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Onsoz

isletme ydneticileri farkl birgok problemi, cogu zaman eszamanli olarak ¢cézmek durumundadirlar.
Tolstoy’'un Unli romani Anne Karenina’nin basinda ailelerle ilgili sdyledigine benzer sekilde
isletmelerin de yolunda giden isleri birbirine benzer ama problemleri birbirinden olduk¢a farklidir. Bu
yluzden de ydneticinin basvurabilecegi, standart yemek tariflerine benzer ¢ézimler iceren bir “tarifler
kitab1” yoktur. is ydnetimi ile ilgili genel kuramlari alip bu problemlere uygulamak mimkiindiir. Ancak
bu da hem tecribe hem genis bir uzmanlik gerektirir; bu ylzden de rutin is temposu icerisinde
uygulanmasi her zaman olasi degildir. Ote yandan yéneticilerin, dzellikle de gencg ydneticilerin, ilk
kez karsilastiklari bir problem karsisinda fikir ve ilham alabilecekleri, 6zIi ve anlasilir yazih

kaynaklara ihtiyaci vardir.

“Is vakalar” denilen yazin ve anlatim tiirii bu ihtiyagtan dogmustur. Bir is vakasi bir konuyu veya
kurami degil gercekte yasanmis bir hikayeyi ve onu yagayan, hikdyenin kahramani olan bir yoneticiyi
anlatinin merkezine alir. Hikaye bir isletme ortaminin ve o ortam icerisinde yasanan bir ¢eligkinin
veya ortaya ¢ikan bir problemin anlatiimasiyla baslar. Sonrasinda hikdyenin kahramani olan
yoneticinin bu gercevede ilerlemeye c¢alisirken aldigi olumlu destek veya karsilastigi direng, karsi
karsiya kaldig1 kararlar, alternatifler ve agmazlar anlatilir. Edebi hikayelerden veya is dinyasina
yonelik dergi ve benzeri mecralardaki icerikten farkl olarak is vakalarinda bitlin bunlar anlatilirken
yasananlari is yonetimi bilimindeki kuramlar ve literatir ile iligkilendirmeye ydnelik kavram ve
terminoloji -anlatimin akicihgint bozmayacak dizeyde- kullanilir. Bunun amaci ig vakalarinin
yoneticiler igin bu bilimsel birikime pratik bir kap!i aralamaya calismasidir. Yonetim bilimleri
kuramlarinin ve is vakalarinin bu sekilde beraber kullanimi yuz yili asan bir stredir Universite duzeyi

veya yoneticilere yonelik isletme egitimlerinin en temel araci olmustur.

Yine edebi hikayelerden farkh olarak is vakalarindaki hikayelerin her zaman bir sonu olmaz; bazi
vakalarda yasadigi problem karsisinda ydneticinin tam olarak hangi ¢6zimuU tercih ettigini bize
sOylemeden hikaye bitebilir. Cunkl isletme vakalarinin amaci hazir “tarif’ler dikte etmek degil tam
tersine ¢6zUm yollarinin  her igletmenin kendine 06zgl kosul ve ihtiyaclar icin nasil
farklilastirilabilecegine dair bir “diyalog” baslatmaktir. Bir igletmenin bir problem igin basariyla

uyguladigi ¢6zim benzer bir problem yasayan bagka bir isletmede ¢6zim Uretmek igin ilham verici
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olabilir (vakalarin amaci budur) ama birebir kopyalanip uygulandiginda igse yaramayabilir, hatta son
derece ters tepebilir. is vakalarinin kendine dzel yazim sekli ve kaliplari tam da bu noktada igletme
biliminin en temel kuramlari olan sistem kurami ve durumsallik kurami ile bir kbprU kurar: her isletme
kendine 6zgu bir sistemdir ve igletme biliminin ortaya koydugu ¢ézimler bu duruma goére
degerlendirilerek duruma 6zgu bir tarif olusturulmalidir. Bu ylzden igletme vakalari okuyucuya bir
kissadan hisse dikte etmeyi degil ortaya dokilen probleme farkli agilardan bakilarak nasil bir
¢6zimleme yapilabilecegine dair bir yol agmayi, bir tartisma ve analizi baglatmayi hedefler. Bu
Ozellikleri dolaysiyla is vakalari isletme 6grencilerinin egitiminde oldugu kadar calisma hayatinin
icindeki yoneticilerin de farkl konulara problem ¢ézme becerileri gelistirmesinde veya isletmelerde

kurumsal hafizanin kaydedilmesinde ve yeni nesillere aktarilmasinda degerli birer kaynaktir.

Bu kanitlanmis faydalarina ve dlnyada isletme egitiminde uzun suredir devam eden kullanim
yayginligina ragmen Turkiye’de is vakalarinin kullanimi oldukga sinirli kalmistir. Bu durum 6zellikle
Turkge yazilmig vakalarin sayica az olmasindan kaynaklaniyor. Bunun nedeni ise ulkemizde gerek
Universitelerde gerekse isletmelerde vaka yazimi geleneginin kok salmamis olmasidir. Bu eserle
kurulus misyonu basta izmir isletmeleri olmak (izere is diinyasini desteklemek olan izmir Ekonomi

Universitesi olarak bu alanda bir katki vermeyi hedefledik.

Elinizdeki kitapta bulunan is vakalari daha énce vaka yazimi tecriibesi olmayan ancak 6zgi bir
saha tecrUbesi olan yoneticiler tarafindan yazildi. Onlara bu yazim yolculugunda rehberlik ederken
Ozellikle (egitim amagl olmaktan ¢ok) benzer problemler yasayan bagka yoneticilerin okuyup
yararlanabilecegi bir hikdye anlatim yaklasimi ortaya koymayi hedefledik. Bu yaklagsim bir yandan is
vakas! yaziminin temel 6zelliklerini korurken diger yandan (1) hikayeyi gercekte yasayan ydneticinin
deneyimini merkeze alarak okurlarin hikaye ile 6zdeslik kurabilmesini saglamak ve (2) hikayeye konu
olan ig probleminin Tlrkiye baglamina 6zgin ydnlerini incelemeye dahil etmek amacini tasiyor.
Yazar olarak katki veren yoneticilerimiz ayrica okur sapkasini takip birbirlerinin vakalarina kritik
vererek hikaye anlatiminin iyilestiriimesine galistilar. Hikayeleri gelistirirken onlari yaganan olaylarin
olumlu yonleri kadar olumsuz yonlerini de hatirlamaya ve anlatimda yer vermeye tesvik ettik ki

gercek olayin butuncul bir resmini aktarabilelim.
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Burada dncelikle vaka yazimi deneyimine cesaretle ve hevesle girisen yazarlarimiza tesekkur
etmek isterim. Bunun yani sira bu vakalarda kimi olumlu ama kimi de olumsuz igletme ici tecribelerin
herkese acik olarak paylasimina izin veren, yazarlarimizin isverenlerine de tesekkir etmemiz
gerekiyor. Son olarak is vakasi yazimini ayni zamanda koordinatorligund yarattigam izmir Ekonomi
Universitesi ‘Yéneticiler igin isletme Yiiksek Lisans’ programinin entegre bir pargasi haline
getirmemiz konusunda verdikleri icten destek icin bolum, fakilte ve Universite ydneticilerimize

tesekklr ederim.

Kitapta derlenen vakalarin sadece olaylarin gogunun gectigi izmir ve Ege Bolgesi'nde degil farkl

cografyalarda is gbren ve Turkce konusan tim yoneticiler icin yararli olmasi dilegiyle.

Prof. Dr. Mehmet Genger
izmir Ekonomi Universitesi, isletme Bolimi

9 Eylal 2024
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Yazarlar hakkinda

Tayang Erdemli, MBA 1980 izmir dogumlu olan Tayan¢ Erdemli 2003 yilinda Celal Bayar
Universitesi Fen Fakiiltesi Kimya Bélimiinde Lisans egitimini, 2023 yilinda da izmir Ekonomi
Universitesi Yoneticiler igin isletme yliksek lisans egitimini tamamlamistir. is hayatina 2004 yilinda
Pinar Sit de Kalite Mihendisi olarak baglamis, sonrasinda 2008-2011 yillari arasinda Yasar Holding
Blinyesinde tam zamanl Yalin 6 Sigma Karakusak Proje Yoneticisi, 2011-2015 yillari arasinda yine
Yasar Holding Blnyesinde Uzman Karakusak olarak proje yonetim egitim ve danismanlik hizmeti
saglamistir. 2016-2018 yillari arasinda Meditera Tibbi Malzeme San. Ve Tic. A.S. sirketinde Uretim
Mudirliiga, 2018-2023 yillar arasinda Maxion Wheels inci Aliminyum Jant (iretim sirketinde OPEX
(operasyonel mukemmellik) ve Dijital Dontisim muduri olarak gérev yapmistir. 2024 yilinda halen
Yorglass Cam San. Ve Tic. A.S. sirketi Ticari Sogutucu Isletmesinde isletme Miidiir(i olarak gérev

yapmaktadir.

Mehmet Genger, Prof. Dr. Bilkent Universitesi Elektrik ve Elektronik Mihendisligi B&lim{’'nden
1990 yilinda mezun oldu. YUksek lisans egitimini Finlandiya’da Tampere Institute of Technology ve
ardindan Dogu Akdeniz Universitesinde 1994 yilinda tamamladi. Bunun sonrasinda yazilim uzmani
olarak istanbul ve Washington DC’de sanayi otomasyonu ve yapay zeka uygulamalari gelistirdi.
2002'de Istanbul Bilgi Universitesinde calismaya basladi. Bilgisayar Bilimleri ve Isletme
boélumlerinde ders vermeyi 2016’ya kadar surdurdd. Arastirmalari inovasyon stratejisi, acik
inovasyon ve acik kaynak yazilimlar, ¢cevik inovasyon suregleri, inovasyon orgitlenmesinde sosyal
agd analizi, dijital donisim gibi farkh alanlari kapsamaktadir. Technology Analysis and Strategic
Management, Journal of Organizational Change Management, Agile Systems and Management gibi
dergilerde yayimlanan bilimsel makalelerin yani sira uluslararasi ve ulusal yayinevleri tarafindan
yayinlanan kitaplari ve kitap boélimleri bulunmaktadir. Halen 2016’da katildigi izmir Ekonomi
Universitesi’'nde, isletme Balimi 6gretim lyesi ve Ekogirisim Yenilikgi Girisimcilik Merkezi direktori
olarak galismaktadir. Birgok arastirma ve uygulama projesinin yani sira, 2017-2022 arasi TiM
tarafindan yurGtilen InoSuit programinda saglik Urtnleri, kimya, gida, metallrji ve otomotiv gibi

sektorlerden firmalara kurumsal inovasyon mentorlugu vermigtir.
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Koray Fuat Hamut 1983 Ankara dogumlu olan Koray Fuat Hamut 2005 yilinda Kirikkale
Universitesi Makine Miihendisligi lisans egitimini, 2023 yilinda da izmir Ekonomi Universitesi
Yéneticiler igin igletme (Executive MBA) yiiksek lisans egitimini tamamlamistir. is hayatina 2007
yilinda Sanko Enerji bunyesinde Makine Muhendisi olarak baglamis olup, Hidroelektrik ve Ruzgar
Elektrik Santralleri kurulumlarinda uzun yillar Proje Yoneticiligi yapmigtir. Sonrasinda Manisa’da
Proje Mudurl olarak atandidi Jeotermal Enerji Santrallerinin kurulumunu ve devreye almasini
tamamladiktan sonra yaklasik 4 yildir Jeotermal Santraller isletme ve Yapim MudirlGgu gérevini

surdurmektedir.

Giingor Okan irizalp 1987 yilinda izmir'de dogan Giingér Okan irizalp, 2011 yilinda Dogu Akdeniz
Universitesi Elektrik ve Elektronik mihendisliginden mezun olmustur. Lisansisti egitimini izmir
Ekonomi Universitesi Executive MBA Bélimiinde, 2023 yilinda tamamlamistir. Lisans zamaninda
IEEE Elektrik ve Elektronik Muhendisleri Enstitist), ESSTEC (Avrupa Elektrik Muhendisligi
Ogrencileri Birligi) vb. Elektrik mihendisligi 6grencilerini bir araya getiren ve etkinlikler diizenleyen
dgrenci organizasyonlarinda gorev almis ve etkinliklere katilmistir. Ogrencilik yillarinda ve
sonrasinda &zel bir aile sirketinde Uretimden bagslayarak farkl departmanlarda gérev almistir. Su

anda ikinci kusak ydnetici pozisyonunda ¢alismaya devam etmektedir.

Sinem Turan, MBA, Orta Dogu Teknik Universitesi Petrol ve Dogalgaz Mihendisligi Bélimi’nden
mezun olduktan sonra uzun yillar petrol ve jeotermal sahalarda rezervuar mihendisi olarak galisti

2021 yilindan itibaren Solenis Kimya firmasinda Ege Bolge Sorumlusu olarak goérev yapmaktadir.

Didem Karahitay Uygun, MBA Ege Universitesi Meyve-Sebze isleme Teknolojisi Bélimii'nden
2009 yilinda ve ardindan Anadolu Universitesi isletme Fakiiltesi'nden 2013 yilinda mezun oldu.
Yilksek lisans 6grenimini izmir Ekonomi Universitesi Executive MBA bélimini 2023 yilinda
tamamladi. is hayatina 2009 yilinda Balkan Siit Uriinleri firmasinda Laborant olarak baglamis olup
ardindan Pizza Pizza Uretim Tesisi 'nde proses sorumlusu olarak galisti. 2012 yilinda Migros Tic.
A.S Et Uretim Tesisi’'nde Kalite & Ar-Ge departmaninda goreve basladiktan sonra 2022 yilindan bu

yana ayni sirkette Tedarik Zinciri Satin Alma sorumlusu olarak ¢galismaya devam ediyor.
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Giris: Degisim ve surdurulebilirlik

Mehmet Genger

isletmelerin ‘pazar’ denilen firtinali bir denizde, ekonominin éngériilemez akintilariyla savrulan
varliklar oldugu tasviri cok caziptir ve uzun yillar kabul gérmistiir. ilk ekonomistlerden Adam Smith’in
1776’da ortaya attigi, ‘serbest pazar’i her seyi olmasi gerektigi gibi dizenleyen bir ‘goérunmez el’
olarak tarif ettigi goérlis buydu. Ancak bundan iki yiz yil sonra isletme tarihgisi Alfred Chandler
‘gbrinen el adini verdigi profesyonel yoneticileri olaylarin diizenleyicisi ve her seyden sorumlu

aktorler olarak ilan etti.

Elinizdeki eserin arka planinda bu yeni isletmecilik gortsiu ve yoneticilerin ¢cevrelerindeki dinyaya
tepki vermekten 6te ona ydn verebilecekleri inanci bulunuyor. Ote yandan her yil karsimiza bir yenisi
cikan krizler ve keskin dedisimler surekli olarak bu inanci test etmektedir. Pandemi, iklim krizi ve
yapay zeka teknolojisi bu degisimlerden éne gikan bazilari. isletme yéneticilerinin bu degisimleri
yonetirlerken verdikleri kararlar sadece isletmenin kendisini degil tum toplumu etkileyebilmektedir.
Yakindan bir drnek vereyim: inovasyon sisteminin kurulmasinda benim de mentor olarak destek
verdigim bir izmir firmasi pandeminin baglamasindan kisa bir sire sonra ilk yerli Giretim COVID-19
testini Uretmeyi basardi. Bu basari isletme yoneticilerinin yenilikgiligi sistemlestirme yoniinde verdigi
‘Oncl’ (proaktif) karara dayanmaktadir. Yenilikgilik sistemi degisen kosullara uygun bir Grin
cikartabilmis ve isletmenin daha da gelismesine katki yapmistir. Ayrica kritik bir dénemde toplumsal
paydaslarin énemli bir intiyacini karsilamistir. Ayni kosullari yagsayan ayni sektdrdeki birgok sirkette
ise 6ncu degil tepkisel (reaktif) davranan igletme yonetimleri zor durumda kalmig, degisen ihtiyaca o
kadar hizlh cevap verememis ve muhtemelen bir kiigiilme yasamistir. Demek ki isletmenin kaderini

kosullardan ¢ok yénetim kararlari belirlemektedir. Bu 6érnege benzer sekilde iklim krizi karsisinda

1 https://www.aa.com.tr/tr/bilim-teknoloji/yerli-antikorla-kovid-19-antijen-testi-ureten-turklab-urunun-satisina-

basladi/2075243#
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yoneticilerin surdurdlebilirlik konusunu nasil ele aldiklari hem igletmelerini hem de toplumun ve

gezegenin gelecedini 6nemli dlclide etkileyecektir.

Elinizdeki eserde bulunan is vakalari sayica az olmakla birlikte isletmelerin ginimuzde yasadigi
en dnemli meselelerden bazilarini konu almaktadir. Bu vakalar izmir Ekonomi Universitesi’nde,
‘Yoneticiler igin igletme’ yiiksek lisans, ya da ingilizce olarak yaygin bilinen adiyla ‘executive MBA
programinin katihmcilari tarafindan yazildi. Yazarlarimizdan program suresince aldiklari yogun bir
kuramsal ve uygulamali egitimin ardindan birinci elden yasadiklari, kendi sectikleri bir is vakasini
ogrendikleri kavramlarla da iligkilendirerek hikayelestirmelerini istedik. Bes aya yakin bir sure
boyunca bes yazarimizin her biri kendi hikayesini yazmakla kalmadi digerlerinin taslaklarini
okuyarak, dinleyerek ve kritik vererek birbirlerine destek oldular. Yazarlarimizin is vakasi yazma
deneyimi olmadigindan bir 6n egitimin ardindan hemen her hafta ikili gérismelerle taslaklarin

gelisimini degerlendirerek kendilerine destek verdim.

Calismanin genelinde bir ortak tema bulunmamakla ve vakalarin hepsi farkli sektorlerdeki
isletmelerde gecen hikayeleri aktarmakla beraber sonunda ortaya c¢ikan vakalara baktigimizda
yazarlarimizin konu secimlerinin iki dnemli ve gincel mesele gevresinde toplandigini goéruyoruz:
Degisim ve surdurdlebilirlik. Bunlardan ‘degisim’ meselesinin pandemi déneminde gindemin 6n
planinda oldugunu okurlarimiz hatirlayacaktir ve pandemi olayi vakalarin gogunda hikadyenin arka
planinda gegmektedir. Ancak vakalarda eline alinan degisimin ana konusu pandemi degil>. Onun
yerine bu vakalarda blylUme, kurumsallasma ve kiltirel degisim ele aliniyor. Ele alinan bu
degisimler en Onemli 6rgltsel dedisim meseleleri ve daha uzun sire isletme yoneticilerinin
glindeminde olmaya devam edecekler gibi gorinidyor. Surdirilebilirlik kavrami ise kitaptaki
vakalarda iki anlamda kullaniliyor. Birincisi iklim krizi ve kaynaklarin surddrulebilir kullanimini da
ilgilendiren cevresel sirdiriilebilirlikle ilgili olarak. ikincisi ise isletme yapisindaki yénetimsel

degisikliklerin yapisal surdurulebilirligi ve kaliciligi anlaminda. Hatta kimi zaman bu iki anlama da

2 Dogrudan pandemi dénemi degisimlerine odakli bir eser i¢in bkz.: “Zor Dénemlerde Sirket Stratejileri: Pandemi

ve Krizlerle Basa Cikabilmek” Burcu Giineri Cangarli, Taylan Ozgiir Demirkaya (Ed.), Hiimanist Kitap Yayincilik,
2022, ISBN: 9786257615198.
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gelecek sekilde kullaniliyor, ki hepsi benden geng nesilden olan vaka yazarlarimizin strdartlebilirlik
bilincinin bu noktada oldugunu gérmek son derece memnuniyet verici. Bu bilin¢g tam da ihtiyacimiz

olan ‘gdriinen el’in arkasinda olmasini istedigimiz bilingtir.

Sinem Turan tarafindan yazilan Vaka 1'de bir sirket satin almasi ile gerceklesen bulylimenin
getirdigi deg@isim ve sorunlari ele aliniyor. Vakanin hikayesi kuresel bir sirketin Turkiye’de bir kimya
sirketini satin alarak bu pazara girmesiyle bagliyor. Organizasyon yapisindaki bu 6nemli degisikligin
tetikledigi gtuven sorunlari, 6zellikle de bunun musteriye yansimalari ele aliniyor. Buyimeye bagh
degisim Uzerine yazilmis bircok metinden farkli olarak bu vaka bir satis yOneticisinin goziyle
incelenmektedir. Bu haliyle codu isletme i¢i sorunlara odaklanan degisim konulu vakalardan farkl bir
bakis acisi getirmektedir. Vakada orgutsel degisimin musteriye etkileri odakli bir yaklasimla ele

aliniyor.

Tayang¢ Erdemli tarafindan yazilan Vaka 2 Tulrkiye'de gida ve igecek sektorinde faaliyet gosteren
blyuk bir isletmede gecen bagka bir degisim hikayesi. Kuresel deger zincirlerine agilan pek ¢ok
Turkiye firmasi gibi bu isletmede de uygulamaya konulmak istenen “Sirekli lyilestirme” ve “Yalin 6
Sigma” programlarinin arka planindaki kulturel degisimi konu ediyor. Ele aldigi degisim hikayesinin
tarihcesini titizlikle takip eden vaka benzer durumlarda yasanan agmazla ve yok ayrimlari konusunda
kapsamli bir analiz sunuyor. Ozellikle programa liderlik eden yoneticilerin géziinden anlatilan vakada

alisildik formattan biraz farkl olarak birden fazla liderin rol aldigi bir hikayelestirme sunuluyor.

Didem Karahitay Uydun’un hazirladigi Vaka 3, Turkiye’'nin énde gelen bir perakende zincirinde
gecen bir yenilik ve strdurdlebilirlik hikdyesi. Vaka’da anlatilan yenilik bir yandan igletmenin atiklarini
glincel ve katma degerli bir tGrine dénustlrerek cevresel sirdurllebilirlige katki yaparken diger
yandan stratejik olarak yeni bir sektdre girmenin zorluklariyla da yuzlegiyor. Vakada bir yandan yeni
bir faaliyet alanina dénudk yeni driin geligtirme surecinin zorluklari incelenirken diger yandan gevik
yonetim yaklasimi ile probleme getirilen agilim degerlendiriliyor. Vaka bu haliyle yeni trtin ve degisim
temalarinin i¢ ice gectigi bir hikdyede cevik yaklasimin avantajlarinin ve uygulamada karsilagilan

gugluklerin canli bir anlatimini sunuyor.

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi
ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




12

iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

Vaka 4 ve Vaka 5 kurumsallagsma yolunda birbirinden ¢ok farkli iki degisim hikayesini ele alyor.
Koray Fuat Hamut tarafindan yazilan Vaka 4 Turkiye’nin énemli holdinglerinden birinin catisi
altindaki buyuk 6lgekli bir enerji sektorl isletmesinde gegiyor. Vaka igletmenin kurumsallasma
yolculuguna liderlik eden Ust dizey yonetici ile yapilan bir malakat formatinda yazilmis. Milakat
sorular bu degisim hikayesini birinci elden agiga cikartirken bir yandan yoneticinin yasadigi
duygusal ve sosyal deneyimi, dijer yandan kurumsallagsma surecinin tikandigr noktalarda

kargilagilan agmazlari ve alinan kritik kararlarin sonuglarini ortaya seriyor.

Glingér Okan irizalp tarafindan yazilan Vaka 5 ise dncekinin tam tersi dlgekte, makine sektoriinden
bir aile sirketinin kurumsallasma ve degisim hikayesinin izini sirtiyor. Oncekinden farkli formatta
yazilan vakada kurumsallasma sureci ile kargi karsiya olan yoneticilerin tanimak ve kullanmak
durumunda kaldigi kavramlar ve teknikler sirayla ele aliniyor. Pek ¢ok aile sirketinin kurumsallasma
surecinde basarisiz oldugu olgusunu arka planina alan bu hikdyede kurumsallasma yolunda
gerceklestirilen degisikliklerin surdurulebilirligi  sorgulaniyor. Bu haliyle vaka surdurulebilirlik
olgusunu yapisal devamlilik anlamiyla ele alyor ve Turkiye isletmelerinin ¢ok buylk kismini

olusturan kuguk-orta bayuklikte bir sirketin hikayesini inceliyor.

Bu ézetten de gériilebilecegi lizere sayica sinirli olmasina ve yazarlarinin tamaminin izmir
bdlgesinde calisan profesyonel ydneticiler olmasina ragmen bu kitapta sunulan vakalar ¢ok genis
bir cografyada faaliyetleri bulunan, ¢ok farkli sektérlerden igletmelerin hikayelerini sunmaktadir.
Konulari itibariyle de oldukga gtincel, pek ¢ok okurun kendisinden bir parca bulacagi hikayeleri ele
aliyorlar. Bu haliyle bir¢cok ydneticinin bu vakalarda kendisinden bir par¢a bulacagini ve anlatilan

hikayelerden esin alacagini umuyoruz.

Bu vakalarin okurlara keyifli ve yararl bir okuma sunacagini umuyoruz. Bunun étesinde tium igletme
vakalarinda oldugu gibi buradaki vakalar degisim programlarinin tartisiilmasinda ve geligtiriimesinde
veya calisanlarin bu konularda egitilmesinde son derece yararl olabilecektir. isletme yénetiminin bir
degisim ve onunla ilgili yeni uygulamalar ve kavramlari hayata gegirmeye calistigi durumlarda
vakalar kavramsal egitimlerden ¢cok daha etkilidirler. Kavramsal egitimler konulari ayri bagliklar

olarak ele alir ve sinirl bir farkindalik yaratir; énlerindeki problemle kavramlar arasindaki iligkiyi
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kurma igini uygulayicilarin kendisine birakir. Oysa elinizdeki vaka ¢aligmalari bir yandan problemlere
batincul ve ¢ok yénll bakmayi saglarken, diger yandan ise kavramlari anlasgilir ve hatirlamasi kolay
bir hikayenin iginde ilgili yerlere yerlestiriyor. Bu haliyle elinizdeki vakalarin keyifli bir bireysel okuma

deneyiminin 6tesinde grup ¢aligmalarinda da yararli olacagini umuyoruz.
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Vaka 1: Biiyiiyelim Derken isler Karisirsa
Sinem Turan

Ozet

Bu vaka dinya capinda olduk¢a basarili isler yapmis bir firmanin, Turkiye’de pazara giris
yapabilmek icin yapmis oldudu birlesmeler sonucu edindigi yeni imajinin musteriler Gzerindeki
etkisini dolayisiyla da kendi personelinin yasadigi zorluklari konu almaktadir. Vakanin ana
kahramani firmamiz SOLENIS 2022 Mayis ayi itibariyla 100 yili agkin siredir diinya capinda
surdurdugu faaliyetlerine Tirkiye’de de devam etmek icin NEU KIMYA A.S. firmasini satin alarak,
pazara direk giris saglamistir. ik etapta kulaga hos gelen bu alisveris kimi musteri icin bir bliyime
adimi, kimi musteri icin ise belirsizlik hali yaratmistir. Strece firma satin aliminin sadece 5-6 ay
sonrasinda, henlz taslar yerine tam oturmadan dahil olan yeni yéneticimiz Sinem, stireci ¢ok net
idrak edemeyip musteri ziyaretlerine hizlica baslamistir. insanlara birlesmeyi anlatarak ydnettigi
satis surecine 2023 Mayis-Haziran aylarinda gerceklesen yeni bir birlesme daha dahil olmustur.
Pazarda oldukga buyuk yere sahip DIVERSEY firmasi SOLENIS tarafindan satin alinmis, kartlar
yeniden dagitiimaya baslamistir. Bir dnceki alisverisin etkilerini pozitife ¢gevirmeye ¢alisan Sinem'’i
daha da renkli gériismeler, daha da heyecanli ihaleler beklemektedir. Zorluklarla gegen birkag ay
sonrasinda, kurumsal ve yillarin tecribesini ortaya koyan firmamiz SOLENIS, duruma el atmis,

sinirlari belirlemis hem personelini hem de musterisini glivende hissettirecek adimlara imza atmistir.
Girig

100 yil agkin suredir, 130 Ulkede, 70 Uretim tesisi ile kimya sektdriinde faaliyetlerini strduren

SOLENIS firmasi, Turkiye’de pazar dinamiklerini distributorleri araciligi ile degil de bizzat kendi ¢atisi

altinda yonetebilmek igin ilk adimi 2022 yil ilk yarisinda pazar aragtirmasi yapmaya baglayarak

atmigtir.

Birgok yerli Uretici ile yapilan gérismeler sonrasi karsilikli sartlarin saglanmasi sonucu, sektérde
guzel isler yapan NEU Kimya A.S. firmasini 2022 Mayis ayinda satin alarak, artik pazarda direk

kendi adi ile gucuni ispatlamaya baglamistir.

Sirketin yeni olusumu sonrasi Ocak 2023 itibari ile aileye “Key Account Manager” olarak dahil olan

Sinem global bir firmada ise baslamanin heyecanini yasarken, kargilasacagi sorunlardan habersiz
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masgteri ziyaretlerine baglamistir. Kartvizitinde yazan "NEU Kimya is a SOLENIS Company” ibaresi

onu hi¢ rahatsiz etmiyor, fakat musterinin de géziinden kagmiyordu.

ik etapta gecmis tecriibelerden edindigi networkleri sayesinde hizli bir pazar katilimcilari ziyareti
yapan yeni yoneticimiz, surekli global firma vurgusu yapiyor, SOLENIS- NEU Kimya satin alma

surecinin tamamlandigini anlatiyor, insanlarin aklinda yeni bir olugum, guiven yaratmaya caligiyordu.

Zaman zaman sureci yonetmekte zorlansa da henuz isler teklif verme, Grin deneme, fatura 6deme
asamalarina gelmedidi igin olayin ciddiyetini algilayamiyordu. Sinem icin isler bu noktada
bitmeyecek ¢cok kisa bir stire sonra aileye NEU Kimya A.S. den daha da buyuk bir birey katilacak,

musteriye tek bir alisveris degil, yeni bir blyume stratejisi anlatmaya baslayacakti.

SOLENIS firma ¢atisi altinda 2023 yil 2. yarisinda gerceklesen DIVERSEY satin alimi ile ¢alisanlar
icin igler iyice karmasik hal almistir. Satin alma gerceklesmis olsa da, calisan ve musteri bazinda
sinirlar henliz gizilmedigi icin ayni musteriye hem SOLENIS hem DIVERSEY calisani da gidebiliyor

bdylece hem musteri de hem de ¢alisanlarin zihninde sure¢ karmasik bir hal aliyordu.

Solenis

Endustriyel su ve slreg kimyasallari konusunda liderlik konumunu 1907 yilindan bu yana Ustlenen
Solenis, 6zellikle, su aritma, kadgdit ve ambalaj, petrol ve gaz, kimyasallar, madencilik, gida ve icecek

endustrileri gibi bir dizi sektérde ¢ézimler sunmaktadir.

Sirket, suyun aritiimasi, endustriyel su isleme, kimyasal islemler ve diger endustriyel sureclerde
kullanilan 6zel kimyasal Urunler gelistirir. Bu kimyasallar, isletmelerin verimliligini artirmak, Grun

kalitesini iyilestirmek ve cevresel surdurilebilirligi desteklemek amaciyla kullanihr.
Solenis'in sundugu Urln ve ¢dzimler:
e Su aritma kimyasallari ve ekipmanlar
o Kagit Uretimi icin kimyasallar
e Petrol ve gaz endustrisi igin 6zel kimyasallar

o Endustriyel islemler i¢in 6zellestiriimis kimyasal ¢ozumler

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi
ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

130 Ulkede faaliyetlerini surduren Solenis ailesi, 2022 Mayis ayinda Turk firmasi olan NEU Kimya
A.S."yi, 2023 ikinci yarisinda da Turkiye'de oldukga buylk musteri hacmine sahip DIVERSEY

firmasini satin alarak pazar liderligini daha da genis alanlara yaymistir.

Alaninda basarili igler yapmis firmalarla yollarinin kesismesi icin ciddi bir pazar arastirmasi yapan
Solenis, 1907 yilinda farkl isimle basladigi yolculugunda 2014 itibari ile mevcut (SOLENIS) ismini
alarak buyume hedefini daha genis bir perspektife yayip, her gecen gin artan ihtiyaglar
dogrultusunda, suyun o6neminin de bu denli artis goésterdigi cagimizda, yapmis oldugu su
sartlandirma hizmet kalitesiyle daha da 6n plana ¢ikmistir. Maden sektoérlinden, petrol sektortine,
fabrikalardan, endustriyel isletmelere, kagit Ureticiliginden aritma tesislerine kadar olan genis alana
“SUYUN OLDUGU HER YERDE” misyonu ile yaklasan firma gerek yerel gerekse global firmalarla

birlesim saglayarak tek bir ¢ati altinda sureci ydonetme arzusuyla islerine devam etmektedir.

Solenis’ Origin Story

16

2014

Solenis is launched

= soLenis
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Building a Brand
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Sekil 1: SOLENIS Tarihge

Pazara Hakim Firmalarla Birlesme Senaryosu

Kuruldugu gunden bu yana, rekabet halinde oldugu firmalari izleyip, hakimiyet kurduklari anda
firsat yaratip, kendi bunyesine katmayi strateji haline getirmis olan firmamiz, bu mantikla

yolculugunu Turkiye'de de alaninda basaril 2 firma ile sirdirmeye niyet etmigtir.

Ulkemizin mevcut ekonomik kosullari, yer yer yabanci markalara olan giiven, galiganlarin global
firmada galisma arzusunun blyUkligini de hesaba katinca firma igin Turkiye pazari oldukga Umit
vaat etmektedir. Bu nedenle 1 yil igerisinde biri petrol digeri de hijyen kimyasallari grubunda oldukc¢a
basaril igler yapan firmalar satin alinarak, Solenis catisi altinda biyime devam etmistir. Dogudan

batiya oldukga guzel bir cografi konumu olan tlkemiz, yabanci yatinmci igin her anlamda altin rezerv
konumundadir.

Mayis 2023 itibariyla yapilan son birlesme (Solenis — Diversey) ile Turkiye pazarinda bir¢ok sektor
icin kartlarin yeniden dagitiimasina vesile olmustur.
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Bluyumenin Musteride Yarattigi Psikolojik Etki

Rutin ¢alisma programi dahilinde sektdriinin 6énde gelen musterilerinden birine yeni isini, yeni
gorevini ve sirketini tanitmak icin randevu alan Sinem, yonetici Ahmet Bey'in kapisindan iceri blytk
umut ve hayallerle girer. Cice@i burnunda ydneticimiz hem basarili hem de global bir firma kimligiyle

geldigi icin her sey onun acisindan oldukg¢a kusursuz yurimektedir.
Sure¢ konusulmaya baslandiginda, ihtiyaclari dogrultusunda teklif iletebilecegini séyledigi anda,

Ahmet Bey: “Sinem Hanim, her sey cok iyi, cok hos. Sizi tebrik ederim. Ama merak ettigim bir sey
var. Siz gergek Solenis misiniz?” Sorusunu yoneltip, bir anda kisa sureli bir sessizlik olusmasina

sebep olmustur.
Sinem: “Pardon Ahmet Bey, gercek derken?”

Ahmet: “Sizden yaklasik yarim saat énce Solenis firmasi adina 2 kisi daha ziyaretimize geldi ve
neredeyse sizin soylediklerinize benzer yorumlar yaptl. Keske bir turnusol k&gidi olsa ve kart
vizitlerinizi batirip hangisi gergek anlayabilsem,”diyerek tebessim etmis olsa da vermeye calistigi

ifade “gercekte siz kimsiniz?”di...
Buradaki durumu bir sekilde ydneten Sinem icin bu daha bir baslangicti.

Sirada enerji sektori vardi. Onceden edindigi network agini kullanarak, yeni is haberi verip,
sonrasinda sireci satisa tasimak icin tekrar bir heves alinan randevu da bu kez farkli bir soru isareti
beklemekteydi.

Ufuk Bey: “Sinem Hanim oncelikle yeni isinizi tebrik ederim. Evet global bir firmasiniz ama
kartvizitinizde yazan ‘NEU Kimya is a SOLENIS Company’ ifadesi biraz kafami karistirdi. Firma
Solenis mi NEU Kimya m1?”

Sinem: “Ufuk Bey, sizi ¢ok iyi anliyorum. Su an bir gegis surecinde oldugumuz icin sadece
evrak uzerinde NEU Kimya ifadesi gérmektesiniz. Tum igleyis, tim ¢alisma kosullarimiz tamamen

Solenis olarak yurutilmektedir. Bu konuda bana guivenebilirsiniz.”

Ufuk Bey: “Sinem Hanim size tabii ki gliveniriz, ama takdir edersiniz ki siz de yenisiniz. NEU
Kimya’nin bizim surecimizi gok yonetebilecegini digiinmiyorum o nedenle ilerleyen dénemde tekrar

goriselim isterim.”

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi
ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




19

iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

Modu oldukga ylksek olarak yeni isine baslayan Sinem igin bu olumsuz geri dénUsler biraz olsun
can sikmis olsa da zamanla ¢ézllecegini dusinlip yeni ziyaretler icin planlar yapmaya devam

etmistir.

Masterilerine NEU & SOLENIS birlesmesini anlatip, onlari stirece inandirdiktan sonra aileye katilan

yeni Uyemiz DIVERSEY ile resmen her sey basa donmustdr.

Bu kez Diversey’in kendisine ait, “kendi hizmet verdigi musterilere gidilmeli mi?”, “Diversey bayileri
ile calisma ne sekilde yonetilmeli?” gibi sorulara yanit ararken, musteriler de bu boslugu firsat bilip,

sikistirma yolu ile meraklarini gidermeye baslamistir bile.

Ahmet Bey: “Sinem Hanim en son goristigimuizde biz gercek Solenis’iz demistiniz, su an hala

ayni fikirde misiniz yoksa Diversey mi oldunuz?”

Sinem: “Ahmet Bey o ginden bugiine degisen tek sey bizim hacmimiz. Diversey firmasini satin
alarak daha da bulyudik, daha da glzel isler yapiyoruz. Sizi de aslinda tam da bu nokta da bu

ylzden ziyaret etmek istedim. Diinyanin 6nde gelen iki firmasi resmen guiglerini birlestirdi.”

Ahmet Bey: “Sinem Hanim, Diversey’i de taniyoruz, dileriz sizler igin iyi olur. Malum sizin sektérde
daha 6nce bu tarz bir aligverig sonrasi beklentileri pek de iyi olmayan sonugclarla karsilagan firmalar

oldu, dileriz siz onlardan olmazsiniz.”

Sinem: “Ahmet Bey, bizimle ¢alismak i¢in bize sans verdiginizde gig birligi ne anlama geliyor size

cok net ifade edebilmis olacagiz, o nedenle ¢ok da bir sey sdylemek istemiyorum.”

Dinamikleri olduk¢a zor olan "Satis Departmani”’nda ¢alismak, (zerine bir de bu gelismeler
oldugunda biraz daha stresli olmaya baslamistir. Stre¢ nasil yonetilmeli, baska insanlar da ayni
seyleri yasiyor mu sorularina cevap arayan Sinem bir yandan da taktik degistirip, musteriler

sormadan kendisi bu buylimeyi anlatmaya baslamis ve glizel sonuglar da almistir.

Basarili Birlesmenin Ayak Sesleri

Yeni birlesmeler, yeni sorunlar, musterilerde olusan kafa karisikliklar satis personeli dahil birgok
calisani olumsuz etkilemis olsa da Solenis yeni bir strateji uygulamasi gerektiginin farkina varmistir.

Tam iglerin kizigmaya basladigi noktada tim dunya ¢apinda yeni bir organizasyon semasi
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olusturmus, herkesi uzmanlik alanina gére konumlandirip, birlesmelerden bir gl¢ birligi olusturma
yolunda ciddi adimlar atmistir.

Kimin hangi boélgede, hangi alanda gbérev yapacagi, hangi Urinlerin hangi merkezlerden sevk
edilecegi, personelin tim 6zIlUk haklari, musteride olusan tim sorularin cevaplanmasi gibi en ince
noktalara kadar buyuk hassasiyetler degerlendirilmis, uzun soluklu bir calismanin sonucu olarak tim

bu degerlendirmeler hizlica uygulamaya alinmistir.

Kisa surede tim c¢alisanlarin, yeni pozisyonlarina uyum saglamasi saglanmis ve artik bu

birlesmelerin sorunlardan ziyade ¢dézUmlerle ylzleri glldiren basarili kisimlarina gegis yasanmistir.

Her musteri ziyareti 6ncesi yuksek stresle bas etme durumunda kalan Sinem, her caldigi kapida
¢6zUm odakli konugmalarin olusmasi ve surecin basariya evrilmesiyle, sirketlerin neden bdyle

birlesmelerle blyiime hedefledigini bir kez daha ¢ok net anlamistir.
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Vaka 2: Kultarel Degisim Ajanhgi: Degismek ya da
Degismemek
Tayang Erdemli

Ozet

Tuarkiye'nin en kokli gruplarindan birisi olan Yasar Holding yillardir faaliyet gosterdigi Gida ve
icecek Grubunda “Siirekli lyilesme” kiiltiirinde son derece iddiali bir metodoloji olan “Yalin 6 Sigma”
uygulamalarina baslama karari almistir. Bu karar dénemin Yoénetim Kurulu Baskani Sn. Feyhan

Yasar ve COO Sn. Olcay Sunucu tarafindan alinmisti.

Beklenti, grubun veriye dayali calisma, hedefler, metodoloji uygulama kabiliyeti konusunda gelisen
ve gelistiren bir insan kaynadi yaratmak, surekli iyilesme kavramindaki “sinirsizhk” kaltlrand
yayabilmek ve bu blyUk kitleli sirketlerde kendi kendini tetikleyen bir iyilesme mekanizmasi hayata

gegirebilmekti.

Gida ve icecek Grubu olarak tanimlanmis ve bu karardan etkilenecek sirketler ise: Pinar Siit, Pinar
Et, Pinar Su, Yasar Birlesik Pazarlama, Viking Kagit ve Sel. A.S. olmak Uzere toplamda holdingin

cirosu iginde blyuk pay sahibi olan sirketlerdi.

Bu sirketlerin genel mudurlerinin hepsi farkli karakter/kultlr ve is yapis sekilleri ile galismaktaydi.
Sirketlerin mevcut durumlari ve iyilesme alanlan ile ilgili hem birbirlerinden hem de holding
ydnetiminden farkli gérustelerdi. Dogal olarak sirket genel midurlerine badli operasyonel mudurler

de bu farkli kilttrler ile sekillenmis ve hareket etmek durumundalardi.

Uygulamaya gecerken sistemde tam zamanli olarak gorevlendirilecek proje yoneticilerine
tanimlanan haklar, tanimlanan/beklenen is yapis sekli, ilgili proje yoneticilerinin segim sureci ve
kendilerinden beklentiler, bu beklentilerin timunun Holding’in en ust seviyesinden “tepeden inme”

olarak gelismesi mevcut sirket yoneticilerinde bir degisime diren¢ durtisu olusturmustu.

Aslinda akillardaki soru, iyilesme ¢alismalarindaki bulgular ve tespit edilen iyilesme alanlari nasil

karsilanacakti?
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Holding Ydénetimi sirketlere “Tebrikler arkadaslar bu tip ¢alismalara devam etmemiz gerekiyor,
ortaya cikan operasyonel firsatlar ve olusan tasarruf icin tesekkir ederiz, daha fazla bu tip
calismalara ihtiyacimiz var!” da diyebilirdi ya da “Burada nasil bu kadar iyilesmeye acik olabilir bu

kadar zamandir bu firsatlari nasil kagirirsiniz? “da diyebilirdi...

Vaka bu degisim yolculunda mevcut goérevlerinden goénulli olarak ayrilip, tam zamanli Yalin 6
Sigma Kara Kugak olarak gorev yapmak Uzere secilmis 10 beyaz yaka calisanin degisim ajanhgi
yolculugunu, bu sirecte yasadiklari donim noktasi niteligindeki diyaloglari, kararlari, basarili ve
basarisiz sonuc¢lanmis strateji ¢evrimlerini, dedisim sulreclerinde yoneticilerin rollerinin dnemini

anlatmaktadir.

Vakanin ana 6gretim hedefi kultirel degisim sureclerinde liderlerin rold, direng mekanizmalarinin
anlasilmasi, yonetilmesi, mimkun ise direng hi¢ tetiklenmeden degisim slreclerin tasarlanmasidir.
Paydaslar icin kazan-kazan senaryolari yaratilip, ihtilaflarin mimkin oldugu kadar uzlasmayla

¢o6zUmlenmesi gibi kavramlarin is dinyasindaki onemidir.

Duyurular

2008 yil mayis ayinda holding blnyesinde yapilan kurumsal duyuru ile Yasar Holding’in Yalin 6
Sigma Metodolojisi uygulamaya baglayacagi bilgisi paylasiimisti. Bu uygulama igin bir proje yénetim
ofisi kurulacakti. Holding Gida ve igecek Grubu biinyesindeki sirketlerden en az 3 yildir gdrev
yapmakta olan beyaz yaka personelden gonullilik esasina bagli olarak basvurular alinacak,
iclerinden 10 kisi secilecekti. Secilen 10 kisi mevcut gbrevlerini tamamen birakacak, eski pozisyonlari
doldurulacakti. Yani geri doéniisi olmayan bir yolculuga cikacaklardi. Adeta sirket disinda is
degisikligi yapar gibi stre¢ kurgulanmisti. Diger yandan bu proje yénetim ofisinde gorev alacak
kisilere sirket araci, laptop, cep telefonu gibi 2008 yili i¢in oldukga 6nemli yan hak tahsisatlari
yapilacakti. “Kara Kusak” olarak adlandirilan 6 Sigma metodolojisinde en kompleks ve guglu proje
yonetim seviyesinde egitimleri saglanacakti. Egitimler ile senkronize gekilde alti ayda bir proje
dalgasi tamamlanacak, secilen adaylar bugune kadar edindikleri tecrubelerin digindaki is alanlarinda
departman fark etmeksizin iyilestirme calismalarinda yol alacaklardi. Bunun anlami suydu;
tecribeleri Gretim sirketinde kalite — Gretim — bakim gibi konular olan kisiler, Satig-Pazarlama, Lojistik

gibi alanlarda da proje yapacaklardi.
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Bu kadar detaylandiriimig, yapilandiriimis, en Ust seviye kararla ve bir metodolojinin en kompleks
seviyesi ile planlanmis bir duyuru grubun farkli yonetim seviyelerinde farkli duygular, hisler

uyandirmigti.

» Aday olup, bu olusumda yer almak isteyen kigilerde heyecan, kariyer degisim rizgéari,

+ Cekimser kalip, konfor alanini bozmak istemeyen, risk almak istemeyen kigilerde “acaba
nasil olacak, ne kadar fazla belirsizlik var!” kaygisi,

+ iglerin yiirime seklinden mevcut durumda memnun olan yéneticilerde “ne geregi vardi simdi,
yine bir suru toplanti ve agiklama yapacagiz biz zaten en iyi sekilde yonetiyoruz, 6 sigma da
neymis, ne iyilesecekmis?” duygusu,

» Firsatlari goéren ve cesur davranan yoneticilerde ise, “firsatlari rakamlara dékip karar almak
icin ¢ok iyi bir firsat, hemen potansiyel projeleri degerlendirelim!” hevesi, ayakli gazetelerde

dolanmaya baglamisti.

Baslangi¢

Adaylik strecinden gegen 10 kisilik ekip igin tim grup yonetimi danismanlik hizmetleri ile beraber
proje firsat havuzunu hazirlayip secimlerini hizlica gergeklestirmisti. Son derece yuksek getiri
potansiyeli olan, biyuk projeler secilmis, “hadi bakalim ne yapabilecegiz”, sorulari hem ydnetimde
hem de Kara Kusak adaylarinda baglamisti. En kritik parametrelerden biri olan “proje sponsor’lari
ise projenin geldigi sirketlerin tepe yoneticilerinden atanmisti. Goérevleri, proje liderlerine proje
boyunca idari destek ve kaynak saglamakti. Bdylesine genis katilimli, tepe yonetim katiliminda ve
tam zamanlh olarak planlanmis bir proje yonetim sistematigi ilk defa Yasar Holding blnyesinde

denenecekti ve herkeste bunun heyecani artik bag gostermigti.

Katihmcilar birer haftadan bes kez yapilacak faz egitimlerine bagsladiklarinda dinledikleri her yeni
bilgiyi, proje konulari ile nasil eslestireceklerini, hangi araclarin kendi projelerinde kullanilabilir
oldugunu hem kendilerine soruyor hem de birbirleri ile tartisiyorlardi. Herkesin merak ettigi, hatta
bazi kesimlerin “bu is kesin 3 ay sonra kapanir ne olacak ki” yargilarini yanlis ¢ikartmak, bu ilk proje

dalgasini basari ile tamamlamak icin ellerinden geleni yapmaya baslamiglardi.
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Uygulama yapisinda ekipler her proje fazi 1 ay olmak tzere 5 fazda galisacak, her ay 1 hafta egitim,
4 hafta proje uygulamasi yapacak, her ayin sonunda faz gegciglerinde ust yonetim ile aylk ilerleme
paylasarak proje gidisati ve gerekli karar icin bilgilendirmeler yapilacakti. Tasarim Ust yonetime de

oldukca seffaf ve ylksek frekansta takip firsatlari sunmaktaydi.
Ancak “degisime diren¢” olgusu da ayni heyecanin tam ters yéninde her seviyede baslamisti.
Cunkd bu yeni is yapis seklinde,

* Gerekli tum bilgiye erigim

* Operasyon-Departman yerine “Sure¢ Yonetimi”

» Gerekli ise yeni rapor tasarimlari

» Tanimli operasyonlarin gerekli ise glincellenmesi/degistiriimesi

* Orta kademe yoneticiler ile anlik ve yuksek frekansi toplantilar

Kisaca isi yonetmek icin tim bilgi ve kabiliyetler serbest birakiimisti, degerlendirmeler de en Ust
yénetim tarafindan yapiliyordu. Bu senaryo ise orta-tst ydnetimde bir merak ve “acaba neler-nasil

degerlendirilecek” sorulari yaratmisti.

24

Egitimler ve Proje Baslangici
Egitimlerine baglayan Kara Kusak adaylari ise

» Departmanlar yerine suregler,
» Raporlar yerine girdi-¢ikti-gurulta verisi
» Prosedurler yerine etkilesimli akis diyagramlari

« Tablolar yerine grafiksel analizler

gibi araclar ile konularina farkh sekilde bakmaya baslamis, ilgili konularda kilcal damarlara kadar
ilerleyip, her adimda kritik girdiler ve girdilere ait veri toplama aktivitelerine baslamislardi. Amaclari
toplayacaklari veriler ile dgrendikleri analizleri yapmak, rakamlari grafiksel analizlere gevirerek karar
alma sireclerini hizlandirmak, zamana bagl isletme koérliklerini gidermek i¢in tim slire¢ adimlarini

gb6zler dnine sermekti.
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Ancak haftalik egitimlerini tamamlayan proje liderleri, ilgili departmanlardan olusan proje ekipleri ile

calismak lzere ise donduklerinde hayal ettikleri galismayi bulmakta zorlanmaya baglamiglardi.

Ekipler ile etkilesim

ilk faz egitimlerini tamamlayan liderler ise doniip siirec adimlarini olusturmak Uzere ekipler ile
calismaya ve toplantilar yapmaya basladiklarinda direncin ilk seviyesi ile karsilasmiglardi. Ekipler
projelerini metodolojiye gore degil, bildikleri is yapis sekline gore tartismak istiyor, farklh yaklasimlari
yadirgiyorlardi. igten ice bir inangsizligin hakim oldugu anlasiliyordu. ilk tur toplantilarin toplantilarini
gerceklestiren ekipler odalarina dondp bir araya geldiklerinde ortak bir “degisime direng” ve “konfor

alanindan ¢ikmama” olgusu Uzerinde ¢oktan anlasmislardi.

Belli olmustu ki, kendileri icin zaten bir sinav olacak bu pozisyonda bir yandan bilmedikleri bir is
alaninda yeni ogrendikleri bir metodolojiyi hayata gecirip basari icin micadele ederken bunun
yaninda, zaman zaman inangsiz, tedirgin ve ¢ekingen kalan ekiplerini de sdriklemek, en 6nce

fikirleri onlara satmak ve ortak payda yaratmak da zorunda kalacaklardi.

Fikir satmak? Ortak payda yaratmak? Egitimlerde aldiklari notlar onlara yol goéstermeliydi.
Beraberce durumu degerlendiren liderler, ekipleri ile ikinci tur toplantilara daha hazir ve planli
baslayacaklardi. Mutlaka ekiplerinde isin sahibi olan kadrolarin problemlerine yénelecek, onlarin
kaniksadigi problemleri ¢dzmeye ¢alisacak, projelerin icinde metrikler kadar onlarin gunlik is yapis
sekillerinde iyilesme saglayacak girdileri de surece dahil edeceklerdi. Bu sayede ortak payda/ortak

cikar ekseninde inanglari tam olmasa da isin ucu birakilmayacakti.

Nitekim ikinci tur toplantilar tamamlandiginda durum farkhydi. 10 proje liderinden bir kismi
rahatlamisti. Ortak payda yaratma fikri bazi gsirketlerin projelerinde ¢ok iyi ¢alismis ve ekip
konsantrasyonlarini arttirmigti. Ancak liderlerin bir kismi halen gergindi. Ekip degerlendirmelerini
yaparken ortaya ¢ikan durum ise gértiindiginden daha zorlayici bir hal almigti. Clnkl bazi sirketlere
ait projelerde toplantilara gézetmen olarak mudurler katilmig, liderlerin tim yaklasim ve 6nerilerini
havada birakip karar alinmasina misaade etmemis, bir kismina mudur seviyesinde katilim
olmamasina ragmen yine de elle tutulur bir yol alinamamigti. Butun bu ¢alkantilarin sebebi ise proje
liderlerinin yaptidi degerlendirmede ortaya ¢ikmisti: Slrecin basinda ayakli gazetelerde dolanan
bilgiler dogru ¢ikmisti. Bu yeni metodolojiye karsi ¢ikan sirket tepe yoneticileri projelerin ilerlemesini

desteklemiyordu. Hatta bu konu ile ilgili olarak “holding sectigi kisiler” icin “is ajanlari” diyerek proje
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liderlerinin agikg¢a ilerlemesine engel olacak sekilde alan daraltiyorlardi. Daraltmalari igin ekiplerine

talimat veriyorlardi. Bittn bu ¢abanin igerisinde U¢ ana sebep vardi.

* Kol kirilir yen iginde kalir prensibi ile her operasyonel detayin merkezi yénetim tarafindan
bilinmesini tercih etmiyorlardi

* Metodolojiye inanmadiklari igin sonucu degismeyecek bir konuyu ylksek profilli bir toplantida
operasyonel konulari bosu bosuna giindem yapmak istemiyorlardi

* Merkezi yonetimden maliyet kayiplarina iliskin gelebilecek sert bir tavirdan ¢ekindikleri igin

kapsami dar tutmak istiyorlardi.

Her sekilde, bu proje yonetim tarzini benimsememis sirketlerde proje yapmakta olan liderler igin
durum ¢ok zor hale gelmisti. Ya yonetimin beklentisi dahilinde ciliz bir proje ciktisi ile bu metodoloji
yipratilacakti ve liderler basarisiz olacakti; ya da anlasmazliklara iligkin gerginlik artacak, en yiksek

profilde yapilacak olan aylik sunumlarda giindem yapilarak daha buyulk bir stres ortami olusacakti.

Oyle ya, her ay “toll-gate” denilen YK Baskani, YK Baskan Yardimcisi, CEO, COO, bes Genel
Maduar ve sekiz Direktoriin katildigr proje ilerleme sunumlari organize edilmisti stirecin basinda.

Durum proje liderleri igin daha da zor hale gelmigti.

ilk Toll-Gate

Egitim sonrasinda doért haftalik galisma siresi ile ilk faz gegisi sunumlarinin zamani artik gelmisti.
Tdm liderler zorluklara ragmen sunumlarini hazirlamis, sureglerini inceleyip, ilgili kritik girdiler ve
ciktilar igin veri toplama planlarini hazirlamis ve elde hazir olan verilere iligkin ilk goérsellerini
hazirlamisglardi. Ancak onlarin da ilk sunumlariydi ve bu denli yiksek profilli katiimcilara daha dnce

hi¢c sunum yapmamislardi.

Blyuk bir heyecan ile kisi basi 20 dk olarak planlanmis sunumlara ilk lider basladiginda geriye
kalan dokuz kisi merak icerisinde beklemeye bagsladi. Sasirtici olan ise 20 dakikada tamamlanmasi
gereken sunum 70 dakikada ancak bitmisti. Dokuz lider ise aradaki fark olan 50 dakikanin sebebini

merak ediyordu.

ilk sunum yapan lider ¢iktiginda herkes yiiziinden bir anlam gikarmaya gayret ederken, agzindan
dokullen sozler ile bir rahatlama yagandi. “cok iyi gecti bu kadar uzamasinin sebebi, yeni analiz

metodlari ve grafikleri anlamak ve yorumlamak igin sorular sordular, onlari anlatmam zaman aldi”.
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Bu olumlu algi gin boyu devam etti. Merkez ydnetim gdrdiklerinden ve proje konularinin
ilerlemesinden son derece memnun ayrica metodoloji ile gelen yeni proje yonetim sekli ile de ilgili

son derece heyecanl bir sekilde bir sonraki sunumda gorismek dilegi ile gind kapatmisti.

Bir an icin rahatlayan ve igin hakkini vermis olmanin hakli gururunu yasayan proje liderleri,
konservatif bir tutum sergileyen bazi sirket yoneticilerinin daha da belirgin bir tavir sergilemek tzere

oldugunu o an i¢in kestirememiglerdi.

Yonetim ile etkilesim

Proje liderlerinin ilk projeleri devam ederken Holding'te YK baskani ve COO degisikligi
gerceklesmisti, basit bir ifade ile Yalin 6 Sigma uygulamasina baslamak isteyen, bu uygulama seklini
yapilandiran tepe yonetim degismis yerine farkli bir yapi olusturulmustu. Proje liderleri en blylk
desteklerini kaybettiklerini hemen anlamislardi. “Konservatif davranan sirket yoneticilerin artik daha
rahat hareket edecekleri bir ddnem mi bashyordu?” sorusu akillara hemen geldi tabii ki. Bekleyip

gorilecekti.

Aylar dncesinden tahmin edildigi gibi bazi projeler hizlica ve kapsamli sekilde ilerken bazi projeler
yavas ve dar kapsaml ilerliyor, fayda saglanacak kapsamlarda hareket edebilmek igin ilgili sirket

direktoérleri ve genel mudurleri ile konusuldugunda,

* Ne yapacaksiniz o konuya bakip, orada bir kayip yok!
» Orada zaten farkli bir sey yapamayz!

+  Oyle olmaz o ig!

* Sen o konuya bakma, bu konuya bak onu ¢6z!

» Birakin bu igleri “mor kusak” olursunuz gibi sdylemler su ylzine ¢ikmaya baslamisti.

Hatta bir direktdr daha 6nce kendi organizasyonunda calisan bir proje liderine konusurken; “Akilh
olun donlp dolanip geleceginiz yer burasi”, diyerek kendi odasini gostermis, projelerde kendisini zor

durumda birakacak bir séylemde ve kapsamda hareket ediimemesini 6zellikle belirtmisti.

Belli olmustu ki, liderler artik ¢ok daha diplomatik bir seviyede, cerrahi hassasiyetle g¢alisacakti.
Cunkl bitin samimi gayretlere ragmen sirket yoneticilerinin giiveni halen saglanamamisti. Is
sureclerin nufuz eden liderlerin s6zUnU ettigi maliyet tabanlari ve potansiyel iyilesme/tasarruf

blyUkliglu de ikna edici olamiyordu ilgili ydneticiler tarafinda.
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Daha da dikkatli ve azimli gcalismaya baglayan proje liderleri bir denge arayisinda galismalarini
yurutlyor asgari musterek prensibi ile yol aliyorlardi. Ancak sirprizler bitmiyordu. $Sans eseri hepsi
odada ve konsantre sekilde calisirken kapida elleri cebinde onlari seyreden bir genel mudura fark
edememislerdi. Bir sire izlemisti ekibi sessizce ve sonrasinda Hep beraber su sdzler ile irkildiler;

“Siz olmasaniz sirket batacak vallahi!”

Saskina dénmuslerdi. Surecin basindaki heyecanlarindan eser kalmamisti. Canlari sikildi tabii ki.
Aslina bakilirsa kaybetmedikleri, ellerinde kalan tek sey profesyonel hirslari, basariya olan

tutkulariydi.

Gunln sonunda buitin bu yasadiklari zorluklar kendi i¢lerinde moral bozuklugunun 6tesine gegip,

daha da bilemisti onlari her seye ragmen basarili olmak igin.

Artik netti, bu proje yonetimi pozisyonu bir metodoloji ya da istatistik egitimi, mudur seviyesine
gecis, sireg iyilestirme calismalari vs. degildi. is hayatinda olgunlasmanin, bazi dersleri erken
almanin, ayni fikirde olmasa bile “tamam” diyebilmenin, kendi kendine “ne olursa olsun devam et”
diyebilmenin, yaslarinin étesinde yaklagim sergilemelerinin bir yolculugu olacakti. Acili olacakti ama
olacaktl.

Kapanis sunumlari

Kendilerini iginde bulunduklari duruma goére ydénetmeye alisan proje liderleri, her diyaloglarinda
dikkatli, birka¢ ctimle 6tesini distinerek konusan, bir iki adim &tesini kestirmeye calisan ve bu
baglamda tiim toplantilarini ve ¢alisma planlarini yéneten hale gelmislerdi. ilk proje dalgasinin
sonuna gelinirken hepsinin elinde bir proje sonucu, performans metriklerinde iyilesme, bir de
potansiyel tasarruf hesabi vardi. Ustelik halen tim yoneticiler ve ekipler ile yliz ylize gérusip

konusabiliyorlardi. Birkag ay oncesinde hissiyatlari cok daha kotuydu.

Kapanis sunumlarinin yapilacagr gun geldiginde, bazi projeler potansiyel firsatlarin hepsini
kullanamamig olsa da hepsi projelerini bagari ile tamamlamigti. Etkileyici sunumlarin arkasindan
Holding yonetimi, bu proje yonetim sistematigine baglayarak iyi bir karar alindigini bir kez daha

gorduler.
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Tabii ki metodolojiye inanan, destekleyen cesur genel mudurlerin sirketleri en fazla faydayi sagladi,
en buyuk tasarrufu elde etti ve en blyuk takdiri kazandi. Cekimser kalan genel muddrler ilk dalga

projelerin sonunda daha cesur davranir hale geldi.

Ancak konservatif hatta muhalif tutum sergileyen genel mudarler, tUm bu geligsmelere karsin
konservatif yapilarini koruyarak belirli seviyelerde bu proje yonetim disiplinine teslim olmak
durumunda kaldilar. Sonraki dalgalarda hig ilk dalgalarda yaganan tirbulanslar ve gergin diyaloglar
gergeklesmedi, ¢lnkl kara kusak proje liderleri de bu olgunlasma ve tepeden tirnaga iligki ve is
yonetim yolculugunu tamamlamislardi ve artik herhangi bir puriz yasanmadan proje segim
asamalarinda kapsamdan baslayarak ortak payda ve fayda yaratma, hizmetkar ¢alisan algisini 6ne

cikartmaya baslamislardi.

TUm bu tecriibelerin devaminda, Yasar Holding Gida ve igecek grubu toplamda sekiz yil Yalin 6
Sigma uyguladi. Bunun 5,5 yilinda kendi yetistirdigi Uzman Kara Kusaklar ile grup icinde egitim ve
danismanlik hizmeti sagladi. Bu sayede pozisyonlarini terk etmeden kendi alanlarinda kendi

projelerini yonetecek onlarca Yesil Kusak egitildi. 200 civarinda proje tamamlandi.
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Vaka 3: Kirmizi Et Atiklarinda Degerli Kolajen Uretimi:
Bir inovasyon Hikayesi
Didem Karahitay Uygun

Ozet

Migros, Turkiye’'de lider sipermarket zinciridir. Reyonlarinda gida, temizlik, hijyen, tekstil, alkolli
alkolsuz icecek, kozmetik, ev yapi, teknoloji Grlnleri gibi masterilerin ihtiyag duyabilecegi ¢ok cesitli

kalemlerde hizmet vermektedir.

is gelistirme departmani icinde yer alan Migros-Up biriminde her yil sonlarinda start-up projelerini
degerlendirmek Uzere kurumsal kanallar araciliiyla ¢agrilar yapar ve girisimcileri projelerini sunmak
Uzere davet eder. Degerlendirmeler sonunda bir proje secilir ve Agile (¢cevik yonetim) ile proje ekibi

kurulur.

2022 yilinda Migros Uretim tesislerinden ve magazalardan gikan hayvansal atiklardan elde edilecek

olan Kolajen’in gida, kozmetik ve ilag sektoriinde kullaniimasi ile ilgili bir proje segilir.

Cevik yénetimden Scrum yaklasimiyla projenin surdurilmesi icin hayvansal atiklari uygun sekilde
toplayacak, Migros'tan ve bu atiklardan Kolajeni elde edecek iretecek Biyoteknoloji sirketinden

katilimcilarin oldugu bir ekip kurulur.

Migros’un hangi tip hayvansal atiklarindan hangi tip kolajen Uretimi gerceklestirebileceg@i ayri bir
merak konusu, elde edilecek kolajenin hangi sektdrde katma degderli Grine doénustirilimek Uzere

satisinin yapilabilecegi ise asil merak konusudur.

Farkh sektorlerden ve mesleklerden olusan multi-disipliner ekip sayesinde atiklardan fonksiyonel,
kar marji yuksek ve surdirilebilirlik yaklagimiyla da degerli olan son Uriin elde etmek temel bir amag
ve ortak bir baglamdir. Peki kaliteli, lezzetli bir ekmek Uretmek igin dogru kivamda bir hamurun elde
edilmesinde sadece usta bagi, sadece unun kalitesi ya da sadece dogru yogurma teknigi mi
6nemlidir? Son Urunln kalitesi, fonksiyonelligi ve de karliigini etkileyecek dogru yaklasimin
belirlenmesindeki yol ayrimlarinda mesleginde uzman Kkisilerin bilgi, tecrube ve farkli disipline
bakisglar sizce bir firsat mi yoksa bir tehdit mi olarak kendini gdsterir? Ya da hangisi daha agir

basacaktir?
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Giris
Migros, perakende sektorinde ilklere imza atmayi, sektérde kendini farkli kilmayi yeni is alanlari
ile farkindalik yaratmay! her zaman sevmistir. 2022’de baslattigi kolajen projesi aradan gecgen bir

yila yakin siireye ragmen hedefleri ve yol haritasi ile ilgili birgcok belirsizliklerle karsi karsiyaydi. Ama

tabii bunun Ustesinden gelir, Nasil mi? iste baslyoruz.
Projeyi cevik yonetim (agile) ile yonetecek 10 kisilik bir Scrum ekibi 2022 eylil ayinda kuruldu.

Migros merkez kadrosu istanbul’da Kirmizi et lretim tesisi izmirde, Biyoteknoloji sirketi ise

Eskisehir’de faaliyet géstermekteydi.

Ekip Migros atiklarinin magaza balik satis reyonlarindan ¢ikan balik derisi ve kilgiklarinin bunun
yaninda kirmizi et Uretim tesisindeki buylkbas hayvanlarin tendonlarindan kolajen elde
edilebilecedine karar verdi. Kurulan start-up’in bu iki ¢esit atigin da Eskisehir’deki biyoteknoloji

sirketinde isleyip kolajene gevirebilecegini tespit etti.

Peki neydi bu kolajen, ne ise yarardi niye bu kadar 6nemliydi? Bu en kritik, majér énemde sorunun
cevabina daha sonra gelecegiz elbette. Ve tabi merak uyandiran diger bir husus da kolajen Uretimi
gergeklestirildiginde bu kolajenin hangi tip olabilecegi ve bu kolajen tipine gére katma degerli son
urin elde edilmesinde pazarlama ve satis kanallariyla hangi sektére urin saglanmasinin daha

verimli olacagiydi. Gelinen yol ayriminda segim neye gore yapilmaliydi?

e (Gida gibi talebi ve gesitliligi cok genis bir alan mi1?

o Kozmetik gibi marji ylksek ve yukselen trendi olan bir alan mi?

e Yoksa saglik (farmakoloji) gibi ¢ok yuksek kaliteli kolajen isteyen ve marji da gok
yuksek olan bir alanda mi son Urlin tretmek daha gergekgi, daha surdiralebilir ve

tabii ki daha karli olacaktir?

Sektor ve Orgiit Arka Plani

Ekip atiklardan kolajen tretmek ve devaminda kolajenden katma degerli son Urln elde etmek igin

Migros ve Biyoteknoloji sirketinin su departmanlarindan olusturuldu:
Migros:

o s geligtirme

e Kayip ve slreg gelistirme
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e Sevkiyat, Dagitim
o Kalite
e Magaza satis

o Et Uretim tesisi
Biyoteknoloji sirketi:

+ Sirket CEO’su
+ Kalite

«  Uretim

Kolajenin pazarlama sektérl icin de gidada ve kozmetikte bunun yaninda saglik sektérinde de
kozmetik ve ilag sanayinde Uretilecek kolajenin kullanim amacina gore kaliteleri ve tipleri
birbirlerinden oldukca farkliydi. Bu farklarin ne oldugunu ve hangi atiktan hangi tip kolajen Uretilecegi
bilgisinin biyoteknoloji sirketi tarafindan tim ekibe aktariimasi bir yol haritasi ¢izilmesinde ilk

gereklilik olarak kendini gostermekteydi.

Proje iki agsamali olarak planlandi, ilk agsama kolajenin uretimini gerceklestirmek, ikinci asama ise
partner girketler ile Uretilen kolajen tipine gbre son Urln elde edip satisa hazir Grine ulagsmak ve en

uygun satis kanallariyla piyasa ¢ikmasiydi.

ilk asama kolajenin elde edilmesi igin 4 aylik, ikinci asama igin toplam 8 aylik bir calisma siiresi

belirlendi.

Bir inovasyon Hikayesi
Kurulan ekibin gérev dagihmlari ilk toplantida yapilmigtir.
Bir product owner, bir scrum master ve digerlerinin de devoloper oldugu takim kurulmustur.

Takima urn olarak ne istedigini ve bu isteginin olmazsa olmaz kriterlerini ileten Product owner’di
stirecin en verimli ilerlemesi, yasanacak c¢ikmazlarda takim ¢dézime ulastiracak sorulari ve
¢6zimlere yonlendiren scrum master'di ve devoloperlar da son Urln elde etme amaciyla verilen

gorevleri zamaninda yerine getiren ¢ok fonksiyonlu tyelerdi.

ik toplantida; ekibin kaynasmasi ve projeye yeterli motivasyonla efor harcamasi icin dogru hedefler

ve planlamalar yapilmigtir.
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1) ilk asamada en 6énemli konu hayvansal iki tip atigin magaza ve et Uretim tesislerinden
biyoteknoloji firmasinin igleyebilecedi numunenin toplanmasiydi.

2) Sonrasinda diger bir 6nemli konu yine numunenin kalitesinin bozulmadan biyoteknoloji
firmasina sevk edilmesiydi.

3) Numunelerin teslim alinmasindan sonra ilk 4 aylik asamanin en can alicl noktasi ise
numunenin iglenmesi ve hangi kalitede, ne verimde son urln Uretilebileceginin

degerlendirmesiydi.
Bu hedef ve planlamalar dogrultusunda;

1) ik asamada 5-6 kg’lik numunelerin; hem Migros izmir Taze Et Uretim tesisinden biiyiikbas
tendonu olarak, hem de buyuk Migros Magazalarindan balik kil¢igi ve derisi olarak istenilen
miktarda toplanmasi ve hazirlanmasi igin hem Migros magazasi balik reyonu galisanlarina
hem de hayvansal atik tendonlari et Uretim isletmesi ¢alisanlarina bu fazladan is yikandn
neden yapildigi ile bilgi verilmesi ve ikna sireci gerekmisti.

2) Bu agamalar gegildikten sonra 5-6 kg’lik miktarlarda toplanan numuneler donuk halde Kargo
ile biyoteknoloji firmasina génderilmisti.

3) Merakla beklenen numunelerden elde edilecek kolajen Uretimi gerceklestirildi. Kolajen
cesitlerine gbre blyidkbas hayvan tendonlarindan elde edilen kolajen ¢ok daha kaliteli
(protein yapisi daha kaliteli), piyasada en degerli kolajen ¢esidi olan Tip-1 Atelo kolajen
oldugu tespit edildi. Balik atiklarindan ise yine Tip-1 ¢esidinde ancak hidrolize kolajen olarak

adlandirilan deg@erli ancak Atelo kolajen kadar degerli olmayan tirde kolajen elde edildi.

Bu hedef, planlama ve yol haritasi 1s1ginda baslayan ¢alismalarda, ekibin karsisina gikacak yol
ayrimlarinda ve kargilasacagi engellerdeki tercih ve ¢dzimleri projenin gerceklesebilmesi icin hep
elzem olmustu. Ancak gelin gorun ki eksiksiz oldugu dusunulen hedefe en hizli géturecek planlama

uygulamaya gegildiginde majoér bir engelle karsilasildi.

Zira kolajen elde etmede iki kaynaktan biri olacak balik kilgigr ve derisi atiginin balik satigi yapan
Migros magaza personellerinin genelde yalniz hizmet vermesinden kaynakl atigi 6zenle ayiracak,
stoklayacak zamanin olmadigi, yani yeterli miktarda balik atiginin magazalardan toplanmasinin gok
uzun zaman alacagi tespit edildi. Dahasi toplanan ve oldukga kot kokan balik atiginin hem hijyenik
olarak depolanmasi ayrica 6nce numune i¢in sonra da rutinde Uretim igin Eskisehir'e gonderecek
sevkiyat aginin 4’'ten fazla asamaya ihtiyac duymasi ekibin karsisina kale kapisi gibi saglam ve

blylk engel olarak ¢ikmistir.
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hayvansal atiklar, kalite
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Migros Et Uretim
Tesisinde hazirlanan
hayvansal Grinler
Bugamed
laboratuvarlarina

Bugamed
laboratuvarlannda
soguk tirctim
yontemleri ve ilgili
regiilasyonlara(veya
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Uretilen Tip 1 atelo
kolajen, Voop
marka cilt bakim
serisi Griinlerde
kullanilarak katma

stireglerine uygun olarak teslim edilir. kalite siireglerine)

deger yiiksek triine
hazirlanir. uygun olarak Tip 1 donisiir.
Atclo Kolajen
tretilir.

Ancak ekibin, atik sinifinda uzaklastirilan ve kazanci kilogram basina 5-6 TL olan artiklardan
Uretecekleri kolajenin piyasadaki kilogram fiyatinin 900.000 $-1.000.000 $ oldugunu biyoteknoloji
firmasinin piyasa analizinden 6grenmesi sonucu, karsilagilan ve karsilasilabilecek tim engellerin
¢6zUmandn ne kadar elzem oldugunun hatirlaticisi olmustur. Tabii ki atik formunda Urlnlerden elde
edilecek kolajende verimlilik islemin dogasi geregi %0,3 ile % 3 arasinda degisebilse de kilogram
satis fiyatlari arasindaki 10 binlerce katlik fark distunildiginde olabilecek en disuk verimlilik rakami
bile projenin ne denli kar getirebileceginin somut gdstergesiydi.
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URETIM VERIMLILIGI

. [ [I!' Verimlilik %1-2
1 ton tendondan 10-20 Kilogram atelo kolajen @

1 gram kolajenin giincel degeri— 900 USD

L B2B Satis Hacmi
10:000.000 USD/Y1l

(Yillik Satis Hacmi)

/

Biyoteknoloji firmasinin talep ettigi numunenin test edilecedi kosullardaki hizl teslimati veya derin

s

dondurulmus (- 40°C’den dusuk sicaklikta) olarak muhafaza edilmesi imkanlarinin olmadigdi, magaza
kalite ve sevkiyat ekipleriyle yapilan uzun degerlendirmeler sonucunda mimkuin olmayacagi veya
sistematik bir sire¢ yénetiminin burada mimkin olmadidi gergegiyle yuzlesilmesi gerekti. Ekip bu
durumu sonra degerlendirmek lizere projenin diger hammadde ile yapilmasi asamalarina gegmeye

karar verdi.

Ekibin yoneldigi ikinci kolajen kaynagi olacak buyukbas hayvanlardan elde edilecek tendonlarda
da benzer veya farkli bir engelle karsilagsmasi da olasiydi. Hizla buyuyen ve buylime egrisi ivmeli
artan kozmetik sektoriinde satisa sunulamamasindan dolayi bu buyuk pastadan alinabilecek payin

alinamamasi halinde hayal kirikhdi yasanacag ortada idi.

Uretim amagl elde edilen tendonlarin numune igin toplanan miktarlardan gok 100-150 kg arasinda
olmasi gerekliydi. Buyukbas hayvan tendonlarinin ilgili miktari, kasap personeline elde edilecek
tendonunun kriterleri anlatilarak toplanmigti. Elde edilen tendonlarin gdnderiimesinde oOncelikle
dondurulmasi igin torbalarda vakumlanmasi, ayrica izlenebilirliginin saglanmasi igin de urun ad,

parti numarasi, uretim tarihi gibi bilgilerin etiketle birlikte Grtnlerin Uzerinde olmasi gerekliligi vardi.
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Hem kasaplarin islerine ilave bir ise ikna edilmesi, hem de soklama depolarina alinacak
vakumlanmis Urlnlerin -40°C’de dondurulmasi i¢in depolama sefine sirecin 6neminin anlatiimasi ve
aninda ikna edilmesi asamalari zaman alsada sonunda ilk agsama sorunsuz atlatiimisti. Esasen
Migros gibi Tlrkiye'nin her tarafina sevkiyat agi olan bir sirkette izmir'den Eskisehir'e Uriin veya
hammadde sevkiyatinin yapilmasi zor gézikmese de, evdeki hesap ¢arsiya uymayacakti. Sebebi
ise tendonlarin taginmasi icin oncelikle herhangi bir sevkiyat araci uygun degildi zira bu sevkiyatin
donuk malzeme tasima araclariyla veya en azindan soguk tasima yapan frigofirik araglarla donugun
¢dzUnmeden yapilmasi gerektigi gercegiyle ylzlesildi. Problem sadece basit bir sevkiyat problemi
degildi. Uygun kosullarda ve optimum stirede Eskisehir’e sevk edilemeyen tendonlardan uretilecek

kolajende birden fazla sorunla karsilasmak ylksek olasilikti, peki bunlar nelerdi?

® Tendonun oda sicakhdl kosullarinda sevk edilmesi sebebi ile protein yapisinin bozulmasi ve
istenilen kaliteli bir kolajen turu elde edilememesi,

® Tendonun soguk ancak donuk olarak sevk edilememesine badli Urinun kalitesinde dusus ve
kolajen elde etme oraninin (verimin) dusmesi,

® Urinun ihtiyag duyulmasi durumunda uygun zamanda Kolajen Uretilecek tesise
ulastinlamamasi kaynakli olasi ticari satiglari gerceklestirememek ve miusteri kayiplar
yasamak,

® Sonug olarak klguk partide de olsa numuneyi temsil edecek kalitede, verimlilikte Gretim
yapilamamasi demek satis pazarlama tarafinda gida, ilag kozmetik firmalarini Grdnin
kalitesine ikna etme amacli numuneler verememek, elde edilen kolajenin digerlerinden

farkini ispatlayamamak demek olacakti.

Migros Sevkiyat biriminden elde edilen bilgiye gére izmir Dagitim Merkezinin soguk zincir araglari
Eskisehir’e sevkiyati yapmiyordu ve 100 kg civari urln igin higbir sevkiyat departmani veya firmasi
bir sehirden baska bir bdlgedeki sehire kamyon vb. sevkiyati yapmazdi. Bu da olasi kolajenin

musterilerine ulasmasini giclestirmekteydi.

Bu durumdaki gibi, etkileyeni ve etkileneni ¢ok olan sorunlarin ¢éziminde farkl departmanlardan,
farkh bakis acilarina sahip kisilerden olusan bir ekip ne kadar elzemdir, sorusuna cevap niteliginde

bir ¢6zim olmaliydi ve tam olarak da dyle oldu.

Soguk zincirle yapilabilecek sevkiyat agi zincirle sadece izmirden Gebze'ye, Gebze’'den Bursa
Dagitim Merkezine oradan da Eskisehir Migros magazasina uzanan bir yol haritasi Uzerinden

Biyoteknoloji firmasina ulastiriimasi 3 glnlik bir periyottu. Bu uzun periyotta kaliteli bir kolajen elde

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi

ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




37

iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

etmenin olmazsa olmazi donuk olarak sevkin gerceklestiriimesiydi. Sevkiyat tarafindan tedarigin
yapilabilmesi saglanmis ancak kaliteden 6din vermeden tendonlarin Eskisehir'e goénderilmesi
konusuna ¢6zim bulunamamisti. Magaza tarafindan balik reyonlarindaki buzlar ile donuk Grindn
sevki esnasinda ¢dzlinmenin engellenmesi teklif edilse de ekip tarafindan degerlendiriime
sonucunda bu ¢ézumle UrUnlerin 2 gunluk sevkiyatta eriyecegine karar verildi. Ekipte et Uretim
tesisinde calisan Uye kurubuz adinda sogutma amagli bir buz tarlntn iyi ve uzun streli bir donuk
tutma performansi oldugunu iletti. Hatta soguk araglarla tagima isleminde oda sicakligina goére Grina
donuk tutma performansinin ¢ok daha etkin oldugu bilgisine istinaden deneme yapilmaya karar
verildi. Hi¢ vakit kaybetmeden kuru buzun tedarigi icin satin alma departmani ile iletisime gecildi.
Arastirmalar ve degerlendirmeler sonucunda kurubuz tedarik edilebildi. Hem yUksek rakamlarda
getiri beklenen hem de ¢ok iyi kalitede piyasanin ihtiyaci olan kolajenin Uretilebilmesi adina en dnemli
engellerden birinin asilmasinda teorik de olsa iyi bir ¢dzum yonteminin bulunmasi ekibin heyecanini
tekrar tazeledi. Peki bu teorik ¢6zUmun sonucunu yapilacak 100 kg lik gercek bir sevkiyatta gormek
ne kadar mantikliydi? Ya kurubuzun miktari sevkiyat icin dodru miktarda belirlenemezse? Bu
durumda deneme partisi Uretimi icin elde edilen kolajenin kalitesinde olusturabilecedi problemler
deneme yapacak olan firmalarin tercihini olumsuz etkilerdi ve projenin hayata gegmesinde olmazsa

olmaz en 6nemli adiminin yani satis ve pazarlamanin gerceklesemeyecegdi anlamina gelmekteydi.

Bu durumun rutin is akisinda yaratabilecedi 6n gérilen problemlere karsi et tretim tesisinde soguk
araclardaki sicaklik derecesindeki 0-4°C lik ortamda az miktarda denilebilecek bir vakum torbalik
tendon kullanilarak (5-6 kg) kurubuz ile deneme yapilmasi en risksiz ydntem olacakti. Hi¢ vakit
kaybetmeden deneme planlandi. iki giin sonunda numune sicakhidi degisimin istenilen sinirlarda
olmasi ayrica Urlnin yapisinda fiziksel duyusal herhangi olumsuz bir dedisim olmamasi projenin

surdurdlebilirligi adina oldukga iyi bir haberdi.

Uretilen ilk parti tendonlarda standart Gretim yapilmasi igin biyoteknoloji firmasina uzun
sayilabilecek bir sevkiyat agi ile ulagildiginda herhangi bir uygunsuzlugun tespit edilmemis olmasi
ikinci iyi haber oldu. Tendonlardan ilk Gretim yapilmasini takiben kolajeni kullanacak veya kullanma

potansiyeli olan sektérlerden gérigme yapilacak firmalara deneme numuneleri hazirlandi.

Gelinen noktada ekibin tiUm sureci etkileyecek bir karar vermesi gerekiyordu. Kolajeni buyukbas
hayvan tendonlarinda mi uretecekler yoksa daha genis bir pazara hitap edebilme adina ve katkisi
dusunuldugunde daha buylk gelirin saglanacagi balik atiklarindan kolajen uretmeyi de digtunmeli

miydiler?
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Hangi start-up daha genis yelpazede Urin gami ile piyasa ¢ikmaz istemez?

Sizce aksi dusundlebilir miydi? Daslnulirse hangi kosullarda projenin daha az hammadde ile

ilerlemesine karar verilirdi?

Ekip toplaniimasi ve muhafazasinin zorluklari daha 6énce anlatilan balik atiklarindan kolajen tretme
konusunu degerlendirdi. Hep birlikte bu atiklarin da kolajen Gretiminde kullaniimasinin ekonomik
donglye, surdurdlebilirlik anlaminda da balik atiklarinin katma degerli bir son trline dénismesiyle
katki saglayacagina kanaat getirip kollari sivadi. Yapilan toplantilarda gereklilikler siralandiginda,
kalitenin bozulmamasi, arzu edilen 6zelliklerde kolajen elde edilmesi icin her magazadan ayri ayri
sevk edilen balik atiklarinin depolara sodutulmus ve kokunun onlenecegi 6zel ambalajlarla
depolarda toplanmasinin zorunlulugu géruldi. Depolardan Eskisehir’e sevk edilmesi icin ayri bir rut
plani yapilmasi gerekliligi de cabasiydi. Bu ¢alismalarin yapiimasi demek personellerin egitiimesi,
sureglerin yoneticilerine gerekliliklerin vizyonun benimsetiimesi, ikna edilmesi, zaman ihtiyaci ve
operasyona ekstra maliyetler getirecekti. Ancak 1’e 10 bin kazandiran bir start-up‘in hayata gegmesi
icin bu uygulamalarin yapilmasi engel degildi. Sonucgta hepsinde oldugu gibi bu start-up’da
maksimum kar etmek icin kurulmustu. Ekip kalite, sevkiyat, satis ve kolajen uretici firmadan olugan,
ayni amagla bir araya gelseler de surecglere farkli yaklasimlari olan meslek gruplarindan
olusmaktaydi. Tam da bu sebepten balik atiklarinin toplanmasi i¢in yonetilmesi gereken slreclerin
baslatilip baglatiimamasinda ekip hemfikir olamamisti. Uyelerin bir kismi, 6zellikle yiiksek kar getirse
de her asamasi harfiyen uygulanmazsa sonugclari iyi kalitede Griin vermeyecek balik atiklarindan
kolajen uretilmesi slreci igcin ayrica sureglerin baslatilmasiyla zaman ve fazladan efor ihtiyaci
doguracak galismalara baslama konusunda oldukg¢a ¢ekimser hatta karamsardi. Ekibin hem pozitif
hem negatif yaklagimlarinin ancak ve ancak rasyonel ve somut verilere dayandirilarak
degerlendiriimesiyle hemfikir olunacagina karar verildi. Hem blylkbas atiklarin hem balik atiklarin
toplanmasi ve kolajen elde edilmesi siireglerinin is adimlari ayri ayri eksiksiz olarak yapildi. is
listesinin yapilmasi kadar kritik olan konu ig listendeki yapilacaklarin alacagi zaman, getirecegi
maliyet matrisinin olugturulmasiydi. Bu matrisi gosteren tablo olugtugunda hem buyukbas tendondan

hem balik atigindan elde edilebilecek kolajenin gerekesinim ve zorunluluklari ortaya ¢ikmisti.
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Ozetle; atiklarin toplanmasi, muhafazasi, sevkiyati agamalarinda balik atiginin biyiikbag tendona
nazaran ¢ok daha fazla deneme, daha fazla uygulama yani zaman gerektirdigi gayet acik ve net
ortadaydi. Ayrica daha 6nemlisi balik atigindan elde edilecek gelir yillik milyon dolarlari bulsa da
blyUkbas tendondan elde edilebilecek gelirin sadece %10’u kadar olabilecekti. Bu kosullarda ekibin
ortak ve net karari var olan sisteme daha kolay entegre edilebilecek, zaman ihtiyaci daha yonetilebilir
olan ve geliri balik atiginin en az 9-10 kati olan hayvansal tendonlardan Uretim ve satisa odaklanmak
oldu. Bdylece proje hem zaman hem finansal olarak ¢ok daha yuksek verimle yonetilebilecekti. Ayni
zamanda balik atiklarindan elde edilecek gelir her ne kadar azimsanmayacak kadar ¢ok olsa da 9-
10 kat daha yuksek gelir getirecek yontemle (bliylikbas tendonundan kolajen Uretimi) ise baslamak

diger risklerin yonetilmesi ve ¢6zum olusturulmasi adina da ¢ok daha surduralebilir bir yaklagimdi.

Son asamada hazirlanan biiyiikbas tendon kolajenlerinin (TiP-1 atelo kolajen) satisi yapilacak
sektorlerin secimine gelinmisti. Ekip kisa ve sik sik bir araya gelerek gida, kozmetik ve ilag
sektorlerinden kolajen kullanan veya potansiyeli olan firmalar ile iletisime gecti ve 6n toplantilar yapti.
Yapilan toplantilarda biyoteknoloji firmasinin sektordeki hakimiyeti ve Migros satis ekibinin
yonlendirmeleri kritik ve dnemli oldu. Degeri diger kolajen cesitlerine gore 10 kat daha pahali olan
atelo kolajenin gida sektoru icin ¢ok tercih edilemeyen maliyet yukselten bir girdi oldugu tespit edildi.
Geriye kalan 2 sektérden 6zellikle ilag sanayisinde ve kozmetik sanayinde ayni oranda talep tespit
edildi. Ancak burada yine bir yol ayrimi ve bir tercih yapma gerekliligi dogmustu; ayni anda 2 sektére
de odaklanmak veya birini tercih etmek gerekliydi. ilag firmalarinin istedigi formda kolajen uretimi
icin proses uzuyor ve ayrica daha hassas islem yapilmasi gerekiyor aksi takdirde kolajen tretiminin
kalitesi yeterli olmuyordu. Bu verilerin hepsi degerlendirildi hassas ve uzun proses gerekliligine
ragmen ilag sanayinde kolajenin %10 daha iyi fiyata satisinin yapilabilmesi sebebiyle bu sektdrde
de tabii ki ¢alisiimak istendi. Firmalar ile yapilan gériismelerde ortaya ¢ikan duruma gére firmalarin
tedarikcileri ile anlagsmalari sebebiyle alimlarinin sadece anlasma yapilmis olan tedarikgilerden
devam edebilecek olmalarindan dolayi bu sektérle ¢alismanin baglamasi “park edildi” daha sonraki
yillarda tekrar degerlendirmek Uzere ilag sanayisine odaklanma durdu ve kozmetik sektorl ile

ilerlemeye karar verildi.
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KOLAJEN PAZAR POTANSIYELI

CAGR - %8

10 Milyar

Dolar

4 2032

Kisisel Bakim ve Kozmetik
Sektiriit CAGR %7

ianms amnaan

Ve Sonug¢ Ortada.

Tum karsilagilan engeller, bu engellere ekibin farkh ¢ézim 6nerileri ve fikir ayriliklari, ne kadar iyi
planlama yapilsa da hesapta olmayan yeni stre¢ yonetimi gereklilikleri, s6zin 6zu tim yasanan
aksakliklarin hepsi zirveye tirmanirken ki ¢ekilen zorluklar ve yorgunluklardi. Zirveye varildiginda,
yokuslar bitmis manzara tahmin edilenden daha guzel gérinmekteydi. Gelinen bu memnuniyet verici
nokta ekipte olup nerdeyse her departmanda gorev alan kisilerin, farkli zamanlarda, fazladan

mesailer ile yeni modeller ve sure¢ yaklasimlari ile ellerini tagin altina koymus olmanin getirisiydi.

Ekim 2023’e gelindiginde kozmetik sektoriindeki gérismeler ¢cok hizli ilerledi. Kolajeni kozmetik
sektoriinde saghga faydali ve satilan Urine katma degder saglayan bir girdi olarak kullanan tim
firmalar ile iletisime gegcildi. En hizli iletisim kurulabilen 6 firma ile gérismeler yapildi. Firmalarin
hepsi de denemeler sonrasi Urinun yuksek kalitede olmasi konusunda olumlu dénus sagladilar.
Kolajenin kozmetik firmasinin istedigi formda (sivi, karisim, toz) tretiimesi esnekligi bu projeyi diger
kolajen ureticilerinin onune tasiyan onemli etkenlerden biri olarak kendini gostermekteydi. Yuksek
hammadde kaynagi sebebiyle de piyasaya oldukga rekabetgi fiyatla ¢ikilmis olmasini da guzel bir

pastanin Uzerine konulan lezzetli gilek gibi oldu denilirse hi¢ de abartilmis olmazdi.

Krem ve serum Ureten firma ile ilk kolajenli krem ve serum uretimi Ekim 2023’te gerceklestirildi.

Ambalaji, Grin kivami, Grinin kokusu gibi ayri ayn taraflariyla muthis bir calismada st seviye
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kalitede harika bir Grun elde edildi. 2024’e ait sipariglerin Uretimine ocak ayinda baglaniyor. Yillik
satis potansiyeli “onlarca milyon dolarlara “denk gelen bu degerli GrGnlerin satisi hem magazalarda

hem de e-ticaret kanaliyla yapilmasinin prosedur ve anlagmalari saglandi.

Son olarak bir soru sormak gerekirse; basarili olan, hele ki bu tarzda fark yaratan tedarik
kosullarinda cezbedici farklar yaratan, her trlin projesinin bir kahramani vardir. Peki sizce bu projede

kahraman kimdi ya da hangi departmandi dersiniz?

Kesinlikle farkli cevaplar verilebilecektir bu soruya, bizce verilecek en isabetli cevap; vicudun farkli
fonksiyonellikte organlari birlikte kullanmasi ve tek bir beden olarak kompakt bir yapi olmasi gibidir
dogdru ekip olmak. Ekibin her bir Gyesinin birlikte calisma istegi, emegdi ve motivasyonu gergek ve tek

kahramandi!

URETILEN URUN
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Vaka 4. Cagin Olmazsa Olmazi Kurumsallik ve Sanko

Enerji Kurumsallagma Sureci
Koray Fuat Hamut

Ozet

Sanko Holding 2006 yilinda, catisi altinda bulunan enerji sektériine ait tim sirketleri, Sanko

Enerji'yi kurarak, ayni ¢ati altinda toplamistir.

Bir aile sirketi olan Sanko Enerji Grubu tamami yenilenebilir enerji kaynaklarindan elektrik tretim
santrali projeleri gelistirmekte, kurmakta, isletmekte ve Uretilen elektrigin satisi ile elektrik ticareti

yapmaktadir.

Blnyesinde bulundurdugu 6 Hidroelektrik, 6 Rizgar ve 3 Jeotermal Elektrik Santrali ile kisa bir

strede tamami Yenilenebilir kaynaklardan olusan bu portfdy ile 1.000 MW kurulu glce ulagmistir.

Tarkiye’'nin en blyuk uluslararasi yenilenebilir enerji sirketi olmak vizyonu ile faaliyet gosteren aile
sirketi icin cagin gereksinimi olan “Kurumsallasma” adimi gerektigi yéninde tehlike ¢anlari 2010-
2014 yillar arasinda artik calmaya baslamistir. Sirketin daha profesyonel, yapilandiriimis ve
genellikle buyume odakli bir yapiya dontigsmesini ifade eden bu yeni terim Sanko Enerji'de ilk 2015

yilinda resmi olarak vuku bulmaya basglamistir.

Sirketin, daha blyuk pazarlarda rekabet edebilmesi, daha diizenli ve etkin ¢alisabilmesi igin dnemli
olan kurumsallasma, daha iyi kaynak yonetimi, biylime potansiyeli ve uzun vadeli surdurilebilirlik
gibi avantajlar elde etmesine yardimci olacak olsa da surecin adimlarini uygulamaya gegirmek,
yénetimin bu yeni olusuma tam anlamiyla sahip ¢ikmasini saglama ve tUm calisanlari ikna etmek

tabi ki cok da kolay olmamisgtir.

Nereden Cikti Bu Kurumsallagsma?
Kurumsallagma ihtiyaci, son dénemde birgok faktorin etkilesimi sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Blyume ve karmasiklik, verimlilik ve etkinlik, risk yénetimi, isleyisin dizenlenmesi, seffaflik ve

hesap verebilirlik, uzun vadeli stratejik planlama agisindan bu sireci degerlendirebiliriz.
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Buyime ve karmasikhk acgisindan bakarsak oOzellikle aile sirketlerin blyumesi ve faaliyet
gosterdikleri sektordeki karmasikhdin artmasi, kurumsallagma ihtiyacini dogurmaktadir. Buyuyen bir

organizasyon, daha karmasik bir yapiya ihtiya¢ duyar ve bu da kurumsallagma strecini gerektirir.

Kurumsallagma, bu blylyen yapi icerisinde is sureclerini standartlastirarak ve optimize ederek

verimliligi artirabilir. Verimlilik sirketlerin rekabetgi olabilmesi icin 6nemli bir rol oynamaktadir.

Blyume beraberinde daha ¢ok ve daha buyUk risk getirecegi igcin kurumsallasma, sirketlerin riskleri
daha iyi yonetmelerine olanak tanir. Daha saglam bir kurumsal yapi, sirketin kriz durumlarinda daha

dayanikli olmasini saglar.

Ayrica sirket ici igleyisin dlUzenlenmesi ve yonetim slreclerinin belirlenmesi kurumsallasma

surecinin olmazsa olmazlarindandir, bu da sirketin daha organize ve verimli galismasini saglar.

Kurumsallagsma ile sirketlerin daha seffaf ve hesap verebilir olmaya baslarlar, bu hem i¢c hem de

dis paydaslar icin gtiven olusturur.

Buyume ile sirketlerin uzun vadeli stratejik planlama yapmalari ve bu planlari uygulamalari zorlasir
ancak kurumsallagsma bunu net bir sekilde kolaylastirir. Bu da sirketin surdarulebilirligi icin 6nemlidir.

Uzun vadeli stratejik planlamalar, kurumsal yapilarin olmazsa olmazlarindandir.

Bu faktorlerin etkilesimi sonucunda, sirketler kurumsallasma ihtiyaci duyarlar ve bu da yonetim ve

organizasyon yapilarini daha saglam bir temele oturtmalarini saglar.

Simdi bu kurumsallagma ihtiyacinin nasil ve nerden ¢iktigini gelin bir de Sanko Holding’ in hissedari
Konukoglu ailesinin bir ferdi, Sanko Holding ve Sanko Enerji Yonetim kurulu Gyesi nerdeyse ilk

gunden itibaren bu sirecin iginde olan Turgut Konukoglu‘ndan dinleyelim.

« Oncelikle sizi ve biraz da Konukoglu ailesini taniyabilir miyiz?

Tabii ki, ben Turgut Konukoglu, 40 yasindayim. 15 yildir Sanko Holdingte ¢aligsiyorum. Konukoglu
ailesini anlatmam gerekirse; 1904 yilinda kurulmus bir gsirketin temsilcileri Konukoglu Ailesi. Sanko
Holding'in yénetim kurulunun ¢ogunlugunu olusturuyorlar. Aslinda tamamini olusturuyorlar bugln
icin. Girisimci bir aile, sanayici bir aile. Son zamanlarda yaptiklari yatinmlari sanayinin disinda
yonlendirmeye baslamis. Kurumsallasma yolunda uzun yillardir adimlar atmaya baslamis ve

sonuclarinda gérmeye baslamis. Bunu devam ettiren bir aile.
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. Tekstilden- enerjiye uzanan sureci bizimle biraz paylasir misiniz?

Bizim dogusumuz tekstil. Aslinda 1904 yilinda el tezgahina baglayan bir hikaye doksanl yillarin
ortalarina kadar devam ediyor. Doksanli yillarda “tekstilin yaninda bagska sektdrle de girelim,
yumurtalari bagi sepetlere koyalim”, dislncesi ile gimento, ambalaj ve enerji gibi baska sektorlere
yatirimlar yapiliyor. Enerji de bunlarin igerisindeki en son yatirimlardan biri. 2005 yilinda baslayan
yatirim sertveni 2024 de hala devam ediyor ve Turkiye'nin en blyuk yenilenebilir enerji sirketlerinden

biri haline gelmis durumda Sanko Eneriji.

Burada bir sey belirtmek lazim. Bizim aile tekstil konusunda ¢ok tecrtibeli ama diger sektérlerde
daha fazla profesyonel kadro yonetim kadrosu kullanmak durumunda kaliyoruz. Cunkd, ailenin
buyuk kismi tekstilin icerisinde pismis, bunu 6grenerek gelmis ama, diger sektorlerde ¢gimento, enerji,
ambalaj, ytong gibi sektorleri daha fazla profesyonel kadrolarla yonetmeyi se¢mis durumda.

Gayrimenkul de bunlar bunlara dahil.

o Bildiginiz gibi bir aile sirketinin kurumsallagma siirecinde baslangi¢ noktasi, sirketin
mevcut durumunu degerlendirmesi ve mevcut durumun sirketi daha fazla
tasiyamayacaginin anlasilmasi ile daha diizenli bir sisteme geg¢is icin adimlan

belirlemesidir.

Sanko Enerji i¢cin bu durumun degerlendirilmesi, farkindalik ve “Evet artik_ kurumsal bir

yapiya gecis yapilmali” ihtiyaci ilk ne zaman ve nasil belirdi?

ilk gin aslinda. Sanko Enerji yatinminin yapildi§i tarihten itibaren. Sanko Holding'in diger
sirketlerine gore, Ozellikle tekstil grubuna gore ¢cok daha kurumsal bir yapiyla basladi. Ama buradaki
en blylk atiim Sileyman ilden Bey'in Siemens'ten Sanko Enerji'ye gelisiyle beraber basladi ki bu
da Zeki (Konukoglu) Bey' in vizyonuyla olan bir hareket. Burada ¢ok fazla yatirim yapilacagi igin, bir
aile Uyesinin bu kadar fazla sorumluluk almamasi gerektigi ve bu sorumlulugu paylasiimasi ve daha
fazla akilla bu isin yapilmasi icin atilan bir adimdi. Devaminda Adil Tekin ile daha genisleyen bir
kurumsallasma sulreci var. Buglne kadar Genel Mudurlik pozisyonunda butin arkadaslarin da
oncelikli hedeflerinden biri oldu bu. Yani sorunun cevabi ilk glinden farkinda oldugumuz ve ona gore

tasarladigimiz bir yapi oldu.
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o Aile uiyeleri disinda profesyonel yoneticilerin ise alinmasi veya aile iginden gelen kisgilerin
belirlenen standartlara gore yetkinlikleri ve deneyimleri dogrultusunda yonetim rollerine

gelme siireci igerisinde aile bireyleri arasinda gerginlik/kiislik yagsandi mi?

Hayir, asla yasanmadi. Clnku bizde mutlak bir konsensts var. Hem kisiler kendi sektérlerinde daha
bagimsizlar, hem de aldiklari yénetimsel kararlari (bir genel midiri atanmasi vesaire gibi yonetim
kurulu Uyesi alinmasi gibi kararlari) grup icerisinde konusarak oy ¢cokluguyla degil oy birligiyle aliriz.
Onun igin herhangi bir kislik ve gerginlik yasanmadi. Tam tersine tam destek yasandi. Her zaman
da hem yonetim kurulu Gyelerinin yonetim kurulu baskanlarinin, hem de genel mudurlerin atamasi

konusunda arkasinda duruldu

o Zorluklar sonrasi aile digi olan yoneticilerle uyumlu bir frekans yakalanmasi i¢in ne kadar
zaman harcadiniz, bu agamada siz tam olarak hangi rolii Ustlendiniz (arada yumusak gecis

icin dengeleyici ya da siireci uzaktan gozlemlemek vs.)

Zorluk yasamadik bu konuda onun igin soruya bir cevap veremeyecegim. CUnkU ¢ok rahat gegisler
oldu hepsi. Ama gelen yodneticilerin sirkete uyumlari ¢gok kolay olmadi. CUnki ne de olsa Sanko
Holding kurum kultarinden geliyor, ise alinan profesyonellerse ¢ok buylk uluslararasi firmalardan
geldiklerinden, arada bir kurum kultarG farki vardi. Bu kurum kaltarlerinin iyi yanlarini birlestirerek
daha ust kaliteli bir girket yapisi olusturmaya c¢alistik. Bugine kadar da bu konuda basarili

oldugumuzu digunuyorum.
o Aileden olmamis olsaydiniz boyle bir siirecin igerisinde olmak ister miydiniz?

Soruyu soyle algiliyorum, disaridan gelsem buraya bir ydnetici olur muydum bir profesyonel
olarak? isterdim. isterdim ama burada pozisyonlama ¢ok énemli. Dogru bir yerden dogru zamanda
baglamak, bilgi birikimimi sirkete en verimli sekilde aktarmayi saglayacaktir. isterdim, ama dikkatli
olurdum, burada zamanlamayi sirketi sirketin icinde bulundugu dbénemi iyi segmek lazim. Ama
kesinlikle boyle bir aileyle bdyle bir sirketle ¢calismak isterdim. Bu aileden olmasaydim da buna
benzer ve yapida gérev alir miydim, kesinlikle gérev alirdim ya da kendi isimi yapardim ikisinden biri

ama bu benim karakterim.
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o Son olarak kurumsallik stirecleri Sanko Enerji i¢in 1 ile 10 derece arasinda ka¢ numarada

yer alir?

Az dnce benzer bir toplantidan ¢iktigim igin 7 dersem haksizlik etmis olacagim gibi geliyor. 8 e tam

varamiyorum. 7,5 diyebilirim.

Ailenin bu kurumsallagsma bilinci sonrasi sirket profesyonel yoneticiler ile ¢alisma karari almis ve

Sanko Enerji'nin kurumsallagsma sureci baglamistir.

Yatirim siireglerinin basinda Siileyman ilden Bey sirkete dahil olsa da, asil kurumsallasma calisma
hayatini bu suregler icerisinde gecirmis ve uzun yillar profesyonel sirketleri deneyimlemis bir yonetici

olan Adil Tekin’in sirkete CEO/Genel Mudur olarak atanmasi ile tam anlami ile basladi, diyebiliriz.

** Hikayemizin bu noktadan sonra kahramani olacak Adil Bey‘i hem yakindan tanimak, hem
kurumsallagma surecini nasil yonettigini 6grenmek icin yasadigi zorluklarn gelin kendi

agzindan dinleyelim.
¢ Baslamadan once size kisaca taniyabilir miyiz?

Orta Dogu Teknik Universitesi Elektrik-Elektronik Mihendisligi bélimiinden mezun olduktan sonra
is hayatima 1992 yilinda bagladim. ilk tecriibem de zorunlu hizmet karsiligi burs aldigim TRT idi.
Ancak egitimini aldigim mesledim dogrultusunda 1993 yilinda Siemens Turkiye Enerji Uretimi
Grubunda Orta Asya Ulkeleri Pazar Arastirmasi ve Hidroelektrik Santraller is Alani Yoneticiligi ile

profesyonel is hayatim basladi diyebilirim.

2006 yilinda Bolge Satis Direktort olarak gegis yaptigim Fransiz Alstom ve sonrasinda Amerikan
GE firmasinda 2015 yilina kadar sirasi ile Enerji Grubu Baskanldi ve son olarak da Turkiye Bagkani

olarak goérev yaptim.

2015 yilinda Genel Mudur/CEO olarak geldigim Sanko Eneriji ‘de de 2020 yilindan itibaren Yonetim

Kurulu Bagkani olarak goérevime devam ediyorum.

o Kurumsal firma deneyimleri sonrasi, kurumsallagma siirecini yoneteceginiz bir kariyer

gecisi karar almanizda en 6nemli etken neydi?

Oncelikle hayat felsefem bir fark yaratabiliyor olmak, kigisel katki benim igin gok énemli, Siemens’te
bunu gordum, bir seyler basardigimi rahatlikla soyleyebilirim. Hatta kayitlara bile girdi. Yapilan

anketlerde ismim girket isminin énidnde cikiyordu, fakat 2015'te GE kismina geldigimizde artik
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baktim ki olay bambaska yerde, oradaki kisisel katkim iyice etkisizlestirilecek. Bu sirada da zaten
Zeki (Konukoglu) Bey'le 3 yildir goérusiyorduk. Gelmem konusunda son bir yilda Turgut Bey de
devreye girdi ve gelmemi istiyorlardi. O sirada da baktim SANKO da ki kisisel katkim bu anlamda

cok daha fazla olacak kararimi verdim. Temeli bu yani kigisel katki ve fark yaratabilme.

Bu arada GE ¢ok buyik ve ¢ok politik. Oradaki en blyuk problem kariyer planlamasi adi altinda
surekli gérev degistiren yodneticiler, bir yerde 1- 2 yil calisiyor sonra baska bir yere gidiyor, yani hesap
verilebilirlik ve sorumluluk hissini Uzerinde hissetmeden sdrekli yer degistiren yoneticiler. Orta
kademe 6zellikle, st kademeyi bir sekilde ikna edip yer degistiriyorlar. O ylizden benim kanaatime
gbre mesela 3- 4 yil calismadan bir kisi bir yerden baska bir yere atanmamali. Cunki yaptigimiz
enerji isi boyle 6 ayda sonug veren bir is degil. Ortalama 3-4 yilda sonug¢ alabildigin bir yer ve
dolayisiyla senin o ¢alisani orada tutup sonugclarini sirket icin gordukten sonra yer degisikligine onay

vermen dogru olur.

GE’de birkag teklif olmasina ragmen baktim ki, kisisel katkim etkisiz hale gelecek ya da minimum

olacagini goriince SANKO’ nun teklifini kabul ettim.

¢ Aile sirketlerinde sikilikla aile ve sirket kavramlarinin birbirine kanistirilir. Sirket i¢i gorevler
ve sorumluluklar aile bireyleri arasinda yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin dagitilir.
Hatta bazen, kigilere 6zel konumlar yaratihir. Tim bunlarla bas edip, yo6netimi

kurumsallagma siirecine alistirmanin ilk adimini hatirhyor musunuz?

SANKO'da pek de o sekilde degil. Deneyip kazandirarak getiriyor aile bireyleri goreve. Zeki
(Konukoglu) Bey enerjiden sorumluyken Turgut (Konukoglu) Bey yaninda galisiyordu. Turgut Bey
belirli noktaya gelince Zeki Bey emekli oldu, yerine gecti. Dolayisiyla burada bir dizen var. Hatta

simdi aile Uyeleri disarida bir firmada en az 2-3 yil galismadan gruba katilamiyor.

ilk adim aslinda onlardan geldi zaten iglerinde vardi, hangi hizda ve nasil yapilacak. Daha gok o
konu oldu. Kurumsallasmayi herkes ister ama bunun ¢ok ciddi bir degisim zorluklari vardir. Dolayisi

ile asil soru bunun icin hazir misiniz?

¢ Her seyi kontrol etmek, denetlemek isteyen aile sirketi/isveren yaklagimini, isleri gergek
bir profesyonele birakmaya ikna etmek ne kadar zaman aldi? Bu noktada ¢ikmaza

girdiginiz anlar mutlaka olmustur, 6rnek verebilir misiniz?
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Su sekilde, Zeki (Konukoglu) Bey ile herhalde bir 10-15 yildir tanisiyoruz, boyle 1-2 yildir tanidigi

birisi degilim. Yaklasik 10 yildir da muhtemelen takip ediyordu, dolayisiyla, given énemli.

Sunu soyleyebilirim. Bir algtirma adimi, sureci var. Biz geldigimizde sirket iki kisiye baglh idi
profesyoneller icerisinde. X Bey ve Y Bey'e bakiyordu. Kurumsal bir girkette bu olmamali. Arti o
sirada butln holdinge baktiginda aslinda batin sirketin 1Q’su ailede sinirlanmis. Yani butin kritik
kararlar ailede, profesyoneller ise daha ¢ok icrada, yani sirket igerinde stratejik kararlara ¢ok etki

eden bir homojen bir akil deneyim yok gibiydi.

Bir kere bu riskli. Aileyi zorlayabilecek bir katman olusmasi lazim. Bir IQ seviyesi olusmasi lazim
sirket genelinde. Bunun da tek yolu var, yayillmali organizasyon, herkese goérev tanimi verilmeli.
Herkese yaptigini bilmeli, yetkilerini bilmeli. En 6nemli kararda suydu; 4 goz. Sirkete CFO alimi, idari
isler ve CEO daha c¢ok tekniktir. Bu tur sirketleri bir sekilde yonetir ama ikinci bir gézde onun attigi
imzanin yaninda mutlaka bir imza olmasi gerekir. Tek imza ile bir sey yapiimasinin istemedik. Bu
anlatildi, organizasyon anlatildi, gérev tanimlari anlatildi. Zaten istedikleri bu yondeydi de ama bunu
yaparken asla ve asla iglerin yavaslamasina ve iglerin etkiienmesine musaade edilmedi. Yani igler

aksasaydi muhtemelen bu kurumsallasma slreci de aksardi.

Hem Uretip hem de mevcut kadroya mevcut arkadaslar entegre edilmeye calisildi, donisume acik
hale getirmeye calistik. O ylzden de insan kaynaklari danigsmanlik sirketiyle caligildi. Onlar
durumunu analiz ettiler. Yetkinliklerine baktilar, egitimler planlandi. Degisimin olmasi gerektigini
anlatildi. Degdisime acgik olunmasi gerektigini anlatildi. Ve yavas yavas organizasyon uygulamaya

baslandi.

Simdi organizasyonu agiklandi. Bir gin Y Bey dedi ki: “Siz organizasyonu agikladiniz ama Zeki
(Konukoglu) Bey beni ariyor yine her seyi bana soruyor!”. Bende dedim ki” Y Bey, o durumda
yapilacak sey belli. Biz kendi aramizda birbirimize bir kere profesyonel davranacagiz.
Organizasyona gore davranacagiz. Aile arayabilir, kisa slirede buna adapte olamayabilir. Yapacagi
sey su, tamam aldin, o konu kimdeyse o konu kiminse ona ileteceksin, CEQO’yu da bilgide tutacaksin
ki hazir olsun. Yukaridan bir istek geldiginde bu konuyla ilgili neden bu Y Bey’de degil de X Bey'de
bunu agciklayabilelim. Seni aradi diye senin o isi yapip geri ddnmene gerek yok. O is kimin
sorumlulugundaysa ona iletip CEO' ya da bilgi vermen yeterlidir.” Y Bey o zaman diyor ki; “Patron o

zaman bana hesap sorarsa?” O zaman hesap sorarsa CEO burada.
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Evet bu noktalarda zorlanildi fakat bu tartisma konusma oldugu slrece problem yok ama bazi
toplantilarda, iste yetkileri tanimlarken harcamalar tanimlarken ¢ok ciddi maalesef arkadaslarin
tepkiler geldi. Onu da kendilerini boyle daha ¢ok aile yakin gozlikleri icin anlayabiliyorum. Orada iki
kisinin her seyin kararini aldidi bir noktada denildi ki, hayir, bundan sonra iki degil 6-7 kisi bu kararlar

alacak, paylastirildi. Bu tepki dogaldir, dodaldir ama insan yine de etkileniyor.

Ancak tabii dedik ya aligkanliklari birakmak kolay dedil diye, her seyi kontrol etmeye denetlemeye
devam etti Zeki Bey: “Ben sana sdyleyeyim, bunu bilmiyor muydum yani?” Dogrudan santralleri

ariyor. Bu normaldir, yani bunu dogal karsilamak lazim. Simdi simdi yapmiyor mu? Az yapiyor
Uzun yillar hep ayni sekilde galismis bir isverenden hemen alismasini bekleyemezsin.

Nereden nereye geldik? Sani Bey Barajini, diger HES (Hidroelektrik Santralleri)leri bizzat kendileri

yapmis, JES’te (Jeotermal Elektrik Santrali) patronlari hic sahada gérdiin mi?
Yani gelisiyor, onlar da bunu yapmak istiyor.

Ama dikkat et bunlari yaparken sirket tretmeye devam etti. Sirket ola ki Gretemeseydi ayni anda

mudahale gelirdi, ki arada da geldi.

¢ Bildiginiz gibi kurumsal sirketlerin hantallagsma riski vardir. Aile sirketleri daha hizli, gevik
hareket edebilir, bu gegis doneminde bu siireci ydnetmenin getiri ya da gétiirilerini birebir

hissettiniz mi?

Profesyoneliz ama bunun farkin da oldugumuz igin ydnetim kurulu da sekillendirildi. Daha bir atik,
farkli bir yonetim kurulu kuruldu. Farkh profillerden ve deneyimlerden olusan bir yénetim kurulu
kuruldu. Yonetim kurulu sirketin karakterini belirler. Sirketin karakterini denetler. Sirketin karakteri ne
demek hizi, davranisi. Neden yoénetim kurulu genel mudir degil de yénetim kurulu. Clnki yénetim
kurulu aileyi temsil eder, hissedari temsil eder. icra grubu icra yoneticileri, Genel Miidiir CFO isleri
yapar. Dolayisiyla buradaki en buyuk risk gercekten de oyle, Kurumsallagma adi altinda yavaslama
olmaya baglamigsa aksiyoruz demektir, bunun o6rnekleri de gérmeye baslanildi. 1-2 yil baz igler
kurumsallagsma adi altinda maalesef istedigimiz sonugclara istedigimiz surede gitmedi. En buyuk

riskimiz bu, kurumsallagsma tamam ama sirket yavaslamamali. Kurumsallasmanin sirketi

hizlandirmasi ve daha verimli yapmasi gerekir.

Kurumsallasma ne demek? Ailenin islerden cekilip isleri profesyonele vermesi dedil,

kurumsallasma demek isi nasil yapacaginin tanimli olmasi, kisilerden ¢ok sistem ile sonug alabilen
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ve verimlilik demek. Ve en dnemlisi de sirket 1Q’ sunun sisteme entegre calismasi. Bir kuyuda
herhangi bir sey oldugunda ne yapilacagi biliniyorsa, ekip ne yapacagini biliyorsa, hizli hareket eder.
Ama bir sey oldu, kuyuda Allah korusun ilk alinacak aksiyon biliniyorsa hizla hareket edilir ama orada
oturup tartisip karar alinmaya c¢alisilirsa yavas ve geg karar alinir, o yizden ne diyoruz? Sondajlarda
olagan disi seyler olmus gibi kendi kendimize senaryolar olusturalim. O senaryolara gére nasil
davranacaginizi belirleyelim ve tatbikatini yapalim. Cunkud bu 10 yilda bir kere bir sey olur,o bir sey

iyi ydonetemezsen ¢ok ciddi zararlara neden olur?

Kurumsal sirkette asil hedef budur. Herkesin neyi, ne nasil yapacagini, hangi siirede yapacagini
bilmesi. Enerji 100 yilik bir sektor. Zeki Bey, X Bey, Y Bey hep bana bu isi ilk yaptiklarini
anlatiyorlardi, sizin ilk defa yapiyor olmaniz énemli tabii ama diinya da daha énce yapildi. Onemli
olan bunun daha iyi ve fark yaratarak yapilmasi. Daha énce sizden énce yapanlar var bu isi bir kere.
Onemli olan daha iyi yapmak, daha giivenli yapmak. O zaman fark yaratilabiliyorsa tamam Sani Bey
Baraji’'ni ilk biz yaptik. Turkiye'de evet ilk Sanko Enerji tarafindan yapildi Turkiye'de ama daha 6nce
dinyada yapilmisti, Tarkiye'de de yapilmisti, sadece 6zel sektor yapmamisti. Demek istedigim, bu
kurumsallasma demek sadece ailenin sekli profesyonel yapmasi degil. Birgok profesyonel var sirket
ybneten ancak kurumsalliktan uzak tamamen kigisel kararlarla ve bireye dayali yonetilen sirketler

var.

Hissedar profesyonele birakmig ama profesyonel de kendine gbre yonetiyor. Cunkl profesyonel o
kapasitesi o kadar. Dolayisiyla kurumsallagsma ydéniindeki dogru en buyulk risk budur. O riskin de

farkindayiz.

Artik bir ise bashyorsak, hemen bir o isle ilgili detayl bir stire¢, zaman takvimi proje organizasyonu,

kim neyi yapacak. Bunlarin artik tanimli olmasi lazim. Bunlarin konusulmuyor olmasi lazim.

Su an ¢ok ¢ok farkh bir noktadayiz. Yani ben hatirliyorum, geldigimizde Y Bey'e takvim, is programi
deyince bdyle bir bakmiglardi. Simdi éyle degil, bu su anda kag kisi orta seviye ydneticilerimizin gogu

is programi dedigimizde artik anliyor. Ama daha iyi, gidecek yolumuz ¢ok.

o Bildiginiz gibi kurumsallagsma, bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi kendisine 6zgiu selamlama bigimlerini, is yapma usul ve
yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkh ve ayirt edici bir kimlige

buriinmesi sireci olup, aslinda bir isletmenin sistem haline gelmesidir. Sizce SANKO
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ENERJI bugiin geldigimiz noktada gergekten tanimlandig: gibi bu sistem haline gelebilmis

midir?

Cok yol kat at ettik, ama daha gidecek yolumuz var. Ozeti bu. Yani glizelli§i su, su anda sirkette
CEO yok. Genel Mudur yok, énemli bir bolimin (ki jeotermal en hareketli yerimiz) Genel Mudur

Yardimcisi yok ama islerimizi yurutebiliyoruz. Bu énemli bir kriter.

O ylzden soru gelinen nokta iyi midiye bakilirsa evet iyi. Daha iyi olabilir mi? Kesinlikle, sonug:

daha gidecek yollar var.
e Hic¢ vazgegmek istediginiz, pes dediginiz an oldu mu? Sizi en ¢ok zorlayan ne oldu?

Bastan sdylemek gerekirse; Karakterimde basladigim isi bitirme ve sonucunu gérme azmi var.
Sanko enerji ile ilgili birakmayi tabii ki ara ara disiindigim bir stri zaman olmustur ama higbir
zaman donup o zaman dusundugumde herhangi bir igi yarida birakmak gibi bir aligkanligim yok.
Sonucu gérmek istedim. O sonucu gorince alacagim, hazzi mutlulugu tatmak istedim. Kismen aldim
sonucunu tadi da aldim dedim ama daha gidecek yol var. O yluzden yeni arkadaslarimizin da bu

rotada gitmesini saglamak icin simdi buradayiz, bu bitmeyecek bir yol.

51 Ayrilmayi ¢ok diusundigum oldu. Ama dedigim gibi projeyi yarida birakmayi berim tarzim dedgil.

Sonunu getirmeyi hep 6n planda tuttum.

Ornegin Ormat (Jeotermal Santrallerin ekipman tedarikgisi) kararinda. Tartismalarda canim sikilip
aman demek istedigim ¢ok zaman oldu, fakat aksam yatip sabah kalkinca degisti. Yani bunun éniine
gecmem lazim diye diye 3-4 ay gitti geldi o karar. Bazen Turgut Bey vazgecti, bazen ben vazgectim
ama hep ikimizden birisi vazge¢medi bu kararin Uzerine gitmekten Oyle kurtardik. Ayni anda ikimiz

vazgegsek gidecekti o is.

Ben vazgeciyordum, Turgut Bey diyordu ki “yahu olmaz”, o vazgeciyordu ben bu sefer “olmaz”
diyordum enteresan bir dénemdi yani gergcekten kurumsallasmada da éyle. Turgut Bey’ in de ¢ok
bdyle gitti geldileri oldu, benim gitti geldilerim oldu. Burada Turgut Bey’ in katkisi ile birbirimizi ¢ok iyi

dengeledik. Ben pes ettigimde o pes etmiyordu. O pes ettiginde ben pes etmemis oluyordum.

Simdi Turgut Bey’ in o yuzden surecte olmasi ¢ok kritikti. Tamam, Zeki Bey de kurumsallasmayi

istemisti ama arada boyle bir isim olmasaydi ne olurdu, bilemiyorum.
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Almaya calistigimiz kararlarda gogu kez o an herkes icin negatif gorindu, tepki geldi. Biliyorsunuz
ki bu yarin icin daha iyi, ama somut olarak bunu ortaya koymak kolay degil. Ancak zamanla herkes

sizin aldiginiz kararlarin dogrulugunu gérup size saygi duymaya bagliyor. Kolay degildi hig.

Bu sirkete ISG (is Saghigi ve Giivenligi) kuruldu ve kiiltir haline getirildi. ikinci yildan itibaren

iISG’nin 6nemini herkes anlamaya basladi.
Geldigimde organizasyon semasi yoktu, iki kisinin imzasi ile her sey yapiliyordu.

Ozetle, soruna cevaben, evet ¢ok tizlldigum ve gerildigim anlar oldu, maalesef gogu kez de aileme
bunlari yansittigim oldu; birakmak istedigim anlar oldu, ama yaptigimin dogru oldugunda emin
olmamdan ve higbir isi yarida birakmadigimdan burada da su an yola ayni motivasyonla devam

ediyorum.

Koray Fuat HAMUT: Cok tesekkir ederiz Adil Bey,

Simdi Kurumsal miyiz?

Adil Bey'in anlattiklari sirecin nasil ilerledigini saninm bize tum seffaflidi ile gosteriyor, tim
zorluklar, yasanmasi daha 6nce 6n gorulememis birgok sikinti, miicadele ve iste o an, yonetime aile
disindan katilan insanlar, bunca sene profesyonel hayati farkh firmalarda ge¢gmis yeni ¢alisanlar,
ailenin buguine kadar gérmedigi alanlarda yeni fikirler, saglam bir iletisim, agik bir gegis sureci ve aile
Uyelerinin vizyonu ile beklentilerinin ve endiselerinin anlasiimasi, bu surecin daha da yumusak ve
basarili hale getiriimesini saglamistir. Peki tum bunlar tamamen kurumsal oldugumuzun bir
gOstergesi mi?

Tabii ki degil.

Yillarin vermis oldugu aligkanliklarin bir ¢irpida terk edilmesi, karar alma mekanizmasinin aile
disindan Uyelere teslim edilmesi, aslinda yola bu kabulle ¢gikan Konukoglu ailesi i¢in de tabii ki de
kolay olmamistir. isleri bir sekilde takip etme arzusu, verilen kararlarin, tam da uygulama éncesi
tekrar degerlendirilmesi gerektigi talebi, sirece uyum ve aile ile yodneticiler arasinda olabilecek
catismalar da g6z dnunde bulundurursak ailenin vizyonu ile birgcok aligkanliklarin bu yapiyi terk

ettigini ancak bazilarindan kurumsallasma sureci tamamlanincaya kadar yavas yavas terk edecegini

dusulnebiliriz.

Kurumsallik icin gereken tim stratejik hamleler yapildiktan sonra, surecin zamana yayilmasi ve

sabirla bu yolda ilerlenmesi sirketin en blyutk artilarindan olmustur. Her yeni ydnetici, her yeni
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calisanla ortak fikirde bulusmaya calismak, kdltlrleri bir araya getirerek daha Ust bir sistem
yaratmaya c¢alismak, yeni dinyaya ayak durmak icin tim bu yeniliklerin kaginilmaz oldugu fikrini
kabullenmek, bugtin basari merdivenlerini glivenli adimlarla atan Sanko Enerji igin blyUk bir destek

olmustur.

Zaman zaman eski kultarin de hissedildigi dénemler olsa da bir sekilde bu slrecin igerisinde
kalmay! tercih eden firmamiz her gegcen gun daha da ilerlemek igin neler gerekli sorusuna cevap
aramaktadir.

Buglin gelinen noktada birden fazla birimde yuzlerce calisani catisi altinda bulunduran Sanko
Enerji, gelecek yillarda ge¢cmiste attigi dogru adimlarin basarili donuslerini yasayacagindan oldukca

emin bir misyona sahiptir.
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Vaka 5: Bir Aile Sirketinin Kurumsallagmasi

Yalin Yonetim Anlayisi ile Surdiirulebilir bir Yapinin Kurulma Siireci
Gling6r Okan irizalp

Ozet

1986 yilinda 75 m2 bir atdlyede Endustriyel Pano imalatina baglayan sirket 2007-2011 seneleri
arasinda ¢ocuklar devralirlar. Degisen dinya kosullari, sektdre ait rekabetin artmasi sebebi ile sirket
yalin ydnetim anlayisi sUrdurulebilir bir organizasyonun olusmasi i¢in egitimler almis, organizasyon
catisi altindaki yoneticilerine sorumluluklar vermig ve gerektiginde profesyonel yoneticilere istihdam

saglayarak mevcut faaliyetine devam etmektedir.

Bu calisma, sirketin 2015 yilinda baglattigi kurumsallasma ¢abalarini ve bugin gelinen noktayi ele

almaktadir.
Giris
Turkiye'deki isletmelerin ylzde 95'i aile sirketleri iken, bu oran dinyada ylzde 50 civarinda
seyretmektedir.® Arastirmalar sonucunda aile sirketlerinin émdrlerine bakildiginda insan omri ile

orantili olarak gértlmektedir. Aile sirketlerinde sadece ylzde 30'u ikinci kusaga, yluzde 12’si Gg¢lncu

kusaga gecebiliyor. Dérdincl kusaga gecebilen oran ise ylzde 3'te kalmaktadir.

Aile sirketlerinin ayakta kalabilmesi kurumsallasarak, kisilerden badimsiz bir sistem haline

doénlsmesi aile Uyelerinin sirkete bu kosullar altinda hizmet etmesi gerekmektedir.

Yalin yénetim, siklikla mevcut is kiiltirine koklii degisikler meydana getirmektedir. is giiciiniin ve
yoneticilerin bu degisiklilere direnmesi veya uyum saglamasinda oldukga zorlanmstir. is siireclerinde
degisiklikler, calisanlar arasindaki iletisim zorluklara sebep olmustur. Yalin yénetimi anlamak ve
uygulamak icin egitimler alinmis ve calisanlarin bu konuda egitiimesi ve bilin¢lendiriimesi zaman

almistir.

3 https://www.actioncoachturkey.com/aile-isletmeleri/

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi
ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




55

iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

Bu calismada ailesel ydnetim tarzinin egemen oldugu bir sirketin kurumsallasma yoénindeki

calismalari ve dretkenlik-verimlilik ydnindeki galismalari ele alinmigtir.

Kurumsal Cergeve

isletmelerde yonetim siireci, bu siireci isleten gruplar agisindan ele alindiginda (g tir* ydnetimden
soz edilmektedir. Bunlar: ailesel yonetim, siyasal yonetim ve profesyonel yonetimdir. Isletme
yonetiminde sahipligin, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapinin énemli bir kisminin belli
bir ailenin Gyelerinden olugsmasi halinde ailesel yonetim; belli siyasal egilim ve iligkilere sahip kisilerden
olusmasi halinde ise siyasal ydnetim sdz konusudur. isletme yoénetimi uzmanlik ve yetenek esasina

gore segcilen kisilerden olusuyorsa orada profesyonel yonetim var demektir.

Aile Sirketinin Kavrami ve Onemi

Aile; toplumun en kigilik yapi tasi ve sosyal birimidir. isletmeler de insanlarin ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik mal ya da hizmet sunan bunun karsihiginda kar elde etme amaci glden
muesseselerdir. Aile duygu, birlik, beraberlik, destek gibi soyut yagsamsal unsurlari yogun olarak
blnyesinde barindirirken, igsletme de bunlarin yerine akil, sebep-sonu¢ ve rekabet gibi unsurlar

dnemlidir. iste bu zit unsurlara sahip iki yap! aile isletmesinde bir araya gelmektedir.

is dinyasinin alt kademesinde kalan birgok isletmenin varli§i ve performansi, genel olarak
isletmelerin ¢ok buyik bir bélumandn holding ya da daha blyuk sirketler olmasi nedeni ile goz ardi
edilmektedir. S6z konusu, alt kademede kalan isletmeler is dinyasina temelden yén veren bir
kapasiteye sahiptir ve varliklari is diinyasi i¢in ¢cok fazla sey ifade etmektedir. Bu derece 6nem tasiyan

isletmelerin basinda da aile igletmeleri gelmektedir.

4 Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi Cilt 2, Sayr 1, 2010 ISSN: 1309 -8039 (Online)
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Kurumsal Yonetim Kavrami

Kurumsal yonetimin ortaya ¢ikisinin nedeni biyuk élctide 1990’1 yillarda sirketlerin yasamis oldugu
finansal krizler ve skandallardir. Ortaya c¢ikan bu finansal krizler ve sirketlerin yasamis oldugu

skandallarin bir ¢6zimu olarak giindeme gelmistir.

Kurumsal yonetimin genel olarak dort temel ilkesinden bahsedilebilir. Bunlar; sorumluluk, seffaflik,

hesap verme yukimluliga ve adalet / esitliktir.

Adalet/Esitlik Sorumluluk

56 ffaflik
Seffafhik Hesap Verme

Yikiimliligi

Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasi

Kurumsallasma, tim sosyal yapilar igin 6nemlidir. Fakat bu durum aile sirketleri icin daha fazla 6nem
arz etmektedir. Cunku ailede duygular daha yodundur. Bir duygu yogunlugu ile ise baslayan aile
uyeleri zamanla sirketi buyutmek isteyecek ve yonetim kadrolarina aile ile duygu bagr olmasina
bakilmaksizin profesyonelleri istihdam etme zorunlulugu dogacaktir. isler blyldikge belirli bir
sistematige ve kurallar zincirine olan intiyag da artacaktir. iste bu gegis siirecini mantikli ve sistematik
bir sekilde atlatarak kurumsallasmayi basarabilen aile sirketleri varliklarini gelecek nesillere
devredebilme sansi bulacak iken bu sureci degerlendirmeyi bagaramayan aile sirketleri yok olma

tehdidiyle karsi karsiya kalacaktir.

Yapilan aragtirmalara gore Turkiye’deki tum isletmelerin ylzde 95’ini aile sirketleri olusturmaktadir.

TUIK ve istanbul Ticaret Odasi verilerine gére Tiirkiye'de aile sirketlerinin ortalama émrii 25 yil. Bu
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aile sirketlerinin sadece ylzde 30’u ikinci kusaga, yuzde 12’si lglncU kusada gecebilmektedir.

Doérdincu kusaga gecebilenlerin orani ise yluzde 3’te kalmaktadir.

Yalin Uretim ve Sirket Organizasyon Biinyesinde Benimsenmesi

Calismalari

1980’li yillardan itibaren Toyota ve diger Japon otomotiv firmalari Amerikan otomotiv Ureticilerinin
satislarinin ve karliliklarinin dusmesine neden olmakla birlikte gelecekleri icin de bluyuk bir risk tegkil

etmeye basladilar.

1980’li yillarin sonu ile 1990l yillarin baslarinda Amerika Otomotivciler Dernegi vb. kuruluslar
tarafindan Toyota basta olmak Uzere Japon uretim sisteminin basarisini anlamak icin pek cok

arastirma yapimistir.

Yalin uretim karli ve surdurilebilir bir organizasyon olusturmaktir. Amacina uygun akisini
hizlandirarak, maliyeti diisirerek ve misteri memnuniyetini arttirarak ulasir. Hizli ve esnek bir akisa

sahip olmak, gevik bir organizasyona dénusmek yalin Gretim yaklagiminin hedefidir.

Akis siparisin alinmasi ile baglayip paranin tahsilati ile bitiyor ise bu akisin her adimda c¢alisan
surecgler ve ilgili kisiler; yalin Uretim calismalarinda aktif olarak goérev almasi gerekmektedir.
Calismalara dahil olmayan bir slre¢ akisinin yavaslamasina, maliyetin yikselmesine veya musteri
memnuniyetsizligine neden olabilir. Pek c¢ok organizasyonda satis, arge ve tedarik zinciri

departmanlari yalin tretim ¢alismalarinda tretim bélimidnden daha aktif rol almaktadir.

Toyota, ylksek kalitesi, ylksek uretkenligi, yiksek tasarim ve Uretim hizi ve esnekligiyle dinyadaki
batun rakipleri tarafindan sinifinin en iyisi olarak kabul edilir. Toyota’nin bu basarisi, istikrarli faaliyet
muikemmelliginin dogrudan bir sonucudur ve faaliyet muikemmelligini stratejik bir silaha

doénustirmustar.

Bu faaliyet mikemmelligine ulasirken pek ¢ok teknik kullanmistir. Bu teknikler icerisinden asagidaki

teknikler 6n plana ¢ikmistir;
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« Tam Zamaninda Uretim

+ Tek Parcali (Kesintisiz) Stre¢ Akisi

* Kanban / Cekme Sistemi

Proaktif (Onleyici) Yaklasim

«  Sirekli iyilestirme ve Ogrenme (Kaizen)

+ SMED (Single Minute Exchange Of Die)

* Yerinde Kalite (Jidoka) ve Gorsel Yonetim

« Is YUkinu Dizlestirme (Heijunka)

* Kendi Gézinlizle Gérmek (Genchi Genbutsu)

+ Standartlasma

Konumuz olan sirket 1986 yilinda kurulan ve o tarihten gliinimize kadar endustriyel pano ve
elektromontaj alaninda hizmet veren bir firmadir. Algak gerilim, hareket kontrol sistemleri panolari,
otomasyon, kompanzasyon, bina enerji dagitim gibi konularda dogrudan veya dolayli olarak ylUzlerce
projede bulunmustur. Yurt ici ve yurt digsindaki bu projelerde musterileri ile partner olmayi kendisine
ilke edinen sirket calisma hayatinin baglarinda kendi ihtiyaglarini karsilamak igin drettigi endustriyel

pano ve kabinleri zaman igerisinde AR-GE departmanini da kurarak gelistirmigtir.

Degisen dunya kosullari ve sektore ait rekabetin artmasi sebebi ile, sirketin yalin yonetim anlayisi

ile surdurulebilir kilmasi ve organizasyon yapisinin zaman igerisinde degisimini gerektirmektedir.

Sirket 2015 yilinda durettigi Grin gamlarinda kalite bilincini daha fazla dnemsemis ve etkin
uygulanabilirligi konusunda kendini gelistirmek istemistir. Bu anlamda ISO 9001:2015 belge
glncellemesi ile birlikte kurumsal firmadan egitimler alarak sirket kendi blinyesinde Kalite El
Kitapgigini revize etmis ve tekrar olusturmustur. Sirket bu egitimler ile birlikte prosedurler, suregler,

talimatlar, listeler, kalite planlari, formlar, gérev tanimlari basliklari altinda surdurtlebilirlik saglamistir.

2018 senesinde dolarin hizla artisi ile baglayan ekonomik krizin ’de etkisi ile sektdér daha fazla
rekabet icerisine girmigstir. Sirket kendi Griin yelpazesini genisletmesi ve hizmetlerini gelistirmesi igin
2018-2019 yillari igerisinde bir Teknokent icerisinde kendi ARGE ekibini kurmustur. ARGE ekibinin

kurulmasi ile isleyen sureg icerisinde elektrikli sarj istasyonlari imalati yapmaya baslamigtir.
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Sirket Uretimini gergeklestirecegdi elektrikli sarj istasyonlarini mevcutta yaptigi drinlerin tretimine de

devam ederek, dogru bir organizasyon yapisi ve yalin ydnetim anlayisi ile avantaja gevirmek istemisgtir.

2015 yihnda toplam beyaz yakasi sekiz, mavi yaka sayisi yirmi yedi iken, son ¢ yilda girketin ciro ve
kar bazinda blylUmesi sebebi ile yeni departmanlara ihtiya¢c duyulmustur. Saglanan yeni yapi ile beyaz

yaka sayisl on bes, mavi yaka sayisi kirik olmus ve toplamda kKisi sayisi elli bese yiukselmistir.

Sirket ilerleyen slireg igerisinde yeni departmanlar olusturarak blyimeyi, gelisimi destekleyecek, is
sureclerini daha etkili hale getirecek ve uzmanlik alanlarini daha iyi yonetecektir. Ayrica, calisanlarin

sorumluluklarini netlestirip ve is birligini arttirmayi hedeflemektedir.

Bu anlamda sirket yalin yoénetim ile ilgili yaklasik dokuz ay egitimler almigtir. Yalin Kkaltaru
kaniksatmaya c¢alismis ve bundan sonraki stregte de kendi blinyesinde ¢alisanlarin sorumluluklarini

netlestirip ve is birligini arttirmay dustnmustur.

Sirket aldigi yalin yonetim egitim ile birlikte mevcut organizasyonuna yonetim sistemleri, insan
kaynaklari, finans departmanlari olusturmus ve kalite glivence departmanina istihdam saglayarak

devam etmigtir.
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Organizasyon Semasi

Genel
Miuidiir

Genel
Miidiir Yrd.

Yénetim Insan Satig Kalite
I e I Kaynaklan l Finansman I Uretim | P | Satinalma Glivence | Sevkiyat
\ J \ J L )\ . J L )\ J L I J L J
Elektr ntai Mekanik Projelendirme
extromonta) Montaj Tasanm

\
Elektrik Kalite Mekanik
Kontrol [ Kalite Kontrol

Sirket Yalin Yoénetim anlayisi teknikleri kullanarak takimlar olusturmus ve bireysele kadar
indirgeyerek hedefler belirlemigtir. Bu takimlar Yaln Yonetim Organizasyon semasinda da belirtildigi

60 gibi 5S, Kaizen ve verimlilik takimlaridir.

YALIN URETiIM ORGANIZASYON SEMASI

Yalin Uretim
Organizasyon Lideri

X

55 EKiBI KAIZEN EKiBI VERIMLILIK EKIBI

(Takim Lideri) (Takim Lideri) (Takim Lideri)
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*5S

58S israfl azaltan ve Uretkenligi optimize eden bir sistemdir. Daha tutarli operasyonel sonuglar elde
etmek ve yontemin kullaniimasi sirketi temel olarak temizler. Genel olarak sirketlerin kullandidi ilk

temel yontemdir.
5S’nin bes temel asamasi:

1-Ayiklama: Nesnelerin ihtiya¢ duyulacak, ihtiya¢ duyulmayacak ve emin olunmayarak olarak

ayiklanmasi.

2-Dizenleme: Calisma verimini artirmak tzere gerekli her nesneyi diizgiince yerlerini belirttirilerek

ve etiketlenerek yerlestiriimesi.
3-Temizleme: Daginikhdin ve kirlenmenin kontrol altina alinmasi

4-Standartlastirma: 5S stire¢ ve prosedurlerini standart hale getiriimesi

5-Disiplin: 5S’i bir kilttr haline getirilmesi ve kaliciligin saglanmasi

61

44

5 Disiplin

SEIKETSU
SEIRI

3N SHITSUKE 4

58"l bir kiiitdr haline o N
getirmek ve kaliciligini >

SEIS0 ), sovemo:

-

&

SEITON

Sirket organizasyon yapisi altinda bulunan herkes bu sorumluluklari yerine getiriimesi istenmisgtir.
Ornek olarak calisma masalarin, Uretim proses alanlar vb. sirket ici gozle gorllir her ihtiyag
duyulmayacak her nesnelerin ayiklanmasi, dizenlenmesi ve temizlenmesi istenmistir. Buradaki ilk 3S

surekliliginin saglanmasi standartlasma igin blyik énem arz etmektedir.
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Sirket bu konuda 6zellikle Uretim proseslerine temel ve ileri problem ¢dézme teknikleri (Veri toplama,
5 neden analizi, Balik kilgigi analizi, Kaizen vb.) uygulayarak zaman igerisinde yasanilan sorunlarin
Ustesinden gelmeye galismaktadir. Bu konu Takim lideri ile proses sorumlulari arasin da ¢catismalara

sebep olmus ve aralarinda uzlasarak gerekli dizeltmeler yapiimis ve yapilmaya devam etmektedir.

4S adiminda, dizenlenmis ve temiz bir is ortamini standardize etmek igin strecler ve prosedurler
zamaninda ve yerine getiriimelidir. Herkesin ayni standartlara gore calismasi saglamak 6nem arz

etmektedir.

5S ise surekli iyilestirmeleri vurgulamaktadir. is siirecleri ve 4S standartlarinin diizenli olarak gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Daha iyi sonuclar elde etmek igin iyilestirmeler yapilmalidir. Egitim ve bilgi

paylasimi da bu konuda ¢cok dnemlidir.

iki haftada bir yapilan sirket ici toplantilarda yerinde uygunsuz Uriinlerin fotograflarini cekerek

iyilestirme planlari yapilmaktadir.

Calisanlar her seyin gerekli oldugunu soyleyeceklerdir. Belirlenen kriterle gore gayet siki bir

degerlendirme yapin ve etiketleri asin. Kararsiz kaldiginizda ilgili nesneye etiket takin.
Calisanlar tarafindan en ¢gok sdylenen soézler;

* Yeniden kirlenecekse neden temizleyelim?

+ Tertip ve dlzenin olmasi Uretilen drin miktarini arttirmayacaktir.

* Neden kendimizi gereksiz iglerle mesgul edelim?

+ Dosyalar tam bir karisiklik icinde fakat ben neyin nerede oldugunu biliyorum.

« Organizasyon ve duzeni hali hazirda uyguluyoruz.

» 58 Teknigini yillar 6nce yaptik. Organizasyon ve Dizene zaman harcayamayacak kadar

mesguluz.

Calisanlar verimli veya verimsiz ama kendilerine gore rahat edebildikleri bir ortami yaratirlar. 5S
calismasi bu ortami tehdit edecek, onu degistirmek isteyecedi igin kuvvetli bir direng ile karsilayacaktir.
Dogal olarak ortam bir miktar gerginlesebilir. 5S ¢abuk olmayabilir, yillar iginde yaratilmis olan
karmasay! bir anda yok edemeyebilirsiniz, bitin sirketi elden gegireceginizi unutmayin. Girigsimin
yonetim tarafindan mutlaka desteklenmesi gerekir aksi takdirde tekrar eskiye donulir ve bu da moral

kaybina sebep olur.
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e 58S faaliyetleri gizli olarak veya fazla mesaide yapilmamalidir. Tim etkinlikler igin st yonetimin
izni alinmalidir.

e Tabela ve posterler asarak 5S teknigini tim ¢aliganlara anlatiimalidir.

e Tum yoneticilerin bir araya geldigi ve 5S teknigi ile ilgili konularin gérisuldtugi aylik toplantilar

duzenlenmelidir.

63

KAIZEN

Japonca'da "kai" degisim, "zen" ise iyi, daha iyi anlamina gelir. Burada bulunan Kaizen daha surekli
iyilestirme anlamina gelmektedir. Kaizen bir Japon felsefesidir ve yagsam tarzlarinin devaml olarak
iyilestiriimesi gerektigini sdyler. lyilestirmelerin %90'lik béliminin sadduyudan kaynaklandigi
soylenilmektedir. Kaizen, yoneticilerden calisanlara kadar herkesin katilimiyla surekli iyilestiriimelidir.

Daha iyi bir is yeri yaratmanin anahtari ve daha iyi iyilestirmeleri tetikleyen sey operatérlerin
katilimidir. (Suzaki)
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Sirket Kaizen Stratejik Planlamasi

1. Mevcut Kaizenlerin analiz edilmesi,

a. Listede yer alan iyilestirmelerin, Kaizen olup olmadiginin degerlendirilmesi,
b. Kaizen olarak belirlenen ¢alismalarin kazanglarinin kontrol edilmesi,

c. Yapilan Kaizenlerin surdurulur olup olmadiginin teyit edilmesi,

d. Sdardurebilirligi saglanamayan Kaizenler igin, iyilestirme fikri sahibi ile aksiyon plani belirlenerek

surdurebilir bir c6zlim bulunmasi.

2. Fabrikamizda yapilacak iyilestirmelerin artmasi igin gerekli aksiyonlarin alinmasi,

O]

. Kaizen yapacak ekibin tesvik edilmesi,

(o

. Yapilacak Kaizenler i¢in 6dul yonteminin belirlenmesi,

. Odiillerin Uretimde yer alan sefler araciliyi ile mavi yaka personele aktariimasi.

(9]

w

. lyilestirme yapma fikrinin herkes tarafindan sahiplenilmesi,

O]

. Firma c¢atisinda yer alan tim personellere belirlenen siklikta egitim verilmesi,

b. Uretim seflerinin Kaizen ekibine dahil edilerek, mavi yaka personellerin de sahiplenmesinin

arttirilmasi

4. Yapilan veri analizlerine gore iyilestirme gereksinimlerinin tespit edilmesi,

a. Verimlilik ekibinin belirlemis oldugu verilerin sefler ile analiz edilerek, lretim de yer alan
darbogazlarin onlarin tecribelerinden de yararlanarak beyin firtinasi, balik kilgigi gibi metotlar ile

¢6zim yoéntemlerinin belirlenmesi.

Kaizen ile ilgili sirket icinde yasanilan zorluklar degisimi kabul etme, direncle bas etme ve sirekli
gelisim kultarinud olusmasi yéninde olmustur. Bu tir zorluklarin Gstesinden gelmek igin liderlik, iletisim

ve galisan katilimi énemli rol almaktadir.

Yayimei izmir Ekonomi Universitesi

ISBN 978-625-6001-13-8 Copyright © 2024




iZMiR EKONOMI UNIVERSITESI
“bilimle anla bilgiyle yonet”

iZMIiR EKONOMIi UNIVERSITESIi YAYINLARI

OEE-VERIMLILIK

Genel Ekipman Verimliligi (OEE), yalin Gretimdeki temel kavramlardan biridir ve herhangi bir Gretim
tesisi, Uretim birimi, atdlye veya bireysel istasyon icin 6nemli bir performans faktoridur. Yuksek
bir OEE’ye sahip olmak, yiiksek verimlilige sahip fabrikaya isarettir. Ote yandan, disik bir OEE,
kullaniilmayan kaynaklarin, deder olmasi gereken yerde kayiplar Ureten bir “gizli fabrika” oldugu

anlamina gelir.

OEE uretim sirecimizi gérmemize ve anlamamiza yardimci olmaktadir. Uretim hatti ve
makinelerdeki tim kayiplari Olcerek ve gorsellestirerek ortaya koymaktadir. OEE sadece
kaynaklarimizla ne Urettigimizi degil, ayni zamanda ne Uretebilecedimizi de gosterir. Baska bir deyigle,

OEE ve makine durus suresi izleme, fabrikanin gergek potansiyelini anlamaya yardimci olmaktadir.

OEE, verimlilik kaybinin en kritik (ve ortak) alanlarina odaklanmaya yardimci olan toplam bir

performans Olgusudur. Bunlar G¢ ana kategoriye ayrilir:

65

. Kullanilabilirlik

Kullanilabilirlik, Gretim i¢in mevcut olan planlanan ¢alisma siresinin oranidir.
Kullanabilirlik=Calisma siresi/Planlanan ¢alisma siresi
Bu kategorideki kayiplar plansiz ve planh duruslari icermektedir

e Arizalar
e Setup

e Ikmal ve Doldurma (kesici ug degisimi)

. Performans

Duruglar ¢iktiktan sonra kalan calisma suresinde malzeme akigsindan veya makinada yasanan
problemlerden dolayi operatorlerin disik hizlarda galismalarindan hiz kayiplari ve kuguk takiimalarla

(chokote) zaman kayiplari yaganmaktadir.
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Yani makine galigiyor ancak ideal ¢evrim zamanindaki tretim miktari hedeflerine ulagsamiyor. Bu

durum OEE’nin Performans oranidir.
Performans=Net Calisma Siresi/Calisma Siresi

+ Takilma (gokote) ve rolanti
+ Hiz

. Kalite

is emri bittikten sonra yapilan Uriinlerde hurda olanlar ve tekrar islenmeye ihtiyaci olan Griinler
ekipmana zaman kaybi yasatir. Yani makina ¢alisti ancak bu ¢alisma sdresini hatall Griin Greterek

verim kaybi yasattirdi. Bu da bize OEE’nin Kalite oranini vermektedir.
Kalite=Katma degerli calisma slresi/Net ¢calisma suresi
+ Hurda ve Yeniden islem

OEE bize fabrika ve uretim ekipmanimizi ne kadar verimli kullanildigini gosterir. Yedi Biiyuk

Kayip kavrami dogrudan “yedi israf” ile ilgilidir

Yedi Buyiik Kayip konusunda farkindalik ve anlayisa sahip olmak onlari proseste tanimlamayi

saglar. Daha sonra odak, etkisini ortadan kaldirmak veya en aza indirmektir.
OEE=Kullanabilirlik* Performans*Kalite

Verimlilik, bir Uretim ya da hizmet sirecinin belli bir donem sonunda Uretilmig olan Urin ve
hizmetlerle (¢ikti), bu Uretimi gergeklestirmek icin kullanilan Uretim kaynaklarinin (girdi) birbirine

oranlanmasiyla elde edilen katsayisidir. Birim girdi basina Uretilen ¢iktidir.
Verimlilik=Girdi/Cikt

Projelerin siparis alindigindan itibaren yapilacak olan trinin siparisten sevkiyata kadar insan/saat
sureleri ayrilmasi, malzeme maliyeti ayrilmasi ve isletme maliyeti ayriimaktadir. Sabit olan bu giderler

karsi olasi en hizli sekilde Grindn teslim edilerek paranin dénmesi beklenilmektedir.

Bu anlamda sirket ici tim proseslere ait kapasiteler belirlenmis ve ginluk takibinin saglanarak aylik
olarak OEE ve verimlilik takipleri saglanmasi istenmigstir. OEE hedef %80 olarak belirlenmis olup sene

bazinda bu ortalamanin altina dismemesi beklenilmektedir.
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Asagidaki iki érnek ayni Uretimi yapan farkh proseslerin OEE d&lgumlerine ait olup kiyaslamalar
yapabilmek adina konulmustur. LVD ve Ermaksan punch makinesine ait kesme ve delme iglemleri
yapmaktadir. Makinalara ait guinlik vurus kapasiteleri belirlenmis, ¢ giinin OEE analizi ve ortalama
ayhk OEE analizi icermektedir. Asagdida belirtilen ayin ilk G¢ glinU kullanabilirlik, performans ve kalite

analizleri yapiimig, konu iyilestirmeler anlaminda fikir sahibi olunmustur.

B LVD ERMAKSAN

i 35,000 45,000 45,000
18 |Basim 22,545 15,751 23,335 21773 33387 23512
13 [Fireden Basim 333 537 3992 42 320 253
20 [Toplam Basim [= TOPLAIC18:C13)) F3.845 20,355 PR.887 21815 34,307 23,805
21 [Eksik Basmm [=C17-C20) 21155 24.E12 B3 23185 25633 30135
77 | Toplam Basim igin Gereken Sire (=CZ0IC43) 231 243 323 267 Fi) 273
23 [Hedef igin Gereken Sure £50 [E51] [551] 550 S50 S50
Zd | Takvim Saresi B30 630 B30 630 B30 B30
25 [Planh Durus 20 B0 50 30 80 50
26 [Planh Bakim 0 0 0 0 25 1
27 |Egitim i ] ] 0 0 0
25 |Elekurik Kesintisi 1 1 1 0 1 1
23 [Toplanu i i i 0 0 0
30 |Planlanan Uretim Siiresi (=C24-C25-C26-C27-C28-C29) 550 550 550 550 525 550
31 [Farkh Istasyonda Galigma iE] ] ] g 37 =
32 iz verilene kadar 75 1B 5 25 1] 1]
33 [Tz ¥ak i ] ] 0 0 0
34 [Cizim Eksik i i i 0 0 0
35 [Personel yok i i 20 i 0 0
36 [Program yok T 7 [ 5 10 0
37 [Program hatast i 27 3 0 0 0
35 [Makine Ariza 75 H 7 i 2 H
39 | Setup [Takim Degigtirme) 4 Seri3 Mokta "3" Veri Etiketi 51 0 1
40 [Forklift bekleme U u u 5 0 0
41 [Setup [T ardmc Eksigi) i i i 45 i i
42 |Calisma Siiresi [=C30-C31-C32-C33-C34-C35-C36-C37-C38-C39-C40-C41) 379 350 434 411 466 303
43 [Dakikada yapilmasi gereken vurug 22 82 52 82 09 5]
44 [ Hiz Kayb: (Dakika) -3 =27 15 53 Ell 53
45 [Plansiz Duruglar 73 28 30 31 BT 67
46 |Net Calisma Siiresi | =C42-C44-C45) 291 249 329 267 314 273
47 [Hurda Kayb: i i i i i i
43 [Hurda Kayb: [Dakika) i i i i 0 0
49 |Etkin Calisma Siliresi (=C46-C48) 291 249 329 267 314 273
50

51

52 [KULLANILABILIRLIK (=C42/C30) £3.91: | Bafdw | 78.91% 7473 | 88067 | 71457
53 [PERFORMANS (=C46/C42) TEO0 | vielk | 752k BaE7. | 67497 | B952%
54 [KALITE (=(C46-C48)IC46) 002 003 003 00 00 0
55 | OEE (=C52*C53*C54) 53% 45% 60% 48% 60% 50%
56 |ORTALAMA (=ORTALAMA(C55:AF55)) 63%  63%  63%  63% 58%  58% 58%
57 |HEDEF 803 80 80 80 80 80% 80%
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Sonug

Sirkette, degisen dinya kosullari, sektdre ait rekabetin artmasi sebebi ile sirket yalin yonetim
anlayigi, surdurilebilir bir organizasyonun olusmasi icin egitimler diizenlenmis, organizasyon catisi
altindaki yoneticilerine sorumluluklar vermis ve gerektiginde profesyonel yoéneticilere istihdam
saglayarak faaliyetler devam etmektedir. Surekli iyilestirme, musteri odaklilik ve israfin dnlenmesini
vurgulamistir. Calisanlar surekli gelisimi tesvik ederek, israflari azaltarak ve g¢evresel etkileri minimize

ederek yalin yénetimle strdurilebilir bir is yapisi olusturulmasi hedeflemistir.
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