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ISBIRLIKLERI YONETIMIi SUREC TASARIMI VE BiR TEKSTIL FIRMASINDA
UYGULAMASI
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Damisman: Yrd. Do¢ Dr. Hiilya BEHRET

OZET

Giliniimiiz rekabet kosullarinda kuruluslarin stirdiiriilebilirliklerini saglamak ve stratejilerine
ulagsmak icin karsilikli fayda saglanan isbirlikleri gelistirmeleri kaginilmaz bir hal almistir.
Bunun i¢indir ki bir igbirliginin nasil olmasi, hangi amaglara hizmet etmesi gibi gerekliliklerin
tespit edilmesinin yani sira stratejilere en uygun igbirligi adaymi bulma, se¢me, isbirligi

gelistirme ve yonetme gibi temel konular da 6nem kazanmaktadir.

Bu tez kapsaminda kuruluslar i¢in biiylik 6nem tasiyan isbirlikleri yonetiminin bir yonetimsel
slireg olarak tasarlanmasi ele alinmustir. Literatiirde isbirlikleri yonetimi genel olarak stratejik
isbirligi olusturmada veya tedarik¢i isbirlikleri acisindan incelenmis, ancak giliniimiiz
gerekleri olan toplumsal, operasyonel, stratejik boyutlarin hepsinin bir arada oldugu ¢ok
boyutlu detayli analizlere pek rastlanilmamistir. Oysaki kiiresel sirketlerin giliniimiizde
stratejik isbirliklerinin yan1 sira siirdiiriilebilirlikleri i¢in toplumsal ve operasyonel
miitkemmelliklerini, stratejilerini destekleyecek sekilde saglam isbirlikleri kurmalar1 gerektigi
asikardir. Bu sebeple ¢alismada isbirlikleri stratejik, toplumsal ve operasyonel boyutlariyla
ele alinmis ve yonetimsel bir silire¢ olarak gelistirerek ¢ok boyutlu igbirlikleri yonetim modeli

kurgulanmaya ¢alisiimistir.

Tez calismasinin bilimsel temelini, siire¢ tasarimi asamasinda Is Siirecleri Yonetimi (BPM),
risk analizi ve temel gereklerin belirlenmesi kisminda Hata Tirleri ve Etkileri Analizi
(FMEA), performans yonetimi i¢in Dengeli Skor Kart uygulamasi (BSC), en iyi isbirligi
alternatifin belirlenmesi kisminda ise Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) tekniklerinden
Analitik Hiyerarsi Prosesi(AHP) nin uygulamasi olusturmaktadir. Ayrica isbirlikleri havuz
yapist i¢in portal uygulamasi kurgulanmistir. Tasarlanan siirecin etkililiginin arastirilmasi i¢in

Tiirkiye nin Tekstil Sektoriinde isletmelerinden birinde uygulama yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Isbirligi Yonetimi, Is Siirecleri Yonetimi (BPM), Hata Tiirleri ve
Etkileri Analizi (FMEA), Dengelenmis Skor Kart (BSC), Cok Kriterli Karar Verme, AHP



ALLIANCE MANAGEMENT PROCESS DESIGN AND APPLICATION IN A
TEXTILE COMPANY

Banu TUNA
Erciyes University, Graduate School of Natural and Applied Sciences
M.Sc. Thesis, June 2013
Supervisor: Asist.Prof.Dr. Hiillya BEHRET

ABSTRACT
In today's competitive environment, developing mutually beneficial cooperation has become

inevitable for organisations to ensure sustainability and to achieve their strategies. .That’s
why finding the most appropriate candidates for co-operation, selection, development and
management of co-operation is important as well as identifying the issues on how to be a co-

operate and to which puporses to be served.

The Thesis dealt with the design of the alliance management process as an administrative
process which is mentioned to have great significance for organisation strategies. In the
literature, alliance management is mostly examined in terms of forming a strategic alliance or
as a supplier selection process; hoewever social and operational dimensions are rarely
considered in this process which we should define all together to make multi-dimensional
analysis indeed. It is obvious for the global companies that they should consider their
partnership in social and operational dimensions to maintain sustainability and support their
strategies through operational excellence. For this reason, we propose an integrated
administrative model considering strategic,social and operational dimensions for establishing

alliances (partnership) which brings a new insight to the current literature.

The methodogical framework of the is Thesis involves; appliying Business Proses
Management (BPM) for process design, Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) for risk
analysis and determination of the basic necessitres of the process, BSC for Performance
Management and Multi-Criteria Decision Making techniques for the selection of the best
alliance candidate among the alternatives. In additon, an enterprise portal structure is
configured for the alliance portfolio. To examine the efficiency of the proposed process, an
application study is conducted in one of the leading companies in Turkey’s Textiles Sector.

Key Words : Alliance Management, Process Management (Design), Failure Mode Effect

Analysis (FMEA), Balanced Score Card (BSC), multi criteria decision making
(MCDM),AHP
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GIRIS

Gliniimiiz rekabet kosullarinda kuruluslarin = siirdiiriilebilirliklerini  saglamak ve
stratejilerine ulasmak i¢in karsilikli fayda saglanan igbirlikleri gelistirmeleri kaginilmaz
bir hal almigtir. Bunun i¢indir ki bir igbirliginin nasil olmasi, hangi amaclara hizmet
etmesi gibi gerekliliklerin tespit edilmesinin yani sira stratejilere en uygun isbirligi
adaymi bulma, se¢me, isbirligi gelistirme ve yonetme gibi temel konular da 6nem
kazanmaktadir. Bu tez calismasi kapsaminda kuruluslar i¢in bu kadar 6nem tasiyan

isbirlikleri yonetiminin bir yonetimsel siire¢ olarak tasarlanmasi ele alinmstir.

Tez calismasmin bilimsel temelini, siire¢ tasarimi asamasinda Is Siirecleri Yonetimi
(BPM), risk analizi ve temel gereklerin belirlenmesi kisminda Hata Tiirleri ve Etkileri
Analizi (FMEA), performans yonetimi i¢in Dengeli Skor Kart uygulamasi(BSC), en iyi
isbirligi alternatifin belirlenmesi kisminda ise Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV)
tekniklerinden Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP)’nin uygulamasi olusturmaktadir. Ayrica
gelistirilen igbirlikleri havuzu yapisi i¢in portal uygulamasi kurgulanmistir. Tasarlanan
stirecin etkililiginin arastirilmast i¢in Tirkiye’nin Tekstil Sektoriinde onde gelen

isletmelerinden birinde uygulama calismas1 yapilmistir.

Bu tezin temel amaci; giiniimiizde sirketlerin yaygin olarak farkli siireglerde, farkli
kisiler tarafindan, farkli yontem ve araclar1 kullanarak yonetmeye calistiklar
isbirliklerinin, bir yonetimsel siire¢ dahilinde birlestirilmesini ve bilgi teknolojileri
tabani ile yonetiminin saglanmasini1 saglamaktir. Boylece giinlimiiz rekabet ortaminda,
sirketlerin gelecek planlarin1 hayata gecirebilmeleri igin stratejik 6neme sahip olan
isbirlikleri yonetimini daha sistematik bir sekilde siirdiiriilebilmesi saglanacaktir. Temel
olarak tez kapsaminda 6n plana ¢ikan ana amaglari su sekilde siralayabiliriz;

e Isbirlikleri Y&netim Siirecinin ¢ok boyutlu olarak ele alinmasim ve analiz

edilmesini saglamak (Stratejik, Toplumsal ve Operasyonel boyutlarda)



e Tiim boyutlarda isbirlikleri yonetim modellerinin deger zincirini gelistirecek
sekilde modellenmesini saglamak
e Isbirlikleri secme kriterlerini belirlemek ve tanimlamak
e Alternatif igbirligi adaylar1 arasindan en iyi alternatifin seg¢ilebilmesini saglamak
e Isbirligi yonetiminde risk yonetimini saglamak
e Isbirlikleri performans y&netimini saglamak
e Isbirliklerinin kurumsal bir portal yapisi altinda yonetilebilmesini saglamak
e Daha etkili, yonetilebilir igbirlikleri kurarak sirket karliligin1 maksimize etmek,
maliyetleri minimize etmek
e Literatiire kapsamli bir igbirligi yonetimi modeli kazandirmak
Bu tez calismasi ile isbirliklerinin stratejik, toplumsal ve operasyonel olarak
yonetilmesi, isbirlikleri segme kriterlerinin belirlenmesi, ¢oklu alternatifler igerisinden
en 1iyi isbirliginin se¢ilmesi, isbirliginin tiirline 6zgli sistematik bir siirecin iglemesi,
igbirligi bulma kaynaklarinin belirlenmesi, isbirligi havuz yonetiminin olusturulmasi,
manuel igbirligi yonetiminin bilgi teknolojileri ile yonetilebilmesi, isbirlikleri risklerinin
belirlenebilmesi, tedarik zinciri igerisinde igbirlikleri se¢menin ne kadar 6nemli oldugu
ve igbirliklerinin performans degerlendirmesinin yapilmasi ile bir ¢ok temel probleme

toplu bir sekilde ¢oziim getirilmesi hedeflenmektedir.

Bu calisma ile isletmeler; gelecek stratejilerine deger zincirleri boyunca yapilan ya da
yapilabilecek igbirliklerinin alternatifler igerisinden en iyi olanimin se¢ilmesini,
kurumsal bir siire¢ olarak yonetilebilecek yonetimsel bir siire¢ tasarimi ile uygun ortak
ve konularin havuz yapisi ile yonetilebilmesi, is birlikleri performansinin dogru takip
edilmesi, is birliklerinin gelistirilmesi, is birliklerinin etkili yonetilebilmesi (kazan-
kazan yapisinin olusturulmasi), bilgi teknolojileri tabanli yonetim ile giivenilir ydonetim
saglanmasi ile igbirlikleri risklerinin belirlenmesi ile dogru zamanda dogru aksiyonlarin

alinmasi gibi kazanimlar elde edeceklerdir.

Literatiir aragtirmalarindan da yola ¢ikarak, sirketlerin igbirlikleri yonetiminde en iyi
alternatif olan isbirliklerini se¢me, sistematik olarak yliriitilemeyen isbirlikleri
neticesinde ayni isbirliklerinin her defasinda farkl stireglerle yonetilmesi, farkli iletisim

kaynaklart kullanilmasi, kurumsal olmayan yaklagimlar ve bilgi teknolojilerinin heniiz



sisteme kapsamli bir sekilde uygulanmamis olmasi konularinin bugiine kadar isbirlikleri

yonetim siirecinde kaybedilen yanlarin oldugunu sdyleyebiliriz.

Literatiir taramas1 ve mevcut Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise Resource Plannig-
ERP) sistemleri incelendiginde isbirligi yonetim siirecinin ydnetimine dair yapilarin
kapsaminin dar olmasi ve isbirlikleri ile yapilan ¢alismalarin genelinin stratejik
isbirliklerine dayanmasi konunun kapsamli olarak ele alinmasi ve bilimsel metotlarla

modellenmesi gerektigi ihtiyacini net bir sekilde gostermektedir.

Arastirmalarda hem stratejik, hem toplumsal hem de operasyonel isbirliklerini kapsayan
slire¢ tasarimi ¢alismalarina pek rastlanmamaktadir. Ayrica sirketlerin genel olarak
yonetim modellerinde isbirlikleri yonetiminin bir siire¢ olarak yonetimi yaygin olarak
goriilememekte, performans takibinin net bir sekilde yapilamadigi gozlenmektedir.
Ayrica igbirligi yonetim siirecini kapsamli bir sekilde ele alan ¢alismalarin pek olmadig:
genelde is akisinin belli noktalarma odaklanip bir problem c¢ozmeye yonelik

calismalarin oldugu goriilmektedir.

Tez kapsamina bakildiginda ¢alismada 4 temel 6zgiin degerden bahsetmek miimkiindiir.
Bunlar sirasi ile su sekildedir;

1. Stratejik, toplumsal ve operasyonel boyutlari kapsayan bir igbirligi siirec
tasarimimin Hata Tirler1 ve Etkileri Analizi (FMEA) yontemi kullanarak
tasarlanmasi.

2. Isbirlikleri Yénetim siireci stratejik, toplumsal ve operasyonel boyutlarini iceren
Dengelenmis Sonu¢ Karti (BSC) modelinin olusturulmasi ve performans takip
sisteminin kurulmasi.

3. Isbirlikleri yOnetiminin bilgi teknolojileri tabami ile kapsamli olarak
yonetilebilmesinin saglanmasi (portal gelistirilmesi).

4. Bir silirecin hem tasarimimin yapilmasi, hem FMEA ve BSC modellerinin
birlikte kullanilmasi, hem de CKKV metodunun siire¢ yapisina entegre

edilmesinin biitiinsel olarak herhangi bir calismada ele alinmamis olmas.

Bu sekilde bakildiginda caligmanin hem bilim diinyasina hem de sanayiye biiyiik

katkilart olacag1 disliniilmektedir. Burada sistemin biitiinliniin ele alinmasi ve



modellenmesi konu edildiginden karma bilimsel metotlar kullanarak saglam temelli bir
siire¢ tasarlanmasi planlanmaktadir. Tasarimin her sektorde kullanilabilir olmasi
diisiiniilmekte ve kapsam bu sekilde genis tutulmaktadir. Tezde elde edilecek sonuglarla
birlikte gelecek calismalarda sirketler acisindan bir referans kaynagi olarak isbirligi

yonetimi el kitabinin olusturulmasi gerceklestirilebilir.



1.BOLUM
ISBIRLIKLERI VE ISBIRLIKLERI YONETIMIi

Calismanin bu boliimiinde tezde ele alinan temel kavram ve konular hakkinda ayrintili

literatiir aragtirmasi yapilmis ve gecmis calismalar incelenmistir.

1.1.isbirlikleri ve Isbirlikleri Yonetimi

Giiniimiizde, kuruluslar belirli alanlarda acimasizca rekabet etmektende isbirligi
yapmanin kurumlarimi1 daha fazla ileriye tasiyacagmin farkindadir. Kuruluslarin
strdirilebilirlikleri igin “deger yaratma” ve “Ggrenme” kavramlari vazgegilmez
unsurlart haline gelmistir. Bu unsurlar i¢in kuruluslarin kendi varlik ve kaynaklari
yeterli olmadigi durumlarda tamamlayici kaynaklara ve temel (6z) yeteneklere ulasmak
veya kendi temel yeteneklerini gelistirebilmek igin diger isletmelerle isbirligine
girmeleri gerekecektir. Isbirligine girdikleri diger isletmeler tedarikgileri, bayileri,
miisterileri veya diger sanayideki isletmeler ve hatta rakipleri olabilmektedir (Yozgat,
2006).

Isbirligi genel anlamda karsilikli fayda gdzeten iki veya daha fazla kurulus yada kisiler
arasinda anlagmali olarak yapilan faaliyetlerin biitiiniidiir denilebilir ( Tuna ve Behret,
2013). [isbirligi kelimesinin sozliik anlami Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde “amag ve
cikarlar bir olanlarin olusturduklari ¢alisma ortakligi” olarak tanimlanmaktadir. Bagka
bir deyisle isbirligi; kisi ya da kuruluglarin amaglarina ulagsmak i¢in bir araya gelerek

karsilikl1 olarak yapilan ve bir deger ¢ikarilan isler biitiiniidiir diyebiliriz.



Literatlirde isbirlikleri yonetimi genel olarak stratejik isbirligi veya tedarikei igbirligi
olusturma agisindan incelenmis ancak giiniimiiz gerekleri olan toplumsal, operasyonel,
stratejik boyutlarin hepsinin bir arada oldugu ¢ok boyutlu detayli bir analize pek
rastlanmamustir. Genellikle diger isbirligi boyutlar1 da stratejik isbirlikleri ¢ergevesinde
diistiniilmiis ve bu agidan incelenmistir. Oysaki kiiresel sirketlerin giiniimiizde stratejik
igbirliklerinin yan1 sira siirdiirtilebilirlikleri i¢in toplumsal ve operasyonel boyutlarinda
kazanimlarin1 da stratejilerini destekleyecek sekilde saglayan saglam isbirlikleri
kurmalar1 ve yonetmeleri gerektigi asikardir. Bu sebeple bu calismada, isbirliklerini
stratejik, toplumsal ve operasyonel boyutlarda ele alan yonetimsel bir model
gelistirilmeye calisilmis ve ¢ok boyutlu isbirlikleri yonetim modeli ile literatiir
bosluguna ek fayda saglanmasi planlanmistir. Literatiirde igbirlikleri/stratejik isbirlikleri

ile ilgili yapilan genel tanimlardan bazilar su sekilde olmustur;

Stratejik isbirlikleri 6zellikle rekabet avantaji olusturmak i¢in bilgi, tecriibe, uzmanlik,
kaynak, yetenek kavramlarinin degisimi ile ilgili, iki veya daha fazla isletme arasinda
uzun donemli iliskilere dayanan bir anlasmadir. Isletmeler stratejik isbirlikleri
iligkilerine maliyet ve/veya risklerini azaltmak, sahip olmadiklar1 kaynak ve yetenekleri
elde edebilmek, 6grenme olanaklarini gelistirebilmek, tedarik zincirindeki isletmeler ile
olan siki iliskileri sayesinde miisterilerine sunduklar1 degeri artirmak icin girebilirler

(Aydin, 2005).

Sheng-yue ve Xu (2005) stratejik isbirlikleri ile ilgili yaptiklart bir ¢alismada son
yillarda, rekabet ve isgbirligi ile yeni bir iliski tiirii olarak stratejik isbirliklerinin diinya
capinda hizla gelistigini belirterek isbirligi ortaklarmin stratejilerinin birbirlerinin
stratejilerini etkiledigini belirtmislerdir. Stratejik isbirligini rekabete ve ortakliga dayali
bir organizasyon olarak tanimlamislardir (Sheng-yue ve Xu, 2005).

Stratejik isbirligi ortak stratejik amacglarin1 gerceklestirmek icin iki veya daha fazla
bagimsiz firma tarafindan gerceklestirilen ortaklik anlagmasi olarak tanimlanabilir
(Celik, 1999). Schereiner ve vd. (2009) belirttigi iizere, isbirlikleri arastirmalar1 bazi
firmalarin bagka firmalara gore daha farkli ve cok isbirlikleri kurarak, daha basarili

oldugunu gostermektedir.



Gupta (2013)’ ya gore stratejik isbirlikleri, iki veya daha fazla ortak arasinda tizerinde
mutabik kalinan hedeflere ulasmak i¢in yapilan ¢alismalar ya da kuruluslarin bagimsiz
olarak kendi is birimlerinde kritik bir is ihtiyacin1 karsilamak i¢in yaptig1 ortakliklar

olarak agiklanabilir.

Stratejik isbirlikleri {riinler, dagitim kanallari, iiretim kapasitesi, proje finansmani,
sermaye ekipman, bilgi, uzmanlik, ya da fikri miilkiyet gibi gereklilikler i¢in yapilabilir.
Bir baska deyisle stratejik bir isbirligi karsilikli yarar saglayan ve stratejik agidan
onemli hedeflere ulasmak i¢in iki ya da daha fazla sirketin veya is biriminin yaptig1
ortakliktir. Sirketler veya is birimleri arasindaki bu isbirlikleri, modern is hayatinin bir

gercegi haline gelmistir (Celik, 1999).

Celik (1999) stratejik isbirligine gidilmesinde, firmalarin oOrglitsel yapilarindan
kaynaklanan nedenlerini bes ana grupta toplandigini belirtmistir;

e Firmalarin faaliyetini siirdiirmek i¢in teknoloji veya tiretim kapasitesi saglamak

e Yeni pazarlara girmek

¢ Finansal riski diisiirmek

e Ulke riskini diisiirmek

e Rekabet giiciinii arttirma veya rekabet esitligi saglamak
Isletmelerde igbirliklerinin biiyiik ve onemli bir kismmm deger zinciri i¢in yapilan
igbirlikleri olusturmaktadir. Deger zinciri isbirlikleri, bir sirket ya da birimin karsilikli
fayda i¢in kritik bir tedarik¢i veya miisteri (veya dagitic1) ile uzun siireli olusturdugu
giiclii ve yakin bir isbirligi tiiriidiir. Son zamanlarda isbirliklerinde, 06zellikle deger
zinciri igbirliklerinde, daha dnceden ¢alisilan ortaklara ayni isi dis kaynak kullanarak
yaptirmak popiiler hale gelmistir. Uzun vadeli g¢alisilan tedarik¢i ve miisteriler buna
ornek teskil edebilir (Gupta, 2013). Tedarik zincirindeki isletmeler arasinda kurulan
stratejik ittifaklar isletmelere, finansal, teknolojik, stratejik ve yoOnetsel olarak

gruplandirilabilecek faydalar saglar (Aydin, 2005).

Stratejik ittifaklar istikrar stratejileri, genisleme stratejileri ve kisint1 stratejileri gibi {i¢
onemli faktorden olusurlar. Stratejik isbirligi tiirleri risk ¢esitlendirilmesi gibi hedeflere
sahiptir, pazar paymimn artirtlmasi, yenilik¢i tasarim, gelistirme, rekabet¢i konumun

iyilestirilmesi gibi konulara odaklanirlar (Gupta, 2013).



Culpan (2008)’1n stratejik isbirlikleri tizerine yaptig1 bir ¢alismada, kiiresellesme gibi
artan rekabet dinamiklerinin, hizli degisim ve ekonomilerin serbestlesmesi gibi
durumlarin firmalarin rakiplerine karsi rekabet avantaji kazanmak ve siirdiirmek igin
alisilmisin diginda stratejileri ve yaklasimlart benimsemesi gerektigini agiklanmaktadir.

Stratejik isbirlikleri yonetimi de bu durumu destekleyen bir yaklasimdir.

Yozgat’in ( 2006) yaptig1 ¢alismada kuruluslarin isbirligi olusturma nedenleri igsel ve
digsal olarak iki sekilde tanimlamistir. Bunlardan digsal olant ekonomilerin
serbestlesmesi, teknolojilerin tiim diinyaya yayilmasi, iiriin ve hizmetlere olan miisteri
talepleri ve rekabet baskisi gibi isletmenin disinda yani c¢evresindeki zorlayici
etkenlerden kaynaklanmakta, i¢gsel olani ise 6l¢ek ekonomisinden yararlanmak, rakipleri
etkisiz hale getirmek, daha fazla deger yaratmak, 6grenme ve adapte etmek, stratejik

hedeflere ulasmak i¢in yapilan igbirlikleri seklinde yorumlanmaktadir.

Pratikte isletmeler faaliyetlerini yiiriitmek icin ii¢ temel secenege sahiptirler (Yozgat,
2006);

1. Faaliyetlerin isletme igerisinde yiiriitiilmesi (i¢sellestirme),

2. Faaliyetlerin baska firmalar araciligiyla yiiriitiilmesi (piyasa islemleri),

3. Faaliyetlerin bir ortakla yiiriitiilmesi (Stratejik isbirlikleri)
Bu segeneklerin icinde igsellestirme ve piyasa islemleri faaliyetlerine karsilik stratejik
isbirlikleri en ¢ok tercih edilen segenek haline gelmistir. Ciinkii igbirlikleri diiniin is
modelleriyle kiyaslandiginda, cagin degisim hizina ayak uydurabilecek en esnek, en az

riskli ve en ekonomik yapiya sahiptirler.

Stratejik isbirlikleri literatiirde bir¢ok tiire ayrilmistir. Bunlardan en yaygin olarak
kullanilan temel yaklasimi Culpan (2008) sermaye (hisse) temelli ve sermaye (hisse)
temelli olmayan igbirligi tiirleri seklinde belirtmistir. Sermaye temelli olan daha ¢ok
firma birlestirme ve ortaklik girisimlerini veya sermaye katilimlarini igerir. Sermaye
temelli olmayan isbirlikleri ise genellikle lisanslama, franchising, orta pazarlama, ar-ge
anlasmasi, ag organizasyonu ve ortak iiretim gibi isbirliklerini kapsamaktadir (Sekil 1.1)

(Culpan, 2008)..



Stratejik Isbirligi Cesitleri

Sermaye Temelli isbilikleri ; Sermaye Temelli Olmayan
Isbilikleri ;

1. Ortak Girisim
2. Sermaye Katilim 1. Lisanslama

2. Franchising

3. Ortak Pazarlama
4. Ar-ge Anlagmalari
5. Ag Organizasyonu
6. Ortak Uretim

Sekil 1.1. Stratejik Isbirlikleri Tiirleri (Culpan, 2008)

Sekil 1.1°den yola ¢ikilarak su 6rnekler verilebilir; General Motor U.S. ile Toyota Japan
arasinda yapilan sermaye temelli igbirligi , ayni tesiste iizerinde kompakt otomobil
tretimi i¢cin %50-%50 ortak girisim olarak gosterilebilecegi gibi sermaye temelli
olmayan stratejik isbirliklerine 6rnek olarak Nike USA ile A number of Asian mgf’s
arasinda yapilan spor ayakkabilar i¢in ortak iiretim anlagsmasi gosterilebilir (Culpan,

2008).

Stratejik isbirligini modellerini konu alan bir ¢alismada stratejik isbirlikleri, isbirligi

tirleri agisindan Sekil 1.2°de gosterildigi gibi belirlenmistir (Culpan, 2002);

Rakip sayist arttik¢a ve ek kaynaklara olan ihtiyaclar ortaya ¢iktik¢a igbirligi olusturma
ihtiyac1 daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Organizasyonel gelisimi destekleyen isletmelerin
stratejik isbirlikleri olusturma egilimleri artmaktadir. Isletmeler stratejik isbirliklerine
maliyet azaltmak, riskleri azaltmak, sahip olmadiklar1 kaynak ve yetenekleri elde
edebilmek, 6grenme olanaklarini gelistirebilmek , tedarik zincirindeki isletmeler ile olan
siki iliskileri sayesinde miisterilerine sunduklart degeri artirmak igin girebilirler (Aydin,

2005).

Stratejik igbirlikleri isletmelerin ortaklik kurma ile ilgili davranislarini iki temel felsefe
tizerinde toplamaktadir; bunlardan ilki isletmeler ya kendi gevrelerine uyacaklardir ya

da gevrelerini etkilemeye ve degistirmeye calisacaklardir (Hynes, 1998).
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Once Beraber Cals Tedark baigi  —
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= Isbiigi Yap '
i Semaye Uretm Ipitisi
- Tenli
- Olmayan
- Rakp Ohuayanlaria | — Aranza I
Yaparken Digerleri —
1 Rekabet Edn Pazarlama [sbitkgi [

Sekil 1.2. Stratejik Isbirligi Modeli (Culpan, 2002)

Isbirliklerinin faydalar ile ilgili Ellram (2000) finansal, teknolojik, yonetim ve stratejik

olmak iizere dort onemli alan 6ne siirmektedir;

e Finansal - maliyetlerin diismesi ve tedarik zincirindeki siireglerdeki karlilig
artiran faydalara ( ortaklasa yatirim, azalan envanter, istikrarl tedarik fiyatlar
gibi...) odaklanmaktadir.

e Teknolojik — tedarik siireglerini kolaylastiran faydalara ( teknoloji paylasima,
ortak yeni iirlin gelistirme vb...) odaklanmaktadir.

e Yonetim — tedarik siireglerini basitlestiren faydalara ( tedarik¢i tabani azaltma,
karsilikli bagimlilik, sadakat vb) odaklanmaktadir.

e Stratejik — stratejik faydalar da, rekabet siireglerini rekabete gore konumlandiran

faydalara  (gelecege yonelim, temel yeteneklerin kazanilmasi  vb)

odaklanmaktadir.

Tiim isbirlikleri i¢in gecerli olan genel 6zellikler ise asagidaki sekilde siralanabilir;
e Tiim isbirlikleri iki veya daha fazla sirketler arasinda ortak fayda elde etmek icin

kendi kaynaklarmi ortak kullanima sunduklari anlasmalardir. Ortak kullanima
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sunulan baslica kaynaklar: teknoloji, personel, miisteriler, markalar, sermaye ve
teghizat vb. olabilir (Yozgat, 2006).

e Stratejik ortakliklar kisa veya uzun siireli olabilir (Yozgat, 2006).

e Isbirlikleri kuruluslarm &lgeklerine bakilmaksizin  siirdiiriilebilirlikleri igin
kesinlikle iyi yonetilmesi gereken yonetimsel bir siirectir.

e Isbirlikleri kurulur, ydnetilir ve sonlandirilir. Sonsuz bir anlasma degildir.

e Isbirliginde tiim ortaklar kendi islerinden ve gorevlerinden sorumludur, ortaklik

stiresince tiim ortaklarin yapmasi gerekenler nettir, tantmlanmistir.

Sirketler arasinda ittifaklar 6zellikle yiiksek teknoloji sektorlerinde, is basarisi i¢in ¢ok
onemli hale gelmistir. Cogu zaman isbirlikleri, ortaklarina gercek faydalar saglamak
icin basarisiz yada yetersiz kalmaktadir. Nitekim yapilan arastirmalarda %30-%40
oraninda isbirliklerinde ortaklarinin beklentilerini karsilamak i¢in basarisiz oldugu
goriilmektedir. Bu basarisizliklarin bircok sebebi var gibi goriinse de asil sebep
isbirlikleri olusturmanin bir son degil stratejik hedeflere ulagsmak icin bir ara¢ olarak
goriinmesinden kaynaklanmaktadir. Burada verilmek istenen mesaj nettir, igbirliginde

onemli olan anlagmanin kendisi degil arkasinda yatan stratejidir (Casseres, 2004).

Casseres (2004) isbirliklerinin basariya ulagabilmesi igin dort unsurdan bahsetmistir;
1. Bireysel isbirlikleri mantigini1 sekillendiren altta yatan bir is politikasi
2. Her igbirliginin gelisimine yol gosterici dinamik bir bakis
3. isbirlikleri arasinda koordinasyonu saglayan bir portfoy yaklagimi
4

. Harici igbirliginin degerini maksimize edebilecek dahili bir alt yapinin olmasi

Iyi yonetilen isbirlikleri muazzam bir deger yaratabilirken, kotli yonetilen igbirlikleri
cok masraflidir ve dikkat dagitict olabilir (Casseres, 2004). Isbirligi hedefleri is
stratejisine gore degisebilir. Isbirlikleri siireglerinin sirketlerde nasil tasarlandig1 tezin

ikinci boliimiinde kapsamli olarak verilmistir.

1.2. Ts Siirecleri Yonetimi

Kuruluslarin giiniimiiz rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirebilmeleri, ve rakiplerine

kars1 avantaj elde edebilmeleri i¢in siireclerini, deger zinciri kapsaminda dogru, pratik



12

ve yalin bir sekilde kurgulamalari ve yonetmeleri gerekmektedir (Tuna ve Behret,
2013). lyi kurgulanmis siirecler i¢ ve dis miisterilerini odagma alarak daha fazla
miisteri memnuniyetini, isin daha kolay yapilmasini ve maliyet avantaji saglamasina
yardimci olur. Deger zincirinin en onemli unsurlarindan birisi olan tedarikgilerle,
misterilerle, toplumla, pay sahipleri ile yapilan isbirliklerinin de bu dogrultuda iyi
yonetilmesi, dogru yonetim tarzi ile sirketin stratejilerine hizmet etmesi beklenir. Bu
sebeple igbirlikleri yonetimi igin slire¢ tasarimi, is siirecleri tasarimi prensipleri
dogrultusunda, dogru bir sekilde, stratejiler gz Oniine alinarak ve basit bir sekilde

olusturulmali ve yonetilmelidir.

Kurumsal firmalar yada kurumsal bir firma olma yolunda ilerleyenler biiyiimenin,
rekabet edebilmenin ve karliligin artirilmasinin iyi bir yonetim modelinden gectigini
bununda ancak is silirecleri yonetim modeli (BPM) ile olabileceginin farkina

varmislardir.

Siire¢ temel anlamda bakildiginda belirli tedarik¢ilerden sagladigr girdileri kaynaklar
yardimiyla, miisterinin bekledigi degere (iiriin yada hizmet- ¢ikti) doniistiiren faaliyetler

biitiiniidiir diyebiliriz (Sekil 1.3).

Girdi (ler) Cikt1 (lar)
| \

Tedarikgiler Siireg Miisteriler

Kaynak (lar)

Sekil 1.3. Siire¢ kavrami

Siireg, belirli bir ¢iktt yada ¢iktilar1 olusturmak igin gergeklestirilen faaliyetlerin
toplamini ifade eder. Bir siiregteki her bir operasyonun ¢iktisi, bagka bir operasyonun
girdisini ifade etmektedir. Gergeklesen son operasyonun ¢iktisi tiim siirecin g¢iktisini

yani siirecin degerini ifade eder.

Siirecin kapsamli bir tanimi ise su sekilde yapilmistir; belirli bir dizi girdiyi, miisterileri

icin belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren; tanimlanabilen, sinirlar1 konulabilen,
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tekrarlanabilen, Olgiilebilen, sorumlusu olan, fonksiyonlar arast ve birbirleri ile iliskili,

deger yaratan faaliyetler zinciridir (Aras, 2005).

Bir siirece ait 6zellikler su sekilde tanimlanabilir (Sahin, 2012);

1. Tamimlanabilirlik: Siirecin temel unsurlarmin (tedarikgiler, girdiler, ¢iktilar,
vb.) belirlenebilmesidir.

2. Olgiilebilirlik: Siirecin istatistiksel olarak ve ayni hizmetleri saglayip
saglamadigina bakilarak izlenebilme 6zelligidir.

3. Tekrarlanabilirlik: Siireci harekete geciren ayni veya degisken girdilerin
islenmesi sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini siirekli
karsilayabilme ozelligidir.

4. Kontrol edilebilirlik: Siirecin  ve parametrelerinin  siirekli ~ kontrol
edilebilmesidir.

5. Katma deger olusturabilirlik: Siirecin kaliteli ¢ikti liretebilme 6zelligidir.

Siire¢ yonetimi ise bir organizasyonda yer alan tiim siire¢ pargalarmin birlesiminden
olusan siire¢ yapisinin tamaminin yonetimi anlamima gelmektedir. Literatlirde bir ¢ok
tanim1 yapilmis olmakla birlikte siire¢ yonetimini basit ve pratik anlatan tanimlardan
birisi Aras (2005) tarafindan yapilmistir. Aras (2005) siire¢ yOnetimini “siire¢lerin
sistematik olarak yonetilmesi” seklinde basitce tanimlamistir. Siire¢ yoOnetimi ile
organizasyon igerisinde yliriitiilen faaliyetlerin siirecler bazinda tanimlanmasi, amag ve
hedefler =~ dogrultusunda  ilerlemesi,  giincellestirilmesi,  1iyilestirilmesi  ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi gerektigini vurgulamigtir (Aras, 2005). Siireclerin
periyodik olarak izlenebilirligini ve iyilestirilip, gelistirilmesini garanti altina almak i¢in
yapilan faaliyetlerin toplamina da siire¢ yonetimi denilmektedir. Siire¢ Yonetimi;
siirecin ihtiyaci, tasarimi, yonetimi, siirdiiriilmesi ve paydaslarinin ihtiyaglarinin daha
iyl karsilanmasi igin siirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir

cevrimdir.

Stireg yonetimi baska bir ifade ile siirecin olusturulmasi ile baglar iyilestirilmesini
kapsar ve temel is siireclerine odaklanir (Tiitiincii vd.,2004). Siire¢ yonetiminin etkin bir
sekilde uygulanmasi, organizasyonlarda asagidaki Onemli rekabet avantajlarin

kazanilmasini saglar (Goksen ve Kilig, 2011):
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e I¢-dis miisteriye odaklanilmasi

e [ akislarmin tanimlanmasiyla deger analizlerinin yapilabilir hale gelmesi

e Yiiriitiilen iglerin sistematik hale getirilmesi

o Sirket ici iligkilerin etkinliginin artmasi

e Performans dl¢lim sistemlerinin gelistirilmesi

e Dis ¢evre (paydaslarin ihtiyag ve beklentileri ile pazarin durumu) analizlerinin
siirekliligi

e Degisime hizli bir sekilde uyum saglanmasi

e Basariya Onciiliikk eden is alanlarinda iyilesmelerin ve gelismelerin stirekliligi

Is siirecleri yonetimi (BPM) ise yonetimsel siireclerdeki katma degerli adimlar1 temel
alir. Jeston ve Nelis (2006) BPM’in verimli ve etkin bir sekilde is siireglerinin
yonetimine odaklandigini belirtmislerdir. Alexieva (2012) yaptig1 ¢alismada, BPM’in
is siireglerini biitlinlestirerek verimliligi saglamak ve kurumsal stratejileri dogrultusunda
slirecini iyilestirmek i¢in bir yonetim yaklasimi oldugunu vurgulamistir. Ayrica BPM
uygulayan kuruluglarin siirekli olarak mevcut siireglerinin ¢iktilarini 1yilestirdigini
belirtmistir. Davenport ve Short (1990) ise BPM’i , istenen is sonuglarini
gerceklestirmek igin mantiksal olarak iliski iginde olan gorevleri bir dizi olarak bir araya

getirmek olarak tanimlamislardir.

BPM ifadesi literatirde uzmanliklara gore anlaminda farkli anlamlarda ifade
edilmektedir. Yazilimcilar veya otomasyoncular igin BPM, siireglerin takip ve
kontroliinii saglayan otomasyon yazilimi, is yOneticileri igin, is siire¢lerinde insan
yonetiminin organize edilmesi ve iyilestirilmesi igin kullanilan bir sistem, kurumsal
seviye i¢in ise ,is siiregleri mimarisini gelistirmek, kontrol etmek ve diizenlemek i¢in

kullanilan bir sistem olarak agiklanabilmektedir (Alexieva, 2012).

En yalin hali ile BPM; operasyonel is siirecini tasarlamak, analiz etmek, yiiriirliige
koymak ve kontrol etmek i¢in kullanilan ara¢ metot ve teknolojiler biitiiniidiir denebilir
(Can, 2010). Is siiregleri ydnetimi igin stratejiler ve hedefler temel girdi olustururken
siireclerde insanlar, sistemler ve bilgiler dongiisiinde temel ¢iktilar elde edilebilir (Sekil
1.4).
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Sekil 1.4. Siire¢ Yonetimi Yapisi

Jeston ve Nelis (2006) BPM i¢in hazirladiklar1 kitaplarinda, kuruluslarin neden BPM

kullanmas1 gerektigini organizasyon, yonetim, calisan, miisteri, tedarik¢i ve diger

partnerler, siliregler ve bilgi teknolojileri agisindan incelemisler tetikleyici ve siirlicii

sebepleri belirlemislerdir (Tablo 1.1).

Tablo 1.1. Kuruluslarin BPM benimseme nedenleri (Jeston ve Nelis, 2006)

Etki

Alam Siiriicii ve Tetikleyiciler

Organizasyon

Hizli biiyiime
Birlesme ve satinalmalar
Reorganizasyon (yeniden yapilanma)

Strateji degisimi
Organizasyon amag¢ ve hedeflerinin karsilanmamasi

Uyum ya da diizenleme

Firsatlara hizli ve esnek yanit verebilme
Saglayabildiginden daha fazla deger saglamak

Y Onetim

Giivenilir ya da geliskili yonetim bilgi eksikligi
Kendi siiregleri lizerinde daha fazla kontrol ve yonetim

Stirdiiriilebilir bir performans ortaminin getirilmesine duyulan ihtiyag

Yiiksek performans kiiltiirii olugturmak

Yatirim geri doniisiinii maksimize etmek

Biitce kesintileri

Personel kapasitesinin yetersizligi

Egitim geri doniisiinii maksimize etmek




Tablo 1.1. Kuruluslarin BPM benimseme nedenleri (Jeston ve Nelis, 2006)
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Etki

Alami Siiriicii ve Tetikleyiciler

Calisanlar

Yiiksek c¢alisan devir hizi

Yeni calisanlar ile egitim sorunlari

Diistik caligan memnuniyeti

Calisanlarin sayisinda 6nemli bir artis beklentisi

Isci yetkilendirmesini gelistirmek igin Istek

Degisim karsisinda yasanan karmasiklik

Miisteri-Tedarik¢i ve diger
partnerler

sayisinda beklenmeyen artig gibi)

Hizmet nedeniyle diisiik memnuniyet (geri doniis hizinin diigiik olmasi, partner

Miisteri bagliligina odaklanma istegi

Miisteri segmentasyonu veya katmanli servis gereksinimleri

Tanitim ve hizmet diizeylerinin siki denetim

partnerler

Baslica miisterileri, tedarikgileri ve / veya benzersiz (farkli) bir siire¢ gerektiren

Ucgtan uca ihtiyag¢ goriiniirliigiinii ya da entegrasyonu saglamak

Uriin ve
Hizmetler

Pazara kabul edilemeyecek kadar uzun teslimat zamani

Kotii paydas hizmet diizeyleri

Yeni tirlinler veya hizmetler mevcut {iriin / hizmet unsurlar1 kapsamaktadir

Uriinler ya da hizmetler karmasik olabilir

Stiregler

Ucgtan uca siireclerin izlenebilirliginin saglanmasi

Siireg icerisinde ¢ok fazla kontrol dis1 yada bosluklarin olmasi, siirecin net
olmamasi

siire¢ acisindan belirsiz roller ve sorumluluklar

Kalitesi diislik ve yeniden isleme hacmi 6nemli olmasi

Stiregleri hi¢ yada sik degistirmek

stire¢ standardizasyon eksikligi

Net stire¢ hedefleri veya amaglari eksikligi

Siireg iletisim eksikligi

Bilgi Teknolojileri

Yeni sistemlerin olmasi, drnek CRM, ERP, faturalandirma sistemleri vb

BPM otomasyon araglari (is akisi, dokiiman yonetimi, is zekasi) ve
organizasyonun satin alinmasi ve iy1 bir sekilde bunlar1 kullanmak

Eski uygulama sistemlerinin ortadan kalkmasi

Mevcut uygulama sistemi ile ¢akisma ve iyi anlagilmig olmamasi

Yeni BT mimarisinin tanitilmasi

BT is beklentileri teslim olmadigini bir goriiniim

BT maliyetlerini kontrol disinda ya da ¢ok pahali

Web hizmetleri tanitimi
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Davenport ve Short (1990) siireglerin iki karakteristigi oldugunu belirtmistir. Bunlardan
birincisi, miisterileri vardir, streglerin is sonuglar1 tanimlanmistir ve bu sonuglarin
alicilar1 vardir. Miisteriler i¢ veya dis firma da olabilir. ikincisi ise; kurumsal smirlar
asan, normalde kurumsal alt birimlerin genelinde veya arasinda ortaya c¢ikarlar.

Siireclerde resmi organizasyon yapisi genellikle bagimsizdir.

Siirec Tiirleri ve Hiyerarsisi

Jeston ve Nelis (2006) is siireglerini iki yonlii bir yap1 olarak kabul eder. Bunlardan
birincisi is siireci iyilestirme yonetimi ve ikincisi bu yonetimin ayrilmaz bir pargasi
olarak is siireglerinin yonetimidir. Ayrica is siiregleri tiirlerini su sekilde tanimlarlar;
1. Stratejik Siirecler — Bu seviyede siiregler yonetim boyutuna odaklanir ve
altinda olan siireclerin stratejilere uyumlu olmasini saglar.
2. Temel Siirecler — Bu seviyede organizasyonun temel islevleri yer alir. Temel
degeri olusturmaya yonelik olan siire¢lerdir.
3. Destek Siirecler — Bu seviyede ise temel siiregleri destekleyecek yardimer

stiregler yer almaktadir.

Bir bagka ayrim, Amerikan Verimlilik ve Kalite Dernegi (American Productivity and
Quality Center -APQC) tarafindan yonetsel, operasyonel ve destek siirecler olarak
ayrilmis olan yapidir. Burada operasyonel siirecler miisterilerin ihtiyaglarii ve
beklentilerini algilama ile baslayip, miisterilerine degeri sundugu ana kadar ki olan tiim
stireci igerir. Diger bir taraftan yonetimsel ve destek siiregler ise insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri, dis iliskiler ve gelistirme yonetimi ile ilgili islemler gibi konulari
icermektedir (APQC).

Tez kapsaminda inceledigimiz firmayi siire¢ yonetimi bakimindan ele alacak olursak,
firmada siirecler temel siiregler, destek siirecler ve yonetsel siiregler olarak ayrilmistir.
Temel siirecler deger zincirini kapsamakta, destek siirecler deger zincirini destekleyen
fonksiyonalar1 kapsamakta, yonetsel stiregler ise yonetim boyutunda (siire¢ yonetimide
dahil ) olan faaliyetleri kapsayacak sekildedir. Buradan yola c¢ikarak diyebiriz ki,

operasyonel siiregler dogrudan miisteri tarafindan algilanan {iriin ve hizmet olusumuna
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odaklanir, yonetsel ve destek siirecleri ise iirin ve hizmetlerin yonetim kalitesine

odaklanir.

Siire¢ yonetiminde siiregler kapsamlart bakimindan 4 temel yapiya bdoliiniirler. Bunlar
ana siiregler, siiregler, alt siiregler ve siire¢ adimi (faaliyetler)dir (Aras, 2005).
Bunlardan ana siireg, siire¢ yapisinin tamaminin kapsayan makro yapidir kurumsal siire¢
de denilebilir. Siiregler, ana siirecin temel is birimlerini kapsayacak sekilde
olusturulmus birbiri ile iliskili temel parcalar1 ya da deger yada degeri etkileyecek
kapsamli yapilardir. Temel, destek ve yonetsel siiregler siirecleri ifade eder. Alt siiregler,
stireglerin altinda devam eden daha operasyonel is akislaridir ve iglerin genel tanimin
kapsar, 6rnegin Insan Kaynaklari Yonetimi, iiretim yonetimi gibi. Alt alt siiregler

(faaliyetler) ise igin yapildigi en temel operasyonlardir (Sekil 1.5).

Ana Siireg

1 Kurumsal Siireg

= " " . - Siirecler
1.1.Temel Siiregler 1.2.Destek Siiregler 1.3.Yonetsel Siirecler

Alt Siirecler
111 112 113 121 122 123 131 132 13.3 i

| Faaliyetler (alt alt siirecler)

Sekil 1.5. Siireg tiirleri ve hiyerarsisi

Siire¢ yonetimi ¢aligmalarinin teze nasil uygulanacagi ikinci boliimde yontem kisminda

detayli agiklanmustir.

1.3. Cok Kriterli Karar Verme Teknikleri

Cok kriterli karar verme (CKKYV) yontemleri, Olgiilebilen ve Olglilemeyen birgcok
stratejik ve operasyonel faktorii ayni anda degerlendirme imkani saglayan ve ayni
zamanda karar verme siirecine ¢ok sayida kisiyi dahil edebilen analitik yontemlerdir.

Karar verme siirecinde bu yontemlerin kullanilmast yoneticilere alternatifleri
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degerlendirmede yardim etmekte ve isletme kaynaklarinin daha verimli kullanilmasini

saglamaktadir (Dagdeviren vd., 2005).

Herkesin temelde bir karar verici oldugunu sdyleyen Saaty (2008), bilingli yada
bilingsiz yapilan herseyin bir karar sonucu oldugunu savunur ve ¢evreden toplanan

bilgilerin iyi karar verebilmek i¢in yardimci oldugunu belirtmektedir.

CKKYV teknikleri, alternatiflerin degerlendirme ve siralama Kriterleri, birbiriyle
iligskilendirilmis degerleri ve cesitli karar vericilerin amag¢ ve tercihlerine dayanir
(Tkach,1997). Cho (2002) ise CKKV tanimini; soyut veya somut cesitli kriterlere
dayanarak potansiyel adaylar igerisinden en iyi olanini segmeyi hedefleyen bir yapi

olarak yapmuistir.

Insanlarin giinliik yasantilarinda karsilastiklar1 durumlar veya problemler ile ilgili
kararlar, c¢ogunlukla birden fazla ve genellikle de birbirleri ile celisen
amaglara/kriterlere sahiptir. Cok kriterli karar verme (CKKYV), karar vericinin sayilabilir
sonlu ya da sayilamaz sayida secenekten olusan bir kiime iginde en az iki kriter

kullanarak yaptig1 se¢im islemi olarak tanimlanabilir (Ers6z ve Kabak, 2010).

CKKYV ile alternatifler icerisinden en iyinin sec¢ilmesi hedeflenir. Bu yaklasim, CKKV
problemlerini ¢6zmek i¢in basit ama iyi bilinen ve sik kullanilan bir taktiktir. Bu
yaklasimda her bir alternatif igin bir agirlikli ortalama puan1 belirlemek ve daha sonra
bu puana gore en iyi alternatif se¢mek esas alinir (Tseng and Klein,1992). Bir CKKV
modelinde temel alti element vardir (Sekil 1.6). Bu elementler; karar degiskenleri,

alternatifler, kriterler, sonug, tercih ve karardan olusur (Habenicht vd., 2002).

Karar

Tercih

Sonug

Kriter

Alternatifler

\l Karar Degiskenleri

Sekil 1.6. CKKV Model Elementleri (Habenicht vd., 2002)
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Buradan yola ¢ikarak CKKYV ile ilgili olarak birden fazla alternatifi olan bir durumun,
belirlenen kriterler ¢ergevesinde en i1yi olanini segmek icin kullanilan bir teknik olarak
tanmimlayabiliriz. Bu teknikte analizin gergeklesmesi igin gerekli olan yapilarin ise karar
vericiler, kriterler, alternatifler ve yoOntem oldugunu sdyleyebiliriz. Kapsamina
bakildiginda CKKYV teknikleri en iyi tedarik¢inin se¢iminden, en iyi performansin
belirlenmesine, en iyi tesis yeri se¢iminden, en iyi personelin se¢imine kadar iiretim

sektoriinde kullanilabildigi gibi hizmet sektoriinde de yaygin bir kullanima sahiptir.

CKKYV metolojisinde karar siirecinin adimlarini tanimlayan bir ¢calismada siire¢ adimlari
belirlenmis ve genellikle bu siralamanin kullanildig1 belirtilmistir (Sekil 1.7). Bu siireg
adimlan (Unal ve Atilgan, 2007);
1. Karar vermeyi gerektiren sorunun veya problemin tanimlanmasi,
2. Amag veya amaglarin belirlenmesi,
3. Amaca ulagilmasini saglayacak yollarin, araglarin veya alternatiflerin
saptanmasi,
4. Karar ortaminin belirlenmesi, karar problemini etkileyen verilerin ve bilgilerin
toplanmasi,
5. Karar problemi modelinin kurulmasi,
6. Modelin ¢oziimlenmesi ve bdylece amaca ulagsmayi saglayacak uygun
alternatiflerin belirlenmesi,
7. Modelin tutarliliginin test edilmesi ve ¢dziim sonuglarinin yorumlanmasi,

8. Nihai karar verme ve kararin uygulanmaya konulmasi

Tim CKKV’de alternatiflerin i¢inden en iyi olanim1 se¢gmek icin kriter belirleme
problem ¢6ziimiiniin temelini teskil ediyor diyebiliriz. Kriterler belirlenirken yapilan
calismanin hangi alanda oldugu (tedarik, isbirligi, calisanlar, tesis yeri v.b.) ve
calismay1 yapan kisi/kurulugsun temel gerekliliklerini géz Oniine alinmasi 6nem arz

etmektedir.



21

. ; g nite!
bilgiyi
toplamak

Gerekler Eraberi Altematf Degerendime Segenekler En gok terch Segimi
godemleme T bt deerendimeh —edilen seqenedil= uygulamak
tanimak belidemek olusfurmak segmek p—
lgil nice!
bilgiyi
toplamak

Sekil 1.7. Karar verme siireci adimlar1 (Unal ve Atilgan, 2007)

Liou (2012) tarafindan yapilan bir havalimani sirketi i¢in stratejik isbirligi ortagi segme
amactyla gelistirilen bir calismada organizasyon, strateji, finans ve hizmet temel
belirleyicileri altinda iligki, kiiltiirel yapi, 6grenme yetenegi, kaynaklari, pazarlama
yetenegi, bilinirlik ve imaj, risk paylagimi, karlilik, yatirim, hizmet agi, seyahat
kolayligi gibi kriterlerine gore en iyi adaymn se¢imi calismasi yapilmis, ¢alismanin
sonucunda hizmet agi, iliski ve risk paylasimi kriterleri havalimani isletmelerinde

stratejik partner seciminde en 6nemli {i¢ temel kriter olarak belirlemistir.

Biiytikozkan vd. (2008)’nin Lojistik deger zincirinde stratejik isbirligi ortagi se¢me
konusunda yaptiklart bir ¢alismada ise diinyada lojistik anlaminda gelisen e-lojistik
ortaklar1 ele alinmistir. Calismanin basinda lojistik sirketleri i¢in en dnemli stratejik ana
ve alt igbirligi ortag1 se¢im kriterlerini stratejik boyutta; benzer sonuglar ve boyutlar,
finansal istikrar, karsilastirilabilir kiiltiir, basarili bir sicil ve siirdiiriilebilir bir iligki
olarak, is mitkemmelligi boyutunda ise teknik uzmanlik, performans, pazar bilgisi ve
yonetsel deneyim olarak belirlemislerdir. Degerlendirme kriterleri hiyerarsisini ve kriter
agirliklarin1 hesaplamak icin CKKYV tekniklerinden Bulanik Analitik Hiyerarsi Siireci
(FAHP-Fuzzy Analythic Hierarchy Process) uygulamasindan faydalanilmis ve
alternatifler igerisinden en iyi se¢imi i¢in ise yine CKKV tekniklerinden TOPSIS

metodunu kullanarak hibrit bir yapidan faydalanilmistir.
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Wann vd. (2009) tarafindan stratejik isbirliklerinde en iyi ortagin belirlenmesi ve
belirleme kriterlerini olusturma i¢in yapilan bir ¢caligmada stratejik isbirliklerinin se¢imi
icin CKKV tekniklerinden Analitik Ag Siireci (ANP- Analiytic Network Process)
kullanilmais, kriterler belirlenirken ana kriterler soyut (maddi olmayan) ve somut (maddi
olan) olarak iki ana gruba ayrilmistir. Calismada igbirligi karakteri, pazarlama bilgi
yetenegi, maddi olmayan duran varliklar, tamamlayic1 yetenekler, uygunluk derecesi
gibi ana kriterler ve bunlara bagli alt kriterler belirlenerek en iyi alternatifin se¢imi

saglanmistir (Wann vd., 2009).

Kriterler acisindan bakildiginda kurumun faaliyet alani ile baglantili olarak isbirligi
secme kriterlerinin de degistigi goriilmektedir. Ortak kullanilabilecek kriterler oldugu
gibi kurulusun, isbirligi igeriginin ve konusunun durumuna goére de ek kriterler
eklenebilmektedir. Bu tez c¢aligmasinda sirketlerin boyut bazinda kullanabilecekleri
kriter setlerinin belirlenmesi yaninda ek olarak kullanabilecekleri farkli degerlendirme

kriterleride belirlenmeye calisilmistir.

Her kurulus stratejileri ile baglantili gelecek beklentilerine uygun ortaklarla igbirligi
yapmak ve fayda saglamak ister. Bu sebeple her kurulusun isbirligi segme kriterleri ve
kapsami kurulus beklentilerine gore degisebilir. Calismada sirketlerin  sektor
gozetmeksizin  stratejik, toplumsal ve operasyonel isbirligi  boyutlarinda
kullanabilecekleri secim kriterleri belirlenerek, bu se¢im kriterlerine gore alternatif
adaylar icerisinden CKKV Tekniklerinden faydalanilarak en iyi alternatifi segmeleri

icin model gelistirilecektir.

Literatiire bakildiginda birgok CKKV yontemi olmakla beraber bu yontemlerden AHP
yonteminin en one ¢ikan yontemlerden biri oldugu gézlemlenmistir. AHP yontemi,
secim problemine uygun belirlenen gereksinimler ve kriterler temelinde optimuma en
yakin ¢6ziimii iiretebilmek i¢in ¢ok kriterli karar verme problemlerinde kriterleri temel
alarak en uygun adayin belirlenebilmesi i¢in gelistirilmis sik¢a tercih edilen bir
yontemdir (Kabak ve Kazangoglu, 2012). AHP metodunun diger CKKV tekniklerinden
istlinliigli ise hem soyut hem de somut faktorleri ve farkli bireylerin 6znel yargilarini
karar siirecinin 6nemli bir pargasi haline getirmesidir (Pitchiboo vd., 2012). Aym

zamanda AHP yonetiminin bagimsiz kriterler igin ikili karsilastirmalar kullanmasi da
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yontemin 6ne ¢ikan dzelliklerindendir. Bu sebeple Isbirlikleri siire¢ tasariminda en iyi is

birligi alternatifini segcmek i¢in AHP metodundan faydalanilacaktir.

Analitik hiyerarsi siireci (AHP) karmasik kararlar ile ilgili yapisal bir tekniktir ve Saaty
tarafindan 1970°1i yillarda gelistirilmig, matematik ve insan psikolojisine dayali bir
CKKYV metodudur (Pitchiboo vd., 2012). Saaty AHP’nin ikili karsilastirmalar yoluyla
bir 6l¢tim teorisi ve dncelik dlgeklerini tiiretmek i¢in uzmanlarin yargilarina dayanan bir
yontem oldugunu belirtmistir . Bu 6lgekler yardimiyla bir 6zelligin baska bir 6zellikten
ne kadar daha fazla 6nemli olduguna karar verilir. Ayn1 zamanda AHP karar verme
esnasinda daha tutarli bir karar verme igin tutarsizligr olgen bir yaklasimdir (Saaty,
2008). AHP i¢in yapilan diger bir tanim ise ¢ok seviyeli hiyerarsik yapilar iginde
kesikli ve siirekli verilerle iki esli karsilastirmalar i¢in oran olgegini olusturmak
amaciyla yapilan analiz seklindedir (Cho, 2002). Ayn1 ¢aligmada AHP’de belirlenen her
bir ikili eslestirme igin tutarlilik hesaplamasi esas alindigi belirtilmistir ( Cho, 2002).
Bagka bir tanimda ise AHP’nin karar almada, grup veya bireyin dnceliklerini de dikkate
alan, nitel ve nicel degiskenleri bir arada degerlendiren matematiksel bir yontem oldugu

belirtilmistir (Dagdeviren vd. , 2004).

Karar verme siirecinde en Kkritik, énemli konunun kriterlerin belirlenmesi oldugunu
belirten Saaty, AHP ile bu kriterleri, varsa alt kriteri ve alternatifleri genel bir hedef
kanalindan algalan hiyerarsik yap1 i¢cinde diizenlemenin ve se¢gmenin miimkiin oldugunu

belirtmistir (Saaty, 1987).

HEDEF

] T

KRITER-1 KRITER-2 KRITER-3 KRITER-......
~  KRITERLER

| ALTERNATIFLER

iE- ALTERNATIF-2 ;
ALTERNATIF-1 ALTERNATIF-...

Sekil 1.8. AHP Genel Yapis1 (Saaty, 1987)
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Saaty AHP ile karar verme silirecinin tanimlanmasindan Once yapilmasi gereken
calismalari ise su sekilde belirtmistir (Saaty, 2008);

1. Sorunu tamimlayin ve aranan bilginin tiirtinii belirleyin

2. Hedefi, alternatifleri ve segim Kriter ve alt kriterlerini belirleyin

3. Ikili karsilastirma matrisler kiimesi olusturun

4. Hemen altindaki seviyede oncelikleri belirlemek igin karsilastirma sonucu elde

edilen agirliklar1 kullanin

AHP ile ilgili literatiir arastirmalarinin bir sonucu olarak diyebiliriz ki, AHP birden
fazla kriteri olan karar problemlerinde, nitel ve nicel kriterlerle karar vericilerin
algilarin1 temel alarak alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilan matematiksel bir
modeldir. AHP metodunun en 6nemli unsurlar1 olarak, alternatifler ( karar verilecek,
secilecek olan konular), karar vericiler (kriterleri 6nceliklendirecek, konuyla ilgili belli
bir tecriibesi ve algisi olan kisil yada gruplar), nitel ve nicel kriterler/alt kriterler (karar

vermede kullanilacak onceliklendirilmis kriterler), karar metodu (yontem) gosterilebilir.

AHP metodunda en o6nemli ve baslangic konularindan birisi se¢im kriterlerinin
belirlenmesidir. Bu kriterler sektdr, konu ve ortam goz Oniine alinarak uzman kisiler
tarafindan belirlenmelidir. Daha sonra karar verilecek alternatifler grubunun ve karar
vericilerin belirlenmesi gerekir. Temel hazirliklar yapildiktan sonra ikili karsilagtirma
matrisleri, agirliklandirma ve tutarliklik indexlerinin hesaplanmasi ¢alismalari
yapilmaktadir. Isbirlikleri siirecinde alternatif isbirlikleri adaylar1 igerisinden konusuna
uygun adaylar AHP yontemi ile sec¢ilecektir. AHP metodu igin islem adimlar1 yontem

boliimiinde detayl bir sekilde verilmistir.

1.4. Dengeli Skor Kart Yontemi

Her isbirliginin gerceklesmesinden sonra kurulan ortakliktan elde edilen faydanin
Ol¢iilmesi, performans degerlendirmesinin yapilmasi, aym isbirligi kurulusunun bir
sonraki farklt konuda isbirligi havuzundan segilebilme sansini performans sonucu
olarak etkileyeceginden 6nem kazanmaktadir. Bu sebepledir ki isbirlikleri yonetiminde

performans yonetimi ciddi 6nem tasimaktadir. Tezde isbirlikleri performans yonetimi
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icin Dengeli Skor Kart1 (BSC) modeli kullanilarak isbirliklerinin performansi ve sirket
gostergelerine etkileri analiz edilecektir. Kurulan isbirliklerinin performanst BSC
modeli ile finansal, misteri (isbirligi ortagi), 6grenme ve siire¢ boyutlarinda
belirlenecek olan performans gostergeleri ile takip edilebilecektir. Elde edilen
performans sonuclarina gore isbirligi etkililik degerlendirmesi yapilarak bir sonraki

isbirligi aday1 segmede sec¢im kriteri olarak degerlendirilmesi saglanacaktir.

BSC, sirketlerin ge¢miste kaydettikleri performansa ait mali OSlgiilerin gelecekteki
performanslarin1 saglayacak etkenlere ait Olciilerle birlestirilmesini saglar. Hedef
kartinin hedef ve Olgiileri sirket stratejileri géz 6niinde bulundurularak belirlenir. Bu
hedef ve olgiilerle sirket performanslar1 dort farkli a¢idan degerlendirilir; finansman,
miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiyiime. Bu dort a¢it hedef kartinin ana
cergevesini (Sekil 1.9) olusturur (Kaplan ve Norton, 2007). Dengeli skor karti ile
isletmeler fiziksel varliklarin yaninda maddi varligr olmayan degerlerinde Ol¢imiinii
yapabilmektedirler (Uygur, 2009). BSC, sirketlerin is faaliyetleri ile vizyon ve
stratejilerini ve 6nceden belirlenmis hedeflere kars1 fiili 6rgiitsel performansini1 6lgmeye

yardimci olan bir performans 6l¢iim aracidir (Farooq ve Hussain, 2011).
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Sekil 1.9. BSC ana gergevesi (Kaplan ve Norton, 2007)
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Literatiirde uygulama ornekleri incelendiginde, BSC tekniginin isletmelerde oOrgiit
kiltiriiniin ~ gliclenmesine, yonetime katilim oraninin artmasina, stratejilerin  ve
hedeflerin daha dogru olarak belirlenip, boliim ve birimlere gore ayrilarak diizenli
denetim altinda gergeklestirilmesine, {ist yonetimin denetim ve kontrol faaliyetlerine
daha az zaman ayirmasina, yatay ve dikey iletisimi artirmaya ve kurumsal performansin
cok daha hizli, ¢ok daha kisa siirede degerlendirilmesine olanak sagladig1 goriilmektedir

(Utkutug, 2008).

Dengeli skor karttaki ana fikir, isletmelerde 6grenmenin 6nemli bir unsur olmasidir.
Calisanlar, 0grenme ve gelisme faaliyetleri sonucunda, isletme igi siirecleri ¢cok daha
etkili ve verimli olarak gergeklestirebilecektir. Etkili ve verimli igletme i¢i siireg ise,
misterilerin tatminini artiracak ve buna paralel artan satiglar, beraberinde finansal

basarilar getirecektir (Elmaci vd, 2009).

Finansal bakis agis1 ile kisa donem performansina ait bilgileri gosteren BSC, ayni
zamanda uzun donemde {istiin finansal ve rekabet¢i bir performansa ulagsmak igin

gereken deger etkenlerin neler oldugunu kesin bir sekilde ortaya koyar (Kaplan ve
Norton, 2007).

Sirketler =~ BSC’leri uzun donemli stratejilerini yonetmek amaciyla kullanirlar.
Sirketlerin BSC’den yararlandiklar1 noktalar su sekilde ifade edilebilir (Kaplan ve
Norton, 2007);
e Sirket vizyon ve stratejisini belirler,
o Stratejik hedefler ve Oolgiilerin yaygm bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglar,
e Stratejik girisimleri planlar, hedefler belirler ve uyumlu hale getirir,

e Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi artirir.

BSC igeriginde, ¢cok boyutlu yapisindan dolay1 oncii ve art¢1 performans gostergelerini
bulundurur. Bunlardan oncii gostergeler, kurulus tarafindan vyiiriitiilen bir 6lgme
sisteminin sonuglaridir ve tamamen kendi i¢lerinde kontrol altinda tutulurlar, 6rnegin

calisan ve miisteri memnuniyeti, makine performans oranlar1 gibi. Art¢1 gostergeler ise
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bir faaliyetin tamamen gergeklestirilmesinden sonra ortaya ¢ikan nihai sonuglara isaret

eder, 6rnegin karlilik, satis gelirleri gibi (Aras, 2005).

BSC sirket stratejilerini dort boyutta takip etmektedir. Bunlar finansal, miisteri, sirket
i¢i islemeler, 6grenme ve gelisme boyutlaridir (Kaplan ve Norton, 2007).

Finansal Boyut; Bir sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik yiirlitme ve
uygulamalarin sirketi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigimi ortaya c¢ikarir.
Finansal amaglar genellikle isletme geliri, karlilik, ekonomik katma deger, biitce
gerceklesme gibi gostergelerden olusur (Kaplan ve Norton, 1999). Finansal boyutta yer
alan amaglar, dengeli sonug kartinda yer alan diger boyutlarin performans gostergeleri

ve hedefleri i¢in odak noktasi niteligindedir (Oyman, 2009)

Finansal amagclar bir sirketin uzun donemli hedefini temsil eder. Skor kartta yer alan
diger tiim boyutlarin hedef ve 6l¢iilerinin finansal boyutta yer alan bir veya daha fazla

sayidaki hedefe ulagsmakla baglantili olmalidir (Kaplan ve Norton, 2007).

Miisteri Boyutu; Bu boyutta sirketler rekabet edecegi miisteri ve pazar kesimlerini ve
bu hedef kesimlerde sirketin gdsterecegi performansin dl¢iilerini tanimlar. Bu boyut i¢in
temel sonug Olgiimleri, miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati, miisterinin muhafaza
edilmesi, yeni miisteri kazanma miisteri karlilig1 ve hedeflenen pazardaki paylar1 gibi
konular1 kapsar. Miisteri boyutu sirketlerin miisteri ve pazar sartlarina gore gelecekte en
yiiksek diizeyde finansal kazang saglayacak stratejiyi belirlemeyi saglar (Kaplan ve
Norton, 2007).

Uzun vadeli sonuglarin elde edilmesi ancak miisteri beklentilerine cevap verilmesi
yoluyla miimkiin olabilecegi i¢in hedef miisterilere sunulacak degerlerin saptanmasi, bu
boyutta kullanilacak performans gostergelerinin ve hedeflerinin belirlenmesinde anahtar

rolii oynamaktadir (Oyman, 2009)

I¢ Siirecler Boyutu; Sirketler isletmenin hangi 6nemli i¢ isleyis yontemlerinin
gelistirilmesi ve milkemmel hale getirilmesi gerektigini saptarlar. Bu boyutta yer alan

performans gostergeleri miisteri tatmini ve sirketin finansal amaglarina ulagsmasini en
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fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri {izerine odaklanir (Kaplan ve Norton, 1999). Sirket
siireclerinin glivenilir, tutarli ¢ikt1 liretmek i¢in denetlenmesi, miikkemmellik i¢in 6nemli
bir faktodiir. Operasyonel Olglimlerle iyi performans seviyelerine ulasilmasi, yiiksek

kaliteli {irlin ve hizmetin ortaya ¢ikmasina Onciiliik eder (Aras, 2005)

Bu boyutta kullanilacak performans gostergelerinin ve hedeflerinin mevcut ve
potansiyel miisterilerin ihtiyaclar1 ve bu ihtiyaglara uygun yeni ¢éziimlerin neler oldugu,
mevcut Uriin ve hizmetlerin miisterilere ne sekilde ulastirildigi ve satis sonrasi
hizmetleri kapsayan bir kapsamda ele alinmasi gerekmektedir (Oyman, 2009).

Miikemmel sirketler i¢ siireglerini ¢evrim siireleri, verimlilik gostergeleri, maliyeler,
iretim ve hizmet teslim siireleri ve geri bildirim siireleri gibi gostergelerle

6lgmektedirler (Aras, 2005).

Ogrenme- Gelisim Boyutu; Bu boyut sirkette uzun doénemli biiyiime ve gelisme
kaydedilmesi i¢in gereken alt yapiyr belirler. Kurumsal egitim ve gelisim {i¢ ana
kaynaktan elde edilir insanlar, kaynaklar ve sirket i¢ci yontemler. Diger boyutlarda
belirlenen performanslarin artirilmasi igin sirketler c¢alisanlarima yeni yetenekler
kazandirmak, bilgi teknolojileri ve sistemlerini gelistirmek, sirket i¢i yontem ve
programlart uyumlu hale getirmek durumundadir ve bu amacglar BSC’nin 6grenme

gelisme boyutunun igerigidir (Kaplan ve Norton, 2007).

Finansal boyutta, miisteri boyutunda ve i¢ siirecler boyutunda belirlenen performans
hedefleri, organizasyonun iistiin olmasi gereken alanlari yansitirken; ogrenme ve
gelisme boyutunda yer alan hedefler ise diger boyutlarda yer alan hedeflere ulasilmasi

icin gereksinim duyulan altyapiy1 yansitirlar (Oyman, 2009).

Ogrenme gelisme boyutunun temel gdstergeleri ise calisanlarin  katilimcilig,
calisanlarin verimliligi, calisanlarin tatmini, ¢alisanlarin yetenekleri, teknolojik alt yap1

ve ¢aligma ortamidir (Kaplan ve Norton, 2007).

BSC biyutlarinin  stratejiler iligkilendirilmesi ve gosterimi strateji haritalar1 ile
gerceklestirilebilmektedir. Strateji  haritalari, isletmelerde maddi duran varliklar
(teknoloji, isgiicli, yonetim yapisi, makineler vb...) ile maddi olmayan varliklar (imaj,

kimlik, kiltir, saygmnlik vb...) arasindaki iliskilerin “neden-sonu¢” olarak ifade
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edilmesidir Isletme stratejilerinin isletmede tiim calisanlarca dziimsenmesini saglayacak
bir ara¢ olarak strateji haritalari, kurumsal karnede yer alan farkli boyutlar (miisteri,
finansal, siiregler, 6grenme) arasindaki neden-sonug iliskilerini ortaya koyan bir
diyagramdir. Yonetim bu haritayi, her bir boyutun birbirini etkileyen amaglarina nasil
ulasilacagini, kisacast tiretkenlik (genel verimlilik diizeyinde artig) ve siirdiirtilebilirlik
(gelir firsatlarin1 yakalama ve miisteri degerini zenginlestirme) amaclarina nasil

ulasilacagini bulmak i¢in kullanir (Elmaci vd., 2009).

1.5. Hata Tiirleri Ve Etkileri Analizi

Isbirlikleri yonetiminde kuskusuz en dénemli konulardan birisi de isbirligi yonetiminde
risklerin belirlenmesi ve yonetilebilmesidir . Her ortaklik karsilikli fayda i¢in kurulur
ancak sistemdeki eksik noktalarin bulunmasi hata yapma oranini artirir ya da kisa
donemde fayda gibi diisiiniilen konularin uzun dénemde zarar olarak geri donmesine
sebep olabilir. Bunun ig¢in isbirligi yonetiminde siirecin kisa ve uzun vadeli risklere
kars1 tedbirli olmas1 gerekir. Bu tez ¢aligmasinda siire¢ tasarimi agamasinda Hata Tiirleri
ve Etkileri Analizi (FMEA) Teknigi kullanilarak, siire¢ heniiz modellenme asamasinda
iken risklere kars1 giiglendirilmesi planlanmistir. Boylece her siire¢ adiminda olasi
potansiyel uzun ve kisa vadeli risklerin belirlenmesi, risk oOncelik puanlarinin

hesaplanmas1 ve aksiyon planlamasi ¢alismasi yapilmistir.

Literatiirde bir¢ok tanimi olan FMEA temel anlamda siire¢ adimlarindan yola ¢ikilarak
olast potansiyel hatalarin etki, siklik, tespit edilebilme 0&zelliklerine gore
onceliklendirilmesi ve aksiyon alinmasini saglayan bir risk analizi olarak ifade
edilebilir. Ayrica FMEA f{irlin yada siireglerin tasarim, gelisim ve ¢alisma asamalarinda
olusabilecek hata tiirlerinin belirlenmesi ve Onlem alinmasi i¢in kullanilabilen bir

tekniktir (Tuna ve Behret, 2013).

FMEA, bir iiriin veya siire¢ i¢in potansiyel hata modlarin1 tanimlamak ve sorunlar
ortaya ¢ikmadan riski degerlendirmek i¢in tasarlanmis bir metodolojidir. FMEA ile iiriin
tasarimi ve siire¢ gelistirme caligmalar1 yapilmaktadir (Lipol ve Haq, 2011). Yine

FMEA ile ilgili yapilan baska bir tanim ise bir {irlin veya siiregte hata sebeplerini
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belirleme, analiz etme ve onceliklendirilmesi igin kullanilan bir aragtir seklinde

olmustur (Sellappan ve Palanikumar, 2013).

Prajapati (2012) yaptigi bir calismada FMEA’y1 iriin gelistirme ve operasyon
yonetiminde potansiyel hatalarin tespiti ve bu hatalarin siddet ve olasiliklarina gore
siniflandirilmasini  saglayan bir metodoloji olarak agiklamistir. Ayni ¢alismada
FMEA’nin yaygin olarak iiretim firmalarinda iiriin tasarimi asamasinda kullanilmakla
birlikte hizmet sektoriindeki uygulamalar1 da hizla arttigi belirtilmis ve simdilerde ise
yogun yariiletken isleme, yemek servisi, plastik, yazilim ve saglik olmak tizere ¢esitli

sanayilerde kullanildig1 vurgulanmistir.

[lk FMEA teknigi raporu 1920 yilinda rapor edilmis olsada temel anlamda ilk
caligmalar 1960°l1 yilllarda ~ Amerika askeri ekipman giivenilirligini artirmak igin
Ulusal Havacilik Uzay Ajanst (NASA) tarafindan gelistirilmistir (Johnson and Khan,
2003). Chen and Ko (2007) FMEA’1 potansiyel hatalar1 tespit etmek ve hatalar
meydana gelmeden 6nce harekete gegmek i¢in kullanilan sistematik bir yaklasim olarak
tanimlamiglardir. FMEA’y1 siireclerdeki potansiyel hatalarin  tanimlanmasi ve
onceliklendirilmesi olarak belirten Kumar vd. (2011), FMEA uygulamasindaki temel {i¢
adimi potansiyel hatalarin tanimlanmasi, Onceliklendirilmesi ve risklerin azaltilmasi
seklinde ifade etmislerdir. Hatalarin tanimlanmas1 adiminda hatalarin nedenleri, tiirleri
ve etkilerinin belirlenmesi, hatalarin Onceliklendirilmesinde risk Oncelik faktorii
hesaplamalar1 yapilarak belirtmislerdir. Kumar vd. (2011) risk oncelik faktoriini
hatalarin etkisi, siklifi ve tespit edilebilirliginin carpimi ile belirlediklerini ifade
etmislerdir. Son adim olan risklerin azaltilmasinda ise riskleri giivenilirlikleri, test

planlar ve iiretim degiskenlikleri vb. azaltma caligmalarina yer verilmistir.

FMEA f{iriin ve siireglerin giivenilirlik sorunlarini degerlendirmek icin onceden yapilan
bir taktiktir. Bu sayede tasarim araciligiyla tutarliligin iyilestirilmesi, bu konular1 asmak
icin eylemler elde etmek kolay hale gelmistir. FMEA, olas1 hata modlarin1 tanimlamak
ve iriiniin siireci iizerindeki etkisini sonuglandirmak, hatay1 azaltmak igin eylemleri
kategorize etmede kullanilabilir. Burada 6nemli olan bir iiriin /siiregte ne yanlis gidebilir
bunu tahmin edebilmektir. Her ne kadar FMEA mevcut iriin ve siire¢lerde de

kullanilsada asil etkiyi {iriin ve siire¢ tasariminda gostermektedir (Lipol ve Haqg, 2011).
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FMEA’ya genel anlamda bakildiginda bir ¢ok cesidi bulunmakla birlikte iiretim
firmalarinda genellikle iki temel tipinden bahsedilmektedir. Bunlardan birincisi tasarim
FMEA diger ise siireg FMEA olarak belirtilir. Bunlardan tasarim FMEA, iiriinlerin
Ozellikle iiretime gecmeden Once tasarim nedeniyle olusan eksikliklere, potansiyel
hatalara gore analiz edilmesini icermektedir. Tasarim FMEA sistem, alt sistem ve parc¢a
olarak ii¢ seviyede yapilabilmektedir. Siire¢ FMEA ise iiretim veya montaj islemlerinde
potansiyel hatalardan kaynaklanan basarisizlik modlar1 lizerinde durmaktadir. Siireg
FMEA iiretim ve montaj olarak temel iki seviyeye ve daha sonrada sistem, alt sistem ve

parga olarak ii¢ seviyeye kadar yapilabilmektedir (Sekil 1.10) (Prajapati, 2012).

Sistem

Tasarim
FMEA

Alt Sistem

Parca

FMEA

Sistem

Montaj Alt Sistem

Parca

Siireg
FMEA

Sistem

Imalat Alt Sistem

Parca

Sekil 1.10. FMEA Tiirleri (Prajapati, 2012)

FMEA Terminolojisi (Kumar vd., 2011);
e Hata Modu; Fiziksel olarak hatanin agiklamasidir. Bu siirecin amaglanan
islevini gerceklestirmesinde ne gibi hatalar oldugununu belirtir.
e Hata Etkisi; Belirlenen hatanin  etkileridir. Olumsuz  oldugunda
miisteri/kullanici tarafindan hissedilebilir.

e Hata Nedeni; Hatanin nedenini ifade eder.



FMEA Degiskenleri (Kumar vd., 2011);

e Etki (E) (Severity);

Etki hata modu etkilerinin ciddiyetini olger.

kategorileri 1-10 6l¢ek kullanilarak tahmin edilmektedir.
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Etki

e Siklik (S) (Occurance); Siklik hata modu ve nedenlerinin olusma olasiliklarini

belirtmektedir. Siklik kategorileri 1-10 6l¢ek kullanilarak tahmin edilmektedir

e Tespit (T) (Detection); Potansiyel bir nedeni tanimlamak igin “tasarim

kontrolleri” kabiliyetinin degerlendirilmesidir. Tespit puanlar1 ilgili firma

tasarim inceleme, test programlari, ya da kalite kontrol Onlemleri Saptama

olasiligi temelinde olusturulur. Tespit

tahmin edilmektedir.

kategorileri 1-10 olgek kullanilarak

e Risk Oncelik Faktorii (ROF); Etki, siklik ve tespit degerlerinin garpimindan

olusan riskin dl¢iisiidiir. ROF degeri 1-1000 arasinda degisir.

Sellapan ve Palanikumar (2013) yaptiklar1 c¢aligmalarinda geleneksel (iiriin/proses

FMEA c¢alismalar1 igin ROF seviyesindeki etki, siklik ve tespit degerlerini (Tablo 1.2)

kullanarak belirlemislerdir. FMEA degiskenlerine ait puan skalarinin igerikleri kurulus,

slireg, lirlin ve proje igerigine gore degisebilir. Temel Sl¢li semasi tlizerinden uyarlama

yapilarak kullanilacak sekle getirilebilirler.

Tablo 1.2. FMEA i¢in E-S-T puanlar (Sellepan ve Palanikumar, 2013)

Skor Etki (E) Siklik (S) Tespit (T)

10 Cok tehlikeli Son derece yiiksek kesinlikle belirsizlik
9 Cok tehlikeli Cok yiiksek cok uzak

8 Cok yliksek Yiiksek uzak

7 Yiiksek Sik Cok diisiik

6 [lml [lml Diisiik

5 Diisiik Firsat Iliml

4 Cok Diisiik Hafif bir sans Yiiksek 1limli
3 Ufak Cok Hafif bir sans yiiksek

2 Cok Ufak Olasikliktan Uzak Cok yiiksek

1 Onemsiz Son derece uzak Kesinlikle var




2. BOLUM

ISBIRLIKLERI YONETIMi SUREC TASARIMI

Tez caligmasinda biitiinlesik bir isbirlikleri yonetim siireci tasarim modeli 6nerilmis ve
bu kapsamda temel olarak siire¢ tasarimi, risk degerlendirme, en iyi alternatifin
secilmesi, siire¢ performans yonetimi, bilgi teknolojileri ile yOnetimi uygulamalari
yaptlmistir. Sekil 2.1.’de tez kapsaminda uygulanan siirecler ve bu siireclere ait

yontemler gosterilmektedir.

Siire¢ Tasarm

Risk Degerlendirme

En iyi alternatifin secilmesi

Siire¢ Performans Yonetimi

Teknoloji

e

Sekil.2.1. Isbirlikleri Yonetim Siireci Tasarim Modeli

Bu adimlarda uygulanacak yontemlerle ilgili agiklamalar ileriki boliimlerde detayli bir
sekilde verilmistir.

Literatiir gosteriyor ki isbirlikleri yonetimi kuruluslar i¢in stratejik bir 6neme sahiptir.
Bu sebeple isbirlikleri yonetiminin kuruluslar tarafindan bir yonetimsel is siireci olarak
ele alinmasi, tasarlanmasi ve yiiriitilmesi gerekmektedir (Tuna ve Behret, 2013)
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Isbirlikleri yonetimini bir siire¢ olarak ele alan ve tasarlayan Hoffman ve Schlosse
(2001) , isbirlikleri yonetimi siirecini bes temel ana baslik altinda toplamistir. Bunlar;
stratejik analiz ve isbirligi karar1, ortak se¢imi, ortak dizayni, ortakligin uygulanmasi ve
yonetimi, ortakligin bozulmasi seklinde olmustur. Ayrica Hoffman ve Schlosse (2001)
tasarim asamasinda isbirlikleri yonetimi i¢in bu bes temel adimda gerekli olan basari

faktorlerini de tanimlamstir. (Tablo 2.2).

Isbirliklerinin bir siire¢ olarak ele alinmas1 ve yonetilmesi ile ilgili Kale ve Singh (2009)
tarafindan yapilan bir baska calismada siire¢ adimlari; isbirligi olusumu, yonetim ve
tasarimi ile isbirligi gerceklesme sonrasi yonetimini kapsayacak sekilde belirlenmigtir
(Tablo 2.1).

Tablo 2.1. Isbirligi Siireci Ornegi (Kale ve Singh, 2009)

Isbirligi Yasam 3- Is Birligi
Cevrimi (Siirec 1-i§birligi olusumu |2- isbirligi yonetimi ve | gerceklesme

Adimlari) ve partner secimi tasarimi sonrasi yonetimi

Koordinasyon

Isbirligi Oz kaynak Paylasimi veya | Mekanizmalar1
isbirliginin | Tamamlayiciligi Miilkiyet kullanim1
Basarisi I¢in Giiven ve Iliskisel

Anahtar Basan | Isbirligi Baglihig Sozlesmeli Hiikiimler Sermaye Gelisimi

Faktorleri Uyusmazliklarin

¢Oziimlenmesi ve

Isbirligi Uyumlulugu |iliskisel Y&netisim yiikseltme

Callahan ve MacKenzie (1999) tarafindan stratejik isbirligi kontrolii i¢in performans
kriterleri lizerine yapilan bir ¢alismada ise igbirligi siireci ile ilgili bir sistem yapis1 Sekil
2.2°deki gibi kurgulanmistir. Bu sisteme gore slire¢ kurumsal stratejilerle baslamakta,
bir alt kirilimda isbirlikleri stratejilerine doniistiiriilmekte ve beklentiler alinarak
isbirligi yapist kurulmaktadir. Devam eden silirecte siire¢ gelistirme, yeni 6grenimler ve

gbzden gegirme yapisi ile siirekli iyilestirme sistemi kurgulanmaya ¢aligilmistir.




Tablo 2.2.

Isbirligi siireci ve basar1 faktorleri (Hoffman ve Schlosse, 2001)
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Siirec
Adim

1.Stratejik analiz ve isbirligi
karan

2.0rtak secimi

3.0rtak Dizayni

4.0rtakhgin
uygulanmasi ve yonetimi

5.0rtakhgin
bozulmasi

Icerik degiskenleri

Ittifakin stratejik gerekcesi

Stratejik ve Kiiltiirel
uyum aranir

Organizasyon ilkeleri

Izlenecek yol

Oncesi kurallar

* Yiiksek stratejik esneklige ve
kontrol limitine ihtiya¢ duyuldugu
durumlarda isbirligine gidilmesi

*Ortakligin giivene dayali
iliskilerle insa edilmesi

*@Gorev ve yetkilerin net bir
sekilde tanimlanmasi

*Bir bilgi ve koordinasyon
sisteminin kurulmasi

*Ortakligin
bozulmasina tiim
ortaklardan onay

*(Ozel, belirli giiclerin birlestirilmesi | *Alaninda en iyi ortagin *Her ortaktan esit katki *Gerekli kaynaklarin
ve tamamlayici kaynaklarin secgilmesi toplanmasi
bulunmasi

*Tamamlayici katki *Ortak deger yaratma *Ust Yonetim destegi

saglayan ortak olmasi

potansiyelinin belirlenmesi

*Temel yeteneklerin
korunmasi

*[stenmeyen bilgi
transferinden kaginma

*Ortaklardan 6grenme
kapasitesi

Siirec¢ degiskenleri

Sistematik Stratejik Analiz

Ortak bir anlayis
olusturma

Miizakere lideri

Eyleme Ge¢me

Giivene dayal
iliski kurmak

*[sletme stratejisinden isbirligi
amaclarinin tiiretilmesi

*Temel deger ve goriislere
uyum

*Firsatc¢iliktan kaginma ve
giivenin olusturulmast

*QOlgeklerin hizla
uygulanmasi ve hizli
sonug alma

*igbirligi dizayni
asamasinda isbirligi
sona erdirilmesine
hazirlik

*igbirliginin gelistirilmesi igin
zamanlamanin yapilmasi

*Acik ve gergeklestirilebilir
amaglar {izerinde anlasma

*igbirligi performansinin
stirekli olarak izlenmesi

*Planin belirli periyotlar
halinde uygulanmasi
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2. Dis Etkenler
Isbirligi Beklentileri 1.5 Etkenler

Kurumsa‘ - N .. i T ; . A E e .
Stratejler $Q||:> Isbirligi Stratejisi ﬁO Isbirligi Yapisi % Sirec Geligtirme 7{) _\5b|r\|g|0gremm|

ishirigi Gozden
Gegirme

Sekil 2.2. Stratejilere bagl bir isbirligi siireci (Callahan ve MacKenzie, 1999)

2.1. Siire¢ Tasarimi

Siiregler tasarlanirken genellikle kuruluglarin ihtiyaci goz Oniine aliir. Genel bir
yaklagim ve siire¢ tanimindan yola ¢ikildiginda siire¢ tasarlama adimlari 6n hazirlik,
siirecin amag, Ogeleri, sahibi ve diger siire¢ iliskileri, performans gostergelerinin
tanimlamasi, pilot uygulama ve dokiimantasyon c¢alismalari seklinde olabilir (Aras,

2005).

Jeston ve Nelis (2006) ’in uygulama kitabinda BPM tasarim fazlar1 su sekilde
belirtilmistir;

e Organizasyon stratejisinin benimsenmesi fazi: Bu asama kurum strateji,
vizyon, stratejik amag, is ve ylirlitme Siireglerinin acik¢a proje ekibi tyeleri
tarafindan anlagilmasinin saglanmasini igerir.

e Siirec mimarisi tasarinm fazi: Siire¢ temellerinin  olusturulmast ve
tanimlanmasi, kurumdaki BPM uygulanmasi igin kurallarin, ilkelerin, yonerge
ve modellerin belirlendigi adimdir.

e Baslama Am faz1 : BPM’in nerede yapilacagi, vizyon veya kurum hedeflerine
gore anlagsma ve projenin baslatilmasi ¢caligmalarinin yapildig kisimdir.

e Anlama faz1 : Devam eden is siirecinde yeni siirece gegisi anlama fazidir.

¢ Yenilik fazi : Projenin yenilik yapilan yaratici, en ilging fazidir.

e Gelistirme faz1 : Bu asama yeni siireclerin uygulanmasi igin gerekli tim

bilesenlerden olusur.
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e Calisanlar faz1 : En kritik fazdir ¢linkii bu etkili ve verimli stregleri islevini
yapacak kisilerin uygulama fazidir. Bu fazin amaci faaliyetleri sirket hedeflerine
uygun ve dogru performans 6l¢iimii ile rollere atamaktir.

e Uygulama faz1 : Tim adimlarda yapilan ¢aligmalarin uygulamaya gecildigi
fazdir.

e Sonuclar1 Anlama Faz : Uygulama ile siirecin yeniden Olgiilmesi ve
yorumlamlanmasi fazidir. Calismanin sonucunu gosterir.

e Siirdiiriilebilir Performans Fazi: Ciktilarin ayn1 performansta alinmasi ile ilgili

risk analizinin yapildig1 ve uygulamaya alindig1 fazdir.

Bu acidan bakildiginda tez konusu olan isbirlikleri yonetimi siireci de yonetimsel bir
stirec olmaktadir. Bu sebeple siireg tasarlarken BPM’in tasarim asamalari esas

alinacaktir.

Tez c¢alismasit kapsaminda uygulama firmasinda kurulacak isbirligi yoOnetim siireci
tasarimi i¢in belirlenen tasarim asamalari siirecin amag¢ ve kapsaminin tanimlanmast,
sire¢ sahibinin tanimlanmasi, Siiregler arasi iliskilerin tanimlanmasi, Silire¢ ana
adimlarinin tanimlanmasi, Siire¢ tanitim Kartinin Olusturulmasi, siireg Ogelerinin
tanimlanmasi, siire¢ tasarim risk analizinin yapilmasi, pilot uygulama yapilmasi ve

stireglerin dokiimante edilmesi seklinde olacaktir (Sekil 2.3).



Siire¢ Amag ve Kapsammin
Belirlenmesi

v

Siire¢ Sahibinin Belirlenmesi

v

Siirecler arastiliskilerin
helirlenmesi

Siire temel admlarinm
belirlenmesi

I}

Siire¢ tamitim kartmn
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I Siirecleri Yonetimi Tasarm
Admlarmn Olusturulmast (BPM)

oluturulmasi
A =
Siire¢ Ggelerinin Siireg SIPOC Cabmasmm Yapimasi
tanmlanmast
- \L — Stire¢ Hata Tiirleri ve Etkileri Analizi
Sireg tasarim risk analizinin Uygulamast (Sireg FMEA)
yapilmast
Uygulamalarm Yapimast - Isbirligi Siireci Temel Admlarmn | 4
Oluturulmast
| | -Enlyi Isbirligi Adaymm Secilmesi
Tekstil Firmasmda Uygulama . (AHP) .
Vaninast Pilot galgmanin yapilmast -Performans Degerlendirme (BSC)
P -Isbirligi Y netimi Portal Yapist
(Isbirligi Havuzu)
I Birligi Yonetim Siireci Prosediiriiniin Siireg doklimantasyon
¢aligmasmm yapiimasi

Olusturulmasi

Sekil 2.3. Bu tez ¢aligmasi i¢in yontem is akis semast
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2.2.Siire¢c Tasarim Risk Analizi

Bu calismada siire¢ tasarimi i¢in risk analizi yapilarak Oncelikli aksiyon planlari
belirlenecektir. Bu kapsamda sire¢ FMEA yontemi kullanilacaktir. Literatiir
caligmalarinda belirttigimiz gibi siireg FMEA yapist genellikle mevcutta var olan
siireclerdeki potansiyel hatalar1 tespit edebilmek ve aksiyon alabilmek icin
kullanilmaktadir. Biz ise siire¢ tasarim asamasinda siire¢ adimlarini heniiz uygulamaya
almadan olusabilecek hatalar1 6ngdrmek ve eksikleri siire¢ tasarim asamasinda iken
giderebilmek icin kullanacagiz. Boylelikle siirecin risk degerini daha tasarim

asamasinda indirgemis olacagiz.

Bir silirecte FMEA analizi yapilirken izlenen yol genellikle ; siire¢ adimlarmin
belirlenmesi, potansiyel hatalarin belirlenmesi, hatanin potansiyel etkilerinin
belirlenmesi, etki (E) puanlamasinin yapilmasi, potansiyel sebepler, siklik (S)
puanlamasimin yapilmasi, mevcut siireg kontrollerinin belirlenmesi ve tespit (T)
puanlamasmin yapilmasi ile risk oncelik skorunun (ROS) degerinin hesaplanmasi
seklindedir. ROS degeri belli olan potansiyel hatalar i¢in en yiiksek skora sahip olandan
baglamak flizere oOnceliklendirme tablosu kullanilarak aksiyonlar belirlenir. Genel

anlamda Siirec FMEA tekniginde izlenen yol i¢in is akis1 Sekil 2.4” de verilmistir.

FMEA c¢aligmalarinda kullanilan etki (E), siklik (S) ve tespit (T) puan skalalari literatiir
incelendiginde farkli farkli sekillerde kullanilabilmistir. Buradan anlasilan sudur ki bu
tablolar analizin yapildig1 sirket, siire¢ , {irlin ve projeye gore uyarlamalar yapilarak
kullanilabilmektedir. Buradaki ama¢ FMEA dan maksimum fayday: saglayabilmektedir.
Bu sebeple literatiirde en yakin olan etki (E), siklik (S) ve tespit (T) skalalar1 ¢alismanin

konusu olan siire¢ tasarimina uygun olarak uyarlanmistir (Tablo 2.3-4-5).



Bilesen Islevini Tanmlamak

Potansiyel Hata Modlarm
Belirlemek

v

Her Bir Hata Etkilerinin

Etki (E) Puanim
Belirlemek

Belirlenmesi

{

Her Hata Nedenini Belirlemek

v

Kontrol Siirecini Tanmlamak

Siklk (S) Puanmm
Belirlemek
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Tespit (T) Puanmi
Belirlemek

Risk Oncelk Skorunu (ROS)

Degisim Bilgisi

Sekil 2.4.

Hesaplamak

Gerekli Diizeltid
EylemVarm:?

Gerekli Onerilen Eylem

FMEA

Degisimin Gergeklestirilmesi

Raporu

FMEA Uygulama Adimlari (Sellapan ve Palanikumar, 2013)



Tablo 2.3. FMEA i¢in Etki Skalas1 (E)

Skor | Kriterler* Uyarlanan Kriterler
10 Tehlikeli Etkisi Isbirligi taraflarina zarar verebilir
9 Potansiyel tehlikeli etkisi | Kural dis1 uygulamalar
8 Misteri ¢ok Uriin veya hizmet kullanilmaz halde
memnuniyetsiz
7 Miisteri memnuniyetsiz. | Biiyiik bir igbirligi memnuniyetsizligi
olusturur
6 Miisteri rahatsizlik yasar. | Siirecin kismi duraklamasina neden
olabilir
5 Musteri biraz Isbirligi taraflar1 biraz
memnuniyetsizlik yasar | memnuniyetsizlik yasar
4 Miisteri kiigiik sikinti Isbirligi taraflari kiiciik sikint1 yasar
yasar
3 Musteri biraz rahatsiz. Isbirligi taraflar biraz rahatsiz olabilir
2 Miisteri rahats1z degil Isbirligi taraflari rahatsizlik degil
1 Etkisi yok. Isbirlikleri igin etkisi yok.
* Narayanagounder ve Gurusami (2009) ‘nin 6nerdigi
Tablo 2.4. FMEA i¢in Siklik (olasilik) Skalasi (S)
Skor Olasilik* Olasiik %
10 Basarisizlik neredeyse Giinde birden fazla > %30
kesin
9 Cok yiiksek oranda olas1 | Iki yada Ug giinde bir | <= %30
basarisizlik
8 Yiiksek oranda Haftada bir <= %10
basarisizlik
7 Orta dereceden daha Ayda bir <= %5
fazla basarisizlik
6 Orta derecede Ug Ayda Bir <= %1
basarisizlik
5 Ara sira olasi basarisizlik | Alt1 Ayda Bir <=1/10000
4 Az olasi basarisizlik Yilda bir <=6/100000
3 Cok az olas1 bagarisizlik | Bir yildan fazla <=6/million
2 Cok ¢ok az olasi Ug yildan fazla <=3/10
basarisizlik million
1 Gegis hig hata Bes yildan fazla <=2/billion
gostermiyor, hi¢
basarisizlik yok

* Narayanagounder ve Gurusami (2009) ‘nin dnerdigi
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Tablo 2.5. FMEA i¢in Tespit Skalas1 (T)

Skor Kriterler* Uyarlanan Kriterler
10 Bilinen bir teknik yoktur Tespit edilemez veya kontrol
edilmez.

9 Giivenilmeyen yada Denetim dolayli veya rastgele
kanitlanmamig bazi teknik kontroller ile elde edilir
(ler) mevcut

8 Kurulan sistem bilesenleri ile | Sistematik 6rnekleme ve denetim
iriinlerde dayaniklilik testleri | vardir
kanitlamaktadir.

7 Kurulu prototip ve sistem Siire¢ kontrolleri tiim birimler igin
bilesenleri ile tiriin testleri. Manuel elde edilir

6 Benzeri bir sistem bilesenleri | Manuel Hata-Korumali Sistemler
tizerinde testler

5 Uretim dncesi sistem Kontrol istatistiksel grafik
bilesenleri iizerinde testler yontemler ile elde edilir

4 Erken bir prototip sistem istatistiksel grafik yontemler
elemanlari iizerinde Testler kullanilir

3 Baglangic asamasinda Istatistiksel grafik yontemler
simiilasyon veya modelleme | kullanilir ve tiim birimler kontrol

sinirlart arasinda degerlere sahiptir

2 Erken tasarim asamasinda Siire¢, otomatik kontrol sistemi ile
mevcut kanitlanmig kontrol edilir
bilgisayarla analiz

1 Konsept agamasinda mevcut | Hata algilama ve acil miidahale
kanitlanmis algilama miimkiindiir
yontemleri

* Narayanagounder ve Gurusami (2009) ‘nin dnerdigi
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FMEA esnasinda ¢ikan E, S ve T degerlerinin ¢arpimi ile olusan Risk Oncelik Faktorii

(ROF) degeri Tablo 2.6°da verilen araliklar baz alinarak oOnceliklendirilir.

Bu

onceliklendirme ilede en yiiksek puanlidan baslamak sart1 ile aksiyon plani ve

uygulamalar gerceklestirilir.



Tablo 2.6. ROF Onceliklendirme Tablosu

ROF Reaksiyon Aciklama
Seviyesi
0-200 Cok Diisiik Uzerinde calisilmasi ¢ok acil olmayan ve etkisi
Olasilik diisiik risk boyutundadir. Uzun vade i¢in
dagerlendirilerek aksiyon alinmasi gerekebilir
201-300 | Diisiik Olasilik | Zaman icerisinde aksiyon plani yapilip ¢6ziilmesi
gereken ve acil olmayan risklerdir
301-400 | Orta Olasilik Gergeklesme olasilig1 %50 olan risk grubudur ve
aksiyon alinmasi gerekir
401-500 | Yiiksek Gergeklesme olasilig1 yiiksektir ve kesinlikle
Olasilik aksiyon alinip hizli bir sekilde diizeltilmesi
gereken risk grubudur
501-... | Cok Yiiksek Acilen 6nlem alinmasi gereken neredeyse
Olasilik kacinilmaz risk grubudur kesinlikle aksiyon
gerektirir

2.3. En lyi Isbirligi Adaymin Secilmesi
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Tez kapsaminda en iyi igbirligi adaymin se¢imi i¢in CKKV yontemlerinden Analitik
Hiyerarsi Siireci (AHP) kullanilacaktir. Analitik hiyerarsi siirecinde alternatifler
icerisinden en iyisinin segilmesi igin Saaty (1980) tarafindan Onerilen ve literatiirde de
bir cok uygulamada yer alan temel asamalar kullanilmistir;

1. Kriter Agirliklar1 Matrisinin Hesaplamasi,

2. Alternatif Puan Matrisinin Hesaplamasi

3. Alternatiflerin Siralanmast

seklinde {i¢ temel adima ayirmustir.

Ayrica Saaty’nin bu kapsamda Onerdigi tutarlilik hesaplamalarida 4. Adim olarak
anlatilacak ve uygulanacaktir.



2.3.1.Kriter Agirhiklarinin Belirlenmesi

Karar vermede kullanilacak problem belirlendikten sonra Oncelikle kriterler arasi
karsilastirma matrisi belirlenir. Bu matris nxn (n: kriterler) boyutlu bir kare matristir. Bu

matrisin késegeni lizerindeki matris bilesenleri 1 degerini alir. Karsilagtirma matrisi

esitlik 2.1°de gosterilmistir.

Kargilagtirma matrisinin kosegeni iizerindeki bilesenler, yani
degerini alir. Ciinkii bu durumda ilgili kriter kendisi ile karsilastiriimaktadir. Kriterlerin
karsilastirilmasi, birbirlerine gore sahip olduklari 6nem degerlerine gore birebir ve

karsilikli yapilir. Kriterlerin birebir karsilastirilmasinda Tablo 2.7 deki onem skalasi

8, &, .. &,
a21 a22 aZn

A=| ' (2.1)
_anl an2 anxn_

degerlendirmeye alinmistir (Saaty, 1980).

Tablo 2.7. AHP Onem Skalasi1 (Saaty, 1980)

Deger ifade

1 Kriterler ayn1 derecede 6nemlidir

3 Kriterlerden birisi biraz daha énemlidir

5 Kriterlerden birisi daha dnemlidir

7 Kriterlerden birisi ¢cok daha énemlidir

9 Kriterlerden birisi kesinlikle ¢ok gii¢lii 6nemlidir

Yukarida Ifadelerin 0 haricinde kesin bir tam say1 ile belirtilmesidir.

belirtilen 1-9 | Yukaridaki degerlerden yaklasima gore aradaki tam sayilarda (2-4-

Arasi 6-8) kullanilabilir.

1.1-1.9 Faaliyetler ¢ok yakin ise ve 1 tam sayidan daha az oldugu
distintiliiyorsa bu sekilde tek ondalikli degerler verilebilir

I = joldugunda, 1
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Ornegin birinci faktor iiciincii faktore gore karsilastirmay: yapan tarafindan daha 6nemli
gorliniiyorsa, bu durumda karsilastirma matrisinin birinci satir iigiincii siitun bileseni

(i=1 j=3), 3 degerini alacaktir. Aksi durumda yani birinci faktoriin ligiincii faktorle

karsilastirilmasinda, daha Onemli tercihi iiglincii faktorden yana kullanilacaksa bu
durumda karsilagtirma matrisinin birinci satir ii¢lincli siitun bileseni 1/3 degerini
alacaktir. Aym karsilastirmada birinci faktorle {icilincii faktoriin karsilastirilmasinda
faktorler esit oneme sahip olduklar1 yoniinde tercih kullaniliyorsa bu durumda bilesen 1

degerini alacaktir.

Karsilagtirmalar, karsilagtirma matrisinin tim degerleri 1 olan kosegeninin iistiinde
kalan degerler i¢in yapilir. Kdsegenin altida kalan bilesenler i¢in ise dogal olarak 2.2

formiiliinii kullanmak yeterli olacaktir.

a. =— (2.2)

Karsilagtirma matrisi, Kriterlerin birbirlerine gére énem seviyelerini belirli bir mantik
igerisinde gosterir. Ancak bu faktorlerin biitiin igerisindeki agirliklarini belirlemek igin,
karsilastirma matrisini olusturan siitun vektorlerinden yararlanilir ve n adet ve n

bilesenli B siitun vektorii olusturulur. Bu vektor esitlik 2.3°de gosterilmistir:

bll
b,,

B =| (2.3)

_bnl_

B siitun vektorlerinin hesaplanmasi i¢in 2.4 esitliginden yararlanilir.

b, =—0 (2.4)
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n adet B siitun vektorii, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise esitlik 2.5’de

gosterilen C matrisi olusturulacaktir.

Cll C12 Cln
CZl C22 C2n
c=|" ' (2.5)
_Cnl Chp - Cnn_

C matrisinden yararlanarak, kriterlerin birbirlerine gore 6nem degerlerini gosteren
agirlik vektorii matrisi elde edilebilir. Bunun igin 2.6 esitliginde gosterildigi gibi C
matrisini olusturan satir bilesenlerinin aritmetik ortalamasi almir ve Onceliklendirme

Agirlik Vektorii olarak adlandirilan W stitun vektorii elde edilir.

n
2.6
= =1

Wi 0 (2.6)

W vektorii 2.7 esitligi ile gosterilmistir.

W=| " (2.7)

2.3.2. Alternatiflerin Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi

Bu agsama yukarida anlatilan sekilde ilerler, ancak bu kez her bir kriter agisindan karar
noktalarmin agirliklart belirlenir. Diger bir deyisle birebir karsilastirmalar ve matris

islemleri Kriter sayis1 kadar (n kez) tekrarlanir. Ancak bu kez her bir kriter i¢in karar
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noktalarinda kullanilacak G karsilastirma matrislerinin boyutu mxm olacaktir. Her bir

karsilastirma isleminden sonra mxlL boyutlu ve degerlendirilen faktoriin karar

noktalarina gore agirliklarini gésteren S siitun vektorleri elde edilir. Bu siitun vektorleri

esitlik 2.8’de tanimlanmustir:

ml_|

(2.8)

Daha sonra n tane mx1 boyutlu S siitun vektoriinden meydana gelen ve mxn boyutlu K

karar matrisi olusturulur. Karar matrisi esitlik 2.9’da tanimlanmustir:

s11 S12
521 S22

K =
_Sml Sm2

2.3.3.Alternatiflerin Siralanmasi

mn

(2.9)

Sonugta karar matrisi W siitun vektorii (agirlik vektori) ile esitlik 2.10°da belirtildigi

gibi carpildiginda ise m elemanli L siitun vektorii elde edilir. L siitun vektorii karar

noktalarinin ~ Oncelik agirliklarini verir. Diger bir deyisle vektdriin elemanlarinin

toplami 1 dir. Bu dagilim ayn1 zamanda karar noktalarinin énem sirasini da gosterir.

S11 S12
S21 S22

L=
_Sml SmZ

S1n
SZ

n

mn

W,
W,

mi_|

(2.10)



48

2.3.4. Tutarhlik Degerlerinin Hesaplamasi

AHP kendi i¢inde ne kadar tutarli olsa da sonuglarin gergekeiligi dogal olarak, karar
vericinin Kriterler arasinda yaptigi birebir karsilastirmadaki tutarliliga bagli olacaktir.
Saaty (1980) bu Kkarsilastirmalardaki tutarliligin = Glgiilebilmesi ig¢in bir siireg
onermektedir. Sonugta elde edilen Tutarliik Orami (CR) ile, bulunan O6ncelik
vektoriiniin ve dolayisiyla Kriterler arasinda yapilan birebir karsilagtirmalarin tutarliligin
test edilebilmesi imkanmi saglamaktadir. CR hesaplamasinin 6ziinii, Kriter sayisi ile
temel deger adi1 verilen (A) bir katsaymin karsilagtirilmasina dayandirmaktadir. A” nin
hesaplanmasi1 i¢in Oncelikle A karsilastirma matrisi ile W Oncelik vektoriiniin matris

carpimindan D siitun vektori esitlik 2.11°de gosterildigi gibi elde edilir.

&1 A, . W,
a21 a‘22 aZn W2

D=| Sl (2.11)
_anl = N ann_ _Wn_

Esitlik 2.12°de tanimlandigi gibi, bulunan D siitun vektorii ile W siitun vektoriiniin
karsilikli elemanlarinin boliimiinden her bir degerlendirme Kriterine iliskin temel deger
(E) elde edilir. Bu degerlerin aritmetik ortalamasi ise esitlik 2.13’de belirtilen temel

degeri (L) verir.

Ei=— (i=12...n) (2.12)

A=At (2.13)

A hesaplandiktan sonra Tutarlilik Gostergesi (CI), esitlik 2,14°den yararlanilarak

hesaplanabilir.

Cl=—-+- (2.14)
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Son asamada ise CI, Random Gdosterge (RI) olarak adlandirilan ve Tablo 2.8 de verilen
standart diizeltme degerine boliinerek (2.15 esitligi) CR elde edilir. Tablo 2.8 den kriter

sayisina karsilik gelen deger segilir.

Tablo 2.8. AHP hesaplamalari i¢gin RI Degerleri (Saaty, 1980)

N RI N RI
1 0 6 1,24
2 0 7 1,32
3 0,58 8 1,41
4 0,90 9 1,45
5 1,12 10 1,51
Cl
CR o] (2.15)

Hesaplanan CR degerinin 0.10 dan kiicik olmas1 karar vericinin yaptig
karsilagtirmalarin tutarli oldugunu gosterir. CR degerinin 0.10° dan biiyiik olmasi ya
AHP’ deki bir hesaplama hatasin1 ya da karar vericinin karsilagtirmalarindaki

tutarsizligini gosterir.

2.4. Performans Degerlendirme

Isbirlikleri ydnetim siireci performans degerlendirmesi igin dengeli skor kart (BSC)
kullanilacaktir.  BSC olusturulmasi i¢in oncelikle kurumun stratejilerine (strateji
haritalarina) ithtiya¢ duyulur. Stratejilerden yola ¢ikilarak paydas beklentileri ve kurum
beklentileri dikkate alinarak BSC i¢in finansal, miisteri, 6§renme-gelisme ve siireg
boyutlarinda performans gostergeleri belirlenir. Kurum stratejileri misyon ve vizyondan
baslar, stratejik amaclarin belirlenmesi, stratejik hedeflerin belirlenmesi ve siire¢

performans gostergelerinin (BSC yapisinin olusturulmast) belirlenmesi akisi ile olur.

Buradan yola ¢ikilarak igbirlikleri yonetim siireci performans gostergeleri de uygulama
icin secilen sirketin vizyon, misyon ve stratejileri (stratejik amag ve hedefleri) ve APQC
katalogu g6z Oniine alinarak BSC’nin dort boyutu i¢in degerlendirilecektir. Siireg
performans gostergeleri adimin da Isbirlikleri Yonetimi Siireci performans &lgiimiine

uygun olacak sekilde olusturulmaya calisilacaktir.
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Iyi tasarlanmis dengeli skor kartin organizasyonun ne sekilde isledigi, basar1 igin kritik
faktorlerin neler oldugu ve tespit edilen performans gostergelerinin birbirleri olan
iliskileri hakkinda bilgileri igermesi gerekmektedir. Dengeli sonug karti, finansal boyut,
miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu olmak {izere toplam
dort boyuttan olugsmaktadir ve bahsedilen performans boyutlarinin arasindaki iliskilerin

ortaya konulmasinda ise strateji haritalarindan yararlanilmaktadir (Oyman, 2009).

Strateji haritalar1 hazirlanirken, kurumsal karnenin dort boyutu temel alinarak (Sekil
2.5), isletmeye Ozgii daha spesifik performans Onlemlerinin/kriterlerin belirlenmesi
gerekir. Bu islem yapilirken asagida belirtilen ti¢ 6nemli nokta goz ardi edilmemelidir
(Elmac1 vd.,2009):

1. Performans Onlemleri/kriterleri isletmede hazirlanan ve secilen stratejilerinden
kaynaklanmali, o stratejiyi yansitmali ve onlarin gergeklestirilmesi i¢in uyumlu
olmalidir. Kisacasi, stratejilerin somut gostergesi olmalidir.

2. Karne, onemli ve kritik onlemleri/kriterleri kapsamali (dengeli olmali ) ve
ayrintilarla ugrasilmamalidir. Kisacasi, 6z nitelikte olmalidir.

3. Eger, kurumsal karne uygun olarak hazirlanabilirse, performans kriterleri “sebep-
sonug” iliskilerini saglayacak ve her bir iliski kendinden bir dnceki dnlemin

sonucu olarak ortaya ¢ikabilecektir.

Finansal Boyut [ Sermayenin Karlilik Oran |

T

| Musteri Sadakati |

Musteri Boyutu A
| Zamaninda Teslimat |

RN

ic Sirecler | Operasyon Kalitesi | | Operasyon Siresi |

Boyutu v\

Ogrenme ve Gelisme | Personelin Yetenekleri
Boyutu

Sekil 2.5. Strateji haritas1 (Kaplan ve Norton, 2007)



3.BOLUM

UYGULAMA CALISMASI

Tez ¢aligmas1 kapsaminda incelenen Tirkiye’nin dnde gelen tekstil firmasi siireglerini
Amerikan Verimlilik ve Kalite Dernegi (APQC-American Productivity and Quality
Center )’ye bezer bir sekilde ancak {i¢ sinif olusturarak yonetmektedir. Bu siniflar temel,
destek ve yonetimsel siiflar seklinde belirlenmistir. Temel siiregler; deger zincirindeki
ana faaliyetleri gergeklestiren siire¢lerden (tedarik, iretim, tasarim, satig), destek
stiregler; temel siireglerin faaliyetlerini yerine getirmeleri i¢in kaynaklart ve hizmeti
temin eden siirecler (insan kaynaklari, bilgi teknolojileri, bakim-onarim v.b.),
yonetimsel siirecler ise stratejik planlama, proje yoOnetimi, iletisim, kurumsal risk
yonetimi gibi tamamen yonetimsel faaliyetlere odaklanan siiregler olarak belirlenmistir.
Bu kapsamda uygulama sirketinde sirket yoneticileri ile incelendiginde tanimlamaya,
olusturmaya calisilan igbirlikleri yOnetim siireci yonetimsel siiregler icerisinde yer
alacaktir. Tezin bu ilk asamasinda isbirlikleri yonetim siirecine ait ana is akisi

olusturulup genel bir siire¢ ¢ercevesi ¢izilecektir.

3.1.isbirligi Yonetim Siireci Tasarim Asamalari

Bu kisimda Boliim 2.1.°de belirtilen siire¢ tasarim adimlart sirasiyla uygulanacaktir.

1.Asama: Siirec Amac¢ ve Kapsaminin Belirlenmesi

Kurulmak istenen Igbirlikleri ydnetim siirecinin amaci ve kapsami su sekildedir;
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Amag : Kurulus i¢i ve dis1 yapilacak tiim isbirligi faaliyetlerinin, kurumsal bir yap1
altinda yonetilmesi amaciyla stratejilere uyumlu ve destekleyici, karsilikli kazan-kazan

iliskilerinin gozetildigi isbirlikleri gerceklestirmek ve yonetebilmek.

Kapsam: Isbirligi kurmak igin ihtiyacinin olusmas1 ile baslayp isbirliginin

performansinin degerlendirilmesi asamasina kadarki faaliyetleri kapsamaktadir.

2.Asama: Siire¢ Sahibinin Tanimlanmasi

Isbirlikleri ydnetim siireci amag ve kapsam agisindan bakildiginda uygulama yapilacak
kurulugun siire¢ siniflarindan  yonetimsel silirece dahil olmaktadir. Bu agidan
degerlendirildiginde yonetimsel siirecin lideri genel miidiir ayn1 zamanda isbirlikleri
yonetim siireci lideri’de olacaktir. Boyle durumlarda kuruluslar genel miidiiriin

belirleyecegi baska bir lideri de bu pozisyona getirebilirler.

3.Asama: Siirecler Arasi iliskilerin Tanimlanmasi

Isbirlikleri yonetimi bir kurumun dis iliskilerini yonettigi bir siire¢ olup, disarida birisi
yada bir kurumla yapilan tiim faaliyetleri kapsar. Bu a¢idan bakildigindan tedarikten,
satisa, tasarima, egitim ve danismanlik hizmetlerine, bakim onarima kadar biitiin
siireclerde dis iliski yonetimi mevcuttur. Kurumsal olarak isbirliklerini yonetme ihtiyaci
da zaten bu agidan 6nem arz etmektedir. Sonug olarak isbirlikleri yonetim siireci tiim

stireclerle iliskilidir diyebiliriz.

4.Asama: Siire¢c Ana Adimlarinin Tanimlanmasi

Isbirlikleri yonetim siirecine ait ana adimlar tiim liderlerin katilimi ile beyin firtiasi
calismas: yapilarak belirlenir. Genelde bakildiginda kuruluslarin isbirligi yapma
noktasinda aktif ¢alisan Ar-ge, Insan Kaynaklari, Makine Gelistirme ve Bakim-Onarim,
Satinalma, Satig-Pazarlama, Miisteri iliskileri, Proje Ofisi, Finans, Dis Ticaret , Kalite
Yonetim gibi siireclerin tamamina yakiinin dahil oldugunu sdyleyebiliriz. Siire¢ ana
adimlarinin belirlenmesi icin de o yiizden her siirecten lider veya ¢alisanlardan
temsilcilerin bulunmasi hatta isbirligi taraflarindan da katilimcilarin olmasi daha dogru

sonuglar alinmasini kolaylagtirmaktadir. Yapilan ekip caligmasi ve literatiir incelemeleri
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neticesinde uygulama yapilacak firmaya ait Isbirligi Yonetimi Siireci temel is adimlari

Sekil 3.1 de oldugu gibi belirlenmistir.

Buna gore bir isbirligi yonetim siirecinin ilk adiminin isbirligi ihtiyacinin olugmasi ile
baslamasi gerektigi asikardir. Olusan ihtiyaca goére daha onceden belirlenen isbirligi
tiirlerinden hangisine uyduguna karar verilmesi de dogru kapsamda iletisim kurmay1
saglayacaktir. Herhangi bir konuda isbirligi ihtiyacinin tiirii fark etmeksizin bir havuz
icerisinde yonetilmesi siire¢ yapisinin bir gerekliligi olarak diisiiniilmiistiir. Havuzda
daha oOnceden isbirligi yapilmis yada herhangi bir kanalla ( fuar, kongre, tanitim,
internet vs.) isbirligi yapilabilir kategorisindeki kurum yada kisilerin olmast uygun
isbirligini segmede kolaylik saglayacaktir. Alternatifler icerisinden secilen en iyi aday
ile isbirligi kurulur, gelistirilir ve sonlandirilir. Daha sonra yapilan isbirliginin
performansinin degerlendirilmesi ve risk degerlendirmelerinin yapilmasi gerekir. Tim
bu adimlarda gegen bilgilerinde kayit altina alinmas1 hem kurumsal hafizay: canli tutar
hem de bir sonraki isbirligi yapilacak kurulus se¢iminde aday kurulus olarak yol

gdstermesi saglanir.

Ighirlidine
karar
verilmesi

Ishirlidi havuz

vapsinm yinetilmesi E>

Ighiridi kurmak
icin ihtivacin
olusmasl

Ighirliginin kayt
alting alinmas!

Sekil 3.1. Temel Is Birligi Yonetim Siireci Adimlar

Alternatiflerin
dederlendirimesi

J

Ighirlidi rigkletinin Ishirliginin sonlanmasi Ihirlidinin
<:I degderendirimesi <:I we performans <:I gerpeklegmesi
defierlendirilmesi

Bu temel akis1 diisiindiigimiizde tez kapsaminin is akisinda yer alan konularin
tamaminin olmasi gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Yani, igbirliklerinin siire¢ olarak
tasarlanmasi, isbirlikleri tiirlerinin ve igeriklerinin belirlenmesi, isbirligi havuz
yonetiminin  saglanmasi, en iyl isbirligi adaymin secilebilmesi, igbirliginin

gerceklesmesi ve sonlanmasi, isbirlikleri performans degerlendirilmesinin yapilmasi,
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risklerin ve aksiyonlarimin belirlenmesi ve kayit altina alinmasi adimlarin1 kapsayacak

ve bu sekilde tezin amacina ulasmasi saglanacaktir.

5.Asama: Siire¢ Tamitim Kartimin Olusturulmasi

Siirec kartlar1 bir siirece ait temel bilgiler olan siirecin numarasi, adi, amaci, kapsami,
sahibi ve alt siire¢ bilgileri iceren genel bir tanitim kartidir. Siire¢ kartlar1 genellikle
siire¢ tasariminda ilk adimda yapilarak, sinirlarin ¢izilmesi ve siirecin hangi amaca
hizmet edeceginin tasarim basinda belirlenmesine olanak saglar. Isbirlikleri yonetim

siireci i¢in hazirlanan siire¢ tanitim kart1 Tablo 3.1 de verilmistir.

Tablo 3.1. isbirligi Yonetimsel Siireci Siire¢ Karti

ISBIRLiIGi YONETIMi SUREC TANITIM FORMU

SUREC NUMARASI : Yonetimsel Siireg-1

SURECIN ADI : Isbirlikleri Y®6netim Siireci

SURECIN LIDERI : Genel Miidiir

SURECIN AMACI : Kurulus i¢i ve dis1 yapilacak tiim isbirligi

faaliyetlerinin, kurumsal bir yapi altinda yonetilmesi ve stratejilere uyumlu ve
destekleyici, karsilikli  kazan-kazan iligkilerinin = gozetildigi isbirlikleri
gerceklestirmek ve yonetebilmek

SURECIN KAPSAMI (SINIRLARI) : isbirligi kurmak icin ihtiyacinin olusmasi
ile baglayp isbirliginin performansimin degerlendirilmesi asamasma kadarki
faaliyetleri kapsamaktadir

Siirec Tliskileri : Tiim Siiregler ile iliski igerisindedir

Alt Alt Siire¢ | Alt Siire¢c Ad1 Alt Siirec¢

Siire¢ Sahibi Sinirlar

No

11 Tiim Siire¢ | Isbirligi kurmak i¢in ihtiyacin belirlenmesi

Liderleri '

1.2 Isbirligine karar verilmesi

1.3 Isbirligi havuz yapisinin yonetilmesi

1.4 Alternatiflerin Degerlendirilmesi

1.5 Isbirliginin Gergeklestirilmesi

1.6 Isbirligi Risklerinin Degerlendirilmesi

1.7 Isbirliginin Sonlanmasi ve Performans
Degerlendirmesinin Yapilmasi

1.8 Isbirliginin Kayit Altina Alinmasi
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6.Asama: Siire¢ ogelerinin tammlanmasi (SIPOC)

Temel is adimlar1 olusturulmus bu siiregte bundan sonra yapilacak caligma siirecin
temelini teskil eden girdi, ¢iktilarinin belirlenmesi ve paydaslarin (miisteri ve tedarikgi)
belirlenmesi olacaktir.Baska bir deyisle SIPOC (supplier,input,process,output,customer)

caligmasinin yapilacaktir.

SIPOC diyagrami baglica is siireclerini sekillendirmede ve ortaya ¢ikan olasi Olgiileri
tanimlamada tercih edilen yalin alti sigma proje yonetim araclarindan birisidir. Bu
yontem, tliim siireci ele alarak alt siliregcleri ve temel faaliyetleri saptamada
kullanilmaktadir. Cok fazla ayrintiya girmeden siirece ait kritik elemanlar1 belirlemek
ve sinirlarini ¢izmek amaciyla kullamlir. Isletmelerin basarili olabilmesi igin tiim
calisanlar tarafindan organizasyonel sistemin bir biitiin olarak algilanmasi gerekir.
Sistemin biitiiniinii gorebilmek ve siireglere daha genis bir perspektiften bakabilmek
amactyla STPOC diyagrami kullanilir. (Akin, 2010)

SIPOC diyagramu; siire¢ faaliyetlerini, parcalari, rolleri ve iliskileri gosterir. Kullanilan
bu diyagramin kullanim amaci; projeyi (siireci) tanimlamak ve kapsamini ¢izmek,
paydaslar1 tanimlamak, ¢oziim Onerileri i¢in zemin hazirlamak , uygulama sonuglarini

raporlamaktir (Madenli,2006)

SIPOC Diagramini olustururken genel anlamda izlenen yol su sekildedir (Sekil 3.2) ;

1. Oncelikle proses kismi diagrama yazilir (olusturulan ana siirec akigt)

2. Prosesin amaci dikkate alinarak siirecin misterileri belirlenir

3. Herbir miisterinin siiregten ne bekledigi yani ¢iktinin ne oldugu tespit edilir
4. Ciktilar olusturabilmek i¢in gerekli olan girdiler tanimlanir
5

. Herbir girdiyi saglayan tedarikg¢iler belirlenir
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@ O @ O

Tedarikeiler | Girdiler |Proses Ciktilar Miisteriler
(Suppliers) | (Inputs) |(Process) | (Outputs) | (Customers)

Tedarikgi
Listesi

Ciktilan elde
ek igin

Mliigteriler

techizatlar

o>

Sekil 3.2. SIPOC Diagrami sablonu ve adimlari

SIPOC ¢alismasinda miisteriler, belirlenen proses’in bir ¢iktisint kullanan, etkilenen ig¢
yada dis paydaslari ifade eder. Burada Prosesin miisterileri ekip ile birlikte tespit edilir
ve kayit edilir. Ciktilar, proses sonucunda miisterilerin bizden bekledigi deger, sonug
yada hizmetlerdir, prosesin yapmak i¢in kurgulandigi ana gerekcedir. Ayrica bu kisimda
ana ¢iktilar ile birlikte ilgili ¢ikt1 igin miisterinin beklentilerinin belirtilmesi de gerekir.
Girdiler ise , proses adimlarin gergeklesebilmesi i¢in gerekli olan, olmadiklarinda
siirecin dogru calisamayacagi bilinen bilgilerdir. Girdiler hammadde, evrak, belge,
toplant1 sonucu, mevzuat gibi genel ihtiyaclar ile somut ihtiya¢ olan kaynaklarinda
belirtilmesi gereken bir kisimdir. Tedarikgiler kisminda, girdi kisminda belirtilen her
tirli ifadenin kimden/nereden karsilandigini ifade eden kisimdir. Hangi mali, hizmeti

yada kaynagi nerden temin ediyor isek o bilgiler net ve agik bir sekilde yazilir.

Isbirlikleri ydnetim siireci icin yapilan SIPOC calismasi Tablo 3.2°de verilmistir.
Burada calisma siirecin geneline istinaden yapilmistir. Bu tiir ¢alismalarda gerek

duyulursa  her  bir alt siire¢ bazinda  calisma  tekrar  edilebilir.



Tedarikgiler
(Suppliers)
Firma Ig
Siiregler

Tedarkgiler

Miisteriler

Toplum

Devlet
Uzman

Damsmanlar

Uzt Y énetim

Holding

Crirdiler

(Inputs)

Stratejik Flanlama
Calizmalan

Goaden Gegirme
Toplantlan

Arashrma Faporlan
[nternet-t=lonilc geaA-far-
Fisazlama calismalan vb)
Tambm sunumlan
(1zbarliklen tambima)

Tedarilegi bilgilen
Miisteri bilgilen

Rakip bilgileri

Toplumszal Bilgiler
Kaynaklar:

Sharepoint Portal
Arastirmalar igin finans
Araghrmaci personel
Eilgizay

T = "

Tablo 3.2. Isbirligi siireci SIPOC Diagrami

Proses

(Process)

Isbirligi kurmak igin ihtiyvacin
belirlanmesi

Isbirligine karar verilmesi

Isbirligi havuz vapismin
yinetilmesi

Alternatiflerin Degerlendirilmesi

f[;biﬂi@i:ﬁn Gergelklestinilmest
Isbirligi Risklerinin
Degerlendirilmes

Isbirliginin §onlanmast ve
Performans Degerlendirmesinin
Tapilmasz

Isbirliginin Kawt Altina Alinmas:

Ciltlar

{Outpuis)

G erceldesmis Ishir likleri
-Zamanmda

-Dogro kuromikigiler ile
-¥ikzek Performans ile
-Kazan Kazan ilkezine uyumlu
Alternatf Ishirlikleri
-Yeterli savuda

-Easat alina alinmmg
Ishirlilderi Riskleri

-Dogm belitlenmiz

-En a=a indirgenmis

Isbirligi Performans:

-Dogm dlgiilmis ve degerlendiriloiz
-Yitksek didzz i

Miisteriler
(Cristomers)
Tedarikgiler
Miisteriler

Firma I Siirecleri
Toplum

Deavlat

Ust Yénetim

Hoelding

S7
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7.Asama : Hata Tiirleri Ve Etkileri Analizi Ile isbirlikleri Yonetim Siirecinin
Olusturulmasi

Isbirlikleri Yénetim Siireci icin belirlenen temel adimlar ( Sekil 3.1 ) baz almarak ve FMEA
yontemi kullanilarak yapilan analiz Tablo 3.3 verilmistir. FMEA tablosunda mevcut siire¢
kontrolleri kolonu yeni siire¢ tasarimi oldugundan kaldirilmistir. Etki, Siklik ve Tespit

degerleri Boliim 2.2°de verilen dlgekler baz alinarak yapilmistir.

Isbirlikleri yonetim siirecine ait FMEA analizi ile ana adimlarini belirledigimiz siirece ait
potansiyel hata tiirleri iizerinden yola ¢ikarak siire¢ isleyisinde kullanilacak yontemler ve
siirec icin gerekli olan eksiklikler tespit edilmeye ¢alisilmistir. Analizde bakildiginda ROF
puanlarina gore Oncelikle yapilmasi gereken konular belirlenmistir. Buna gore Oncellikle
Tablo 2.6 da verdigimiz araliklara gore “cok yiiksek olasilik” bandma giren 500 ve tizeri
bandinda puan alan uygulamalarin gerceklestirilmesi, daha sonra sirastyla “ yiliksek olasilik™
bandina giren 401-500 bandi ve “olasi” bandmna giren 301-400 bandinda yer alan
uygulamalarin hayata gegirilmesi gerekliligi goriilmektedir. Analizde “olas1” bandinin altinda
deger cikmadigi icin biitlin tespitlerin uygulamaya alinacaktir karari verilmistir. FMEA
caligmas1 sonucuna istinaden tasarim uygulama sirast Tablo 3.4°de verildigi gibi olacaktir.
Uygulama sirasinda islerin benzerligi ve oncelikleri de dikkate almmistir. Ornek verecek
olursak tiim kurgu bitmeden yonetme prosediiriiniin olusmayacagi bir gercektir. Bu sebeple
ROF puani yiiksek olmasma ragmen prosediiriin olusturulmas1 uygulamas: son uygulama
siralarindan birisine alinmistir. Bunun gibi ayrica ayni igerigi temsil eden ve birbirinin

tamamlayicisi olan ¢aligmalara da ayn1 numaralar verilmistir.
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Siire¢ Adimi/ | Potansiyel Hata Hatanin Potansiyel Etki . Sikhik | Tespit . Onerilen
islevi Tipi Etkileri g | Potansiyel Sebep(ler) | ¢~ | ROF | livet(ler)
Isbirligi Kurmak | isbirligi ihtiyacinmn | Etkili Isbirligi 8 isbirlikleri ile ilgili 9 9 648 igbirlikleri ile ilgili
I¢in Ihtiyacin belirlenecegi kuramama kurumsal bir yaklagim kurumsal bir
Olusmasi ortamlarin olmamasi yaklagim
olusmamast gelistirilmesi
Isbirligine Karar | Isbirligi konusunun | Katma degersiz 6 Isbirligi konu 7 9 378 Isbirligi uzman
Verilmesi iyi belirlenememis isbirligi kurma belirmesinde uzman kurullarinin
olmasi bir kurulun olmamasi olusturulmasi
Isbirligi tiirlerinin Konusuna 6zel 6 Kurumsal olarak 9 10 540 Is birligi tiirlerinin
taniml1 olmamasi isbirligi yonetememe standart isbirligi standartlastirilmasi
tiirlerinin olmamasi
Isbirligi tiiriiniin Konusuna 6zel 6 Isbirligi segme igin 8 10 480 Isbirligi segme
yanlis segilmesi 1sbirligi yonetememe taniml1 bir prosediiriin prosediiriiniin
olmamasi olusturulmasi
Is Birligi Havuz | Isbirlikleri igin Isbirligi kurmak igin 7 Isbirligi alternatif 8 8 448 Isbirlikleri alternatif
Yapisinin alternatiflerin iyi her defasinda yonetimi i¢in havuz yonetimi i¢in havuz
Y onetimi yonetilememesi alternatiflerin yeniden yapisinin olmamasi yapisinin kurulmasi
olusturulmasi ve
tekrarlayan calismalar
Kaynaklarin Isbirligi | Isbirliklerinin dogru | 6 Isbirligi toplama 7 8 336 Isbirligi alternatif
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.Siireg: Admm / | Potansiyel Hata Hatanin Potansiyel Etki Potansiyel Sebep(ler) Sikhk | Tespit | pap Onerilen
Tclevi Tini Ftkileri -F- - S- -T - Eaalivet(ler
toplama yapisina yollarla tesbit kaynaklarinin toplama kanallarinin
uygun olmamasi edilememesi belirlenmemesi standartlastirilmasi
Alternatif ve yapilan | Isbirlikleri havuzunun | 6 Isbirliklerinin havuza | 8 10 480 Yapilan ve tesbit
Isbirliklerinin kayit | etkili olmamasi eklenmesinin garanti edilen alternatif
altina alinmamasti altina alinmamis isbirliklerinin havuza
olmas1 ekletilmesinin
saglanmasi
Alternatiflerin En lyi Alternatifin Isbirligi 7 En lyi alternatif segme | 8 10 560 Alternatifler
Degerlendirilme | Segilememesi kazanimlarinin daha i¢in bir metodun icerisinden en iyisini
Si az olmasi olmamasi secme yapisinin
CKKYV teknikleri ile
kurulmasi
Segilen Isbirliginin | Isbirlikleri etkili 7 Kurum kiiltiiriiniin 8 7 392 Isbirligi segme
kurum kiiltiiriine yOnetilememesi isbirlik¢ilerine uygun prosediiriiniin
uygun olmamasi ortamlarda olusturulmasi

paylasilmamasi ve
isbirligi segerken bu
konuya dikkat
edilememesi
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.Siireg: Admm / | Potansiyel Hata Hatanin Potansiyel Etki Potansiyel Sebep(ler) Sikhk | Tespit | pap Onerilen
I<levi Tini Etkileri -F- | - S- -T - EFaalivet(ler)
Secilen Isbirliginin Isbirliklerinin sirket 9 Isbirliklerinin sirket 6 8 432 Isbirligi segme
kurum stratejilerine | amaglarina uygun stratejilerinin bir prosediiriiniin
uygun olmamasi olmamasi geregi olarak degil olusturulmasi
rasgele yapilmasi
Isbirliginin Isbirliginde karsilikl1 | Isbirliginde karsiikli | 8 Isbirligi baslangicinda | 6 7 336 Isbirligi yonetimi el
Gergeklestirilme | kazan-kazan fayda saglanamamasi bu konuyu garanti kitabinin
Si yapisina uygunlugun altina alacak yapilarin olusturulmasi ve
gozetilmemesi olmamast taraflarla
paylasilmasi
Isbirligi Isbirligi esnasinda Gereksiz kaynak israfi | 8 Isbirlikleri risk 6 9 432 Isbirlikleri risk
Risklerinin olast hatalardan (zaman, malzeme, degerlendirme degerlendirme
Degerlendirilme | dolayi istenilen insan v.b.) yapisinin olmamasi metodunun
Si faydanin olusturulmasi ve
saglanamamasi standartlastirilarak
prosediire eklenmesi
olabilecek hatalarin | Isbirligi esnasinda 8 Isbirlikleri risk 6 9 432 Isbirlikleri risk
onceden tespit etkililiginin diigmesi degerlendirme degerlendirme
edilememesi ve bir ¢ok kayip yapisinin olmamasi metodunun
olusturulmasi ve
standartlagtirilarak

prosediire eklenmesi
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.Siireg: Admm / | Potansiyel Hata Hatanin Potansiyel Etki Potansiyel Sebep(ler) Sikhk | Tespit | pap Onerilen

Islevi Tini Etkileri -F- - S- -T - EFaalivet(ler)
Isbirliginin Alternatif Bir sonraki isbirligi 8 Performans 7 10 560 Isbirlikleri
Sonlanmasi ve | degerlendirmesinin | se¢iminde degerlendirme Performans
Performans yapilmamasi alternatiflerin yapisinin olmamasi Degerlendirme
Degerlendirmesi degerlendirilememesi Yapisinin

nin Yapilmasi Olusturulmasi
Isbirliginin Isbiligi ile ilgili Isbirliklerinin 8 Isbirligi yapan 7 10 560 Yapilan ve tespit
Kayit Altina sonuclarin kayit performansinin takip personelin havuz edilen alternatif
Alimmmast altina alinmamasi edilememesi, yonetim yapist konusunda isbirliklerinin havuza

etkililiginin diismesi

egitim almamis olmast

ekletilmesinin
saglanmasi
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Potansiyel ROF | lyilestirme Yapilacak Uygulama Sira
Sebepler
Isbirlikleri ile ilgili | 648 | isbirlikleri ile ilgili Isbirligi kavraminin 1
kurumsal bir kurumsal bir yaklasim | tanimlanmasi,
yaklagim olmamasi gelistirilmesi Isbirlikleri tiirlerinin ve

amaglarinin

belirlenmesi,

tanimlanmasi
En lyi alternatif 560 | Alternatifler Eniyi CKKV ve karar | 2
se¢me i¢in bir igerisinden en iyisini verme Kriterlerinin
metodun olmamasi segme yapisinin belirlenmesi

CKKVT ile kurulmasi
Performans 560 | isbirlikleri Performans | BSC ile performans 3
degerlendirme Degerlendirme degerlendirme yapisinin
yapisinin olmamast Yapisinin kurulmast
Olusturulmast

Isbirligi yapan 560 | Yapilan ve tespit Isbirlikleri havuz 4
personelin havuz edilen alternatif yapisinin kurgulanmasi
yapis1 konusunda isbirliklerinin havuza
egitim almamig ekletilmesinin
olmasi saglanmast
Kurumsal olarak 540 | Is birligi tiirlerinin Isbirlikleri tiirlerinin 1
standart igbirligi standartlastirilmasi belirlenmesi
tiirlerinin olmamas1
Isbirligi segme icin | 480 | Isbirligi secme Isbirligi segme ve 5
taniml1 bir prosediiriiniin yonetme prosediiriiniin
prosediiriin olusturulmasi olusturulmasi
olmamast
Isbirliklerinin 480 | Yapilan ve tespit Havuz kontrol 4
havuza edilen alternatif mekanizmasinin
eklenmesinin isbirliklerinin havuza | kurulmasi
garanti altina ekletilmesinin
alinmamis olmasi saglanmast
Isbirligi alternatif | 448 | isbirlikleri alternatif | Isbirlikleri havuz 4
yOnetimi i¢gin yonetimi i¢in havuz yapisinin kurgulanmasi
havuz yapisinin yapisinin kurulmasti
olmamasi
Isbirliklerinin 432 | Isbirligi secme Isbirligi segme ve 5

sirket stratejilerinin
bir geregi olarak
degil rasgele

prosediiriiniin
olusturulmasi

yonetme prosediiriiniin
olusturulmasi
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Tablo 3.4. FMEA sonucunda belirlenen uygulama tablosu

Potansiyel ROF | lyilestirme Yapilacak Uygulama Sira
Sebepler
yapilmasi
Isbirlikleri risk 432 | Isbirlikleri risk Isbirlikleri yetkinlik 3
degerlendirme degerlendirme degerlendirme c¢aligmast
yapisinin olmamasi metodunun ile risk analizinin
olusturulmasi ve yapilmasi
standartlastirilarak
prosediire eklenmesi
Kurum kiiltiiriiniin | 392 | Isbirligi secme Isbirligi segme ve 5
igbirlikg¢ilerine prosediiriiniin yonetme prosediiriiniin
uygun ortamlarda olusturulmasi olusturulmasi
paylasilmamasi ve
isbirligi secerken
bu konuya dikkat
edilememesi
Isbirligi konu 378 | Isbirligi uzman Isbirligi segme 2
belirmesinde kurullarinin kurullarinin
uzman bir kurulun olusturulmasi olusturulmasi
olmamast
Isbirligi toplama 336 | Isbirligi alternatif Potansiyel isbirligi 2
kaynaklarinin toplama kanallarinin belirleme kanallarinin
belirlenmemesi standartlastirilmasi standartlastirilmasi

Bu asamadan sonra yapilacak uygulama kisminda yer alan caligmalar yapilacaktir.

Caligmalar yapildiginda mevcut siirecin gerekleri karsilayip karsilayamama durumuna

gore FMEA analizinin kontrol kismi Tablo 3.5°de verilen formatta hayata gegcirilir.

Burada siire¢ tasarimi bitip eksikler giderildiginde FMEA analizi yeniden yapilarak yeni

durumun ROF puanlar1 belirlenir. Bu ¢alisma siire¢ islemeye devam ettikge hem

tyilestirme, gelistirme hem de siire¢ risklerini yonetmede periyodik olarak kullanilan bir

arag¢ olacaktir.

Tablo 3.5. FMEA faaliyet sonu¢ degerlendirme skalas1

Onerilen
Faaliyet(ler)

Sorumluluk/Tarih

Sonuglar

Yapilan

Faaliyet(ler)

104
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3.2. Uygulamalarin Gergeklestirilmesi

3.2.1. Isbirligi Siireci Temel Yapilarinin Olusturulmasi

Yapilacak bu tanimlamalar tez i¢in seg¢ilen kurulusun yapisi goz Oniine alinarak
yapilmis olmasina ragmen igerik acisindan fazla degisiklik olmadigr i¢in {iretim
firmalarmin geneli i¢in kullanilabilecek ifadeleri igermektedir. Buna gére temel isbirligi
kavrami ; kurumun ayni amag ve ¢ikarlari gézeten ve benimseyen kisi yada kurumlarla
karsilikli kazan-kazan prensibi dogrultusunda yaptigi ortaklik calismalaridir. isbirligi
tirleri ise, isbirligi yonetimi kurumsal siire¢ tasariminda belirlenen isbirligi tiirleri

olarak stratejik, operasyonel ve toplumsal olacak sekilde {i¢ ana baslikta olacaktir.

Belirlenen igbirligi tiirlerinin agiklamalari ise su sekilde yapilmistir;

Stratejik Isbirligi :Stratejilerle dogrudan iliskili tiim paydaslar1 kapsayan, rakiplerle,
misterilerle birlikte yapilan ve stratejide yer almayip da sirketin yoniinii bir anda radikal
olarak degistirebilecek degisim ve siirdiiriilebilirlik adina yapilan igbirliklerinin

tamamin1 kapsayan ortakliklardir.

Operasyonel Isbirligi: Stratejileri dogrudan etkilemeyen ancak operasyon
mitkemmelligini artirmak ve ydnetebilmek i¢in yapilan kapsami daha kiiciik olan

ortakliklardir.

Toplumsal Isbirligi: Sirket imaj ve itibarin1 kuvvetlendirmek ,temel degerleri hayata

gecirmek i¢in toplum kesimleri ile yapilan isbirlikleridir

Isbirlikleri Amaclar :
Stratejik, operasyonel ve toplumsal isbirlikleri icerik agisindan uygulamada farkliliklar
gosterdikleri icin birbirlerinden ayrn yiiriitiilmesi gerekebilir. Daha 1yi analiz ve ¢6ziim

gelistirme i¢in tez kapsaminda yapilan amag gruplari tablo 3.6 da verilmistir.
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Tablo 3.6. Isbirlikleri Amaglar1 Tablosu

Isbirligi Tiirii Isbirlikleri Amaclari

Stratejik Tedarik
Operasyonel Satig
Toplumsal Egitim ve Bilinglendirme

Uriin Gelistirme
Toplumsal Gereklilik

Tedarik Isbirligi: Hammadde, mubayaa, hizmet gibi direk satinalmalar igin
tedarikgilerle yapilan isbirlikleridir. Tekstil {iretmek i¢in kumas tedarigi yapan
firma ile yapilan satinalma ve iyilestirme g¢aligmalari bu tiire 6rnek olarak
verilebilir.

Satis Isbirligi : Anabayi, bayi, nihai miisteri gibi sirketin degerini satin alan kisi
yada kurumlarla yapilan igbirlikleridir. Satis ve karliligin artirilmasi i¢in sirket
anabayileri yapilan kampanya caligsmalar bu tiire 6rnek verilebilir.

Egitim ve Bilin¢clendirme Isbirligi: Paydaslar1 (caligan, miisteri, tedarikgi,
toplum v.b.) egitme ve bilinglendirme amagli ig-dis egitmen, danmigmanlik
firmalar1 ile yapilan isbirlikleridir. Is¢i sagligi ve giivenligini artirmak icin
calisma bakanligiyla yada buna destek veren kuruluslarla yapilan egitim ve
bilinglendirme ¢alismalar1 6rnek verilebilir.

Uriin Gelistirme Isbirligi :Uriinlerin tasarlanmasi veya mevcut iiriinlerin
gelistirilmesi icin tedarik¢i, miisteri, pay sahipleri, ¢alisanlar gibi paydaslarla
yapilan ortak caligmalardir. Yeni bir nevresim takimi icin tasarim agsamasinda
desen ve renk belirleme ¢aligmalarinda tedarik¢i ve miisteri ile birlikte yapilan
goriis ve fikir bildirme toplantilari buna 6rnek verilebilir.

Toplumsal Isbirligi :Devlete ve topluma faydali uygulamalarr kapsaminda
tiniversite ve okullar, yardim kuruluslar, devlet kuruluslari, sivil toplum
kuruluslart v.b. ile birlikte yapilan isbirlikleridir. Universitelerde dgrencilerin
gelisimleri i¢in sirket egitmenleri tarafindan verilen uygulama dersleri,

seminerler buna O0rnek verilebilir.
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Isbirligi Uzman Kurullarinin Belirlenmesi :

Isbirlikleri yonetiminde en &nemli konulardan bir tanesi de isbirligi ihtiyacinin
olusmasindan, en uygun isbirligi se¢meye kadar giden siiregte karar vericilerin
belirlenmesidir. Bu asamada sirketin stratejik lideri konumunda genel miidiir ve genel
miidiir yardimcilari ile birlikte genel kurullar Tablo 3.7°de verildigi gibi belirlenmistir.
Kurullarda isbirlikleri secilirken belirtilen siireclere ait tiim c¢alisanlar bu siirece dahil
olurlar. Kurullar isbirliginin amacina gére dogrudan etkili olan siire¢lerden olusturulur.
Tablo 3.7’ye bakildiginda bir tedarik isbirligi i¢in {ist yonetimin yani sira igerisinde
satinalma faaliyetleri ve satin alinan malin yada hizmetin kalitesi agisindan mutlaka
olmas1 gereken siiregler tedarik ve kalite yonetim siirecleridir. Diger kurullarda bu

mantikla olusturulmustur.

Tablo 3.7. Isbirligi kurullar1 Tablosu

Isbirlikleri Karar Kurullar

Amaclari

Tedarik Tedarik-Kalite Yonetim Stiregleri

Satis Satis-Pazarlama-Miisteri iliskileri-Arge-Maliyet Muhasebesi
Siirecleri

Egitim ve Insan Kaynaklari-Siirekli Tyilestirme Siiregleri

Bilinclendirme

Uriin Gelistirme | Arge-Kalite Ydnetim-Miisteri Iliskileri Siirecleri

Toplumsal Tiim Siiregler

Gereklilik

Belirlenen isbirlikleri kurullarinin gorevleri ihtiya¢ kapsaminda ve siirecin dogru
caligmasi i¢in ;

e Herhangi bir kaynaktan isbirligi bilgisi geldiginde bu isbirliginin hangi tiir ve
amacta olduguna karar verme noktasinda Isbirlikleri Siirec Liderine katkida
bulunur.

o Isbirligi ihtiyacinin olusmasini saglayacak faaliyetlerde bulunur (stratejik
planlama calismalari, arastirmalar v.b.).

e Isbirlikleri olusturabilmek icin sirket kaynaklarini kullanarak alternatif

kisi/kurum belirleme c¢aligmalar1 yapar.
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e Isbirligi ihtiyac1 olustugunda alternatifler igerisinden en iyisinin secilmesi igin
karar verme ekibinde yer alir.

e Isbirligi ortag ile direk ¢alismalar yiiriitiir ve sonlandirir.

e Isbirligi yetkinlik ve performans degerlendirmesini yaparlar.

e Isbirligi siirecinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi igin isbirligi yonetimi siireg

liderine destek olur.

Isbirligi Yonetimi icin Alternatif Toplama Kanallari:

Isbirlikleri y&netiminin kuskusuz en &nemli asamalarindan birisi potansiyel
isbirliklerinin bulunmas1 ve yeri geldiginde aktiflestirilmesidir. Ihtiya¢ olustugunda
devreye alinacak igbirliklerinin hali hazirda bir yerde olmasi bu siirecin hizlanmasi igin
onemli bir adim olacaktir. Giiniimiizde bir ¢ok kurulus ancak ihtiya¢c duydugunda
alternatifleri aramaya baslamakta ve buda hem istenilen miktarda alternatifin
bulunamamasi hemde fazla siire kaybetmelerine sebep olmaktadir. Bu sebeple ihtiyag
daha dogmadan sirketlerin gilindelik yasamlarinin pargasi olan bir ¢ok kaynaktan
potansiyel igbirlikleri belirlenip isbirligi havuzuna eklenebilir. Boylelikle hem hiz hem

de daha fazla alternatif potansiyel isbirligi hali hazirda bekletilmis olur.

Tez ¢alismas1 kapsaminda ele alinan kurulusun potansiyel igbirlikleri toplayabilecegi

kaynaklar yaptiklart giinliik faaliyetlerden yola ¢ikarak Tablo 3.8’de verildigi sekilde

belirlenmistir.
Tablo 3.8. Potansiyel isbirligi Belirleme Kaynaklar

Kaynaklar Aciklamalar

Fuarlar Fuarlar katilim esnasinda tespit edilen potansiyel isbirlikleri

Kiyaslamalar Kiyaslama ziyaretine gidilen yada gelen kurumlarla ¢alisma
neticesinde belirlenen potansiyel isbirlikleri

Firma ziyaretleri Firma yetkililerinin sirkete, sirket yetkililerinin alternatif
firmalar1 ziyaretleri sonucunda belirlenen potansiyel
igbirlikleri

Isbirligi adaylari ile | Potansiyel isbirligi adaylarmin yaptig1 sunumlar
gorliismeler
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Tablo 3.8. Potansiyel isbirligi Belirleme Kaynaklar

Internet arastirma Internet iizerinden yapilan arastirmalar ile bulunan
firmalardir. Bunlar WEB siteleri, sosyal paylasim aglari ve
bilgilendirme mailleri olabilir.

Tavsiye iizerine Paydas firmalar ile sinerjiden yararlanmak suretiyle
gerceklesen igbirligi belirleme kaynagidir

Egitim, seminerler.. | Cesitli paylasim ortamlarinda gergeklesen tanigsmalardir.

Bu kaynaklar sirketlerin biiyiikliiklerine, ¢alisma alanlarina gore artirilabilir veya
azaltilabilir. Bu tiir ¢alismalarda sirketin sahip oldugu seyahat, fuar v.b. raporlarinin
tamamina potansiyel igbirliklerini de kayit etmeleri icin bir tablo eklenmis ve bu tablo
her bu tiirlii faaliyet yapan calisan tarafindan doldurulmasi saglanmistir. Boylelikle
potansiyel isbirligi bulma kaynaklar1 da daha etkili caligmaya baglamistir. Bu
tablolardan ¢alisma yapilan firmanin fuar raporuna eklenen tablo 6rnek olarak Tablo

3.9’da verilmistir.

Tablo 3.9. Seyahat/Fuar raporuna eklenen 6rnek isbirligi firmasi bulma formu

Firma Adi Yetkili Isbirligi konusu Tletisim

*Aydan Tekstil | Aydan Kumas Baski konusunda aydanb@aydan.com.tr/
BAKIR | isbirligi yapilabilir tel :0555 556 66 67

*CMB Sirketi Cemil Yalin Uretim Konusunda www.cemiltektas.com.tr
TEKTAS | isbirligi yapilabilir tel: 0555 888 99 00

*Kuruluslar sanaldir.

Bu form ile tesbit edilen potansiyel isbirlikleri daha sonra iletisim bilgilerinden
ulagilarak gerekli bilgilerin 6grenilmesi ve uygun oldugu takdirde alternatif isbirligi

olarak kayit altina alinmas1 saglanmastir.

3.2.2. En lyi isbirligi Adaymnin Secilmesi

Tez ¢aligmasinin en 1yi is birligi adayin1 se¢me problemi icin AHP kullanilacaktir. En
iyi aday1 se¢mek i¢in kullanilacak kriterler; teslimat, kalite, garanti, finansal pozisyon,
itibar, stratejik ve etik uyum, kapasite, maliyet ve performans (Tablo 3.10) olacaktir.
Analiz yapilirken Isbirligi amacina gore kriterlerde de kapsam ici ve dis1 durumlar

olabilecektir. Bu durumu ifade eden eslestirme Tablo 3.11 v ile verildigi gibidir.




70

Tablo 3.10. Karar vermede kullanilacak kriterler

Kriter Numarasi | Kriter A¢iklamasi
Kalite

Performans

Teslimat

Maliyet

Kapasite

Stratejik ve Etik Uyum
Garanti

Itibar

Finansal Pozisyon

OO N OO A~ W N

Tablo 3.11. Karar vermede kullanilacak Kriterler ve igbirligi amag eslestirmeleri

Karar Vermede
Isbirligi Amac Kullamilacak Faktor
Cesitleri Numaralari
Tedarik 1-2-3-4-5-6-7-8-9
Satis 2-5-6-8-9
Toplumsal Gereklilik | 1-2-6-8
Egitim 1-2-4-6-8
Uriin Gelistirme 1-2-4-6

Buradan yola ¢ikilarak uygulama i¢in sirketin 6rnek secilmis uygulamasi aday se¢im
stireci su sekilde olmustur ; sirkette liretim performansini artirmak amaci ile stratejik
planda belirlenen egitim plan1 kapsaminda bir egitmen/danismanlik firmasi ile isbirligi
yapilacaktir. Se¢im igin yapilan arastirmalar sonucunda ve sirket kurumsal hafizasinda
kayith ¢ alternatif danigsman bulunmaktadir. Bu danigsmanlik firmalari calisma
kapsaminda A,B,C olarak kodlanacaktir. Calisma amaci agisindan Tablo 3.11 de verilen
“igbirligi amag cesitleri” den egitim kategorisinde yapilacak igbirligine girmektedir. Bu
sebeple Egitim kategorisine ait belirlenen kriterlere (Tablo 3.11) gore bu ii¢ firma AHP
analizine tabi tutulacaktir. Kriterler ise 1: kalite, 2:Performans (daha once ¢aligilanlar
i¢in), 4: Maliyet, 6: Stratejik ve etik uyum, 8: itibar olarak daha &nceden tanimlanmustir.
Bu sekilde bakildiginda se¢im probleminin temel hiyerarsisi Sekil 3.4 de verildigi gibi
olmustur. Burada alternatif olarak secilen firmalar daha once calisilmayan firmalar
oldugu i¢in performans faktorii i¢in yapilan tanitim sunum performanslari

degerlendirilmistir.
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Yapilan bu hiyerarsi i¢in ¢aligmaya katilacak egitim kategorisi i¢in daha i¢in dnceden
Tablo 3.7° de belirlenen karar ekibine bilgi verilir ve ekip c¢alismasi yapilarak AHP
analiz adimlar1 uygulanir. Egitim isbirligi karar ekibinde insan Kaynaklar1 ve Siire¢

Iyilestirme Ekipleri yer almaktadur.

En fyi Egtim Igbirligi Adaymn Segilmesi

FAKTORLER
1: Kalte 2: Performans 4: Maliyet 6: Stratejik ve Etik 8: Itibar
L ALTERNATIFLER
A Egitim-Danismanlik B Egitim-Damigmanlik C Egttin+ Danigmanlik
Firmas Firmas Firmast

Sekil 3.4. En Iyi Egitim Damgmanlik Isbirligi Adayinin Se¢imi Problemi igin
Hiyerarsik Yap1

AHP ile en iyi alternatifin se¢ilmesi i¢in yontem boliimiinde AHP igin anlatilan adimlar

sirasi sile uygulanmistir. Bu duruma gore problem asagidaki sekilde ¢oziilmiistiir;

3.2.2.1.Kriter Agirhiklar1 Matrisinin Hesaplamasi

Oncelikle ikili karsilastirma matrisi 2.1 ve 2.2 esitlikleri kullanilarak su sekilde

olusturulmustur;



Stratejik ve

Kalite |Performans |Maliyet Etik Uyum |Itibar
Kalite 1 3 6 5 3
Performans 0,3 1 1 3 5
Maliyet 0,2 1,00 1 2 4
Stratejik ve Etik
Uyum 0,20 0,33 0,50 1 .
Itibar 0,33 0,20 0,25 1,00 1

Daha sonra esitlik 2.3, 2.4, 2.5 kullanilarak agirlik vektor matrisi asagidaki gibi

olusturulmustur;
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Stratejik ve

Kalite Performans | Maliyet | Etik Uyum itibar
Kalite 0,49 0,54 0,69 0,42 0,21
Performans 0,16 0,18 0,11 0,25 0,36
Maliyet 0,08 0,18 0,11 0,17 0,29
Stratejik ve Etik
Uyum 0,10 0,06 0,06 0,08 0,07
Itibar 0,16 0,04 0,03 0,08 0,07

Oncelik agirlik vektorii hesabr igin esitlik 2.6 ve 2.7 kullanilmistir.

Kalite

Performans

Maliyet

Stratejik ve Etik Uyum

Itibar

0,4701

0,2132

0,1659

0,0741

0,0767

3.2.2.2.Alternatiflerin Puan Matrislerinin Hesaplanmasi

Burada da kriter karsilastirmalarinda yapilan ¢aligmanin aynisini her bir faktor igin

alternatiflerin degerlendirilmesinde uygulayacagiz.



A Egitim/Danismanlik: A
B Egitim/Danigmanlik: B
C Egitim/Danismanlik: C
Seklinde ifade edilecektir.

e Kriterlere gore alternatifler igin Ikili karsilastirma matrisi;

Kriterler Alternatifler A B C
A 1 3 5
B 0,3 1 4
Kalite C 0,2 0 1
A 1 3 4
B 0,3 1 3
Performans C 0.3 0 1
A 1 2 6
B 0,5 1 4
Maliyet C 0,2 0 1
A 1 4 2
B 0,3 1 3
Stratsj\lll;vme Etik C 05 0 1
A 1 3 5
B 0,3 1 3
itibar C 0,2 0 1
e Kiriterlere gore oncelik agirlik vektorlert;
Kriterler Alternatifler A B C
A 0,65 0,71 0,5
B 0,22 0,24 0,4
Kalite C 0,13 0,06 0,1
A 0,63 0,69 0,5
B 0,21 0,23 0,38
Performans C 0,16 0,08 0,13
A 0,6 0,62 0,55
B 0,3 0,31 0,36
Maliyet C 0,1 0,08 0,09
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Kriterler Alternatifler A B C
A 0,57 0,75 0,33

Stratejik ve Etik B 0,14 0,19 0,5
Uyum C 0,29 0,06 0,17
A 0,65 0,69 0,56
B 0,22 0,23 0,33
itibar C 0,13 0,08 0,11

e Kiriterlere gore alternatifler icin vektor agirliklarinin hesaplamasi

Kriterler Alternatifler w

A 0,62

B 0,28

Kalite C 0,1

A 0,61

B 0,27

Performans C 0,12

A 0,59

B 0,32

Maliyet C 0,09

A 0,55

Stratejik ve B 0,28

Etik Uyum C 0,17

A 0,63

B 0,26

itibar C 0,11

3.2.2.3. Alternatiflerin Siralanmasi;
Esitlik 2.8 ve 2.9°dan yola ¢ikilarak K Matrisi olusturulur;
Stratejik ve
Kalite Performans | Maliyet | Etik Uyum | Itibar

A Egitim/Danigmanlik 0,62 0,61 0,59 0,55 0,63
B Egitim/Danigmanlik 0,28 0,27 0,32 0,28 0,26
C Egitim/Danigmanlik 0,10 0,12 0,09 0,17 0,11




Esitlik 2.10 kullanilarak sonu¢ matrisi (Tablo 3.12) olusur;

Tablo 3.12. AHP Sonug Tablosu
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Stratejik ve Oncelik
Kalite Performans | Maliyet Etik Uyum |itibar |Puanlar
W 0,4701 0,2132 0,1659 0,0741 0,0767
A 0,62 0,61 0,59 0,55 0,63 0,6076
B 0,28 0,27 0,32 0,28 0,26 0,2858
C 0,10 0,12 0,09 0,17 0,11 0,1066

Sonug degerlendirmesine gore en yiikse oran alan A Egitim Danismanlik Firmasi ile

isbirligi yapilacaktir.

3.2.2.4.

Tutarhhiklarin Hesaplanmasi

Bu kisimda esitlik 2.11, 2.12, 2.13, 2.14 ve 2.15 kullanilarak kriterler i¢in tutarlilik ve

daha sonrada her bir kriterin alternatiflere gére puanlamasi sonrasi yapilan tutarliliklar

hesaplanmistir (Tablo 3.13). Tablo 3.13’e gore tiim degerler 0.1’den kii¢iik ¢iktigindan

dolay1 tutarlilik hem kriter karsilastirmalarinda hem de alternatif karsilastirmalarinda

saglanmistir diyebiliriz (Saaty, 1980).

Tablo 3.13. Tutarlilik Sonug¢ Tablosu

Tutarhhk Tiiri A Cl CR Sonug
CR<0.1
Kriterlere gore 5,4196 0,1049 0,0940 Tutarli
CR<0.1
Kalite Faktoriine gore 3,0867 0,4334 0,0750 Tutarli
Performans Faktdrine CR<0.1
gore 3,0741 0,0371 0,0639 Tutarli
CR<0.1
Maliyet Faktoriine gore 3,0223 0,0112 0,0192 Tutarli
Stratejik ve Etik Uyuma CR<0.1
gore 3,0277 0,0139 0,0239 Tutarli
CR<0.1
itibara gére 3,0157 0,0078 0,0135 Tutarli




3.2.3. Performans Degerlendirme
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Bu tez ¢alismasi kapsaminda kurumsal olarak yapilan isbirliklerinin ana BSC yapisinda

takip edilebilecegi anahtar performans gostergeleri uygulama yapilan sirketin ana

stratejisi olan Diinya Lideri Olmak Vizyonundan hareketle stratejik amacglar1 olan

Yenilikgilik, Operasyonel Miikemmellik, Diinya Capinda Oyuncu Olmak ve Planli ve

Istikrarli Biiyiimek baz alinarak belirlenmistir. Belirlenen performans gostergeleri

isbirliginin igerigine gore farklilik gosterebilir. Bu sebeple daha 6nceden belirlenen

isbirligi amaglar1 kapsaminda performans gostergeleri Tablo 3.13 de verildigi sekilde

belirlenmistir.

Buradan ¢ikan genel performans sonuglari ¢ok Kriterli karar verme

modele de girdi teskil etmektedir.

Burada yapilan isbirliklerinin stratejilerle uyumlu olmasi gerekliligi s6z konusudur.

Sirketin stratejik hedeflerinden olan paydas memnuniyetinin artiritlmasindan da yola

cikilarak belirlenen BSC yapist Tablo 3.43” de verilmistir.

Tablo 3.14. isbirlikleri Performans Degerlendirmesi igin gelistirilen BSC

Isl:lrhg,l Isbirligi Performans Gostergesi BSC
Tiirleri Amaclan Boyutu
Stratejik Tedarik Tedarikgi Performans Degerlendirme Puani Miisteri
Operasyone Tedarik Maliyeti (Malzeme+Lojistik) Finans
I Zamaninda Teslimat Orani Miisteri
Toplumsal Tedarik Kalite Oram Miisteri
Tedarik¢i Memnuniyet Orani Miisteri
Tedarik Konulu Egitim Maliyeti Finans
Hammadde Stok Devir Hizi Finans
Tedarik¢i Egitim Saati (Adam/sa) Ogrenme
Hammadde Stok Dogruluk Orani Stireg
Tedarik Tahminleme Dogruluk Orani Siireg
Satis Zamaninda Siparis Sevk Orani Miisteri
Siparis Teslim Stiresi Miisteri
Miisteri Memnuniyet Orani Miisteri
Karlilik Finans
Ciro Gergeklesme Orani Finans
Kalitesizlik Maliyetleri Finans
Kalite Orant Miisteri
Miisteri Egitim Siiresi Ogrenme
Miisteri Sikayet Sayisi Miisteri
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Tablo 3.14. isbirlikleri Performans Degerlendirmesi igin gelistirilen BSC

Isl:lrhg_l Isbirligi Performans Gostergesi BSC
Tiirleri Amaclan Boyutu
Geri Bildirim Coziimlenme Siiresi Stirec
Egitim Kisi Basina Egitimin Maliyet Oran1 Finans
Egitim/Danismanlik Maliyetleri Finans
Egitim/Danismanlik Katilimer Sayist Stireg
Egitim/Danigsmanlik Memnuniyet Orani Miisteri
(Egitimci, Materyal ve Ortam Ort.)
Egitim/Danigsmanlik Amacina Ulasma Oran1 (| Miisteri
Egitimin icerigine gore egitim basinda
belirlenen hedefin gerceklesme orani)
Uriin Tasarim Performans Orani Miisteri
Gelistirme | Ilk defa kullanilan malzeme Oran1 Ogrenme
Yeni Uriin Maliyeti Finans
Yeni iirlin ciro i¢erisindeki orani Finans
Yeni Uriin Gelistirme Siiresi Siireg
Kabul Edilen Yeni tasarim sayisi Stireg
Toplumsal | Toplumsal Algi Orani Miisteri
Gereklilik

AHP analizi ile segilen A Egitim Danigsmanlik Firmasi’da ¢alisma yapildiktan sonra

BSC’de Isbirlikleri Amaglarindan Egitim i¢in tamimlanan performans gostergeleri

degerlendirilecek ve degerlendirme sonucu kurumsal hafizaya kayit edilecektir.Bu

duruma gore isbirligi kurulan A egitim Danismanlik firmasinin performans sonuglari

Tablo 3.15 “de verildigi sekilde belirlenmistir.

Tablo 3.15. A Egitim/Danismanlik Performans Sonuglar

BSC
Isbirligi PERFORMANS GOSTERGESI | Boyutu Hedef Gerceklesen
Kisi Basina Egitimin Maliyet .
Oran Finans %2,5 %3
Egitim/Danismanlik Maliyetleri | Finans 1600 TL 1500 TL
A Egitim Egitim/Danigmanlik Katilimei ; 40 Beyaz 45 Beyaz
Siireg
Danigmanlik | Sayist Yaka Yaka
Firmasi Egitim/Danigmanlik .
. Miisteri
Memnuniyet Orani 80% 89%
Egitim/Danigmanlik Amacina Miisteri
Ulagma Orant ? 95% 80%

*Tutarlar ornektir
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Buradan A Egitim Danigsmanlik firmasinin Kisi Bagi egitim maliyet oranina gore
hedefin iizerinde gergeklestigini, egitim maliyetinin beklenenin altinda oldugunu,
egitimden faydalanan kisi sayisinin da daha fazla oldugunu gorebiliyoruz. Ayrica
yapilan igbirligi sonucunda firmanin aldigr egitim/danigmanlik hizmetinden
memnuniyet i¢in yapilan dlglimde memnuniyet oran1 hedefin {izerinde gergeklesmistir.
Yine katilanlara sorulan sorulardan ve is sonuglarindan egitimin amacina ulagsma orani
ise yiiksek c¢ikmasina ragmen hedefin altinda kalmistir. BoOylece isbirligi yapilan
kurulusun performans sonucu olarak bes hedeften dort tanesine ulastigi gbz Oniine
almirsa %80 olarak karar verilecektir. Bu sonug ilerde benzer bir c¢alismada A

Egitim/Danismanlik firmasinin performans sonucu olarak AHP’ye girdi teskil edecektir.

Isbirligi Risk Analizi;

Temel performans degerlendirmelerinin yani sira karsilikla fayda (kazan-kazan)
prensibi goz Oniine alindiginda isbirliklerinin gelistirilmesi ve topluma daha faydal
olabilmeleri i¢in kurumsal sirketler tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Bu amacla
kurumlar igbirliklerinin performansinin yani sira yetkinliklerini degerlendirmeli ve
analiz sonuglarina gore de gelisim planlar1 olugturulmalidir. Bu ¢aligma toplumsal fayda

anlaminda isbirligi taraflarina ciddi kazanimlar saglatacaktir.

Birlikte calisan isbirliklerinin performans sonuglari Isbirliginin ne kadar risk tasidigini
sayisal olarak net bir sekilde ifade etmektedir. Ancak bu gibi daha sonrada ¢alisma
potansiyeli olan isbirliklerinin risklerini azaltmak i¢in ve karsilikli fayda prensibini
dogru calistirmak icin Isbirligini daha sonra gelistirmede kullanilacak yetkinlik
degerlendirmede  yapilacaktir.Bu  kapsamda  yapilabilecek  basit  yetkinlik
degerlendirmesi i¢in kurulus isbirlikleri uzman komitesi tarafindan isbirligi yapilan
kars1 taraf icin ;

e “Yeterli gelisime sahip”

o “Gelistirilemez durumda”

e “Gelisime ihtiyac1 yok”

e “Bazi konularda gelisime ihtiyac1 var”
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basliklar1 altinda oylama yapilacak ve gelisim ihtiyaci yoniinde verilen oylarda gelisim
konular1 da kayit altina alinabilir. Bdylelikle isbirliklerinde karsi tarafi gelistirme
konular1 belirlenerek kurum uzmanlar1 ya da dis danigman tavsiyesi vb. gibi

alternatiflerle isbirligi yapilan kurumlar ya da kisiler bilgilendirilir.

Uygulama yapilan sirkette secilen 6rnek A isbirlgi firmasi ¢alisma sonrasinda yapilan
degerlendirmeler ile birlikte egitim dokiimani ve sektér Orneklerinin artirilmasi gibi
konularda gelismesi gerektigi belirlenmis ve yetkinlik olarakta “Bazi konularda
Gelisime ihtiyact var” olarak belirlenmistir. Bu durumdan sonra bu igbirligi ayni
konuda galisacak olursa once firmanin bu deneyiminden yola ¢ikilarak gelistirilmesi ve
bilgilerin firmaya gonderilmesi saglanacaktir. Boyle isbirligi amaci olan kazan-kazan

yapis1 daha saglam temelli caligmis olacaktir.

3.2.4. 1isbirligi Yonetimi Portal Yapisi (Havuz Yapis)

Bu boliimde ise yapilan igbirliklerinin tiim gerekli bilgilerinin yer alacagi bir portal
yapist gelistirilmeye calisilmistir. Burada amac isbirligi ile ilgili detayli kayit tutup,
isbirlikleri havuz yapisin1 daha kurumsal takip edebilmek ve ihtiya¢ duyuldugunda bu
bilgilere basvurabilmek olmustur. Ayrica bu yap1 ile dogru ve biitiinsel bir raporlama

yapilabilecek ve stratejik planlama ¢alismalarina girdi saglamasi saglanacaktir.

Isbirlikleri portal yapisina eklenmesine karar verilen basliklar su sekilde olmustur;

1. Isbirligi Konusu (Baslik)

2. Isbirligi kaynagi (Tablo 3.8."de belirtilen kaynaklar kullanilacaktir)

3. Isbirligi yapilan kurum yada kisi adi

4. Isbirligi yapma amaci (Tablo 3.7°de belirtilen amaglar kullanilacaktir)

5. Durumu ( Burada isbirligi ile ¢alisilmis yada hi¢ g¢alisilmamig olabilir. Bu
durumlarin  havuzda belirtilmesi saglanarak performans sonucu kullanilip
kullanmama kararlar verilecektir. Burada Aktif : calisilmis, Pasif: Calisiilmamais

anlamina gelecektir)
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6. Isbirligi tiirii (Hangi isbirligi tiirii kapsaminda ¢alisma yapilacaksa yada
yapilmigsa bu bilgiler girilecektir. Burada isbirligi tiirii i¢in belirledigimiz sekil
3.3. bilgileri kullanilacaktir)

7. Isbirligi konusu ( Hangi konuda galisilacaksa o belirtilecektir

8. Isbirligi Siireci (kurumun siire¢ bazli raporlamada yapabilmesi igin segilecektir,
tiim stiregler listede olacaktir)

9. Isbirligi yapilan kurulusla baslama ve bitis tarihlerinin girilmesi

10.1sbirligi performans sonucunun girilmesi ( Daha sonraki karar vermede girdi
olarak kullanilmak tizere)

11.Performans Gostergeleri (Tablo 3.13’de belirlendigi sekilde)

12.Karsilikli kazanim takibi i¢in kurum ve igbirligi kurulusun bu caligmadan
kazandiklarinin ifade edilecegi kisim

13. Yetkinlik degerlendirme sonucu (risk analizi kisminda belirtilen)

14. Yetkinlik degerlendirme sonrasindaki gelisim ihtiyact

15.1sbirligi yapilan kurulusta iletisim kurulacak bilgiler

16.Ayrica yapilan igbirliginin stratejilerle baglantisin1 gostermek amaci ile de
stratejik amag¢ baglantist seklinde bir alan olusturulmustur. Bu alana segilen
kurumun stratejik amacglarindan hangisi ile ilgili ise o amag¢ yazilir. Buradaki
ulagilmak istenen sonu¢ ise, yapilan isbirliginin Stratejilere hizmet edip

etmediginin anlasilabilmesidir.

Bu bilgiler 1sinda uygulama yapilan sirketin kurumsal portali iizerinden “share
point” kullanilarak tasarlanan ekran Sekil 3.5’de verildigi gibi olmustur. Ekran
tizerinde uygulama Ornegi olarak segilen A Egitim Danismanlik firmasimin kayit
bilgileri goriilebilmektedir. Ekranda belirlenen standart alanlar check-box seklinde
olup kullanicilar sunulan ¢oklu se¢imden faydalanacaklar ve tek tip bilgi girisi ile

daha kolay raporlama yapilabilecektir.



Is Birlikleri I3 Akisi - Yeni Oge

o~
Bashk Toplam Kalite Yénetimi
Kaynak Kryaslama |E|
Firma adi

Izhidigi amac
Durumu
Ishirligi Tiiri

Ishidigi konu

Slreg T503 El

Ishirligi Baslangic Tarihi 50,09.2013 | L
ishirligi Bitis Tarihi 26.11.2013 i i
iz Birligi Perfarmans tL80

KPL/PI

Istikbal Kazamim
Izhidigi Kazamim
Yetkinlik degerlendirme
Gelizsim Konusu
fletisim

Stratejik Amac Baglantis

A Egitim/ Danismanlik Firmas
Editim 3
PasifE

Operasyonel |E|

Toplam Kalite ¥&netimi Bilincinin Artinlmas

Kizi Basina Egitimin Malivet Orani, Editim/Danismanhk Maliyvetleri ...

TEY Bilincinin Artinlmasi ile kalite aranlaninin yikselmesi

Kar, Kurumsal gelisim bilgileri ve geri bildirim]|
Bazi konularda Gelisime ihtiyvac varE

Egitim dokiman ve sektdr drneklerinin artinlmas
a.egitim@xmail.com [ 05554445566

Operasyonel Mikemmellik

Sekil 3.5. Isbirligi Portali Kayit Ekrani

Her kayit yapildiktan sonra kurumsal portal alan1 tizerinden yetkileri dahilinde ilgili tiim

personel ¢alismayi, isbirligi ile ilgili genel bilgileri ve performansi izleyebilmektedir. A
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Egitim Danismanlik firmasinin kayit edildikten sonra kurumsal portalda goriiniimii sekil

3.6.’da verilmistir.

Belglr 00 wh? ek et itgonen D T SOk S SRS BTl SOHBETN ooniheman U0 Itz

It o

Tobn  fyshma Atn Etm o Pl Ol Tolhnfale T3 10032003 BUND W0 (eibeom T Blcin
bk il Dengmirl fiedn gt il Az
Vineini Fimé Binin O alt rtennn
fyasema Ragorn Hy Al Eitim Dangmal ykseimes
Wil
Seyit
Bt e i el
funnal apir

Sekil 3.6. Isbirligi Portal Goriiniimii

Portalin kullanima baslamasi ile diger isbilikleride kurum tarafindan hizli bir sekild egirilmeye
baslanmistir. Uygulamaya ait bir kesit Sekil 3.7’de verilmistir.

3.2.5. Isbirligi Yonetimi Prosediiriiniin Olusturulmasi

Isbirligi Yonetim Siireci tasarlandiktan sonra ve is akis semasinda belirtilen uygulama
caligmalar1 yapildiktan sonra, Tiirkiye’nin 6nde gelen tekstil firmasinda pilot ¢alisma
tamamlanmistir. Son agamada tez kapsaminda anlatilan uygulamalarin tamamini iceren
bir uygulama prosediirii hazirlanarak (Sekil 3.8) uygulama yapilan sirkete teslim
edilmistir. Gelecek calismalarda 6nerilen modelin tiim sektorler i¢in faydali olabilmesi
amaci ile bir Isbirligi yonetimi el kitabmin olusturulmas: diisiiniilmektedir. Bu sayede
sektor ayrimi yapilmadan kurumsal isbirlikleri yonetimi i¢in temel bir kaynak sunulmus

olacaktir.
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Banu TUNA -

Turquality Tavsiye  BDT-Turquality Platformu Aktif Ctratejik Turquality ¥S11 01012010 Turquality kapsaminda  Turguality
kapsaminda proje destekleri kapsmainda
tesviklerden alinmaktadir yiritilen pr
faydalanabilmek sayisi

TEM kiyaslama  Tavsiye  TETRARAK Egitim Pasif Operasyonsl  TPMve ¥S11
Tyilestirme
konulan

|} Tarba Yay Kiyaslama Boycelik Metal Sanayi Ve Uriin Geligtirme  Alktif Miigteri torba yayh TS0S  01.01.2007 08.06.2007 miisteri memmuniyeti

Proses Ticaret A.5. yataklarda iade

Tyilestirmeleri problemi

Taplam Kalite Kiyaslama A Egitim/ Damsmanhik Firmas) Egitim Pasif Operasyonel  Toplam Kalite TS02  20.09.2013 26.11.2013 %380 Kisi Basina

Yinetimi veni! ¥ netimi Egitimin Ma
Bilincinin Orani,
Artinlmasi Egitim/Dan

Maliyetleri |

THY Firma GRAND TERLIK Tedarik Aktif Operasyonel TERLIK T503 26.,10.2013

BUSINESS Ziyareti URETIMIL

CLASE

YORGAN

YWASTIK

KUMAS

ARASTIRMASI

THY Firma NESA TEKSTIL Uriin Gelistirme  Aldif Operasyonel  ORMEYATAK  T503  26.10.2013

BUSINESS Ziyareti KUMASL

CLASS

YORGAN

YASTIK

Tastex Firmamiza BOYTEKS Uriin Gelistirme  Aktif Operasyonel YENI URUN T505 01.09.2011 01.03.2012 ISTENILEN

yapilan GELISTIRME ZAMANDA URETIME
sunumlar ALINMASI

Sunucu Tavsiye  Mega Bilgisayar Tedarik Aktif Operasyonsl  Sunucu ve 0s07 01082003 Tamamlandi Sunucu upt

sstemlerinin Network siiresi

optimizasyonu altyapisinin

tedarik kurulum
ve editimini

Sekil 3.7 Liste Olarak Isbirligi Portal Goriiniimii
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4. BOLUM

TARTISMA SONUC VE ONERILER

Sirketler siirdiiriilebilirliklerini saglam temelli bir yap1 iizerine kurabilmeleri i¢in iyi
yonetebildikleri ve iyi iligkiler gelistirebildikleri isbirliklerine ihtiya¢ duyarlar Bu
sebeple ozellikle orta ve biiyiik 6lgekli firmalarda isbirliklerinin kurumsal yonetimi
biiyiik 6nem kazanmaktadir. Bu tez ¢alismasi ile, Isbirlikleri Yénetimi Siirecine genis
bir perspektiften bakilip kurulan isbirliklerinden saglanan faydanin nasil daha ¢ok

artirilip, yonetilebilecegine odaklanilmistir.

Sonug olarak isbirlikleri siirecini stratejik, toplumsal ve operasyonel boyutlarda detayl
bir sekilde ele alinmasi gerektigi tespit edilmistir. Isbirliklerinin kurulmas: kadar
yonetilmesi, degerlendirilmesi ve yeniden isbirligi kurmaya kadar giden cevrimde
isbirligi ihtiyacinin kurum stratejilerine hizmet edecek sekilde olusumundan baglanarak,
alternatif igbirliklerinin belirlenmesi calismalar1 i¢in kurumsal yapi gelistirilmistir.
Alternatif Isbirligi Havuzundan en iyi adayn segilmesi icin CKKV tekniklerinden
AHP’den faydalanilmis, sonuclar BSC ve yetkinlik degerlendirme ile degerlendirilmis
ve sonugta en iyl aday ile en performansli isbirliginin kurulmas: hedeflenmistir.
Kurumsal silire¢ yapisinin kurulmasi esnasinda faydalanilan BPM ve olusabilecek
hatalarin ve eksiklerin tespiti i¢in kullanilan FMEA ¢alismalari1 da tez kapsaminda yol

gosteren temel tekniklerden olmustur.

Boylece Isbirligi Yonetim Siireci BPM ile kurumsal bir yonetim siireci olarak
tasarlanmis, stireg FMEA ile en az hata ile calisabilecek hale getirilmistir. Maksimum
faydanin saglanabilmesi i¢in de bir alternatif toplama havuz yapisi gelistirilmis ve en iyi

adaym isbirligi konusuna gore bu havuzdan AHP ile secilmesi saglanmstir. Isbirligi
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sonucunda BSC ile performans degerlendirme yapilmis ayrica isbirligi firmasini
gelistirebilmek ve bir sonraki c¢alismada ayni sikintilar1 yagamamak igin yetkinlik
degerlendirme yapilmistir. Son olarak da yapilan tiim calismalarin kayit altina

aliabilecegi bir portal gelistirilmis ve tiim kayitlarin burada tutulmasi saglanmistir.

Uygulama i¢in segilen tekstil firmasinin ornek isbirligi adayr olan A Egitim
Danismanlik sirketi i¢in tasarlanan silire¢ adimlar1 uygulanmis ve Ornek iizerinde

sorunsuz olarak siire¢ calismistir. Sonuglar da gelistirilen portal {izerine aktarilmistir.

Gelecek calismalarda konuyu desteklemek icin isbirlikleri siirecinde isbirligi
gerceklesme esnasinda yasanabilecek operasyonel hatalar i¢in farkli bir risk belirleme
caligmasi yapilabilir. Boylelikle her agsamadaki hatalarda énceden fark edilerek ortadan
kaldirilmasi saglanir ve igbirliklerinden maksimum fayda elde edilir. Ek olarak, gelecek
calismalarda Onerilen modelin tiim sektorler i¢in faydali olabilmesi amaci ile bir

Isbirligi yonetimi el kitabmin olusturulmasi saglanabilir.

Akademik olarak yapilan ¢alismada uluslararasi bir kongrede sunulmus, konusunda

uzman olan arastirmacilarin da fikirleri alinarak mevcut literatiire katki saglanmistir.
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