikinci yol ise; birlikte calisacak, bdliimlerarasi iligkileri koordine edecek komitelerin
olusturulmasi diigtincesidir. Ancak bu tiir bir uygulama ise, hem zaten karmagik ilig-
kilere sahip otel igletmelerini daha da karmagiklastiracak, hem de zaman kaybina yol
agacaktir. Dolayisiyla bugiin igin is siireglerini karmagik halden kurtarabilmek ama-
ciyla otellerin siireglerine degigim miihendisliginin uygulanmasi yoluyla, siireglerin

daha sade hale getirilmesi ve siire¢ performanslarinin artinlmasi 6nerilmektedir?4.

Otel igletmelerinde sunulan mal ve hizmetlerde kalite iist smrinin tesbit

edilmesi giigliigii agisindan yaklagildiginda; ge¢misteki y6netim yaklagimlarindan

74 NEBEL 111, Eddystone C; RUTHERFORD, Denney; SCHAFFER, Jeffrey D.: “Reengineering The
Hotel Organization”, The Cornell Quarterly, Cornell University Publishing, V.: 35, No: 5, October
1994, p.88-89.
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farkli 6zelliklerin ortaya konulmasi, yasanan sorunlarin daha genis bir gergevede ele
alinmasi, gelecegi hedefleyen, siirekli gelisimi savunan, tiim iletigim kanallarini agik
tutan, g¢alisanlarla iki yonlii iletisimi saglayan bir anlaylsm' otel isletmelerinde

uygulanmasinin gerekliligi kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir?s.

1.5.2.3. isletmelerdeki Caliyma Ortam Degisiklikleri

Klasik yOnetim anlayigindan bu yana siiregelen asirt derecede igbéliimii ve
uzmanlagma, standartlastirilmis is, arag, yontem ve siireleri, yakin denetim ve maddi
odiillendirme sistemleri neo-klasik yonetim diigiincesiyle son bulmus ve bugiinkii ga-
ligma hayatinin kalitesi kavraminin temelleri atilmistir. Giiniimiizde ¢alisma ortamint
belirleyen fakt6r, ¢caligma hayatinin kalitesi ve bunun i¢inde isletme galisanlarina

verilen dnemdir.

Caligma hayatinin kalitesi kavrami galisanlarin is ve ¢aligma sartlarinin iyilesti-
rilmesine yoneliktir. Bu iyilestirme teknik ve ekonomik iyilesmenin yanisira daha
agirlikli olarak beseri kapasitenin kullanilmasi ve gelistirilmesihe olanak tamimasi,
isletmede sosyal biitiinlesme gibi sosyal iyilesme alanin1 kapsamaktadir. Caliganlarin
kendilerini gelistirmelerine ve uyum saglamalarina olanak taminmas, is giivenliginin
saglanmasi, daha iyi igbirligi, verimde artig, artan kérliliktan herkesin yararlanmasin
saglayacak bir 6diil sisteminin kurulmasi ve calisanlarin kendilerini ilgilendiren

konularda kararlara katilmalarinin saglanmasi s6zkonusudur7s.

Kalitenin artirilmasi, sifir hataya yonelmek, verimlilik artis1 saglamak konulari
isletmelerin bugiin i¢in ilgilendikleri ¢aligmalar olustuﬁnaktadlr. Bu diisiinceyle ge-
lismig iilkeler basta olmak {izere, ¢aligma bicimleri hizli bir sekilde degistirilmek-
tedir. Gerek c¢aligma siireleri, gerekse esneklik uygulamalari baglaminda 6nemli
gelismeler yaganmaktadir. Calisanlarin isletmeye bagliliklarimin artirilmasi ve moti-
vasyonunun verimlilik/kalite odakli ¢aligmaya yol agacak sekilde gergeklestirilmesi

one cikan konularin basinda gelmektedir. Isletmelerde insan kaynaklar yéng:timi

75 SENER, Burhan: a.g.e., s.57-58.

76 ATAMAN, Goksel: “Degisim Mihendisligi; Calisma Hayatimn Kalitesinin Artirilmasma Hizmet
Eden Bir Arag m1? Isten Cikarmalar Igin Hazirlanan Bir Zemin mi?”, ONERI, C.1, S.6, Ocak
1997, 5.83.
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yaklagimlarinin uygulanabilmesi, insan iliskilerinin gelistirilmesi, katilime1 ydnetim
uygulamalarinin yagama gegirilebilmesi igin mevcut yonetsel yaklagimlarin sorgu-
lanmasi gerekmektedir?.

Bilindigi lizere isletmelerin ¢aligmalarini etkileyen iki faktér s6zkonusudur’8:

1. Ig Faktorler,

2. Dus Faktorler.

IC FAKTORLER DIS FAKTORLER

* Caliganlarin nitelikleri * Sosyo-Kkiiltiirel yapi
o Isin ozelligi « Demografik sartlar
* Liderlik bigimi * Ekonomik sartlar

» Ekip ¢alismasi » Teknoloji

+ Isletmenin tecriibeleri * Hiikiimet

» Sendikal talepler

+  Uriiniin sezonluk niteligi
* Yatinmcilar

* Ekolojik sartlar

o Iklimsel sartlar

Burada, dis faktorler adi altinda belirtilen faktorler birleserek galismanin
baslangicinda deginilen makro gevre etkenlerini meydana getirmistir. I¢ faktorler ise
daha sonra detayli olarak incelenecek olan sistemler igerisinde degerlendirilebilir.
Burada sistemler olarak adlandirilan yonetim, sosyal, teknik ve davrams

sistemleridir.

Isletmeler i¢ ve dig faktorleri gézéniinde bulundurarak kendi politikalarim
olustururlar. Politikalarim olugtururken dis faktorlere dikkat etmekle birlikte
denetimleri altinda olan i¢ faktorler izerinde daha fazla dururlar.

Isletmelerin politikalarinin gerek planlanmasinda gerekse uygulanmasinda
birbirleriyle iliskili olan bazi taraflarin varhig:1 sézkonusudur. Taraflar arasindaki

77T TURKMEN, [smail: a.g.e., 5.6.
78 SEKIOU, Lakhdar: Gestion du Personnel, Montreal, 1986, p.59.
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iligkiler uygulamalari, uygulamalar da sonuglar1 etkiler. Taraflar arasindaki iligki
Sekil 2'de gosterilmigtir?.

) INSAN
ORGUTISEL KAYNAKLARI
KAPASITE UYGULAMALARI

ORTAKLARIN MUSTERILERIN PERSONELIN
TATMINI TATMINI TATMINI

(Kaynak: YEUNG-BERMAN, a.g.e., s.328)

Sekil 2: isletmedeki Taraflar Arasindaki liskiler

Yukaridaki sekilden de anlagilacag lizere, isletme stratejisi igletmenin kapasi-
tesine ve daha dnce bahsedilen dis gevre sartlarina gore belirlenmektedir. Isletmelerin
belirledikleri stratejilerine gore insan kaynaklari uygulamalari, personelin tatmini,
miisterilerin tatmini ve sonugta da ortaklarin tatmini konular sekillenecektir. Burada
kilit noktay: 6zellikle insan kaynaklar1 uygulamalari olusturmaktadir. Eger isletmeler
bagariya ulasmak istiyorlarsa bunun galisanlarina verdikleri énemden gegtigi bilmek
durumundadirlar. Bu noktada isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 iceri-
sinde birtakim uygulamalara girismeleri gerekmektedir. Oncelikle insan kaynaklarina
yonelik uygulamalarim isletme stratejileriyle biitlinlestirmeleri ve bu uygulamalarla
ilgili bakig agilarin1 degistirerek uygulamalarin sadece programlardan ibaret olmadik-
larin, isletme igerisindeki iligkileri yansittiklarini gérmeleri gerekmektedir. Bunun
disinda insan kaynaklar1 departmaninin da isletme igerisindeki dneminin artirilmasi
ve igletme genelinde yiiriitiilecek degisim ¢aligmalarinda bu departmanin kritik bir
onemi oldugunun anlagilmasi gerekmektedir80,

79 YEUNG, Arthur K.; BERMAN, Bob: “Adding Value Through Human Resources: Reorienting
Human Resource Measurement to Drive Business Performance”, V.36, N.3, Fall 1997, p.327-328.

80 EHRLICH, Clifford J.: “Human Resource Management: A Changing Script for A Changing
World”, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, V.36, N.1, Spring 1997, p.87.
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Insan kaynaklari uygulamalarinda bir diger 6nemli nokta da insana verilen
onem ve yapilan yatinmdir. Insana yapilan yatirim ise alma asamasindan baglar,
isbagi ve kapsamli egitim ¢aligmalariyla devam eder. Isletmeler insan Ggesine
yaptiklart yatinmi miigteri tatmini ve baghlifi, personel devir hizinda azalma,

verimlilik artig1 gibi sonuglar olarak geri alacaklardir.

Sekil 3'te insan kaynaklart uygulamalar igerisinde insan Ogesine yapilan

yatirim gosterilmektedir8!.

ENDUSTR!
INSAN KAYNAKLARI CESID!
PLANLAMASI +
+
. SERMAYE
/ YOGUNLUGU
INSAN (CU
KAYNAKLARI < BEALME > VE]{ISSEI(I:.?GI
YAKLASIMI ISLETME
BUYUKLUGU

SENDIKALASMA

+ + [

PERSONEL
GELIstMI

YUKSEK
TEKNOLOJI

(Kaynak: Marianne J. KOCH; Rita G. Mc GRATH: “Improving Labor Productivity:
Human Resource Management Policies Do Matter”, Strategic Management
Journal, V.17, N.5, May 1996, p.338.)

Sekil 3: Uretim Faktorlerinden insan Ogesine Yapilan Yatirim

Toplumsal boyutta ¢aligma iligkilerinin diizenlenmesi, ¢aliganlarin haklarinin

korunmas: ve gelistirilmesi, degisikliklere daha kolay uyum saglanmasi igin

81 KOCH, Marianne J.; Mc GRATH, Rita G.: “Improving Labor Productivity: Human Resource
Management Policies Do Matter”, STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL, V.17, N.5, May
1996, p.338.
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gerekmektedir. Isletme bazinda da yéneten ve yonetilen iligkileri ve yonetim-sendika
iliskileri gelistirilmelidir. Bu iyilestirme calismalar1 &rgiitlerde katilimci y6netim

uygulamalarinin basarist i¢in 6nemli bir 6n koguldur?2,

1.6. OTEL iSLETMELERINDE HIZMET KALITESI ANLAYISI,
KALITE HEDEFLERI ve TOPLAM KALITE YONETIMI

Isletmeler dis ¢evrelerinde meydana gelen degisimlere karsillk kendi
faaliyetlerini tekrar gozden gegirme gereksinimi duymuslardir. Dolayisiyla hem
rekabet halinde olduklar1 isletmeleri gozlemlemigler, hem de &zellikle geligmis
tilkelerde ortaya ¢ikan ve kendilerini de etkileyen yeni yonetim yaklasimlarina ilgi

duymuslardir. Bu yaklagimlardan bir tanesi toplam kalite yénetimidir (TKY).

Yo6netim diisiincesine yepyeni bir boyut getiren toplam kalite yonetiminin
Oziinii olusturan en 6nemli ilke “miisteri odakh yaklagum” ilkesidir. Bu, TKY nin
uzun dénemde igletmeye en yiiksek katki saglayan ilkesidir. Bu ilkeyle anlatilmak
istenen, isletmelerin belirli hedefler dogrultusunda faaliyetlerini gergeklestirirken
iliskide bulundugu tiim i¢ ve dig miisterilerinin ihtiya¢ ve isteklerini zamaninda, en
dogru sekilde ve en diisiik maliyetle kargilayabilmesidir. I¢ miigteriler, isletmenin
sundugu mal ve hizmetlerin tiretilmesinde dogrudan ya da dolayl: katk: saglayan tiim
isletme caliganlari, yani isletmenin insan kaynaklaridir. Ote yandan dis miisteriler
ise s6zii edilen iiriin ve hizmetlerden yararlaﬁan, isletmeye iiretim i¢in mal ve hizmet

saglayan ve igletmenin dig ¢evresini olugturan diger tiim kisi ve kuruluglardr®3.

Kalitenin klasik taninun “standartlara uygunluk”tur. Ancak bugiin bu tanim
yeterli olmamakta, kalite “miigterilerin ihtiyaclarma uygunluk” olarak diistiniil-

mektedir®4, Dolayisiyla toplam kalite yonetimini; migterinin mevcut ve gelecekteki

82 TUORKMEN, Ismail: a.g.e., s.6. ,

83 SEYMEN, Oya A.; BOLAT, Tamer: “Hizmet Kalitesinin Artirilmasinda I¢ ve Dig Musteri
Tatmininin Olgtimit ve Degerlendirilmesi”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi, Hafta Sonu
Semineri ITI, 13-15 Aralik 1996, s.244.

84 KUCUKTOPUZLU, Faik: “Otel Isletmelerinde Toplam Hizmet Kalitesi Y&netimi Uygulamalarr”,
Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi, Hafta Sonu Semineri III, 13-15 Aralik 1996, s.39.
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beklentilerini tam ve ekonomik bir gekilde karsilamak amaciyla tiim ¢alisanlarin
katihmi ile ve galiganlarin stirekli gelistirilmesini Ongoren, g¢evreye saygili bir

y6netim anlayis1 olarak gérmek miimkiindiir. Bu amagla,

Miisteri odakli yaklagim,

Katilimcilik,

Hedef birligi,

Calisanlarin yiiksek motivasyona sahip olmalari,

Dinamiklik

AN S L

s6zkonusudur. Hedef topyekiin milkemmellesme olup, tiim ¢alisanlarin katilimim

saglamak sarttir8s,

Isletmelerde kalite yonetim sisteminin yapilandirilmasinda organizasyon ve do-
kiimantasyon ile ilgili konular 6nemlidir. Yine, yaygin ve stirekli egitim, karar alma
giicii, katilimeilik, motivasyon, iletisim etkinlikleri de toplam kaliteye ulagmada et-
kendir. TKY tiim isletme siireglerinin siirekli gelistirilmesini ve iyilestirilmesini

gerektirecektir. Bu gabalar ise sonugta miisteri memnuniyeti olarak geri dénecektir8é.

Toplam Kkalite yonetiminde miigteri odakli olunmakla birlikte, miisterinin
goriiglerinden de faydalanma s6zkonusudur. Amag¢ miigterinin beklentilerinin de
Otesine gegmektir. Bu tarz bir yaklasimla miisterinin bekledigi, raz1 oldugu kalitenin

ve fiyatin 6tesine gegilmis olunur8?.

Toplam Kkalite yonetiminde migteri odaklhiligin yamsira, siirekli aragtirma,
gelistirme ve takim galigmasma gereksinim vardir. Eitim igin kaynak ayrilmasi,
takim c¢aligmas1 ve siirekli gelistirme ortaminin isletmede saglanmasi, ancak
isletmenin iist yonetiminin gosterecegi liderlik bigimiyle ve kaliteye adanmis bir

tutumun sergilenmesiyle miimkiin olacaktir. Isletmelerin dinamigini yansitmasi

85 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.299.
86 MARSAP, Akin: “Toplam Kalite Yonetiminin Bagarilmasinda Yaratici Digslince Vizyonunun
Onemi”, Kara Harp Okulu Ogretim Bagkanligy, s.5.

87 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.303.
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bakimindan siirekli gelisme, problem ¢6zme, 6nsezi ve yaraticilik gerektiren birgok
caligmay1 igerir ve bu c¢aligmalar daima ¢ok iyi belgelendirilmis metodlarla

desteklenir. §ekil 4'te toplam kalite yonetimi galigmasi gosterilmektedir8s.

KALITE KONTROL KALITE KALITE GUVENCESI
KALITE POLITIKASI KALITE PLANLAMASI
FIYAT-ZAMANLAMA KALITE [YILESTIRME
KALITE KONTROL
UZUN VADELI . ) .
GLOBAL YONETIM TUM PERSONELIN
STRATEJIS \ / KATILIMI
TOPLAM KALITE
YONETIMI

(Kaynak: Y.KIPCAK: "ISO 9000 Kalite Giivencesi Sistemi", MESS Yaynlari,
Istanbul, 1993, 5.18)

Sekil 4: Toplam Kalite Yonetiminin Cok Yonlii Tletigimi

Toplam kalite yonetiminde hedef isletme stireglerinin siirekli iyilestirilmesi
olmakla birlikte, igletme stireglerinin koklii bir bigimde degistirilmesi (degisim

miihendisligi)nden de ortaklasa yararlanilabilir®?.

Gerek siireglerin siirekli iyilegtirilmesi ¢aligmalarinda, gerekse siireglere

degisim miihendisliginin uygulanmasi ¢aligmalarinda amag¢ aymidir. Her iki ¢alig-

88 MARSAP, Akin: a.g.e.,s.7.

89 KELADA, Joseph N.: Integrating Reengineering with Total Quality, ASOC Quality Press,
Milwaukee, 1996, p.73.
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mada da siiregler miisterilerinin gereksinimlerinden yola ¢ikilarak geriye dogru
incelenir. Aralarindaki fark ise; siirekli iyilestirmede hedef yapilani daha iyi yapmak-
tir. Ancak degisim mithendisliginde siireglerin iyilestirilmesi bir kenara birakilarak o

sirecin tamamen degistirilmesi s6zkonusudur?0,

Buraya kadar anlatilanlarda isletmelerin degisime uyum saglamalarinin zorunlu
oldugu, bu ¢abalar igerisinde Ozellikle de insana yapilan yatirim basta olmak tizere
birgok konuda yatirim yapilmasi gerektigi belirtilmistir. Esasen isletmelerin yatirim
yaptiklar1 alanlar dort baslikta toplanabilir. Bunlar; siirecler, politika, insan ve dona-

mmdir. Sekil 5'te isletmelerin yatirim kararlarini etkileyen faktorler belirtilmistir®!.

SURECLER POLITIKA

- Uretim Maliyetlerini Azalt - Yeni Pazarlara Girmek
- Uretim Kalifesini Iyilgl§tinnek - Riskleri Azaltmak
- Eskiyen Donamm ve Tesisleri - Rekabete Girmek

incelemek - Dogal ve Kultiirel Kaynaklari
- TKY ve Degisim Mihendisligi Korumak

Uygulamak ~ Cevreyi Korumak

| YATRM

- Cahsma Kosullarim lyilestirmek - Yeni Teknolojilere Sahip Olmak
- Egitim Kurumlanna Destek Verme| - Cevre Kirliligi ve Cevre Diizenlemesi
- Hizmet I¢i Egitim Vermek ile ligilenmek

- flave Uretim [gin Tesis Ihtiyaci
- Sosyal Yatinmiar Yapmak

INSAN DONANIM

‘ (Kaynak: Zeynep A. DUREN, a.g.e., 5.80)
Sekil 5: Isletmelerin Yatirim Alanlari ve Yatirim Kararlarim Etkileyen
Faktorler
Gegmis donemlerde bir iirlin veya hizmetin spesifikasyonlara uygunlugu
(standartlar) ve giivenilirlik olarak tamimlanan kalite, bugiin giderek genislemis,
miigterinin lirlin veya hizmetten beklentisi ile gergek hizmeti algilayis1 arasindaki
fark ve sonuca ulagabilmek i¢in yapilan sistemli hareketlerin Kkalitesi olarak

tanimlanmaya baglamigtir. Artik kalite teknik bir kavram olmaktan ¢ikmms, daha

90 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.e., 5.43-44,
91 DUREN, Zeynep A.: Isletmelerde Kalite Cemberleri, Evrim Basim Yayim, Istanbul, 1990, s.80.
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¢ok stratejik bir kavram haline gelmistir. Gegmisteki kalite anlayigina bugiin

miisteri tatmini boyutu da eklenmigtir®2.

Kaliteye iligkin tanimlar genellikle isletmelerin  toplam giktilarina
dayanmaktadir. Fakat ciktilar; mamul veya hizmet bilegenlerinin karisimmdan
olugmaktadir ve her isletmenin her bir ¢ikti bileseni igin farkli, uygun bir kalite
tantmi belirlenebilmekte ve daha sonra ortak bir tanim olusturulabilmektedir.
Dolayistyla isletme yoneticileri de isletmelerinin ¢iktilarinin kalitesini saglayabilmek

i¢in farkl1 kalite tamimlarim kavramayi ve birlestirmeyi 6grenmek durumundadirlar.

Isletmelerin ¢iktilan @irtin (mal) ya da hizmet karigmmindan olugmaktadir.
Ancak, kaliteyi yalmzca {irlin ya da hizmet agisindan tanimlamak yerine, isletme
¢iktistnin her bir Urlin ve hizmet bileseni igin gecerli ve uygun tamimlarim
birlestirmek daha uygun olacaktir. Bu baglamda, daha énce bahsedilen hizmetleri

tirtinlerden ayiran 6zellikler agagidaki gibi siralanabilir:

e Hizmet {iretimi elle tutulamaz, soyut giktilar saglamaktadir.

e Hizmet iiretiminde ¢iktilar dayamikli degildir, stoklanamaz, aktarilamaz ve

tiretildigi anda tiiketilir.

e Hizmet iiretiminde miisterinin stirece katilimi, yani hizmeti sunan ile alanin

kars1 kargtya olmasi ¢ogunluktadir.
e Hizmet liretimi genellikle emek-yogundur.
e Hizmet, satin alinmadan dnce denenemez.
e Hizmeti sunan kigilerin sagduyu ve hizmet hakkindaki kararlar1 6nemlidir.

e Beceriler, dogrudan miisteriye satilir.

Goriildiigit gibi Urtinii hizmetten ayiran belirgin 6zellikler ¢iktinin somutlugu
ve standartlagtirilabilmesinin daha kolay olmasidir. Hizmet ¢iktilar i¢in Kalite
tamumi, her bir miisterinin beklentisinin karsilanmasi ve asilmasi olmaktadir. Dikkat

edilmesi gereken nokta, iirlin ve hizmet sunumu arasinda farklar bulunmasina ragmen

92 TIRPANCI, Mehmet: “Bilgi Teknolojisi Alaninda Hizmet Kalitesinin Olglilmesi ve Iyilestirilmesi”,
6. Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Y6netimi ve Ekonomi Yonetiminde Kalite, 12-13 Kasim
1997, KALDER, Istanbul, 5.72.
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¢ogu zaman ikisinin birbirini tamamlamas: 6zelligidir. Dolayisiyla kalite s6zkonusu

oldugunda, tiriin ve hizmet kalitesinin birlikte ele alinmasi daha faydali olacaktir®3.

Hizmeti iirlinden aywran ve miisterinin verilen hizmetin kalitesiyle ilgili
yorumunu bilyiik 6lgiide etkileyen en ¢nemli 6zelligi, hizmetin gergeklestigi anda
hizmeti alan (miisteri) ile hizmeti sunan (isletme ve hizmet personeli) arasinda olusan
yiizylize iligkidir. Bu iligki verilen hizmetin kalitesini biiyiik ol¢tide etkilemektedir.
Bu iligki ami hizmet saglayicinin miigteriyi hizmet kalitesi konusunda ikna edebi-
lecegi bir firsat anidir. Eger verilen hizmetle ilgili bir sorun olursa bunu diizeltmek
icin bu an bir firsattir. Miisteri hizmet ortamini terkettikten sonra yanlighgin diizel-
tilmesi miigteri lizerinde beklenen etkiyi yaratmayacaktir. Isletmeler ne kadar
milkemmel bir hizmet sistemi kurarlarsa kursunlar, miisteriyle yiizylize geldiklerinde

hizmetin sunuldugu anda miisteriye ne sunarlarsa, hizmetin kalitesi o olmaktadur.

Bir diger 6nemli 6zellik de, miisterinin hizmet kalitesini sadece hizmetin
sonucuna gore degerlendirmemesidir. Ayn1 zamanda hizmet siireci yani hizmetin

nasil sunuldugu da hizmet kalitesi agisindan 6nemlidir®4.

Kaliteli hizmet sunumunda igletmelerin g6zoniinde bulundurmasi gereken
faktorler konusunda Zeithaml ve arkadaglarinin yaptigi arastirmaya goére, hizmet
kalitesini belirleyen 10 boyut bulunmaktadir (Parasuraman-Zeithaml-Berry 1985: 41-
50). Bunlar?:

1. Giivenilirlik: Isletmenin gosterdigi performansta ve hissettirdigi giiven
duygusunda istikrar saglanmasi. Ornegin; hesaplarin dogru olmasi,
miisteriyle ilgili her tiirlii kayitlarin tutulmasi, hizmetin beklenilen zamanda

yerine getirilmesi gibi.

2. Ilgilenme ve yardimei olma: Isletme personelinin daima ilgilenme ve yar-
dimci1 olma istegine sahip olmasi. Omegin; miisterilerden gelen sikéyetlerle

aninda ilgilenilmesi ve ¢6ziim bulunmasi, dakik hizmetin verilmesi.

3. Yeterlilik: Miisterilere hizmet verilirken gerekli olan bilgi ve niteliklere

sahip olundugunun gosterilmesi. Ornegin; miisteriyle temasta olan personel

93 DOGAN, Uzeyme; DOGAN, Ozlem I.: a.g.e., 5.42.

94 TIRPANCI, Mchmet: a.g.e., 5.73.

95 CHUNG, Beth G.: “Collecting and Using Employee Feedback”, Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, V.38, N.5, October 1997, Cornell University, p.53.
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bagta olmak tizere destek hizmeti veren personelin de yeterli bilgi ve

nitelige sahip olmasi.

4. Ulagilabilirlik: Kolaylikla ulagilabilme ve her tiirlii hizmeti alabilme
imkanlarinin saglanmasi. Ornegin verilen hizmetlerde miisterilerin fazla

bekletilmemeleri, uygun ¢aligma saatlerinin belirlenmesi.

5. Nezaket: Miisteriyle temasta olan personelin kibar, saygili, ilgili ve samimi
olmasimin saglanmasi. Ornegin, miisteri lehine bakis agisina sahip
olunmasi, miisteriyle temas eden personelin temiz ve diizenli gériiniime

sahip olmasi.

6. lletisim: Miisteriyle stirekli iletisim halinde olunmasi ve miisterilerin
diisincelerine 6nem verilmesi. Ornegin; verilen hizmetler konusunda
miisterilerin bilgilendirilmesi, miisterilere sorunlariyla ilgilenildiginin

hissettirilmesi.

7. Diiriistliik: Misteriye giivenebilme, inanma ve diiriist olma hislerinin
verilmesidir. Isletmeler diiriistlik inancim1 piyasada sahip olduklar

tirlinleriyle, personelinin gosterecegi davraniglarla yerlestirebilir.

8. Giivenlik: Her tiirli tehlikeden, risklerden veya siiphelerden uzak
olunmasidir. Ornegin; isletmelerde fiziksel énlemlerin alinmasi, finansal

glivencelerin verilmesi.

9, Miisteriyi anlamak: Isletmelerin miisterilerini anlamaya ¢aligmak igin
¢aba gostermeleri. Ornegin; miisterilerin 6zel isteklerinin bilinmesi,

miigterilére bireysel hizmetlerin verilmesi.

10. Somut goriinenler: Sunulan fiziksel ortamdir. Ornegin; galigma ortami,
personelin goriintimii, hizmet verilirken kullailan malzeme, teghizat,

verilen hizmetin fiziksel goriiniimii gibi 6zellikleri kapsar.

Yukarida bahsedilen ve isletmeler tarafindan verilen hizmetlerin kalitesini
onemli 6lgiide belirleyen bu faktorlere 6nem gostermek giiniimiiz isletmeleri igin
vazgegilemez hale gelmistir. Zira miisteriler dogrudan ya da dolayli olarak isletme ve
sundugu mal ve hizmetler hakkinda edindigi bilgilerin gegerliligini bizzat kendisi test
etmek isteyecek ve bu amagla isletmeyle temasa gegecektir. Isletme ve sundugu

tiriinlerle (mal ve hizmetleri) ilgili deneyime sahip olduktan sonra deneyim 6ncesi
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duyumlarim1 ve deneyimden edindigi bilgileri tartacak ve bundan bir sonug
¢ikaracaktir. Sonucun olumlu olmasi; isletme agisindan miisteri bagimlilig, olumlu
reklam ve daha ¢ok miisteri ¢ekme gibi sonuglarn dogurabilecektir. Miigteriler

tarafindan algilanan hizmet kalitesi su sekilde gosterilebilir9:

Hizmet Kalitesinin Agizdan

Belirleyicileri

N

1. Guvenilirlik

Iligilenme ve
yardimet olma
Yeterlilik
Ulasilabilirlik
Nezaket
fletigim
Dirtistlitk
Gitvenlik

Ag1za
[letisim

Ihtiyaglar

Tecriibe

Beklenen
Hizmet

Algilanan
Hizmet -
Kalitesi

Algilanan
Hizmet

. Misteriyi anlamak ’ I_
0. Somut goriinenler

SOENaUAW

(Kaynak: A. PARASURAMAN, Valerie ZEITHAML, L.Leonard BERRY: "A
Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future
Research", Journal of Marketing, XLIX, Fall, 1985, p.48)

Sekil 6 : Hizmet Kalitesinin Bélirleyicileri

Cesitli beklentilerle igletmeye gelen miisterilerin beklentilerinin, ihtiyaglarinin
kargilanabilmesi igletmeler i¢in kritik bir faktor olan isletme bagimhiliginin
saglanmasi agisindan 6nemlidir. Dolayisiyla isletmelerin yapmalar gereken kalite
sistem elemanlarini yeterli kontrolii saglamak igin yapilandirmak ve hizmet kalitesini
etkileyen tiim siirecleri giivence altina almaktir. Miisteriler tarafindan faydalanilan

hizmetin kalitesi direkt olarak bu siiregler tarafindan etkilenir ve devaml olarak geri

96 UNLUONEN, Kurban; YUKSEL, Sedat: “Turizm Isletmelerinde Bulusmalarmnmn Algilanan Hizmet
Kalitesine Etkileri”, Turizm Isletmelerinde Hizmet Kalitesi (Hafta Sonu Semineri III), 13-15 Aralik
1996, Nevsehir, s.108.
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besleme (feed-back) vasitasiyla artirilir. Kaliteyle ilgili geribesleme ayni zamanda
kalite ag1 igerisinde birbirlerini etkileyen elemanlar arasinda da kurulmalidir. Buna

gore;
e Sunulan hizmetin hizmeti sunan kisi/kisiler tarafindan degerlendirilmesi,
e Verilen hizmetin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi,

e Tamamlayici kalite kontrolleri ve kalite sisteminin tiim elemanlarinin

etkilesimi.
Kalite sistemini olugturan elemanlar ise su sekilde 6zetlenebilir:

a. Kalite el kitabr: Siirekli bagvurulan ve kalite sistemini anlatan bir kaynak
olup, kaliteyle ilgili isletmenin politikasini, amaglarini, organizasyon
yapisini, sorumluluklari, kalite sisteminin tarifini, isletmenin kalite

denemelerini, kalite sistem dokiimanlarinin yapisini ve dagilimini igerir.
b. Kalite plani,
¢. Prosediirler,

d. Kalite kayitlari: Kalite amaglarinin basar1 derecesi, miigteri tatmini
derecesi, hizmet kontrolii ile kalite sisteminin sonuglarini, personelin

yeteneklerini ve egitimlerini igerir.

Sekil 7'de igletmelerin hizmet kalitesini saglamalarina ait unsurlar sematik

olarak gosterilmektedird7:

97 ATAYETER, Coskun; YAMAN, Zafer; ACUNER, Tamer: “Hizmet Sekttriinde Kalite”, Koope-
ratifgilik, Trk Kooperatifgilik Egitim Vakfi Yaymni, S.112, Nisan-Haziran 1996, s.43-44.
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(Kaynak: Coskun ATAYETER, Zafer YAMAN, Tamer ACUNER: a.g.e., 5.43)

Sekil 7 : isletmelerin Hizmet Kalitesini Saglama Unsurlan
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Turizmde rekabetin hizlandig1 ve tiim hizmet sektérlerinde oldugu gibi fiyattan
¢ok kalitenin Onem kazanmaya basladigi giintimiizde Tiirk turizm isletmelerinin
kalite konusunda rakiplerinden geri kalmamasi ve hizmet standartlarint belirlemeleri

gerekmektedir.

Turizm ve konaklama isletmelerinde miisterilerin beklentisi kaliteli hizmettir.
Kuskusuz farkli miigteri talepleri karsisinda isletmeler de farkli hizmetler sunacak,
ancak kaliteli hizmet anlayis1 farkli pazarlara hizmet sunan tiim isletmeler i¢in
zorunlu olacaktir. Aragtirmalar miisteri memnuniyeti ile iligkili faktorler iginde,
hizmet kalitesine iligkin olan faktorlerin en az isletme kalitesi kadar énemli, hatta

daha da 6nemli oldugunu géstermigtir98.

Toplam kalite yonetiminin uygulandifi otel isletmelerinin Orgiitlerinin her
kademesinde, her boliimiinde ve her siirecinde kalitenin farkina varildigi, sunulan
iiriin ve hizmetin kalitesinde ilerleme se}glandlgl bir gercektir. Ciinkii bu igletmeler
kalite hedefini uzun dénemli olarak ongérmiisler ve kaliteyi isletmelerinin temeli
olarak kabul etmislerdir. Yonetimlerin bunu saglayabilmeleri igin asagidaki

Onlemleri almalar1 gerekir:

e [sletmelerinin her kademesinde miigteri memnuniyetini siirekli olarak

gelistirmek kabul edilmeli ve herkes kendini buna adamalidur.
o Kaliteyi artirma diisiincesi igletmenin kiiltiiriine yerlesmelidir.

e Hazirlanan {irin ve "sunulan hizmet siireglerinde stirekli ilerleme

hedeflenmelidir.

e Caligmalar i¢in uygun egitim ve ekipman saglanmali, sunulan {iriin ve

hizmetten gurur duyulmasi saglanmalidir.
e Grup calismas tegvik edilerek, isletmede giiven duygusu gelistirilmelidir.
e Her diizeyde egitim ve kendini gelistirme tegvik edilmelidir.

e Fiyat yerine kalite ve gtivenilirlik sunulmalidir.

98 DOGAN, Uzeyme; DOGAN, 1.0zlem: a.g.e., 5.40.
1.0 YIUSEKAARETIM KUH@L&
DOKUMANTASYON MERKEZ)
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Otel isletmelerinde verimlilik ve kalite galigmalari siirekli bir gelisme ve
iyilesmeyi gerekli gérmelidir®. Hatta siireglerde yeterince iyilesme saglanamadigi

durumlarda siireglere degisim miihendisligi uygulanmalidir.

Miisterilerin otellerden beklentileri dogrultusunda, otellerin kendilerince

belirleyecekleri kalite hedefleri sunlar olabilecektir:

e Uriin ve hizmetler miisterilere diizenli olarak sunulmali, miisteri mutlulugu

saglanmali, sikayetler kargilanmali ve miisteri haklari korunmali,
e Yasalar ve mevzuata uyum saglanmali,
e Tesislerin i¢ ve dig goriiniimiiniin ve gevrenin korunmasi tegvik edilmeli,
e Givenlik ve genel temizlik saglanmali,
e Calisanlann nitelikleri artirilmali,
e Yiyecek-igecek kalitesi artirtlmalt ve hizmet hizlandirilmalidir!0°,

Genelde bakilacak olursa, otellerin hizmet diizeylerini ve kalite hedeflerini

etkileyen ti¢ faktoriin oldugu gériilmektedir;
1. Otellerin kadrolarindaki ¢aligan sayisi
2. Otellerin yatirim giigleri
3. Calisanlarn egitimi.

Her ti¢ yonden de arzu edilen seviyeye sahip olan otellerin basarili olma

sanslar1 daha fazla olacaktir!0l,

99 SENER, Burhan: a.g.c., 5.63-64.

100 ERSEN, Haldun: Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Y®netimi Iligkisi, Verimli ve Etkin Olmanin
Yolu, Y6n Matbaacilik, istanbul, Nisan 1996, s.156.

101 NEBEL 111, Eddystone C: Managing Hotels Effectively, Van Nostrand Reinhold, New York, 1991,
p-91.
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2.1. TANIMI ve ONEMI

Tezin konusu olan Reengineering, dilimize degisim miihendisligi veya siireg-
lerin yeniden tasarimlanmas: seklinde gevrilebilmektedir. Ancak ¢alismamizda

benimsenen degisim miihendisligi kavrami olacaktir.

Degisim miihendisligi kavraminin 90’11 yillardan itibaren ortaya atilmasiyla bu
kavramla ilgili birgok farkli tamimin mevcudiyeti s6zkonusu olmustur. Degisim mii-
hendisligi ile ilgili ilk tanim Michael Hammer ve James Champy tarafindan
yapilmugtir. Bu kisiler yillardir ¢esitli endiistrilerde yer alan isletmelere verdikleri
danigmanlik hizmetleri sonucunda elde ettikleri tecriibeleri biraraya getirmislerdir.
Dolayisiyla Diinya genelinde basarili sirketlerin farkli endiistrilerde yer alsalar da
ortak olan noktalarinin biraraya getirilmesi sdzkonusudur. Hammer ve Champy’ye
ilaveten Thomas Davenport’un da degisim miihendisligi ile ilgili ciddi ¢aligmalar1

olmustur!92, Hammer ve Champy’ye gore degisim mithendisligi;

1. Maliyet,
2. Kalite,
3. Hizmet
4. Hiz

gibi ¢agimmizin en dnemli performans Olciilerinde ¢arpicr gelismeler yapmak
amaciyla is siireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde
yeniden tasarlanmasidir'®. Daniel P. Petrozzo ve John C. Stepper'e (Petrozzo-
Stepper 1993) gore ise; degisim mithendisligi isletmede firetilen mal veya hizmetler
icin maliyet, kalite, iz, miisteri tatmini gibi performans O6lgiilerinde radikal
gelismeler saglamak amaciyla siireglerin, orgiit yapisinin ve onlar1 destekleyen bilgi

sistemlerinin es zamanli olarak yeniden tasarlanmasidir.

102 COVERT, Michael: “Successfully Performing Business Process Reengineering”, Internet, 1996,
s.5.

103 HAMMER, Michael; CHAMPY, James; a.g.e., 5.29.



61

Johanson, Mchugh (1993) ise degisim miithendisligini; fonksiyonellikten
uzaklagan ve siirece dayali bir orgiitlenmeyi gerektiren yeni bir yonetim anlayisi
olarak gdrmiig-lerdir. Ozellikle Hammer ve Champy’nin degisim miihendisligi ile
ilgili tammindan sonra bu tamim gesitli aragtirmacilar tarafindan geligtirilmeye
calisilmistir. Bazilar1 bu tamima miisteri beklentilerini kargilamak amacim eklemis
(Adair-Murray 1994), (Hunt 1993), (Nayak-Keeteringham 1994), bazilar1 bilisim
teknolojilerinden yararlanilmasi gerekliligini savunmugtur (Currid 1994), (Johanson-
Metlugh et.al. 1993). Degisim mithendisliginin tamimuyla ilgili farkhh tanmimlarin
olugmasi; aragtirmacilarin farkli bakis agilarindan, zaman igerisinde isletmeler igin
onem kazanan noktalarin degismesinden ve degisim miihendisligi ile ilgili literatiirde
fazla gegmeyen, ancak belirtilmesi gereken degisim mithendisligi uygulamasinin
cesitliliinden kaynaklanmaktadir. Degisim miihendisligi ile ilgili farklx bakis acilar
daha sonra detayli olarak inceleneceginden, burada tezde benimsenen degisim mii-

hendisligi tanimina yer verilecektir.

Degisim miihendisliginin tarafimizca benimsenen tanimi; eger igletmede
fonksiyonel orgiitlenme varsa oncelikle siireglerin olugturulmasi, sonrasinda hem ig
hem de dis miisteriler agisindan en 6nemli (ana) siireglerin ele alinarak incelenmesi

ve bu siireglerde siire¢ performansini artirmak igin koklii degisiklikler yapilmasidir.

Isletme siireglerine degisim miihendisliginin uygulanmas: 6nemli bir degisikligi
ifade etmektedir. Zira orglitsel yapi, yonetim sistemleri, ¢alisanlarin sorumluluklar
ve performanslarimin  deBerlendirilmesi, bilgi teknolojisinin kullanilmas1 gibi
konularda bazi degisiklikler olacaktir. Bu 6lgekte yapilan degisiklikler isletmeleri
kaginilmaz bir basariya ulagtirabilecegi gibi, sonug tam bir basarisizlik da olabilmek-
tedir. Degisim mithendisligini uygulamasinin bagarili olmasi durumunda isletmeler,
zaman ve maliyet agisindan 6nemli tasarruflar saglayabilmektedir. Ayrica kalitede,
miisteri hizmetlerinde veya isletmelerin gergeklestirmek istedikleri diger konularc[a

6nemli ilerlemeler saglanabilmektedir!04,

Degisim mihendisligi uygulamasi genellikle isletmelerin performansiu ve

kérin artirmaktadir. Ancak degisim miihendisligi ile alinan yol tek bagina isletmeye

104 COVERT, Michael; a.g.c., 5.7.
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rekabette avantaj saglayamamaktadir. Bunun temel nedeni genellikle performans
artig1 hedefi ile igletme stratejisinin birarada ele alinmamasidir. Sonugta da strateji ile
isleyis arasindaki uyum bozulmaktadir. Esasen strateji ile igleyis arasindaki uyum
kendiliginden saglanamamaktadir. Bu uyumu yaratmak, yoneticilere kalmaktadir.
Bugilin i¢in yoneticilerin en o6nemli gorevleri isleyis ile vizyon arasindaki
uyumsuzluklar1 kesfetmek ve ikisini rekabette &ne gegmeyi saglayacak bigimde
birlestirmektir!03,

Degisim miihendisligi uygulamasinin amacina gore kapsami dar ya da genis

olmaktadir. Ancak siireclere degisim miihendisligi uygulandiginda ii¢ Gnemli

faktoriin gozoniinde tutulmasi gerekir;
1. Orgiit yapus,
2. Fiziksel imkanlar,

3. Sistemlerdir.

Sekil 8'de bu ii¢ faktér belirtilmistir%.

6rgiitiin

* Yapisi

» Kiiltiirii

* Performans &lgiimii
» Politikalar

SURECE

. DEGISIM
MUHENDISLIGININ
UYGULANMASI
Fiziksel Imkéinlar Sistemler
* Techizat * Yazihim
* [s akig1 / Yontemler * Donanim

* Bilgisayar aglari
* Telekomiinikasyon

(Kaynak: Alceste T.PAPPAS, a.g.e., p.56)

Sekil 8 : Degisim Miihendisliginin U¢ Ana Bilegeni

105 HOUTH, Thomas M.; COSTER, Robin C.: (Cev. Power Dergisi) “Ybneticilikte Yeni Roller”,
5.34.

106 pAPPAS, Alceste T.: Reengineering Your Nonprofit Organization: A Guide to Strategic
Transformation, John Wiley & Sons, New York, 1996, p.56.
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Stireglerle birlikte, isletme politikalarinin, yontemlerinin, teknolojilerinin ve
yapilarinin ele alinmas: yerine getirilen faaliyetler tizerinde biiyiik etkilere neden
olmaktadir, Bunlardan 6zellikle bilgi teknolojisi faktSrii Snemli bir yere sahiptir.
Isletmeler agisindan konuya bakildiginda gerekli bilgilerden yoksun isletmeler igin
tiretimden beklenen sonuglarin alinmasi giiglesmektedir. Iginde bulundugumuz yillar
ve Oniimiizdeki yiizyil bilgi ¢ag1 olarak ifade edilmektedir. Bu yiizden bilgiye sahip
olan igletmeler bu ¢agda bagarii olmakta, bundan yoksun olanlar ise rekabet
edememektedirler. Bilgi teknolojisi kavraminda gegen bilgi ve teknoloji
kavramlarinin bir etkilesim halinde olduklart gériilmektedir. Bilgi, siirecin kavramsal
yOniinii olustururken, teknoloji ise, teknik, maddi yonii olusturmaktadir. Cagimizin
stirekli degisme ve gelisme gOstermesi igletmeleri her gecen glin birgok yeniliklerle
kars1 karsiya birakmaktadir. Her yeni teknoloji kendinden o6nceki teknolojileri
islevsiz hale getirmektedir. Bu yiizden igletmeler teknolojiyi yakindan takip etmek ve
tiretim siireclerini degisen durumlara gére yeniden diizenlemek zorundadirlar!o7.
Degisim miihendisligiyle birlikte stire¢ odaklilik saglanmakta ve dolayistyla yapilan
islerin yapilis seklinin ve sirasinin nedenleri sorgulanmaktadir. Stirekli iyilestirme
¢alismalartyla halledilemeyen sorunlarin ¢6ziimii degisim miihendisligiyle olmakta,
bu da y6netim, sosyal, teknik ve davramg sistemleriyle ilgili yeni g¢alismalar
gerektirebilmektedir. S6zkonusu sistemler degisim mihendisliginin uygulanmast
asamalarinda gtindeme gelmekte ve gerekli degisiklikler yapilmaktadir. Bahsi gecen

sistemler ad1 altinda yapilan ¢alismalar su sekilde gosterilebilir!93:

107 DINCER, Omer, FIDAN, Yahya: Isletme Y®netimine Giris, Beta Basim Yayim, Istanbul, 1997,
5.94,

108 .EDOSOMWAN, Johnson A.: Organizational Transformation and Process Reengineering, St.
Lucie Press, Florida, 1996, p.2-3.
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» Isle ilgili planlar ve « Aligkanliklar

tiriinler * Davraniglar
* Araglar ve teknikler * Algilamalar
» Is siiregleri
+ Is tanimlan1
* Karar alma

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN, a.g.e., p.3)

Sekil 9 : Degisim Miihendisligi Uygulamalarmmin Kapsami

Isletmelerin is siireglerine degisim mithendisligi uygulamalar1 sonucu yénetim,
sosyal, teknik ve davrams sistemlerinde degisikliklerin olmas: dogaldir. Islerin
gergeklestirilmesi igin gereken elemanlarla, elemanlarin yoneticilerle iligkileriyle,
kariyer yollanyla, elemanlarin degerlendirildigi ve {icretlerinin belirlendigi
yontemlerle, yo6neticilerin ve iist diizey yOnetimin rolleriyle ve hatta elemanlarin
akillarindan gecenlerle birlikte dogal olarak isler de degisir. Ciinkii tim bu 6geler
birbirine baglidir.

Isletmelerin degisim miihendisligi uygulamalarinda baglangigta sadece bir
siireci ele alarak inceledikleri, bagar1 sagladiklar takdirde diger siireglere de degisim
miihendisligini uyguladiklar1 goriilmektedir. Yontem ne olursa olsun, hedef hizl
gelismeler saglamaktir!%, Bu ¢aba igerisinde isletmenin hedefleri ve stratejileri daha
fazla miisteri odakli olmakta, ¢alisanlarin katilumlarinin saglanmasi i¢in onlara
yetkiler verilmekte ve bilgi sistemlerinden yararlanilmaktadir!10.

109 BUCHANAN, David A.: “The Limitations and Opportunities of Business Process Re-engineering
in a Politicized Organizational Climate”, HUMAN RELATIONS, V.50, N.2, February 1997, p.55.

110 DAVENPORT, Thomas H.: Process Innovation Reengineering Work Through Information
Technology, Emst & Young, U.S.A., 1993, p.283.
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2.2. DEGISiM MUHENDISLiGi UYGULAMASI iLE iLGILi
KAVRAMLAR

Gerek degisim mithendisligi taniminda gegen, gerekse isletmelerin degisim
miihendisligi uygulamalarinda karsimiza ¢ikan bazi kavramlar sdzkonusudur. Bu

kavramlar ve degisim mithendisligiyle iligkileri gu sekilde agiklanabilir:

2.2.1. Siiregler

Degisim mithendisliginin sorun ¢6zmede odaklandig1 temel unsurlardan birisi
siireglerdir. Siireg, isletme girdilerini igletme ¢iktilarina doniistiiren etkinliklerin bir-
lesimidir. “Uriin imalat1” ve “miisterinin hizmet beklentisinin karsilanmas1” siireglere
Ornek gosterilebilir!!l. Degisim miihendisliginde bahsi gegen “siire¢” ile anlatilmak
istenen; bir veya birkag gesit girdinin biraraya getirilerek, bunlardan miisteriler igin
bir deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetlerin tlimiidiir!12. Siregler, ana
siireg ve destek siireclerinden olugurlar. Isletmeler genellikle ana siirece degisim
miihendisligi uygularlar. Ancak eger isletmenin destek siireglerinde de sorunlar
yasaniyorsa, o zaman sadece ana siirece degisim mihendisligini uygulamak yeterli

olmamaktadirt!3,

Geleneksel isletmelerdeki siiregler, isletmelerin gesitli bélimleri (departman-
lar1) arasinda béliinerek gériinmez hale getirilmistir. Oysa stiregler isletmelerin 6ziinii
olustururlar ve igletmeler siiregler sayesinde miigterileri i¢in deger yaratirlar.
Miisterilerin isteklerinin yerine getirilmesi eger uzun siireyi gerektiriyorsa, bunun
nedeni gerekli islerin yapilmasmin uzun siirmesi degildir. Esas neden isler arasinda
gereginden fazla zaman kaybina yol agan paslagmalardir. Degisim mihendisligi
performans sorunlarina bu tiir béliinmelerin yol agtifini ve performansta 6nemli
gelismelerin  saglanmas: igin Oncelikle stireglerin ele alinmast gerektigini

savunmaktadir!14,

11 KLEIN, Mark M.: (Cev. Nevda ATALAY) “Yeniden Mithendislik ve Endiistri Mithendisligi”,
MPM Verimlilik Dergisi, 1996/2, s.47.

112 HAMMER, CHAMPY: a.g.e., 5.30-31.

113 EDWARDS, Colin C: “Re-engineering: The Critical Success Factors”, Management Services,
December 1995, V.39, N.12, p.26.

114 HAMMER, Michael; STANTON, Steven A.: (Cev. Sinem GUL) Degisim Miihendislifi Devrimi,
Ne Yapmali, Ne Yapmamali?, Genglik Yayinlari, Istanbul 1995, s.4.
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Degisim miihendisligi uygulamasinda ele alinan siireglerle ilgili iki kavram
daha yer almaktadir. Ana siireg ve katma deger yaratan siiregler. Ana siirele kastedi-
len; isletme i¢in olduk¢a nemli olan ve miisterilere dogrudan hizmet veren siiregtir.
Stireglerin katma deger yaratip yaratmamasinda ise, incelenen siirecin isletmenin

gergeklestirmek istedigi hedefe katkisinin olup olmadig: anlatiimaktadir!1s.

Oteller agisindan siireglere baktigimizda bir ana siirecin ve buna destek olan

birkag stirecin oldugunu gérmekteyiz. Bu durum Sekil 10°da ifade edilmektedir:

Destek Stiregleri Is Stiregleri
/\
&\ Personel Bilgi SisteM 14
() onaklama | Otele Giris @ ’I/ )
£ (Check-In) | [Rezervasyon
E =
< ||
o
3
X .
g 2|8
3| ° AIERIE
& 3z ||g
ol I 2= |[S
g >
» Eglence |Otelden Cikig| .. 1
_(Animasyon) (Check-Out)| Odemeleg 7N .
Satin Alma . Muhasebe \
)
N\ \
Destek Stiregleri Ana Stlret;lér

(Kaynak: Joseph N. KELADA: Technologie de la qualité¢ totale, reengineering et
autres techniques, Dollard-des-Ormeaux, Quebec, Canada, Quafec
Publications, 1994, p.2-4'ten alinarak otel igletmeleri igin uyarlanmigtir.)

Sekil 10 : Biiyiik Bir Otelin Ana Siire¢ ve Destek Siirecleri

115 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., p.283.
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Sekilde goriildiigii {izere A’dan baglayip Z’ye kadar giden ana siire¢ ve destek
siiregleri yer almaktadir. Tiim y&netsel faaliyetler miisterilerin, tedarikgilerin ve
ortaklarin istek ve ihtiyaglarini kargilayici tarzda ytiriitilmektedir. Bilgi sistemleri de
verdigi destekle faaliyetlerin zamaninda ve etkili bigimde yerine getirilmesini

saglamaktadir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinda isletmenin biiylikliigti ne diizeyde
olursa olsun, énemli olan siireglere odaklanmaktir. Siire¢ odakli olmak, girdilerin
ciktilara doniigmesi faaliyetiyle yakin iligkiyi gerektirir. Girdiler isletmedeki birbirini
takip eden bir dizi faaliyetleri; ¢iktilar ise giivenlik poligeleri gibi somut ya da
miisteri tatmini gibi soyut sonuglar1 igerir'!6. Girdiler kismndaki kriterler kurulus-
larin i sonuglarina nasil ulagtiklarini belirtir, ¢iktilardaki kriterler ise kuruluglarin
faaliyetleri sonunda ne elde ettiklerini ortaya koyar. Faturalama, egitim, belgelerin

hazirlanmas: otellerdeki ig siireclerine 6rnek olarak verilebilir.

Giiniimiize kadar siiregelen geleneksel yOnetim anlayiginda iki kilit kavram
sdzkonusu olmusgtur; igboliimii ve hiyerargi. Bu anlayista orgiitsel yapmn dikey ve
yatay dilimlenmesi ile elde edilen is birimleri esas alinmaktadir. Bununla ilgili

anlatim Sekil 11 ve Sekil 12’de agikga goériilmektedir.

116 PATCHING, David: “Business Process Re-engineering, Getting to the Heart of the Matter”,
Management Services, V.38, N.6, June 1994, p.11.
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\ HIYERARSI

4—— ISBOLUMU—p>

(Kaynak: Mert A.AKSU: "Siire¢ Y6netiminin I Odakli Sistemlerden Gelisme
Odakl Sistemlere Gegisteki Yeri", 6. Ulusal Kalite Kongresi, Toplam
Kalite Yonetimi ve Ekonomi Yé6netiminde Kalite, 12-13 Kasim 1997,

s.35)
Sekil 11 : Geleneksel Yonetim

Ancak gergekte bir biitlin olarak g6zOniine alinmasi gereken is, bu yapi
igerisinde uzmanliklara ya da diizeylere gére dizayn edilmigtir. Oysa is, belli gereksi-
nimleri karsilamak amaciyla biraraya gelen, birbirini izleyen faaliyetlerden olugmak-

tadir. Bu nedenle isin gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemesi gerekmektedir.

(Kaynak: Mert A.AKSU, a.g.e., s.35)

Sekil 12 : Isin Dogal Akisi
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Geleneksel y6netimin ig boliimii (uzmanlik ve hiyerarsi) ile anlatilan yaklagimi
isin dogal akis1 6niinde engeller olugturmaktadir. Isin &niindeki bu engelleri ortadan
kaldirmak igin son zamanlarda sikga 6nerilen y6netim anlayis1 siireglerle yénetim an-
layig1 olmaktadir. Siireclerle yonetimde, siireglere odaklanarak faaliyette bulunmak
esastir. Bu anlayigin uygulanabilmesi, yeni y6netim ilkelerine uygun bir yapisal
doéniiglimii gerektirmektedir. Bu doniisiim igin siire¢ yonetimi agamasindan gegmek,

yani siireglerin etkin bir bigimde yonetilmesinin saglanmas: gerekmektedir!!?.

Siireclerin yonetiminde iki nokta onemlidir. Birincisi isletmedeki her
siirecin bir miisterisi oldugu (i¢ véya dis miisteri), ikincisi ise siire¢ y6netiminde
isletmede var olan Orgiitsel sinirlarin kalktifidir, Yani daha once finans, liretim,
pazarlama, dagiim gibi boliimlerin vérhgmm artik degistirilmesi ve faaliyetlerin
siire¢ odakh diistiniilmesinin gerekliligidir. Aksi takdirde oOrgiitsel sinirlarin
siirdiiriilmesi halinde, herkes kendi isiyle siurli kalacak ve isletme genel olarak
miigterilerinin ¢egitli ihtiyaglart ve beklentileri karsisinda gereken esnekligi

gosteremeyecektir!18.

Siireg  yOnetiminin isletmelere saglayacafi bir diger yarar da, faaliyetler
arasinda mantiksal bir diizenlemenin yapilmasina izin verilmesidir. Ayrica ¢aligan-
lara da yaptiklar igin igletmenin genel bagaris1 tizerindeki katkisin1 gérmelerini ve i
tatminlerinin artirilmasi gibi yararlar saglar. Siire¢ odaklilikta yapilan islerle ilgili
ayrintilara girilmez, daha ziyade stireglerin miisterileri i¢in nasil ¢ikt1 yarattiklar ve

¢iktilarin beklentilerini karsilayip karsilamadiklariyla ilgilenilir!19,

17 AKSU, Mert A.: “Siireg Yonetiminin Is Odaklr Sistemlerden Gelisme Odakli Sistemlere Gegisteki
Yeri”, 6.Ulusal Kalite Kongresi, Toplam Kalite Y8netimi ve Ekonomi Y&netiminde Kalite, 12-13
Kasim 1997, s.35.

118 OMRANI, Danesh: “Business Process Re-Engineering: A Business Revolution?”, Management
Services, V.36, N.10, October 1992, p.13.

119 PATCHING,David: “Business Process Re-engineering, Don’t Scare the Horses”, a.g.e., p.9.



70

2.2.2. Performans Gelistirme

Degisim mithendisligi uygulamalarinda siireglerin performansi 6nemlidir ve he-
def siireg performansinda az bir ilerleme saglamak degildir. Zaten bu tiir bir hedef sii-
re¢ iyilestirme caligmalarinda ortaya konulmaktadir. Otellerden &rnek verecek
olursak; misterilerin otelden ¢ikis (check-out) islemlerinde zaman tasarrufu
agisindan %12’lik bir diiglis stireg iyilestirme calismalarinin hedefini olustururken,
degisim mithendisliginin hedefi dakik bir check-out igleminin saglanmasi ya da
check-out iglemlerinin tamamen ortadan kaldirilmasim saglayacak bir siirecin ortaya

konulmasidir!20,

Uygulamada birgok siirecin performans: Slgiilememektedir. Cok az isletmede
yapilan islere ait siireglerin performanstyla ilgilenilmektedir!?!. Isletmeler, islerin
yerine getirilmesine boliimler itibariyle baktiklarindan dolayi, sadece her boliimiin
(departmanin) kendi igini yerine getirip getirmedigiyle ilgilenirler. Ancak gergekte
incelenmesi gereken iglerin boliimler kapsaminda degil, siire¢ odakli olarak ele

alinmalaridir.

Stireglerin performansinin  &lgililmesi, siirecten sorumlu olanlarn gesitli
kriterlere gore performanslarinin belirlenmesini gerektirir. Bunlar; finansal kriterler

olarak adlandirilabilir;

1. Karhlik,

2. Nakit akisi,

3. Pazar payi,

4. Yatinmn geri doniisi,

Miisteri memnuniyeti olarak; miisteri tatmini, hizli hizmetin verilmesi ve miigteri

baghligi, isletme igi ¢aligmalar olarak; envanter ¢aligmalari, is alanlari, kullanilan

120 NEBEL, Eddystone C.; RUTHERFORD, Denney; SCHAFFER, Jeffrey D.:a.g.e., p.93.

121 TASKIN, Harun; TAYLAN, Osman: “Degisim Mithendisligi Toplam Kalitenin Alternatifi Olabilir
mi?”, 1.Sistem Mithendisligi ve Savunma Uygulamalari Sempozyumu, 12-13 Ekim 1995, Ankara,
s.753.
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iggiicii, yenilikler olarak da; teknolojiden faydalanma olanaklari, yiiriitiilen projeler
belirtilebilir!22,

Degisim mihendisliginde siire¢ odakhiligin performansla olan ilgisi; bireysel

performanstan ziyade, birlikte ¢aliganlarin performansina 6nem verilmesidir.

2.2.3. Miigteri Odakh Yaklasim

Degisim miihendisligi uygulamalarinda hem i¢ hem de dig miisterilere odakh
yaklasim s6zkonusudur. Dis miigteriler olarak isletme disindaki tedarikgiler ve
Gdedikleri para karsiligi isletmeden faydalanan kisiler kastedilir. Hedef, dig miigteri-
lerin isletmenin sundugu mal ve hizmetlerden nasil yararlandiklarinin belirlenerek
gergekten arzu ettikleri ¢iktiyr elde edip etmediklerini ortaya koymaktir'23, Eger
beklentiler ile gergeklesen ¢iktilar arasinda eksi yonde fark varsa, degisim miihendis-
ligi uygulamasiyla bu sorun ¢éziilmeye galigilacaktir, Degisim miihendisliginde dig
miigterilere oldugu kadar i¢ miigterilere de odaklik sézkonusudur. Yapilan islere
siire¢ odakli bakis agisi ile calisanlarin eskiye gore daha kapsamli is yapmalari,
ekiplerin kurulmastyla ekip g¢alismast havasinin yaratilmasi, ¢aliganlarin kararlarina

Onem verilmesiyle de ¢aliganlara isletmeleri i¢in 6nemli olduklart hissi verilmektedir.

2.2.4. Degisim Miihendisliginde Roller

Siireglere degisim mithendisligi uygulanirken baz kisilerin gérevlendirilmeleri
sozkonusudur. Bu kisiler, lider, siire¢ sahibi, degisim miihendisligi ekibi, idare komi-

tesi, degisim miihendisligi ¢aridir!24,

122 pEPPARD, Joe; ROWLAND, Philip: The Essence of Business Process Re-engineering, Prentice
Hall, New York, 1995, p.79.

123 PATCHING, David: “Business Process Re-engineering, Reading Between The Lines”,
Management Services, V.39, N.2, February 1995, p.15.

124 TORKMEN, Ayhan: “Degisim Mithendisligi (Reengineering)”, 1.Sistem Mthendisligi ve
Savunma Uyguilamalar1 Sempozyumu, Ankara, 12-13 Ekim 1995, 5.1211-1212.
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. Lider: Tiim degisim mithendisligi caligmasini onaylayan ve motive eden tist
diizey yoneticisidir.

» Siire¢ Sahibi: Belirli bir siirecin ve siirece uygulanan degisim miihendisligi
cahigmasinin sorumlulugunu tagiyan yoneticidir.

* Degisim Miihendisligi Ekibi: Belli bir siirece degisim miihendisliginin
uygulanmasiyla goérevlendirilmig, bu siirece teshis koyan ve yeniden
tasarlanmast ile uygulanmasini yoneten bireyler grubudur.

+ Idare Komitesi: Ust diizey yoneticilerden olusan, igletmenin genel degisim
miihendisligi stratejisini gelistiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke
{iretme mekanizmasidir.

 Degisim Miihendisligi Cari: Isletme i¢inde degisim mithendisligi teknik-
leri ile araglarimi geligtirmekten ve igletmenin farkli degisim mithendisligi

projelerinin birbirlerini gliglendirmelerini saglamaktan sorumlu bireydir.

Uygulamada{ degisim miihendisligi ile ilgili caligmalarda degisim miihendisligi
ekibinin ve ekibin ¢alismalarinin isletme genelinde aksamamasini saglayan bir iist

diizey yoneticinin goreviendirildigi goriilmektedir.

Degisim miihendisligi ekibinin gorevi, degisim miihendisliginin uygulanacag1
siiregle ilgili teshis koymak ve siirecin yeniden tasarlanmasim saglamaktir. Burada
dikkat edilmesi gereken nokta; eger isletmede birden fazla stirece degisim
miihendisligi uygulanacaksa, o zaman da birden fazla degisim miihendisligi ekibinin
olusturulmasidir. Bu ekipler 5-10 kisiden olusurlar. Ekipte iki tiir bireylerin varlig
sozkonusudur: Igeridekiler ve disaridakiler. Igeridekiler; degisim mithendisliginin
uygulanacag siirecin i¢inde ¢aligmakta olanlardir. Siirecin i¢indeki ¢esitli iglevlerden
geldiklerinden dolayr siireci ve kendi islerinde kargilagtiklari noktalar iyi bilirler.
Bunun yaninda ilgili stireci yakindan taniyan kigilerin siire¢ hakkinda yaratic
bilgilerinin olamamasi veya eski siirece bagliliklar: gibi olumsuzluklar da s6zkonusu
olabilir. Ayrica bu kisilerin bazi zamanlarda olanla, olmas1 gerekeni birbirine karig-
tirdiklar goriilebilir, boyle durumlar i¢in igeridekileri olusturacak kisilerin stireci
taniyacak kadar o iste ¢aligmug, ama galigma stireleri o siirecin mantikli oldugunu

diisiinmelerine yol agmayacak kadar fazla olmayan kigilerden segilmesi gerekir.
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Igeridekilerin ekibe getirecekleri en biiylik avantaj, calisma arkadaslar
arasindaki giivenilirlikleridir. Olusturulacak yeni stirecin daha faydali oldugunu
sOylediklerinde, igletmedeki diger bireylerin onlara inanmasi daha kolay olacaktir.
Yeni siirecin isletmede yerlesebilmesi esnasinda, yine igletmenin diger ¢alisanlarim
ikna etmede en 6nemli etken onlar olacaktir. Ancak ekibin ¢aligmas: igin sadece
“igeridekiler” yeterli olmayacaktir, onlara bir de “digaridakiler” ad1 verilen kigilerin
katilmas: gerekmektedir. Disaridakiler diye adlandirilan kisiler ise, degisim miihen-
disliginin uygulandig: stiregte gorevli degillerdir. Bu nedenle daha nesnel olabilir ve
ekibe farkli bir bakig acis1 getirebilirler. Degisikliklerden etkilenecek bireylerle
iligkileri olmadigindan, daha kolay risk alabilirler. Disaridakileri olugturacak kigiler;
iyi bir dinleyici ve iletisimei olmali, hizli 6grenme yetenegine sahip, biiyiik boyutta
diigtinebilen, yaratici diislinceye sahip, bir kavram canlandirip uygulamaya gegire-
bilen kisiler olmalidirlar. Digaridakileri olusturacak kigiler igin igletmedeki diger
béliimlerden yararlanilabilecegi gibi, degisim miihendisligi deneyimi olan damigman-
lik sirketlerinden de faydalanilabilir. Eger isletme igindeki diger boliimlerden fayda-
lanilacaksa, o zaman siire¢ odakli ve yénilige egilimli insanlarin ¢ogunlukta bulun-

dugu miihendislik, bilgi sistemleri veya pazarlama bdliimlerinden faydalamlabilir.

Ekibi olusturan “igeridekiler” ve “digaridakiler” arasindaki oranlamada tavsiye
edilen; her 1 “digaridakine” 2 ya da 3 “igerideki”dir. Farkli galisma ortamlarindan
gelen bu kigilerin ilk baslarda kolayca anlasamadiklari, fakat zamanla uyum saglayip
ortak hedefe yonelik galistiklar1 goriilmektedir!23,

Degisim mithendisligi ekibini olugturacak kisilerin inceleyecekleri siiregle ilgili
baz1 6zelliklere sahip olmalari gerekmektedir. Bu 6zellikler kisaca su gekilde
anlatilabilir!26:

Siire¢ odakl1 ve biitiinii kavrayabilen bir tarz gdsterme
Tasar1 yetenegi
Degisime egilimli olma

Israrlilik ve sabir

A S o e

Ekip ¢aligmasi ve iletisim becerileri

125 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.c., 5.100-104.
126 HAMMER, Michael; STANTON, Steven A.: a.g.e., s.39-41.
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Degisim miithendisligi ekibinin tiim iiyelerinin kendilerini ti¢ konuya adamis
olmalan gerekir. Bunlar; degisim miihendisliginden gegirilen siireg, o siirecin
miisterilerinin gereksinimleri ve ekibin kendisi. Ekibin basarisinin temeli kendilerini

bir topluluk olarak goriip, hedeflerinin ortak oldugunu anlamalariyla olugur.

Degisim miihendisligi ekibinin ¢aligmalar1 igerisinde yeri geldiginde bir
endiistri miihendisinin de goriiglerinin alinmasi, onun da ¢alismalar igerisinde yer
almasi faydali olabilecektir. Endiistri miihendisleri ekip tiyeligi igin sahip olduklar
donanimlardan dolayr oldukg¢a uygun adaylardir. Uygulanan ydntemleri kolayca
¢oziimleyebilirler, sorunlarin teshisi, analizi ve ¢oziimlenmesinde deneyim
sahibidirler. Performans 6lgme ve degerlendirme konularinda bagarilidirlar. Ayrica
formasyondan kaynaklanan siire¢ perspektiflerinin olmasi, is akisinin izlenmesi ile
fiziksel ve Orgiitsel sinirlamalar hakkinda tecriibeleri vazgegilemez eleman olmalarini
saglar. Bunun yaninda endiistri mithendisleri daha ok detaya yonelik kisiler olarak
degerlendirilirler. Bu durum degisimle ilgili projenin tasarim ve uygulanmasi
asamalarinda olumlu bir dzellik olabilitken, mevcut siirecin analizinden . ¢ok
oncelikle ne oldugunun anlagilmasi gereken ilk agamalarda ise, tersi bir durum
sdzkonusu oldugunda zararh bir 6zellik olarak ortaya ¢ikabilir!27.

2.2.5. Radikal (K&klii) Diisiinme

Bu tiir diigiiniig tarziyla ifade edilmek istenen siireg iyilestirme ¢aligmalarinin
etkisini kaybettigi noktadan itibaren, siirece ait varsayimlara kadar uzanan ¢aligma-

lara baglanilmasi ve siirecin temelini olugturan noktalarin aragtirilmasidir.

2.2.6. Yetkilendirme

Gerek degisim miithendisligi ¢alismalarinda, gerekse siireg iyilestirme ¢aligma-
larinda var olan siire¢ odaklilik, stiregler etrafinda gesitli ekiplerin olusturulmasini da
beraberinde getirmistir. Bu ekipler degisim miihendisligi ekipleri olabilecegi gibi,
kalite ekipleri, stratejik amagl proje ekipleri, kendi kendini y6neten ekipler gibi

¢esitlenebilmektedir!28.

127 KLEIN, Mark M.: a.g.e., 5.52-53.
128 BOZKURT, Ridvan: “Toplam Katimcilik”, MPM Verimlilik Dergisi, 1995/4, 5.23-25.
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Siire¢ iyilestirme ve degisim mihendisligi uygulamalarinda isletme ¢alisan-
larina eskiye oranla daha fazla sorumluluk ve yetki verilmigtir. Yetki ve sorumluluk
saglanmasi ekip ¢aligmalariyla birlestirildiginde ¢alisanlarin is tatmininin saglanma-

sinda 6nemli rol oynadig1 goriilmektedir!9.

2.2.7. Vizyon (Goriiniim)

Vizyon kavrami genel olarak gelece§i gérme ve gelecege basariyla ulagmay1
ifade eder. Yoneticilere diisen gérev, isletmelerinin sadece giincel durumlarindaki
yapiy1 dikkate alarak degil, gelecekteki degisimleri de dikkate alarak isletmelerini
yOnetmeleridir!30. Vizyon iki temel bilesenden olusur: Cekirdek ideoloji ve
Ongoriilen gelecek. Cekirdek ideoloji, isletme olarak ne igin varoldugumuzu belirtir.
Ongoriilen gelecek ise; nereye ulagmak, neyi bagarmak, neyi yaratmak istedigimizi

anlatir, degisim ve ilerlemede son derece kritik bir rol oynar!3l.

Isletmeler daha onceki béliimde bahsedildigi tizere yeni yaklagimlarin ve
isletme diginda meydana gelen degisikliklerin de etkisiyle toplam kalite y6netimi
vizyonuyla hareket etmeye baglamislardir. Bu vizyonun uygulanmas: kolay olma-
maktadir. Ciinkii igletmede genel miidiirden itibaren birgok kiginin diigiinme ve ¢alig-
ma seklini degistirmesi s6zkonusudur. Genel miidiir konumundaki kisi toplam kalite
yénetimi vizyonunu diigiince olarak kabul eden ilk kisi olabilmekte, ancak bunun

kendisine getirecegi rolii kabul etmek konusunda en sonlarda yer alabilmektedir!32,

129 pATCHING, David: “Business Process Re-engineering, Reading Between The Lines”, a.g.e., p.15.

130 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.176.

131 COLLINS, James C.; PORRAS, Jerry I.: (Cev. POWER Dergisi), “Sirketinizin Vizyonunu
Olusturmak”, s.5.

132 MAIN, Jeremy M.: “Ust Dlizey Yonetimin Kalite Vizyonu”, Executive Excellence, Y.1, S.8,
Kasim 1997, s.14.
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2.3. DEGiSiM MUHENDISLiGININ KUCULME, YENIDEN
YAPILANMA ve TOPLAM KALITE YONETIMI iLE ILISKiSi

2.3.1. Degisim Miihendisligi-Kiiciilme Iligkisi

Kiiglilme, isletmedeki mevcut islerin gozden gegirilerek, gereksiz olanlarin
ortadan kaldirilmasidir, Bazi kaynaklarda degisim mithendisliginin kiigiilme
yaklagimiyla karigtirildig goriilmektedir. Kiigtilme yaklagiminin hedefi kisa vadede
mali sonuglar gelistirmektir; bu amagla isletmedeki bazi igleri yapan Kkisilerin
isletmeden uzaklagtirilmalarini ifade etmektedir. Degisim mithendisliginde ise siireg
odakli yaklasim sdzkonusu olup, siiregleri birlestiren islerden katmadeger
yaratmayanlarin ortadan kaldirilmas: ve yeni bir siirecin yaratilmasi s6zkonusudur!33,
Ancak kii¢iilme yaklagimindaki gibi 6ncelikli hedef iglerden kurtulmak degildir.
Degisim miihendisligindeki bakis agis1 isletmedeki ana siireg ve destek slireglerinin
saglikli isleyisini saglamaktir. Bunun igin gerek duyulursa bazi iglerin ortadan

kaldirilmasi giindeme gelebilmektedir.

2.3.2. Degisim Miihendisligi-Yeniden Yapilanma iliskisi

Yeniden yapilanmada igletmenin Orgiit semasim olugturan boliimlerin bir
yerden digerine taginmasi ya da bazi iglerden vazgegilmesi s6zkonusudur. Dolayisiyla
yeniden yapilanmada isletmenin orgiit yapisiyla ilgili ¢aligmalar oncelik tagir.
Degisim miihendisligi yaklagiminda ise Orgiitiin nasil yapilandig1 degil, siirelerin
nasil yapilandirildigi iizerinde durulur!34, Degisim miihendisligi projelerinde
isletmedeki insan sayisinin biiyiik oranlarda azaltilmasi amaglanmaz. Hedef, daima
stireglerle ilgili yenilikler getirmek, siireglerin bagarisini bityiik oranlarda artirmaktir.

Bu tir calismalar genellikle isletmede biirokratik iglemlerin azaltiimasi,

133 HAMMER, Michael; STANTON, Steven A.: a.g.e., s.8.
134 HAMMER, Michael; STANTON, Steven A.: a.g.e., 5.9.
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karmagiklagan iy siireglerinin sadelesmesi ile sonuglanir. Degisim miihendisliginin
kiigtilme veya yeniden yapilanmayla karistirilmasinin sebebi, degisim mithendisligi
uygulamalarinin  sonunda elde edilen noktalarin kiiglilme veya yeniden
yapilanmadaki hedeflerle bazen benzerlik g6stermesidir. Ancak unutulmamasi

gereken nokta her ti¢ yaklasimin da &ncelikli hedeflerinin farkl1 olduklaridirt35,
2.3.3. Degisim Miihendisligi-Toplam Kalite Yonetimi iliskisi

Toplam Kalite Yénetimi, tiiketicinin mevcut ve gelecekteki beklentilerini tam
ve ekonomik bir sekilde karsilamak amaciyla tiim ¢aliganlarin katilimi ile tiim
personelin siirekli gelistirilmésini Ongoren, gevreye saygili bir yonetim anlayigidir!3s,
Giinlimiizde isletmeleraras: rekabetin ve miisterilerin igletmelerden beklentilerinin
degismesi nedenlerinden dolay: isletmeler maliyet, hizmet, kalite ve hizmetlerde
hizlilik faktorlerinden kalite faktdriinli daha 6n planda tutmaya baslamiglardir.
Isletmelerin hedefi sunduklart mal ve hizmetlerin kaliteli olmasim saglamaktir, bu da
isletmenin en iist kademesinden en alt kademesine kadar ¢alisanlarin katilimiyla
saglanacaktir. Dolayistyla toplam kalite yonetiminin igletmede uygulanmasi sdzko-
nusudur. Toplam kalite yonetiminde gegen igletme siireglerinin iyilestirilmesi uygula-

malan siireglerin k6klii bir bigimde degistirilmesi uygulamalariyla birlestirilebilir.

Isletmeler rekabet halinde olduklari igletmeler arasinda avantajli bir konuma
gelmek istiyorlarsa, oncelikle isletmelerindeki siireglerin iyilestirilmesi gabalarina
girigirler. Ancak siire¢ iyilestirme cabalar1 bir noktadan sonra hem maliyetli olur,
hem de imkénsiz hale gelir. Iste bu noktada siirece degisim miihendisliginin uygulan-
mas1 gerekir. Burada dikkat edilmesi gereken husus, siirece degisim miihendisligini
uyguladiktan sonra elde edilecek yeni siirece yine zaman igerisinde ihtiyag duyul-
dukga siireg iyilestirilmesi ¢aligmalarinin yapilmasidir. Stireg iyilestirme ile degisim
mithendisligi arasindaki iligki Sekil 13°te gosterilmistir!37.

135 PETROZZO, Daniel P.; STEPPER, John C.: Successful Reengineering, Emst & Young, 1993,
New York, p.257.

136 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.299.
137 KELADA, Joseph: a.g.e., p.73.
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stirek li
iyilestirme
Degisim
mithendisligi
stirekli
Degisim iyilestirme

mithendisligi

(Kaynak: Joseph KELADA, a.g.e., p.73)

Sekil 13 : Siirekli lyilestirme-Degisim Miihendisligi iliskisi

Toplam kalite uzmanlarinin birgogu toplam kaliteyi yalnizca stirekli geligme

olarak gormektedirler. Gergekte toplam kaliteye ulagmak i¢in hem siirekli gelismeye,

hem de yeniliklere ihtiya¢ duyulur. Ciinkii bir isletme siirekli olarak gelisemez, bir

noktadan sonra gelisme ya imkénsiz ya da oldukg¢a pahali olur. Boylece isletme

yenilik yapmak zorunda kalir. Genellikle yeniliklerden sonra 6rgiitiin yanliglarinin

giderilmesi ve gelismenin saglanmasi gerekir. Boylece diizenli bir ¢alisma ortami

olugur!3s,

138 TASKIN, Harun; TAYLAN, Osman: a.g.e., 5.760.
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Otel isletmelerinde toplam kalite yOnetiminin agirligim iletisim faktorii
olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle isletmeye evrensel boyutta rekabet edebilirligi
igin gereken bilgi fistiinligliniin saglanmasidir. Hedef, politika ve stratejilerin tiim
calisanlar tarafindan paylagilmasi, bireylerin yetki ve sorumluluklarinin artirilarak
aym hedefe yonlendirilmeleri, kararlara temel olacak verilerin siiratle toplanmasi,
miisterilerin ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve ortaklasa ¢oziim bulunmasi, stirekli
iyilestirmeyi miimkiin kilacak geri besleme mekanizmasinin g¢alistirilmas: ancak

etkin bir iletisim modelinin varligz ile miimkiind{ir!3,

2.4. DEGISiM MUHENDISLIGININ KAPSAMI

Isletmeler siireglerle ilgili koklii degisiklik yaprﬂak istediklerinde kargilarina iki
yol ¢ikmaktadir!40;

1. Ilgili siirecin aymsinin, ister o sektdrle faaliyet gdstersin, isterse bagka
sektorde faaliyet gostersin, diinyaca tinlii isletmeyle ya da sektérdeki lider
isletmeyle kiyaslanarak,kendi isletmelerine monte edilmesi,

2. Degistirilmek istenen stirecle ilgili degisim ekibinin kurularak degisim mii-

hendisligi ilkelerinin ve uygulama agamalarinin yerine getirilmesidir.

2.4.1. DEGiSIM MUHENDISLIiGININ TEMEL iLKELERIi

Michael Hammer ve James Champy tarafindan ilk olarak tanimlanan degisim
miihendisliginin takip edilmesi gereken bazi ilkeleri vardir. Isletmeler bu ilkelerden
isletmelerinin yapisina ve yaptiklar i§1ere hangileri uygunsa onlar: alip, siireglerine
degisim miihendisligini uygularken kullanacaklardir. Bu ilkeler ve ag:lklarhalarl su
sekildedir:

139 SENER, Burhan: a.g.e., 5.58.
140 NEBEL, Eddystone C.; RUTHERFORD, Denney; SCHAFFER, Jeffrey D.: a.g.e., p.95.
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1. Pek ¢ok ig, bir tek i halinde birlestirilebilir:

Siireglere degisim miihendisligi uygulanarak, eskiden birbirlerinden ayr1 olan ig
ve gorevler birlestirilerek teknolojinin de yardimiyla tek bir ig haline getirilebilir!4!.
Islerin birlestirilmesi gorevli insan sayisimi da azaltacaktir. Ayrica islerin
birlestirilmesi dolayisiyla siireglerden sorumlu kigiler atanacaktir. Bu sayede
miisterilerin gereksinimlerinin zamamnda ve sorunsuz bir gekilde halledilmesiyle
gorevli bir kisi olacaktir'42. Tiim bunlara ilaveten eskiye oranla daha az sayida, ancak
daha fazla yetkiye sahip kisilerin performanslarinin izlenmesi kolaylagacaktir.
Ornegin bugiin icin otellerin personel béliimiinde yiiriitiilen birgok isin (personele ait
verilerin toplanmasi, verilerin islenmesi, ilgili istatistiklerin ¢ikarilmasi, maas

bordrosunun hazirlanmasi gibi) bilgisayar kullanarak birlestirilmeleri imkén1 vardir.
2. Kararlan ¢alisanlar verir:

Degisim miihendisligi uygulamasinda isletmede siireglerin yatay olarak birlesti-
rilmelerinin yaninda, dikey olarak da birlestirilmeleri s6zkonusudur. Buradaki dikey
birlesmenin anlami, ¢aliganlarin tistlere danmigmadan karar alabilmesidir. Yeni diizen-
lemeyle ¢aliganlarin isleriyle ilgili karar almalari, islerinin dogal bir par¢as: haline
gelir. Ornegin otellerde su an igin goriilen diizenlemede, satin alma konularinda
yetkinin sik sik genel miidiirlerde olmas: béliimlerin bazi 6zel ihtiyaglarinin
alinmasinin gecikmesine yol agmaktadir. Bir diger ornek de oda fiyatlariyla ilgili
olarak verilebilir; oda fiyatlar1 konusunda yetkinin genelde iist yénetimde olmasi,
fiyatla ilgili gériismeleri geciktirebilmektedir. Siireglerin yeniden diizenlenmesiyle
birlikte ¢aliganlarin da yetkilerinin artirilmasi bu sorunlar giderecektir.

3. Siirecin icindeki adimlar dogal bir sira icinde gerceklestirilir:

Degisim miihendisliginin uygulandigi siiregler diiz ¢izgi siralamasindan
kurtulurlar. Geleneksel siiregte 1.kisi sonuglart 2.kisiye isi gergeklestirmesi igin
vermeden &nce, isini tamamlamak zorundayd:. Ancak yeni uygulamada iki igin ayn1

zamanda gergeklestirilmesi miimkiin olabilmektedir!43, Islerle ilgili yapilan bu

141 HAMMER, Michael; CHAMPY, James: a.g.e., 5.46.
142 NEBEL, Eddystone C.: RUTHERFORD, Denney; SCHAFFER, Jeffrey D.: a.g.e., p.93.
143 HAMMER; CHAMPY: a.g.e., 5.47.
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diizenlemede en fazla etkinin nerede saglanacagi konusu dnem kazanmaktadir!44,
Yine bu tlir bir diizenleme otellerde teknolojiden faydalanma ile gergeklesebilecektir.
Burada onemli olan siirecin ilk ve son adimlar1 arasinda gegen zamann

azaltilmasidir.

4. Siireclerin pek ¢ok versiyonu vardir:

Bu ilkenin anlami standartlagmanin olmayabilecegidir. Daha Onceki siiregler
kitle tiretimine y6nelik tasarlanmigt: ve tek tip, sabit ¢iktilarin tiretimi s6zkonusuydu.
Farklilagan ve siirekli degisen talepler nedeniyle bu diigiincenin zamanla degistigi
gorillmektedir. Glintimiizde taleplere yanit verebilmek i¢in aym stirecin farkli
versiyonlar1 stzkonusu olabilmektedir. Eski siirecler tek boyutlu siiregler olup,
cogunlukla karmasiktirlar, ¢iinkii genis bir talep yelpazesine uyacak 6zel prosediir ve
istisnalar1 igermeleri gerekmektedir. Cok versiyonlu bir siire¢ ise hem basit, hem de
kolaydir. Zira her versiyon hedefledigi talebe yoneliktir!45. Siireglerin ¢esitlenmesi
miisterilerin ihtiyaglarinin farkliligindan kaynaklanmaktadir!46. Gegmisten giintimiize
kadar gelen siireg anlayisimizin degismesi gerekmektedir. Ornegin otellerde yapila-
cak yeni galigmayla otellerin sahip oldugu tiim siire¢lerin miisterilerin bakis agistyla
incelenip beklentilere ve ihtiyaglara gore yeniden diizenlenmeleri gerekebilecektir.
Zira oteller gesitli diizenlerdeki miigteri isteklerini karsilamak i¢in insan ve hizmet

kaynaklarin1 kullanmak ve bunun i¢in de esnek bir yapida olmak zorundadir.
5. Is, en mantikh yerde gerceklestirilir:

Geleneksel orgiitlerde is uzmanlara birakilmigtir. Ancak degisim mithendisligi
uygulamalarinda uzmanlara yine danigilmakla beraber, her béliim kendi ihtiyaglarina
en uygun Eigimde hareket eder. Ornegin eskiden bir boliim herhangi bir malzeme
ihtiyacim satin alma boliimiine iletirken, yeni uygulamada bu ihtiyag satin alma
boliimiine sadece damigilarak ihtiyaci olan boliim tarafindan saglanmaktadir.
Uygulamada tam bir bagar1 saglanabilmesi agisindan belirli bir fiyat diizeyine kadarki
satin alimlarda her boliim kendi ihtiyacim temin edebilirken, biiyiik alimlarda yine

satinalma béliimii vasitasiyla alimlarin yapilmasi 6nerilebilir.

144 NEBEL; RUTHERFORD; SCHAFFER: a.g.e., p.93.
145 HAMMER; CHAMPY: a.g.e., 5.48.
146 NEBEL; RUTHERFORD; SCHAFFER: a.g.e., p.93.
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6. Kontrol ve denetimler azaltilir:

Stireglere verilen sorumluluk artmakta ve denetimlerin miimkiin oldugunca
azaltilmasi giindeme gelmektedir'4?. Ornegin otellerin personel béliimlerinde
yapilacak yeni bir diizenlemeyle isler siniflandirilarak, uzmanlik isteyen isler ve fazla
bir nitelik gerektirmeyen isler seklinde ayrilabilir. Takiben, her bir is grubundan
sorumlu olacaklar tesbit edilir ve yetkilendirilirler. Sonugta, herkes yetki ve
sorumluluguna gore eskiye oranla daha az kontrol edilerek ¢aligmalarini stirdiirebilir.
Yine, eskisinden farkli olarak ihtiyaglarin satin alma boliimleri tarafindan alinmasi
yerine, ihtiyact olan boliimler tarafindan sipariglerin verilmesi ve satinalma béliimiine
sadece damigilmasi, satinalma boliimiiniin siparis stirecindeki kontrol iglem sayisim

azaltabilecektir.

7. Tek temas noktasini bir vaka yoneticisi olusturur:

Degisim mithendisliginin uygulandig: siireglerin bir diger 6zelligi de, “vaka yo-
neticisi” ad1 verilen kigilerdir. Siire¢ ile ‘miisteriler arasinda tampon vazifesi goriirler
ve miigterilerin génliinii almaktan ziyade, onlarin iiziilmelerine neden olan sorunlar
¢ozerler'4®, Ozellikle otel isletmelerinde miisterilerin karsilagabilecekleri sorunlarin
hizl1 bir gekilde ¢6ziimii 6nemlidir. Miisteri otelden ayrildiktan sonra sorununun otel
yonetimince ¢oziilmesi genellikle miigteri tizerinde yeterince olumlu bir etki
birakmamaktadir. Iste bu baglamda otellerdeki her bir siire¢ igin bir “vaka

yoneticisi”nin bulundurulmasi, sorunlarin hizli bir sekilde ¢oziilmesi i¢in gereklidir.
8. Merkeziyet¢i/Merkeziyetci olmayan islemler sézkonusu olur:

Siireclerine degisim mithendisligi uygﬁlayan isletmeler ayn1 siiregte merkezi-
yetcilik ile merkeziyetgilikten uzaklagmanin avantajlarini birlestirebilmektedirler.
Bilgi teknolojisi isletmelerin ayr1 boéliimlerinin tamamen 6zerkmis gibi faaliyet
gosterip, yine de merkeziyetgiligin yarattigi 6lgek ekonomisinden yararlanabilme-
lerini saglamaktadir’49, Omnegin su anda piyasada mevcut bilgisayar yazilimlarinin
birgogu isletme i¢in dnemli olacak “bilgi”nin tiim boliimlerce gereken zaman ve
yerde paylasilmasi imkénlarimi vermektedir. Bu sayede de isletmeler agisindan

ihtiya¢ duyuldugunda bilgiye ulagsma ve ondan faydalanma imkéni vardir.

147 HAMMER; CHAMPY: a.g.e., s.51.
148 NEBEL; RUTHERFORD; SCHAFFER: a.g.c., p.94
1499 HAMMER; CHAMPY: a.g.e., 5.56-58.
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9. Isler gorevler etrafinda degil, arzu edilen giktilar (sonuglar) iizerinde

yogunlasmahdir:

Bu ilkeyle kastedilen isler yapilirken goérev odakli degil, miigteri odakli
olmanin saglanmasidir!3%. Mevcut otellerdeki gorev dagilimi ve personelin yaptiklar
isler gozlemlendiginde, her personelin sadece kendi igini yapmakla yetindigi ve
genellikle amirlerini memnun etmek {izere galigtiklar: gériilmektedir. Halbuki artik
bu tiir bir diislince yapisinin degistiginin farkina varilmas: gerekmektedir. Amirlerin
diigtinceleri halen o6nemlidir, ancak miisterilerin diistinceleri, beklentileri ve
isteklerinin yerine getirilmesi gliniimiizde daha fazla kabul gérmektedir. Bugiin i¢in

bir¢ok isletmede personelin performanslarim miisteriler tesbit eder hale gelmigtir.

1.4.2. DEGIiSIiM MUHENDISLIGININ UYGULANDIGI SURECLERIN
OZELLIKLERI

Bir siiregte, Olgiilebilir girdiler ve ¢iktilar, katma deger yaratan faaliyetler,
tekrarlamalar ve sinirlar olmalidir. Bunlarin diginda is siireglerinin baz1 genel

ozellikleri vardir: Bu ozellikler asagidaki gibi siralanabilir:

Genellikle bir¢ok is fonksiyonunu kapsarlar.
Agiklanmamig ve belgelendirilmemislerdir.
Hedefleri nadiren belirlenmigtir.

Kritik noktalar1 fonksiyonlar arasindaki baglantilardir.

L N

Birkag kiginin ¢aligmalarinin biraraya getirilmesi siireci olugturur.

Stireglerin birgok fonksiyonu kapsadigini anlatan grafiksel bir gosterim Sekil

14’te verilmistir:

150 NEBEL; RUTHERFORD; SCHAFFER: a.g.e., p.93.
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Sekil 14 : Siireglerin Ozellikleri

Is siireglerine ait 6lgiiler olarak ise; miisteri ihtiyaglarim kargilamasi, zaman ve
maliyet agisindan verim, i¢ mekanizmalarla uyarlanabilirlik ve rekabet edebilme
olarak siralanabilir. Siireglerle ilgili ¢aligmalarda yapilmas: gereken, kritik siiregler
varsa bunlarin belirlenmesidir. Kritik siireglerin  6nemi kuruluslarin  bagarli
olmasinda 6nemli rol oynamalarindan gelir. Dolayisiyla igletmeler siiregleri
incelerken kritik stireglerin varligi, siirelerin nasil tanimlandiklari, hangi sisteme
gore smiflandirildiklan, siireglerde yapilan isler tizerinde nasil bir etkiye sahip
olduklar1 konularini hesaba katmalidirlar.

Bir siiregle ilgili ¢caliyma yapilacaksa esas olarak dort faktor gozoniinde

bulundurulur:

1. Miisterilerin ihtiyaglar1 (kalite, esneklik, glivenilirlik, hiz, fiyat ve igletmeyle
miisterilerin iligkisi),

2. Talebin yapisi (gesitlilik, yogunluk, talepteki degismeler),

3. Kisitlayicilar (hitkimetlerin diizenlemeleri, isletmenin uyguladig: politika,
finansal kisitlamalar),

4. Isletmenin verimlilik hedefleri (yeni {irlin geligtirme, tirlin gesitliligi).

Isletmeler belirtilen bu dort ana faktdrii hesaba katarak stire¢ diizenlemeleri

yapmalidirlar!s!,

151 PEPPARD, Joe; ROWLAND, Philip: a.g.e., pp.49-61.
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2.4.3. DEGiSIM MUHENDISLiIGI CESITLERI

Degisim mithendisligi ile ilgili literattirde yaganan karmagalarin bir kismi da
degisim mihendisliginin kapsamiyla ilgilidir. Esasen degisim miihendisligi

uygulamalarini bese ayirmak miimkiindir!52;

1. Bir siirece degisim miihendisliginin uygulanmas1 (WPR) (Work Process

Reengineering)

Bu diizeyde uygulanan degisim mﬁhenaisliginde igletmenin sadece bir stireci
ele alinir. Bu siireg genellikle isletmenin ana stireg/stiregleri olur. Ornegin otellerde
check-in (otele giris) siireci ele alinarak, miisterilerin check-in iglemlerini hizlandirici

bir siire¢ degisikligi yapilabilir.

2. Destek siirecine degisim miihendisliginin uygulanmasi (SPR) (Support

Process Reengineering)

Bu diizeydeki degisim miihendisliginde de yine isletmenin sadece bir siireci
incelenir. Incelenen bu siireg destek siireg/siireglerinden birisidir. Omegin bilgi
sistemleri, insan kaynaklar1 bsliimii, glivenlik, teknik-servis, satin alma, muhasebe

siiregleri ele alinabilir.

3. Isletmenin tiim siireglerine degisim miihendisliginin uygulanmasi (BPR)

(Business Process Reengineering)

Isletmenin tiim siiregleri; ana siireg ve destek siiregleri ele alinir. Tiim siiregler
miigterilerin istek ve ihtiyaglarina gére yeniden diizenlenirler. Otelin ana siireci olan;
rezervasyon, check-in, konaklama, yeme-igme gibi siireglerin yanisira, bilgi
sistemleri, insan kaynaklari, giivenlik, teknik-servis, satin alma, muhasebe gibi

destek stireclerinin incelenmesidir.

152 KELADA, Joseph: a.g.e., 5.76.
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4. isletmeye degisim miihendisliginin uygulanmasi (BR) (Business

Reengineering)

Bu diizeyde degisim mithendisligi uygulandiginda isletmedeki yonetim bigimi,
orglitsel yapi, isletmenin felsefesi ve pazarlamada kullandigi stratejileri, mal ve
hizmet sunumu, personel yonetimi, satinalma muhasebe, bilgi sistemleri gibi igletme
faaliyetleriyle ilgili tiim yonler ele almir. Ornegin otelin tiim ana siireg ve destek
stireclerine degisim miihendisliginin uygulanmasi yanisira otelin orgiit yapisinda da

degisiklige gidilmesidir.
5. Topyekiin degisim mithendisligi (TR) (Total Reengineering)

Topyekiin degisim mithendisliginde ise igletme genelinde degisim mithendisligi
uygulamasindan daha genis bir uygulama sézkonusu olup, toplam kalitenin
hedeflerine isletme dis1 ortaklarin ve dig gevrenin yardimiyla ulagmak hedeflenir. Bu
nedenle topyekfin degisim miithendisliginde . isletmenin iligkide oldugu kisilerin
isteklerinin belirlenmesiyle ise baslanir ve igletmenin tim ¢aligmalari buna goére

diizenlenir. Sekil 15'te bu iliski gosterilmistir,

Hissedarlarin thtiyaclar = KAR Musteri Ihtiyaglan =
Kalite Donilsil < PAYLARI Kalite Ast
YATIRIM URUNLER

\ v

ISLETME SURECH

ORGUT

ORGUT UYELERININ {HTIYAGLARI =
YASAM KALITES!

(Kaynak: Joseph KELADA; a.g.e., p.77)

Sekil 15: Topyekiin Degisim Miihendisliginin Kapsam
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Isletmeye degisim miihendisliginin uygulanmas: ve topyek{in degisim miihen-
disligi uygulamasimin disindaki degisim mithendisligi uygulamalar1 isletmenin
mevcut sistemi iizerinde ¢ok biiylik degisikliklere neden olmamaktadir. Ancak
isletme genelinde ve topyekiin degisim mithendisligi uygulamalarinda kapsamli bir
degisim sozkonusudur. Orgiitsel yapi, ydnetim sistemleri, ¢alisanlarin sorumluluklar:
ve performans degerlendirme, yetenek gelistirme, bilgi teknolojisi gibi konular tekrar
gozden gegirilir!33. Bunun disinda personel alimi konusunda da bazi degisiklikler
olur; gérev tamimlari, iggiicli planlamasi, se¢im asamalar1 tamamen yeni diizenle-

meler dikkate alinarak yapulir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinda insan kaynaklari departmani 6zellikle
ekip olusturma ve siire¢ performansinin $lglimii konularinda kilit rol oynamak-
tadir!>4, Degisim miihendisligi uygulamalarinin kapsami genisledikge sonuglarin elde
edilmesi daha fazla siireyi gerektirmektedir. Isletme genelinde yiiriitiilen degisim
miihendisligi uygulamalarinda istenilen sonuglara ulagilmasi ortalama dért ya da beg

yili alabilmektedir!3s.

2.5. DEGISIM MUHENDISLIGININ TEORIK ASAMALARI

Degisim miihendisligi uygulamasiyla ilgili gesitli yontemler gelistirilmigtir. Bu
yontemlerin bir kisminda yontemin sahip oldugu 6zellikler, metodoloji belirtilirken,
bir kisminda da ayrintiya girilmemis ve genel hatlariyla yontemin uygulams:
anlatilmistir. Sekil 16'da degisim miihendisligiyle ilgili yontemler ve ybntemlerin

yaraticilari kargilagtirmali olarak gosterilmigtir.

153 COVERT, Michael: a.g.e., 5.8.
154 ORAM, Mike; WELLINS, Richard S.: Re-Engineering’s Missing Ingredient, The Human Factor,
Cromwell Press, London, 1995, p.218..

155 TOWERS, Stephen: “Business Process Re-engineering - Lessons for Success”, Management
Services, V.37, N.8, August 1993, p.10.
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ACIKLAMALAR

E: Evet, belirtilen 6zellik bulunmaktadr. 5: “Kalite iyilegtirme” ile sinirlidir.

H: Hayir, belirtilen 6zellik yoktur. 6: Is akig1 ve gevrim zamani analizi ile sinirhdir.

1: Ozellikle belirtilmemistir. 7: Gérgek bir degisim mithendisligi degildir.

2: “Kalite iyilestirme” hedefi verilmigtir. 8: Bahsedilmemisgtir.

3: Her zaman ¢ncelikli degildir. 9: Kismen.

4: Isletmenin tiim ySnlerine uygulanabilir. 10: Teknoloji kullanimiyla ilgili bir dneri yoktur.
11:; Belirtilmemistir.

(Kaynak: Thomas H. DAVENPORT, a.g.e., p.285)

Sekil 16: Degisim Miihendisligi Yaklasimlarmm Karsilagtiriimasi!56

156 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., p.285.
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Degisim miihendisligiyle ilgili yaklasimlar birbirleriyle karsilastirildiginda
Raymond M. Manganelli ve Mark M. Klein (1994) tarafindan gelistirilen
yontemin digerlerine gére daha detayli, yonetim tekniklerini kullanan bir yéntem
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla tezde degisim miihendisliginin uygulama
asamalarini belirtirken, bu yaklagim benimsenecektir. Literatiirde “Hizh Degisim

Miihendisligi” olarak da adlandirilan bu yaklasim bes agamadan olusmaktadar:

1. Hazirlik

2. Tamumlama
3. Vizyon

4. Coziim

S. DOniigtim.

(Cozim asamasi ise teknik tasarim ve sosyal tasarim olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Her iki tasarim da aym zamanda ele alinmaktadir. Bes agamanin her
biri birbirini takip etmektedir. Ayrica agamalar kendi aralarinda béliinerek toplam 54
isten olusurlar. Bu islerden bazilar1 kendisinden 6nce yapilacak isin bitirilmesini

gerektirirken, bazilar1 da ayn1 anda yapilabilen iglerdir.

2.5.1. Hazirlik Asamasi

Bu asamanin amaci; degisim miihendisligini gergeklestirecek kisilerin organize
edilmesi ve harekete gegirilmesidir. Hazirlik agamasi bir anlamda bir degisikligin
baglatilmasimin (6rgiit yapisi, ekibin olugturulmasi, planlamalarin yapilmasi gibi)
gerekliligini ortaya koyar. Bu agsamada cevaplanmasi gereken bazi kilit sorular vardir.

Bu sorulari agagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Kidemli yoneticilerin hedefleri ve beklentileri nelerdir? Bu projeye katilma
istekleri ne diizeydedir?

2. Bu projenin hedefleri ne olacaktir?

3. Ekibi kimler olusturacaktir? Ekip iiyelerinin sahip olmalar1 gereken

yetenekleri/becerileri neler olacaktir?
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4. Ekip iiyelerinin sahip olmalari gereken nitelikler nelerdir? Ekip iiyelerinin
sahip olduklan 6zellikler/nitelikler daha fazla nasil gelistirilebilir?
5. Ekip digindaki isletme g¢alisanlarinin bilgilendirilmeleri konusunda neler

yapilabilir?

2.5.1.1. ihti‘yacm Belirtilmesi

Degisim mithendisliginin uygulanmasi genellikle bir degisiklikten dolay1 ortaya
¢ikar (pazardaki degisme, teknolojideki ilerlemeler, isletmenin dig ¢evresinde
meydana gelen degisiklikler gibi). Bu degisiklikler igletmenin {ist kademe yéneticisi
tarafindan belirtilerek, isletme olarak belirli degisikliklerin, yeniliklerin yapilmasi
gerektigi vurgulanir. Ornegin; rakip otelin herhangi bir siirecine degisim miihendis-
ligi uygulamas1 sonucunda maliyetlerinde azalma saglanmas1 ya da daha kaliteli
hizmet vermeye baglamasi gibi. Bu tiir bir durumda rekabet giictiniin kaybedilmemesi

i¢in hazirliklara baglanmasi gerekebilir.

2.5.1.2. Yonetimde Fikir Birligini Saglama

Bunun i¢in degisim miihendisligini uygulayacak kisilerin ve iist yénetimin bira-
raya gelmesi gerekecektir. Amag; kullanilacak yontemler, teknik diizenlemeler,
liderlik tarzi, projenin desteklenmesi, 6nemli konular, ortaklarin bilgilendirilmesi,
hedeflerin ve onceliklerin belirlenmesi konularinda iist y6énetimi bilgilendirmektir.

Ayrica bu noktada degisim mithendisligi ekipleri ve gérev dagilimlar da yapalir.

2.5.1.3. Ekibin Egitilmesi

Bu asamada ekibe isletme yOnetiminin kendilerinden beklentileri, ekip
caligmasi, projede kullanilacak araglar, degisim miihendisligi &rnekleri,

sorumluluklari, misyonlar1 gibi konular hakkinda bilgiler verilir!s7,

157 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., p.265-266.
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2.5.1.4. Degisimi Planlama

Amaci degisim miihendisligi esnasinda ve sonrasinda ortaya gikabilecek
direngleri Onlemektir. Projenin basariya ulagmasi igin bu g¢alismanin yapilmasi
gerekmektedir. Bu da, ortaklarin bilgilendirilmesi ve dikkatlerinin g¢ekilmesiyle
saglanir. Ortaklarla kurulacak siirekli bir iletisimin 6nemi biiytiktiir. Isletme olarak
pazardaki konum, dig ¢evrede meydana gelen degisiklikler yine degigimin
planlanmasi kapsamindadir. SWOT analizi, isletmenin hayat egrisi, organizasyon
yapist ve isletmenin kiiltiirii gibi konular da gozden gegirilir. Isletmeler agisindan
degisim genellikle sahip olunan vizyon, rekabet, miisterilerin, personelin ve
tedarikgilerin beklentileri, ekonomik kriz, performansin yetersiz olusu gibi konularda

glindeme gelmektedir!s8.

2.5.2. Tammmlama Asamasi

Bu asamanin amact miisteri odakli bir stire¢ modelinin gelistirilmesidir. Bu se-
beple siire¢ miisterilerinin tanimlanmasi, siirecler, performans 6lglimi, katma deger
yaratan faaliyetler, Orgiitlin slire¢ haritasi, kaynaklar, degisim miihendisliginin
uygulanacag: siiregler belirlenir. Tammlama asamasinda cevaplanmas: gereken

sorular sunlardir:

Isletmenin ana siireglerinin neler oldugu?
Bu ana siireclerin miisterilerle ve tedarikgilerle iligkileri nelerdir?

Isletmedeki stratejik siireglerin hangileri oldugu?

W N-

Omegin doksan giin veya bir yil icinde degisim mithendisligini
uygulamamiz gereken siire¢lerin hangileri oldugu?
5. Siireg/siireglerde degisiklik yapilacaksa yeni siireci olusturmada eski

siire¢ten ne oranda faydalanilacagi?15?

158 EDOSOMWAN, Johnson A.: a.g.e., p.16.
159 PEPPARD, Joe; ROWLAND, Philip: a.g.e., p.155.

T.C. YRESEXAGRETING . KURULD
DOKUNMARTASYOR MERKEZI
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Tanimlama agamasinda miisteri odakli diigiinme tarzityla otellerin mevcut
stireglerinin miisteri goziiyle degerlendirilip, varsa eksik ve aksayan yonler tespit

edilir.

2.5.2.1. Miisterilerin Belirlenmesi

Burada belirlenmesi gereken miisteriler dig miisterilerdir. Dig miisteriler
odedikleri para karsilii otelden faydalanan misteriler (konuklar), otele miigteri
getiren kisi ve kuruluglardir (seyahat acentalar1 gibi). Dig miisterilerin ihtiyaglari,
istekleri, isletmeyle olan iligkileri tanimlanir, Bu amagla miisterilere uygulanan
anketlerden, check-out (otelden ¢ikis) esnasinda miisterilerin stylediklerinden, genel
midiirliige gelen mektup ve telefonlardan, yoneticilerin diizenledikleri raporlardan

yararlanilabilir.

2.5.2.2. Performansm Tanmmlanmasi ve Ol¢iimii

Mevcut performans §lgiimii sisteminin miisteri odakli performans 6l¢limiine
doniistiiriilmesi hedeflenir. Ayrica performans ile ilgili sorunlar yaganiyorsa, bunlara
¢oziimler bulunmaya c¢alisilir. Bu kapsamda performans 6l¢limii, ¢evrim zamam
analizlerinden faydalamlir. Otellerdeki siireclerin performansina 6rnek olarak
Onbiirodaki grup check-in islemlerinin ne-kadar siire aldigt ya da kat hizmetleri

boliimiiniin bir giinde kag oda temizleyebildigi verilebilir.

2.5.2.3. Mevcut Durumun Belirlenmesi

Mevcut durumun belirlenmesi asamasinda isletmedeki c¢alisanlar, isler,
makinalar ayrintilt olarak incelenir. Kigiler ve makinalar arasindaki caligma kogullan

ve iligkiler ele alinir. Bu amagla siire¢ modelleme c¢aligmalarindan faydalanilir.
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2.5.2.4. Siireclerin Modellenmesi

Her bir siirecin durumu, igletmedeki yeri, kritik bagar1 faktorleri, siirecin girdi
ve c¢iktilann belirlenir: Bu c¢aligmanin yapilmasimin amaci, degisim miihendisligi
ekibinin igletmeye bakis acisimi degistirmektir. Burada olmasi gereken bakis agist
fonksiyonellikten ziyade siire¢ odakli bakisa sahip olmaktir. Siire¢ kavramiyla

kastedilen ise birbirini takip eden bir dizi faaliyetlerdir.

2.5.2.5. Faaliyetlerin Belirlenmesi

Stiireglerde bir degisiklik yaratabilecek ana (temel) faaliyetlerin belirlenmesidir.
Aym zamanda bu faaliyetlerden deger yaratanlar ve miisteri istek veya beklentilerini
karsilayanlar tesbit edilir. Bu agamada kullanilan teknikler siire¢ modelleme ve siireg
deger analizleridir. Otel misterilerinin genellikle istekleri hizli servis, servis
seceneklerinin goklugu, kaliteli hizmet olmaktadir. Dolayisiyla bu isteklere gore

mevcut siiregler incelenmelidir.

2.5.2.6. Siire¢ Modelinin Genisletilmesi

Bu noktada igletme i¢i ve disi tedarikgiler ile onlarin siiregler ile olan iligkileri
belirlenir. Ortaya ¢ikan netice dis miigteri-i¢ misteri etkilegsimi olup, isletmenin

disinda baglayan ve isletmenin igerisinde de devam eden bir mekanizmanin .

varligidir:
Isletme dis1 Isletme igi Isletme igi
tzdarikg:i 3 > milgteri/tedarikgi > milgteri/tedarikgi - > >

Isletme igi miisteri/tedarikgi ——»Isletme dig1 mtigteri



94

Bu mekanizma iginde siire¢ miisterilerinin beklentilerinin ne oranda
karsilandig: aragtirilir. Dig miigterilerin kimler oldugu daha once belirtilmistir.

Burada i¢ miisteriler olarak otel personelinden bahsedilmektedir.

2.5.27. Orgiitiin Siirec Haritasinin Cikarilmasi

Bu c¢aligmayla isletmedeki siire¢/stireglerin, iglerinde yer alan faaliyetlerle, bu
faaliyetlerden sorumlu olan kigiler (sorumlu, girdi saglayan, bilgilenen geklinde)
belirlenir. Dolayisiyla Srgiitteki stireclere ait sinirlar tesbit edilir. Kullanilan teknikler

ise; slire¢ modelleme, is akis1 analizi ve 6rgiit siireg haritasidir,

2.5.2.8. Kaynak Haritasinin Belirlenmesi

Her bir siireci olugturan temel faaliyetlerin igletme igin maliyetleri, tekrarlanma
sikliklar tesbit edilir. Bu bilgilerden faydalamlarak her faaliyet ve siireg igin yillik
tahmini maliyetler ve birim maliyetler hesaplanir. Bu amagla faaliyet esaslt maliyet

muhasebesinden faydalanilir.

2.5.2.9. Siireclerin Oncelik Sirasina Gore Siralanmasi

Bu asamada her bir siireg isletmenin hedeflerine ve énceliklerine gore siralanir.
Bu siralamada her siirecin gerektirdigi harcama tutari, siire, zorluk derecesi, kapsam,
degisim miihendisligi tekniklerinin uygulanabilme derecesi gibi konular dikkate
alinir.  Onceliklerine gore siralanan stiregler 3, 4 ve 5. asamalarda da
kullanilacaklarindan, bu ¢alismaya gereken 6nemin verilmesi gerekmektedir. Bu
noktada siire¢ deger analizlerinden faydalanilmaktadir. Degisim miihendisligi ile
beraber, oteller bazi siireglerini tamamen degistirme durumunda kalabileceklerdir. Bu
nedenle incelenen siireg/siireglerin isleyisinin tam olarak yapilabilmesi ve &nem

sirasina gore slire¢ siralamasinin yapilmasi gereklidir.
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2.5.3. Vizyon Asamasi

Bu agamanin amaci; biiylik ¢apta performans artisim gergeklestirecek bir siireg
vizyonu gelistirmektir. {1k énce 6rgiit, sistemler bilgi akis1, siireglere ait sorunlar gibi
mevcut slireg elemanlar1 belirlenir. Aym zamanda slireglerin performanslari,
gelistirme imkénlar, nelerin degismesi gerektigi ve yeni siireg ya da siireglerin neler
olmasi gerektigine ait vizyon belirlenir. Bu amagla cevaplanmasi gereken sorular

sunlardir:
1. Temel siiregleri olusturan alt siiregler, faaliyetler ve adimlar nelerdir? Hangi
sirayla yapilmaktadirlar?
2. Siireglerdeki kaynak, bilgi ve is akislar1 nasil gergeklesmektedir?

3. Isler neden bu sekilde yapilmaktadir? Mevcut is akiglarim etkileyen isletme

politikalari, varsayimlar, yéntemler nelerdir?
4. Su an i¢in imkénsiz gibi gbriinen, ancak yapilabildiginde isletmeyi kokten
etkileyebilen, isletmeyi hedefine ulagtiracak islerle ilgili bagka yollar var

madir?

5. Siireglerle isletme ortaklari, miigteriler ve tedarikgiler arasindaki sinirlar
gozden gegirilebilir mi? Bu sinirlarin 6rgiit olarak performans: daha fazla

artirabilmeleri nasil saglanabilir?
6. Segilen her siirecin gli¢lii ve zayif yonleri nelerdir?

7. Diger isletmelerin benzer stiregleri ve bu stireglerdeki bilgi ve is akislart

nasil ele alinmaktadir?

8. Isletme olarak performansi sektdrdeki en basarili igletmelerle kiyaslarken

hangi 6lgiilerin kullanilmas: gerekir?

9. En basarili isletmelerle aradaki farklar nelerdir? Onlardan neler

Ogrenilebilir?

10. Kiyaslama yoluyla elde edilecek bilgiler, siiregler yeniden tasarlanirken

nasil kullanilabilir?
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11. Yeni siireglerin hedefleri neler olacaktir?

12, Degisiklik sirasinda vizyon ve strateji ne olacaktir? Sahip olunan vizyon
caliganlara nasil aktarilacaktir? Burada vizyonla ilgili olarak dikkat
edilmesi gereken nokta, belirlenecek vizyonun daha sonraki tiim asamalari
etkileyecek olmasidir. Dolayisiyla vizyon belirleme isletmedeki ¢alismalar

icerisinde 6nemli bir yere sahiptir.

Artan rekabet kosullar1 igerisinde miisteriler daha segici, daha bilingli ve daha
nazl1 hale gelmektedir. Diigtince ve davraniglari, tercih nedenleri hizla degismekitedir.
Dolayisiyla odedikleri paralar karsiliinda iirtin veya hizmetin en iyisini almak
isteméktedirler. Bu agidan bakildiginda isletmelerin artan rekabet kargisinda pazar
paylarin1 ve kérhiliklariu artirmanin ana sarti olarak rekabette kalici tistlinltigii
saglamaya caligtiklarini goriiyoruz. Rekabete karsi iistiinliik ise ancak tlirlin veya
hizmet zenginligi, kalite {istlinliigii ve maliyetlerin kontrol altinda tutulmasi ile
miimkiin olabilmektedir. Dolayisiyla isietrne yonetimleri gerceklestirmek istedikleri
hedeflere gore sahip olduklar1 vizyonu personele aktarmali ve onlardan beklentilerini
dile getirmelidirler. Omegin Xerox firmasimn gelisim evreleri incelendiginde
ozellikle kopyalama teknolojisinde rakiplerinden ileri olmak ve bu alanda yenilikleri

takip etmek geklinde bir vizyona sahip oldugu goriilmektedir!€0,

2.5.3.1. Siire¢ Yapisim1 Anlama

Bu agamada siireg modelleme ile stire¢ modellemenin genisletilmesi
caligmalarindan faydalamilir. Stiregteki tiim faaliyetler, adimlar, kullanilan sistemler,

politikalar birarada gosterilir.

160 MYERS, Mark B.: "Research and Change Management In Xerox", IE 702 Special Topics In
Reengineering, Readings For Class Discussion (Derleyen: Erol SAYIN), Orta Dogu Teknik
Universitesi, Ankara, 1996-97, p.106.
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2.5.3.2. Siire¢ Akisim1 Anlama

Mevcut siirecin dinamik yapisi belirlenerek, siiregteki faaliyetler, faaliyetlere
ait girdi ve ¢iktilar, adim siralari ve her faaliyetin zamani bir matris tizerinde
gosterilir, Gerek siireg yapisiyla ilgili, gerekse siireg akisinin anlasilmasiyla ilgili
¢aligmalarda amag degisim miihendisliginin nasil bir degisiklik getirebilecegini tesbit
etmektir. Ancak burada kullanilacak bilginin ¢ok detayli olmasi1 gerekmemektedir,

sadece siirecin yapisinin ve stire¢ akisinin anlagilmasi yeterli olmaktadir.

2.5.3.3. Deger Katan Faaliyetlerin Belirlenmesi

Her siireg igin, faaliyetlerin isletme performansina katkida bulunup
bulunmadiklar tespit edilir. Katki oraniyla birlikte faaliyetlerin tiirleri de belirlenir
(deger katan, deger katmayan, kontrol fonksiyonunu yerine getiren gibi). Bu amagla
siire¢ deger analizi ve ¢evrim zaman analizinden faydalanilir. Stire¢ deger analizi ve
¢evrim zamam analizleri degisim miihendisligi uygulamalarinda kullanilan
tekniklerdendir. Her iki teknikte ilerideki konularda daha detayh ele alinacaktir.

2.5.3.4. Performansi Kiyaslama

Hem igletme stireglerinin performanslari hem de igleyis sekilleri diger benzer
isletmelerle kiyaslanir. Amag daha fazla gelisme saglamaktir. Kiyaslama yapilacak
isletmeler benzer isletmeler olabilecegi gibi, sektériin lideri olan igletmeler veya
Diinya’ca {inlii isletmeler olabilir. Bu amagla 6ncelikle kiyaslama yapilacak igletme
belirlenir. Daha sonra bu igletmenin siire¢ performanslari, mevcut siireglerimizle
kiyaslanir, arada farklar varsa bunlarin nedenleri tespit edilir ve ¢ozlim yollar1 aranur.
Omegin IBM’in diinyaca iinlii miisteri sikdyetleri siireci ya da W.L. Glore and
Associates’in personeli yetkilendirme uygulamalar1 otellerdeki uygulamalarla

kiyaslanabilir.
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2.5.3.5. Performans Kriterlerini Belirleme

Bu amagla; mevcut stireglerdeki sorunlar ve hatalar, performansin
belirlenmesini kolaylastiran ve zorlagtiran faaliyetler, siiregler igindeki uyusmazliklar
ve gorevini yapamaz hale gelmis olanlar, faaliyetlerin veya islerin parcalara

ayrilmasi, bilgi akisinda bosluklarin veya gecikmelerin oldugu yerler tespit edilir.

2.5.3.6. Firsatlarin Tahmin Edilmesi

Vizyon agamasimun bagindan bu agamaya kadarki bilgilerin kullanilmas:
gerekecektir. Elde edilecek verilerle siireglerin 6nem sirasina goére siralanmasi da
miimkiin olacaktir. Bu amagla distiniilen degisiklikler, gerekli degisim diizeyi,
maliyeti, saglayacag: faydalar, tasidigi riskler, kisa dénemde isletmenin karsilasacag:

firsatlar aragtirilir.
2.5.3.7. D1 ideali Olusturma

Miisterilerle ve tedarikgilerle olan iligkilerin nasil olmasi gerektigi belirlenir.
Dolayisiyla miisteri ve tedarik¢ilerle isletme arasindaki iligkileri saglayan faaliyetler
incelenir ve bu siireglerle ilgili ideal goriis olusturulur. Otellerde gdriilen miisteri

tedarikgi iligkisini anlatan bir hizmet modeli Sekil 17'deki gibi gsterilebilir:
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HiZMET MODELI
TEDARIKCI MUSTER]
— DUYMA
Stratejiler Standartlar “ - OKUMA
5 % g /
(724
E 5 ' KISISEL -
7] s <4— IHTIYACLAR
= <
= &)
e Teknoloji ® Yapi E § ONCEKI
o Kaynaklar Egitim E o DENEYIMLER
s Personel
<+“—>
Etkilesim
ON SAF -
PERSONELI MUSTERI

Sekil 17: Miisteri — Tedarikgi Tliskisi

Burada miigteri-personel etkilesiminde miisterinin gegitli yollarla daha énceden
edindigi bilgileri yerinde gérme, deneme imkénmin oldugu anlatilmaktadir. Otel
personeli yOnetimin daha Onceden belirledigi standartlar, kendilerinin verilen
imkénlar ve aldiklart egitimin bilesimi geklinde tirin ve hizmet sunumunu gergekles-
tirir. Otel musterisi otele gelmeden Onceki duyumlarini, oteldeki tecriibeleriyle
karsilastirarak, kendisine sunulan hizmetle ilgili olumlu ya da olumsuz algilamasini
olugturur. Algilamasinin sonucuna gore ya tekrar ayni isletmeyi seger, ya da bir bagka

isletmeye yonelir.
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2.5.3.8. i¢ Ideali Olusturma

Bu agamada da, isletme igindeki siirecle ilgili kisi ve gruplar yine miigteri veya
tedarikei gibi diistiniilerek siirece ait ideal goriis olusturulur. Gerek dig ideali olugtu-
rurken, gerekse i¢ ideali olustururken hedeflenen hep ideal performansa ulagmaktir.
Burada bahsedilen dis ideal dig miisteri, i¢ ideal ise i¢ miisteri olarak diistiniilebilir.
D1s miisteri otele iiriin veya hizmet saglayan tedarikgileri ve miigterileri kapsarken, i¢
miigteri iirlin veya hizmeti saglayan otel igi tedarik¢ilerdir. Dig miisteri kadar ig
miisteriler de énemlidir. Bir siirecin belli bir amaca y6nelik faaliyetler dizisi oldugu
gbzoniine alinirsa, siire¢ icindeki herhangi bir birim kendisinden 6nce gelenin
miisterisi, kendisinden sonra gelenin tedarikg¢isi durumundadir. Ornegin mutfak
boliimii yiyecek-igecek ambarinin miigterisi, servis bsliimiiniin ise tedarikgisidir. Ig

ve dis miisteri iliskisi Sekil 18°deki gibi gosterilebilir:

FITNESS

I

RESTAURANT

TUR SEY. BELL. BELL.
OPER. |gqp| ACEN. |gp| CAPT. : CAPT.

>SS

TEKNIK SER.

Sekil 18: i¢ ve Dis Miisteri Iliskisi
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2.5.3.9. Vizyonlarn Birlestirilmesi

Dis ideal ile i¢ idealdeki goriiglerin birlestirilmesidir. 1ki goriis arasinda
farkliliklar olabilir. Eger farklilik olursa, o zaman gesitli alternatifler arasindan en

uygunu segilir.

2.5.3.10. Alt Vizyonlarm Belirlenmesi

Siirecin vizyonunun gerceklesmesi igin gereken zaman ve her alt sliregte

nelerin yapilacag tespit edilir!6!,

Isletmelerin siireglerle ilgili yaptiklari ¢alismalarda departmanlar diizeyinde
(pazarlama, tiretim, finans gibi) inceleme yapmaktan ziyade, isletmenin siiregler ba-
zinda incelenmesi gerekmektedir. Bu siiregler temel (ana) stire¢ ve destek
stireglerinden olmak tizere genellikle bir diizineden daha az sayida olmaktadirlar.
Siireclerle ilgili caligmalarda dikkat edilmesi gereken husus, daha Once de
bahsedildigi tizere siiregler arasindaki simirlarin belirlenmesidir. Zira degisim

miihendisligine konu olan sorunlar genellikle bu sinirlarda ortaya ¢ikmaktadir!62,

Siireglerle ilgili yapilacak degisiklikler, bilginin kullamilmasi, teknolojiden
faydalanma ve insan faktériiyle ilgilidir. Ne tiir bir yeni bilginin kullanimi
miimkiindiir ve igletmemizde uygulanabilir mi? Hangi yeni teknolojiler ¢ikmugtir
veya yakinda ¢ikmasi1 muhtemeldir? Bu teknolojiler isletme-miigteri iligkilerini nasil
etkileyecektir? Tiim bu sorularin cevaplanmasi ve buna gore vizyon ve alt

vizyonlarin tespiti gerekmektedir!63.

161 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., p.266-272.
162 BUCHANAN, David: a.g.e., p.57.
163 COVERT, Michael: a.g.e., p.11.



102

2.54. Ciiziiin Asamasi

2.5.4.1. Teknik Tasarim

Bu agsamanin amaci, yeni siirece ait teknik boyutu belirlemektir. Yeni siirecte
kullanilacak teknolojinin, standartlarin, yontemlerin, sistemlerin ve denetleme
olanaklarinin tanimlamalar1 yapilir. Teknik tasarim agamasinin bir sonraki asama
olan sosyal tasarim agamasiyla beraber yiiriitilmesi ve aralarindaki karsilikl
iletigimin gosterilmesi gerekir. Yapilan bu galigmalarla kurulacak yeni sistem,
yontemler, yazilim ve donamm tesbit edilir. Dolayisiyla igletmenin cevaplamasi

gereken sorular sunlar olacaktir:
1. Degisim miihendisliginin uygulanacag: siiregler i¢in ne tiir tekniklere ve
teknolojilere ihtiyag duyulacaktir?
2. Bu teknikler ve teknolojiler nasil elde edilecektir?

3. Degisim miihendisligi sonucunda elde edilecek siiregte teknik ve sosyal

tasarimin uyumu nasil olacaktir?

2.5.4.1.1. Faktorler Aras ligkileri Modelleme

Bu asamada, siirecteki faktorler aras1 (miisteri, fatura, iiriin, siparis verme gibi

faktorler) iligkiler belirlenir ve daha ¢ok veri toplama sézkonusudur.

2.5.4.1.2. Siirecler Aras1 Baglantilarin Tekrar Gizden Gegirilmesi

Faaliyetlerin igindeki adimlarin, stireglerdeki faaliyetlerin performans
gelisimine etkilerinin olup olmadiklari, bu faaliyetlerin performansi artirmak igin
daha iyi nasil koordine edilebilecekleri aragtirilir. Bu agamada yine is akis

analizlerinden yararlanilir.
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2.5.4.1.3. Bilgi htiyacinun Tespiti

Stireg performansim belirlemek ve yénlendirmek igin gereken bilgi ihtiyact
belirlenir. Bilginin nerelerde depolanabilecegi, gereken durumlarda bilginin ihtiyag
duyulan yere ulastirilabilmesi igin sisteme yeni adimlarin konabilmesi ¢aligmalari
yapilir. Bu amagla enformasyon miihendisligi, performans 6l¢iimii tekniklerinden
faydalanilir. Enformasyon mithendisligi sayesinde teknoloji, yonetim bilgi sistemi,
veri toplama ve isletmenin sistemi hakkinda bilgiler elde edilir. Giiniimiizde bireysel
performans olarak adlandirilan; calisanin kendisi igin tamimlanan, &zellik ve
yeteneklerine uygun isi, kabul edilebilir sinirlar iginde gergeklestirmesi goriisti

degismis ve bireysel performanstan ekip performansina dogru bir gecis baglamigtir.

2.5.4.1.4. Arakesitlerin ve Bilginfn Birlestirilmesi

Hem isletme i¢indeki, hem de isletme digindaki siireglerde yer alan
arakesitlerde azaltma, gerekli yerlerin birlestirilmesi, bilgi akiginin tekrarlandig: ya

da gereksiz oldugu yerlerin ortadan kaldirilmasi ¢alismalar yer alir.

2.5.4.1.5. Alternatiflerin Belirlenmesi

Bu asamada eger varsa sliregler i¢indeki 6zel durumlar i¢in gerekli olabilecek

alternatifler belirlenir. Amag; karigik siireglerin daha basit siireglere ayrilmasidir.

2.5.4.1.6. Denetimlerin Yeniden Olusturulmasi ve Zamanlandirilmasi

Siireglerin yapisindaki denetim faaliyetleri ve siiregler igindeki deger katmayan
faaliyetlerin sayis1 en aza indirilir. Ayrica siire¢lerin akis hizini artirmak igin birbirini
takip eden faaliyetlerden miimkiin olanlarimin paralel bir sekilde yiiriitiilmeleri

saglanir.
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2.5.4.1.7. Parcalara Ayirma

Stiregler birbirlerinden ayr1 ayr yiiriitiilebilecek sekilde ayrilirlar. Bu sayede

stireglerden zaman veya yer bakimindan ayr yerlerde yiiriitlilebilenler tesbit edilir.

2.5.4.1.8. Degerlendirme

Bir 6nceki agamada belirlenen yapi kullanilarak siire¢ yapilarina (merkeziyetgi/
merkeziyetgi olmayan) ve yapilma gekillerine ait alternatiflerin degerlendirilmesi
yapilir. Bu ¢aligmalar ileriki asamalarda yer alan o&rglitsel sinirlarin yeniden

belirlenmesi ¢alismalariyla es zamanli olarak yiiriitiilir.

2.5.4.1.9. Teknolojinin Uygulanmasi

Teknoloji faktorii insan faktriiyle beraber degisim miihendisligi uygulamala-
rinda 6nemli elemanlan olustururlar. Ozellikle 3.asama olan yeni siirece ait vizyon
gelistirme asamasinda igletmenin sahip oldugu imkénlarla beraber teknolojinin
sagladign imkénlar dikkate alinmaktadir. Degisim miihendisligi uygulamalarinda

teknolojinin kullanim alanlar su gekilde belirtilebilir:

 Analizler, simiilasyon teknikleri, istatistikler,

 Bilgi tedariki ve depolama,

« lletigim, veri dagitimu,

e Denetim telemetri, siire¢ denetimi,

» Insan iliskileri, grafikler, sese duyarlilik/karsilik verme,

» Barkodlarin ve manyetik seritlerin kullanimi,

* Yonetim, karar destegi, yonetim bilgisi,

« Imalat CAD, CAM, CIM,

 Hareket imkam saglayan mobil telefonlar, diziisti (laptop) bilgisayarlar,

« Bilgi destegi saglayan sistemler gibi.
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2.5.4.1.10. Uygulamanin Planlanmasi

Degisim miihendisliginin uygulanacag: siirece ait teknik yo6nlerin (gelistirme,

tedarik, donanim, denetim, déniisiim ve degerlendirme gibi) ortaya konmasidir. Bu

asamalarin daha sonra zamanlamasi yapilir ve sosyal tasarim c¢aligmalariyla

uyumlastiriimasi saglanir.

2.5.4.2. Sosyal Tasarim

Bu asamanin amact yeni siirece ait sosyal tasarimlarin yiiriitiilmesidir. Sosyal

tasarimda Orgiitiin tanumlanmasi, isler, kadrolar, kariyer imkénlar1 ve tesvik konulari

tespit edilir. Teknik tasarim galigmalariyla beraber sbsyal tasarimda yeni siirece ait

- sosyal ve teknik elemanlarin birbirine uyumlar saglanir. Sonugta personel istihdamu,

egitimi ve degerlendirme gibi konular igin bir hazirlik yapilir. Bu amagla

cevaplanmasi gereken sorular sunlardir:

1.

Hangi teknik ve beseri (sosyal) kaynaklar igin degisim miihendisliginin
uygulanmasina ihtiya¢ duyulacaktir? Degisim ekibi iiyelerinin her birinin
sorumlu olacag: faaliyetler neler olacaktir? Sonugta ne tiir 6ncelikler ortaya

cikacaktir?

Elimizdeki mevcut imkénlar nelerdir? Doksan giinde neleri degistirebiliriz?

Bir yilda veya daha fazla siirede neler yapabiliriz?
Ulagmamiz gereken hedefler nelerdir?

Sorumluluk diizeyleri nasil degistirilebilir? Bunun i¢in ne tiir egitim prog-

ramlarina ihtiyag vardir?

Isletmede yapilacak degisikliklere kimler direnebilir ve nasil ikna

edilebilir? Daha bagka ne tiir engellerle karsilagilabilir?

Yapilacak yeni diizenlemelerle neler degigecek?
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2.5.4.2.1. Miisteriyle Temasta Olan Personelin Yetkilendirilmesi

Misteriye saglanan hizmetin Kkalitesinin arttirilmasi ve beklentilerin
karsilanmasi isteniyorsa, miisteriyle temas imkén1 olan personelin yetkilendirilmesi
zorunludur. Bu durum sorumluluk, otorite, bilgi, nitelik ve araglarin kullamm
konularinda degisikligin yapilmasi anlamina gelmektedir. Tiim bu g¢aligmalarin
hedefi miisteriyle temas eden personelin performansim arttirmaktadir. Bu sayede
igletmedeki personel de miisteri goziiyle bakmaya baglayacak ve davramiglarimi ona
gore ayarlayacaktir. Sonugta isletme genelinde miisterilere verilen hizmetin kalitesi
artacaktir, Genellikle kullanilan teknikler ¢alisanlar1 yetkilendirme ve beceri
matrisleridir. Oregin Ritz Carlton otellerinde caligan personelin eger miisterilerin
haklilig1 ortaya gikarsa onay almadan 2000 $’a kadar bir paray1 miisteriye iade etme

yetkileri vardir.

2.5.4.2.2. Islere Ait Ozelliklerin Belirlenmesi

Mevcut ve yeniden tasarlanan stireglere ait nitelikler, bilgi, uyum, yetki ve so-
rumluluklar, tecriibeler, araglar matrisler tizerinde belirlenir. Ayrica her matriste bu
faktorlere ait (hig, dustik, orta, yiiksek gibi) yapilan islerle ilgili nitelikleri, bilgi diize-

yini ve uyumu degerlendiren dereceler konur.

2.5.4.2.3. Islerin/Ekiplerin Belirlenmesi

Mevcut islere ve yeniden tasarlanan islere ait 6zelliklerle ekipler arasindaki
uyum saglanir. Miimkiin oldugu 6l¢iide degisim miithendisliginin uygulandig siirecin
bir kisinin sorumluluguna verilmesine galigilir. Eger bu imkén yoksa yeni siirecin
sorumlulugu olusturacak bir ekibe verilir. Bu asamada kullanilacak teknikler ekip

olusturma ve kendi kendini yoneten ekiplerdir.
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2.5.4.2.4. Gereken Nitelikteki Personel Sayisim Belirleme

Her yeni is i¢in gereken niteliklerin diizeyi ve buna goére daha 6nce hazirlanan
matrislerin diizenlenmesi saglanir. Ayni zamanda, su anda ve yakin zamanda gerekli

olabilecek personel sayisi tespit edilir.

2.5.4.2.5. Yonetim Yapisinin Belirlenmesi

Isletme yOnetimine ait {i¢ bilesenin (personelin yonetilmesi, liderlik ve
personelin gelistirilmesi) degisim mithendisliginin uygulandip stirecte nasil olmasi
gerektigi belirlenir. Bu amagla 6zellikle yonetim ve personel gelisimiyle ilgili
konulardan sorumlu olacaklar tespit edilir. Ast-iist iliskilerinin ve raporlamanin nasil
yapilacagi en 6nemli konular olusturma}(tadlr. Genellikle bu agsamada olusturulan ve

kendi kendini y6neten ekiplerden faydalanilir.

2.5.4.2.6. Orgiitsel Simirlarin Yeniden Belirlenmesi

Bu asamada her bir ekibin tek bagina bir rgiit olacak seklinde diistiniilerek or-
giitsel yapinin degistirilmesi saglanur. Isletme biitiiniiniin siiregler geklinde boliinmesi

ve eskiye oranla daha az orgiitsel sinirlarin olmasi miimkiindiir.

2.5.4.2.7. I¢ Degisikliklerin Belirlenmesi

Eski islerden yeni iglere gegilirken niteliklere, bilgiye ve uyum ihtiyaglarina uy-
gun yeni matrislerin hazirlanmasi gerekmektedir. Diizenlenecek yeni matriste eski
icin gerektirdigi 6zellikler ile yeni i¢in getirdigi Ozellikler arasindaki farkliliklar
belirtilmelidir. Omegin yeni isin getirdigi nitelikler eski ise gore daha fazla
olabilecektir. Bu farklilik yeni isi yapacak personelin daha fazla sorumluluk ve
nitelige sahip olmasini gerektirebilecektir. Boyle durumlarda ilgili personele egitim

verilmesiyle ¢6ziim elde edilebilecektir.
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2.5.4.2.8. Kariyer Yollarinin Tasarimi

Degisim miihendisliginin uygulanmasiyla yapilan iglerde hiyerarsik mevkii ve
raporlama yerine bilgi ve yetenek temel alinir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,
yapilan igler arasindaki farkliliklardir. Baz islerin stireg icerisinde kariyere yonelik
higbir 6nemi yoktur. Ancak bazi islerde de meydana gelen degisiklikler kariyer yolla-
rin1 dogrudan etkileyebilmektedir. Dolayisiyla degisim miihendisligi uygulamalar:
sonucunda bazi kisilerin kariyerleriyle ilgili endiselere kapildiklar1 goriilmektedir.
Kariyer planlamalar1 0zellikle isletmedeki geng yastaki personeli yakindan
ilgilendirmektedir. Degisim miihendisligi uygulamalarinin kapsamina bagli olarak
kariyer yollarinda, gérev ve unvanlarinda meydana gelebilecek degisiklikler personeli

olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecektir!64,

2.5.4.2.9. Yeni Orgiitiin Belirlenmesi

Tasarlanan yeni siireclerde yasanabilecek teknik ve sosyal sorunlara ¢Gziim
getirmede 6nemli olabilecek bir agamadir. Genellikle yeni diizene personelin aligmasi
zaman almaktadir. Yapilan isler, yonetim metodlar1 ve orgiitsel yap: gibi konularda
degisiklik yapildigindan uyumu saglamanin en iyi yolu stirekli iletisim ve egitim

olanaklarinin saglanmasidir.

2.5.4.2.10. Degisim Yonetimi Programinin Tasarimi

En 6nemli adimlardan birisidir. Degisim yonetimi galismalarinin basariya ulas-
mast i¢in teknik ve sosyal tasarim programlarinin dikkatle, uyum i¢inde ve eszamanli

olarak yiirtitiilmeleri gerekir.

Degisim yonetiminde 6nem verilmesi gereken birinci konu, eski stirecteki isini
yeni siiregte devam ettiremeyecek kisiler olursa, bu kisilerin yeni diizenlemeler konu-

sunda ikna edilmeleridir. Bu konuda yapilabilecek olan, bu konumdaki kisilerin her

164 JENKINS, David: Managing Empowerment - How to Make Business Reengineering Work,
Century Business, London 1996, p.102.
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birisiyle temasa gegmektir. Yeni diizenlemenin getirecegi faydalar kendilerine

anlatilarak, gerekiyorsa bu kisilerin egitimden gegirilmeleri saglanir.

2.5.4.2.11. Tegvik Sisteminin Tasarim

Bu adimin amaci igletme, ¢alisanlar ve siireglere ait hedeflere ulasilmas: igin
belitli tegviklerin saglanmasidir. Aym zamanda tesvikler sayesinde personelin
degisim mithendisligi sonucunda ortaya ¢ikan yeni siireglere, ortama aligmalar1 da
kolaylasacaktir. Bu amagla tegvikler, tesviklerin yaninda performans 6lgiileri ve

feedback (geribildirim) imkénlar1 da sistem igerisinde yerlestirilir.

Tesvikler; maddi, manevi ve itibar gorme geklinde iige ayrilir. Burada terfi ola-
ymn da tesvikler kapsaminda yer almasi gerekmektedir. Ciinkii terfiler performansa
gore degil, kapasiteye gore degerlendirilmektedir. Tesvik sisteminin tasarimi
ozellikle defisim mithendisligi uygulamalannin sonrasinda énem kazanmaktadir.
Zira degisim miihendisligi uygulamalarinin kapsami ne kadar genis olursa olsun, eger
tesvik sisteminde yeni siire¢/stireglere yonelik degisiklikler yapilmazsa, basari orant

azalacaktirl65.

2.5.4.2.12. Uygulamanin Planlanmasi

Bu adim, bir sonraki agama olan doniisiim asamasinin bir nevi hazirlik
doénemidir ve ise alma, egitim ve degerlendirme gibi degisim miihendisliginin sosyal

yonleriyle ilgilidir. Yine bu konularin ne zaman yapilmast gerektigi tespit edilir.

Ayrica bu adimimn bir diger 6zelligi de degisim mithendisligini destekleyecek
kiginin, siire¢ sorumlusunun, proje yoneticisinin ve diger sorumlularin belirlen-

mesidir.

165 ORAM, Mike; WELLINS, Richard S.: a.g.e., p.140.



110

2.5.5. Doniigiim Asamasi

Bu agamanin amaci dordiincii agsamada tasarlanan siirecin uygulanmasidir.
Doniigiim agamasinda degisim mithendisligi uygulamasinin diistintildiigti stirecin bir
pilot uygulamasi yapilir, basar1 saglandigi takdirde gergek uygulamaya gegilir.
Isletmedeki stireglerin ve siiregleri olugturan alt siireglerin sayilarinin farklihigs
nedeniyle doniisiim asamasinda yapilacak bazi isler dordiincii agsamadaki iglerin

tekrari olabilecektir.
Doniistim asamasinda cevaplanmasi gereken sorular sunlardir:

1. isletme olarak gelisme saglandigi nasil anlagilacaktir? Yapilan galigmalarin

dogrulugu nasil garantilenecektir?
2. Beklenmedik sorunlari ¢6zmek igin nasil bir mekanizma gelistirilecektir?
3. Gegis donemi nasil sorunsuz olarak atlatilabilecektir?

4. Yeni diizene uyum saglanmasi igin hangi teknikleri kullanmak

gerekecektir?

2.5.5.1. Isletme Sistemi Tasarmminin Tamamlanmasi

Bu adim; degisim milhendisliginin - uygulandign stirecin “dig” tarafinin
tasarimiyla ilgilidir. Altstireglerin ve verilerin modellenmesi, uygulamalarinin

tanimlanmasi ve diyaloglarin saglanmasindan olusur.

2.5.5.2. Teknik Tasarimin Tamamlanmasi

Isletmenin yeni teknolojik sistemine ait bir pilot uygulama hazirlanir. Degisim
miihendisligi deneyimi olan igletmeler uygulama agamasina gegmeden 6nce pilot bir
uygulamanin yapilmasini, bagar1 saglandig: takdirde gercek uygulamaya gegilmesini

onermektedirler.
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2.5.5.3. Test Etme ve Uygulama Planlarinin Hazirlanmasa

Yeni sistemde kullanilacak yontemler belirlenir. Bu amagla paralel veya pilot
uygulama yollan tercih edilebilir. Ayn1 zamanda, eski siiregten yeni siirece gegis ve
yapilacak islerin zamanlamasi ile ilgili denemeler yapilir. Teknik tasarim agamasinda
belirtilen yeni teknolojik sistemlerin gerek uygulama asamasinda, gerekse daha
sonraki donemlerde beklenmedik sartlarla kargilagmasi durumlarinda nelerin

yapilabilecegine karar verilir.

2.5.5.4. Personelin Degerlendirilmesi

Isletme personeli nitelik, bilgi, ise uyum, degisime tepki, davramislar agisindan
degerlendirmeye tébi tutulurlar. Burada dikkat edilecek en énemli konu davraniglar
olacaktir. Ciinkii kigilerin sahip olduklari nitelikler farklidir. Dolayisiyla isletmede ve
yaptiklar islerde birtakim degisiklikler yapilmasi onlarda farkli davramslarin ortaya

¢ikmasina neden olacaktir.

Personelin degisim miihendisligi sonrasinda yeniden degerlendirilmeleri yeni
siirecin gerektirdigi niteliklerle eslestirme yapilabilmesi igin Onemlidir. Eslestirme

sonucunda g¢ikabilecek farklar egitim yoluyla giderilmeye caligilacaktir.

2.5.5.5. Sistemin Kurulmas:

Burada yapilacak olan; degisim miihendisliginin uygulandif1 stirecin yeni
versiyonunu uygulamaktir. Veri, sistem, yontemler, dokiimantasyon gibi konularin

tekrar g6zden gegirilmesi gerekir.

2.5.5.6. Personelin Egitilmesi

Yeni siiregle ilgili uygulama, y6netim, bakim, yeni sorumluluklar gibi

konularda personelin egitilmesidir. Ozellikle, eski galisma diizeninden yeni ¢aligma
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diizenine gegecek olan pérsonel agisindan egitim verilmesi yararli olacaktir. Personel
alacag egitim sayesinde yeni ¢alisma diizenine daha kolay ve daha hizli bir sekilde
uyum saglayacaktir. Birgok isletmede egitimin sadece ige yeni baglayanlar igin
verilmesi gerektigi savunulmaktadir. Halbuki giiniimiiz teknolojisi isinde belirli bir
stire ¢aligmis, tecriibesi olan personelin bile mevcut bilgilerini yenilemesini zorunlu
kilmaktadir. Ttim bunlara ilaveten eger isletmede degisim miihendisligi uygulamasi
yapilmig ise, zorunlu olarak yeni siiregle ilgili bilgileriﬁ yeni siiregte gérev alacak

personele aktarilmasi gerekecektir!66,

2.5.5.7. Yeni Siirece Ait Pilot Uygulama

Yeni siiregle ilgili olabilecek degisiklikler ve diizeltmeler pilot uygulamanmn
yapilmasiyla ortaya ¢ikarilabilecektir. Pilot uygulama sonucunda yeni ¢aligma
diizeniyle ilgili hatalar olursa, bunlarin tespiti ve g¢dziimlenmesi daha kolay olacak,
isletme ileride karsilagabilecegi ilave masraflar1 6nceden ve daha az bir harcamayla

karsilayabilecektir.

2.5.5.8. Kesinlestirme ve Doniigiim

Pilot uygulama sonucunda eger yeni siiregle ilgili degisiklik ihtiyact ortaya ¢ik-
tiysa, gerekli degisiklik yapilarak yeni siire¢ hazir hale getirilir ve eski siireg

terkedilerek yeni siirecin uygulanmasina gegilir.

2.5.5.9. Siirekli Iyiletirme

Isletmede siirekli iyilestirmenin saglanmasi isteniyorsa {ic konuya dikkat

edilmesi gerekir:

1. Personele belirgin hedefler gosterilmeli, personelin hedefe ulagsma g¢abalari

takip edilmeli ve sonuglar stirekli olarak personele duyurulmalidir.

166 PETROZZO, Daniel P.; STEPPER, John C.: a.g.e., p.264.
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2. Performansta artig saglanmak isteniyorsa, personele ihtiyaci olabilecek her

tiirlti arag-gereg saglanmahidir.

3. Performans artigiyla ilgili diger bir 6nemli nokta da personele yetki ve
sorumlulugun verilmesi yaninda, motivasyonu artirici tegviklerin

sunulmasidir!67,

Degisim miihendisligi agamalarinin igletmedeki herhangi bir siirece ya da tiim
stireglere uygulanmasinda benimsenecek felsefe isletme olarak bugiin nerede
bulundugumuz ve esasen nerede olmak istedigimizin tespit edilmesidir. Daha sonraki
calismalarin hepsi ulagmak istedigimiz hedefe y6nelik olacaktir. Eger sadece bir
stirece degisim miihendisligi uygulanacaksa, o zaman yeni stire¢ sadece mevcut
stireglerle uyum iginde olmak zorunda kalmamali, aynm1 zamanda yakin gelecekte
olusabilecek yeni stireglerle de biitiinlesebilir olmalidir. Bu nedenle yeni siireg ileriki

zamanda lizerinde diizeltme yapilabilecek esneklikte olmalidir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinda bagarili olma; ¢aliganlarin davrams ve
beklentilerine, elde edilen sonuglarin, gelismelerin g¢alisanlarla paylagiimasina ve

isletmede gerekli degisikliklerin yapilmasina baghdir.

Siiregler iizerinde yapilan degisikliklerin biiyiikliigiine gére isletme igerisinde
yeni bir orgiitlenme, farkli bir yap, kiiltiir degisimi olabilecektir. Caliganlarin sahip
olmalan gereken nitelikler, sorumluluk diizeyleri degisebilecektir. Yeni siireglerle be-
raber ortaya ¢ikan farkliliklar diizenlenecek egitim programlariyla giderilebilecektir.
Verilecek egitim ise agulikli olarak yeni teghizatin kullanimi, personelin
sorumluluklarinin artirilmasi ve misteri odakli yaklagim konularinda olacaktir.
Mevecut siireglere degisim mithendisligi uygulandiginda ortaya ¢ikacak yeni stiregler
i¢in siireg bilgilerinin tazelenmesi gerekecektir. Yenilenen siireclerin yapisina gore
degismekle birlikte, genellikle eski siirece ait bilgilerin %30-%40’mmn gozden
gegirilmesi gerekecektir'®8, Daha o6nce farklt departmanlar geklinde aynlmig
béliimler, gérev odakli siire¢ ekipleri haline doniigtirler, 6rgiitsel yap1 hiyerarsik
yapidan, diiz bir yapiya doniisiir, yeni siireglerde isler ¢ok y6nlii hale gelir, ¢aliganlar
daha fazla yetkilendirilir, is 6grenme isbas1 egitiminden kapsamli egitime dofru

167 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., p 272-281.
168 COVERT, Michael: a.g.e., p.13.
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degisir, c¢alisanlarin degerlendirilmesi miisteri memnuniyetine goére yapilr.
Isletmelerin siireglerle ilgili ¢alismalara girisirken birtakim faktorleri gozontinde
bulundurduklarim1 gérmekteyiz. Bunlar; maliyet, girdi, ¢ikti, zaman, siiregte
caliganlarin sayisi, kalite, deger yaratma fonksiyonudur. Bunlardan maliyet ile ilgili
Oonemli olan nokta siireglerin degistirilmesi sonucunda isletmenin elde edecegi
faydanin siirecin degistirilmesindeki giderlerden yiiksek olmasidir. Ayrica yenilen
siireg sayesinde eski siirecteki maliyetlerin yenilenen siiregte daha az olmasi
beklenmektedir. Girdi ve ¢iktilarla ilgili olarak bahsedilen, eski stirecin varsa aksayan
yonlerinin giderilmesi ¢aligmalarinin yapilmasidir. Zamanla kastedilen ise; girdinin
¢iktiya dontigtiigii ana kadar gegen siiredir ve yenilenen stire¢lerde amag bu zamamn
miimkiin oldugunca kisaltmaktir. Bunlarin diginda, yenilenen her siiregte amag islerin
birlestirilmesi ve sorumluluklarin artirilmasi dolayisiyla ¢alisan kisi sayisimi
azaltmaktir. Bu azalma dogrudan isgiicli maliyetlerini azaltacaktir. Kalite faktorii ise
giiniimiiz isletmelerinin sunduklan mal ve hizmetlerde bir adim 6ne gikardiklan
rekabet unsurudur. Zira tiiketici grubunup isletmelerden beklentileri arasinda kalite
On siralarda yer almaktadir. Siireglerin yeniden tasariminda dikkat edilen bir diger
faktor de siiregte deger yaratmayan faaliyetler varsa, bunlarin ortadan kaldiriimasidir.
Bu amagla; yenilenen siiregteki faaliyetler ve ¢alisanlar ¢ikt1 olarak sunulan mal ve

hizmetlere deger katma ydniinden tekrar gézden gegirilirler!69.

2.6. DEGiSiM MUHENDISLIGINDE KULLANILAN TEKNIKLER

Isletmelerin siireglerine degisim miihendisligi uygulamaya karar vermelerinden
itibaren baglayan ve tiim asamalarin sona erip, yeni siireglerin hayata gegirilmesinde
de kullanilan teknikler vardir. Burada bu tekniklerden ©6nemli olanlara kisaca

deginilecektir:

2.6.1. Siire¢ Analiz Teknigi (PAT) (Process Analysis Technique)

Bir siireci olusturan tiim iglerin (faaliyetlerin) sistematik olarak incelenmesidir.

Bu islemler asagidaki adimlardan olusur:

169 MORRIS, Daniel; BRANDON, Joel: Re-engineering Your Business, McGraw-Hills Inc, New
York, 1993, p.170-171.
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1. Sorunlu stireg tesbit edilir (Genellikle sorunun ¢6ziimii siirecin performansi-

nin artirilmasiyla ilgilidir).

2. Siireg i¢inde yiiriitiilen islerden deger yaratanlarla, deger yaratmayanlar tesbit

edilir.
3. Tiim islere ait stireler hesaplanir.

4. 2. ve 3. adumlardan elde edilen bilgiler dogrultusunda, siire¢ igindeki islerden

hangisinin nihai ¢iktiy1 lirettigi tesbit edilir.

5. Aym igi yapmak iizere maliyeti daha az ve kalite diizeyi daha yiiksek bagka

alternatifler varsa, bunlarin aragtirmasi yapilir.

6. Siireg igindeki islerden deger yaratmayan ve gereksiz igler varsa bunlar elenir
ve miimkiinse bunlarin yerine daha faydal olabilecek isler siirece monte edi-

lir.

7. Yeni uygulamalarin kontrolii yapilir ve siirekli olarak stiregle ilgili daha iyfye
dogru gelistirme caligmalar1 yapilir. Ornegin, bir otelin personel ise alim
siireci incelendiginde sirasiyla; ilk goériisme, personel miidiiriiniin segimi,
bagvurulan b6lim miidiiriiniin se¢imi, saglik ve sabika kaydinin kontrolii,
genel miidiir ile tanigma, ise yerlestirme gibi asamalardan olustugu gériiliir.
Siire¢ analizi teknigi ile bahsi gegen siirecin tiim agamalar1 zaman, siralama,
Onem gibi kriterler agisindan ele allﬁlr ve gerekirse yeni bir diizenleme

yapilir.

2.6.2. Akig Haritas1 ve Siire¢ Analiz Teknigi (Flow Charting and Process
Analysis Technique)

Eger anlasilir ve dogru bir akis haritasi olusturulabilirse, siiregler arasindaki
iliskiler, darbogazlar, gecikmeler, gereksiz tekrarlar kolaylikla tesbit edilebilir.

Ayrica akig haritas: sayesinde i¢ ve dig miisteriler, tedarikgiler ve birim bazinda siireg
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sorumlulari, kalite ve verimlilik diizeyleri, yapilan hatalar, deger yaratan ve
yaratmayan isler, yeni mal ve hizmetlerin {iretimine ait adimlar goriilebilir. Akig
haritasinin olugturulmasinda da takip edilecek bazi adimlar vardir. Bu adimlar

agagidaki gibi siralanabilir:

1. Siire¢ ve siire¢ parametreleri arasindaki iliskinin anlagilmasi (siireg
parametreleri olarak ifade edilen; isgiicli, makineler, araglar, yontemler,
teknoloji, sistemler ve politikalardir).

2. Akig haritasina ait sembollerin tesbiti: Bu semboller siire, tasima,
gecikmeler ve karar alma ile ilgili konulara aittir.

3. Akis haritas: siiregteki ilk isle baglar ve birbirini takip edecek sekilde diger
islerle devam eder. Siralama oklarla gésterilir.

4. Her adim tekrar gbzden gegirilir ve hata yapmaya sebep olan faktérler varsa
tesbit edilir.

5. Sorunlarla ilgili ¢6ziim stratejileri gelistirilir ve uygulanir. Akig haritas: stireg
icindeki iliskileri anlamamiza yardimci olur. Ozellikle siirekli iyilestirme
calismalarinda ¢ok ¢esitli akis haritalarindan faydalanilir. Akig haritas1 ve
siire¢ analiz teknigi bir Onceki siire¢ analiz tekniginin uzantisidir. Siireg
analiz teknigi kullanilarak isletme genelindeki tlim siireglerin zaman,
siralama ve Onem kriterleri agisindan degerlendirmeleri yapilabilir.
Incelenen siireglerin birbirleri arasindaki iliskiler, siireclerin baslangic ve

bitig yerleri olusturulacak stire¢ akig haritasiyla son halini alir.

Sekil 19'da bir siirecin §zellikleri ve siireci olugturan 6geler gosterilmigtir.
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T

GIRDI SUREC CIKTI
tsgica Kismen
Malzeme Tagima Tamamlanmig
Sermaye ve
Enerji —p | I5ler P> | Tamamlanmamg
{dari Harcamalar Uretim
Bilgisayar Yatirimi Faaliyetler Diger Gelirler

Diger Teknoloji
Diger Harcamalar

A

SURECIN OZELLIKLERI

+ SUNULAN MAL VE HIZMETLERIN
EVRIM ZAMANLARININ BILINMESI

+ OLCUM IMKANI

+ SINIRLARIN VE ILISKILERIN
BELIRTILMESI d

* YONTEMLERIN VE i$ AKISININ
GOSTERILMESI

* NIHAICIKTILAR

+ SORUMLULUKLARIN BELLI OLMASI

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN: a.g.e., p.103.)

Sekil 19: Siirecin Ozellikleri ve Siireci Olusturan Ogeler

Siireglerin tasidig: 6zellikler ve siiregleri olugturan dgeler ayni olmakla beraber
farkliliklar

goriilmektedir. Bu farkliliklar yapilan islerin yapisindan ve sektorel farkliliklardan

imalat sektorii ve hizmet sektoriindeki siiregler arasinda baz

kaynaklanmaktadir. Imalat sektérii ve hizmet sektoriindeki siiregler arasindaki
farklhiliklar su sekilde belirtilebilir:
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OGELER IMALAT SEKTORU HI{ZMET SEKTORU

« OLGUM « SAYISAL OLGUM IMKAN! + KISMEN SAYISAL, COGUNLUKLA NITELIKSEL
OLCUM

+ GIRD} « GOGUNLUKLA SOMUT + HEM SOMUT HEM SOYUT

*+ SAHIPLIK « TESBIT! KOLAY + TESBIT! ZOR, COGUNLUKLA BELIRSIZ

» SINIRLAR + TESBITI KOLAY + BAZI DURUMLARDA BELIRS{Z

+ DENETIM + KOLAY + KISMEN

+ DUZELTME + YONTEMI BELLI » TEPKISEL

+ VERIMLILIK VE KALITE OLGULER! | » BELIRLENMIS + KISMEN

+ DEGER SISTEMLER! + COGUNLUKLA SOMUT + COGUNLUKLA SOYUT

+ SUREG CEVRIM ZAMANI + BELIRLENMIS + KISMEN

+ SUREG OZELLIKLER! * TEKRARLANAN ISLER, URUN | « TEKRARLANMA AZ, HIZMET ODAKLI

ODAKLI TEKNOLOJILER TEKNOLOJILER
+ MUSTER! ODAKLILIK + BELIRLENMIS + KISMEN
+ TEDARIKCT ODAKLILIK » BELIRLENMIS + BELIRLENMIS

(Kaynak: Johnson A . EDOSOMWAN: a.g.e., p.104.)

Sekil 20: imalat Sektorii — Hizmet Sektorii Siirecleri Karsilastirmasi

2.6.3. is Akis Analizi (WFA) (Work Flow Analysis)

Is akis analizlerinde amag; gereksiz iglerin terkedilmesi ve is akiginin diizenlen-
mesi yoluyla ig siireglerinin iyilestirilmesidir. Dolayisiyla, fonksiyonlarin, faaliyet-
lerin ve islerin analizi yapilarak, gereksiz olanlar tesbit edilir. Is akis analizi yedi

adimdan olusur ve asagidaki gibi siralanabilir:
1. Gergeklestirilmek istenen amaglar, hedefler, baglangi¢ ve bitis noktalan agi-
sindan siirecin incelenmesi,

2. Isgiicii ve planlama konular1 da dahil olmak iizere, igletmenin fonksiyonlari-

nin ve ana sorumluluklarinin belirlenmesi,
3. Fonksiyonlardan sonra faaliyetlerin tesbiti,

4. Her bir faaliyetin gergeklestirmek istedigi islerin veya temel adimlarin tesbiti

ve siirece ait en iyi tanimlamanin yapilmas,

5. Capraz fonksiyonlar agisindan siirecin analizi,
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6. Uzun siiren islerin, tikanan noktalarin ve tekrarlanan iglerin belirlenmesi,

7. lyilestirme igin bir hareket planinin hazirlanmasi ve uygulanmasi.

Is analiziyle ilgili detayl bir harita $ekil 21°de gosterilmisgtir.

Is akis analizinde, siireg analizindeki gibi zaman, siralama ve 6nem kriterlerine

gore bir analiz yapilir. Ancak buradaki fark stireci olusturan islerin ele alinmasidir.

Sonugta, islerle ilgili yapilacak degisiklikler siirecin isleyisini olumlu olarak

etkileyecektir.

MUSTTRILERE |

ODAKLILIK [ < 'BELIRLENDI
MI? A
4
- gt/ ORGUTCN
MCSTERILERINIZI] EVET 7 Kgisyont
BELIRLEYIN BELIRLENDI

Mi?

MUSTERILER E\'El’>

JLIAE

MUSTERILERIN
IHTIY AGLARININ
ANLASILMASI

[HTIYAGLARI
ANLASILDI

HAYIR

MUSTERE

MI?

BU
JHTIYACLAR
BELIRLEND}

\Mi?

MUSTERILERLE
TLETISIM
KURULAMASI

MUSTERI
JHTIY ACLARININ
Y AZILI HALE
GETIRILMESI

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN: a.g.e., p.108)
Sekil 21: is Akis Analiz Haritas:

EVET

UYGUN
11.ETISIMIN
SAGLANMASI

—
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2.6.4. Deger Analizi Yaklasimi (Value Analysis Approach)

Deger analizi herhangi bir {iriiniin veya bir parganin fonksiyonel tasariminin be-
lirlenmesidir. Amag daha etkili ve daha maliyeti az olan alternatiflerin tesbitidir. Bu
yaklagim da yedi adimdan olugur:

1. Uriin veya ilgili parcanin segimi ve dnem derecesinin tesbiti,

2. Detayl1 bir tanimlama ve kullanim alaninin belirlenmesi,

3. Performansimin ve maliyetinin tesbiti ve nihai {iretime katkisinin

belirlenmesi,
4. Bagka alternatiflerin arastirilmasi,
5. Yeni alternatiflerle ilgili tasarim. ve 6zelliklerin tesbiti,
6. Yeni alternatifin prototipini olugturarak test etme ve maliyet tesbiti,

7. Denetimden gecen yeni alternatifin kullamma agilmasi. Deger analizi
yaklasimi daha ¢ok soyut giktilar1 olan turizm sektdriinde gok sik kullanil-

mamakta olup, genellikle sanayi igletmelerinde kullanilan bir tekniktir.

2.6.5. Nominal Grup Teknigi (Nominal Group Technique)

Nominal grup teknigi, tesbit edilen sorunlara ¢6ziim bulmak {izere kullamlir.
Bu amagla fikirler tartigilir birgok fikir varsa bunlarin énem siralamasi yapilir. Tiim
bu calismalar nihai sonuca yoneliktir. Nominal grup teknigi Sekil 22'deki gibi

gosterilebilir:
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FIKiR
»| OLUSTURMA
SUREC]
SECILEN .
FiKIRLE SORUNLARIN FIKiRLERIN
iLGILI ORTAKLASA TOPLANMASI
HAREKET COZULMESI
PLANININ
BELIRLENIP
UYGULANMASI
! v
FIKIRLERIN | FIKIRLERIN
SIRALANMAS] TARTISILMASI

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN: a.g.e., p.111)

Sekil 22: Nominal Grup Teknigi Semasi

Sekil 22’de de goriildiigii tizere isletmenin sorunlarim ¢ézmek iizere topluca
hareket edilmesi nominal grup tekniginin 6ziinti olusturmaktadir. Ornegin {iretim
veya kaliteyle ilgili bir sorun ele alinarak, sorunu g¢ézmekle yiikiimlii kisilerce
karsiliklt fikir aligverisinde bulunarak ¢éziimlenmeye galisilir. Burada izlenen yol;
herkesin 6ncelikle kendilerine agiklanan sorunla ilgili diigiincelerini yazili olarak
belirtmeleri, akabinde tiim goriislerin diger Kigilerce paylasilmasidir. Gériisler

igerisinde en uygun bulunan: uygulanmak tizere segilmektedir.

2.6.6. Balik Kil¢ig1 Diyagram (Fishbone Diagram)

Balik kilgig1 diyagrami, sonuglarla ilgili muhtemel sebepleri ortaya koyar.
Diyagramda yer alan tiim 6Zeler olmast muhtemel nedenlerin timii incelenerek
belirlenmektedir. Diyagram sayesinde gerek imalat sektdriinde gerekse hizmet
sektoriinde yer alan tiim insanlarin ve 6gelerin biraraya gelerek toplam performansa

nasil katkida bulunduklarn gésterilmektedir.



Sekil 23'te yatinm Kkararlariyla ilgili olumlu degisiklikler ve iyilesmeleri

gosteren bir balik kil¢ig1 diyagrami verilmigtir:

| POOIKALAR | | SEMEK | [ 'wl_j[ SSEMEK ]

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN: a.g.e., p.113)
Sekil 23: Yatirim Kararina Ait Balik Kilgigi Diyagrami

Balik kilgig1 diyagrami otellerce de kullanilmaktadir. Sekil 24'te turizm
sektoriinde faaliyet gosteren bes yildizli bir otelin {irlin ve hizmetlerine ait

ozelliklerini belirleyen faktérler balik kilgig: diyagrami ile gdsterilmistir.

MOSTERI NE BEKLIYOR 7 OFEL ORUN VE HIZMETINE AIT OZELLIKLERIN| BELIRLEYEN FAKTORLER.

ISTEKL| PERSONEL YETERLI-EHLIYETL] PERSONEL,

" MUSTERIYE HIZMET VERMEYE N\
v ISTEKLI VE HAZIR BECER! VE BiLG] SAHIBI
MUSTERIVE HIZMETI ZAMANINDA VEREN MUSTERILERI BILGILENDIREN

MUSTERI ILE KOLAY ILETISIM KURAN

MUSTERIYE NEZAKET VE SAYG! GOSTEREN

SUREKLI GELEN MUSTERIY] TANIYAN \

\» OTEL
URUN VE|
lzmi

HizmeT!

N\

MUSTERI IMTIYAGINT ANLAMAYA
GABA SARFEDE

OZUNDE VE SOZUND!
DURAN

BINA, TESIS, ARAG
GEREGLER! TEMIZ VE BAKIALY

BAHGE VE CEVRES!
TEMIZ VE BAKIMLI

KISISEL BAKIMINA ONEM
VEREN PERSONELE SAHIP,

WMUSTER] RAKLARIN|
BILEN VE UYGULAYAN

7 MUSTERICANMAL

GUVENLIGINI KORUYAN

ILK VE HER SEFER
DOGRU YAPAN

MUSTERIYE SAMIMI VE,
IGTEN DAVRANAN

MUSTERIYE ILG)
GOSTEREN

ANLAYISLI PERSONEL  GUVENILIR Flziki GORUNOMO UYGUN TESIS
PERSONEL VE SERVIS

(Kaynak: Turtelli Kalite El Kitabi, Turtel Hotel & Resorts El Kitapg1g1)
Sekil 24: Otel Uriin ve Hizmetlerine Ait Ozellikler
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2.6.7. Pareto Analizi (Pareto Analysis)

Pareto diyagrami, belirlenen sebeplerin biiylikten kiigiige dogru veya siklik
dagilimlarina gore grafiksel olarak gosterimidir. Genellikle (y) ekseni biiytikliigii, (x)
ekseni simiflandirmay1 ifade eder!”0. Pareto analizinde Onemli olan temel fikir,
sonuglarin biiyiik ¢ogunlugunun sadece birkag 6nemli sebepten kaynaklandigi, geri

kalan birgok sebebin ise sonuglar {izerinde az etkili oldugudur.

2.6.8. SWOT Analizi (Strengths-Weaknesses Opportunities-Threats
Analysis)

Isletmeye rekabet avantaji saglamak amaciyla isletme i¢i ve dist faktorlerinin
incelenmesidir. Bu amagla isletmenin gii¢lii ve zayif yanlan ile gevredeki firsat ve
tehditler belirlenir!7!.

Swot analizinin yapilabilmesi igin oncelikle igletmenin g¢evresindeki her bir
faktoriin kendisi i¢in anlamlilik derecesine gore degerlendirilmesi gerekir. Daha

sonra ise, igletmenin kendi i¢ fakttrlerini gézden gegirmesi gerekir.

Analizin dort bileseninden biri olan firsat 6gesiyle anlatilmak istenen; ¢evrenin
isletmeye sundugu ve igletmenin amaglarin1 basariyla gergeklestirmesi i¢in elverisli
herhangi bir durumdur. Yeni bir mamiiliin iretilmesi, disa agilma politikasiyla
uluslararas: pazarlarin ortaya ¢tkmasi, maliyet fiyatlarimin diismesi, ikame mallarinin
pazarinda yetersizlik olmasi gibi durumlar isletmeler igin bir firsat niteligi

tasimaktadir.

Cevreden gelen firsatlar, isletmenin kaynak ve kapasitesinin yeterli olmas1 ha-
linde degerlendirilebilecektir. Bu nedenle isletmelerin herhangi bir gelismeyle kargi-
lagsmadan énce hangi yonlerden gliclii oldugunun bilinmesi gerekir. Ustiinliik, islet-

menin herhangi bir konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli olmas: halidir. Bey

170 EDOSOMWAN, Johnson A.: a.g.e, pp. 102-115.
171 AKAT, flter; BUDAK, GONUL, BUDAK, Gilay, a.g.e. p. 429.
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onemli kritere gire isletme kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore iistiin, egit

veya zayif olarak nitelendirilebilir:

1. Isletmenin pazardaki durumu aym faaliyet dabndaki en giiclii rakibin
durumuyla karsilagtirilabilir. (Karsilastirma; pazar payi, karlilik, riziko,
pazarlama avantajlar1 yonlerinden yapilir).

2. Goreli mali yapr: Isletmenin giiclii bir mali yapiya sahip olmas bir tistiinlitk
faktoriidiir.

3. Goreli iiretim teknik ve kapasitesi: Modern Uretim teknolojisi, ytiksek
kapasite, yeni ve etkili bir tiretim stireci, kurulug yeri avantajlar1 gibi konular
Onemlidir.

4. Goreli Ar-Ge potansiyeli: Mamiil cesidi ve kalitesi, kullanma teknigi ve
teknik yardiminin bileseninden olugan potansiyele bagli olarak ortaya ¢ikan
yenilik yapma ve yenilemenin siirekliligi olduk¢a Onemli bir istiinliik
alandir. |

5. Beseri kabiliyetler ve yonetim etkinligi: Sahip olunan beseri kadronun
kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atitlim 6zelligi, maddi ve manevi degerleri,
degisme ve gelisme kapasitesi, yonetim yapisi ve siireglerinin 6zellikleri,
kisiler ve sistemler arasindaki sinerji ve orgiit kiiltlirti isletmeye 6nemli

avantajlar saglayabilir.

Swot analizinin tiglincii bileseni olan tehditlerle anlatilmak istenen; isletmenin
amaglarinin gergeklestirmesini zorlastiran veya imkansiz hale getiren yeni bir durum
demektir. Cevre degistikce, gevre ile iligkide bulunan igletmenin buna cevap vermesi
gerekir. Bu cevap verilmezse veya geg kalinirsa igletme ile gevresi arasindaki mesafe
gittikge agilacak ve igletme yok olmaya dogru yonelecektir.Ancak herhangi bir gelis-

menin, isletme igin bir tehdit olugturabilmesi iki sarta baglidir:

1. Bu gelismenin igletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut durumuna

yonelik olmasi ve

2. Buna cevap vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz kalmas:.
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Son faktor ise zayifliktir. Zay:flik, rakiplerine gore isletmenin daha az verimli
veya etkili oldugu yonleri ve faaliyetleridir. Bir isletme igin giiglii taraflarnin
bilinmesi kadar zayif taraflarinin ortaya gikarilmasi, uzun dénemli stratejiler ve
planlar igin gii¢liik ve sinirlamalara yol agacak sorunlarin ¢6ziilmesine dogru atilan
bir adim olacaktir!72. Swot analizi tiim diger igletmelerde oldugu gibi oteller icinde
uygulanabilmektedir. Omegin konferans merkezine sahip bir otel biiyiime hedefi
dogrultusunda kongre ve konferans organizasyonlarina girigerek, oda satiglarim
artirabilir. Burada sahip oldugu konferans merkezi avantajim kullanmaktadir. Ya da,
ziyafet organizasyonlarindan bityiik bir satigin oldugunu goren bir otel, diger otellere
oranla daha zayif goriinen yiyecek-igecek boliimiinde diizenlemeye giderek giigsiiz
yOniinii diizeltmeye galisabilir. Swot analizinin yapilmas: sayesinde otellerin giiglii ve
zayif yonleri tesbit edilebilmektedir. Burada 6zellikle zayif yonlerin tesbit edilmesi
degisim miithendisligi uygulamasinin nerelerde yapilabilecegini gdstermesi agisindan

onemlidir.

2.6.9. Benchmarking (Kiyaslama)

Kisaca isletmeleraras1 karsilagtirma anlamina gelen benchmarking’de, isletme-
ler kendi durumlarin: Giretim, hizmet ve uygulamalar agisindan siirekli olarak rekabet
halinde olduklar: isletmelerle kiyaslarlar!’3, Benchmarking’in degisim miihendisli-
giyle iki yonli iligkisi s6zkonusudur. Bunlardan birincisi benchmarking’in degigsim
mithendisliginin uygulama agamalarimn i¢inde yer almasidir. Ikinci yonii ise pratikte
gordiigltimiiz, isletmelerin degigsim miihendisligi uygulama agamalarina girmeden,
dogrudan dogruya kiyaslama yaptig1 isletmenin ilgili siirecini alip kendi igletmelerin-

de uygulamaya galigmalaridir!74,

Son zamanlarda gok sik kullanilan tekniklerden birisi olan Benchmarking;
isletmenin mevcut performansina yeni perspektifler kazandirabilmek igin digsal
analizin yapilmasidir. Ancak Benchmarking’deki analiz bir kez ig¢in stzkonusu
degildir!?s,

172 DINGER,Omer: a.g.e., 5.132-137.

173 AKDEMIR, Ali: a.g.e., 5.195.

174 NEBEL, Eddystone C.; RUTHERFORD, Denney; SCHAFFER, Jeffrey D.: a.g.e., p.94.
175 AKDEMIR, Ali, a.g.e. 5.194.
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Benchmanking’de 6zellikle maliyet ve etkinlik yo6nlerinden kiyaslamalar
yapilir. Bu amagla faaliyetler, fonksiyonlar ve siiregler incelenir. Bu y&ntemin
Ozelligi igletme yOnetiminin dikkatini diger isletmelerin g¢aligmalarma dogru

yonlendirmesidir!7é.

Benchmarking yéntemindeki ¢alismalar: Sekil 25'teki gibi gosterilebilir!?7:

Biz
SORU 1 SORU 2
NELERI BIZ NASIL
KARSILASTIRALIM YAPIYORUZ?

. B}
i >
) KENDI VERILERIMIZ %
xg E
4 BILGILERIN DEGERLENDIRILMESI E
Fiy .
g SIRKET DISI VERILER B
o>
2, 2
m

SORU 3 SORU 4

EN fYi KIM? ONLAR NASIL

YAPIYORLAR?
DIGERLERI

(Kaynak: Ali AKDEMIR: a.g.e., s.195)

Sekil 25: Benchmarking Yénteminin Kapsami

Benchmarking agamalari ise 10 adimdan olugmaktadir:

1. » Varolan siireglerin belirlenmesi
» Kritik olanlarin saptanmasi

» Parametre ve indekslerin belirlenmesi

176 MABEY, Christopher: WHITE, Bill Mayon: Managing Change, Paul Chapman Publishing,
London, 1993, p.164.
177 AKDEMIR, Alj, a.g.e. 5.195.
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2. » “Benchmarking” sirketlerinin saptanmasi

3. « Bilgi toplama ydnteminin saptanmasi
* Bilgi toplama ve diizenlenmesi

* Degerlendirme

4. *» Toplanan bilgilerin analizi

» I¢ bilgi ile karsilastirma

» Kapatilmasi gereken agi1gin tanimlanmasi
5. » Pazar ihtiyaglarinin analizi

« i¢ hedeflerin saptanmasi

« Onceliklerin saptanmasi

6. Biitlinlesme
» Benchmarking sonuglarinin girkete iletilebilmesi

« Iceriden destek alinmast

7.  Fonksiyon ve / veya siireg bazinda ayrintili hedef saptama

8. Faaliyet Plani
« Ayrintili bir faaliyet planinin olusturulmasi

9. « Faaliyet uygulamasi

» Ilerleme denetimi
10. « “Benchmarking” hedeflerinin gézden gegirilmesi.
Isletmeler bugiinkii rekabet giiglerini korumak igin benchmarking ydntemiyle

yetinmemelidir. Birgok isletme yoneticisinin diistligti hata, isletmelerinin 6ncelikle

gelecegini hazirlamamalaridir!78.

Benchmarking yonteminin kullanim alanlar1 olarak daha c¢ok su konular

gbze carpmaktadir!?:

178 MORAVEL, Milan: “Bagarili Degisim”, Executive Excellence, Y.1, S. 9, Aralik 1997, 5.17.
179 SPENDOLINI, Micheal J: The Benchmarking Book, Amacom, 1992, p.56.
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» Stratejik planlama (Kisa ve uzun vadeli planlar gelistirme)

+ Tahminde bulunma (ilgilenilen is alanlarindaki trendleri tahmin etme)

* Yeni fikirler (Kendi is uygulamalarinin digina ¢ikma)

« Uriin/siireg kargilagtirmalan (Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip
kuruluglarla karsilagtirma)

» Hedef belirleme (Mitkkemmel uygulamalara yaklasan performans hedeflerini

yerlestirme)

2.7. DEGiSIM MUHENDISLIGI UYGULAMASINDA KARSILASILAN
DIRENCLER ve YAPILAN HATALAR

2.7.1. ISLETME CALISANLARININ BEKLENTILERI ve
DEGISIKLIKLERE GOSTERDIKLERI TEPKILER

Yapilan aragtirmalar isletme c¢alisanlarina huzurlu bir ¢alisma ortaminin
saglanabilmesi i¢in bazi noktalara dikkat edilmesi gerektigini gGstermistir. Bunlar;
caligana deger verme, ¢aliyma diizeninde istikrar saglama, degisikliklerin galisanlara
duyurulmasi gibi konulardir!80, Calisanlarin igletmede meydana gelen degisikliklere
gosterdikleri tepkiler iki diizeyde olmaktadir; orta kademe yoneticilerinin direngleri
ve alt kademe galisanlarin direngleri. Orta kademe yoneticileri genellikle mevcut
statiilerini kaybetme korkusuyla, alt kademe g¢aliganlar1 da iglerini kaybetme veya
daha fazla sorumluluk alma riski gibi nedenlerden dolay1 degisim ¢aligmalarina

direnmektedirler!8l,

Personelin isini algilamasinin ii¢ boyutu vardir:
1. Resmi,

2. Psikolojik

3. Sosyal boyutlar.

Isveren ve personel arasindaki iliskinin en gok bilinen boyutu resmi boyuttur.

Bu boyut ¢aligmalar i¢in is tarifleri, kontratlar gibi isletme dokiimanlarinda tanimlan-

180 KOTTER, John: “All Change”, Global Manage;nent, 1997, p.35.
181 OMRANI, Danesh: a.g.e., p.16.
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mig gorevler ve zorunluluklar demektir. Personelin taahhiitlerine karsilik, yoneticiler
de bireyin isini yapabilmesi i¢in gerekli sorumluluk ve kaynaklari saglamaktadirlar.
Bunun disinda, yazili olarak belirtilmeyen konular da s6zlii olarak belirtilir.
Personelin isletmeye verdigi taahhiitler aldig1 baz1 cevaplardan dogar. Dolaylsiyla
personelin igletmeye yonelttigi sorulara aldii cevaplar, onun ¢aligmasinda direkt

olarak etkili olmaktadir. Personelin sordugu sorulardan bazilari sunlardir:.

Bu isletmede ne yapmam gerekiyor?

Bu isi basarmak i¢in ne gibi yardimlar alacagim?
Performansim nasil degerlendirilecek?
Performansimin karsiligini nasil alacagim?

Bana ne 6denecek ve performansla baglantisi ne olacak?

Isletmelerin bu sorulara yaklagim farkl olabilmektedir, ancak birgogunda
yoOneticilere ve personele yol gosteren ’prosediirler vardir. Genellikle yoGneticilerin
cogu, degisim ¢aligmalarinin personel tizerindeki etkisini diigiiniirken, isin sadece bu
boyutunda kalmaktadirlar. Ancak bu boyuttaki performans diger boyutlarla g¢ok
yakindan baglantilidir.

fkinci boyut olan psikolojik boyut, is iligkilerinin fazlaca belirgin ve agik olma-
yan yonlerini kapsar. Personel igveren arasindaki giiven, baglilik gibi duygulardan
dogan beklentilerin, vaadlerin ve taahhiitlerin tiimiinii kapsar. Yoneticiler personelin
giivenilir olmalarim, igin bagarilmasi igin ne gerekiyorsa istekle yapmalarint
beklerler. Onlann devamli olarak gozlerler. Personel ise performanslarini su sorulari
cevaplayarak tesbit ederler: Ne kadar ¢alismaliyim? Cabalarim karsisinda nasil
odiillendirilecegim? Bu &diiller bu kadar calismaya degecek mi? Personel bu sorular
cevaplarken, igvereniyle olan iligkisini de igin igine katar. Isletme kiiltiirii ve yapisin
degerlendirir, dolayisiyla sosyal boyut da devreye girer. Personel, isletmenin en
belirgin degerini ve yonetimin ¢aligmalarina olan tutumunu anlamaya ¢ahgir. Bu

algilamalar zamanla isletmenin nasil galigtigini agiklayan fikirlere doniistir. Diger bir
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ifadeyle, yazihi olmayan ama gegerli olan kurallar, terfiler, sorunlarin ¢6ziimii, karar

mekanizmasi, kaynak aktarimi, risk paylagimi hakkinda fikir sahibi olunur!82,

Personel bahsedilen bu degerlendirme siirecini yasayip isletmeyle olan baglari-
m saglamlastirdify sirada karsisina belirsizliklerle dolu olan, igletmede alighg is
gorme tarzin1 tiimden degistirebilecek olan yeni bir ¢aligma diizeni ¢ikabilmektedir.
Mevecut ¢aligma diizenini, is gérme sekillerini, yetki ve sorumluluk diizeylerini degis-
tirebilen bu caligmalar; isletme siireglerinin iyilestirilmesi veya temelden degistiril-
mesi, diger bir deyisle siireglere degigim miihendisliginin uygulanmasidir. Dolayi-
styla personel isletmede yiiriitiilen bu ¢aligmalara daha baglangigtan itibaren stipheyle

bakar, ¢ekinir, bu ¢aligmalarin kendisini ne derecede etkileyebilecegini diistiniir.

Isletmede yasanan bu degisiklikler ¢alisanlar iizerinde strese neden olur ve
devamsizlik, devir hizi, is kazalari, direng g6sterme gibi tepkiler ortaya ¢ikar. Perso-
nelin isinden ve isletmesinden memnun olmadigint gosteren bazi belirtiler vardir.

Bunlar asagidaki gibi siralanabilir:

 Sirekli yorgunluk

« Isteksizlik

» Rubhsal ¢6kiintii

* Sik sik sinirlenme

» Alkol tiiketiminin artmasi

* Kroniklesen endigelenme.

Eger personelden birisi bu belirtilerden herhangi birine sahipse, o zaman o kigi-

nin belirli bir nedenden dolay: strese girdigini s6ylemek miimkiindiir.
Degisime kargi direnmenin pek ¢ok nedeni bulunmaktadir. Bunlar ise;

* Mevcut statliden memnun olma veya sahip olunan yetkilerin kaybedilmesi

korkusu,

182 STREBEL, Paul: “Why Do Employees Resist Change?”, Harvard Business Review, May-June
1996, p.87.
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« Genel olarak yeni uygulamalardan ¢ekinme veya yeniliklerin getirecegi

degisikliklerin belirsiz olmasi,

» Isletmede yasanan sorunlarin gegici oldugu ve herhangi bir degisiklik yapil-

masina gerek olmadigina inanilmasi,

» Gegmiste yasanan kotii tecriibelerden dolay: isletme ydnetimine gliven duy-

mama,
» Isletmede meydana gelecek degisikliklerle ilgili yanlis duyumlarin alinmast.
» Sahip olunan otoritenin, prestijin veya finansal giictin kaybedilmesi riski,

» Yapilacak degisikliklerin isletmeye fayda yerine zarar getirecegine inaml-

mas1183,

Esasen, gerek alt kademe personelinin, gerekse iist kademe personelinin gesitli
nedenlerden dolay1 direng gostermesinde hakl nedenleri bulunmaktadir. Yapilacak
degisiklik sonucunda, degisiklikten etkilenecek kisiler bu konuda bilgilendirilmemis-
lerse, tepkileri normal kargilanmalidir; ya da bu kisiler degisimden yana veya
depisime kars1 olma gibi bir ikilem igine itilmislerse, yine direng gdstermelerine

sasirmamak gerekmektedir!84,

2.7.2. DEGISIM MUHENDISLIGi UYGULAMASINDA YAPILAN
HATALAR ‘

Isletmelerin gerek siireg iyilestirme, gerekse stirece degisim mithendisligini uy-
gulama calismalarinda yaptiklar birtakim hatalar vardir. Bu hatalar agagidaki gibi

gosterilebilir:

183 CERTO, Samuel C.: a.g.e., p.318-319.

184 K ARAER, Tacettin: “Orgiitlerde Degisime Karsi Direng”, MPM Verimlilik Dergisi, 5.1990/4,
s.140.

1.0, YOXSEUOGRETIA KURULY
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2.7.2.1. Degisim Ihtiyacinin Cahsanlara Yeterince Hissettirilmemesi

Kar diisiisii, yeni pazarlarin varligy, isletmeler arasindaki rekabet sartlarinin de-
gismesi gibi igletmenin dig gevresinde meydana gelen degisikliklerin isletmenin her
kademe ¢alisamina duyurulmasi, yeni diizenlemelerin yapilmasinin gerektigi
anlatilmalidir. Basar1 saglanmak isteniyorsa, galisanlarin igbirligi sarttir. Isletmenin
pazardaki konumu da degisimle ilgili ¢aligmalar1 etkilemektedir. Eger isletmenin
durumu kétiiye gidiyorsa, o zaman zaten bir uyarici etki vardir ve kisileri degigime
ikna etmek kolaydir. Buna ragmen boyle bir isletmenin kaynaklarinin sinirli olmast
dezavantaji vardir. Eger igletmenin pazardaki konumu iyiyse, o zaman da mevcut
pazar paymin korunmasi amaciyla ¢aliganlarin degisiklik yapilmasina ikna edilmesi
zordur. Ancak béyle bir isletmenin kullanabilecegi kaynaklar daha fazla olmak-

tadir!ss,

2.7.2.2. Zayif Bir Yonetici Ekibin Kurulmas:

Degisim galismalarinin g¢ogu bir ya da iki yonetici ile baglar. Bagarili degisim
girisimleri igin bu saymn artirilmasi sarttir. Isletmeler genellikle degisim galigma-
larinda fazla katkis1 olmayan, vasat kigsileri goreviendirmektedirler, bu da daha isin

basinda galigmalara gereken 6nemin verilmesini engellemektedir!86,

2.7.2.3. Vizyonsuzluk

Basar1 elde edilmek isteniyorsa degisikliklerle ilgili miisterilerin, ortaklarin ve
caliganlarin anlayabilecekleri gelecege ait bir tablonun gosterilmesi gerekir. Vizyon
bes yillik planlar gibi sayisal, soyut bir gey degildir. Vizyon, isletmenin y6nelmesi

gereken dogrultuyu gosterir. Analitik diistinceyi ve hayal giiciinii gerektirir. Degisim

185 KOTTER, John: “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail”, Harvard Business Review,
March-April 1995, p.60.
186 COVERT, Michael: a.g.e., p.15.
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calismalari vizyon olmadiginda karmasik ve uyumsuz projeler igeren aritmetik bir

liste ile sonuglanir.

2.7.2.4. Vizyonu Tarif Edememek

Eger personel yapilanlara kars: ilgisizse, hedeflenen degisiklikler gerceklesti-
rilemez. Personel degisiklik ihtiyacini anlayamiyorsa fedakérlikta bulunmaz, dolay:-

styla onlarin katkis1 ancak iyi bir iletigimle saglanir.

Alt kademelerdeki yoneticilerin vizyonu anlamasi, rutin iglerin vizyonla
uyumlu hale gelmesini saglar. Boylelikle giindelik sorunlar vizyonla iliskili olarak ele

alinabilir.

2.7.2.5. Vizyonun Oniindeki Engeller

Vizyonun 6niindeki engeller kisilerden kaynaklanabilecegi gibi, kimi zaman da
orgiitsel yapidan kaynaklanmaktadir. Uretkenligi azaltan yapilar, yeni vizyon ile
kendi ¢ikarlar1 arasinda seg¢im yapmaya zorlayan &diil-tegvik sistemleri mevcut

olabilir.

2.7.2.6. Kisa Vadeli Hedefsizlik

Gergek bir degisim zaman alir. Degisim programi igerisindeki kisa vadeli
hedefler ivime kaybettirmeyi engeller, moral katar. Basar1 yolunda ilerlendigine dair
belirtiler olmadifinda, hi¢ kimse bir-iki yillik bir programu siirdiirmeyi istemez. Bu
nedenle kisa donemli kazamimlar olmadiginda birgok kisi degisim g¢abasindan

vazgegebilir.
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2.7.2.7. Zaferi Erken ilan Etmek

Isletmede yapilan degisiklikler heniiz isletme Kkiiltiirline iyice yerlesmeden

getirilen yenilikler kirilgandir ve direngle karsilagabilir.

2.7.2.8. Kurum Olamamak

Degisimin igletmenin her alanina iyice yerlesmesi gerekir. Yeni davrams bigim-
leri, herkes tarafindan paylasilan degerler ve normlar haline gelmeden 6nce darbeye

son derece agiktirlar.

Degisim ¢aligmalarinin isletme kiiltiiriinde kurumsallagtirilmasinda iki faktor
Onemlidir: Birincisi, yeni yaklagimlarin ve davranig bigimlerinin isletme performan-
sina katkisimin g¢alisanlara gosterilmesidir. Zira, insanlar yalmiz birakildiklarinda
baglantiy1 dogru bicimde kuramazlar. ikinci faktor ise; yeni yonetici kusagin yeni

yaklagimlar igsellestirdiginden emin olunmasidir!87.

2.7.2.9. Yetersiz Iletisim

Isletmede meydana gelen degisikliklerin, degisikliklerden once, deisiklikler
esnasinda ve sonrasinda galisanlara duyurulmasi gok &nemlidir. iletisim sayesinde

vizyon paylasimi, ¢aliganlarin desteginin alinmasi, karsilikli gliven duyma saglanir.

2.7.2.10. Yeni Roller i¢in Yeterince Hazirhk Yapilamamasi

Siireglere degisim mithendisliginin uygulanmasi sonucunda goérevlerde, yetki
ve sorumluluklarda bazi degisiklikler yasanacagindan, isletme galisanlarinin yeni

duruma adapte edilmeleri gerekir. Bu amagla; yeni gérevler i¢in ise alma agama-

187 KOTTER, John: a.g.e., pp.63-67.
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sindan baglayarak aranilan niteliklere uygun kisilerin istihdami, mevcut personelin de

egitim verilerek arzu edilen bilgilere sahip olmalart saglanir!88,

2.7.2.11. Tasarimdan Uygulamaya Gegilmesi

Degisim miihendisligi asamalar1 uygulanirken, ne kadar tecriibeye sahip olu-
nursa da, yeniden tasarimlanan siirece ait bir pilot uygulama yapilmalidir. Aksi
takdirde olmasi1 muhtemel kanigikliklarin, tasarimdan kaynaklanan hatalarin

onlenebilmesi zordur!89.

2.8. BASARILI DEGiSiM MUHENDISLIGI iCIN YAPILMASI
GEREKENLER

Isletme yonetimlerinin ugras alanlarina bakildiginda genel olarak strateji gelis-
tirme, planlama ve biitgeleme, performans 6l¢limii, kaynak temini, altyap: olugturma
ve ortaklarla iligkiler gibi konularin 6n plana ¢iktigim gormekteyiz. Halbuki
siireglerin iyilegtirilmesi veya degistirilmesi ¢abalarinda en 6nemli faktdrlerden biri

olan insan faktoriine gereken 6nem verilmemektedir.

Gergekte galigana gereken Onemin * verilmesinin birgok faydasi vardir.
Herseyden 6nce iginden ve isletmesinden memnun olan personel, bu memnuniyetini
miigterilere de yansitacaktir. Bir diger fayda degisim miihendisligi ¢alismalarinda
ortaya ¢ikmaktadir. Onem verilen personel ortaya ¢ikabilecek sorunlarda yonetimle
isbirliginde bulunacaktir. Uglincii bir fayda ise personelin performansinin
artirilmasiyla ilgilidir. isletxﬁedeki siire¢ ¢aligmalarini  destekleyen personelin

performansi da yapilan galigmalarla dogru orantili gidecektir!90,

188 ORAM, Mike; WELLINS, Richard S.: a.g.e., p.211-212.

189 SAVAS, Halil: “Degisim Mithendisligi ve Isletmeler Agisindan Onemi”, MPM Verimlilik Dergisi,
1997/4, s.156.
190 SARRAZIN, Eric: a.g.e., p.16.
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Caligana 6nem verilmesinin yaninda isletmede uygun bir orgiitsel iklimin de
yaratilmas1 gerekir. @rgﬁtsel iklimin ¢alisanlar {izerinde motive edici ve verimliligi
artiricr bir yonii vardir. Bu nedenle 6rgiitsel amaglarla kisisel amaglar1 birlestiren,
isletmenin sosyo-teknik yoniine en uygun o&rgiitsel yapinin oldugu, katilimei bir
ybnetim ortaminin saglandifi, her kademedeki c¢aliganlar arasinda giivene ve

isbirligine dayanan bir iligkinin oldugu bir diizen yaratilmalidir!®1,

Isletmeler bir taraftan bahsedilen bu dengeleri saglamak, diger taraftan da
stireglerle ilgili ¢aligmalarda bulunurken, ¢aliganlarin tepkisini ¢ekmeyecek tarzda,
hatta onlarin da destegini alacak sekilde davranmak durumundadirlar. Bu amagla
degisim miihendisligini uygularken yapacaklari birtakim caligmalar olacaktir. Bu

caligmalar agagidaki gibi siralanabilir:

1. Isletme sahipleri ve {ist diizey yoneticileri diigiince olarak 6nyargisiz bir ge-

kilde degisime acik olmalari,
2. Sektorde lider konumuna ulagilmasi igin koklii degisikliklerin yapilmasi,

3. Calisanlarin yetenek, yaraticilik ve liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasim

saglayacak yaklagimlarda bulunma,
4. Tiim ¢alisanlara igletmenin 6neminin kavratilmasi,

5. Yeni eleman se¢iminde yaraticilik, yetenekler, diger kisisel 6zelliklerin yani-
sira, toplam kalite yonetimine bakis agisi, degisime agik olup olmama, gele-

cekteki hedefler gibi yaklagimlarin 6n planda tutulmas:.

6. Isletmenin vizyonunun, misyonunun ve hedeflerinin agik bir dille anlatilarak

tiim isletme ¢aliganlarinin algilamasinin saglanmasi.

7. Yetenek ve performansa gore ticretlendirme, prim sistemleri ve diger mo-
tivasyon araglar ile hedef verme, galigma ortami ve verilen egitimlerle

¢alisanlarin mutlulugunun saglanmast.

191 MULLINS, Laurie J.: Hospitality Management: A Human Resources Approach, Pitman
Publishing, 1992, London, p.315.
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8. Fonksiyonlara gére degil, siireglere gére ve yalin bir yapisal érgiitlenmenin

saglanmasi.

9. Caliganlara . verilen egitimin olabildigince kaliteli ve isletmede

uygulanabiliyor olmasi!92,
10. Ust diizey yoneticilerin degisim mithendisligi ¢alismalarinda yer almalari.

11. Iletisim ve giivenilirlik konularmm degigim miihendisligi ¢aligmalarinda

vazgecilmez elemanlar olduklar: unutulmamasi!93,

12. Degisim miithendisligi ¢alismalarinin ilerideki dénemlerde de yapilacaginin

hatirlanmasi.

13. Degisim miihendisligi ¢aligmalarinda esas hedefin siire¢ performansinin ar-

tirtlmast oldugunun bilinmesi gereklidir!4.

Degisim mithendisligi uygulamalari ¢ok 6zen gosterilmesi gereken bir konudur.
Ciinkii tasarlanan yeni siireg/stireglerin isletmede bir kaos yaganmadan adapte
edilmesi gerekecektir. Isletme yonetiminin mevcut durumdan yeni duruma geginceye
kadarki gecis donemindeki uygulamalari degisim ¢aligmalarini olumlu ya da olumsuz
olarak etkileyecektir. Isletmenin bugiinkii (mevcut) durumuyla gelecekteki durumu
arasindaki iligki Sekil 26'daki gibi gosterilebilir!9:

192 GEREM, Tanzer: “Reengineering (Yeniden Yapilanma)”’, Human Resources, Ocak 1997, 5.8.

193 ATALAY, Nevda: “Yeniden Miihendisligin Temel Ilkeleri”, Anahtar, Y.8, .93, Eyliil 1996, s.4.

194 STAINTON, Julian: “Successful Re-engineering at Work: The Western Provident Case Study”,
Management Services, October 1995, London, p.15.

195 TUSHMAN, Michael L.; O’'REILLY III, Charles A.: Winning Through Innovation: A Practical
Guide to Leading Organizational Change and Renewal, Harvard Business School Press, 1997,
Boston, p.185..
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(Kaynak: Michael L. TUSHMAN: a.g.e., p.185)

Sekil 26: Ge¢is Doneminin Yonetimi

2.9. DEGISIM MUHENDISLIGI UYGULAMALARINA CESITLI
YAZARLARIN BAKIS ACILARI

Degisim miihendisligi uygulamalanyla ilgili olarak literatiirde ¢esitli
yazarlara ait farkli goriisler bulunmaktadir. Bu goriisler kargilagtirldiginda bazi
noktalarin birbiriyle ayni oldugu, degisim miihendisliginin isletmelerde yaganan
sorunlara getirecegi ¢6zlimlerde ise, yazarlarin farkli Onerileri sunduklar

gortilmektedir.

Degisim miihendisligi konusunda ¢aligan arastirmacilarin ve yazarlarin

gorisleri tizerindeki benzerlikler ve farkliliklar su sekilde 6zetlenebilir!%:

196 DAVENPORT, Thomas H.: a.g.e., pp.282-297 arasindan 6zetlenerek alinmigtir,
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2.9.1. Charlene B. Adair ve Bruce A. Murray, Breakthrough Process
Redesign (New York: Amacom, 1994)

Adair ve Murray degisim mithendisligi uygulamasini birbirine bagli iki ¢aligma
olarak gérmektedirler. Birincisi miisterilerin ve pazarin beklentilerini dikkate alarak,
hangi siireglere degisim mithendisliginin uygulanacaginin belirlenmesi. Ikincisi ise;
bu siireglere degisim miihendisligi agamalarinin uygulanmasi. Onlara gére bu tarz bir
calismanin  isletmede ihtiyag duyuldugu siirece yapilmasi gerekmektedir.
Kullanilacak teknikler olarak is akis analizini, ¢evrim zamam analizini ve
benchmarking teknigini gostermislerdir. Yazarlar, geleneksel igletme siireglerinin
artik pazarin ve miigterilerin beklentilerini karsilayamadiklarin1 ve birgok sorunun
kaynagi durumuna geldiklerini savunmaktadirlar. Dolayisiyla ¢6ziim olarak éncelikle
stireglere degisim miihendisliginin uygulanmasi gerektigini belirtmiglerdir. Yine
¢oziim olarak isletme personelinin daha.fazla yetki ve sorumlulukla donatilmalarini
Onermisler, ancak personele nasil bir gorev dagiliminin yapilmasi gerektigini
belirtmemislerdir. Ayrica degisim miihendisligi agamalarinda gegen ¢6ziim
agsamasinin ayr ayri projeler seklinde ele alinmasi gerektigini savunmusglar; ancak bu

projelerin daha sonra nasil birlestirilecegini gostermemislerdir.

Yazarlarin tezimizde belirtilen degisim miihendisligi yaklagimimizla
benzerlikleri ve farkliliklari ise su sekilde gosterilebilir:

Benzerlikler:

« Isletmenin iist yonetiminin desteginin alinmasi,

* Degisim mithendisligi ekibi liyelerinin gérev dagiliminin belirtilmesi,

* Veri saglama ve analiz etmede en uygun y6netim tekniklerinin kullanilmasi,

* Misteri beklentilerinin hedef alinmasi ve siireglerde deger yaratan

faaliyetlerin temel alinmasi,
 Siiregler icinde deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi,

» Sonuglarin denetimi.
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Onemli Farkhhiklar:

» Siireglerle ilgili ¢aligmada yapilacak degisim planinda farkliliklarin olmast,
+ Isletme vizyonunun sadece {ist yonetim seviyesinde kalmasi,

» Degisim mithendisligi uygulamasinda teknolojiye yer verilmemesi,

* Coziim agamasinda personelle ilgili olarak sadece yetki ve sorumlulugun

artirilmasi onerisi diginda bagka éneride bulunulmamast.

2.9.2. Cheryl Currid, Computing Strategies for Reengineering Your
Organization (Rocklin, California: Prima Publishing, 1994)

Yazar, Diinya’daki gelismelerle ilgili olarak ii¢ konuya deginmistir:
Isletmelerin nasil degistikleri, bilgi teknolojisinin rolii ve teknolojik gelismeler.
Ozellikle teknolojik gelismelerin etkileri tizerinde durulmus igletmeleri ve insanlan
ne tir degisiklikler yapmaya zorladigi anlatilmigtir. Siiregler agisindan ise
teknolojinin  getirecefi yararlarla beraber, isletmenin performansina olan
katkilarindan bahsedilmigtir. Daha vizyon asamasindan baglayarak teknolojinin
katkilar1 6n plana gikarilmistir. Ayrica yine teknik tasarim agamasinda teknolojinin

saglayacagi faydalar {izerinde durulmustur.

Isletmelerde meydana gelecek degisimde siralama olarak oncelikle teknolojik
degisimin saglanmasi, takiben de isletme personelinin bu degisikliklere uyum
saglamalarimin gerekli oldugunu belirtmistir. Degisim miihendisligi uygulamalariyla
ilgili olarak siiregler tizerinde odaklamimasi gerektigi yinelenmis ve yenilikgi
diisiinmenin faydalarini agiklamaya c¢aligmistir. Siireglerin yeniden tasarlanmasi
esnasinda varsayimlarin tekrar g6zden gegirilmesi ve ozellikle isletmenin sahip
oldugu Kkiiltiiriin 6nemle iizerinde durulmas: gerektigini belirtmigtir. Miigteri odakl1

yaklagim ve deger yaratan faaliyetler konusuna gok fazla deginilmemistir.

Degisim mihendisligi uygulamalarinin basarili olabilmesinde en 6nemli

faktoériin teknoloji faktérii oldugunu savunmustur.
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Benzerlikler:

* Degisim miihendisligi taniminin ve ekip yaklasiminin benzer olmast,
» Teknolojinin kolaylagtiric bir faktér olarak goriilmesi,
* Ana siireglerle ilgili temel degisikliklerin yapilmasinin 6nerilmesi,

o Isletme disindaki degisikliklerin isletmelere olan etkilerinin ele alinmas.

Farklihklar:

» Teknolojinin degisim miihendislifi uygulamalarinda en 6nemli faktor
olarak gosterilmesi,

* Degisim miihendisligine ait agamalara deginilmemesi,

* Isletmelerde meydana gelecek degisikliklere kars: isletmenin beseri yoniinti

olusturan insan fakt6riine gereken 6nemin verilmemesi.

2.9.3. Michael Hammer ve James Champy, Reengineering the Corporation
(New York: Harper Business, 1993)

Yazarlar damigmanlik yaptiklan igletmelerden elde ettikleri tecriibeleri biraraya
getirerek degisim miihendisliginin nasil ortaya ¢iktifini, ne tiir degisikliklerin
yapilmasi gerektigini anlatmiglardir. Gegmisten giliniimiize gelen 6rgiit yapilarinda
yasanan degisikliklere deginmisler ve Diinya’daki bagsarili &rnekleri sunmuslardir.
Degisim miihendisligi uygulamalarina ya hep ya hi¢ yaklagimiyla yaklasmislar ve
isletmelerin performanslarinda ¢ok 6nemli artiglarin saglanacafim savunmuglardir.
Birinci asamada yer alan vizyon kavraminin igletme siire¢lerine nasil yén vermesi
gerektigine deginmigler ve yakin zamanda isletmelerde siireglere ait ekiplerin

kurulacagini savunmuglardir.

Yine isletme personelinin yetki ve sorumluluklarimin artinnlmasinin isletmeye
ve ¢aliganlara saglayacag: faydalara deginmislerdir. Hallmark, Taco Bell, Bell Atlan-
tik ve daha birgok islétmenin degisim miihendisligi uygulamalarini anlatmiglardir. Bu
baglamda, basar1 saglamak igin orta kademe yoneticilerinin onaylarinin alinmasini,
isletme hedeflerinin agikg¢a ortaya konmasinin gerekliligini, teknolojinin sundugu
imkénlardan faydalanmayi, degisim miihendisligi ekiplerinin kurulmas: gerektigini
belirtmislerdir.
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Benzerlikler:

* Deger yaratan faaliyetlerin oldugu siireglerde koklii degisikliklerin

Onerilmesi,
» Miisteri beklentilerinin temel olarak alinmasi,
« Ust ve orta kademe yonetiminin desteginin alinmasinin sart oldugu,

+ Isletmede nelerin yapilmasmn gerekliligi ile ilgili olarak isletme

vizyonunun olugturulmasinin $nemi,
 Ana siireglerle ilgili degisim miihendisligi ekibinin olugturulmasi,
» Teknolojiden faydalanilmasi,

 Personelin daha fazla yetki ve sorumliulukla donatilmasi.

Farkhhklar:
¢ Degisim miihendisliginin uygulama agamalarina deginilmemistir,
* Degisim mithendisliginin nasil uygulanacag: anlatilmamugtir,

» Gelecekte isletmelerin yapmas:1 gerekenler konusunda smurh bilgi

verilmigtir.

2.9.4. V.Daniel Hunt, Reengineering (Essex Junction, Vt: Oliver Wight
Publications, Inc, 1993)

Yazarin temel olarak aldig1 nokta {iriin gelistirme siirecidir. Buna ilaveten fi-

nansmandan pazarlamaya kadar uzanan diger siireglerle ilgili 6neriler de getirmistir.

Degisim miihendisligi uygulamalarina bir kerelik uygulamadan ziyade, stirekli
bir uygulama goziiyle bakmistir. Yine isletmenin sahip oldugu kiiltliriin degisim mi-

hendisligi uygulamalarinin bagarisinda 6nemli oldugunu savunmaktadir.
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Ayrica miisteri beklentilerinin temel olarak alinmasini, bunun yaninda st
yOnetimin desteginin gerekliligi ve {irlin gelistirmede kalite hedefli olmanin
oneminden bahsetmektedir. Bu sayede degisim miihendisliginin uygulandigi
slireglerde maliyetlerde azalma, verimlilik ve kérlilikta ise artis saglanabilecegini

vurgulamaktadir.
Degisim miihendisligi asamalaryla ilgili bir agiklama yapilmamis, sadece
CAD, CAM, CIM, benchmarking gibi tekniklerden bahsedilmistir.

Benzerlikler:

» Bagslangi¢ noktasi olarak miigterilerin beklentilerinin ele alinmasi,
+ Orglitiin amaglaryla stireglerin amaglarimin ve hedeflerinin birlestirilmesi,
« Ust ve orta kademe y&netimin desteginin alinmass,

« Once mevcut siireglerin anlagilmasi, daha sonra bu siireglere degisim

miithendisliginin uygulanmas:.
Farkhhklar:

* Herhangi bir yontemin 6nerilmeyisi,
¢ Degisim ekibine ait rollerin ve sorumluluklarin kismen belirtilmesi,
» Agamalarda gecen sosyal ve teknik tasarimlardan hi¢ bahsedilmemesi,

* Degisim planiyla ilgili hi¢ bir bilginih verilmemesi.

2.9.5. Henry J.Johansson, Patrich Metlugh, A.John Pendleburg ve William
A. Wheeler 111, Business Process Reengineering (Chichester, England:
John Wiley & Sons, 1993).

Yazarlar uzun siiredir dahlsmanhk yaptiklart isletmelerdeki deneyimlerinden
faydalanarak ozellikle isletme performansinda 6nemli artiglar saglanan yaklagimin

icerisinde olmuglardir. Bu amagla isletmelerin ana siiregleri tizerinde yogunlagilmasi
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gerektigini savunmuglar ve siirecleri incelerken miisteri beklentilerini temel

almiglardir. Degisim mithendisligi uygulamasini ii¢ sathada incelemislerdir:

Birinci safhada; isletmeye ait vizyonun belirlenmesi ve buna gore ana
stireglerin tekrar gdzden gegirilmesi, ikinci safthada; detaylarin ve planlamalarin
yapilmast, ti¢lincii safhada ise; bu planlarin uygulamaya gegirilmesi savunulmaktadir.
Her ti¢ safhada kendi arasinda birgok adima ayrilmaktadir, ancak genel olarak
anlatilan siireglere degisim miihendisligini uygulaya-cak ekiplerin olusturulmasidir.
Yine teknoloji faktorii uygulamalar1 kolaylagtiracak bir faktér olarak ele alinmakta ve

isletme personelinin daha fazla yetkilendirilmesi savunulmaktadr.

Benzerlikler:

* Ana siireglere degisim miihendisliginin uygulanmas,

« Isletmenin ve siireglerin éna hedefinin miigteriler olmasi,
+ Ust ve orta kademe yﬁnetiminiﬂ desteginin alinmasi,

* Vizyona sahip olmanin 6nemi,

* Personelin yetkilendirilmesi ve gereksiz faaliyetlerin  kaldirilarak

isletmelerin orglit yapisinin diizlestirilmesi,
» Teknolojiden ve personelin yetkilendirilmesinden faydalanma.
Farkhlhklar:

* Degisim mihendisligi ekibinden Dbahsedilmis, ancak ayrintilar

belirtilmemistir.

+ Teknik ve sosyal tasarim asamalarina hi¢ deginilmemistir.

2.9.6. Daniel Morris ve Joel Brandon, Reengineering Your Business
(Mc-Graw-Hill., New York, 1993)

Yazarlar, degisim mithendisligi ile ilgili ¢aligmalarina dinamik degisim mithen-
disligi adin1 vermiglerdir. Bu y6ntem iki ana ¢aligmaya dayanmaktadir. Birincisi; he-

deflerin ve stratejilerin belirlendigi konumlandirma, ikincisi ise; degisim mithendisli-
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ginin uygulanmasidir. Yine uygulamada ekiplerden faydalamilmakta ve 9 adimdan
olusan bir yontem Onerilmektedir. Yontem firsatlarin degerlendirilmesiyle
baslamakta, tanimlama, alternatiflerin degerlendirilmesi, karar verme ve uygulamaya

gecilmesiyle devam etmektedir.
Benzerlikler:

» Miisteri beklentilerinin temel olarak alinmasi,

Ilk adim olarak hedeflerin belirlenmesi ve iist-orta kademe y®netiminin

desteginin alinmasi,

Stireclere ait akig haritasinin ¢ikarilmasi ve analiz edilmesi,

Kisa dénemli sonuclara da 6nem verilmesi,

* Coziim asamasinda teknik ve sosyal tasarimlara da 6nem verilmesi,

Bilgi teknolojisinden faydalamlmast.
Farkliliklar:

» Onemli degisikliklerin hedeflenmemesi,
* Yo6ntem igerisinde adimlarin, gérevlerin ayrintili olarak belirtilmemesi,

* Ekip liyelerinin gérev dagilimlarinin tam olarak belirtilmemesi.

2.9.7. P.Raganath Nayak ve John M.Keeteringham, Breakthroughs (San
Diego: Pfeiffer & Company, 1994)

Yazarlar degisim miihendisligine ait bir yontem onermekten ziyade, kokli
degisikliklerle ilgili yaratici diigiinceyi destekleyen orneklerden bahsetmiglerdir.
Ancak vyine de depisim miihendisliginde gegen bazi ortak kavramlara da
deginmiglerdir. Ozellikle vizyon, miisteri odakhi yaklasim konularim &n plana
¢ikarmiglar; Ornek olarak Federal Express, Sony Walkman, Club Med, 3M
isletmelerini vermislerdir. Personele 6nem verilmesinin ve isletme olarak bir vizyona

sahip olunmasinin faydalarindan bahsetmislerdir.



146

Benzerlikler:

Isletme siireclerinde koklii degisikliklerin yapilmasimn &nerilmesi,
Vizyonun 6nemi,

Vizyonun uygulanmasinda ve gelistirilmesinde insan faktériintin 6neminin

belirtilmesi,
Miisterilerin ve pazarin beklentilerinin karsilanmass,
Isletme hedeflerinin siireglerin hedefleriyle birlestirilmesinin saglanmasi,

Teknoloji ve personelin yetkilendirilmesinin &nemi.

FarklihKklar:

Degisim miihendisliginin uygulanmasiyla ilgili herhangi bir yéntemin veril-
memesi, onun yerine 6rnek olaylardan faydalanilmasi,

Uygulama plaminin bulunmamasi, ancak isletme gahganlarinin verebilecek-

leri tepkilere hazir olunmas:.

2.9.8. Noel M.Tichy ve Stratford Sherman, Control Your Destiny or

Someone Else Will (New York, Doubleday, 1993)

Yazarlar, bir isletmeyi ele almiglar ve igletmenin gegirmesi gereken evrelere

deginmislerdir. [k evrede; isletmenin bir hareketlenme igerisine girerek dig
cevresindeki degisikliklere uyum saglamasinin  gerektiini, ikinci evrede;
yeniliklerden yararlanmak suretiyle gelecege ait projelerin olusturulmasini, figtincii
evrede ise; bu projelerin gergeklestirilmesini saglayan faaliyetlerin ytirtitiilmesi

anlatilmaktadir. Yine personelin yetkilendirilmesi dnerilmektedir.

Benzerlikler:

Baslangig noktasi olarak isletme hedeflerinin ve amaglarinin alinmasi,

Miisteri beklentilerinin temel alinmasi,
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Verimlilik artirimi, maliyet azalmasi ve fiyatlarda esneklik saglanmasi
hedeﬂeri,

Degisim ekiplerinden faydalanma,

Personelin yetkilendirilmesi ve bilgi teknolojisinden faydalanma.

Farkhliklar:

Yoéntem olarak personelin motive edilmesinin 6nerilmesi,

» Teknik veya sosyal tasarimin 6nerilmemesi,

 Yiiriitme planlarinin olmamasi.

2.9.9. Robert M. Tomasko, Rethinking the Corporation (New York,

Amacom, 1993)

Yazar, daha ¢ok Orgiitsel tasarim {zerinde durmus ve temel olarak pazarin

yapisi ve miigteri taleplerini almustir. Diger goriislerden farkli olarak isletmelerin

hangi yonlerden iyi olduklarimi 6ncelikle belirlemeleri gerektigini savunmustur. Bu

analizlerde {ist kademeden alt kademeye kadar tiim ¢alisanlarin desteginin alinmasim

Onermistir. Yatay Orgilit yapisin ve personelin yetkilendirilmesini benimsemistir.

Benzerlikler:

Miisteri odakli yaklagim,
Personelin daha fazla yetkilendirilmesi,
Siireglerin analiz edilmesi,

Tiim personelin desteginin alinmasi.

Farklihklar:

Degisim mithendisligi uygulamasina ait bir yontemin verilmemesi,
Degisim ekibi tiyelerinden ve gérev dagilimlarindan bahsedilmemesi,

Herhangi bir uygulama planindan bahsedilmemesi, sadece isletme personeli-

nin motive edilmesinin dneminin belirtilmesi.
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Degisim miihendisligi ile ilgili bir diger goriis farklilig1 ise, degisim mithendis-
liginin kapsami ile ilgilidir. Hammer ve Champy (1993), Davenport (1993) da dahil
olmak iizere hig birisi degisim miihendisligi kapsami hakkinda, ayrica ana siireglerin
neler olmast gerektigi konusunda detayll bir goriis belirtememislerdir!??. Ancak
Joseph Kelada (1996) degisim miihendisliginin kapsami, ana siiregler ve toplam

kalite yonetimi-degisim miihendisligi iliskisini detayli olarak ortaya koymustur.

Yazarlarin ve aragtirmacilarin degigim mithendisligi uygulamalarina farkl

yaklagimlar da olsa, genellikle su noktalarda birlestikleri sdylenebilir;

« Geleneksel orgiit yapilar1 artik gegersiz hale gelmistir. Siireglerde koklii
degisiklikler yapilmalidir.

+ Isletmelerin hedefleri ve dolayisiyla stratejileri miisterilerin ihtiyaglarina
yonelik olmalidir. .

« Uygulamada ve hedeflere ulagmada personelin daha fazla yetkilendirilmesi
gerekmektedir. ‘

* Bilgi sistemlerindeki gelismeler degisim miihendisligi uygulamalarin ortaya
cikarmamigtir, ancak bu uygulamalarda destek veren onemli faktorlerden
biri haline gelmiglerdir.

» Giiniimiizde isletmelerin dncelikli konusu degisime olan ihtiyac1 anlamaktir.
Daha da 6nemlisi zaman, maliyet ve riskin azaltilabilmesi igin nelerin yapil-

mas1 gerektiginin bilinmesidir.

2.10. DUNYA’DA DEGIiSiM MUHENDISLIGI UYGULAMALARI

Diinya’da degisim mithendisligi uygulamalarinin ne zaman bagladigina dair go-
riig farkliliklar1 halen devam etmektedir. Bazi aragtirmacilar degisim miithendisliginin
yakin bir donemde ortaya ¢iktifim ve giiniimiize kadar gelen birgok ydntemin
karisimu oldugunu ileri stirmektedirler. Bazi aragtirmacilar ise, kavramin 1980°li
yillarda Amerikan Otomobil endiistrisindeki montaj hatti uygulamalarinda ortaya

¢iktigini iddia etmektedirler!?8.

197 BUCHANAN, David A.: a.g.e., p.55.
198 EDOSOMWAN, Johnson A.: a.g.e., p.2.
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Is hayaty, rekabet kosullar1, pazarlar, miisterilerin tercihleri son yillarda biiyiik
degisikliklere ugramis ve hemen hemen tiim gelismis iilke ekonomileri de biiyiik so-
runlarla karsilagmuglardir. Hizla gelisen teknoloji sonucu igletmelerin biiytikliikleri ve
entegrasyonlar1 dezavantajli hale gelmis, ileri teknoloji kiiciik ve orta boy
isletmelerin rekabet giiglerini artirmistir. Dogu Asya mucizesi ile Giiney Kore,
Taiwan, Singapur gibi tilkelerin hizli ekonomik kalkinmalart yiiksek teknoloji, ucuz

is¢ilik avantajlari ile diinya pazarlarina girmeleri miimkiin olmugtur!99,

465 Amerikan sirketi arasinda yapilan bir aragtirmada girketlerin %61°i degi-
sim miihendisligini isletmelerinde uyguladiklarini belirtmislerdir. Bu sirketlerin 1/3’i
istedikleri basariya ulagtiklarini, kalanlar ise galismalarin stirdtigiinii belirtmislerdir.
Yine, Ingiliz finans piyasasinda ilk 20 sirket iginde yer alan isletmelerden 13°ti
degisim miihendisligi ¢aligmalarina basladiklarini belirtrnislerdir. Bunlarin disinda
aralarinda kamu kuruluglarinin da bulundugu 70 ayr1 kurulugta degisim miihendisligi

caligmalarin siirdtirmektedir200.

1994 wili itibariyle ABD sirketlerinin degisim miihendisligi ¢alismalarina
harcadiklar1 meblag 7 milyar dolar1 gegmektedir. Bu miktar sadece personel ve
danigmanlik hizmetlerini igermektedir. Teknoloji yatirimlar1 da ilave edildiginde bu
miktar 30 milyar dolarin iistiine ¢ikmaktadir. Takip eden yillarda bu rakamin her yil

%20 oraninda artmasi beklenmektedir20!.

Degisim mithendisligi uygulamalarinda istenen bagarinin saglanabilmesi ayrila-
cak biitceye bagll oldugu kadar, isletme yOnetiminin destegine, c¢alisanlarin
igbirligine, saglam bir igletme kiiltlirline bagli olmaktadir. Diinya’da degisim
miihendisligi ¢aligmalarinda basarili olmus isletmeler ve sagladiklar1 sonuglar su
sekilde 6zetlenebilir: Ford girketi personel sayisinda hizmeti aksatmayacak sekilde
%75’lik bir azalma saglamis, Bank of America personel sayisinda artiga gitmeden 50

yeni sube daha agabilmis, Kodak sirketi yeni iirtin gelistirme siirecini %50 oranminda,

199 ATAYETER, Coskun: “Ginimilz isletmelerinde Siireg Yenileme (Reengineering) Faaliyetleri”
Karadeniz Teknik Universitesi, 1997, s.4.

200 TOWERS, Stephen: a.g.e., p.10.

20t HAMMER; CHAMPY: a.g.e., 5.5.
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arag-gereg-malzeme giderlerini %25 oraninda azaltmigtir202, Ayrica Amerikan
Express yillik maliyetlerini 1 milyon dolar civarinda azaltmis, ATYT nin Global Is
Iletisimleri Sistemleri tinitesi imalat, servis ve siparisi yerine getirme siirelerini
zarardan kar’a doniistiirmily, Texas Instruments Yari Iletkenler Grubu biitiinlesik
devreler igin siparigi yerine getirme siirecini %50 oraninda azaltmig, Progressive
- Insurance Sirketi haftalar siiren talep siirecini giinlere indirmis, personel bagina diigen
kinnm %70 daha fazla artirmigtir. Degisim mithendisligi uygulamalarinda basari
saglayan diger firmalardan bazilar1 sunlardir; Hewlett-Packard, Johnson & Johnson,
Pepsi Co, Chrysler, Shell Oil, EDS, Trane, American Standard, GTE, Hallmark,
Englehard Chemical, Liberty Mutual Insurance, Showtime Networks, MTU,
Brooklyn Union Gas gibi203.

Degisim miihendisligi uygulamalarinda bagar: saglandik¢a arastirmacilarin ko-
nuya olan ilgisi her gegen giin artmistir. Bu amagla Avrupa’da 20’den fazla
uzmandan olusan bir komisyon kurulmus ve isletmelerin degisim miihendisligi
calismalan incelenmisti. COBRA projesi adi verilen bu ¢ahigmada Avrupa’daki
100°den fazla degisim miihendisligi ¢aligmasi incelenmigtir. Elde edilen sonuglar
genellikle mevcut siireglerin iyilestirilmesi, maliyet ve zaman tasarrufuyla ilgili
konular olmustur. COBRA projesinin ortaya gikardii bir diger sonug ise, degisim
mithendisligi c¢aligmalarinda isletmelerin ¢alisanlarina daha fazla ilgi gdsterip,

onlarin da katilimlarim saglamalarinin nemi olmugtur204,

Degisim miihendisligi uygulamalarina yiyecek-igecek endiistrisinde de
ozellikle restoranlarda rastlanmaktadir. Bu isletmeler kaliteyi artirmak, hizmetlerde
hizlilik saglamak, verimliligi artirmak, ¢aliganlarin motivasyonunu artirmak, personel
basina diigen satiglart artirmak, tiretim zamamm azaltmak gibi hedeflerle degisim
miihendisligi uygulamalarina 6zellikle pazarda yasanan duraksama déneminden

sonra baglamiglardir205.

202 pATCHING, David: “Business Process Re-engineering, Getting to the Heart of the Matter”, a.g.e.,
p.10.

203 HAMMER; STANTON: a.g.e., s.6.

204 THOMAS-COULSON, Colin J.: “Europe’s Problems With Reengineering”, European Quality,
V.4,n.1,1997, p.34.

205 SILL, Brian: “Operations Engineering, Improving Multiunit Operations”, Cornell Quarterly, V.35,
n.3, June 1994, p.64.
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2.11. TURKIYE’DE DEGIiSIM MUHENDISLiGi UYGULAMALARI

Turkiye’deki isletmelerin yapilar1 incelendiginde yaklagik %95’inin hala
geleneksel yOnetim tarziyla (fonksiyonel yonetim) yonetildikleri goriilmektedir
(Gerem 1997: 8). Degisime ve yeniliklere direng gosterme, bilgi iletisiminin
zay1fligy, unvan, fonksiyon, bireysel bagar1 ve ddiillendirme, karmasik siiregler, heniiz
fazla prim yapmayan yaraticilik, boliimleraras: iligkilerin kopuklugu, alt kademelerde
fikir tiretme fakirligi, isletme kiilttirliniin yukaridan asagiya empoze edilmesi gibi
durumlar hali gecerliligini korumakta, liretimde yeni teknolojilerin sagladigi rekabet

avantaji ise sinirli kalmaktadir206,

Tirkiye’nin sanayisi diga doniik olarak gelistirilmek istenmektedir. Ancak
diger gelismekte olan birgok iilkeye gére 10-15 y1l ge¢ kalinarak konjonktiiriin sonu
yakalanabilmigtir. Buna ragmen tekstil, beyaz esya ve gida gibi muhtelif sektérlerde
belli bir rekabet giicli saglanmigtir. Ancak saglanan rekabet giiciiniin siirdiiriilmesi ve
diger sektorlerle yayginlastirilmasi yeniden yapilanma, degisim miihendisligi gibi

¢abalarla miimkiin olabilecektir.

Ulkemiz diinyadaki mevcut teknolojilerin %86’smna sahiptir, Ancak bu
teknolojilerin komple bir tiretim sistemini olugturacak sekilde kullanimi yoktur ya da
gok azdir. Genellikle kritik noktalara yerlestirilmis, ¢ogunlukla kalite ve giivenligi
artirmak, enerji tasarrufu saglamak ya da kapasiteyi yiikseltmek gibi amaglar
dogrultusunda tesis edilmis bir yapt mevcuttur. Yeni teknolojilerden yeni {irlin
gelistirme konusunda gerektigi gibi yararlanilamamaktadir. Bu noktada degisim
miihendisligi uygulamalarinin sunmus oldugu teknolojiden faydalanma olanag:

mevcuttur207,

Tiirkiye’de degisim miihendisligi uygulamalari son 3-4 yilda giindeme

gelmistir. Degisim mithendisligi uygulamalarina baglama karari alan isletmelerin

206 GEREM, Tanzer: a.g.e., s.8.

207 BICER, Ismail Hakki: “Degisim Milhendisligi (Business Process Reengineering) Yaklagimmnin
Tirkiye Sartlarinda Uygulanabilirligi Uzerine Bir Modelleme Calismast”, Istanbul Teknik
Universitesi, 1997, 5.561.
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sayisi olduk¢a az olup, bunlardan ger¢ek anlamda uygulama yapanlarin sayis1 7-8
isletmeyi gegmemektedir. Bu igletmelere 6rnek olarak; Simko, Netas, Henkel, IBM-
Tiirk, Sandoz, $ise Cam, Kog¢ ve Sabanci gruplarina bagli isletmeler ve bankacilik
sektorii verilebilir. Degigim mithendisligi uygulamalarinda en Snemli konuyu
siiregler tizerindeki galigmalar olugturmaktadir. Ornek olarak verilen isletmelerden
ozellikle Simko, Netag, Henkel ve IBM-Tiirk firmalar1 degisim miihendisligini
uyguladiklar siireglerini yurtdigindaki merkezlerine tasarimlatmislardir. Dolayisiyla
ilkemizde basarili 6rnekler arasinda gosterdigimiz bu 6rneklerde de daha onceden
tasarimlanmig siireclerin igletmelerin ¢alisma yapilarina monte edildiklerini
gormekteyiz. Tiirkiye’deki degisim mithendisligi uygulamalari heniiz ilk devrelerini
yasamaktadir. Dolayisiyla zaman igerisinde bu uygulamalarin ne derecede basarili

olacaklari, istenen faydalar1 saglayip saglamayacaklari belli olacaktir.

Konuya hizmet sektorii agisindan baktigimizda bugiin diinya’da ve iilkemizde
degisim mihendisligi uygulamalarimin bankalarda, sigorta kuruluslarinda,
telekomiinikasyon sirketlerinde yapildigim gérmekteyiz. Hizmet sektSriiniin bir alt
kolunu olugturan turizm sektoriinde ise degisim miihendisligi uygulamalar1 heniiz
yapilmamaktadir. Ulkemizde turizm sektériinde TKY uygulamalarina yeni yeni
gecilmektedir. TKY ile degisim miihendisligi uygulamalar birbirinden farkii olmakla
beraber, aslinda birbirlerini tamamlayic1 durumundadirlar. Ozellikle turizm sektorii
gibi emegin yogun oldugu, c¢aliganlarin egitim diizeyinin disiik oldugu, isletme
kiiltiirii, ekip ¢aligmas: gibi kavramlarin, ast ve (st arasindaki yetki devrinin heniiz
tam olarak isletmelerde yerlesmedigi diigiiniiliirse; turizm igletmelerinin gerek
konaklama tesisleri, gerekse seyahat acentalari olarak oncelikle TKY’ni uygula-
malari, bagar1 sagladiklar1 ve ig siire¢lerinde daha fazla ilerleme saglayamadiklan
takdirde degisim miihendisligi ilkelerini uygulamaya koymalar1 daha yararh
olacaktir.

Otel isletmelerinin bahsi gecen konuyla ilgili calisma sekilleri genellikle
TKY’ine doniik olmaktadir. Otellerin ilk olarak ISO 9000 belgesine sahip olmaya
caligtiklar1 ve daha somra  TKY caligmalarini isletmelerinde yayginlagtirmaya
cabaladiklar1 goriilmektedir. ISO 9000 belgesini alan ya da bu belge igin TSE’ye

miiracaatta bulunan otel sayisi oldukga azdir. Dolayisiyla otellerin TKY ve
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uzantisinda degigim mithendisligi uygulamalarinda daha yolun baginda olduklar

soylenebilir.

Tezimizin konusu itibariyle degisim miihendisligi uygulamasinin 5 yildizhi
oteller Olgeginde incelenmesi hedeflendiginden, oncelikle 5 yildizli otellerin
yasadiklar1 sorunlar1 incelemek faydali olacaktir. Zira degisim mithendisligi
uygulamalarinda Oncelikli hedef, incelenen isletmenin ne tiir sorun/sorunlarinin
oldugunun belirlenmesidir. Sorun belirlendikten sonra, eger sorun isletmenin siireg-
leriyle ilgiliyse o zaman stireglerin incelenmesi ve siiregler icerisinde beklemelerin,
gereksiz islemlerin kaldirilmasi ve dolayisiyla da siirecin performansinin artirilmasi

hedeflenmektedir.

Otellerde uygulanabilecek degisim miihendisliginin kapsamina bagli olarak
stireglerin yeniden diizenlenmesi yaninda, otellerin 6rgiit yapilarinin da degismesi
giindeme gelebilecektir. Ancak bu sekilde kapsamli bir degisimin olabilmesi i¢in
ilgili otellerin kiiltiir diizeyinin elverisli olmasi ve y6netim kadrosunun istikrarli ve

kararl1 bir yonetim géstermesi gereklidir.

Degisim miihendisliginin uygulanmasiyla otellerdeki siiregler ilgi odagi haline
geleceginden dolayi, yonetim sistemlerinin ve performans 6lglimlerinin miisterilerin
memnuniyetine baglanmasi ve buna goére oteldeki temel degerlerin ve inanglarin
degismesi gerekecektir. Diinya’da Ritz Carlton, ITT Sheraton, Radisson, Hilton gibi
otel zincirleri bu galismalara baslamuglardir. Ozellikle 5 yildizli otel zincirleri
arasinda goriilen yogun rekabet isletmeleri bir dizi yenilikler yapmaya
yonlendirmistir. Ormegin bugiin birgok otel zincirinde miisterilerin 6zel istek ve
tercihlerini tesbit eden “miisteri tamima” sistemlerinin kurulduunu s6ylemek
miimkiindiir. Ozellikl_e stirekli gelen mugterileri tanimaya yonelik olan bu sistem
sayesinde miigterilerin hangi saatte neyi yapmayi tercih ettigini, otelden beklentilerini
Onceden bilme ve ona gore davranma imkéni vardir. Yine otellerin teknoloji
yardimiyla faydalanabilecekleri bir diger hizmet de GRUNDIG firmasinin diinya
pazarina sundugu “Interaktif TV”dir. Ozellikle bes yildizli sehir otelleri ile birinci
siif tatil koylerine 6zel olarak {iretilen Interaktif TV; hardware ve software’dan

olugsmaktadir. Interaktif TV sistemi ile otel odasinda kalan miigteriler otel digindan
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gelen mesajlarn 6grenebiliyor, hesap bilgilerini gorebiliyor, radyo ve TV kanal
secimlerini yapabiliyor, saat bilgisi alip, uyandirma hizmetinden yararlanabiliyor,
yangin alarmini duyabiliyor, maid servisi ve Pay TV hizmetini alabiliyor, Internet’e
baglanabiliyor ve video oyunlarina ulagabiliyor. Ayrica bu sistem sayesinde otelin
verdigi biitiin hizmetleri ve otel hakkinda tiim bilgilerin sisteme gegirilmesi yoluyla
miisteri kendi dilinde otelin bilgilerini, odasindaki televizyondan kolayca
ogrenebiliyor208, Interaktif TV sistemi hem miisterilerin birgok ihtiyacim
karsilayabiliyor, hem de otel agisindan personel sayisii azaltiyor ve otel igin art1 bir

gelir olabiliyor.

208 Hotel Dergisi, Ekin Yazim, Say:: 9, Eyliil 1998, 5.23.
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ANTALYA YORESINDEKI BES YILDIZLI OTELLERIN DEGISIM
MUHENDISLiGi UYGULAMASINA YAKLASIMLARI

Bu boéliimde ¢alismamuzin teorik kisminda bahsedilen “siireglere degisim
miihendisliginin uygulanmasi”na otellerin bakis agilar1 ve bu konuda yaptiklan

caligmalar incelenmistir.

Degisim miihendisligi kavraminin ve uygulamalarinin iilkemiz agisindan
“yeni” olmasi nedeniyle otellerde aragtirma yapilirken “siireg iyilestirme” ve “siire¢
degistirme” caligmalar1 adlan altinda kendilerine sorular yoneltilmistir. Zira bu
kavramlar en azindan ISO 9001/9002 belgesini almak i¢in miiracaat eden otellere
yabanct degildir. Dolayisiyla aragtirma yapilan otellerin kavram karmagasina
diigmemeleri i¢in miimkiin oldugunca kendilerine asina gelen kavramlarin

kullanilmasina ¢alistimigtir,

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Aragtirmamizin iki amaci vardir. Bunlardan birincisi; tilkemizde hentiz yeni bir
konu olan degisim mithendisligi uygulamalarinin Antalya yoresinde faaliyet gosteren
5 yildizli otellerde ne derecede yapildigimn ortaya konmasidir. Tesisler eger bu tiir
calismalann yapiyorlarsa, hangi amaglann tasidiklarimin belirlenmesi 6nemlidir.
Aragtirmamizin diger bir amaci da; inceleme yapilan otellerde degisim miihendisligi
uygulamalarina ait 6rnekler bulunamazsa, o zaman oteller i¢in herhangi bir

departmanda degisim mithendisligi (stireg degisikligi) Onerisinin yapilmasidar.

Aragtirmamizin evrenini Tiirkiye’deki bes yildizl oteller, ¢aliyma evrenini ise
Antalya’daki bes yildizli oteller olusturmaktadir. Bes yildizl otellerle ¢aligilmasinin
nedeni, biiyiik otel isletmelerinde veri elde etmenin nispeten daha kolay ve giivenilir
olmasidir. Ayrica degisim mithendisligi uygulamalarinin zaman alic1 ve maliyeti

yitksek galismalar olmasindan dolayi, diisiik yildizli otellerde bu tiir uygulamalara
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rastlama imkani gok azdir. Ilaveten biiyiik otellerdeki &érgiit yapilarnin ve ¢alisma
bigimlerinin kiigiik otellere gore teorikte goériilen ideal yapilara daha uygun olmalart,

bir kargilagtirma yapma imkini1 vermesi agisindan uygundur.

Aragtirmamizin Antalya y6resinde uygulanmasi ise, Antalya ilinin Tiirkiye
turizminde tartisgilmaz bir yere sahip olmasi, ayrica bes yildizli otel sayisi agisindan

da aranilan &6zellikleri tasimasinin bir sonucudur.

Arastirmamiz Antalya ydresinde faaliyet gosteren 5 yildizli otellerin tamamina
yonelik olmustur. Antalya Turizm [1 Midirliigi'nden alman bilgilere gore;

31.08.1998 verileri itibariyle faal durumda bulunan 5 yildizl otel sayisa 47°dir.

3.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmada bes yildizli otellerin tamamina yonelik bir anket ¢aligmasi
‘yapilmistir. Anketler otellerin onbiiro midiirleri tarafindan cevaplandiriimigtir.
Onbiiro miidiirlerinin otel sﬁreglerirﬁ iyi tamimalar nedeniyle anketi cevaplamada
agirlikli olarak kendilerinden faydalanilmistir. Ankette kendilerine cevaplandiriimak
iizere 18 adet agik uglu soru yéneltilmigtir. Sorularmn ilk li¢ tanesi otellere ait genel
bilgileri saptayici sorulardir, takip eden sorularda otellerin stireg iyilestirme ve siireg
degistirme caligmalar1 aragtirilmus, otelleriq miisterilerine tesislerinde teknolojiye
orantili ne tiir imkénlar sunduklar tesbit edilmeye g¢aligilmigtir. Ayrica oteller
agisindan kritik 6neme sahip siire¢/slireglerin neler oldugu ve bu siireglerle ilgili
hangi caligmalar1 yaptiklar aragtirilmistir. Kolaylik olmasi agisindan 5 yildizh

otellerde bulunmasi gereken siiregler 6rneklerle ankette gosterilmigtir.

Anket galismas1 1998 yilinin Kasim ayi igerisinde gergeklestirilmis, sonuglar

bilgisayar ortaminda degerlendirilmistir.

Yapilan anket ¢aligmasinda zincir oteller ve sehirigi otellerin haricindeki diger
otellerin siireglerle ilgili gok ciddi caligmalar yapmadiklar goriilmiigtiir. Bahsi gegen

oteller agirlikh olarak sadece siireg iyilestirme ¢aligmalarin: yiirtitmektedirler.
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Calisma konumuzun otellerin stratejik Oneme sahip siiregleriyle ilgili

olmasindan dolay tesislerden bilgi alma imkénimiz sinirli diizeyde kalmigtar.

Aragtirmamizda Antalya yoresindeki 5 yildizli otellerin tamamim anketimize
dahil etmeyi hedeflememize ragmen, toplam say1 olan 47 otelin 26’s1 anketimizi
cevaplandirmigtir. Geri d6niis oran1 %55,32°dir. Tablo 2'de ankete katilan otellere ait
yOnetim bigimleri, hizmete agilig yillari, ¢aligtirdiklar1 personel sayilar: belirtilmigtir.

Aragtirmamiza toplam 13 zincir otel ve 13 bagimsiz otel katilmistir.

Tablo 2 : Ankete Katilan Oteller

Otelle Yonetim Agilis | Yazin Kisin Oda Yatak
r Bicimi Calisan | Calisan
1. A Zincir 1992 400 164 339 678
2. B Zincir 1997 180 85 228 474
3. C Bagimsiz - - 220 150 142 284
4. D Zincir 1988 225 125 310 620
5. E Bagimsiz 1995 210 180 130 260
6. F Bagimsiz 1991 215 190 150 350
7. G Zincir 1988 140 40 160 354
8. H Zincir 1990 350 280 480 1100
9. I Zincir - 300 240 426 850
10. I Zincir 1989 460 430 546 1200
11. J Bagimsiz 1990 - - 342 684
12 K Bagimsiz 1975 215 179 204 420
13. L Bagimsiz 1986 380 230 223 450
14, M Zincir 1986 300 210 409 920
15. N Zincir 1993 220 180 151 302
16. 0] Zincir 1992 270 200 264 530
17.] O Bagimsiz 1989 | 265 200 115 250
18. p Bagimsiz 1988 340 265 310 620
19. R Bagimsiz 1990 230 135 425 1000
20. S Zincir 1995 185 100 220 470
21. S Bagimsiz 1984 215 180 187 380
22. T Bagimsiz 1988 250 190 176 352
23. U Bagimsiz 1990 210 170 199 447
24. U Zincir 1992 225 180 240 556
25. \4 Zincir 1991 195 120 410 900
26 Y Bagimsiz 1992 350 270 214 428

Not: Ankete katilan otellerin isimlerinin gizli tutulmasi gerektiginden otelleri
temsilen alfabetik harflerden faydalanilmastir.



159

3.3. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZI

Ankette sorulan ilk ii¢ soru itibariyle aragtirmaya katilan otellerin genel
Ozellikleri daha once Tablo 2’de belirtilmistir. Bu boliimde otellerin 6nbiiro
miidiirleri tarafindan cevaplandirilan sorularin sonuglar1 grafikler halinde

gOsterilmigtir.

Soru 4: Otelinizin tescilli ISO 9001/9002 belgesi var mudir veya bu belgeyi

almak {izere TSE’ye miiracaatiniz oldu mu?

Evet
E Hayir

Ankete katilan otellerin % 23,07’si “Evet”, %76,92’si “Hayir” cevabini
vermigtir. Bu sorunun sorulug amaci ankete katilan otellerden kag tanesinin ISO 9001
ya da ISO 9002 belgesi i¢in miiracaat ettiklerinin belirlenmesidir. Dolayisiyla, ankete
verilen cevaplarin ISO 9001/9002 belgesini almig ya da miiracaat etmis otellerle bu
tir belge deneyimleri olmayan oteller arasinda bir kiyaslamanin yapilmasi
istenmistir. Ancak 6rneklem igerisinde bu galigmalar yliriiten otel sayist oldukga az
olmugtur. ISO 9001 belgesi ISO 9002 belgesine gére daha kapsamli olup, siireg

y6netimini de icermektedir.

Soru 5: Otelinize ait siireglerin performanslarim 6lglimliiyor musunuz?

Cevabimz Evet’se ne tiir l¢timler yapiyorsunuz?
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Evet
B Hayir

Ankete katilan otellerin %38,46’s1 “Evet”, %61,53’4 “Hayir” cevabim
vermistir. Tesislerin gogunlugu siire¢ performansini dlgmemektedir. Olglim yapan

otellerin siireglere yonelik ¢aligmalari ise su gekildedir:

1. Rezervasyon Siireci: Gilinlik satigy raporlari, aylk acenta performans

raporlar1 ve forecast’lardan (tahmini oda durumu) faydalaniimakta,

2. Check-in (Otele Girig) Siireci: Zamanlama caligmalarindan, miigteri anket

formlarindan faydalanilmakta,

3. Konaklama Siireci: Onbiiro faaliyet raporlarindan, miisterilerin
milliyetlerinden ve harcama durumlarindan, miisteri anket formlarindan

faydalanilmakta,

4. Yeme-i¢me Siireci: Servis, ekipman ve malzeme kalite kontroliinden, cost
(maliyet)  kontrol raporlarindan, miisteri anket formlarindan

faydalanilmakta,
5. Eglence Siireci: Miisteri anket formlarindan faydalanilmakta,

6. Check-out (Otelden Ayrihs) Siireci: Zamanlama galismalarindan, hesap
kagaklar1 ¢aligmalarindan faydalanilmakta,

7. Odemeler Siireci: Misteri hesap durumlarindan, acenta 6demeleri

takibinden faydalanilmakta,
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8. Personel Siireci: Personel degerleme formlarindan, personel devir hizi

istatistiklerinden, personel maliyet hesaplamalarindan faydalanilmakta,

9. Giivenlik Siireci: Giivenlik O©nlemlerinden, kaza istatistiklerinden

faydalanilmakta,

10. Teknik Servis Siireci: Miisteri anket formlarindan, ariza talep figlerinden

faydalanmilmakta,

11. Satinalma Siireci: Fiyat aragtirmalar1, maliyet muhasebesi ¢aligmalarindan

faydalaniimakta,

12. Muhasebe Siireci: Kér-zarar, biitge takiplerinden, aylik projeksiyonlardan,

glinliik ve aylik cost raporlarindan faydalaniimaktadir.

Soru 6: Otelinizde bilgisayar kullandigimz departmanlari sadece ismen

belirtiniz:

96,16 .

B Tiim Departmanlar

B Onbiiro ve Muhasebe
Departmanlan

Ankete katilan otellerin %96,15°i tiim departman ve {initelerinde bilgisayar
kullandiklarin: belirtirken, %3,8’1 sadece 6nbiiro ve muhasebe departmanlarinda
bilgisayar kullandiklarinm ifade etmislerdir. Anketteki 6. ve 7. sorularda otellerin

teknolojiden faydalanma oranlar: incelenmigtir.
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Soru 7: Odalarinizda miisterilerinize sundugunuz imkénlar hangileridir?

Ankete katilan otellerin tamami miisterilerine odalarinda ¢oklu telefon hatlar
imkanint sagladiklarini belirtirlerken, %19,23’1i ilaveten faks imkaniun, %7,7’si de
film ve oyun imkénlarmin miigterilerin hizmetine sunuldugunu ifade etmigtir.
Bunlarin diginda sorulan sesli mesaj, e-mail, TV’den aligveris, internet baglantili
bilgisayar, internet baglantisiz bilgisayar, internet baglantih TV, PayTV (TV aracilif
ile hesap ©Odeme) imkanlari heniiz miisterilere sunulmamaktadir. Bu durum
¢aligmamizin teorik bolimiinde belirtildigi {izere otellerin teknolojinin sundugu
imkénlardan heniiz kisith diizeylerde faydalandiklarini ortaya koymaktadir. Degisim
mithendisligi uygulamalariin {i¢ ana bileseni bulunmaktadir. Bunlar; isletmelerin
yapilari, fiziksel imkénlar ve sistemlerdir. Sistemler ise yazilim, donanim, bilgisayar
aglan1 ve telekomiinikasyondan olugmaktadir. Dolayisiyla otellerin teknolojiden
yararlanma olanaklar1 arttik¢a isletme siireclerinin hizlanmasi veya daha fazla

miisterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi imkén: olabilecektir.

Soru 8: Otelinizin stratejik Onem tagiyan en Onemli siireci/siirecleri

hangileridir? Nedenleriyle birlikte belirtiniz.

92,3

Konaklama ve
Yeme-igme

A Digerleri

Ankete katilan otellerin %92,30’u konaklama ve yeme-igme stireglerinin
kendileri igin stratejik 6nem tasiyan stiregler oldugunu belirtmislerdir. Bu durumun
esas nedeni olarak da miisteri memnuniyetini saglamada bu iki stirecin 6nemli

paylarinin oldugunu ifade etmislerdir.
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Soru 9: Otelinizin siireglerinde bugiine kadar ne tiir iyilestirmeler yaptiniz?

[Slreg
lyllegtirme
Yapan
Tesisler

i Siireg
lyllestirme
Yapmayan
Tesisler

Ankete katilan otellerin %26,92°si tesislerinde siire¢ iyilestirme g¢aligmalarini
yurittiiklerini ve bu ¢alismalarin; rezervasyon, 6demeler, check-in, check-out,
personel egitimi siireglerine yonelik oldugunu, amaglarinin ise daha hizli hizmet ve

miisteri memnuniyetini artirmak oldugunu belirtmiglerdir.

‘Soru 10: Otelinizin siire¢/siireclerinde koklii degisiklik (siirecin tamamen

degistirilmesi) yaptiniz m1?

Soru 11: Eger siireclerinizde heniiz koklii bir degisiklik yapmadiysaniz,

planlama agamasinda oldugunuz bir siire¢ degisikligi ¢aligmamz var m1?

10. ve 11. Sorulara verilen cevaplar birlikte degerlendirildiginde ankete katilan
otellerin tamaminin siireglerle ilgili olarak hentiz koklii bir degisiklik yapmadiklarin
veya bu tir bir ¢alismay1 kisa vadede planlamadiklarim goérmekteyiz. Verilen
cevaplardan da anlasilacag: iizere, oteller agisindan bakildiginda siireg iyilestirme
caligmalarinin  bile ¢ok yeni oldugu ve sadece bazi siiregler igin yapildig
goriilmektedir. Oteller siire¢ iyilestirme c¢aligmalarinda belirli bir yol aldiktan ve
siire¢ iyilestirme g¢aligmalarindan yeterli sonu¢ alamaz hale geldikten sonra siireg
degistirme c¢alismalarini  diistinebilir hale geleceklerdir. Siireg iyilestirme
calismalarini yapmadan stire¢ degisikligine gitmeyi planlayan otelleri ise gereksiz ve

maliyeti yiiksek harcamalar beklemektedir.
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Soru 12: Otelinizdeki siireg iyilestirme/degistirme ¢aligmalarim1 hangi

amaglarla yaptyorsunuz?

46,16

EIMasteri

isteklerini
daha fazla

karsilama
1 Daha kaliteli

trtin/hizmet
sunma

O Siirecin daha
hizh
Islemesini

Siireg iyilestirmesi yapan otellerin %38,46’s1 miisterilerin isteklerini daha fazla

karsilayici ‘olma amaciyla, %15,38’i daha kaliteli {irtin ya da hizmet sunmak

amaciyla, %46,16’s1 siirecin daha hizli iglemesini saglamak amaciyla ¢aligmalar

yaptiklarini belirtmislerdir. Dolayisiyla stireg iyilestirmesi yapan otellerin &ncelikle

daha hizli hizmet ve onu takiben daha fazla miisteri odakli olmay1 hedefledikleri

sOylenebilir.

Soru 13: Otelinizin oda, ziyafet, toplant1 satig fiyatlarim diger otellerle

kiyaslayiniz.

61,53

[ Satig Fiyatlar
diger otellerle
ayni

[ Satig flyatlan
diger
otellerden
daha yilksek
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Ankete katilan otellerin %61,53’ti satig fiyatlarinin diger otellerle hemen
hemen aym oldugunu, %38,47’si ise satig fiyatlarinin diger otellerden daha yiiksek

oldugunu belirtmislerdir.

Otellerin gogunlugunun belirttigi tizere 5 yildizli tesislerin satig fiyatlar1 hemen
hemen aymt diizeylerdedir. Bu durumda oteller, miisterilerine sunduklari iiriin ve
hizmetlerde ¢esitlendirme yoluna gitmeli, daha kaliteli hizmet vermeye ¢alisarak

diger otellerden farkl olduklar1 yonleri miigterilerine hissettirmelidirler.

Soru 14: Yillik doluluk oraniniz nedir?

11,54

B Yillik doluluk oranini %70-80 belirtenler
B Cevap vermeyenler

Ankete katilan otellerin %88,46’s1 yillik doluluk oranlarin1 %70-80 arasinda
olarak belirtmis, %11,54’ii bu soruyu yamtsiz birakmistir. Orneklem igerisindeki
otellerin ¢ogunlugunun yillik doluluk oranlarnin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Otellere doluluk oranlarinin sorulmasinin nedeni faaliyetlerindeki basar1 durumlarin:

ortaya koymaktir.

Soru 15: Hedeflenen/gerceklesen otelinize ait yatinm geri doéniig siireniz

nedir?

16,38

84,62

Yatinm geri doniig silresini 3-6 yil
belirtenler

B Cevap vermeyenler
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Ankete katilan otellerin %15,38’i yatirim geri déniis siiresini 3-5 yil arasinda

olacagim belirtirken, %84,62’si bu soruya yanit vermemistir.

Soru 16: Piyasadaki konumunuz?

153,85

15,38

ElLider otel olduklarim belirtenler
i Lideri izlediklerini belirtenler
[OCevap vermeyenler

Ankete katilan otellerin %53,85’1 piyasadaki lider otel olduklarim, %15,38’i
lideri takip eden otel olduklarini belirtmig; %36,77si ise soruyu yanitsiz birakmugtir.

%53,85’lik bir kismin kendilerinin piyasadaki lider otel olduklarim beyan
etmeleri, lider olabilme sartlarim hangi kriterlere gére ve hangi kisi ve kuruluslar
tarafindan saptandifina dair sorular1 akla -getirmektedir. Kamimizca otellerin bu

soruyla ilgili tesbitleri ger¢egi tam olarak yansitmamaktadir.

Soru 17: Bugiline kadar rakip otellerle kiyasladigimz siireg/siiregleriniz

hangileridir?

%53,85

%15,38

Konaklama ve yeme-igme siirecini kiyaslayanlar
Bl Rezervasyon slirecini kiyaslayanlar
O Cevap vermeyenler
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Ankete katilan otellerin %30,77°si konaklama ve yeme-igme stireglerini,
%15,38’i rezervasyon siirecini diger otellerle kiyasladiklarim belirtirken, %53,85’1
bu soruya yamt vermemigtir. Cikan sonuglara bakildiginda, otellerin 6ncelikli olarak
konaklama ve yeme-igme siiregleri gseklinde adlandirilan, gelir getiren siireglerle
ilgilendikleri, takiben rezervasyon siirecini diger otellerle kiyasladiklart

goriilmektedir.

Soru 18: Otelinizde aragtirma-gelistirme ¢aligmalart igin herhangi bir biitge

ayriliyor mu?

[ Genel biitgeden Ar-Ge galigmalanina %2-6 pay
Cevap vermeyenler

Ankete katilan otellerin %15,38°1 aragtirma-gelistirme ¢aligmalan igin %2-5
oraninda bir payin genel biitge igerisinde ayrildigim belirtirken, %84,62’si bu soruya

cevap vermemigtir.

3.4. ARASTIRMANIN SONUCLARI VE ONERILER

Antalya yoresinde faaliyet gosteren 5 yildizh otellere yonelik yiiriitiilen anket

¢alismamizda elde ettifimiz sonuglar ve énerilerimiz su gekildedir:

1. Ozellikle turizm sektérii i¢in yeni bir uygulama olan ISO 9000 ¢aligmalari
ve baglantih olarak degisim miihendislifi uygulamalari Antalya yoresin-
deki oteller agisindan heniiz emekleme dénemini yasamaktadir. Zira

anketimizde ISO 9000 c¢alismalarina baglamig ya da en azindan
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planlamasini yapmig 5 yildizli otellerin oram %?23,07’ler diizeyinde
kalmigtir. Otellerin ISO 9000 galigmalari, takiben siireglere degisim
miihendisligini uygulayabilmeleri zaman alici, tecriibe gerektiren ve
maliyetli ¢abalar olmaktadir. Dolayisiyla otellere bu konuda zaman
taninmasi, sorunlar giktikga bu sorunlari ¢oziimlemelerinin beklenmesi
gerekmektedir. Umut verici nokta, sayilar1 heniiz az da olsa baz: otellerin
ISO 9000 c¢alismalari adi altinda siireglerine yo6nelik iyilestirme

calismalarina baglamig olmalandir.

. Inceleme yapilan otellerin yine azinlig1 siireg performansim oOlgtimle-
diklerini belirtmigler ve bu amagla kullandiklar1 y6ntemleri ifade
etmiglerdir. Bu konuda ¢aligma yapan otellerin artik kisisel performans
Olgiimlerinin yanisira siireglere ait performans O&lglimlerini yapmalari
sevindiricidir. Zaten diinya’da goriilen egilim de bireysel basaridan ekip
basarisina dogru degismektedir. Ozellikle insamin insana hizmet ettigi ve
miigterilerin algilamalarim kendilerine sunulan {irlin ve hizmetlerin tiimiine
yonelik olarak gergeklestirdikleri konaklama endiistrisinde bireysel
performanstan ziyade siireci olusturan ekibin performans: daha dnemli hale

gelmigtir.

. Antalya yoresindeki 5 yildizli otellerin teknolojiden faydalanma
olanaklarinin kisitli  kaldign gortilmektedir. Oteller genellikle tiim
departmanlara yonelik bilgisayar yatirimini yapmis olmalarmna ragmen,
miisterilerinin kullamm alanlarinda bu yatinm oldukga smurli kalmustir.
Bugiin icin diinya’da sayih otellerde rastlamlan miisteri odalarinda
teknolojinin sagladigi olanaklarin birgogu heniiz Antalya otellerinde

mevcut degildir.

Otellerimizin bilgisayar yatirimlariyla ilgili diger bir husus da genellikle
donamima yatirim yapildigt ve belirli konular haricinde yazilim konularina
pek fazla profesyonel olarak yaklagiimadigidir. Zira otellerimiz giintimiize

kadar sadece bilgisayar firmalarinin kendilerine sunduklari programlarla
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ilgilenmisler, kendilerinin gergekte ne tiir programlara ihtiyaglarinin

oldugunu goézard: etmislerdir.

4. Inceleme yapilan oteller icerisinde stratejik Sneme sahip stiregler sirasiyla
konaklama, yeme-igme ve rezervasyon siirecleri olmustur. Dolayisiyla otel-
lerin kargilikli olarak bu siireglerle ilgili siirekli iyilestirme yaptiklarim
s6ylemek dogru olacaktir. Bu siireglerin diger siireglere gore biraz daha 6n

planda tutulmalar1 otel miisterilerinin tercihlerinden kaynaklanmaktadir.

5. Otellerin %26’s1 gibi bir azinlif: tesislerinde siireg iyilestirme galigmalari
yaptiklarii belirtmiglerdir. Zaten bu durum ISO 9000 ¢alismalarina yeni
baglayan otellerimiz i¢in dogal bir sonugtur. Otellerimizin bugiine kadar
iyilestirme yaptiklar alanlar rezervasyon, 6demeler, check-in, check-out ve

personel egitimi olmustur.

6. Ankete katilan otellerin sati§ fiyatlarinin hemen hemen aymi diizeylerde
olmasi, sunulan mal ve hizmetlerde ¢esitlilik ve daha kaliteli hizmet verme

yarigini kendiliginden getirmektedir.

7. Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bir diger gergek de turizm sektériinde
basarili olan tesislerin degerlendirilme kriterlerinin ve sonucunun ilanimn
belirsizlik tasimasidir. Zira ankete katilan otellerin %53,85’1lik bir kism tu-
rizm piyasasindaki lider isletmenin kendileri oldugunu beyan etmislerdir.
Esasen igletmelerin herkes tarafindan bilinen ve kabul edilen kriterlere gore

degerlendirmelerin resmi kuruluslafca yapilmasinin gerekliligi agikérdur.

3.5. ARASTIRMA KAPSAMINDAKI BiR OTELIN PERSONEL iSE
ALIM SURECINE DEGiSIM MUHENDISLIGININ
UYGULANMASINA YONELIK BiR MODEL ONERISi

Arastirma  kapsamindaki 5 yildizli otellerde degisim mithendisligi
uygulamalarina rastlanmamugtir. Bundan sonraki asama olarak, arastirma yapilan 5

yildizl1 otellerden bir tanesinde destek stireglerinden birisi olan “personeli ise alim
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ve ¢cahstirma siireci” incelenecektir. Incelemede ncelikle otelin personel siirecinin
mevcut igleyisi ele alinacak ve siireg isleyisi ile ilgili sorunlar varsa ortaya
konacaktir. Daha sonra ise, sorunlar1 ¢6zmeye yonelik bir siire¢ degisikligi 6nerisi
yapilacaktir. Bu oneri yapilirken simiilasyon tekniginden ve personel yonetimi ile

ilgili bilgisayar paket programindan faydalanilacaktir.

Tezimizin ilk konularinda belirtildigi iizere, isletmelerin siire¢/siireclerinde
degisim miihendisligi ¢alismalarinda bes farkli dlizeyde uygulama yapma imkénlari
mevcuttur. Tarafimizdan Onerilecek siire¢ degisikligi “destek siirecine degisim
miihendisliginin uygulanmas: Support Process Reengineering (SPR)” diizeyinde
olacaktir. Destek siireglerine 6rnek olarak bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 bolimii,

giivenlik, teknik servis, satinalma verilebilir.

Inceleme yapilan otelin adi gizli tutulacagindan bundan sonraki asamalarda
otelin ad1 “X” otel olarak anilacaktir. Asagida, 5 yildizli bir otel olan X otelinin

personel departmanina ait veriler bulunmaktadir.
X Oteli

Kisin ¢alisan personel sayisi 179 kisi, yazin ¢alisan personel sayisi 215 kisidir.
Oda sayis1 204, yatak sayist 420’dir. Personel departmaninda gorevli kisi sayisi
toplam 2 kisidir: Personel miidiirii ve bordro tahakkuk sefi. Personel departman
olarak yapilan igler ise su gekildedir:

1. Personelin ise alinmasi (Ise alim iglemlerinin hepsi ve ilgili yazigmalar).

2. Personele ait bagar1 degerlemesi.

3. Personelin egitimi (Egitim ¢aligmasi Uglincii bir kisi olan duty manager

tarafindan yiiriitilmektedir.) Personel bagina verilen egitim siiresi yilda

yedi saattir. Verilen egitim tiirleri ise;

e Toplam Kalite Yonetimi egitimi (her diizeydeki personele),

e Oryantasyon (her personele),

o Isbas1 egitimi (staff’lara; yani mudiirler ve gefler haricindeki personele),

e Yangin egitimi (her personele),
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e Yabanci dil egitimi (staff’lara),

e Miisteri iliskileri egitimi (her personele),

e Telefonda konusma teknikleri (ilgili personele)
verilmektedir.

4. Personel ile ilgili diger isler (personel 6zliik isleri, 6rnegin vizite kagid
yazimi; tahakkuk, puantaj; maas bordrosunun hazirlanmasi ve

muhasebelegtirilmesidir.)

5. Aylik raporlarin hazirlanmas: (6rnegin Bélge Calisma’ya, Is ve Is¢i Bulma
Kurumu’na, Sendika’ya [X oteli sendikalidir], Holding’e [X oteli
Holding’e bagl bir oteldir), SSK’ya génderilen raporlar).

X otelinin personel departmaninda ¢aligan 2 kiginin igletmeye maliyetleri ise su
sekildedir:

Personel mildiirtiniin aylik maliyet toplami  : 850 milyon TL

Bordro tahakkuk sefinin aylik maliyet toplam : 250 milyon TL dir.

3.5.1. Sorunlar

1. Yeni personel alimi dénemlerinde ise bagvuru goriismeleri ¢ok zaman
almaktadir. Ornegin 1998 yilinin Mart ayinda yapilan toplu personel alimi
goriismeleri 20 giin stirmiistiir.

2. Inceleme yapilan otelin personel miidiiriinden elde edilen sonuglara gére
otelin prosediirii geregi, ise alma siirecinde adaylardan sabika kaydi ve
saglik raporu belgeleri en son agamada istenmektedir. Ancak bu belgelerin
herhangi birinde aksaklik ¢ikmasi durumunda yani, ise bagvuran adayin
sabikasinin tolere edilemez olmasi ya da saglik yoniinden o isletmede
calismasinin miimkiin olmadig1 hallerde bu belgelerin istendigi ana kadar

yapilan iglemler ve harcanan siire bosa gitmektedir.

3. Otelin personeline ait iglerin tamamindan sadece iki kiginin sorumlu olmasi
nedeniyle bu kisiler i¢in agir bir igyiikii olmakta ve personel departmani

olarak verilmesi gereken hizmetler tam olarak yerine getirilememektedir.
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Ozellikle alisilagelen personel yonetimi anlayisindan, insan kaynaklari
y6netimi anlayigina geciste zorluklarin yagsanmasi ihtimali yiiksektir.

4, Otelin personel departmaninda kullanilan personel yonetimi bilgisayar
paket programinin ihtiyag duyulan her bilgiyi igermemesi nedeniyle
personel departmami olarak verilen hizmetlerin gecikmesi sdzkonusudur.
Ornegin otel personeline ait kisisel bilgileriﬁ (¢calisanlarin egitim durumlari,
yas, cinsiyet dagilimlari, yillik izin durumlar1 gibi), otelin personeline
yonelik kariyer planlamasina ait bilgilerin bilgisayar programinda yer

almamas! sayilabilir.

3.5.2. izlenen Yol

Oncelikle inceleme yapilan otelin son toplu personel alimi yaptig1 donem olan
1998 yihh Mart ayindaki personel alimi siirecindeki adimlar tek tek incelenmistir.
Buradaki amag; herhangi bir sorun varsa bunun tesbit edilmesidir. Buna gére X

otelinin personel miidiiriinden alinan bilgiler su sekildedir:

Kayitlara gére 1998 Mart ayinda ige alinacak gegici personel sayisi 53 olmus,
ayn1 dénem igin otele bagvuran aday sayisi ise 150 olarak gergeklesmistir. Personel
bagvuru goriismeleri 5 Mart 1998°de baslamis ve 25 Mart 1998’e kadar stirmiigtiir.
Bagvuru goriigmeleri her yil oldugu gibi sadece personel miidiirti tarafindan
yapilmigtir, Bir goriisme ortalama 30 dakika stirmiitiir. Bu siirenin ortalama 15
dakikas1 bagvuru formunu doldurmak igin, kalan 15 dakikas: ise sozel goriigmeye
ayrilmigtir. Ancak ise bagvuran aday eger otelin dnbiiro departmanina bagvuruyorsa,
o zaman toplam goriisme stiresi olan 30 dakikaya 60 dakikalik yabanci dil sinavi
stiresinin de eklenmesi gerekmektedir. Yabanci dil sinavi da yine personel miidiirii
tarafindan yapilmaktadir. Giinde ortalama 7-8 bagvuru goriigmesi yapmak suretiyle
150 kisilik bagvurularin tamami 20 giinde bitirilmigtir. Basvuru gériigmeleri bittikten -
sonra personel miidiiriince begenilen adaylar, bagvurduklar departman miidiirleriyle
ayr1 bir gériigme daha Yapm1$lard1r. Bu goriismeler igin harcanan - siireler ise su

sekilde olmustur;
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o Eger aday F&B’ye miiracaat etmigse; hem mutfak sefiyle goriigiiyor
(ortalama 10 dakika), hem de yiyecek-igecek miidiiriiyle goriisiiyor
(ortalama 10 dakika).

e Eger aday kat hizmetlerine miiracaat etmigse; sadece housekeeper (kat
hizmetleri miidiirii) ile goriigiiyor (ortalama 10 dakika).

e Eger aday 6nbiiroya miiracaat etmigse, sadece énbiiro miidiiriiyle gériigiiyor

(ortalama 10 dakika).

Daha sonra personel adaylarina ise almp alinmadiklar1 1-2 giin sonra
bildiriliyor. Ise alinan personel, otelin genel miidiiriiyle toplu olarak tamistiriltyor.
Otelin genel miidiirii kisaca otel ve kurallar1 hakkinda bilgi veriyor. Bu goriigme
ortalama 5 dakika siirliyor. En sonunda personel departmanina gidilerek kalan
islemler tamamlaniyor. Buna goére tiniforma, dolap, yakaliklarin teslimi, personelin
ne zaman igbast yapacaginin bildirilmegi, hazirlanacak evraklarin belirtilmesi (niifus
ciizdam, ikdmetgdh, 8 adet fotograf, sabika kaydi, saghk raporu, adayin varsa
zorunlu tasarruf karti, SSK kart1 fotokopisi, Is Bankasi’nda hesap agtirilmast
(maaslarin otel tarafindan yatirilabilmesi i¢in) 1 adet i¢ hizmet y6netmeliginin
(personel el kitab1) verilmesi ile islemler tamamlantyor. Buna gére X otelin ise alma

siirecine ait agamalar su sekilde gosterilebilir:

‘\ ik gortisme ve bagvuru formunun doldurulmim> Bekieme listesi

Personel Mitdirit
tarafindan segim karar1

Bagvurulan departman y®neticisinin se¢im karan

gl

Eleme (red) < \4 Saglik/Sabika kayd: kontrolit

\ Genel Miidir ile tanigtirma
\ Ise yerlestirme

Sekil 27: Ise Alm Asamalan
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3.5.3. Onerilen Yol

X Otelinin personel departmaninin sorunlarina bakildiginda; personel siirecinin
yavag islenmesi, gorevli sayisimn az olmasindan kaynaklanan agir is yiikii,
monotonluk, personel alimi siirecinin agamalarinda gorillen siralama yanlishg,
personel siirecini hizlandiracak derecede yeterli bir personel yonetimi bilgisayar

paket programinin olmadig1 géze ¢arpmaktadir.

Ilk adim olarak; personel departmanimin miisterilerinin kim oldugu ve bu
kigilerin gergekte ihtiyaglarinin neler oldugunun, personel departmamindan

beklentilerinin neler oldugunun belirlenmesi faydali olacaktir.

X otelinin personel departmanmnin diger otellerde oldugu gibi iki tiir

miisterisi vardir:

1. Otelin kendisi (otelin amaglart ve hedefleri) ki bu amag¢ ve hedefleri
temsilen otelin genel miidiirii ve tiim departman miidiirleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla otelin amag¢ ve hedeflerine ulagiimasi genel miidiir ve tiim
departman miidiirlerinin sorumlu-lugundadir.

2. Otelin mevcut alt kademe personeli ve degisik zamanlarda otele is

bagvurusu i¢in gelen personel adaylaridir.

Dolayistyla personel departmaninin miisterilerinin ihtiyaglarimi kargilayacak,
onlar1 dogru sekilde yonlendirecek, otelin personel siirecinin hizli islemesini
saglayacak ve mevcut ise alma siirecindeki yanllsllglnl giderecek bir personel stireci
gerekmektedir. Bu amagla otelin personel departmaninda halen gorevli olan kisilerin
birka¢ kisiyle takviye edilmeleri, ayrica giiniimiiziin ¢agday insan kaynaklar
yonetimi yaklagimina uygun olarak ¢ok degisik imkénlar sunan bilgisayar paket
programiyla ilgili Personel departmaninin desteklenmesi gerekmektedir. Buna gore.

tarafimizdan dnerilen yeni personel siireci su sekilde olacaktir:

Oncelikle personel departmaninda yapilan tiim islerin siireg isleri ve uzmanlik
isleri olarak simiflandirilmalar1 gerekmektedir. Siire¢ isleri olarak kastedilen;
genellikle tekrarlanan ve personel yonetimiyle ilgili olan islerdir. Omegin; personele

ait ddemeler veya kontrat yenilenmesi gibi. Uzmanlik igleriyle ifade edilmek istenen
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ise; gergekten uzmanlik bilgisine ihtiyag duyulan islerdir. Ornegin personel segimi,
personele tavsiyede bulunma, istisnai durumlarda karar alma, siireg islerinin organize
edilmesi gibi. Bu tiir bir siuflandirma yapilmasinin nedenleri; hem miimkiin
oldugunca ¢ok isi siireg isleri adi altinda toplamaktir, hem de personel departmam
icerisinde ekip ¢alismasi anlayisim yerlestirerek, kisilerin yapacaklar islerle ilgili

olarak yetki ve sorumluluklarin artirilmasidir.

Onerecegimiz yeni siiregte eskisinden farkli olarak; ekip calismasi, islerin
yerine getirilmesinde c¢alisanlara tiim sorumlulugun verilmesi, yapilan islerin
birgogunun bilgisayar destegiyle yerine getirilmesi sonucunda personel siirecinin
daha hizlandirilmasi, igylikiinde hafifleme saglanacaktir. Yeni siire¢ Onerimiz

Barbara De Bruyn ve Ludo Gelders’in 6nerisinden esinlenerek yapilmig ve “X”

otelinin sorunlarina gére adapte edilmi$tir209. Yeni siireg Sekil 28°de gosterilmistir.

Yeni Personel Siirecinin Isleyisi
(Uzmanlik Uniteleri)

— b 4 4

Personel Kariyer Yonetim bilgi  Personelin
degerleme Planlama sistemleri calisma durumu

> Personel danigman Stireg tlmte51>
sorumlusu

0 I:l —» Sekreter

L9
IekesiSg

(€RD avs

OO0 OO rowma

Sekil 28: Yeni Personel Siirecinin Igleyisi

209 DE BRUYN, Barbara; GELDERS, Ludo: “From TOM to BPR: Two Case Studies in Personnel
Administration”, International Journal of Production Economics, v.50, 1997, pp.169-181.
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Buna gore mevcut personel miidiirii sahip oldugu tecriibe ve nitelikleri
nedeniyle sadece uzmanlik tinitesi ad1 altinda toplanan degerleme, kariyer planlama-
s1, yonetim bilgi sistemleri ve personelin ¢aligma durumu konulariyla ilgilenecektir.
Gerekli zamanlarda personel danigsmanini destekleyecek, ona Onerilerde buluna-
caktir.

Personel Danigmani

Yeni stiregte gorevlendirilen personel danigmani ise, miimkiin oldugunca
psikologlardan ya da sosyal yonii kuvvetli kisilerden olmalidir. Gorevleri personelin
ise alinmasi, ige yerlestirilmesi, personel sorunlartyla ilgilenme ve otelin uyguladig
personel politikas: gercevesinde ¢oziimler bulma, gerektiginde personelin isten ¢ikar-
tilmasi, performans, dlglimiinde personel miidiiriine yardime1 olmaktir. Ihtiyag duy-
dugunda personel miidiiriiniin gériislerine bagvuracak, gerekli durumlarda personelin

egitim ihtiyaglarini tesbit edecek, egitim galigmalarini organize edecektir.
Siireg Unitesi Sorumlusu

Siireg iinitesinde ise personel danigmanina bir kigi bagli olarak galisacaktir. Bu
kigi personel danigmaninin, personel miidiiriiniin ve otel yonetiminin verecegi isleri
yapmakla yiikiimliidiir. Yapacag: isler, otelin personeline ait veri toplama, verileri
bilgisayara isleme, verileri gerektiginde sunma, maas bordrosunun hazirlanmasi,
sozlesmelerin uzatilmasi, personel miidiirlince hazirlanan kariyer planlamasmin
tamamlanmasi, emeklilik, igten ¢ikarma iglemlerinin yapilmasidir. Burada 6nemli .
olan bu kiginin yiikiimlii oldugu isleri yaparken iglerin tamamen bitirilmesinden

sorumlu olmasidir.
Sekreter
Gérevi personel departmaninin tiim sekreterya iglerini yapmaktir.

Yeni personel siireg Onerimizde personel miidiiriiniin gorevleri sadece
personelin degerlendirilmesi, kariyer planlamasi, yonetim bilgi sistemleri ad:1 altinda

istatistiksel raporlarin hazirlanmasi, personelin galigma durumu adi altinda ise
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yasalar, licretleme, yillik izinler, kidem, emeklilik, sigorta, toplu stzlesme gibi
konularda toplanmig ve ihtiyag¢ duydugunda personel danigmanina yardimci olmakla
stnirlandirilmugtir. Dolayisiyla, eskiden oldugu gibi personel departmami igerisinde
goriilen hiyerarsik diizen degistirilerek, personel miidiiriine bir nevi antrenérliik
gérevi verilmiy, personel danismani ve ona baglh siireg iinitesi sorumlusuna daha
fazla yetki ve sorumluluk verilmistir. Bundan sonra yeni stiregle birlikte ise alma

asamalarinda da bir degisiklik olacaktir. Bu durum Sekil 29°da gosterilmistir;

Ilk gdriigme-bagvuru formunun o
\doldurulmas1—sablka kaydinin ve sagik P Bekleme listesi

raporunun istenmesi
Personel miidiirit ve Personel danigsmani tarafindan
secim kararlarinin verilmesi

Eleme (red) Bagvurulan departman ybneticisinin segim karari

\ Genel Miidir ile tanigtirma
\ Ise yerlestirme

Sekil 29: Yeni ise Ahm Asamalan

1. Ilk goriisme-basvuru formunun 4dtoldurulmas1-sab1ka kaydinin ve saghik

raporunun istenmesi,
2. Bekleme listesi,

3. Personel Miidiirii ve Personel Damigmani tarafindan se¢im kararlarinin

verilmesi,
4. Bagvurulan departman y0neticisinin se¢im karari,
5. Genel Miidiir ile tanigtirma,

6. Ise yerlestirme.
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1.2.4. “X” Oteli Igin Onerilen Céziimiin Simiilasyon Modelinin

Olusturulmasi

5 yildizh otellerde degisim miihendisligi uygulamas: kapsammda X oteli i¢in
6nerilen ¢oziimiin simiilasyon modeli gergeklestirilmis ve personel departmaninda
uygulanacak “ekip calismasi”min ve personel alimi sirasindaki “sabika kaydi ve
saglik belgesi istemi”nin bagvurunun ilk asamasinda istenmesinin persoﬂel alimi

stirecini beklenen gekilde iyilestirildigi g6zlemlenmistir.

3.5.5. Modelin Tanimi

Model iki asamadan olugmaktadir: Mevcut Durum ve Yeni Durum. Meveut
Durum’da, otelin mevcut personel alim islevi modellenmigtir: Personel alimi igin
yapilan bagvurular, giinde 8 kisiye birer saat ara ile verilen randevular ile siraya
dizilmistir. Adaylarin randevularina, kendilerine verilen saat dilimi iginde diizgiin
dagilima uygun olarak gelecekleri varsayilmigtir. Bagvuran Kigiler, beklemeye
alinmakta ve Personel Miidiiri (PM) miisait oldugunda miildkata alinmaktadir.
PM’niin miildkat siiresinin ortalamas: 30 dakika, standart sapmasi 3 dakika olan
normal bir dagilima uygun oldugu kabul edilmigtir. PM ile goriisen kisilerin %701
uygun olduklart belirlenip, Kat Hizmetleri Miidiiri’ne (KHM) yonlendirilir. KHM,
PMiinden gelen kisiler ile ikinci tur miilakat: gergeklestirip, %95°ini ige almak {izere
seger. KHM’niin miilékat siiresinin ortalamasi 15 dakika, standart sapmasi 2 dakika
olan normal bir dagilima uygun oldugu kabul edilmistir. Bu iki miildkattan basariyla
gecen adaylar, sabika kayd: ve saglik belgelerini getirmelerinden sonra ise alinurlar.
Bu asamada kabul edilen adaylarin %5’inin saglik belgesi veya sabika kaydindan
dolayi red edilme ihtimali vardir. Giinliik mesai saatlerinin 09.00-18.00 aras1 oldugu
kabul edilmig ve 12.00-13.00 aras1 yemek molas: verildigi ve bu saatlerde miilakat

olmadi1 kabul edilmistir.
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Yeni Durum’da otele onerilen personel alm islevi modellenmistir: Ekip
calismasina uygun olarak personel departmanina bir miidiir yardimcis: (personel
damgmani) alindigi ve bu kiginin de personel alimi bagvurularimi degerlendirdigi
kabul edilmigtir. Yeni Durum’da kabul edilen bir diger degisiklik ise, sabika kayd: ve
saglik belgesinin ilk miilakat sirasinda degerlendirilerek, %5 ihtimal ile reddedilecek
adaylarin ilk agamada ortaya ¢ikmasii saglamaktir. Personel alimi igin yapilan
bagvurular, giinde 16 kisiye birer saat ara ile iki kisi tarafindan verilen randevular
seklinde siraya dizilmistir. Adaylarin randevularina, kendilerine verilen saat dilimi
icinde diizglin dagilima uygun olarak gelecekleri varsayilmigtir. Bagvuran Kkisiler
beklemeye alinmakta ve (PM) veya yardimeist (PM-Yard) miisait oldugunda
miilakata alinmaktadirlar. PM’iinlin miilakat siiresinin ortalamas: 30 dakika, standart

sapmas1 3 dakika olan, PM-Yard.’nin miilakat siiresinin ortalamas: 40 dakika,
| standart sapmas1 3 dakika olan normal bir dagilima uygun oldugu kabul edilmisgtir.
PM veya PM-Yard. ile goriilen kisilerin %67’si uygun olduklar1 belirlenip, Kat
Hizmetleri Miudirii’'ne (KHM) yonlendirilir., KHM, gelen kisiler ile ikinci tur
miilakat1 gergeklestirip, %95°ini ige almak iizere seger. KHM’{iniin miilakat siiresinin
ortalamas1 15 dakika, standart sapmasi 2 dakika olan normal bir dagilima uygun
oldugu kabul edilmistir. Bu iki miilakattan basariyla gecen adaylar ise alinirlar.
Giinlitkk mesai saatlerinin 09.00-18.00 aras1 oldugu kabul edilmis ve 12.00-13.00

aras1 yemek molasi verildigi ve bu saatlerde miilakat olmadig1 kabul edilmistir.

Onerilen sistemin, personel alim siiresini yaklagik yar1 yariya kisaltmas
beklenmektedir. Sabika ve saglik problemlerinden dolay: reddedilen bagvurularin
KHM’ne aksettiriimemesinden dolay1 KHM’niin yogunlugunun iki misli
artmayacagi tahmin edilmektedir.

3.5.6. Benzetim Modeli

Mevcut Durum ve Yeni Durum’un modellemesi Taylor II Benzetim Paketi
kullanilarak yapilmistir. Modelin program kodu Ek 1 BPRMod.doc isimli dosyada
verilmigtir. Model, Bpr-Otel.sim isimli dosyada kaydedilmistir.
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Modeli ¢alistirmak igin Taylor II paketinin bulundugu dizine gegmek ve
student icon’una kliklemek yeterlidir. Meniiden File tusuna basip, ¢ikan meniiden

Retrieve tuguna basip Bpr-Otel dosyas: segilmelidir.
Karsimza model ¢ikacaktir. Model Sekil 30°da gosterilmistir.

Meniiden Go tusuna basip, ¢ikan meniiden Simulate tusuna basip modeli

caligtirmak miimkiindtir.

3.5.7. Sonuglar

Modelden ¢ikan tiim istatistiksel sonuglar Ek 2 BprRes.doc isimli dosyada

verilip, Tablo 3'te 6zetlenmistir:

Tablo 3: Simiilasyon Modelinin Uygulama Sonuglar1

MEVCUT DURUM
ELEMAN Islem Sayis1 | Ortalama Kuyruk | Yogunluk
Basvuru Kuyrugu 49 19
Personel Miidiirii 49 53 42.86
KHM Kuyrugu 34
Kat Hizmetleri Md. 34 18 16.14
Sabika ve Saglik Kontroli 31 .07 4.78
OTEL’e Kabul 13.78

YENI DURUM
ELEMAN Islem Sayis1 | Ortalama Kuyruk | Yogunluk
Basvuru Kuyrugu - 97 .53
Personel Miidiirii 59 .64 52.55
Personel Miidiir Yardimcisi 38 .53 38.94
KHM Kuyrugu 62
Kat Hizmetleri Miidiirii 62 3 28.35
OTEL’e Kabul 27.19
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Model, 1 haftalik bir siire igin 100 kere ¢aligtirilmig, asagidaki veriler analiz
edilmigtir.

1. 1 haftalik siirede kabul edilen bagvuru adedi,
2. KHM’iiniin ig yogunlugu,

3. Bagvuru yapanlarin miilakata alinana kadarki bekleme siireleri.
e 1 Haftahk Siirede Kabul Edilen Bagvuru Adedi

Yapilan analizlerde, 6nerilen ekip ¢aligmasi modelinin ayni siire iginde daha
fazla ig bagvurusuna cevap verdigini ve ige eleman alma goriismelerini kisaltacag:
gozlemlenmistir. 49 kisinin ise bagvurdugu bir deneyde, Mevcut Durum’da (yapilan
100 adet simiilasyon g¢aligmasi sonucunda), ise kabul edilecek eleman sayisiun
Normal (30, 3) bir dagilima uygun oldugu saptanmistir (Sekil 31). 97 kisinin ige
bagvurdugu bir deneyde, Yeni Durum’da bu saymin Normal (61.5, 4.7) bir dagilima
uygun oldugu saptanmigtir (Sekil 32).

e KHM’niin i Yogunlugu

Yapilan analizlerde, onerilen ekip galigmasi modelinin aym siirede (1 hafta)
yaklagik iki misli aday kabul edilmesine karsin, KHM’niin goriistiigii aday sayisinin
iki mislinden az oldugu ve bunun sonucu olarak da ig yogunlugunun artmasina
karsin, bu artisin iki misli olmadig: gézlemlenmistif. Bunun sebebi de, saglik ve
sabika kayd: problemi olan adaylarin KHM’ne gelmeden reddedilmesinden ve bu
kigiler ile gereksiz yere miilakat yaptlmamasidir. Mevcut Durum’da %16 olan
yogunluk, Yeni Durum’da %28 olmustur (Sekil 33, Sekil 34).

e Bagvuru Yapanlarin Miilakata Alilnana Kadar Bekleme Siireleri

Yaptilan analizlerde, ise bagvuran elemanlarin gériismeler esnasinda beklemek
zorunda olduklar siirenin Yeni Durum’da yaklasik %50 arttii gozlemlenmistir.
Oldukga belirsiz bir dagilim olan bekleme stireleri Mevecut Durum’da ortalama 12
dakika iken, Yeni Durum’da 18 dakika olmustur. Eskiden 1 giinde 8 kisinin miilakata
geldigi, simdi ise bu saymin 16 oldugu disiiniliirse, artigin dogal oldugu
gbzlemlenecektir. Meveut Durum Sekil 35°te, Yeni Durum ise Sekil 36’da

verilmigtir.
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Mevcut Durum v. s. Yeni Durum
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Tiim bu degisikliklerin yapilabilmesini saglayan bilgisayar yazilim destegi ise
SAP. (R/3) Insan Kaynaklari modiiliidir. Bu sayede verimlilik artmakta, diger
departmanlarla personel departmani arasindaki bilgi akisi kolaylagmakta, otelin
mevcut ve gelecekteki insan kaynagi ihtiyacina ait planlamalar yapilabilmektedir.
Personel yonetimi, Orgiitsel yonetim, tahakkuk hesaplamalari, zaman ydnetimi, Per-
sonel gelisimi, personel yonetiminde yenilikler konularinda personel departmaninca
verilen hizmetler hizlandirilabilmektedir.

SAP (R/3) insan kaynaklan modilii bugiin icin diinya’da ve ozellikle
iilkemizde yazilan herhangi bir insan kaynaklar1 yazilimindan bir tanesidir. Ancak
kullanicilara gesitli segenekler sunmas, yeni siire¢ 6nerimiz igin elverigli olmas1 ve
birgok iilkede yiizlerce kullanicisinin olmasindan dolayi, ¢aligmamizda Srnek olarak
alinmigtir. Insan kaynaklar modiiliiniin icerdigi ana konular ve alt basliklar1 su
sekilde 6zetlenebilmektedir.

1. Personel Yo6netimi

e Insan kaynaklarina ait temel veriler
e Personel y6netimi

e Bilgi sistemleri

e ise alma

e Seyahat yonetimi

e Fayda yonetimi

e Maag yonetimi

2. Orgiitsel Yonetim

o Orgiitsel yap

e Kadrolama programlari

e Istanimlan

o Planlama tahminleri

o Personel maliyet planlamasi
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3. Tahakkuk Hesaplamalari

Briit/Net hesaplamalari

Tarihge (gegmis veriler) fonksiyonu

Cok segenekli para birimi hesaplamalar

4. Zaman YOnetimi

e Calisma giin ve saatlerini planlama
e Zaman kayitlan

¢ Devamsizlik tesbiti

e Hata saptama

5. Personel Geligimi

e Kariyer ve bagar1 planlamasi

o Profil kiyaslamalari

o Nitelik degerlendirmeleri

e [lave egitim ihtiyaglarinin tesbiti

o Egitim programlari ve 6rnek olaylar

6. Personel Yonetiminde Yenilikler

Internet baglantilar

E-mail vasitasiyla is bagvuru ve degerlendirilmelerin yapilmasi.

Yeni siirecimizde siire¢ Unitesi sorumlusunun belirli bir siire igbag1 egitimi
almasi gereklidir. Bu kisi aymi departmanda bir ekip iiyesi seklinde g¢aligmaya
baslayacaktir. Yapacagi islerin tamamlanmasindan sorumlu olmasi nedeniyle
geligmis bir bilgi sisteminin varlig1 zorunlu olmaktadir. Personel danismani agisindan
da gelismis bilgi sistemlerinin énemli bir faydasi vardir. Bu da; rutin islerle ilgili
kargilagacagi durumlarda karar 6rneklerine her an igin sahip olabilmesidir.

Yeni siire¢ 6nerimizin bagarih olabilmesi igin etkili bir haberlegsme imk4ninin
olmasi gereklidir. Dolayistyla bigimsel (resmi) kanallar vasitasiyla tartigma gruplari
olusturulmah, ¢alisanlar arasinda isbirligi artiilmalidir. Onerimiz X otelinin mevcut
personel departmaninin isleyisinde goriilen eksiklikleri gidermek ve ideal insan
kaynaklar yonetimi isleyisine sahip olunmasi diistincesiyle yapilmigtir.
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SONUC

Ilk kez 1980°li yillarda Amerikan Otomobil Endiistrisindeki montaj hatt1
uygulamalarinda ortaya ¢iktig1 iddia edilen degisim miihendisligi kavramu ig hayatin-
da ve miigterilerin tercihlerinde goriilen farkliliklar nedeniyle siirekli olarak glindem-
de kalacaga benzemektedir. Ozellikle A.B.D.’de milyarlarca Dolarlik yatirimlarin
yapildig1 bu uygulamalar iilkemiz sinirlarina tagindiginda ¢ok sinurli kalmaktadir.
Sermayenin kisitli olusu, isletme yonetimlerinin bakis agilarindaki farkliliklar,
miugterilere odaklanma yerine gorevlere odaklanma gibi faktorler tilke olarak degisim
mithendisligi uygulamalarin1 tam anlamiyla yerine getirmeyi su anki kosullarda
guglestirmektedir. Degigim mﬁhendisligi' uygulamalarinin kapsamiyla ilgili olarak
literatiirde birgok farkli gériise rastlanmaktadir. Caligmamizda degisim miithendisligi
uygulamalan beg farkl: diizeyde ele alinarak, konuyla ilgili kavramsal karigikliklarin

Onlenmesine galigtlmugtir.

Degisim miithendisligi uygulamalan igletmeler bazinda incelendiginde sigorta
kuruluglarinin, telekomiinikasyon girketlerinin ve bankalarin konuya olduk¢a 6nem
verdikleri goriilmektedir. Ulkemizdeki degisim mithendisligi uygulamalarinda
stireglerde degisiklik diigiinen isletmeler yeni siiregleri yurtdigindaki merkezlerinde
tasanimlattiktan sonra kendi siireglerine uyarlamaktadirlar. Isletmeler genellikle
biiyiik yatinmlar yaparak girigtikleri degigim mithendisligi ¢abalarindan elde ettikleri
sonuglann miigterileri ve g¢alisanlari ile paylasarak rakiplerine kargt ustiinlik
saglamaya c¢aligmaktadirlar. Turizm sektoriinde ise kisitli diizeyde de olsa bazi
seyahat acentalarinda ve otellerde degisim miihendisligi uygulamasinin baglangicim
olusturabilecek TKY uygulamalariyla kargilagilmaktaysa da degisim mihendisligi
uygulamalar su an igin turistik igletmelerin giindeminde yer almamaktadir. Ancak,

genel olarak tiim diinyada goriilen isletmeler arasindaki rekabetin artmasi ve
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isletmeleri yenilikler yapmaya zorlamasti belirli bir siire sonra turistik isletmeleri de
etkisi altina alacaktir. Siireglerin tizerinde yapilan degisikliklerin biiyiikliigiine gore
isletmelerin igerisinde yeni bir Orgilitlenme, farkli bir yapi, kiiltiir degisimi
olabilecektir. Yeni siireglerle beraber ortaya ¢ikan farkliliklar diizenlenecek egitim
programlariyla giderilebilecektir. Verilecek egitimler ise agirlikli olarak yeni
techizatin kullanimi, personelin sorumluluklarinin artmasi ve miisteri odaklh
yaklasim konularindi olacaktir. Yenilenen siireclerin yapisina gére degismikle

beraber eski siirece ait bilgilerin %30 - %40'1nin gézden gegirilmesi gerekecektir.

Diinya’daki ve tilkemizdeki degisim mithendislii uygulamalarini ele alan
calisgmamizda hangi sebeple olursa olsun, isletme siireglerinde koklii degisiklikler
yapma ihtiyacin hissedebilecek oteller igin bir 6rnek uygulama yapilmigtir. Yapilan
uygulamalar ¢ok iddiali olmamakla beraber, degisim miihendisliginin 5 yildizli
oteller acisindan siiregler itibariyle Inasﬂ ele alinabilecegini gostermektedir.
Uygulamadan 6nce Antalya Yoresinde faaliyette bulunan 5 yildizli oteller 6rneklem
kapsamina alinarak degisim miihendisligine bakis agilar1 ve varsa konu ile ilgili
calismalart aragtinnlmistir. Ancak burada belirtilmesi gereken konunun yeniligi ve
odak noktasimin igletmelerin stiregleriyle ilgili olmasindan dolay1 arastirma
kapsamindaki bazi tesislerden bilgi aliminmin sinirli diizeylerde kalmis olmasidir.
Ancak bu tip tesislerin sayis1 olduke¢a azdir. Tesislerin g:dgunlugu aragtirmamuiza ilgi
gostermis, fakat konuyla ilgili hentiz ciddi .dﬁzeyde bir ¢aligma yapmadiklarini ifade
etmislerdir. Arastirmaya katilan otellerin sadece %26’s1 tesislerinde slireg iyilestirme
¢alismalarin yiiriittiikklerini ve bugiine kadar rezervasyon, 6demeler, check-in, check-
out ve personel egitimi konularinda iyilestirmeler yaptiklarmni belirtmiglerdir. Ornek *
uygulamamizin personel siirecinde yapilmasi hentiz siireglerini koklii olarak

degistirmemis otellerimiz agisindan iyi birer 6rnek teskil etmektedir.

Aragtirmadan elde edilen bir diger 6nemli sonu¢ da &rneklem kapsamindaki
otellerin hemen hemen tiim departmanlarda bilgisayar destegi aldiklaridir. Ancak

yine uygulama icerisinde, personel sfireci igin SAP firmasinin insan kaynaklar
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modiiliintin  faydalann 6mek olarak gosterilmeye calisilmistir.  Orneklem
kapsamindaki oteller i¢in stratejik 6neme sahip siireglerin konaklama, yeme-igme ve
rezevasyon siiregleri oldugu goériilmektedir. Ornek uygulamanin destek siireci olan
personel siirecinde yapilmasina ragmen, stratejik 6nem tastyan siiregler icinde Snemli

olgtlide yol gosterici olacag diigtiniilmektedir.

Personel siirecinde yapilan uygulamanin oteller agisindan sagladigi faydalardan
da bahsetmek miimkiindiir. Personel siirecinde yapilan degisiklikle; personel ise alim -
agamalarindaki “siralama yanlighgr” giderilmis, personel miidiirliniin is bagvuru
goriismelerine ayirdig siire yaklagik olarak yar yariya azaltilous, saglik ve sabika
kayd: problemi olan adaylarla gercksiz yere miildkat yapilmasi 6nlenmis, is
bagvurusu goriismelerinde personel miidiiriine yardimci olmak i{izere personel
danigman: atanmasi 6nerilmis, i bagvurusunda bulunacak adaylarin bekleme siireleri
azaltilmigtir. Ayrica personel siirecinde Mtﬁlen isler yeniden siniflandirilarak siireg
isleri ve uzmanlik isleri seklinde bir ayirma tabi tutulmustur. Onerilen personel
stireciyle birlikte eskisinden farklh olarak ekip caligmasi tavsiye edilmis, yine is
yogunlugunu azaltmak {izere insan kaynaklari konularini igeren bir bilgisayar
yazilim programi ile yeni siire¢ desteklenmistir. Bahsi gegen degisiklikler igletme |
stireglerinde koklii degisiklikler yapmay: diiglinen oteller i¢in "baglangig"
seviyesinde olsa bile iyi bir 6mek teskil etmektedir. Tabii ki uygulamalarin kapsami
ve incelenen siirecin 6zellikleri elde edilecek sonuglar1 degistirecektir. Ancak burada
Oonemli olan nokta, siireglerde kokli degisikliklerin yapilmasi planlamyorsa, bu
degisikliklerin performans agisindan gerg:ekten biiyiik sonuglara ulastirmasidir. Aksi

takdirde harcanan emek, zaman ve sermaye hedefine ulagmamug olacaktir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinin hem diinya hem de iilkemiz agisindan
heniiz ¢ok yeni olmasi, kavramsal boyutunda goriis ayriliklarinin bulunmasi,
uygulamalarinin heniiz belirli sektorler diginda yok denecek kadar az olmasi, belirli
sonuglarin alinmasinin uzun bir slireyi gerektirmesiyle birlestirildiginde degisim

mﬁhendisligi uygulamalarinin dezavantajli yonleri ortaya ¢ikmaktadir. Ancak tiim bu
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olumsuzluklara ragmen degisim miihendisligi uygulamasina baglamis ya da
uygulamalarin sonuglarini almig baz1 diinya igletmelerinin performansla ilgili elde
ettikleri onemli geligmeler diger isletmelerin stirekli olarak bu uygulamalara gipta ile
bakmalarina neden olmaktadir. Degisim miihendisligi uygulamalarina girismek
isletme yonetimlerinin karar verecegi bir konudur. Isletme yoneticileri pazardaki
liderliklerini stirdiirmek ya da pazarda igletmelerinin kétii gidisatin1 durdurmak tizere
bu uygulamalara baslayabilmektedir. Hangi amagla olursa olsun dilegimiz degisim
mithendislii uygulamalarinda bagari saglayan igletmelerin sayilarinin artmasidtir.
Zira bu sayilarin artmasi hem makro hem mikro olgekte verimliligin artmasini,
kaynaklarin etkin kullanimini, isletmelerinde i¢ ve dig miisterilerinin istek ve

beklentilerinin kargilanmasini saglayacaktir.
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BPRMOD.DOC (MODELIN PROGRAM KODU)

GENERAL REMARKS

BPR-OTEL.SIM consists of 15 elements, 15 jobs and 15 stages
Time representation is as follows: 60 units make 1 hour, 9 hour make 1 day, 6 days
make 1 week.

At request usertli will be executed.

Empir 1 is defiden as follows:

70% chance of value being 3

30% chance of value being 13

Empir 2 is defined as follows:

95% chance of value being 5

5% chance of value being 13

Empir 3 is defined as follows:

95% chance of value being 6

5% chance of value being 13

Empir 4 is defined as follows:

67% chance of value being 10

33% chance of value being 13

Empir 5 is defined as follows:

95% chance of value being 12

5% chance of value being 13

MODEL SET:

Element type 1 = Task
Element type 2 = Not available
Element type 3 = Queue
Element type 4 = Not available
Element type 5 = Not available
Element type 6 = Not available
Element type 7 = Not available
Elgmexii type 8 = Otel
Element type 9 = InOut



LISTING OF ELEMENTS

(1) BASVURU is a Queue with a capacity of 10
entry list = Scheduled Arrivals
job number =1
Used by Job 1 (E1:J1) with a jobtime of 0.00
Done at stage 1 from which it is sent to stage 2
Stage 1 has a stock of 1 product (1)

(2) PM is a Task with a capacity of 1
availabil. = timetable 1
job number =2
Used by Job 2 (E2:J1) with a jobtimé of 30.00 Normal dev. 3.00

Done at stage 2 from which it is sent to: select 1 from empirical [1]

(3) KHM-Kyrk is a Queue with a capacity of 7
job number = 3
Used by Job 3 (E3:J1) with a jobtime of 0.00

Done at stage 3 from which it is sent to stage 4

(4) KHM is a Task with a capacity of 1
availabil, = timetable 1
job number = 4 »
Used by Job 4 (E4:] 1).with a jobtime of 15:00 Normal dev. 2.00

Done at stage 4 from which it is sent to: select 1 from empirical [2]

(5) Sab&Sag is a Task with a capacity of 1
availabil. = timetable 1
job number =5
used by Job 5 (E5:J1) with a jobtime of 5.00

Done at stage 5 from which it is sent to stage 0
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(6) OTEL is a Otel with a capacity of 100
job number = 6
Used by Job 6 (E6:J1) with a jobtime of 0.00

Done at stage 6 from which it is sent to stage 0

(7) BASVURU is a Queue with a capacity of 10
entry list = Scheduled Arrivals
job number =7
Used by Job 7 (E7:J1) with a jobtime of 0.00
Done at stage 7 from which it is sent to: select 1 from 8.9
Stage 7 has a stock of 1 product (2)

(8) PM is a Task with a capacity of 1
availabil. = timetable 1
job number = 8
Used by job 8 (E8:J1) with a jobtime of 30.00 Normal dev. 3.00

Done at stage 8 from which it is sent to: select 1 from empirical [4]

(9) PM-Yrd is a Task with a capacity of 1
availabil. = timetable 1
job number =9
Used by Job 9 (E9:J1) with a jobtime of 40.00 Normal dev. 3.00

Done at stage 9 from which it is sent to: select 1 from empirical [4]

(10)KHM-Kyrk is a Queue with a capacity of 7
job number = 10
Used by Job 10 (E10:J1) with a jobtime of 0.00

Done at stage 10 from which it is sent to stage 11

(11)KHM is a Task with a capacity of 1
availabil. = timetable 1
job number =11
Used by Job 11 (E11:J1) with a jobtime of 15.00 Normal dev. 2.00

Done at stage 11 from which it is sent to: select 1 from empirical [5]
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(12) OTEL is a Otel with a capacity of 100
job number =12
Uset by Job 12 (E12:J1) with a jobtime of 0.00

Done at stage 12 from which it is sent to stage 0

(13) RED is an InOut with a capacity of 2
job number = 13
Used by Job 13 (E13:J1) with a jobtime of 0.00

Done at stage 13 from which it is sent to stage 14
PRODUCT PARAMETERS

prod 1 size= 1.00 icon= 2
prod 2 size= 1.00 icon= 2
prod 3 size= 1.00 icon=5
prod 4 size= 1.00 icon=6
prod 11 size= 1.00 icon= 20
prod 12 size=1.00 icon= 21
prod 13 size= 1.00 icon= 22
prod 14 size= 1.00 icon= 23
prod 15 size= 1.00 icon= 24
prod 16 size= 1.00 icon= 25
prod 17 size= 1.00 icon= 26
prod 18 size= 1.00 icon= 27
prod 19 size= 1.00 icon= 28
prod 20 size= 1.00 icon= 35
prod 21 size= 1.00 icon= 36
prod 22 size= 1.00 icon= 37
prod 23 size= 1.00 icon= 39
prod 24 size= 1.00 icon= 40
All other products default (size= 1 and weight=1).
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STOCK LISTING

(1) (R1:1) > product (code=1)
(7) R1:7) = product (code=2)

TLI SYNTAX LISTING

(2) Send to = select 1 from empirical [1]

(4) Send to =select 1 from empirical [2]

(5) Send to =select 1 from empirical [3]

(7) Send to = select 1 from 8.9

(8) Sendto =select 1 from empirical [4]

(9) Send to = select 1 from empirical [4]

(11)  Send to =select 1 from empirical [5]
EXECUTE FUNCTION AT REQUEST: usertli

TLI FUNCTIONS

Function info

# butt MEVCUT DURUM, 9,6,10,2,1,1
# butt YENI DURUM, 9,20,10,2,9,0
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MODELDEN CIKAN TUM ISTATISTIKSEL SONUCLAR

BPR-OTEL  Yaylor Il Elementreport ... 50 17 1998 Time: 08.39

Cluster Elnr Elname AvgQueue Util
Produced

0 1 BASVURU 49 0.19

0 2 PM 49 0.53 42.86

0 3 KHM-Kyrk 34

0 4 KHM 34 0.18 16.14

0 5 Sab&Sag 31 0.07 4.78

0 6 OTEL 13.78

0 7 BASVURU 97 0.53

0 8 PM 59 0.64 52.55

0 9 PM-Yrd 38 0.53 38.94

0 10 KHM-Kyrk 62

0 11 KHM 62 0.30 28.35

0 12 OTEL 27.19

0 13 RED
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Otelin Adz:

Cevaplayan Kisi:

1. Otelinizin hizmete agilig y1lin1 belirtiniz:
2. Yonetim gekli bakimindan:
a. Zincir otel b. Bagimsiz otel

3. Otelinizin oda sayisini, yatak sayisini, personel sayinizi yaz ve kis sezonu

olmak iizere belirtiniz:

Oda Sayisi: Yatak Sayisi: Personel (Yaz): Personel (Kis):

4. Otelinizin tescilli ISO 9001 / 9002 belgesi var midir? Veya bu belgeyi

almak tizere TSE’ye miiracaatiniz oldu mu?

5. Otelinize ait siireglerin performanslarim Slglimlilyor musunuz? Cevabimz

evetse, ne tiir 6l¢limler yapryorsunuz?
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Otel Siirec Ornekleri Siirec Performans Olciim Yontemi

Rezervasyon slireCi. = v
Check-In SUrECT oo sreas
Konaklama slireci = o
Yeme-igme Sreci e
Eglence slireci = s
Check-0ut SUTECT = oo
Odemeler SHIECT e eserseseeesee e eesesennenes
Personel slireCi = e
Glivenlik SUTECT = e
Teknik servis SUTECI oo
Satinalma SUreCi = s

MUuhasebe SUTECT ceeeeeeeeecireereeeereresessseereseasarraneeesns

. Otelinizde bilgisayar kullandigimz departmanlar: sadece ismen belirtiniz:

(Orn.: Onbiiro dept. Kat hizmetleri dept. Gibi)

. Odalarimzda miigterilerinize sundugunuz imkénlar agagidakilerden

hangileridir? (Olanlar: yuvarlak icerisine aliniz)

a. Coklu telefon hatlan f. TV’den aligveris

b. Fax/copier/printer g. Internet baglantil bilgisayar

c. Istege 7bagh film ve oyun h. Internet baglantisiz bilgisayar

d. Sesli mesaj (voice mail) 1. Internet baglantitli TV

e. E-mail i. Pay TV (TV araciligi ile hesap 6deme)

. Otelinizin stratejik 6nem tagiyan en 6nemli siireci/siiregleri hangileridir?

(Nedenleriyle birlikte belirtiniz) (Stire¢ 6rnekleri 5. Soruda verilmistir).
Otelimizin en 6nemli siireci/siiregleri, nedenleri:
. Otelinizin siireglerinde bugiine kadar ne tiir iyilegtirmeler yaptiniz?

" Hangi stire¢/stiregler? Iyilestirme ¢esidi? Elde edilen sonuglar?
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10. Otelinizin stireglerinde bugtine kadar herhangi bir kokli degisiklik (stirecin
tamamen degistirilmesi) yaptiniz m1?
Hangi siireg/stirecler? Ne tiir bir degisiklik?  Elde edilen sonuglar?
11. Eger siireglerinizde hentiz kokli bir degisiklik yapmadiysaniz, planlama
asamasinda oldugunuz bir siire¢ degisikligi ¢aliymamz var m?

Hangi siireg/stiregler? Ne tiir bir degigiklik?  Hedeflenen sonuglar?

12. Otelinizdeki stireg iyilestirme / degistirme g¢alismalarini hangi amaglarla
yapiyorsunuz? (Yuvarlak igerisine aliniz)
Siirecin igletmeye olan maliyetini azaltma

a.
b. Siirecin miisterilerin isteklerini daha fazla kargilayict olmasin saglama

c. Siirecin daha hizli islemesini saglama

d. Siirecin daha kaliteli {irlin ya da hizmet sunmasini saglama

13. Otelinizin oda, ziyafet, toplant1 satig fiyatlarin1 diger otellerle
karsilastirdiginizda;

a. Satis fiyatlarimiz diger otellerle hemen hemen aym
b. Satis fiyatlarimiz diger otellerden daha yiiksek
c. Satig fiyatlarimiz diger otellerden daha diisiik

14. Yillik doluluk oraniniz nedir?

15. Hedeflenen/ger¢eklesen otelinize ait yatirim geri doniis siireniz nedir?

16. Rekabet halinde oldugunuz diger otellerle karsilastirma yaptiginizda;

a. Piyasadaki lider oteliz
b. Lideri takip eden oteliz

i
)

17. Bugiine kadar otelinizin siire¢/stireglerini rakip otellerin siiregleriyle

LG
ALL

85 ma
AL * . . .
kiyaslamaya tibi tuttunuz mu? Cevabiniz evetse, hangi slregleri =
kiyasladiniz? (Rezervasyon, konaklama siireci gibi adlandirimz...) E
Lo

18. Otelinizde aragtirma-gelitirme ¢aligmalari i¢in herhangi bir biitge ayriliyor

mu? Ayriliyorsa otelinizin genel biitgesi igindeki orani nedir?

‘GUUINANTASYON WERAEL
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