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OZET

Vizyon, bir igletmenin degerlerini, iginde bulundugu durumu, ulagmak istedigi
hedefleri belirleyen ve cgaligsanlari ortak bir amag etrafinda butunlestirerek,

isletmeyi arzulanan gelecede dogru yénlendiren bir siregtir.

Bu.tez galismasinda, igletmelerde vizyon konusu 0¢ bélim altinda, bir

isleimedeki uygulama ile birlikte incelenmigtir.

Birinci bdlimde, isletmelerin yonetiminde yeni bir sire¢ olarak gindeme
gelen vizyon ve 6geleri tanimlanmakta, is yasaminin giderek degiskenligini
arttirdig1, rekabetin siddetlendigi ginimizde vizyonun igletmeler igin 6nemi,
stratejik planlama ile iliskisi ve vizyon ihtiyacinin anlagiimasi ile ilgili konular

anlatiimaktadir.

Ikinci bélimde, vizyon olusturma sireci ve asamalari incelenmektedir. Vizyon
olusturma sirecinde aktif gérev almasi gereken kisiler ve egitimleri, slrecin
bagari ile uygulanabilmesi igin gerekli stratejik 6zellikler, yénetim grubunun,
liderlerin ve calisanlarin rolleri, vizyonun basarisizliga ugrama nedenleri

Ozetlenmektedir.

Uclincii béliimde, vizyon olusturma sirecinin uygulanmasina érnek olarak,
TUSAS Motor Sanayii A.$. (TEI) incelenmektedir. Onbir yillik yeni bir igletme
olmasina ragmen TEIl, ABD’li ortagt GEAE'nin de katkis! ile uluslararasi
standartlarda glvenilir, yiksek kalitede ve duguk maliyetle ugak motoru
parcas! dretimi yapan bir kurulug olarak kendini kanitlamig, her alanda
uyguladigi, modern ydnetim teknikleri ile 6zellikie 1990’ yillarda, dinyada
meydana gelen hizli degisime ayak uydurabilmigtir. Bu boélimde, TEI'nin
vizyon olusturma slrecinde izledigi yontem anlatilmakta, uygulamanin olumiu

yanlari ve eksik kalan ydnler analiz edilmektedir.



ABSTRACT

Vision is a process which determines values, current situation and the future
targets of an organization by gathering the organization and the people
towards a common goal.

In this thesis, the subject of organizations vision has been examined in three
chapters, including an example of an application.

In section one, the vision and its elements, which is a new process in
management of organizations have been described. The importance of a
vision, the relationship between the vision and the strategic planning, the
understanding of a need for a vision in today’s changing and competitive
business life has been explained.

In section two, the process of developing a vision and its steps have been
reviewed. The people who should be involved in the process of developing a
vision and their training have been described. Also strategic necessities, the
roles of management, leaders and the employees for the successful
implementation of a vision have been explained; the reasons of an
unsuccessful vision have been summarized.

In the third section, TUSAS ENGINE INDUSTRY INC. (TEIl), has been reviewed
as an example for the application of a vision development process. Although
TEIl is only an eleven year old organization, with the support of its partner
GEAE (an American Company) it has proved itself as a reliable company in
international standards; and a low cost, high quality aircraft engine
component’s manufacturer. TEIl has applied modern management techniques
in every aspect and kept up with rapidly changing business world specially in
1990’s.

In this section, the procedure pursued by TE! in the development of the vision
is explained. The positive and the inadequate aspects of what have been
applied are analyzed.
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GiRig

Gelecekte bagarili olacak igletmeler, diinyada degisen kosullar, gelismeler ve
siddetli rekabet karsisinda, kendi yapilarinda gerekli degisikligi
gergeklegtirebilen ve gelecegi daha iyi yorumlayabilen igletmeler olacaktir. Bu
isletmeler kisa siirede, kaliteli ve ucuz tretim yapip, yeni {riinler sunabildikleri,
degiéen kosullara uyum saglayabilecek esnek is gicline sahip olabildikleri ve
ortak bir ama¢ ugrunda tim caliganlar ile birlikte butlnlegebildikleri slirece
basanl olacaklardir. Bu anlamda gelecege ydnelik bir vizyon, isletmelerin
amaclarini gergeklestirmek icin gerekli yapiyi, izlenilmesi gereken stratejileri,
agsamalari, agamalarin birbiri ile olan iligkilerini agiklayan ve bugtin ile gelecek

arasinda koépri goérevi goéren bir strectir.

Bir igletmenin degerlerini, misyonunu, uzun dénemli hedeflerini tanimlayan ve
gitmeyi arzuladi§i yéna belirleyen vizyon, ¢alisanlarin bilgi birikimlerini ve
enerjilerini ayni noktaya odaklayarak ig yasamlarina anlam kazandirir.
isletmenin hareketliligini, surekliligini ve yenilenmesini saglar. Bu tez
calismasinda, isletmelerde vizyon konusu (¢ bélim altinda, bir igletmedeki

uygulama ile birlikte incelenmisgtir.

Birinci bolimde, isletmelerin yonetiminde yeni bir sire¢ olarak gindeme
gelen vizyon ve 0geleri tanimlanmakta, is yasaminin giderek degiskenligini
artirdifi, rekabetin giddetlendigi giinimuizde vizyonun isletmeler igin 6nemi,
stratejik planiama ile iligkisi ve vizyon ihtiyacinin anlagiimasi ile ilgili konular

anlatiimaktadir.

viil



ikinci bélimde, vizyon olugturma siireci ve agamalari incelenmektedir. Vizyon
olusturma sﬁreéinde aktif gérev almasi gereken kigiler ve egitimleri, stirecin
basari ile uygulanabilmesi igin gerekli stratejik 6zellikler, yénetim grubunun,
liderlerin ve c¢alisanlarin rolleri, vizyovr'iun basarisizliga ugrama nedenleri

Ozetlenmektedir.

Ugii;ncﬁ boliimde, vizyon olusturma siirecinin uygulanmasina 6rnek olarak,
TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI) incelenmektedir. Onbir yillik yeni bir isletme
olmasina ragmen TEIl, ABD’li ortagi GEAE’nin de katkisi ile uluslararasi
standartlarda guvenilir, yiksek kalitede ve dusiik maliyetle ugak motoru
parcasi Uretimi yapan bir kurulus olarak kendini kanitlamig, her alanda\
uyguladigi, modern ydnetim teknikleri ile 6zellikle 1990’h yillarda, diinyada
meydana gelen hizli degigimé ayak uydurabilmigtir. Bu bdélimde, TEl'nin
vizyon olusturma sirecinde izledidi yontem anlatilmakta, uygulamanin olumlu

yanlan ve eksik kalan ydnler analiz edilmektedir.



. BiRINCI BOLUM
VIZYONUN TANIMI, KAPSAMI VE ONEMI

1. VIZYONUN TANIMI VE KAPSAMI

1.1., VIiZYONUN TANIMI

Vizyon, gelecekte yaratiimak istenilen en iyi durumun zihinsel bir ifadesidir.
Vizyon, bir organizasyonun ulagmak istedigi bugiinki durumdan daha iyi,

daha basarili, gercekgei, glivenilir ve gekici bir gelecektir.i

Vizyon gelecegdin senaryosudur. lyi tanimlanmig, kapsamh bir vizyon, sadece
bizim ne veya kim olmak istedigimizi degil, gelecekteki amaclarimizi
gerceklestirmek igin, gerekli yapiyl, adimlan ve bu adimlarin birbiri ile olan

baglantisini da aciklar.2

< Vizyon, organizasyonun hareketliligini, sijrekli(igini ve yenilenmesini saglar.
L Bunun anlami, kagit tGizerindeki viiyon ifédesi, ne aranan nihai sonug ne'de
istenilen bagaridir. Vizyonun asil amaci, organizasyonun sirekli gelismesi ve
yenilenmesidilv'.WBu nedenle vizyon,. sdrekli yenilenen bir slregtir. Vizyon,
daima erisilemeyecek uzakhiktadir. Aksi taktirde ulagildiginda, enerjisini
kaybedecektir. Enerjiyi strekli kilmak igin vizyon siireci, siirekli olmali ve

daima organizasyonun bir sonraki agsamaya hedeflenmesini saglamalidir.

1Cynthia D.Scott, Dennis T.Jaffe, Glenn R.Tobe, Organizational Vision, Values and
Mission, Crisp Publications Inc. Menlo Park, California, 1993, s.13.

2Richard McKnight, Training People to Create and Communicate a Vision, General
Electric Leadership Training Course, Cincinnati, 1993, s.4.



Vizyon, bir organizasyonun baglangicinda ve tim yasami boyunca 6nemli rol
oynar. Vizy\on,-’organizasyonun ne oldugunu ve nereye gitmek istedigini
belirten igaret levhalan gibidir. Er veya geg¢ her organizasyon igin, yénini
degistirmesi, belki de yeniden yapilanmasi gereken bir zaman gelecektir.

Boyle durumlarda ilk atilacak adim, daima yeni bir vizyon olacaktir.3

‘VI"B_i'rw;Q[ggQ[;_gsypn}*un,vizyonu, liderler taraflndan'OIU§turulmaI|d|r,‘h‘B_"§J liderlerin
ba§mda da 6zellikle ydnetim kurulu bagkant gelir. Cinkl “bir organizasyon
sadece ekonomik bir varlik degil, ayni zamanda sosyal bir topluluktur.
Liderlerin yapmasi gereken de c¢alisanlar butinlestirerek, sorumlu topluluk

haline getirmektir.” 4

Korn/Ferry International’in yaptigi bir arastirmada, Japonya, Amerika, Bati
Avrupa ve Latin Amerika’da da 20 farkli Glkeden 870'i yénetim kurulu
dizeyinde olmak lzere, 1500 lidere soru yoéneltilmistir. Bu sorularla
liderlerden bugiin ve 2000'li yillarda y&netim kurulu icin, en 6nemli anahtar
6zellik ve yetenekleri tanimlamalar istenmistir. Bugiin ve 2000’li yillardaki en
6nemli kisisel davranig 6zelligi kuvvetli bir vizyon olarak tanimlanmistir.
Liderlere bugin ve gelecekteki yénetim i¢in anahtar yetenekler soruldugunda
ise, strateji olusturma, yani bir vizyonu gerceklestirme ve basarma bugln ve
2000 yilinda en 6nemli kabiliyet olarak cevaplandiriimistir. Tablo 1’de yénetim
grubunun bu’giJn sahip olmasi gereken ve gelecekte ihtiyag duyacagdi kisisel

Ozellikler, bilgi ve beceriler, yiizde olarak verilmigtir.

3Burt Nanus, Visionary Leadership, Jossey-Bass publishers, San Francisco 1992, s.3.
4Warren Benis and Burt Nanus, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper and
Row, New York, 1985, s. 31.



ORTAK ViZYON

Stratejik Sorular Dénem Araligi Revizyon Olgilebilirlik
Paylagtlan degerler  Temel degerler nelerdir? Uzun _ Nadiren, sadece agiklama igin Olglilemez
Misyon Varolug nedeni nedir? Uzun Nadiren, sadece agiklama igin Olgiillemez
Hedefler Taahhtit edilen nedir? Uzun Nadiren, sadece agiklama igin Olgillemez

STRATEJIK PLAN

Stratejik Sorular Dénem Araligi Revizyon Olgulebilirlik
Stratejiler Uzun donemli hedefler Ora Yillik, gerektiginde Sinirh sayida dlgilebilir
nasil baganiacaktir? '
Taktikler Ne tir kisa donemli Kisa-orta Yillik, gerektiginde Olglebilir
programlara ihtiyag vardir?
Sayllabilirlik Geligme nasil Slgllecek? .
ik sorumlu kimdir? Kisa-orta Yiliik, gerektiginde Olgllebilir

Program ne zaman
tamamlanacak?

Kaynak: Joseph V.Quigley, s.48.

Tablo 2: Ortak Vizyon ve Stratejik Plan




KiSISEL OZELLIKLER BUGUN

2000
YILI

YETENEKLER

Baglihig odillendirme % 48 % 44
Tdm &nemli kararlarn alma % 39 % 21
Tutucu davranig % 32 % 13

Pazarlama ve satig % 50 % 48
Pazarlik % 34 % 24
Muhasebe ve finans % 33 % 24
Medya ve halkla iletisimi saglama % 16 % 13
Uretim % 21 % 9

* 2000 yilinda % 75'den fazla
Onemi artan

- [ Onemiazalan

‘Kaynak: Lester B.Korn, How the Next CEO will be different, Fortune, May, 22, 1989, s.175.

Tablo 1: Yénetim Grubunun Bugiin Sahip Olmasi Gereken ve Gelecekte ihtiyag Duyacag: Ozellikler




1.2. ViZYONUN OGELERI

*

Vizyon, bir organizasyonun degerlerinin, isteklerinin ve hedeflerinin en temel
ifadesidir. Organizasyonun bugiin nerede oldugunu ve gelecekte gitmek
istedigi yolun haritasini agik bir dille anlatmalldlf. Organizasyon, c¢alisanlarin
yasaminda 6nemli bir yere sahiptir, bu nedenle g¢aliganlar, organizasyonun
dayénagl olan ayirt edici ve temel inaniglar, icinde bulunulan durum ve arzu
edile‘nv gelecegi, taahhit edilen ve gidilen yon( bilmek isterler. Bu sorularin

yanitlar vizyonun asli 6gelerini olusturur. Sekil 1’de vizyonun &geleri

gOrtlmektedir.

Organizasyonun dayanag: olan
ayirt edici, temel inamiglar

DEGERLER

icinde bulunulan durum ve
arzu edilen gelecek

MISYON

Taahht edilen ve gidilen yon

HEDEF

Kaynak: Josepf\ V.Quigley, Vision, Mc Graw-Hill Inc. New York, 1994, s.6.

Sekil 1: Vizyonun Ogeleri




1.2.1. DEGERLER

Degerler bir organizasyonun belirli sinirlar gercevesinde, glvenli olarak
yagamini surdirmesi ve gelismesi icin Gyelerini tutarll davraniglar géstermeye
zorlayan yén gdsterici kurallar dizisidir.5 Organizasyonun kendi iginde bir
sosyal kurum haline gelmesi i¢in inan¢ ve degerler dizisine ihtiyaci vardir.
Deger'ler ve inanglar, vizyonun G¢ dgesinden (degerler, misyon, hedefler) en
temel olanidir. Kurucular bir organizasyona hayat verdiklerinde misyon ve
hedefleri tanimlamadan &nce degerleri olustururlar. Mantiksal agidan
bakildiginda da degerler, organizasyonun misyonundan ve hedeflerinden

énce gelir.8

Vizyon igin, amacin agik ve net olmasi zorunludur. Ancak, sadece agik ve net
olan bir amag, arzulanan bir gelecegi yaratmak icin yeterli olmayabilir. Agik ve
net olan bir amag¢, ne yaptigimizi anlatir, ancak herhangi bir olayi

basaracagimizi géstermeyebilir.

Degerleri ifade etmek ve bunlar vizyonun bir pargasi gibi kabul etmek, her /\

tarlh engelleri, zithklan ve degisiklikleri asmaya yardimci olur.

Degerler, insanlarin duygulannin derinliklerine inmekte, insanlarnn igtenlikle
6zen gosterdikleri standartlari ortaya ¢ikarmaktadir. Vizyonun temelinde

mukemmellik, kalite ve diger degerler yatmaktadir.”

SWill and Ariel Durant, The Lessons of History, Simon and Schuster, New York, 1968,
s.37.

SJoseph V.Quigley, Vision, Mc Graw-Hill inc., Newyork, 1994, s.15.

7 Jesse Stoner - Drea Zigarmi, Creating Your Organizations AFuture: Building a Shared
Vision, Blanchard Training and Development Inc., San Diego, 1993, s.5.
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Organizaéyonun degerleri acik ve net olmali, genel anlamda organizasyonun
amacina nasn"ulagacaélnl aciklamahdir. Degerler, yapilacak hareketleri
gercekten ydnlendireceklerse, calisanlar tarafindan hir bir sekilde
secilmelidir. Herhangi bir standart gergcekten bir deger ise, insanlar bunu
benimsemelidir. Cogu zaman organizasyonlar, calisanlarinin glnlik
faaliyetleriyle hicbir baglantisi olmayan bir dizi degerler yayinlamaktadiriar.
,Haféketler, kelimelerden ¢ok daha fazla anlamhidir. insanlar, degerlerine
baglidlr ve buniara karsi ictenlikle duygusal his besler. Ne zaman degerlerini
destekleyici bir harekette bulunurlarsa, faaliyetlerinden dolayi gurur duyariar.
Gok acik ve net belirlenmis olan organizasyon degerleri, organizasyonun

calisanlan arasinda, duygusal taahhit ve bitliinlesme saglar.

Degerler, amaéa hizmet eden ydnlendirici glgler gibidir. Degerler, insanlara,
enerji ve heyecan verir. Ne zaman insanlarin sahsi degerleri organizasyonun
degerlerine uygun ise, calisanlar ¢ok daha fazla sahsi taahhit altina girebilir.

Bu insanlar, iglerinden ve organizasyonlarindan ¢ok bliytk gurur duyabilirler.

Bunun tam tersi olarak, sahsi degerler ile drgiitsel degerler catisirsa, calisanlar
sasirir ve surekli neyin.dogru olduguna karar vermeye c¢aligiriar. Bu catisma

ise enerijiyi tuketir, taahhUtleri azaltir ve sahsi kisilik ¢atigsmalarina neden olur.

Bir organizasyon, igletme degerlerini acik ve net olarak ifade ederse,
bolimlerin hedefi ile bireylerin hedefi arasinda daha buyidk uyum sézkonusu
olur. Organizasyon degerlerinin paylagilmasi, calisanlarin birlik ve batlnlik
icinde hareket etmelerini saglayacagdi gibi, islerin yapilma bigciminde sireklilik

ve standardizasyon olugur.



1.2.1.1. Organizasyon Degerlerinin Olusumu

Yapilan bir galigmada bagarili firmalann, asagidaki temel inanis bigimlerinin

hakim oldudu degerleri olusturduklar belirtilmigtir.8

- ®  En iyi olduguna inanmak

® . isi bagarmada detaylarin 6nemine olan inang

d iBireylerin énemine olan inang

®  Muikemmel kalite ve servise olan inang

® Calisanlann biyik bir bélimindn yenilikgi oldukiarina olan inang
®  Resmi olmayan iliskilerin iletisimi kuvvetlendirdigine olan inang

®  Ekonomik blylime ve karin 6nemine olan inang

Sézkonusu calismada 6zellikle, en iyi olma, isi iyi yapmada ayrintilarin rold,
ekonomik blylime ve kar fikirlerinin édnemi vurgulanmigtir. Degerler ve
inanglar, organizasyondan, organizasyona, toplumdan topluma farklilk
gbstermelerine karsin, degisimin tim HIZI ile yagsandigi dinyada Gzerinde
gorusbirligi olan gercek, temel degerlerin ¢calisma yasamini yénlendirici

6zellige sahip olduklaridir.

Degerler olusturuldugunda, neyin 6nemli oldugu, neyin énemini kaybettigi
acik ve net-olarak anlatiimali, uygulama déneminde de organizasyonun
anahtar yoneticileri, olusturulan degerlerin izleyicisi ve uygulayicisi olmalidir.

Cunku, calisanlarin goézi ydneticilerin Gzerindedir.®

8Thomas J.Peters - Robert H.Waterman, In Search of Excellence, Harper Collins
Publishers, New York, 1982, s.285.

%Dorine C.Andrews - Susan K.Stalick, Business Reengineering: The Survival Guide,
Yourdon Press, Erentice Hall Building, Englewood Clifts, NJ0O7632, 1994, s.113.



1.2.1.2. Degerlerin Anlasilir Hale Getirilmesi 'fv,’,

Ortak degerlerin agik ve anlagilir Hale getirilmesi, tim organizasyonlarin temel
agamalarmdan ilkkidir. Yazih veya resmi hale getiriimemis olsa bile, daha
onceden de var olan ortak degerlere, tim c¢alisanlarin uyum gdstermesi
beklenemez. Ancak, ortak degerlerin tanimlanmasi ve anlasilir hale
getirilmesi, organizasyonun bu degerleri tesvik etme niyetini agikga

-

gostermesi agisindan énemlidir.

Bu konuya guzel bir érnek olarak, Phillips Petroleum girketindeki uygulama
gosterilebilir. Phillips Petroleum 1980’li yillarda iki kez degisik sirketler
taraflndan satin alinma tehlikesi ile kargilagsmasina ragmen, gerekli sermayeyi
bularak ayakta kalmasini bilmistir. Sirket yénetimi bazi radikal kararlar alarak,
caligma grubunu azaltmig, hayati 6nemi olmayan tim birimleri satiga
cikartmistir. Yeniden yapilanma sirasinda yénetim kurulu, sirketin degerlerini,
misyonunu ve hedeflerini arastirmistir. Bu arastirma sonunda, nasil
olusturuldugu bilinmeyen, calisanlarin énemli b&liminin katiimadigi, Ust
yonetimin olusumunda katkisi bulunmayan oldukga zayif degerler dizisi ortaya
ctkmigtir. Yonetim, cesitli birimlerden anahtar yoneticilerin ve caliganlarin

katilimi ile asagidaki degerleri olusturmusgtur.10

® Bireylerin birbirine saygi duymalari

® Her biréye esit firsat tanimak

®  Guvenilir bir calisma ortami olusturmak

o Ahlak kurallarina uygun ve sorumlu davranig
® jletisimde agiklk ve dirustlik

®  Bireysel yaraticilig ve yeniligi desteklemek

10quigley, s.18.



®  Musterilere en iyi kalite ve servisi sunmak
®  Cevreyi kotumak

®  Her durumda ve alanda yagsam kalitesine katkida bulunmak

Bu degerler, Phillips Petroleum calisanlarinin blylk bir gogunlugu tarafindan

kabul gérmustir.
1.2.2. MiSYON

Misyon, sézlik anlami itibariyle, “bir kimseye veya bir kurula verilen 6zel
gorev” olarak tanimlanmaktadir.'? Bir yénetim kavrami olarak misyon,
isletmenin ne yapmak ve hangi amagla yapmak Gzere kuruldugunu, kendisini

nasil gérmek istedigini, isletmenin varlik nedenini ifade eder.12

Misyon, Grlin veya hizmetin ne olmasi gerektigini, musterilerin ve ¢alisanlarin
firma hakkindaki imajlarini, musterilerin kim oldugunu ve onlara ne tar

degerler Uretildigini sentezleyen bir sirectir.

Misyon, strateji belirleme, kritik bagarn faktérlerini tanimlama, anahtar firsatlar
tespit etme, kaynaklarn verimli kullanma, musterilerin ve ortaklarin

memnuniyetini saglamada yol gdstericidir.

Bir organizasyonun misyonu, onu digerlerinden ayirici 6zellige sahiptir.
Organizasyonun digerlerinden daha farkl ve 6zel ne yaptigini belirtir. Ortak
misyon, organizasyonun paylastlan degerleri ile baglantili olmalidir. Daha da

Otesi, bireylerin degerini 6n plana c¢ikarmalidir. Bir kaynakta liderlere su

117DK, 5.575.
120mer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 2.baski, Istanbul, 1992, s, 51.
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énerilerde bulunulmustur.'® Siirekli olarak sizi baglayan taahhitleri ve
&
cahsanlarin isteklerini, onlarin- insan yénuni, degerlerini gézoéniinde

bulundurun.

Organizasyonun misyonu bir kez tanimlandiginda, nadiren kapsamli
degisiklige ugrar. Ancak, periyodik gbzden gegirme sirasinda bir ka¢ kelime
veya cUimleyi degisen kosullara uygun hale getirmek amaciyla degistirmek

gerekebilir.

Arastirmalar, yaptiklar isin nedeni hakkinda fikir sahibi olan kigilerin daha az
stres altinda calistiklarini gdstermistir.14 Bu anlamda misyon, insanlarin
yaptiklan igse daha iyi odaklanmalarina ve kargilarina ¢cikan engellere kargi
daha siki durmalarlna yardimci olur. A¢ik ve net bir misyon, insanlara neyin
daha 6nemli oldugunu gésterir. Kisiler tutucu olmak yerine, daha aktif, strateji

ve oncelikleri belirleme yetenegdi kazanirlar.
1.2,2.1. Organizasyon Misyonunun Olusumu
Birgok yonetici, alt pargalarina ayirmadikg¢a, misyon ifadesini olduk¢a genis

kapsamli ve karmasik bulurlar. Genigletiimis misyon, asagidaki dort soruyu

icerir. Bunlardan ilki, temel misyonu ifade eder.1°

®  Buglin ne yapiyoruz? Gelecekte neyi arzuluyoruz? Bizi digerlerinden

ayiran temel Ustinligumiz nedir?

13peter F.Drucker, Management. Tasks, Practices, Responsibilities, Harper and Row, New
York, 1974, s.89.

145cott - Jaffe - Tobe, s. 61.
SNanus, s. 27.
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Temel misyonumuzda belirlenen gelecege yonelik ortak arzumuzu nasil
.
gerceklestirecegiz? Organizasyonun bllyime stratejisi nedir? Bizim en

Gstin yanimiz nedir?

Faaliyet gésterdigimiz is alani, igsel blyimeyi engelliyorsa, gelecekteki
arzularimizi gerceklestirmek icin nasil bir dig bilyime hedefleyecegiz?

-

® 'Uzun dénemli finansal hedefimiz nedir?

Bu dért sorunun yantiti bir organizasyonun genigletilmis misyonunu olusturur.
~ Genigletilmisg misyon ifadesi bir sayfadan ibaret olup, organizasyon igindeki ve
digindakilere kim oldugumuzu ve ne yapmak istedigimizi anlatir. Misyonun bu
dért temel elemani, yoneticiler ve liderlere, vizyonlarini anlamaya yardim

eder, hatta zorlar.
1.2.2.2. Organizasyon Misyonunun Agiklanmasi

Organizasyonun misyonunu ifade eden agiklamalarin nasil olmasi gerektigi
konusunda bir standart olmamakla beraber, en azindan asagidaki konularda

organizasyonun ne disindugunin belirtilmis olmasi gerekmektedir.16

o Organi,zasyonun‘ genel felsefesi ve is yapma felsefesi
o Organizasyonun kendisini nasil gérdigu

o Hangi misteri kitlesi veya pazara hizmet sunulacagi
o Uretilecek temel mal veya hizmetlerin neler oldugu

i Kullanilacak temel teknolojiler

18Tamer Kogel, Isletme Yoéneticiligi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakultesi, Istanbul, 1993,
s, 65.
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Blyume ve karhlik konusundaki digtnceleri

Genel olarak vermek istedigi imaj

Organizasyonlarin bu konulan igceren bir agciklama yapmalarina, ve bunu yazili

hale getirerek, basta kendi personeli olmak Uzere, tim ilgililere dagitmalarina,

asagidaki nedenlerden dolayi gerek vardir.1”

" Varlik nedenini yazili hale getirerek aciklayan bir organizasyonun tim
personeli neyi neden yaptiklarini daha iyi anlamakta, inisiyatif
kullanabilmekte ve kendi kigisel yeteneklerinin igletmeye nasil katkida

bulunabilecegine daha iyi karar verebilmektedir.

Misyon agiklamasi, organizasyonlarin toplumdaki imajini belirlemektedir.

Misyon agiklandigi ve ozellikle Ost kademe ydnetim tarafindan
benimsendigi durumlarda, organizasyonlarin gereksiz blyimeleri ve

ilgisiz sektérlere girmeleri 6nlenmektedir.

Misyon acgiklamalari motivasyon ve ekip c¢alismasina ortam

hazirlamaktadir.

Organizasyonlar stratejik plan ve programlari daha rahat yapma ve

de{;erlehe imkanlarina kavusmaktadir.

Organizasyonlarin faaliyet sonuglarini degerlemek daha sihhatli ve kolay

olmaktadir.

1-"Koq,el, s.66.

12



Kamuoyu cgrganizasyonlarl daha iyi degerlemekte ve halkla iliskiler daha

rahat yi]riJfUImektedir.

Misyon agiklamalari organizasyonlarn yap-boz’lardan ve zik-zak’lardan

kurtarmaktadir.

Bu olumlu o6zelliklere karsi, misyon aciklamalarinin, bazi olumsuz yénleri

oldugu ileri stiriilmektedir.18

Misyon belirleme ve bunu yazili hale getirme kolaylikla yaptilabilecek bir

is degildir.

Aciklanmig ve yazili hale getirilmis misyon ifadeleri, organizasyonlari

baglar ve esnekliklerini kaybettirir.

Organizasyonlarin igcinde bulundudu i¢c ve dig kosullar o kadar hizli

de@ismektedir ki, organizasyonlarin bu sekilde kendilerini baglayici

aciklamalarda bulunmalari yanlhsgtir.

Misyon aciklamalari gogu kez bir iyi niyet ifadesi ve halkla iligkiler araci
olmanin 6tesine gitmemekte, pek ¢ok organizasyonun sdyledikleri ile

yaptiklarn birbirini tutmamaktadir.

Ancak, ydneticilik uygulamalarinin da gosterdigi gibi, organizasyonlar bir

yandan misyon belirlemenin ortaya ¢ikaracagl olumlu yénlerden yararlanmak,

bir yandan da 6zellikle ginimuzde gittikge artmakta olan sosyal sorumiuluk, is

18Koq:el, s.66.
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ahlaki ve isletme-gevre iligkileri gibi konulardaki gelismelere bir cevap olmak
Uzere, kendi mi;yonlanm belirleme ve agiklama yoluna daha fazla gitmektedir.
Bliylk organizasyonlarda yazili misyén aciklamalarina daha fazla
rastlanmaktadir. Kuguk organizasyohlarda ise, misyon girigsimci-sahip

ydneticinin deger yargilan ve is yapma felsefesinde ortaya ¢tkmaktadir.
123 HEDEFLER

Ortak vizyonun UglUncl 6gesi, uzun sureli hedeflerdir. Organizasyonun neyi
basarmay! taahhtt ettigini yanitlar ve uzun dénemli ortak yoni belirler.
Hedefler, dederler ve misyondan esinlenerek olusurlar ve organizasyon
tarafindan belirli strateji ve taktiklere déntsirler. Organizasyonun misyonu
hedefler ile desteklenmelidir, yoksa misyon hi¢ bir zaman basarlamayacak

bir iyi niyet ifadesi olarak kalacaktir.!?
Hedeflerin belirlenmesinde belirli kriterler mevcuttur.20

1 Katilim
®  Sahiplenme
g Taahhit

®  Ozgir digiince

Hedefler, organizasyonun liderleri tarafindan, cesitli birimlerin katihimi
saglanarak ve onerileri degeriendirilerek hazirlanmalidir. Hedeflerin
hazirlanmasina katihm, sahiplenmeyi ve taahhiti arttirir. Hedeflerin

hazirlanmasi sirasinda, etki altinda kalmayi engellemek amaciyla, liderler

19Drucker, s.89.
2°Quigley, s. 38.
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mimkin oldugunca &zgar birakilmaldir.
Bir kaynakta hedeflerin 6zellikleri su gekilde tanimlanmistir.2

o Hedefler, organizasyonun ¢alisma alani ile ilgilidir.

" Hedefler, 6zel amaglara ve gérevlere dénusebilir olmalidir.

1

®  Kaynaklari ve gabalari bir amaca yoneltici ve yogunlagtirici 6zelligi
olmahdir.

Hedefler birden fazla olmalidir, is yasaminin ydnetimi ihtiyaclar ve
hedefler cesitliligini dengelemektir.

Organizasyonun ig yasamindaki surekliligi, tim alanlarda hedefleri
olmasina baglidir.

Bu konuda IBM’in hedefleri érnek olarak gosterilebilir. Diinyada 100’den fazla

tlkede 300.000 galisani bulunan IBM yiilarca dért ortak hedef edinmisgtir.22

®  Urin/hizmet kalitesinde ve riin gelistirmede 6ncli olmak
®  Endustri ile birlikte buylimek
®  Her igi en etkin ve en verimli yapmak

®  Blyumenin kaynagi olan karhh@i artirmak

IBM hedeflerine oncelik vermis ve birbiri ile tutarli ve uyumlu bir gekilde
siralamigtir. Birinci hedef, Griin/hizmet kalitesinde ve gelistirmede onci

olmaktir. Agtkca gorildigi gibi, dért no’lu hedef olan kérhlik da diger

21Drucker, s.89.
22Quigley, s. 39.
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hedeflerle‘ baél?ntlll olup, ayni zamanda basarinin da élgimudir. Diger iki
hedeften binl'J‘me, IBM’e gbre G¢ no’lu hedef olan verimlilikten 6nde
gelmektedir. Siralamadaki diger bir mantik, driin hizmet kalitesinde ve urtn
gelistirmede oncu olmak, blylmeyi saglayacak, blylime verimlilik ile
birlestiginde karliig1 getirecektir. Karhlk ise, daha fazla blyimeye yol
acacaktir. IBM’in hedeflerinin belirlenmesinden yillar sonra, yénetim
ba§i;anllglna getirilen John Akers IBM'in sozkonusu dért hedefine bir yenisi
olanl, misteri iligkilerini gelistirmek hedefini de eklemig ve ilk siraya

yerlestirmistir.

Hedefler konusunda diger bir 6érnek de, Browning-Ferris Industries’den

verilebilir.23

Kalite: Misterilerimizin memnuniyetini saglayacak ve onu garanti edecek

kaliteyi saglamak.
Biyiime: Uzun dénemli biyimeyi saglamak ve pazar payini artirmak.
Calisanlar: BFI misyonunu gergeklestirecek iggliciine sahip olmak.

Ahlaki davranig: Is ya§arh|n| toplumun geleneklerine ve beklentilerine gore

dizenlemek.

Mali yapi: BFI'l biiyllyen organizasyon haline getirecek, ortaklara en blyuk

faydayi saglayacak sonuglarin elde edilmesi.

BFI firmasi hedeflerini olusturduktan bir kag yil sonra, 6zellikie son iki hedeften

etkilenerek, cevreye ve topluma zararl atiklarla ilgili galigmalarini butinayle

23Quigley, s. 40.
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durdurmustur. Acgik ve net olarak belirlenmig hedefler, organizasyon liderlerine

bir ise girigme véya birakma konusunda fikir verirler.

Ortak hedefler bir diger 6nemli amaca daha hizmet ederler. Bu amag,
organizasyonun gelistirilecek olan stratejik isletme ve mali planlari arasinda

baglanti vazifesi gérmektir.

. Hedéfler, organizasyonun, degerieri ve misyonu ile stratejisi ve taktikleri

arasindaki baglantiy! kurarlar.

2. VIiZYONUN ONEMI

Organizasyonun gelecegine yonelik dogru bir vizyon, 6énemli bir yaklagimdir.
Bu yaklasim, caligsanlari eyleme yéneltir ve bu eylem nedeniyle organizasyon
evrim gegcirir ve performans gosterir. Tersi durumda, organizasyonun sirekli
gelismesi, bir bisiklet 6rneginde oldugu gibi, durdugunda diigecegi g6z
énlne alinirsa, vizyonun organizasyonu ileriye ydneltme rolinin vazgegiimez
oldudu anlasgilir. Vizyonun glicl organizasyonun tiim dikkatini onun i¢ ve dig
cevresine toplamasina ve o dikkati ortak bir rlyada odaklayabilmesinde

yatar.24

Gugl fikirler dizisi olan dogru vizyonu segmek ve agiklamak, gergek liderligin
en dogru testi ve gerceklestirilecek en zor gérevlerden birisidir. Ancak, bir kere
basarildiginda, organizasyon, arzulanan gelecek igin gerekli yéne sevkedilmisg

olacaktir.

2"'Nanus, s.16.
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Vizyonun‘ énemini su sekiz nokta etrafinda toplayarak agtklamak

ks

mumkindar.25
2.1. ENERJI

Bir organizasyonun vizyonu, en igten degerlerden olusur ve organizasyon
| ¢ahlisanlarina giivenirse, bu caliganlar da inanilmaz bir heyecan, nese ve

i§Ieri'ne karsi baghlik olusturur.
2.2. YETKILENDIRME

Bir organizasyonun vizyonu agik ve net oldujunda ve cgaliganiar tarafindan
payla§|ld|§|ndé; organizasyonun yoneticileri kontrol mekanizmasini hafifletip,
calisanlara daha kolaylikla yetki verebilirler. Bireyler, daha yaratici olur ve
kendi kendilerini idare edebilme kabiliyeti kazanirlar. Herkes ayni hedefi
paylastigi icin, bireyler kendi ¢ikarlarindan endise etmeden daha bagimsiz
hareket edebilirler. Yoneticiler ise, bagkalarini ve glinlik sorunlari yénetmeye
daha az zaman ayirip, zamanlarinin gogunu planlamaya ve diger énemli iglere

ayirabilirler.

Organizasyonun vizyonu agik ve net olmadiginda, galigsanlar kendilerine
bagimsiz hareket etme yetkisinin verilmedigini ve organizasyona yeterince

yararh olamadiklarini hissedeceklerdir.

25gtoner - Zigarmi, s. 1.
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2.3. SAHIPLENME

Vizyon, organizasyonun hedefini éydmlatlr. Boylelikle, kisiler ne yaptiklarni,
neden yaptiklarini ve yaptiklari ig ile sahsi gorusleri arasindaki baglantiyr gok
daha iyi anlayabilirler. Kisiler, kendilerini blylk bir biatinin pargasi olarak
gorup, organizasyondaki yerlerini belirleyebilir ve organizasyona kargl

sahiplenme duygusu hissederler.

Kisiler, organizasyonun refaha yikselmesindeki katkilarini gérdiklerinde,
glinliik faaliyetleri daha gok anlam kazanir. Kisiler igin organizasyon, herkesin

kendine goére katkida bulundugu ortak bir kurum haline gelir.
2.4. iSBIRLIGI

Ortak vizyon, insanlann birlikte ¢aligmasini ve isbirligini kolaylastirir. Ayni
amaca hizmet ettiklerinden dolayi, aralarinda ekip ruhu ve giliven duygusu
olugan bireyler, daha uyumlu, farklliklar ve anlagmaziiklar karsisinda daha
toleransli ve bagislayici davranmaya baslar, aralarinda glven duygusu
olustugu icin, olasi anlagsmazliklan yikici olmaktan gok, yapici yénde ¢ozime
kavustururlar., Yaratici anlasmazlik organizasyona zarar vermez. Insanlar,
fikirlerinin zararl kisilik ¢atigmasina yol agmasindan korkmadan ve giling
duruma diisme ve diglanma korkusu olmadan fikir tartigmasi yaparak,

organizasyoﬁun gelisimine katkida bulunurlar.
2.5. ATILIMCI HAREKET

Calisanlar vizyonu paylastiklarinda, organizasyonlarin geleceginden kendileri
de sorumluluk duymakta, pasif bir gekilde olacaklan beklememektedir. Yenilik

19
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ve degisimi hedefleyen bir organizasyon, daha gok yaraticilik, enerji, taahhut
ve verimlilik telk‘in etmektedir. Ayakta durmaya ve sorunlar ¢dzmeye calisan,
bir krizden diger bir krize atlayan organizasyonlarda ise bu yoktur. eski bir ¢in
atasozll séyle demektedir: “Eger gidecegin yeri bilmiyorsan, birak yol seni
oraya gétirsiin”. Belirlenmig varig noktasi olmayan organizasyonlar kisa
vadeli hedeflere yonelmeye yatkindirlar. insanlar ulagacaklar noktanin agik ve
net‘;bir portresini gérmeden, amaglarina ulagmak igin ¢aba sarfedemezler.
Organizasyonlar ise, geleceklerinin ortak vizyonu olmadan aktif olarak atilimei

harekette bulunamazlar.
2.6. i$ YASAMINA ANLAM KATMA

Ailevi, dini ve foplumsal kurumiann insanlarin yagsamina manevi anlam katma
islevlerinin yetersiz kaldigi giinimuzde, ¢aliganlarin sosyal ve is yasamlarina

manevi anlam kazandirma ihtiyaci artmaktadir.

Paylagilan bir vizyona sahip bireyler, kendilerini sadece bir satig elemani,
kayit tutucu veya benzeri rutin bir gorev sahibi olarak degil, insanhga Grin
veya hizmet veren, calistigi organizasyona fayda ve hizmet saglayan bir ekibin
tyeleri olarak gérmeye baslarlar. Vizyona sahip bir birey ile olmayan arasinda
gurur, kisisel imaj, is tatmini, manevi tatmin agisindan g6z ardl edilemeyecek
farklar vardir, Bu konuda bir 6mek vermek gerekirse; ¢ is¢i yogun bir calisma
ile bina insa ederken, bir gdzetleyici yaklagir. Birinci is¢i, kirli, terli ve mutsuz
bir ylz ifadesi sergilemektedir. Gozetleyici isgiye sorar. Ne yaplyorsun? igci
cevap verir. Briketleri yerlestiriyorum. Gozetleyici ikinci isgiye de sorar. Sen ne
yapiyorsun? ikinci is¢i cevap verir. Saatte 20 dolar kazaniyorum. Uclinct isci

kirli, terli fakat glizel ve mutlu bir yiz ifadesi sergilemektedir. Bu da en az diger
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ikisi kadar ¢ok calismig bir insan ancak, her nedense yaptigi is igin daha az
caba harcamlé gérinmektedir. Goézetleyici Gglncl isgiye sorar. Ne

yaplyorsun? isci cevap verir. Kilise inga ediyorum.

Michelangelo’nun bitmemis heykellerini géren herkes bilir ki kendisi hi¢ bir
tagi oymamistir. Michelangelo heykelleri, bunlarin etrafini saran taglardan
kurtérarak bir sanat yaratmistir. Ne kadar biyuk bir fark, briketleri dizmek ile

kilise inga etmek. Tagl oymak ve sanat yaratmak.
2.7. MUKEMMELIYET iCiN GEREKLi YAPIYI OLUSTURMA

Calisanlar katkilarinin degerlendirilecegi duslncesiyle, organizasyonun
amaglarina etkin bir sekilde hizmet etmek isterler. Ancak, bu tir bir davranigi
gerceklestirmek icin, organizasyonun amaglart ve onlart yénlendirecek eylem
plani hakkinda bilgi sahibi olmalari gerekir. Bu anlamda vizyon tlum,
organizasyona ¢agrida bulunur. “Bu bizi digerlerinden ayiran 6zelligimizdir.
Bu bizim varolug nedenimizdir ve bu bizim gitmemiz gereken yéndur”. Vizyon,
caligsanlar ve yoneticilerin organizasyon igin olan degerlerinin 6lglisin,
organizasyonun yakin cevresininde, organizasyonun toplum igin olan
degerinin &lglisini anlamalarina yardimei olur. Bunun bilincine varan
calisanlar ve yakin gevre, organizasyonun geligmesine ve en iyiye

yonelmesine katkida bulunur.
2.8. BUGUN iLE GELECEK ARASINDA KOPRU GOREVI

ls yasaminda, gunlik detaylar ve sorunlara kapiimak oldukga sik rastlanilan

bir durumdur. Bir isletmede siparigleri yetistirmek, satis hedeflerini tutturmak ve
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benzeri oléylar, ‘gallganlar tzerinde baski olusturur. Rekabet siddetlidir, sik sik
krizlerin ortaya ¢|kma31 kaciniimazdir. Bu kosullar altinda dahi igletme ortaklar
daha fazla kar istemeye devam ederler. Ancak, vizyon sahibi liderler ortaklarin
ihtiyaclarini kargiladigi gibi, isletme yoneticilerinin, gallganlarlri, musterilerin ve
tedarikgilerin ihtiyaglarini da en iyi kargilayabilen organizasyonun yeni trin ve

hizmet olusturabilecegdini, kaliteyi ve Uretimi gelistirebilecegini, kabiliyetini

artirabilecegini bilirler. Dogru vizyon sorunlarin Ustesinden gelir. -

Organizasyonda bugiin meydana gelen gelismelerle, gelecekte insa edilmesi
arzu edilen yapi arasindaki baglantiyr kurar. Bu baglanti vizyonun
gerceklesmesini saglayacak bugln ile ilgili hangi eylemlerin desteklenmesi

gerektigini anlamaya yardimci olur. Dogru ve uzun .vadeli vizyon ayni

zamanda nelerin arzu edilen gelece@e giden yonde korunmast, nelerin en az /

risk ile bir kenara birakilmasi gerektigini tarif eden zorlayici bir rehberdir.

3. ORGANIZASYONLARDA VIiZYON [HTiYACININ ANLASILMASI

Bir organizasyonun basarili bir gegmise sahip olmasi, gelecekte de bu
bagarisini devam ettirecegi anlamini tagimaz. Oyle bir zaman gelir ki,
organizasyonun yeniden yapilanmasi, bir vizyon olusturmasi gerekir.

Organizasyonun vizyon ihtiyaci ile ilgili belli bagh uyar isaretleri sunlardir:26

®  Ortak amag hakkinda kararsizlik, érnedin organizasyonun anahtar
ybneticilerinin firsatlar ve tehlikeler, hangi musterilerin daha énemili
oldugu, éncelikli servis ve teknoloji hizmeti/iretimi konusunda fikir birligi

olusturamamalar.

26Nanus, s.20.
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®  Calisanlarin gelecekten tmitli ve iginde bulunduklan durumdan hognut

olmamalari.

®  Organizasyon yasal givenilirligini, pazardaki pozisyonunu kaybetmesi,

rakiplerin musterilere daha iyi Grin/hizmet sunmaya baglamasi.

® - QOrganizasyonun sosyal, politik ve ekonomik egilimlerden uzaklagmast,

]

fyakm ¢evrenin bu konudaki uyarilari.

®  Organizasyonun dviing kaynaklarini yitirmeye baglamasi, caliganlarin
organizasyonun bir parcasi olduklarini unutup, sadece Ucret igin ige

gelmeye baslamalari.

Calisanlarin sinirli is tanimlan iginde kalmalari, risk almaktan kaginmalart,
degisime karsi c¢tkmalar, yeni projelerde sorumluluk almaktan

kacinmalari.

®  Birlikte hareket etme yeteneginin azalmasi, yoneticilerin rapor edecek
yenilik, degisim bulamamaya baglamasi, gekici bir gelecedi daha fazla

digleyememeleri.

® (Calisanlar arasinda dedikodularin artmasi, tst yonetime olan glvenin

azalmasi.

Yukandaki uyari isaretlerinden bir iki tanesinin varligi bir organizasyonun ya
gidecedi yonin iyi bir iletisim kurularak anlatilamadigi ya da mevcut vizyonun
daha fazla ikna edici, gekici olmaktan uzaklagtigi sonucunu dogurur.
Organizasyonun yeni bir vizyona yénelme zamani gelmistir.

23



4. VIZYON iLE STRATEJIK PLANLAMANIN iLiSKiSi

Stratejiler, bir organizasyonun vizyonunun 6gelerinden, uzun dbénemli
hedeflerini gercege donlstirmek lzere taahhit edilen eylem planlarndir.
Stratejiler kisa ve orta donemli islerde ve karar almada yol gostericidir.
Stratejiler taktikler ve sayilabilir ifadelerle desteklenilirler. Organizasyonlar
genelde her hedef icin {g ile bes arasinda strateji olusgturmal ve iletigimi

kolaylastirmak amaci ile bir iki ciimleyi gegmemelidir.2”

Tablo 2’de ortak vizyon ve stratejik planin t¢ elemani géralmektedir. Her bir
eleman stratejik bir soruya yanit arar. Stratejiler, taktikler ve sayilabilir ifadeler,
vizyon olusturma grubunu, vizyonun gergeklestiriimesi igin kisa ve orta

dénemde yapilmast gerekenler konusunda taahhlte zorlar.

Vizyon nadiren revizyona ugrarken stratejik planlama yillik olarak revizyona
ugrar. Vizyonun 8geleri sayilabilir yapida degildir. Stratejik planiamanin
6geleri ise sayilabilir. Diger taraftan vizyon daha uzun dénemli, stratejik

planlama ise kisa-orta dénemlidir.

Vizyon, paylagiimadigi sirece, organizasyonu arzu edilen hedefe
ulastiramaz. Vizyon ifadesi ¢alisanlar, musteriler, ortaklar ve tedarikgiler
tarafindan paylasiimalidir. Dolayisi ile gizli bir belge degildir. Stratejik plan ise,
ozellikle rekabetin siddetli oldugu dénemlerde gizli tutulmasi gereken bir

belgedir.

27Bennis - Nanus, s.43.

24



Stratejik planlafna, organizasyonun orta dénemli gelecegine ydnelik olarak
hazirlanmasi gereken bir plan olsa bile, pek ¢ok organizasyonda gelecek yila
ait yapilacaklan planlamaktan &teye gitmez. Rakiplerin giiglil ve zayif yanlari
“hakkinda, pazar bosluklari ve firma kéynaklarl hakkinda kapsamli analize
agirlik verilmesiyle, tipik stratejik planlama, uzun dénemli eylemleri tesvik
ederken, ihmal ettigi tek faktdr, baglanmaya deger bir amacin saptanmasidir.
Dig;e_r bir deyigle, gall§anlérl gelece@e yoneltmek igin, gerekli arzu ve heyecani

yaratacak bir vizyonun tanimlanmamis olmasidir.28

Taktikler, Stfatejiyi destekleyecek ne tir programlara ihtiyag vardir? sorusunun
yanitini olustururlar ve kisa dénemli eylem planlaridir?®. Taktikler, rakamsal
ifadeler ile desteklenmeli, sorumlululan tanimlanmali ve kesin zaman aralig
belirtilmelidir.“ Taktikler, organizasyonun vizyonunu arzulanan s(rede

gerceklestirebilmesi igin aldigi yolu kontrol etmesine yardimci olurlar.

28G.Hamal, C.K.Prahalad, Strategic Intent, Harvard Business Review, May-June, 1989,
s.17.

29Quigley, s.49.
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IKINCi BOLUM
ViZYON OLUSTURMA SURECI

1. HAZIRLIK DONEMI

Vizyon olugturma caligmalarina baglamadan 6nce, kapsamli .arastirmalar

yapilmalidir.

Organizasyonun faaliyet gosterdigi endustri, benzer organizasyonlar ve
organizasyonun kendisi ile ilgili tim 6zellikler ve detaylar 6grenilmeli,
organizasyonun guglii ve zayif yanlar, organizasyonu bekleyen firsat ve
tehlikeler, organizasyonun varlik nedeni, degerleri ve mevcut stratejisi gok iyi

analiz edilmelidir.

Vizyon olusturma galigmalan sirasinda, hissedarlar, yénetim grubu, calisanlar,
musteriler, yerel idare ve sendika ile yakin iligki icine giriifneli, gorasleri
alinmali, organizasyonun onlarin destegine ne kadar bagimh oldugu, ihtiyag

ve beklentilerinin neler oldugu ortaya ¢ikariimalidir.

Yeni bir vizyon olugturma agamasindaki alternatifleri aragtirirken, olabildigince
agik fikirli, ileri gérislt olmak ve g¢ok boyutlu disinmek gerékir.
Organizasyonun mevcut durumu ve gittigi yon tatmin edici olarak algulane(bilir.
Benzeri endustrilerde ayni yonde gidiyor olabilirler. Ancak, bu durum,
organizasyonun gittigi yénin tam anlamiyla dogru oldugunu géstermedigi

gibi, belki de yeni bir arayis, yeni bir yon icin bir gbsterge olabilir.
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Vizyon olusturma grubu, vizyonun mutlaka kendi fikir ve dnerilerinin eseri
olmas:! gerektigini distinmemelidir. Genellikle yeni bir yon icgin, en iyi fikirler,
tutucu olmamak, her tirlii 6zveriye agitk olmak ve olumlu bakmak kaydiyla
organizasyonun c¢esitli bélum ve birimlerinden gelir. Cahisanlar vizyon
olugturma stirecine katilma, yeni fikirler Gretme konusunda cesaretlendirilmeli

ve her firsatta katkilan takdir edilmelidir.

Grup, organizasyon igin gecmiste yapilanlari hafife alarak, yanhghklarj one
slrerek, kendisini 6n plana ¢cikartmaya ¢alismamalidir. Calisanlar zaten vizyon
olusturma grubunun degisik bir takim igler yaptiginin ve organizasyonu ‘yeni
bir yone hedeflemeye calistiginin farkinda olacaklardir. Bu nedenle, gegmisin
yanlighklarindan ders ¢ikartilarak ve baganli yanlan 6rnek alinarak,

organizasyonun daha ileri gitmesi igin gerekli firsatlar arastiriimalidir.

Son olarak, vizyon olusturma slrecinde gerekli destek saglansin veya
saglanmasin, vizyon ister grubun kendi fikirlerinin GrlinG olsun veya bagkalar
gelistirmis olsun, grubun basarisi, organizasyonu ne kadar etkin bir gekilde
ileriye dogru gotirdiglinin derecesi ile olgulecektir. Liderlik bu nedenle
onemlidir. Liderler bu nedenle saygl gorir ve digerleri tarafindan takip

edilirler.
Vizyon olusturma sireci, yukarida bahsedilen tim o&zellikleri dik[{ate

alabilecek bilgi birikimine ve beceriye sahip kisiler veya grubun segimi ile

baglar.
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1.1. ANA GRUBUN SEGIMi

Vizyon olugturma slrecindeki en énemli adim, vizyonu kimin olusturacaginin
saptanmasidir. Ortak vizyon tanimlama c¢alismalarina kimler katilacak, nasil bir
ydéntem uygulanacak ve hangi sira izlenecek? Vizyon olusturma sirecine
katihm, gelecekteki basari igin gereklidir. Bu nedenle, dogru Kkisiler
segiimelidir. Ornegin, sadece ydnetim kurulu Gyelerinin veya st yénetimin
katilmi ile olugturulan bir vizyon ifadesi organizasyonun galiganlan tarafindan
kabul gérmeyebilir ve direng ile karsilagabilir. Diger yandan bir danismanlik
firmasinin yardimt da en yanlis secimlerden birisidir, yonetimin katilmadigi,

sahiplenmedigi ve taahhiit etmedigi bir plan zorlayici olamaz.

Vizyon olugturma surecine ydnetim kurulu, Ust ybnetim, orta yénetim ve
organizasyonun her kademesinden anahtar ydneticiler katilmal,

organizasyonun gesitli alt birimlerinden gelen oneriler degerlendirilmelidir.39
1.2. ANA GRUBUN HAZIRLANMASI

Vizyon olusturma toplantilarina baglamadan énce, ana grup, organizasyon ve
cevresi konusundaki dustince, bilgi ve birikimlerini yeniden degerlendirmek
Ozere bir hazirhk dénemi gegirmelidir. Hazirhik dénemi, ana grup uUyelerinin
stratejik dﬂgbnme becerilerini gelistirip, vizyon olugturma strecinde tutucu

olma yerine aktif rol almalarini saglayacaktir.

30Tom Noonan, Developing a Vision, Mobilizing Inspired Action, Being First Inc.,
Cincinnati, 1994, s.5.
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Ana grup uyelerine gérevleri ve segilis nedenleri yonetim kurulu bagkani
tarafindan iyi anlatiimalidir. Vizyon olusturma grubu genel olarak su sinirlar

icinde ¢alismalidir.

Organizasyonun degerlerini, uzun dénemli hedeflerini ve misyonunu iceren
ortak vizyonunun olusturulmasi. Ortak vizyon ayni zamanda ilgili stratejik plan
ve taktikleri, finansal planlari ve kaydedilen agsamalarn degerlendirme

yontemlerini de igerecektir.

Vizyon olusturma grubu, hazirhk déneminde, organizasyon ve gevresi ile ilgili

su konulara agiklik getirmelidir.3
1.2.1. ORGANIZASYONUN MEVCUT YAPISININ TANIMLANMASI

®  Organizasyonun sahip oldugu degerler nelerdir?

®  Organizasyonun buglnk{ misyonu ve amaci nedir?
i Faaliyet gdsterilen endustrinin yapisi nasildir?

¢  Organizasyonun bu endustri icindeki yeri nedir?
Organizasyonun bagarli olmasi igin gerekli kritik bagari faktorleri
nelerdir?

® Gegmis yillardaki en blylk baganlar nelerdir? Bu basgarilar ileriye

yonelik olarak kullanilabilir mi?

1.2.2. ORGANIZASYONUN CALISMA SEKLI

®  Organizasyonun karar alma ve davraniglari yénlendiren degerleri ve

kultar yapisi nedir? .

31Nanus, s.45.
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®  Organizasyonu bekleyen firsat ve tehlikeler nelerdir?
o Organizasflonun gucla ve zayif yanlari nelerdir?

d Mevcut strateji nedir? Mevcut stratejiyi korumak mimkin madar?
1.2.3. ORGANIZASYONUN MEVCUT VIiZYONU iLE YONU

® " Organizasyon agik ve net olarak ifade edilmis bir vizyona sahip midir?

-

®  Organizasyonun mevcut vizyonu ile gittigi yon dogru mudur?

® Organizasyonun anahtar yoneticileri organizasyonun gittigi yénden
haberdar midir ve hemfikir midir?

® Organizasyonun vyapisi, g¢ahsanlar, prosesler, iletisim sistemleri,

danigsmanlar, organizasyonun gidis yéniini desteklemekte midir?

Vizyon olugturma toplantilan sirasinda, bir ¢ok soru ve konu giindeme
gelecektir. Bu konular ve sorular ayrintili olarak incelenmeli, goézardi
edilmemelidir. Gerekirse 6zel ekipler olusturularak kisa zamanda
¢ozumlendirilmelidir. Bu durum, vizyon olusturma grubunda, caligmalar
esnasinda ortaya ¢ikan sorunlara ¢6zim getirilecegi inancint olusturmasi

acisindan énemlidir.

Diger bir konu, vizyon olusturma grubunun yerine getirilmesi istenen géreve
bakis acisidir. Grup uyelerinin bazilarinin toplantilara katilmamasi,
organizasyonun degerleri, misyonu ve hedefleri konusunda hemfikir
olmamalari, organizasyonda kdltlrel agidan gi¢ dengeleri ve davraniglar
agisindan bir takim sorunlarin varliginin géstergesidir. Sorunlar toplantilar

devam etmeden 6nce ¢ézllmelidir. Coézim igin gerekli bazi o6neriler
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sunlardir.32

| rs
® (st yénetim grubunun acik bir sekilde destegini hissettirmesi.
¢  Katihmi 6zendirme

® Danigmani yetkilendirerek, yénetim grubundan daha fazla taahh{tin
~ saglanmasi

® Karg fikirde olanlarla, ayn toplanti duizenleyerek, sorunun tartigtimasi ve
¢6zim bulunmasi

®  Danigmanin veya grup Uyelerinin degistiriimesi

2. ViZYON OLUSTURMA SURECININ ASAMALARI

Vizyon olusturma siireci, ana grubun secimi ile baglar ve bir dizi toplantilar ile
devam eder. Ana grup icin ideal sayl organizasyonun blyUkligia ne olursa

olsun sekiz ila onbeg kigi arasinda degisecektir.33

Toplantilara, organizasyonu iyi tantyan ve liderlik vasiflan olan bir danigsmanin
bagkanlik yapmasi faydahdir. Danigman, organizasyonun iginden veya

digindan olabilir.

32Andrews - Stalick, s.102.
33Quigley, s.65.
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Vizyon olusturma siireci, baglica su ana basliklar altinda incelenebilir.34
®  Organizasyonun degerlerinin tanimlanmasi

®  Organizasyonun mevcut durumunun arastinimasi

®  Organizasyonun misyonunun olusturulmasi

®  Organizasyonun hedeflerinin olugturulmasi

® " Organizasyonun stratejik planlama ve taktiklerinin olusturulmasi

2.1. DEGERLERIN TANIMLANMASI

Degerler, organizasyonun basarisi igin, gerekli temel yap! taslandir.
Calisanlarin gitmeleri gereken ortak yénu hissetmelerini saglar ve ginlik
davranislan igin bir rehber islevi gériir.3% Bir organizasyonun degerleri,
dogruluktan ayrilmamak, agiklk, darustlik, 6zgtrltk, firsat esitligi, liyakat veya
baghligi icerebilir. Bu degerler, misyon ile tutarh olarak, vizyona ulagsmak igin
cikilan yolda, nasil davraniimasi gerektigi konusunda yol gdstericidir.38
Organizasyonu olusturan c¢aliganlar, onlarn biraraya getiren nedenleri
bilmelidirler. Bireylerin organizasyonda bulunma nedenleri, birbirlerinden ve
organizasyondan beklentileri, farkhhik goésterir. Bazi bireyler tek basina
calismayi yeglerken, digerleri birlikte ¢calismay tercih ederler ve bir diger grup
ise, organizasyonu, rakipleri ile kiyasiya savastiklan bir arena gibi gordirler.
Organizasygn degerlerinin olusturulmasi, bu farkhliklari en az dizeye
indirgemek ve galigsanlarin ortak bir amag etrafinda batinlesmelerini saglamak

agisindan 6nemlidir. Bir calisma ortamindaki aktiviteler ile bireylerin digiince

34gcott - Jaffe - Tobe, s.4.

35Glenn Boseman, Arvind Phatak, Robert E.Schellenberger, Strategic Management, Text
and Cases, USA, 1986, s.49.

36peter M.Senge, The Fifth Discipline, Bantam Doubleday Dell Publishing Group inc., 666
Fifth Avenue 10103, New York, 1990, s.224.
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ve deger yargilarn uyum gosterdiginde bireylerin motivasyonu, enerjileri artar
ve daha zor iglerin Ustesinden gelebilirler. Béylece degerlerin olusturulmasi,

organizasyon igin énemli bir kaynak yaratir.

Organizasyonlar basarilarini artirmak igin, degerlerini belirlemeli ve bunlan

standart davranig kaliplarina sokmalidir.

Vizyon olusturma grubu, organizasyon degerlerinin olusturulmas: sirasinda,

asagidaki bazi kurallara dikkat etmelidir.37

®  Degerler sayilabilir degildir.
Degerler, orglt kaltdrintn temelini olugturur, sik sik degistiriimez.

Degerler, sadece vizyon olusturma grubunun disincelerini degil, tim
organizasyonun géris ve duasincelerini yansitir.

Grup Uuyeleri, organizasyonun degerlerini olusturma toplantilarinda, su

sorulara yanit aramahidir.38

®  Organizasyonun varolug nedeni nedir?
®  Organizasyonun galisanlara davranis sekli nedir? -
o .

Organizasyonun geleneksel davranigt ve egilimi nasildir?

®  Organizasyon igin kardan daha énemli ana degerler nelerdir?

®  Bu degerleri yansitan davranis sekilleri nelerdir?

®  Organizasyonun galiganlarinin birbirine olan davranis sekli nedir?

®  (Calisanlann organizasyona olan katkilar nasil degerlendirilmektedir?

A

37Quigley, s.86.
38gcott - Jaffe - Tobe, s.27.
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d Organizas;:onun toplumda yaratmak istedigi imaj nedir?

d (;ahganlan'n ne tdr davranis aliskanliklan édillendirilmektedir?

ABC ISLETMESI DEGERLERI

Musteriye Hizmet

Musteri istek ve ihti-
yaglarinin kargilan-
masi, musteride
baghlik ve glven
olusturuimasi.

MUkemmeliyet

Organizasyon cali-
sanlanna, her alan-
da mikemmel
gran/hizmet sun-
maktan gurur duy-
ma fikrinin asilan-
masi.

Yenilikgi Dasince

Yaraticiligin 6zendi-
rilmesi ve gelenek
haline getiritmesi.

Daristiok

Organizasyonun ig
ve disg gevresindeki
tim insanlara sayg|
gbsterilmesi ve
darust davranil-
mast.

Kaynak: Quigley, s.43.

Sekil 2: ABC [gletmesi Degerleri

Sekil 2'de bir organizasyonun degefleri ornek olarak

gorialmektedir.

Organizasyon degerlerini, mUsteriye hizmet, her alanda mikemmeliyet,

yenilikgi bir bakig agist ve toplum kurallarina ve ahlaki degerlerine uygun

durust davranis olarak dort ana gruba ayirmigtir.

2.2, MEVCUT DURUMUN ARASTIRILMASI

Vizyon olugturma grubu Uyeleri, organizasyonun degerlerini tanimladiktan

sonra, organizasyonun mevecut durumunu ve iginde bulundugu gevre sartlarnini
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g6zonune almalidirlar. Organizasyonun mevcut durumu ve iginde bulundugu

cevre sartlari yedi grupta incelenebilir.3°

®  Organizasyonun mevcut durumunun gézden gegirilmesi
®  Organizasyonun tarihgesinin incelenmesi

® Organizasyonun kurulug amacinin incelenmesi

* - Organizasyonu bekleyen firsat ve tehlikelerin belirlenmesi
o

Organizasyonun g¢evresi ile ilgili arastirmalar

®  Mdsteriler ve rakiplerin durumu

Organizasyonun gugli ve zayif yonlerinin tespit edilmesi
2.2.1. ORGANIiZASYONUN MEVCUT DURUMUNUN GOZDEN GEGIiRILMESI

Organizasyonun mevcut yapisi, Uriin veya hizmetin tirl, programlari, isgici

kaynaklarinin yapisi, finansal giicti ve gelecekle ilgili planlari nelerdir?

Vizyon olusturma grubu, bu sorulara yanit arayarak, organizasyonun mevcut
durumu konusunda gériis birligine varmalidir. Organizasyon, degisik bakis
actlarindan incelendiginde farkh yoénleri ortaya g¢ikacaktir. Bu nedenle,
organizasyonun vizyonu olusturulmadan énce, mevcut durumu etraflica
aragtlrlllmahdlr. Asagidaki tanimlamalar bdyle bir arastirmaya ve konunun

anlagilmasina yardimci olacaktir.

®  Organizasyonun bilinen en olumlu ve yetenekli yani.
®  Organizasyonun mevcut misyonu.

®  Organizasyonun ana Grin/hizmet grubu.

39gcott - Jaffe - Tobe, s.47.
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®  Organizasyonun finansal yapisi.

®  Gelecek ilé ilgili planlar
2.2.2. ORGANIZASYONUN TARIHCESININ iNCELENMESI

Organizasyonun ge¢misinin iyi anlagilmasi, gelecede yodnelik planlarina
yardimci olmasi agisindan énemlidir. Organizasyonun baglangic donemi,
oriji;ﬁal misyonu, Urin ve hizmeti, baglangictan bugiine kadar zaman
dilimindeki bulylk dedisiklikler, basarlar, basarisiziiklar, bagh kalinan ve
degisen degerler aragtirmali, ortaya ¢ikan veriler, organizasyonun gegmisten

gelecegde surekliligini devam ettirmek Gzere kullaniimalidir.
Organizasyonun gegmisine 1s1k tutacak bazi sorular gsunlardir:

®  Organizasyonun gegmisten bugine izledigi yol.

® Stratejideki degisimler ve nedenleri.

®  Urin/hizmet yelpazesindeki degisiklikler ve nedenleri.

®  Mdsteri grubundaki degisiklikler ve nedenleri.

®  Organizasyon yapisindaki degisiklikler ve nedenleri.

®  Organizasyonun konumundaki, isgtci yapisindaki, gevresindeki

degisiklikler ve nedenleri.
2.2.3. ORGANIZASYONUN KURULUS AMACININ iNCELENMESI
Organizasyonun kurulug nedeni ayni zamanda amacini da agiklar. Asagidaki
sorularin yanitlari, organizasyonun kurulug amacint anlamaya yardimci

olacaktir.
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®  Organizasyonun kuruculan kimlerdir?
®  Organizasyonun kurulug hikayesi nedir?
®  Organizasyonun kurulus nedeni nedir?

®  Organizasyona hayat veren édeler nelerdir?

2.2.4. ORGANIiZASYONU BEKLEYEN FIRSAT VE TEHLIKELERIN
BELIRLENMESI

Organizasyonun basarisina katkida bulunacak firsatlar ve basarisini
engelleyecek tehlikeler nelerdir? sorusunun yaniti, misteriler, hissedarlar,
rakipler, sosyal, politik, ekonomik ve teknolojik gicler de dahil olmak lzere

detayli olarak arastiriimalidir.

Vizyon olusturma surecinin bu safhasi, genis caph anketlerle, yerel
kuruluglardan elde edilecek bilgiler ve bu konuda tecribeli arastirmacilarla

gbrigsme de dahil olmak Gzere incelenmelidir.
2.2.5. ORGANIZASYONUN GEVRESIi ILE iLGiLi ARASTIRMALAR

Organizasyonun g¢evresi gbézoénine alindiginda, vizyonu etkileyebilecek
sosyal, kiltirel ve nlfusa bagl edgilimlerin incelenmesi, yerel ve ilke
genelinde, - politik egilimler ve politikada beklenen degisiklikler,
organizasyonun faaliyette bulundugu konuya iliskin yasa ve diizenlemelerdeki
olasi degisiklikler, teknolojik gelismeler ve ekonomik baskilar, kapsaml olarak

arastinimahdir.
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2.2.6. MUSTERILER VE RAKIPLERIN DURUMU

Organizasyon misyonunun olugturuimasi galigmalarinda kullaniimak Gzere,
migterilerin mevcut Grun/hizmet konusundaki goérugleri, organizasyonun
faaliyet gosterdigi alandaki en blylk rakibi veya rakipleri, rekabetteki kuvvetli
ve zayif yanlari analiz edilmelidir.

-

2.2.7. ORGANIZASYONUN GUCLU VE ZAYIF YANLARININ TESPITi

Belirli bir endistri dalinda faaliyet gésteren bir organizasyonun gugld yénd,
misyonu gergekle§tirn'iek icin, organizasyonda bulunan yeterli tim
olanaklardir. Zayif yonl ise, organizasyonun misyonunun gercgeklestiriimesine
engel olan tim faktérlerdir. Organizasyonun glgld ve zayif yoénlerini
degerlendirirken, ozellikle Uretimde, pazarlamada, arastirmada, gelistirmede
ve isleyiste glgll ve =zayif noktalarin tek tek gdézden gegirilip,

degerlendiriimesine dnem verilmelidir.

Organizasyonun glgli ve zayif yonlerinin degerlendiriimesinde agagidaki sira

izlenebilir.

®  Endistride gegerli olan temel basart faktorlerinin belirlenmesi.

® Temel basarn faktorleri ile isletmenin kaynak ve olanaklarinin
karsilagtinimasi.

®  Rakiplerin giicli ve zayif yanlar ile isletmenin glgll ve zayif yanlarinin
kargilagtiriimasi.
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®  Dig gevrenin olugturdugu firsatlar kargisinda, igletmenin giiclii yanlarina

agirlik veren stratejilerin tespiti.

2.3. MISYONUN OLUSTURULMASI

Organizasyonlarin biyik bir bélima degerlerini, misyonunu ve hedeflerini
iceren yazili belgelere sahiptir. Ancak, ¢ogu zaman bu belgeler dosyalarda

sakll kahr ve kullaniimaz.

Modern bir organizasyon misyonunu olusturmali, onu yasayan bir belge

haline getirmeli ve tim galiganlan ile paylagmalidir.

Ust yénetimin yapmasi gereken, dncelikli olarak organizasyonun yazih bir
misyon ifadesinin olup olmadigini arastirmak olmal, eger bdyle bir belge

varsa giinin kosullarina uygunliugu tartisiimahdir.

Vizyon olugturma grubu, organizasyonun ortak misyonunun olusturulmasinda

su faktérler Gizerinde calismalidir.40

®  Organizasyonun temel misyonunun tanimlanmasi.

®  Organizasyonun her faaliyet alani ile ilgili misyonunun ve uzun dénemli
hedeflerinin tanimlanmasi.

o Organiiasyonun misyonu ile baglantili stratejilerinin belirlenmesi.

®  Bu stratejilerle iligkili taktiklerin olugturulmasi.

Misyon olusturma siirecinde pek ¢ok degisiklik giindeme gelecektir. Ornegin

misyon ifadesi ortaya ¢iktiginda, degerlerde diizeltme gerekebilir. Diger

40quigley, s.89.
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® Misyon ifadesinde belirlenmis olan organizasyonun gene! amaci, Ust

yénetimdef(i degisikliklerden etkilenmemelidir.

Sekil 3'de bir organizasyonun genel olarak yukaridaki ozellikleri iceren

misyon ifadesi gorulmektedir.

ABC ISLETMESI

DEGERLER

Misteriye Hizmet Mikemmeliyet Yenilikgi dusiince Durastlok

MISYON

Biz musterilerimize mikemmel kalitede, ticari ve endistryel
rulmanh yatak ve gerekli servis hizmetlerini sagliyoruz.
Calisanlarimiz arasindaki dayanisma ve takim ruhuna 06zel
énem vererek, hissedarlarimiza maksimum kari saglamayi
arzuluyoruz.

Kaynak: Quigley, s.43.

Sekil 3: ABC Igletmesi Degerleri ve Misyonu

Organizasyonun misyon ifadesinin olusturulmasi uzun ve zor bir istir. Her ne
kadar Ust ybnetimin katilimi énemli ise de c¢alisanlarin, hissedarlarin,
tedarikgilerin, misgterilerin ve organizasyonun yakin g¢evresinin de misyon
ifadesinin olusumuna katkilan gereklidir. Misyon ifadesi yazilir yazilmaz, onu
hazirlayanlar tarafindan analiz edilmeli, tartisiimali, gerekli gérilen bélimleri
degistirilmelidir. Bir organizasyonun misyon ifadesinin hazirlanmasinin uzun
yillar alabilecegi unutulmamal ve bu nedenle kapsamh arastirmalar

yapiimadan acele kararlar alinmamalidir.
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Misyon ifadesi, -kapsam olarak genigledikce, yénlendirme yetenegi azalir ve
yoneticilerin misyona konsantrasyonlar zayiflar. Diger taraftan oldukga dar
kapsamli bir misyon ifadesi ise, organizasyon kaynaklarinin ve yeteneklerinin,
cesitli firsatlar kargisinda, etkin ve verimli bir bicimde kullaniimalarini kisitlar.
Benzeri bir hataya disen Baldwin Locomotive Works firmasi, misyonunu
buharli lokomotif tretimi olarak tanimlamis ve bir silre sonra faaliyetlerini
duraurarak kapanmistir. Eger firma misyonunu, buharli lokomotif Uretimi
yerine, demiryollan igin lokomotif Uretmek gibi daha genis kapsamli
tanimlayabilseydi, belki hala faaliyetini siirdirebilecekti. Nitekim, daha genis
misyona sahip olan rakipleri, buharli lokomotiflerin yani sira, dizel ve elektrikli
lokomotif Uretimine girerek avantaj saglamislardir. Burada dikkat edilmesi
gereken, Baldwin Locomotive Works firmasinin, misyonu geregi yalnizca
buharli lokomotif Gretimine yogunlasmasi dolayisi ile, esnekligini ve

yaraticihgini, dar kapsamli bir misyon ifadesi nedeniyle yitirmesidir.42
Asagida diger bir organizasyonun misyon ifadesi mek olarak verilmistir.43

XYZ Organizasyonu Misyon ifadesi: XYZ organizasyonun misyonu, musteri
beklenti ve ihtiyaglarini kargilamak icin Grin/hizmet Kkalitesini surekli
gelistirmektir. Misyonumuzu tim ¢alisanlarimizin gliven duygusu ve cesaretle
islerini yapabildikleri, katiimci bir ortam yaratarak gergeklestirecegiz. Boylece
verimlili@imizi artirip, mevcut pazarda rakiplerimizden Gstin duruma gelecek,
hissedarlarimiza tatmin edici bir kar saglayacak ve organizasyonumuzun

gelecegini garanti altina alarak ¢alisanlanimiza uzun yillar is saglayacagiz.

42Boseman - Phatak - Schellenberger, s.46.
43Gitlow, s.19.
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Ust ydnetim, organizasyonumuzun misyonunu gergeklestirmek icin asagidaki

konularn takipg¢isi ve uygulayicisi olacaktir.
®  Urin/hizmet gelistirmeyi sirekli bir amag haline getirmeliyiz.

® Ekonomik kosullarin hizla degistigi guntmizde, yeni felsefeler

- gelistirmeliyiz. iscilik hatalarina, gecikmelere, hatali Urlnlere ve

-

hammalzemelere, daha fazla tolerans gdsteremeyiz.

® Kutle kalite kontroli yerine, istatistiksel proses kontrolinu

yayginlastirmaliyiz.

®  Performansimizi, gergeklestirdigimiz Gran/hizmetin, yalnizca fiyati ile

degil, fiyati ile birlikte kalitesi ile de élgmeliyiz.

® Sorunlarn saklamak yerine ortaya cikarmaliyiz. Yénetimin gorevi,

sorunlarin Ustesinden gelmektir.
®  Modem egitim ve 6gretim metodlan gelistirmeliyiz.
®  Caliganlanimizin is¢i saghgi ve is guvenligine dnem gdstermeliyiz.
i Béli]mlér arasindaki engelleri, duvarlari yikmaliyiz.
®  Verimliligimizi sayisal hedeflerle, afiglerle, sloganlarla degil, yol

gostererek ve method geligtirerek artirmaliyiz.
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® Calisanlarmizin etkinlik ve verimliligini azaltan hiyerarsik engelleri

kaldirmaliyiz.

®  Yukaridaki on maddenin iglerligini kontrol altinda tutacak bir sistem

olugturmaliyiz.
2.4.; HEDEFLERIN OLUSTURULMASI

Vizyon olusturma grubu, misyonu tanimladiktan sonra, organizasyonun
misyonu ile baglantih olarak, vizyon olusturma sirecinin dérdiinci asamasi

olan organizasyonun hedeflerini olugturacaktir.

Hedefler, gahg‘énlara, organizasyonun vizyonunu gergcege dénistirmek igin
gerekli yoni gosterirler.44 Hedefler, bir eylemin gerceklestirilebilmesi igin
yapiimasi gerekenleri tanimlar ve oncelikleri belirlerler. Bir organizasyonun
degerleri ve misyonu ile baglantili ve uyumlu olarak belirlenmis hedefleri,
organizasyonun basarisini artiracaktir. $ekil 4’de bir organizasyonun misyonu

ile baglantili hedefleri gérilmektedir.

44General Electric Aircraft Engines, Vision, Human Resources Operation, Cincinnati,
1994, s.5.
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ABC iSLETMESI

DEGERLER

MUSTERIYE HiZMET =~ MUKEMMELIYET  YENILIKGI DUSUNCE DURUSTLUK

MiISYON

Biz musterilerimize mikemmel kalitede ticari ve endustriyel rulmanl
yatak ve gerekli servis hizmetlerini saglariz. Galiganlarimiz arasindaki

dayanigma ve takim ruhuna 6zel 6nem vererek, hissedarlarimiza
maksimum kari saglamayi arzuluyoruz.

HEDEF |
BUYUME
Uzun dénemli blyumeyi
saglamak ve pazar payini
artirmak

HEDEF li
KALITE
Sirekli gelisme yolu ile
musteri memnuniyetini
garanti altina almak

HEDEF Il

CALISANLAR
Gelistirilmis egitim ve
iletisim ile Uretkenligi
artirmak,firsatlar
yaratmak

HEDEF IV
HISSEDARLAR
Kar agisindan

endustride en iyiler

arasinda yer alma

Kaynak: Quigley, s.43.

Sekil 4: ABC igletmesi Misyonu ile Baglantilh Hedefleri



Hedeflerin etkin bir sekilde olusturulmasi igin dikkat edilmesi gereken bazi

dzellikler sunlardir:45

® Odaklanma
® Miicadele
® Cok boyutlu diistince tarzi

® Onceliklerin belirlenmesi

Secilen hedef sayisinin gereginden fazla olmasi, ¢abalar zayiflatacaktir.
Hedeflere etkin bir gekilde odakianabilmek i¢in tespit edilen hedef sayisi (¢ ila
besi gegmemelidir.#6 Boylece tiim calisanlar hedefleri aklinda tutabilir ve her
durumda hedefleri gerceklestirmek igin gerekli gayreti goésterebilir. Bir
organizasyonun hedeflerinin ifadesi belirsizlik ve karmasiklik yerine basitlik ve
actklik saglamak icin on kelimeyi gegmemelidir. Hedefler, arzulanan gelecegi
tasvir eden, misyon ifadesinin igerigini yansitmalidir. Bu anlamda hedefler
mucadele icermeli ve tum c¢alisanlarin en biylk cabayi géstermeleri icin
gerekli istegi yaratmalidir. Hedefler agik ve net oldugu kadar, bir kag yilda bir
yenileme geredi duyulmamasi igin, ¢ok boyutlu disiince tarzinin eseri
olmalidir. Diger bir ifade ile hedefler, rakam icermemelidir. Son olarak bir
organizasyonun hedefleri tespit edildikten sonra oncelik sirast da

belirlenmelidir.

Bir organizasyonun hedeflerine ait ayrintili bir calisma agagidaki gibidir. S6z

konusu organizasyon hedeflerini bes gruba ayirmistir.4”

45C)uiglc—:'y, s.38.
46Andrews - Stalick, s.43.
47Gitlow, s.20.
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i Qah§anlér
® Musgteriler
® Tedarikgiler
® Toplum

® Hissedarlar

Calisanlar:

Calisanlar, bizim igcin degerlidir ve uzun silreli kaynaklarimizdir.
Calisanlarimizi daima destekleyip, onlan cesaretlendirmeliyiz, onlarin
katkilarinin farkinda olup, organizasyon igindeki gelismelerini saglamaliy:z.
Tum c¢alisanlanmiz saygl, sevgi, onur, adil davranig ve 6édillendirmeyi hak
etmiglerdir. Olu”mlu calisma kosullarini olugturmak icin, agsagidaki faktorleri géz

oninde bulundurarak, dayanisma gbstermeliyiz.
®  Takim galismalarinin geligtirilmesi.

®  Hata bulma yerine, hatalarin olusumu o6nlenerek, strekli gelismenin ve

ilerlemenin hedeflenmesi.
®  Egitimin, calisanlar i¢in bitimsiz bir siire¢ oldugunun vurgulanmasi.

® Calisanlarin surekli gelisme c¢alismalarinda yer almaya

cesaretlendirilmesi.

®  Yetki ve sorumluluk esit dagitilarak, caliganlarin inisiyatif kullanma ve risk

alma becerileri gelistiriimesi.
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Bos kadrolar icin atamalar, aranan vasiflara uygun oldugu slrece,

&

organizasyon iginden yapilarak, c¢alisanlarin uzun dénemli kariyer

gelistirmelerine yardimci olunmasi.

® Gahlisanlarin surekliligini ve is guvenligini saglayacak bir ortamin
yaratiimasi.

®  Saglkli ve glvenli bir is ortami olugturmak icin gerekli bUtin énlemlerin
alinmasi.

® Organizasyonun hedefleri ve politikalari dizenli olarak agiklanarak,
calisanlarin bu konudaki sorularinin, &nerilerinin ve endigelerinin
gbzoéniine alinmast.

Miisgteriler:

Musterilerimizin {rlin ve servisimize olan memnuniyetleri, gelecegimizi

belirleyen en dnemli 6gedir.

®  Mdsterilerin organizasyonu yenilikgi, disik maliyetli ve ylksek kaliteli
drin/hizmet saglayan bir igletme olarak gérmeleri saglanmali, bu amagla
musterilerin bugiin ve gelecekle ilgili beklentileri ¢ok iyi analiz

edilmelidir.

®  Mausteriler ile uzun dénemli iligkiler kurulmali, calisanlar, musteri istek ve
ihtiyaglar konusunda bilgilendirilmelidir. Bdylece ¢aliganlar musterilerin
bekientileri dogrultusunda mevcut Grin/hizmet’i geligtirecek, yeni

arun/hizmet ve teknoloji tretecekierdir.
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Tedarikgilér:

Tedarikgiler organizasyonun bir pargasidir. Tedarikgiler ile uzun dénemli,
kargilikli givene dayal, iligkiler kurulmali, teknolojilerini gelistirmeleri igin
gerekli bilgi aktarimi yapiilmaldir.

Top_l;um:

Organizasyonun toplumda dogru ve saghkh bir imaj yaratabilmesi icin her tarl(

caba sarfedilmelidir.

® Organizasyon, faaliyet gosterdigi alanda musterilere, tedarikgilere,
devlete, yakin gevresine ve tim topluma karsi adil, geleneklere uygun ve

profesyonelce davranmalidir.

®  Organizasyon ve galisanlarinin, yerel faaliyetlere ve yardim derneklerine

katilmalan desteklenerek, toplum gézinde olumlu imaj olusturulmalidir.

® Organizasyonun tim faaliyetleri mevcut kanun ve kurallara uygun

olmalidir.
Hissedarlar: |
Organizasyonun uzun doénemli basarisini garanti altina almak ve

hissedarlarimiza gerekli ké&ri saglamak, muisteri istek ve ihtiyaglarini

gergeklestirmek, rekabet edebilmek ile mimkin olacaktir.
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2.5. STRATEJIK PLANLAMA VE TAKTIKLERIN OLUSTURULMASI

Strateji ve taktikler ile desteklenméyen bir vizyonu gergege dénistiirmek olasi
degildir. Stratejiler, uzun dénemli hedeflerin nasil gergeklestirileceginin
yanitini olustururlar. Hedefler misyon ifadesinden, stratejilerde uzun dénemili
hedeflerden dogarlar. Her strateji belirli taktik ve eylem planlan ile
desteklenmelidir. Vizyon olusturma ana grubu, organizasyonun degerlerini,
beli;leyip, mevcut durumunu arastirip, misyon ve hedeflerini olusturduktan
sonra, hedefleri gercede dénustirmek icin, gerekli stratejik planlama Gzerinde
caligsmalidir. Bu amacla, her hedef i¢in, vizyon olusturma ana grubundan bir
dyenin de katim ile, yeni gérev gruplan olugturulmalidir. Yeni gérev gruplari
Gyeleri, hedefler ve buna bagl olarak olusturulacak strateji ve taktikler ile bilgi
ve yakinliklarr da dikkate alinarak organizasyonun gesitli bélimlerden
secilebilirler. Gérev gruplarina vizyon olusturma ana grubu dyelerinin liderlik
yapmasi dogaldir. Secilen yeni goérev gruplarina, baslangic¢tan itibaren
degerlerin olusturulmasi, mevcut durumun belirlenmesi, misyon ve hedeflerin
olusturulmasi ile ilgili calismalar ayrintih olarak anlatiimahdir. Gérev gruplari
hedef ile ilgili stratejileri belirleyip, her bir strateji icin taktikler geligtirilip,
sorumlululan belirlemelidir. Taktikleri stre, miktar, Gcret veya ylizde gibi
Olculebilir standartlarla desteklemek, zorlayici olmasi ve konuyu odaklanmayi

saglamasi bakimindan énemlidir.48

Sekil 5°de bir organizasyonun strateji ve taktiklerinin, degerleri, misyonu ve
hedefleri ile baglantisi gésterilmistir. D6rt hedeften her biri icin ¢ veya doért
strateji belirlenmistir. Stratejiler de taktikler ve olgulebilir standartlar ile

desteklenmigtir.

48Robert H.Waterman, The Renewal Factor, Bantam Doubleday Dell Publishing Group,
Inc., New York, 1987, s.261.
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HEDEF |
BUYUME
Uzun dénemili biyimeyi
- saglamak ve pazar payini
artirmak

ABC ISLETMESI
DEGERLER

MUSTERIYE HIZMET MOKEMMELIYET  YENILIKGI DUSUNCE

MISYON

Biz misgterilerimize mikemmel kalitede ticari ve endiistriyel rulmanli
yatak ve gerekli servis hizmetlerini saglanz. Calisanlanimiz arasindaki
dayanigma ve takim ruhuna 6zel 6nem vererek, hissedarlarimiza
maksimum kart saglamayi arzuluyoruz. .

——

DURUSTLUK

HEDEF Il

KALITE
Surekli gelisme yolu ile
misteri memnuniyetini
garanti altina almak

HEDEF Ili
CALISANLAR
Geligtiriimig egitim ve
iletisim ile Uretkenligi
artirmak,firsatlar
yaratmak

HEDEF IV

HISSEDARLAR
Kar agisindan
enddstride en iyiler
arasinda yer alma

Strateji
1.1. Mdisteri ihtiyaglarini daha iyi
belirlemek igin satis ve pazarlama
béliminin yeniden yapilandinimast
1.2. Mevcut pazarda satig miktarini
artirma
1.3. Yeni pazarlara Grin satma
cabalannin artinimasi

Strateji
2.1. Masteriye servis hizmetini gelistirecek
geri bildirim sisteminin olusturulmasi
2.2. Migteri intiyaglarim kargilamak igin
kaynaklarin yeniden yapilanmast
2.3. Etkin bir kalite givence sisteminin
olugturulmasi

Strateji
3.1.  Katihmin ve verimliligin
artirilmasi
3.2. Firsat olugturacak egitim
imkanlart saglanmasi
3.3. lletigimin artiriimas, baglhgin
kuvvetlendiriimesi

Strateji

4.1. Benzeri endustrilerin finansal
durumunun aragtinimasi

4.2. Hedeflenen satig fiyatlan
Uzerinden gelir artiginin saglanmasi
4.3. Bu konudaki plana tam ilgili
birimlerin aktif katihminin ve
taahhOtinin saglanmasi

Taktikler ve Olglebilirlik

1.1.1. Uretim hatti ile baglantih
satig/pazarlama yapisini olugturur. SM. B:
10/93 DD: 4/94 Bt: 12/94

1.2.1. % 100 satig hedefini tuttur. S:SM. B:
6/93 DD: 9/93 Bt: 12/93

1.3.1. Havacilik ve ulagtirma sektériinde
yeni firsatlann aragtinimas: ve vyeni
pazarlara yonelik en az 10 milyon dolarhik
satig hedefi S:PM B:12/93 DD:3/94 Bt:9/94

Taktikler ve Olgilebilirlik

2.1.1. En az % 15-20 Urlin geligtirmesi sagla
ve yillik teftiglerle musterilerin fikirlerini al.
S:PM/KM B:12/93 DD:6/94 Bt:9/95

2.2.1. Uretim ve dagitim masraflarini % 12
dusur, cevap ve dagitim zamanim % 5 azalt
S:1.M B:12/93 DD:6/94 Bt:9/95

2.3.1. Sorumlulugu inspektérlerden
operatorlere kaydirmak yolu ile yénetimden
2 katman azaltarak yeni bir kalite kontrol
organizasyon yapisi olustur. S: GM/KM
B:12/93 DD:9/94 Bt:3/95

Taktikler ve Olguiebilirlik

3.1.1. Kalite ve maliyet konusunda strekli
gelisme ekipleri olugtur. 3/94'te % 40,
9/94'te % 60 gondlll katiimi sagla S:l.K.M
B:7/93

3.2.1. Tiim galiganlar igin 6zel editim

ve gelistirme programlari diizenle B:9/93
saat Ucretli personelin % 80'i

3/94'e kadar yoneticilerin % 80'i 6/94'e
kadar S:L.K.M.

3.3.1. Gnemli konulan tartismak (Gzere her
kesimden caligsanlarin haftalik kisa
toplantilarda bir araya gelmesi S: LM B:
%93 Bt: strekli

Taktikter ve OlgUlebilirlik

4.1.1. En az % 16 gelir saglamak. S:G.M B:
6/93 DD: Her dort ayda bir Bt: Her yil

4.1.2. Sahg fiyatlan lzerinden % 7 veya
daha fazla artig sagla. S: G.M/P.M/S.M B:
6/93 DD: Her dért ayda bir Bt: Her yil

4.1.3. Her dort ayda bir stratejik planin ve
gelismenin kontrol S: Komite, B: 3/94 Bt:
surekli

S:Sorumiu B:Baglangig DD:Durum Degerlendirmesi Bt:Bitis GM:Genel Midiir {.M:imalat Midtird KM:Kalite Midiri P.M:Pazarlama Midara SM:Satig Midar .K.M:insan Kaynaklan Miduri

Kaynak: Joseph V.Quigley, s.53.

Sekil 5: ABC igletmesi Vizyon [fadesi (Ortak Vizyon ve Stratejik Planlama)



Goruldagh gibi organizasyonun ortak vizyonu, en Gstte degerler olmak (izere,
misyon, hedefler, stratejiler ve taktiklerden olugan bir bitindlr. Sonug olarak
boéyle bir tek sayfadan, ydnetim kurulu Gyeleri, galisanlar ve organizasyonun
yakin gevresi organizasyonun ortak vizyonu ve buna bagl stratejik planini
anlama olanagina kavusacakiardir. Ornekte strateji ve taktiklerle ilgili

maddeler kisaltilarak ve 6zetlenerek verilmistir.

Ayn; organizasyonun Ug¢ no.lu hedefi Sekil 6’da gdérilmektedir. Ug no.lu hedef
caliganlar ile ilgili olup, gelistiriimis egitim ve iletisim ile Gretkenligi artirmak ve
firsatlar yaratmaktir. Ug no.lu hedefi destekleyen (¢ stratejide Uretkenlik ve

eqgitimi 6n plana cikardigi gibi iletisim ve baglihgi da vurgulamaktadir.

ABC Igletmesi Stratejileri

Hedef: IIl Calisanlar  Gelistirilmis egitim ve iletisim ile Uretkenligi
artirmak, firsatlar yaratmak.

Strateji 3.1 Katilimin ve verimliligin artinlmasi

Strateji 3.2  Firsat olusturacak egitim imkanlan saglanmasi

Strateji 3.3 lletigimin artinimasi, bagliligin kuvvetlendiriimesi

Kaynak: Quigley, s.49.

Sekil 6: ABC igletmesi, U¢ No.lu Hedefi ve Stratejileri

Sekil 7'de ise, ABC isletmesinin genel planini ve taahhitlerini gercege
donlgstiirecek stratejilerini destekleyen taktik 6rnekleri ve O&lgulebilir

standartlan goésterilmigtir.
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ABC Isletmesi Taktikleri

Strateji 4.3 Stratejik plana tim ilgili birimlerin aktif katiliminin
ve taahh(tinin saglanmasi.

Taktik 4.3.1 Onemli kogullara igaret etmenin ve siirece ydn vermek
Uzere ortak strateji planlama komitesi olusturulmasi.
S:GM B:3/199X DD:Her ay Bt:12/199X

Taktik 4.3.2 Her 4 ayda bir stratejik planin ve gelismenin kontoli.
S: Komite DD:4 ayda bir Bt:8/199X

Taktik 4.3.3 Stratejik planlamanin her yil yenilenmesi
S:Komite DD:Her yil Bt:Strekli

Kaynak: Quigley, s, 51.

‘Sekil 7: ABC igletmesi 4.3 No.lu Stratejisi ve Taktikleri

Taktikler ABC isletmesinin etkin bir planlama siirecini gergeklestirmek ve

amacina ulagmak icin gézéninde bulundurdugu (¢ faktori agiklamaktadir.

3. VIZYONUN GERCEGE DONUSTURULMESI SURECINE
ETKIi EDEN FAKTORLER

Bir organizasyonun vizyonunu olusturmak ne kadar zor ve zaman alici ise,
vizyonun gercege donistirilmesi de dyledir. Genellikle vizyon olusturma
grubu, goérevini tamamladiktan sonra, isin en zor béliminin sona erdigini
distnip, rahatlk dénemine girer. Ancak, olusturulan vizyonun, organizasyon

ile uyum saglayabilmesi, genellikle 3-4 yil ahr.4® Bu sire igerisinde

49)0hn W.Gardner, On Leadership, The Free Press, New York, 1990, s.121.
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organizasyonun ginlik sorunlan ile ugrasiimast gerektigi gibi, vizyona direng
gésteren bazi gruplari uzlagtirmak, degerleri canh tutmak, motivasyon
olusturmak ve hepsinden 6nerﬁ|isi surekli yenilenmeyi saglamak blyuk
cabalari gerektirir. Vizyonun gercege dénlstirilmesi sirecinde, géz 6nlinde

bulundurulmasi gereken konular, su alt bagliklar altinda incelenebilir.5°

® Stratejik uyan isaretleri
® Liderlerin rol

® Ydnetim kademeleri ve galisanlarin roli

3.1. STRATEJIK UYARI iSARETLERI

Acik ve net olarak belirlenmis bazi uyan isaretleri, organizasyonun ortak

vizyonunun gercege dénusmesinde 6nemli rol oynar.

3.1.1. ORGANIZASYONUN ORTAK BIR NOKTAYA ODAKLANMASI
Organizasyonun hiyerarsik yapisinda, yukaridan asagiya tim birimlerin,
vizyon ve stratejik planlamaya her turli sart ve durumda odaklanmalar ve
vizyonun gergege dénismesinde etkin rol almalari gerekir.

3.1.2. ORGANIZASYONUN YAPISI iLE VIZYONUN UYUMU

Vizyonun gerceklesebilmesi icin, organizasyon sistem ve yapisinin, vizyon ile

uyumu gereklidir. Ornegin dasik fiyatii Griin ve kitle Gretimini hedefleyen bir

organizasyonun yapisi daha dikey olurken, surekli yeni projeler Ureten ve

50Benjamin B.Trejoe - John W.Zimmerman - Ronald A.Smith - Peter M.Tobia, Vision in
Action: Putting a Winning Strategy to Work, Simon and Schuster, New York, 1989, 5.104.
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yenilenmeyi hedefleyen organizasyon daha yatay ve esnek yapilanmaya
gidecektir. Onemli olan organizasyonun yapisinin musteri ve pazar grubu géz

6nlnde bulundurarak, vizyonu ile uyum saglamasidir.
3.1.3. ORGANIZASYONUN KOULTURO iLE ViZYONUN UYUMU

Orgénizasyonun kalttrd, vizyon ifadesinin igerigini olusturan degerler, misyon
ve hedefler ile uyum géstermelidir. Degerler tanimlanirken hi¢c siiphesiz
organizasyonun mevcut kiltirinden esinlenilecektir. Misyon ve hedeflerinde
degerler ile baglantisi géz énine alindiginda, vizyonun, organizasyon kilt{ri
ile uyumu, vizyon olusturma sirecinde saglanmig olur. Tersi durumda,

organizasyonun basari sansi azalir.

3.1.4. VIZYONUN BASARISININ OLGUMU

Vizyonun gergege donlstiriimesi siirecinde ulagilan noktalar, periyodik

olarak deg@erlendiriimeli ve gerekli dizeltmeler yapiimalidir.

Periyodik degerlendirmeler, gidilen yéniin dogrulugu, organizasyonun bagari
derecesi, organizasyonun i¢ ve dis cevresinin vizyon ile ilgili gérigleri
hakkinda geri bildirim saglar ve gerekirse vizyonun yenilenmesi konusunda

fikir olugturur.
3.2. KiSiSEL LIDERLIGIN ROLU

Ekonomik kogullarin hizla degistigi giinUmizde, rakiplere kargi avantaj

yakalayabilmek i¢in yenilik ve deg@isim kaginiimazdir. Daha ¢ok ¢aligmak
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yalnizca kisa dénemli rekabet ve kar saglar. Bundan dolay! degdisim gereklidir.

Degisimi ise, organizasyonun vizyonu ve vizyon sahibi liderleri yaparlar.5?

Liderler, paylasilan bir vizyon yaratmada ilham kaynagi gérevi goérurler. Vizyon
olusturuldugunda, onu canl tuturlar ve digerlerinin destegini saglarlar.

Liderler, vizyonun birincil koruyucularndir.

Vizyonu yaratmak ve basarmak icin, énce lider kendinden baglamalidir. Bu
ciddi olarak kendi kendini test etmek demektir. Lider, kendi potansiyelinin ve

6rgutinin potansiyeli hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

Organizasyon igin olusturulan vizyon, liderin karakterini ve inanglarini
yansitacaktir. Baganl liderler risk alir, hatalara birer 6grenme firsati olarak
bakar ve ders c¢ikarirlar. Asla yoldan ¢itkmayan vaatleri ve tutarhiliklari giiven

yaratir ve bu gliven takipgilerini de arkadan surukler.

Bagarili liderler cogkulu ve bagkalarina saygili olan liderlerdir. Cunki
digerlerinin potansiyeline inanir ve onlara yetki vermenin yollarini ararlar.

Etkin olarak yetki gbgeren lider;

hd Digerlerinin kendilerini tanimalarina yardim etmeli,
¢ insanlara risk ve sorumluluk yiiklenme firsatlar yaratmall,
® Kisilere liderlik ve ekip calismasi yetenegi kazandirip, bunlari gelistirmek

icin, egitim verilmesini saglamalidir.

51John J.Sherwood, Organizational Dynamics, Creating Work Cuiltures With Competitive
Advantage, New York, 1988, s.5.
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A§a§|daki maddeler vizyon uygulama surecinde, basarili bir liderin nasil

davranmasi gerektigi konusunda fikir olusturacaktir.52

Lider, orgutteki diger calisanlarla vizyonu paylasmalidir. Bunun igin

vizyonun anlagilir ve agtk olmasi gerekir.

® . Lider, Vizyonu olusturan degerlere karg! her zaman tutarli davranmahdir.
Hicbir zaman vizyonu g6z ardi etmemelidir. Onu hergiin, her dakika
yasamalidir. Bu calisanlarin, liderin ne dusindiguni daha iyi

anlamalarina, inanmalarina ve lidere givenmelerine yardim edecektir.

® Calisanlar, organizasyonun gelecegi hakkindaki umutlarint, hayallerini

payla§méiar| icin tegvik etmeli, vizyonu anlamalarina yardimci olmalidir.

® Lider, digerlerinin vizyonlarini dinlemeli, ilgi géstermelidir. Gelecek igin

paylasilacak ortak amag, deger ve imajlar yaratmahdir.

¢ Lider, vizyona gergekten sahip degilse, bunu kabul etmelidir. Vizyonun

herkes tarafindan ortak olarak hissedilmesi gerekir.

i Lider, vizyonu yayinlamaldir. Caliganlardan geri bildirim aldiktan sonra
onu geligtirmeli ve bir vizyon metni yayinlamaldir. Bu yagayan bir
dokiman olmaldir. Acik ve anlagilir olmalidir. Vizyon bir kelime iglemciye

aktariimali ve yilda bir veya iki defa giincellestiriimelidir.

52gtoner - Zigarmi, s.13.
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® Liderler, grtak hareket etmeye yardimci olmasi agisindan yetki ve

sorumlulu§u, digerleri ile paylasirlar.
3.3. YONETIM KADEMELERI VE GCALISANLARIN ROLU

Organizasyonun ydnetim kademelerinin ve galiganlarinin vizyonun gergege

donugsturtimesi strecine katkilart ve rolleri dért grupta incelenebilir.
3.3.1. UST YONETIMIN ROLU

Organizasyonun vizyonu olusturulduktan sonra, uygulamasinin saglanmasi,
Ust yonetimin gorevidir. Tim galigsanlar, vizyon ifadesinin i¢erigini anlamali ve
onu is ya§amlér|n|n bir parcasi haline getirmelidir. Organizasyonun davranis
bicimi ve gittigi yon ile vizyonu sureklilik ve uyum géstermeli, bu anlamda st
ydnetim, kararlariyla ve davraniglariyla digerlerine &rnek olmahdir.
Organizasyonun vizyonu ile ¢eligkili her tirli durum cesaretle tartisiimali ve
gerekli dizeltmeler yapilmalidir. Organizasyonun vizyon ifadesinde
tanimlanmis olan degerler, misyon, hedefler ve stratejik planlan ile ilgili,
calisanlardan, musterilerden tedarikcilerden, hissedarlardan gelebilecek her
tarli soru ve onerilere, lst ydénetim acik olmall ve ulasilabilir mesafede

bulunmalhdir.
Nasil ki, bir aile kurumunda, bayutkler, ailenin yasam felsefesini, hedeflerini,

kurallarint 6n planda tutup, gergcege doénustirtlmesinde o6nculik rolu

oynuyorsa, organizasyonda da, Ust yonetim benzer roll Gstlenmelidir.
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3.3.2. POZITIF ILETISIMIN ROLU

Pozitif iletisimin kurulmasinda asagidaki dért faktor etkendir.

®  Yoneticilerin davraniglari, g¢alisanlarin, alt yéneticilerin, musterilerin,
saticilarin, hissedarlarin ve toplumun duisiincelerini agiklamaya tesvik
- edici olmalidir.

®

Yoneticiler, ¢aliganlardan gelen 6neri ve istekleri siratle degerlendirmeli,
olumlu olsun veya olmasin, zamaninda geri bildirimde bulunmaldirlar.
Tersi durumda c¢aligsanlar, O6nerilerinin dikkate alinmadigi ve

6nemsenmedikleri duygusuna kapilip, vizyona olan ilgileri azalacaktir.

®  Yéneticiler 6neri ve geribildirimi yayginlastirmak amaciyla, calisanlan
cesitli yéntemlerle &dullendirmelidirler. Oneriler veya elestiriler hi¢ bir

zaman c¢alisanin aleyhine kullaniimamalidir.

® Calisanlar, yonetime geri bildirimde bulunma riskini géze almalidiriar.
Calisanlar da yeteri kadar organizasyonun gelece@ini disinlr ve yeni
sistem hakkinda az ¢ok fikre sahiptirler. Bu durum etkin ve acik bir
iletisimi saglamada, ilk i¢ madde ile baglantiidir. EGer Gst yénetim tutum
ve davraniglariyla, olumlu iletisimi 6zendirir ve yayginlagtirirsa, calisanlar
daha rahat ve 6zgiirce geri bildirimde bulunacaklardir. iletisim ve geri
bildirim, vizyonun gercede déniismesi siirecinde énemli iki faktérdir. Ust
yonetim, bu iki faktoriin 6neminin bilincinde olarak, pozitif iletigimi

saglamak icin her turla ¢cabay! géstermelidir.
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3.3.3. ORTA KADEME YONETICILERIN VE GCALISANLARIN ROLU

Ust yénetim, cesitli toplanti ve anketlerle orta kademe yoneticilerinin ve daha
alt kademede calisanlarin, vizyon konusundaki goris ve onerilerini
degerlendirmelidir. Bélumlerarasi tartismalar ve goris aligverigleri, hem vizyon
ifad.esinin kapsaminin tim c¢alisanlar tarafindan daha iyi anlagiimasina hem de
gerekli degisikliklerin ve dlzeltmelerin yapilmasina yardimci olacak,
calisanlarin, organizasyonun degerleri, misyonu ve hedefleri konusunda ortak
taahhite girmelerini saglayacaktir. Hat iscileri de dahil tOm calisanlarin
organizasyonun ne yaptigini ve ne yéne dogru gittigini anlamalan gereklidir.
Organizasyon vizyonunun, en alt kademelere kadar yayillmasinin saglanmasi,
orta kademe yoneticileri ve diger calisanlarn, Ust yénetimin vizyona ve
calisanlarin viiyonu gercege donustirme sirecindeki rollerine verdigi énemi
anlamalari acgisindan gereklidir. Ust y&netimin bu tutumu, orta kademe
yoneticileri ile daha alt kademedeki ¢alisanlarin organizasyonun vizyonuna

odaklanmalarini saglayip, pozitif iletisimi artirir.

Orta kademe yoneticilerinin, vizyonun gercege doénusmesine katkida
bulunmalari gereken baska bir alan da igse almadir. Dogal olarak isgbren
aday, isin gereklerini yerine getirme konusunda sinanacaktir. Ancak, iggbren
adayi, ise alma asamasinda organizasyonun vizyon ifadesine gdsterecegi
uyum agisindan da taahhiit altina girmelidir. isgéren adayinin organizasyonun
felsefesi hakkindaki duslinceleri ve goris birligi icinde olup olmadigi, ¢esitli
ybntemlerle sinanmalidir. Eger isgéren adayi, ayni goriste degilse, ise

almanin hi¢ bir anlami ve yarari yoktur.
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Kugkusuz; isin gereklerini yerine getirme bilgi ve becerisine sahip olmak, ige
almada g6z sniinde bulundurulmasi gereken 6nemli bir dzelliktir. Ancak, ise
alinan kisi, organizasyondaki c¢alisma gruplarinin bir parcasi haline
gelemezse, bitin cabalar bogsa gider. Bdyle bir insan organizasyona uyum
saglayamayip, basarisiz olmakla birlikte, diger calisanlarin huzurunu ve

uyumunu bozma tehlikesini de beraberinde getirir.
3.3.4. YONETIM KURULU VE HiSSEDARLARIN ROLU

Hissedarlar, vizyonun farkinda olurlarsa, organizasyonun bugiin ne yaptigini
ve gelecekte ne yapmayi planladigini, daha iyi anlayabilirler. Organizasyonun
vizyonunu, hissedarlara anlatma ve gerekli iletisimi kurma, Gst yénetim

grubunun sorumliulugudur.

Yénetim kurulu Uyeleri, organizasyonun vizyon ifadesi ile yakindan ilgilenmeli,
gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri icin, vizyon ifadesinde
belirtilen uzun doénemli bakis agisina sahip olmalidirlar. Organizasyonun
vizyonuna herhangi bir nedenle, uyum gdsteremeyen ve géris birlidi icinde
olmayan yoénetim kurulu dyeleri, miumkinse yoénetim kurulundan

uzaklastinimahdir.

4. ViZYONUN BASARISIZLIGA UGRAMA NEDENLERI

Vizyonun olusturulmasi, organizasyon igin yeni bir dénemin baglangicidir.
Organizasyonda, y6netim grubundan baslayan ve tim alt birimlere yayilan bir

heyecan dalgasi olugacaktir.
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Ancak, gerek olusturma sirecinde, gerekse uygulama déneminde, dikkatli
davranllmadlgl’hda, vizyonun basarisini engelleyen, asagida belirtilen

sorunlarla karsilasmak olasidir.53
4.1. GELECEKLE IiLGiLIi SORUNLARIN iYi TANIMLANAMAMASI

Yéh;éticilerin gorevi, yalnizca ginlik iglerle degil, organizasyonun gelecekte
karsilagsabilecegi sorunlarla da ugrasmak ve gerekli 6nlemleri almaktir.
Yoneticilerin gelecekteki ihtiyaglar ile zorunlu degisim ve gelismeleri, mUsteri,
arin ve hizmet, malzeme, metod, isglici, egitim ve beceri, maliyet, pazarlama
acisindan degerlendirmeleri ve gerekli planlamalari yapmalari gerekir. Bu
faktorlerin iyi tanimlanamamasi, organizasyonun vizyonunu gergeklestirme

sansini azaltacaktir.

4.2. VIiZYON OLUSTURMA SURECINE YETERLiI SURENIN
AYRILMAMASI

Vizyon olusturma silrecine yeterli sirenin ayrilmamasi, ¢ogu zaman
orgénizasyonun tim birimlerinden gerekli bilgi ve gérislerin alinamamasina
ve vizyon olusturma grubunun acele etmesine neden olur. Vizyon ifadesinin,
organizasyon igin hayati 6neme sahip oldugu, organizasyonun gelecegine
yén verecegi, bu nedenle kapsamli aragtirma ve incelemeler yapiimasi
gerektigi gbz 6niinde bulundurularak, vizyon olusturma strecine yeterli stre

aynimalidir.

53Gitlow, s.25.

63



4.3. VIZYONU YAZMA VE iFADE ETME GUGLUGU

Vizyon olusturma grubu dyeleri, vizyon ifadesinin igerigini, calisanlarin tam
anlamiyla algilayabilecekleri sekilde ifade edemeyebilirler. Béyle bir durum,
uygulama gigliklerine, stirecin yavaglamasina ve motivasyonun azalmasina
neden olur. Bu nedenle vizyon ifadesinin yazilmas: sirasinda bir danismandan

yardim almak faydahdir.
4.4. GRUP UYELERININ SECIMINDEKi YANLISLIKLAR

Grup Uyeleri, son derece yaratici ve yenilikgi yapiya sahip olsalar bile, kigisel
sorunlar ve degisime karsi duyulan korku gibi nedenlerle, engelleyici tavir
takinabilirler. 'Vizyon ifadesini ¢ikmaza sokabilirler. Bu nedenle, grup

Oyelerinin seciminde ¢ok dikkatli davranmak gerekir.

4.5. VizYON iFADESINi KATI VE DEGISMEZ KURALLAR Dizisi
OLARAK ALGILAMAK

Organizasyonun vizyonunu olusturan grup, dogal olarak onu sahiplenir. Bu
durum, bazen grubun, vizyonu de@ismez kurallar dizisi olarak gérmesine ve

her firsatta savunmasina yol agar.

Kurallara siki sikiya bagli kalmak ise esnek olmayan bir sistem yaratir.
Giunumiazin hizla dedisen kosullarinda, esneklik ve uyum saglama
organizasyonlarin yaraticiliklarini artirmasi ve gelisimlerini surdirmesi
acisindan gereklidir. Bu nedenle, organizasyon vizyonu, olast degisimleri ve

gelismeleri de kapsayacak esneklikte olmali, zaman igerisinde
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organizasyonun i¢ ve dis cevresindeki degisikliklerin etkilerini, organizasyona
olumlu yénde yansitmak amaciyla, gerekli dizeltmeler yapilmaldir. Tersi
durumda vizyon, organizasyonun gelismesini engelleyici bir faktér haline

gelecektir.

4.6. VIZYON IFADESININ OLUSTURULDUKTAN SONRA
KULLANILMAMASI

Bir ¢cok organizasyonun dustigd hatalardan biri de vizyonu olugturduktan
sonra, onu yasayan kurallar dizisi haline getirememeleridir. Vizyon ifadesinin
guncelligini korumasindan ve kullanilmasindan, organizasyonun tim
calisanlan sorumlu olmalidir. Bu konudaki en blyik cabayi st ybnetim

gostermelidir.

4.7. VIiZYON IFADESINi HER TURLU OZEL $ARTLARDA SORUN
QOZUCU OLARAK ALGILAMAK

Vizyon ifadesi, organizasyonun felsefesini yansitir ve genel anlamda rehberlik
gorevi gorlr. Pek ¢ok durumda, karar vermede, yardimci ve yol gosterici
6zellik tagimasina kargin, gunlik sorunlara ¢6ziim bulmaya ydnelik yapida
degildir. Vizyonun bu anlamda yanlis algilanmasi, ¢alisanlar arasinda .dis

kirikh@i yaratabilir.
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. UCUNCU BOLUM

TUSAS MOTOR SANAYii A.S. (TEIYDEKI
ViZYON OLUSTURMA UYGULAMALARININ INCELENMESI

. TUSAS MOTOR SANAYil A.S. (TEIYNIiN TANITIMI
1.1. TEININ KURULUSU VE ORTAKLIK YAPISI

TUSAS Motor Sanayii A.S. (TEI) Turk ortaklar (% 53,78) ve General Electric
(GE) (% 46,22) arasinda, 1985 yilinda ortaklik anlagsmasiyla kurulmus bir
anonim girkettir. TEI'nin TUrk ortaklan; TUSAS-Turk Ugak Sanayii A.S. (%
50,52), Turk Silahh Kuvvetlerini Giglendirme Vakfi (% 3,02) ve Tark Hava
Kurumu (% 0,24)'dur.

Sirketin amaci, Turk Hava Kuvvetleri icin F110 motorlarinin ortak Uretimi, diger
ucak motorlarinin, gaz tarbinli motorlarin ve diger mamullerin tretim, bakim,
modifikasyon ve modernizesi, bunlarla ilgili hizmetlerin yapilmasi imkanlarinin
yaratilmasi, Turkiye’de modern bir motor endistrisinin kurulmasi, igletiimesi ve
idamesi igcin Iuzumlu teknolojinin transferi, bu tesislerde goérev alacak
personelin egitimi ve yukaridaki hususlarin gercgeklestirilmesi igin Turk

kanunlari ile 'sézlesmenin &ngérdigu islerin yapilmasidir.54

Sirket 6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu uyarinca ve Tirk Ticaret

Kanunu hikimlerine goére bir Anonim Sirket olarak kurulmusgtur.

54Tusas Motor Sanayii A.S., Ortaklik Anlasmasi, madde:1.
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1.1.1. YONETIM KURULU

Sirket yedi Gyeden meydana gelen bir Yonetim Kurulu tarafindan yonetilir. Bu
tyelerden doérda Turk Ugak Sanayii A.$.'ni temsilen, onun tarafindan
gosterilen adaylar arasindan, Milli Savunma Bakani’'nin da géragt alinmak
suretiyle, G¢cl General Electric firmasini temsilen ve onun tarafindan gdsterilen
adé&:lar arasindan secilir. Her yil bir taraftan olmak Uzere degisen bir Gyenin
yanisira, biri Turk ve digeri GE’den olan devamli iki Gye vardir. Yénetim Kurulu
Baskani, Turk Ugak Sanayii A.$.'ni temsil eden yoénetim kurulu Gyeleri

arasindan segilir.
1.1.2. ICRA KOMITESI

Yonetim kurulu, sirket islerinin yiritilmesini ve temsil yetkisini bir icra
Komitesi'ne ve Sirket Midiri’'ne devredebilir. icra Komitesi, Yonetim Kurulu
Bagkani, Sirket Mudurl ve GE Temsilcisi olmak Gzere 3 (lyeden meydana
gelir. GE adayinin ayni zamanda genel midir oldugu dénemde, ydnetim
kurulu Uyeleri arasindan segilen tglncl Gye, her yil dénisimlid olarak GE ve
TUSAS tarafindan aday gésterilmektedir. GE adayinin genel midir olmadigi

daha sonraki sirelerde Ug¢lncl aday GE tarafindan énerilmektedir.
1.2. TEPNIN URETiIM KONUSU

Eskisehir'de 506.000 metrekare alan zerinde kurulan ve 50.000 metrekare
kapali alana sahip olan TEl'nin baglangi¢c hedefleri, ugak motor lretim
teknolojisi transferi, ugak motor pargasi Gretim becerisinin kazanilmas! ve

F110-GE-100 Motor Montaj ve Test becerilerinin olusturulmasi, baglangig
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Uretim hedeflerl ise; 163 adet F110-GE-100 motorunun montaj, test ve 1994
yilina kadar Tiirk Hava Kuvvetleri'ne teslimi, 173 set, 12 degisik F110-GE-100
motor aksaminin 1990 yilina kadar ortak Uretimi olarak belirlenmigtir. Bu
gorevini tamamlayan TEI, ginimuizde 10 farkli ugak motoru i¢in 180°den fazla
parga Uretmektedir. 1994 yilinda cirosu 24.1 milyon dolar, net kan ise 9.7
milyon dolar olarak gergeklesmistir. Toplam satiglar icerisinde parga imalatin
pay; % 65, motor montajin payl % 7.2 olarak gergeklesirken, yedek parga

satisinin payi % 23.7, diger hizmetler % 4.1 oraninda olmustur.

1995’de gergekiesen toplam satig rakami 30.2 milyon dolardir. TEI ihracatini

ontimiizdeki 5 yilda 60 milyon dolara ¢ikarmay! hedeflemektedir.

TElPde Uretimin her asamasinda, yogun bir kalite denetimi uygulanmakta ve
tim faaliyetler uluslararasi havacilik sartnamelerine uygun olarak

gergeklestiriimektedir.

TEI'nin kalite sistemi; Askeri sartnamelere (MIL-Q-9858 vb.), musteri sartlarina,

sézlegsme sartlarina uymakta ve NATO-AQAP-4 sartnamelerini kargilamaktadir.

TEI'nin yuksek teknoloji motor montaj, muayene ve test tesislerinde, en
gelismis takim ve avandaliklar, hassas balans tezgahlarn, laser 6lgimla ylksek
hiz rotor taglama tezgahi ve elektronik rotor élgiim ekipmani kullaniimaktadir.
Motor Test Tesisi; bilgisayarll veri alma ve degerleme sistemine sahip olup,
100.000 libre tepkiye kadar bilinen tim motorlarin Gniversal test kabiliyetine
sahiptir. Otomatik bilgi kayit sistemi, motorun c¢aligmasini izleyerek,
performansint devaml olarak degerlendirir. Uzaktan kumandali kamera

sistemi ise, monitdrierden motorun galismasini bir bitin olarak izleme
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olanagini verir. Ayrica turbogaft ve turboprop motorlar igin genigleme

kapasitesi mevcuttur.
1.3. TE’NIN SAHiP OLDUGU BASARI VE ODULLER

Havacilik enduUstrisinde glvenilir bir uretici olarak yer alan TEI, General
Electric tarafindan Yan Sanayii Mikkemmeliyeti, istatistiksel Operatdr Kontrol
ve Teknik Liderlik Programinin en iyi uygulayicilari arasinda

degerlendirilmistir.

TEI, Turkiye'de toplam kalite caligmalarini tegvik etmek ve yayginlagtirmak igin
TUSIAD-KalDer tarafindan, toplam kalite yénetimini en iyi uygulayan sirketlere
verilen kalite 6dalinin ikincisini, 1994 yilinda imalat dalinda almigtir. Kalite
odila igin kullanifan kriterler; Musteri tatmini, stregler, faaliyet sonuglari,
liderlik, calisanlarin tatmini, calisanlarin yénetimi, kaynaklar, politika, stratejiler
ve toplumsal etkidir. Bu kriterler ile isletmelerin degerlendiriimesinde, ABD’de
Malcolm Baldridge, Japonya’da Deming ve Avrupa’da, Avrupa Kalite

6dultnde oldugu gibi énemli élgltler kullamimaktadir.

TEI, Eskigehir Sanayi Odasrnin diizenledigi en iyi teknoloji uygulayicisi

édulant “STEM DRILL” prosesi ile kazanmigtir.
1.4. TEI VE TOPLAM KALITE YONETIMi

TEl, danya havacilik pazarindan pay almanin ve bu pazarda rekabet
edebilmenin gerekliligini ¢ok kisa bir sirede kavramis, degisen pazar

ortamina ayak uydurabilmenin temel unsurlarindan birinin misgteri tatmini

oldugunun bilinciyle, toplam kalite anlayisimi ve bu anlayisi érgﬁtﬂne:her*v T j

69



seviyede'yerle§tirmeyi hayati bir kavram olarak seg¢mistir. Musterinin
isteklerine, en'*klsa zamanda, en yuksek kalitede, rekabetci fiyatla yanit
vermenin esnek bir 6rgit yapist ve girket koltird ile mumkin olacagi
dislncesiyle, tim yéneticilerinin dogrudan ve etkili bir liderlik anlayisini

kavramalarini saglamigtir.

2. TEI'DE VIiZYON OLUSTURMA UYGULAMALARI
2.1. VIiZYON [HTIYACININ OLUSUMU

1990’ yillarin ig dinyasina hizli bir degisim getirmesi, 6zellikle uluslararasi
havacilik pazarinin daralmasi, askeri harcamalardaki kisitlamalarin getirdigi is
hacmi daralmasi, sektérde zayif kalan bazi isletmelerin kapanmasina neden

olmus, pek ¢ok isletme yeniden yapilanmak zorunda kalmistir.

Ancak, bdéylesine hizli bir degisim, isletmelerde klg¢ulme ihtiyaci, ydénetim
sorunlan yaratirken, degisimi iyi yorumlayabilen ve anlayabilen igletmeler,

yeni firsatlar yakalamiglardir.

Pazara kaliteli, zamaninda ve ucuz fiyatlt Grinler veren TEI, glcld yép13| ve
yliksek moralli calisanlarinin katkisi ile, 1990-1992 déneminde uluslararasi
havacilik pazarindaki ekonomik krizden etkilenmeden g¢ikmakla birlikte, Ust
yonetim, isletmenin yeteneklerini, sektdrdeki yerini ve gelecegini belirleme
ihtiyaci duymustur. Bu amagla, son derece karmasik, kiyasiya rekabetin
yasandidi uluslararasi havacilik pazarnni iyi yorumlamak, igletmenin pazar

icindeki yerini ve rolin0 belirlemek, ulagmak istedigi hedefi saptamak ve
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2.1.1.3. Organizasyonun Yapisal Uyumu

Projenin uygulanabilmesi i¢in organizasyondaki gerekli yapisal degisimin
tespiti, liderlik, ekip calismalari, iletisim, bilgi paylagsimi, egitim
gereksinimlerinin belirlenmesi, stratejilerin uygulanabilmesi ve yapisal
degigikligin gerceklestirilebilmesi icin detayl planlarin olusturulmasi.

-

2.1.1.4. Uygulama Planlan

Stratejilerin dogru uygulanmasini saglamak igin, gerekli planlara
odaklanmanin saglanmasi, gerceklesmesi istenen ve terkedilmesi gereken
eylemlerin tanimlanmasi. TEl'nin faaliyetlerinin uluslararasi havacilik
pazarindaki dé@igimlere uygunlugu goézoéninde bulundurularak, vizyon

surecinin strekliligini saglayacak metodun olusturulmasi.

2.1.2. ANA GRUBUN SECIMi

Vizyon, tim taraflarin bilgi birikimlerinin, tecribelerinin ve gorisglerinin
biraraya getirilmesi yolu ile olusturulmasi gereken bir slregtir. Vizyon
olusturma sirecinde, asagidaki gruplar etkin rol alacaklardir.

2.1.2.1. GEAE Ust Diizey Ydnetim Grubu

TE! ve uluslararasi havacilik pazarini yakindan taniyan GEAE st diizey

yOneticileri, vizyon olusturma stirecine katilacaktir.
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2.1.2.2. TEl Ust Yénetim Grubu

TEI Ust yénetim grubunun Uyeleri, ana grupta aktif rol alacaktir. Ayrica, TEl Ust
y6netim grubu, goris ve dnerileri ile slrece katkida bulunup, vizyon olusturma
ana grubunu yéniendirecektir.

2.1.2.3. Tirk Savunma Grubu

TEPden bugiin ve gelecekte beklentileri olan Savunma Bakanligi, Savunma

Sanayii Mustesarhgi, Tirk Hava Kuvvetleri temsilcileri.

2.1.2.,4. Danigsman

Vizyon olusturma siirecine, uluslararasi havacilik pazarini yakindan taniyan bir
danigman bagkanlik yapacaktir. Danigsman ana grubun ve diger katilanlarin
vizyon olusturma ve uygulama sireci ile ilgili egitimlerini de
gerceklestirecektir.

2.1.2.5. Siirekli Gdzden Gegirme

Degisen kosullara uyum saglamak amaciyla olugturulan vizyon, surekli

gbzden gecirilmeli ve gerektiginde yeniden dizenlenmelidir.
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2.1.3. CALISMADAN BEKLENEN SONUCLAR

Vizyon olusturma sirecinin TE| saglayacagi yararlar gsunlardir.

A .

TEI'nin misyonunun tanimlanmasi.
TEPnin ¢alisma alani ile ilgili hedef ve stratejilere odaklanmasi.
Planlarin, hedef ve stratejileri ile uyumu.

Gereksiz faaliyetlerin ve masraflarin elimine edilmesi.

Saghkh bir bllyimeyi 6ngéren projelerin belirlenmesi.
Offset projelerinin TEI'nin hedefleri ile uyumu.
Kaynaklarin, TEl'ye deger katmayan projelere ve eylemlere y&neliminin

engellenmesi.

TEI'nin rekabet edebilme gicinlin saptanmasi.

Saat Ucreti orani
Genel masraf oranlari
Amortisman oranlari
Uretim zamani

Urtin/hizmet kalitesi

TEPnin.gugll oldugu alanlann belirlenmesi.
TEI'nin giigli oldugu alanlardan maksimum yarar saglanmasi.
Yodnetime, kaynaklar gliclli alanlara yéneltme olanaginin kazandiriimasi.

Rakiplere kargl avantaj saglayacak 6gelerin belirlenmesi.
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TEI'nin zayif oldugu alaniarnn belirlenmesi.

lyilestirme’ gerektiren alanlarin tanimlanmasi.

Ydnetime, kaynaklart etkin ve verimli bir sekilde kullanma konusunda
bilgi saglama.

Basar sansinin az oldugu alanlarin belirlenmesi.

Planlarnn, zayif birimler (zerinde odaklanmasinin engellemesi.

Uluslararast havacilik sektoriinde, TEInin gigli ve zayif oldugu alanlarin

karsilagtirmali de@erlendiriimesi.

TE! icin en uygun pazarin segimi.

TEPnin rakipleri ile ortak yanlarinin belirlenmesi.

TEI'nin rakiplerine kiyasla kuvvetli oldugu alanlara yogunlagmasinin
saglanmasi.

Olusacak yeni pazar firsatlarn karsisinda TEPnin giglenmesi gerekli
alanlarin belirlenmesi.

TEI'nin gugli oldugu ancak, basariya katkisi olmayacak alanlarinin

belirlenmesi.

Uriin yelpazesinin belirlenmesi.

TEI'nin olanaklarina uygun Griin segimi.
Kaynaklarin verimli alanlara kaydirilmasi.

Musteri istek ve ihtiyaclarina uygun Urlin yelpazesinin belirlenmesi.

Yonetim grubunun egitim gereklerinin saptanmasi.
Calisanlara, yeniliklere ve degisime paralel olarak gerekli egitim

olanaklarinin saglanmasi.
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Kisisel ve mesleki gelismenin planlanmasi.

TEI'nin gelecegini garanti altina alabilecek ve ig yagsaminin sarekliligini

saglayabilecek liderlerin yetistiriimesi.

®  Sonuca yonelik uygulama planlarinin gergeklestiriimesi.

~ Uzun dénemli gelecedi tasvir eden, uygulanabilir bir vizyon ifadesinin

- olugturulmasi.

Faaliyetlerin arzu edilen gelece@e yonelik olarak planlanmasi.

Olusturulan stirecin, stirekli gézden gegirilmesini saglayacak bir sistemin
olusturulmasi ve planlarin is yagsamindaki degismeler ve gelismelere

uygun olarak yenilenmesi.
2.2. TEl ViZYON OLUSTURMA SURECI

TEInin vizyonu, organizasyonun diinya havacilik sektéri iginde bulundugu
yeri, gittigi yonl ve ulasmayi arzuladigl hedefi saptamaya ve o hedefe yonelik

stratejiler olusturmaya yonelik bir sliregtir.

Ust ydnetim grubu tarafindan, 1991 yili sonunda sureg ile ilgili plan
olusturulduktan sonra, vizyon olusturma ana grubunun belirlenmesi igin karar
alinmig, TEI ve GE Ust diizey yoneticilerinin katiimi ile olusturulan bu grup
profesyonel bir Amerikan danigsmanlik sirketinin 6nderliginde bir yil stren bir
dizi calismalar yapmistir. Bu g¢alismalar sonucunda, TEI'nin  vizyonu
belirlenmis ve dniindeki bes yill kapsayacak TEI Master Plani ortaya ¢ikmigtir.

Vizyon olusturma grubu su Gyelerin katiimi ile olugturulmustur.
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Danigman
Grupl tyesi
Grup Uyesi
Grup Gyesi
Grup uyesi
Grup uyesi

Grup uyesi

Amerikan Danismanlik Sirketi

TEI Yoénetim Kurulu Bagkani (Turk)
TEI Yénetim Kurulu Uyesi (Amerikali)
TEI Yénetim Kurulu Uyesi (Amerikal)
TEI Yénetim Kurulu Uyesi (Tiirk)

TE! Genel Mudir (Turk)

TEI Kalite ve Teknoloji Direktéri (Tark)

Vizyon olusturma ana grubunun, ilk toplantt éncesi, hazirlik plani ve

calismadan beklenen sonuglar béliminde belirtilen konular ve bu konulara

ek olarak asagidaki hazirliklar yapmalari istenmigtir.

®  Turk Hava Kuvvetleri ve Savunma Sanayii Muastesarligr’nin TEnin

gelecedi hakkindaki gérigleri.

®  Tirk Hava Kuvvetleri’nin gelecekte ihtiyaci olan tamir ve bakim hizmetleri

ile ilgili planlari.

®  TEPnin uluslararasi pazardaki igletmeler ile rekabet edebilmesi igin

gerekli mali yapisi ve isgicu ihtiyaci.

®  TEPnin anahtar kabiliyetleri, avantajlar ve dezavantajlari.

®  TEInin taahhUtlerini yerine getirmek igin ihtiyaci olan yatinmlar.

®  TEPnin blyUmesi igin gerekli finansal kaynaklar.

®  GEAE'nin, TEPnin gelecegine iligkin off-set stratejileri.
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®  Uluslararasi havacilik pazari ile ilgili 2000 yilina kadar olan tahminler.
®  GEAE'nin yedek parga ihtiyaglari.

®  GEAE’nin Uretim ve satin alma ile ilgili stratejileri.

. . _ . . .* L
® TEPnin finansal rasyolarnnin analizi ve benzer endistrideki diger
isletmeler ile kiyaslanmasi.

® " TElicin, olasi ig firsatlarinin aragtinlmast.

®  J79, J85, F110-100/-129 ve diger motoriann yedek parga imalati ve yerel
ve uluslararasi satigl.

®  Turk Hava Kuvvetleri savas ugaklari, ticari ugaklar ve gemi tarbinleri i¢in
bakim ve depo seviyesi tamirati.

®  Sirket evllikleri (Joint-Venture)

®  Tirk Hava Kuvvetleri ve Hava ikmal Bakim Merkezleri ile ig iligkilerinin
geligtiriimesi.

®  TEPnin misyon ifadesi konusunda fikir olugturma.

Toplantilara rehberlik yapmasi icin Amerikan danigmanlik girketi Tom Noonan
and Associates Inc. ile bir sdzlesme imzalanmig, danigman toplantilar igin
asagidaki temel kurallar koymustur.

- Toplantilarnin ortak ¢alisma ruhu ile sirdirilmesi.

- Bir digerinin s6zinln kesilmemesi ve kisilerin digtncelerini duyurma
hakkina saygi goésterilmesi.

- Acik ve dirust bir iletigim olmasi.
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- Once anlamaya calismak, daha sonra anlagiimayl beklemek,
yaklagiminin benimsenmesi. -

- Celigkilerin, davraniglanimizi degistirebilmek i¢in firsatlar oldugunun
kabul edilmesi.

- Sireg yanhs yonlendirilmeye bagladiginda mola istenmesi.

@

2.2.1. MEVCUT DURUMUN ARASTIRILMASI

flk ve ikinci toplanti, TEPnin mevcut durumunun aragtiriimasina ydneliktir. ik
toplantida agirlikh olarak mevcut durumun arastinimasi ile ilgili konular
tartisilmistir. Ikinci toplantida ise, ¢alisma ydnteminin saptanmasi, orgutsel
degisim ihtiyaci, érgutiin mevcut kaltirinin nasil oldugu ve yeni kaltGrinin
nasil olmasi gerektigi aynntili olarak ele alinmigtir. ilk toplantida tartisilan

konular agagidaki gibidir.

®  Satig/adam verilerinin aragtinlmasi.

- ®  Serbest bolgenin kullaniimasi.

®  Gaz turbini pazarnin degerlendiriimesi.

®  Yatinmin geri dénls verilerinin analizi.

®  Peace Onyx Il (P.O. Il.) motor projesinde olasi gecikmeler.
®  TElInin gelecekteki Griin yelpazesinin degerlendirilmesi.
i P.O. 1l p,rojesinde ortak Uretim parcalarinin se¢imi.

®  P.O. Il yatinmlarina fon ayrilmasi.

®  TEPnin birinci sinif yansanayi olmasi.

®  GEAE'deki kullanilmis ekipmanlarin gdzden gegirilmesi.
i Kullahllmlg ekipman ithali konusunda, Turk kanunlarinin incelenmesi.

®  Laser teknolojisinin TElI'de kullanimi.
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i Hava Ikmal Bakim Merkezi (HiBM) ekipmanlarinin degerlendirilmesi.
¢ Yatlrlm-po;énsiyel arin yelpazesi kargilagtirmasi.

®  HiBM ve TEFnin gelecekteki ig iligkisi.

® Potansiyel kar payi paylagim firsatiari.

®  NATO ilkelerinde teknoloji yatirimi.

®  Tuark Hava Kuvvetleri (T.H.K.)’ne motor test teklifi.

d “Borazon kaplama” teknolojisinin TEl'ye getirilmesi.

e Mavi yakall isgdrenin gapraz egitimi.

i Indirekt iggdreni, direkt isgorene gevirme potansiyeli.

®  TElye yeni teknolojik kabiliyetler kazandiracak GEAE destegi.
®  Yeni kabiliyetler icin GEAE’den egitim destegi.

®  TEIHIBM'nin rollerinin agikhga kavusturulmast.

i Eski motor parcalar Uretiminde, T.H.K. ile ortak proje.

®  TEInin bayumesi konusunda GEAE'nin gériis ve beklentileri.

®  Yedek parga (retimi igcin TEl'ye gerekli olanlar.

Yapilan ikinci toplantida konular birlestirilerek ve énem sirasi oylanarak belirli
bir sayiya indirilmigtir. Saptanan konularla ilgili aragtirma yapacak liderler

belirlenmigtir. Liderlerin rollerini séyle 6zetlemek mumkindar:

®  Arastirma sirecini yonlendirmek.

®  Arastirma yapacak takimin Gyelerini belirlemek.

®  Takim Gyelerine kaynak saglamak ve gerekli destegi vermek.
®  Tum fikirler ve geri beslemeler igin kontak noktasi olmak.

®  Bulgular ile ilgili rapor hazirlamak.
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2.2.2. CALISMA YONTEMININ SAPTANMASI

¥

Danigman tarafindan, liderlerin izleyecegi calisma ydntemi sdyle saptanmigtir:

®  Uygulamaya baglarken ¢apraz fonksiyonlu bir takim olusturmak.

¢ Takimla birlikte bir iletigim plani yaratmak.
g Konuyu aglkllkla ifade etmek, olumlu ve olumsuz etkenleri belitmek.
®

Takim Gyelerinin sorularini yazmak.

®  Fikirleri somutlagtirmak ve agagidaki cimleleri tamamlatmaktir.

- Konu ¢6zime yaklastiginda ve sonucglandinldiginda .................. olacaktir.
- Konu ¢6zime yaklastiinda ve sonuglandirildiginda diger konulari da
................. sekilde destekleyecektir.

®  Alternatif ¢éztim énerilerini cesaretlendirmek.

®  Takimi bir sonraki toplantiya sunus igin hazirlamak.

2.2.3. DEGIiSiM MATRISININ HAZIRLANMASI

Orgutsel bitiinlesmeyi ve amag birligini saglamak icin, vizyon olugturma ana

grubuna toplantilar boyunca asagidaki sorular ydneltilmistir.

L TEFPden beklentileri olanlar kimlerdir?

®  TEPnin buglnk( kiltGrinin tanimi nasil oimahdir?

Varolan karar verme sireci nedir?

izlenen liderlik stili nedir?
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Orgiit yapisi nasildir?

®  sgérenin degeri nedir?

® gler/gbrevler nasil tasarlanmaktadir?

i Isleri/gdrevleri ne tur teknolojiler desteklemektedir?
e 'J‘Temel ddullendirme sistemi nedir?

[ ]

iletisim nasil saglanmaktadir?
®  Mdusteri Griin ve hizmetten ne derece memnundur?

®  Finansal bayime ve karhlik bekleneni ne dlgiide kargilamaktadir?

Sureclerde ve kiltiirde stirekli gelisme anlayisi yerlegsmis midir?

Calisanlar sahiplenme ve sorumluluk duymakta midirlar?

Cahsma grubu bir degisim matrisi tasarlayarak, tim bu sorularin yanitlarini
gruplamistir. Tablo 3’de verilen bu matriste TEI'nin érgltsel sistemleri
sorgulanarak; korunmasi gereken, terkedilmesi gereken ya da yeni yaratilacak
degerler/yapilar/stregler ortaya konmustur. Bu galigmalarin 1giginda grup, eski
ve yeni 6rglt kaltdrindn ne oldugunu tartigmistir. Davranig ve tutumlara yon

verecek olan eski ve yeni kiltirin unsurlan su sekilde saptanmigtir.5%

55Tayfun Mutlu, Orgit Gelistirme, Bir Uygulama Ornegi: TUSAS$ Motor Sanayii A.$.,
Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi, Eskigehir, 1996, s.56.
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TE!I DEGiSiM MATRISI

SISTEM KORU TERKET YENI YARAT
KARAR VERME Stratejik stireg Merkeziyeteilik Yetkilendirme/delegasyon
Musteri, hissedarlar Taktiksel karar sireci
Finans/bitge siireci Daha fazla mugteri katilimi
Merkezi teknik karar sireci
YAPI Yénetim kurulu, genel midar Hiyerargi Yatay organizasyon
Capraz fonksiyonlu takimlar
Yetkilendirilmis ¢ahsanlar
ILETISIM Yonetim kurulu ile iletisim Agafidan yukariya iletisim korkusu Misteri/hissedarlar ile daha geligmis iletigim
Yukandan agagiya iletisim Acik kapt politikasi
TEKNOLOJI Yiiksek teknoloji Emek yo§un igleme anlayigi Kaizen her yerde
Bireysel destek Birden fazla kabiliyet
Teknik egitim
INSANLAR Kabiliyet Sircilik Agiklik
Yaraticilik Kapali zihniyet Ogrenim/gapraz egitim
Yanlig anlama Bilgi ve beceriyi dddllendirme
LIDERLIK Kararlihk Esnek olmama Duvarsiz organizasyon
Givenilirlik Engellemecilik Basitlegtirilmis ig tarimlan
Uzmanlik Kati is tanimlan Egitim
IS / GOREV Mosteri odaklik Kademeler Katiime: atmoster

Calisanin ﬁretkénlige y6nelik cesaretlendirilmesi

ODULLENDIRME

Saat Gcretli
Cahgan &dillendirme

Yonetici primlerini kér-zararla bagdagtirma
Yénetimde profesyonel is anlayis

Tablo 3: Degisim Matrisi -




2.2.3.1. Eski Kultlr

&

Kararlar (st yonetimce alinmakta ve uygulanmasi istenmektedir.
Merkeziyetcilik varolani korumaya ydneliktir ve bilgi tim birimlerle
paylasilmamaktadir. Bilgiye ulasma kolay degildir ve insanlar bilgiyi glg¢ igin
kullanmaktadirlar. Basari kisa vadeli sonuglarla dl¢lilmektedir. Rakamlar karar

vermede temel verilerdir.

Degisim bir tehdit olarak goriilmektedir. Dog@al egilim, yeni fikirlere karsi
gelmek ve duraganhigi savunmaktir. Yénetim gici ve yetkiyi bagkalarini

harcamak pahasina, kendini ylkseltmek igin kullanmaktadir.
Yoénetimin eski kilttire katkisi agagidaki gibi olabilmektedir:

®  Karigik mesajlar gondermektedir. Sdylenenle yapilan farkhdir.

® Kibirli davranmaktadir. Bdtin yanitlar bizdedir, yaklagimi
benimsenmektedir.

® Disanyla baglanti kesilmekte, yeni dislncelerin iceri girmesine izin
verilmemektedir.

d Eski ydntemleri yagatma tercih edilmektedir, degisim insiyatifi yoktur.
® lyi dinleyici degildir.

®  Taklitgileri, gelecedin yoneticileri olacak konumlara getirmektedir.

o isi yapmak igin izlenen politika, bilgi akigini engellemektedir.

®  Yoneticiler, insanlara giivenmemektedir.
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2.2.3.2. Yeni Kiltar

Kararlar, strece herkesin katilimiyla ve bir giiven ortaminda alinmaktadir. Bir
cok yaratici fikir ortaya konduktan sonra segenekler diglinilmektedir. Hatalar
belirli bir oranda hoggdriilebilmekte, ancak 6grenilenlerin paylasilmasi

gerekmektedir.

Stratejik ve finansal bilgiler yukaridan asagiya belirli sikliklarda iletiimektedir.
Samimi ve acik iletisim toplantilariyla sirketle ilgili konularin herkes tarafindan

anlagiimasi saglanmaktadir. Sirlar yoktur.

Basari, migteri memnuniyeti diizeyiyle 6lgiimlenmektedir. Musteriden gelen
iyi/koth sinyallerini algilayan ve olusabilecek sorunlara yanit verebilen bir
sistem vardir. Uzun vadeli gériigler/planlar tesvik edilmektedir. Misteri galigan

ve yansanayii, stratejiler belirlenirken g6z éniine alinmaktadirlar.

Ortam esnektir, 6rgit acisindan ongdrilen degigikliklere uyum
saglanabilmektedir. isglicl azaltma veya yeniden 'yapilanma s6z konusu
oldugu zaman tiim érgiitiin karara katiimi saglanmaktadir. Degisim bir firsat
olarak degerlendiriimektedir.

p

Yonetimin yeni kiiltiire nasil katkida bulunabilecegdi asagida Ozetlenmigtir: -

o inisiyatifleri mUsteri, ¢aligan ve yansanayii uglistine odaklamak.
o Degisimi nasil Uretecegini bilmek ve uygulamaya istekli oimak.
®  Vizyonu, stratejileri ortaklaga yaratacak ve degisim sirecini uygulayacak

takimlarn kurmak.

Degisim anlayigini topyekin bir sistem olarak uygulamak.
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®  Olumlu degisime destek verebilmek icin maddi olanaklar yaratmak.
®  Degisime ihtiyag duyuldugunu gdsteren verileri paylagsmak.
g Olcum sistemleri gelistirmek ve o6rglt ¢apinda bilgi paylasimini teg,vik
etmek.
®  Kiglk kazanimlar deg@isime hiz katmak amaciyla kullanmak, katilimlari
__ve yeni davranig sekillerini onurlandirmak, édillendirmek.
° - Degisim slreci 6niindeki engelleri kaldirmak.

o Degisim surecinde sabirla ve takipgi bir tutum géstermek.
2.2.4. TEPNIN MiSYONUNUN VE HEDEFLERININ OLUSTURULMASI

Vizyon olugturma ana grubu, misteriler, ¢alisanlar, hissedarlar, ortaklar ve yan
sanayiinden gelen onerileride degerlendirerek, mevcut durum analizini
tamamlamis ve bunun sonucunda dg¢lncl toplantida Master Plan adi verilen
bir dékiman hazirlamigtir. Master Plan’da TEI'nin misyonu tanimlanmig ve
misyonuna bag!i uzun dénemli hedefleri tespit edilmigtir. TE'nin Master Plan

genel olarak asagidaki bdlimleri icermektedir.

- TEPnin genel misyonu, hedefleri ve stratejileri
- TEPnin boélumlerinin misyonu, hedefleri ve stratejileri

2.2.4.1. TEP'nin Genel Misyonu, Hedefleri, Stratejileri

Master planina gére TEI'nin misyonu: “TEl, havacilik endistrisinde, yuksek
kaliteli Griin ve hizmet veren dinya g¢apinda bir Ureticidir. Cahganlanmiz,
sirketimizin sahipleriymis gibi dusunirler, davranirlar ve misterilerimizin
beklentilerini asmak ve TEFnin gelecegine katkida bulunmak Gzere surekli

yeni arayislar igindedirler” olarak belirlenmistir.
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Ulkenin maddi varliklarini ve insan kaynaklarini  en iyi sekilde
degerlendirerek, uluslararasi havacilik pazarindan daha fazla pay almayi
hedefleyen ve misyondan esinlenerek belirlenen uzun dénemli hedefler ve

hedeflere bagh stratejiler agsagidaki gibi tanimlanmisgtir.

Hedef 1: Maddi Varliklar: Bolgedeki butiin motor musterileri igin teknoloji ve

is merkezi durumuna gelmek.

Strateji 1.1: Faaliyet alani ile ilgili agik ve net bir yén olusturmak igin,
kaynaklar birlestiriimeli ve Ulkedeki kabiliyetlerden en etkin bir gekilde

yararlaniimalidir.

Strateji 1.2: Uluslararasi havacilik pazarinin ihtiyacini karsilayabilecek
sekilde 6rgltlenmis bir yapi ile misterilere ekonomik mal ve hizmet

verilmelidir.

Strateji 1.3: Ulkenin stratejik ¢ikarlanini karsilayacak sekilde TEPnin
uzun dénemde sadlikh bir sekilde bliylyebilmesine olanak verecek

teknolojilere yatirnm yapiimalidir.

Hedef 2: insan kaynaklar: Bélgede tim motor musterilerine Griin ve servis

hizmeti veren teknik lider konumuna gelmek.
Strateji 2.1: Strekli egitim ve 6grenim desteklenerek, Turk havacilik

sanayiinin bilylyebilmesi igin teknik alanda ve ig yonetiminde dnderlik

yaptimalidir.
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Strateji 2.2: Uluslararasi ortakliklara katilmak yolu ile deneyimler

artinimahdir.

Strateji 2.3: TE/I'nin slrekli bllylimesini saglamak igin, tim
| géhganlarm} fikirleri, onerileri, yetenekleri degerlendirilmeli, is yénetimine
- katilimlan saglanmali, yetki ve sorumluluk verilmeli ve ekip galigmalan

O6zendirilmelidir.

Hedef 3: Mdusteriler/Ortaklar: Uluslararasi havacilik pazarindaki

musterilerimize rekabet edebilir Grin ve hizmet vermek.

Strateji 3.1: Yetenekli insanlar arasinda sinerji etkisi olugturarak,
muigterilerimize zamaninda, ucuz, kaliteli Grin ve servis hizmeti

verilmelidir.

Strateji 3.2: Yatinm ve kaynak planlamasi yaparken, mdisteri ve

ortaklarin beklentileri ile uyum icinde bulunulmahdir.

Hedef 4: Hissedarlar: Hissedarlarin beklentilerini karsilayacak gekilde

yatirnimlardan maddi gelirler saglamak.

Strateji 4.1: Hissedarlarin beklentileri strekli olarak g6z &nlnde

bulundurulmalidir.

TEI'nin vizyonu (misyonu, hedefleri ve hedeflerine baglh stratejileri) Sekil 8'de

sematik olarak gosterilmigtir.
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HEDEF |
MADDI VARLIKLAR
Bélgedeki btiin motor
musgterileri igin teknoloji ve
is merkezi durumuna
gelmek.

TUSAS MOTOR SANAYii A.S. VIZYONU .

HEDEF Il
INSAN KAYNAKLARI
Bélgedeki biitin motor
misterilerine Griin ve

servis hizmeti veren teknik
lider konumuna gelmek,

MiSYON

TEI, havacilik endistrisinde yliksek kaliteli Griin ve hizmet veren diinya
capinda bir Ureticidir. Galisanlarimiz, sirketimizin sahipleriymis gibi
dasundrler, davranirlar ve musterilerimizin beklentilerini asmak ve TEI'nin
gelecegine katkida bulunmak lzere, sirekli yeni arayiglar igindedirler.

HEDEF liI
MUSTERILER/ORTAKLAR
Uluslararasi havacilik
pazarindaki masterilerimize
rekabet edebilir (irlin ve
hizmet vermek.

HEDEF IV
HISSEDARLAR
Hissedarlarin beklentilerini
kargilayacak sekilde
yatirnmlardan maddi gelirler
saglamak.

Strateji
1.1. Faaliyet alani ile ilgili agik ve net bir
yén olugturmak igin, kaynaklar birlestiriimeli
ve (lkedeki kabiliyetlerden en etkin bir
sekilde yararlaniimahdir.

1.2. Uluslararast havacilik pazarinin
ihtiyacimi  karsilayabilecek sekiide
drgltlenmig bir yapi ile musterilere
ekonomik Urlin ve hizmet verilmelidit.

1.3. Ulkenin stratejik g¢ikarlarini
karsilayacak gekilde TEF'nin uzun dénemde
saglikh bir gekilde biyliyebilmesine olanak
verecek teknolojilere yatinm yapiimalidir.

Strateji
2.1. Sdrekli egitim ve 0Ogretim
desteklenerek, Tirk havacilik sanayiinin
biylyebilmesi igin teknik alanda ve is
yonetiminde 6nderlik yapilmalidir.

2.2. Uluslararasi ortaklhklara katilarak,
deneyimier arttiriimahdir.

2.3. TE!'nin sUrekli bllyimesini saglamak
icin, tGm cahsanlann fikirleri, &nerileri,
yetenekleri degerlendiriimeli, is ydnetimine
katihimiari saglanmali, yetki ve sorumluluk
verilmeli ve ekip ¢alismalar
dzendirilmelidir.

Strateji
3.1, Yetenekli insanlar arasinda
sinerji  etkisi  olusturarak,
migterilerimize zamaninda, ucuz,
kaliteli Grin ve servis hizmeti
verilmelidir.

3.2. Yatinm ve kaynak planlamasi
yaparken, musteri ve ortaklarn
bekientiteri ile uyum iginde
bulunulmahdir.

Strateji

4.1. Hissedarlarin beklentileri surekli

olarak g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Sekil 8: TEI Vizyon ifadesi (Ortak Vizyon ve Stratejik Planlama




2.2.4.2. TEPnin Béliimlerinin Misyonu, Hedefleri, Stratejileri
Vizyon olusturma c¢aligmalart sonucunda, TEIl calismalarini {i¢ ana birim
etrafinda toplamig ve dérdlinci toplantida bu birimlerin her biri igin misyon, bu

misyonu gergeklestirecek uzun dénemli hedefler ve hedeflere bagli stratejiler
belirlenmigtir.
TEr'nin felsefesini yansitan, yénetimin ve tim ¢alisanlann odaklandigi, misteri

tatmini ve onun gevresini olugturan TEl'nin Ui¢ ana birimi Sekil 9'da bir yap-boz

ol

L

ile sembolize edilmistir.

I
]

|

Sekil 9: TEPnin U¢ Ana Biriminin Sembolik ifadesi

TEI-M: Imalat Blimi (Manufacturing Division)

TEI-E: Motor Montaj ve Tamir Bakim Bélimi (Engine Assembly and
Overhaul Division)

TEI-S: Destek ve Servis Bolimu (Support and Service Division)
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TEl Yap-Boz'unun 6énemli bir 6gesi de siz (you) dir. Tim caliganlan,

musterileri, ortaklan ve yansanayiini temsil etmektedir.
TEI-M (imalat) Béliimii, Misyonu, Hedefleri ve Stratejileri

Misyon: TEI-M bélimu, uluslararasi pazarda, tim musgterilere, yiksek kaliteli,

rekabet edebilir Urlinler veren, diinya ¢apinda bir Ureticidir.
Uluslararasi igbirligi ve ortakiik anlagsmalarindan yararlanarak, teknik alandaki
bilgi birikimini saglamak Gzere kaynak ayirip, Turk havacilik endistrisinin

gelisimine katkida bulunulacaktir.

Hedef I: TEI-M béliminin gelecekte blyiyebilmesini gergeklestirmek igin,

kaynak kullanimi etkinligini ve verimliligini saglamak.

Strateji 1.1: Bugln ve gelecekte misteri ihtiyaglarini kargilamak

(zere, kapasite planlama sisteminin olugturuimasi.

Strateji 1.2: Stratejik Gneme sahip, temel yatirim planlarinin

olusturulmast ve takibi.

Hedef 2: Degisen musteri ihtiyaglarina duyarl insan kaynaklarl ve esnek

organizasyoﬁ yapisi olusturmak.

Strateji 2.1: Universiteler ile igbirli§i yaparak arastirma-geligtirme

temeli olan insanlarin yetigtiriimesi.
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Strateji 2.2: Dunyadaki gelismeler ve degisim sonucu ortaya ¢ikan
yeni ihtiyaglarn karsilamak amaci ile ortaklik iligkilerinin,
yonetim bilgi ve becerilerinin, egitim olanaklarinin

geligtiriimesi.

Strateji 2.3: Tim yonetim kademelerinde ve ¢ahisanlar arasinda

capraz egitim uygulanmasi.

Hedef 3: Musterilere tamamlanmig (tam mamul) Grin ve servis hizmeti

saglamak.

Strateji 3.1: Daha 6nce GEAE tarafindan temin edilen ham

* malzemenin, TE! tarafindan aliminin saglanmasi.

Strateji 3.2: Alt yapi ihtiyaglarinin tespiti.
- Temin ve kalite sistemlerinin olugturulmasi.
- Satin alma ve pazarlama bolimlerinin organizasyon
yaptilarinin gelistiriimesi.
- Muhendislik bolimlerinin guglendirilmesi.

- Butonlestiriimis iletisim sistemi.

Hedef 4:Uretim hatlarinin yénetiminde kuillaniimak Gzere, etkin bir maliyet

ybnetimi sistemi olugturmak.

Strateji 4.1: Uretim maliyetlerinin kontroll igin etkin ve verimli bir

sistem olusturulmasi.
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Strateji 4.2: Uretim hatlan yénetiminin, capraz fonksiyonlu ¢ok amagli,

dinamik kadrolar ile geligtiriimesi.
TEI-E (Motor Montaj ve Bakim) Béliimii, Misyonu, Hedefleri ve Stratejileri

Misyon: TEI-E bdlgede, motor montaji ve bakimi konusunda, musterilere

kaliteli Griin ve servis hizmeti énderligini Ustlenmigtir.
Uluslararasi igbirligi ve ortaklik antlagsmalarindan yararlanarak, teknik alandaki
bilgi birikimini saglamak Ozere kaynak ayinp, Turk havacilik endlstrisinin
gelisimine katkida bulunulacaktir.
Hedef 1:Ulkevkaynaklar|mn etkin kullanimini saglamak.

Strateji 1.1: Kaynaklarn birlestiriimesi.

Strateji 1.2: Benzer yatinmlarin énlenmesi.

Strateji 1.3: Yeni yatinmlarin gézden gegirilmesi.

Strateji 1.4: Bilgi ve beceri dlzeyi yiksek isgéren segimi.

Hedef 2:Mausgterilere, Ust seviye bakim hizmeti saglamak.

Hedef 3:Kaynaklarda sinerji etkisi olugturarak, musteri intiyag ve

beklentilerini kargilamak.

Strateji 3.1: Tum Urlnlerde, kalitenin, glvenilirligin ve ugus

emniyetinin gelistiriimesi.
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Strateji 3;2: Motor tamir ve bakim sirelerinin kisaltiimasi.
Strateji 3.3: Ortak hedefe dogru tek merkezden ydnetim.
Strateji 3.4: Calisanlarin gapraz egitimi.

Hecf[ef 4: Etkin bir maliyet yonetimi sistemi olugturmak.
Strateji 4.1: Modern is ydnetimi yaklagimlarinin uygulanmast.

Hedef 5:Musteri yelpazesini genigletmek.

Strateji 5.1: Ana Griin (ugak motoru) tamir ve bakim merkezi

durumuna gelinmesi.
Strateji 5.2: Askeri ve sivil pazara hizmet saglanmasi.
Hedef 6: Tirkiye'deki muhendislik yeteneklerini geligtirmek Uzere
Universiteler ile isbirligi yaparak egitim programlari ve aragtirma gelistirme
projeleri olusturmak.

Hedef 7:Tamir-bakim metodu olusturma yetenegi kazanmak.

Hedef 8:Uluslararasi ana triin gelistirme programlarina katihimi

gergeklestirmek.
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TEI-S (Servis ve Yedek Parga Satig) Boliimi, Misyonu, Hedefleri ve

&

Stratejileri

Misyon: TEI-S bolgedeki musteriler igin ugak motoru destek ve servis
merkezidir. TEI-S Uluslararasi isbirligi ve ortaklik antlagmalarindan
yararlanarak, teknik alandaki bilgi birikimine kaynak ayirip, Tirk Havacilik

End_;iJstrisinin gelisimine katkida bulunacaktir.
Hedef 1:Mdusterilerin lojistik ve ugus gereksinimlerine yardimci olmak.

Hedef 2:Tiirk Hava Kuvvetleri'nin ihtiyacini karsilamak Gizere teknik

temsilcilik kabiliyeti kazanmak.

Strateji 2.1: Uluslararasi ortaklardan egitim, bilgi, beceri ve tecriibe

kazanilmasi.

Hedef 3:Garanti kapsamindaki Turk Hava Kuvvetleri ugak motorlarina etkin

destek saglamak.
Strateji 3.1: Ana motor ureticileri ile isbirligi yaparak, Turk Hava
Kuvvetleri’nin garanti kapsamindaki ugcak motorlarina servis ve yedek parga

hizmeti verilmesi.

Hedef 4:Bolgede ve uluslararasi pazarda, yedek parga satist ana dagitim

noktasi konumuna gelmek.
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Strateji 4.1: Serbest ticaret bdlgesi ve pazar dagitim merkezi

olusturmak.
Hedef 5:TEI-M ve TEI-E bélumleri igin yeni firsatlar yaratmak.

Strateji 5.1: Mdsteriler ile is iligkilerini geligtirerek TEI-M ve TEI-E

bélumleri icin gelecegdi yonelik firsatlar yaratiimasi.

Hedef 6:Uluslararasi ana rtn gelistirme programlarina katihmi

gerceklestirmek.

Hedef 7:Uluslararasi ortaklar ile is birligine girerek pazardan saglanan pay!i

arttirmak.

Strateji 7.1: Uluslararasi ortaklar ile isbirligi yaparak yeni kabiliyetler

kazanip, satis hacminin arttinimasi.

2.2.5. ViZYON DOGRULTUSUNDA YENIDEN YAPILANMA

1993 Ekiminde yayinlanan Master Plan gergevesinde, organizasyon yapisini
degistirme ihtiyaci dogmustur. 1994 Ocak ayinda gerceklestirilen
organizasyon degisikligi ile bir taraftan sirketin yonelmek istedigi yedek parga
distribGtorlugi ve motor bakim faaliyetlerinin yerine getirilebilmesine imkan
verecek yapinin olusturuimasi hedeflenmis diger taraftan mevcut iglerin daha
verimli ve ekonomik yapilmasini saglayacak yaklagimlar gézéninde
bulundurulmustur. Bilgi akis hizinin saglanmasi, siratli uygulama kararlarinin

alinmast, dikey uzamadan ziyade yatay genigleme amaglanmistir.56 Ek-1'de

56Tayfun Mutly, s.62.
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degisiklik 6ncesi, Ek-2’de ise, degisiklik sonrasi organizasyon vyapis!

goérilmektedir.

Organizasyon yapisinin degisikligi ile asagidaki hususlar hedeflenmigtir:

Master planin uygulanmasi igin esnek bir yapinin olugturulmasi.

® Master Planda fonksiyonel birimler olarak ortaya konan imalat, bakim,
montaj, yedek pargca satist ve servisin bagimsiz birimler olarak
gelismesine imkan verecek yapinin kurulmasi. Karsilikli bilgi akig ve karar
verme hizinin artirdmasi yolu ile, matris ¢aligabilen bir yapi olusturarak,

genel isletme etkinliginin ytkseltiimesi.

i Uretimin, bitgesi icerisinde ve zamaninda yerine getiriimesinin tek elden
koordinasyonu, kurulu kapasitenin optimum kullanimi, genel madarin
fabrika disinda bulundugu zamanlarda saha sorumlusu olarak gorev

yapacak fabrika midurliginiin olusturuimasi.

o Yerli ve yabanci musterilerin istek ve taleplerine 6zel 6nem verecek

musteri midirliklerinin olusturulmast.

b Mali ve idari hususlarin bir ¢ati altinda toplanarak, verimlilik artirici,

tasarruf saglayici bir yapinin gerceklesmesi.

® |iderlik pozisyonlarinin olusturuimasi.
®  Koordinasyon ve igbirligini etkin olarak saglayacak verimlilik ve karlilik

artigini amaglayan bir yapinin gergeklegmesi.
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2.2.6. TEl MASTER PLANININ UYGULAMAYA GECIRILMESI

TEI, master planinin igerigi, yapilan bir toplanti ile tim caligsanlara
duyurulduktan sonra, taktik planlarinin olusturulmasi ve master planinin

uygulanmasi ¢aligmalannin baglatiimasina karar verilmigtir.

Bu amagla, TE! Gst ydnetimi ve orta kademe yoneticilerinden olugan yeni bir
grup, hazirlik caligmalarina baglamigtir. Danigman toplantilar 6ncesi gruptan,

master plani tekrar okumasini ve agagidaki sorulara yanit aramasini istemigtir.

Master planda sizi en ¢ok etkileyen nedir?
®  Sizce hangi amaglar, basanimasi en zor olanlandir?
®  Hangi amaglara en ¢abuk erigilebilir?

o Sirketin basarili olabilmesi igin de@igsmesinin gerekli oldugunu
diistinduguniz kiltirel aligkanliklar nelerdir? Yoneticiler tarafindan degil,

cahsanlar tarafindan verilebilir diyeceginiz kararlar nelerdir?
® insanlan huzursuz edebilecedini dustindiiiniz noktalar nelerdir?

g Bu degisikliklere TEI'nin neden ihtiyaci var? Yeni yapinin yarar nedir?

gibi akliniza gelen zorlayici unsurlar nelerdir?

g Plan ile ilgili 6zel éneri ve duslinceleriniz nelerdir?
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2.2.6.1. Taktiklerin Belirlenmesi
ilk toplantida TEI master plani tekrar gozden gegirilmig, yapilan tartismalar ve
gorus ahgverigleri sonucu grup, stratejileri gerceklestirecek taktik planlarinin

olusturulmasinda kullaniimak tzere asagidaki konulan saptamistir.

_ Sirket kiiltari
- Degerlerin saptanmasi gerekmekte midir?
- Saptanan degerlerin 6rgite yerlestigi nasil belirlenecektir?

- GE-TEI ile musterilerin igletme kulttrleri nelerdir?

®  Musteri ile ortak ¢alisma
- Musterinin hizla degisen ihtiyaglar nelerdir?

- Teknik destek nasil saglanacaktir?

®  Bilim teknolojisi
- isletme icinde eg zamanli bilgi aktarimi nasil saglanabilir?

- isletme i¢inde es zamanh maliyet verileri nasil saptanabilir?

®  Rekabet Alani

- Yansanayii nasil gelistirilebilir?

- Urlin tamir strregleri nasil gelistirilebilir?

- Tasarim geligtirme programlarina katilma yéntemi ne olmalidir?
- Serbest bolge ofisini faaliyete gegirme i¢in ne gerekmektedir?

- Yeni musteriler nasil kazanilabilir?
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Satinalma Sistemi
SatmalmavaltyapISI nasil kurulabilir?

Malzeme ve envanter yonetimi en etkin nasil yénetilir?

Mevcut Urlnleri iyilestirme
Uriin kalitesinin iyilestiriimesi
Masteri ile yakin g¢alismak icin teknik temsilciler 6rgatd nasil

olusturulacaktir?

Yeni ig alanlar agma
Musteri gibi dislinme - kalite, maliyet, hiz ve basitlik konularinda tutum
ne olmalidir?

Pazar stratejileri nasil belirlenecektir?

Yatirimlar

Tamir-bakim teknolojilerinin transferi gerekir mi?
Hangi yehi teknolojiler kazanilacaktir?
Uluslararasi motor aginin dyesi nasil olunacaktir?

Yatinma yoénelik kaynaklar nasil birlestirilecektir?
Halkla iligkiler nasil saglanacaktir?

Finansal konular
Ek yatinmlar nasil finanse edilecektir?

Kapasite ve yatinm planlama hangi yéntemle gerceklesecektir?
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Hukuki konular
Yénetim kurulu nasil stirekli olarak bilgilendirilecektir?

Magteriler ile model/kavramlar (izerinde anlagmalar nasil saglanacaktir?

Lisans konulari

Ugiinch lkelere yedek parga satig anlagsmasi igin neler gerekmektedir?

- Teknik temsilciler igin nasil bir lisans anlagmasi gerekmetedir?

Uretim lisansi i¢in ek maddeler nastl ilave edilecektir?

Egitim/insan kaynaklari.

{isin geligmesine paralel bir egitim plani yaratmak.

Daha etkin bir egitim érgutd kurmak.

Yeni olu§turulan orgtin egitimini saglamak.

Meslek teknik liselerinin gelecekte insanglicll kaynagi olabilmesi igin
gerekli altyapilari olugturmak.

Mihendis olarak igglctu kaynagi olan uUniversitelerle mevcut ortak
calismalan gelistirmek.

isgoérenlerin becerilerini artirmalarini temin etmek.

Takim ruhunu gelistirici egitimler vermek.

Is tanimlarinin yeni 6rgit yapisina gére gbzden gegirilmesi.

- Personel yonetmeliklerinin gézden gegirilmesi.

fnsan kaynaklarinin en etkin bir bicimde kullanim optimizasyonu.
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2.2.6.2. Uygulama Planlarinin Hazirlanmasi

Ik toplanti sonunda grup, Gretim, rhontaj, is geligtirme, servis olarak dért farkli
ekibe ayrilmis ve her ekibe saptanan konular ile ilgili G¢ ana bashk, calisma
konusu olarak verilmigtir. Ekiplerin ¢alismalarinda, ikinci toplantida tartisiimak

Uzere, agsagidaki sorulara yanit aramalan istenmigtir.

®  Konu TEPnin gelecekteki basarisina nasil katkida bulunabilir?

®  Takim bdyle bir galismadan nasil yararlanir?

®  Musteri nasil yararlanir?

®  Basari igin 6rglt yapisinda ne gibi degisiklikler gereklidir?

®  Gegis donemi tablosu (korunacaklar, terkedilecekler, yeni yaratilacaklar)

nasil olmahidir?

Haziran 1994’de yapilan ikinci toplantida, ekipler taktik planlarini netlestirmis,
planlarin sorumlularini tanimlayip, élgtiebilir ifadelerle desteklemiglerdir.

Taktik planlarinin ana bagliklan su sekilde olusturulmusgtur.

i Malzeme ve envanter ydnetimi planlamasi.

® T.H.K.’ne dogrudan yedek parga satig! i¢in lisans onayi.

®  TEPnin girket kalturina temsil eden en énemli on degerin yazil hale
getiriimesi.

i Serbest’ bolgelerin misterilere satiglarda degerlendiriimesi.

¢ Motor agina Uyelik i¢in uygulama planinin hazirlanmasi.

®  Uciinci Ulkelere yedek parga satis lisansi calismalar.

®  Ucak ve helikopter motor revizyonlarina yénelik uygulama planlarinin
hazirlanmasi.

d Debo seviyesi bakimi i¢in fizibilite ve uygulama plani ¢aligmasi yapilmasi.
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® TEI'nin vizyonu konusunda musgteriler ile diyalog toplantilar yapiimasi.

Yapilan Gglnci toplantida ise, ekipler, uygulama strecindeki geligmeler,
karsilagilan zorluklar, basarilanlar, yapiimasi gerekenler konularinda sunug
yapmislar, grup, siireci degerlendirerek, ¢6zim o6nerilerinde bulunmustur.
Toplﬁantlda tartisilan konular asagidaki gibidir.

® Yapilan girisimler, basarilanlar.

® Karsilasilan engeller / zorluklar.

® Ogrenilenler.

® Yapilmas:! gerekenler.

® Amaca ulagmada gerekli kaynaklar.

Bu toplantida ayrica, ekiplerin strece etkin katilimi, amag¢ etrafinda
butiinlegme, topyekin ayni hedefe odaklanma, organizasyon yapisindaki ve
karar mekanizmasindaki niteliksel degisimin, caliganlar ve organizasyon

tzerindeki motive edici etkisi agik¢a gézlemlenmistir.

1994 yilinin Kasim ayinda son bir toplanti daha yapilarak, vizyon olusturma
slrecinde alinan yol de@erlendirilmis, liderlik, ekip c¢alismalari, egitim,
calisanlann sirece katilimi, pozitif iletisim konulari ve vizyon olugturma
slrecine katkilari gézden gecirilerek, TEl'deki vizyon olusturma sireci

tamamlanmigtir.
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2.2.7. UYGULAMANIN OLUMLU YANLARI

Vizyon olusturma ve uygulama c¢alismalan sonucunda TEI, bir ¢ok alanda
agsama kaydederek uluslararasi havacilik pazarinda ve bdlgede, pazara
ylksek kaliteli, ucuz ve zamaninda Grin ve hizmet sunan glvenilir bir kurulug

haline gelmigtir.

HukUmetler arasi yapilan anlagmalar geregi, 173 setlik 12 adet F-16 motor
pargasi Uretimi ve 173 adet F-16 motoru montajt yapmak Gzere kurulan TEI, bu
gorevini ¢oktan tamamlamis ve buglin savag ugag!, ticari ugak, helikopter,
endUstriyel trbin gibi motorlara ait 200’e yakin degisik parcanin Greticisidir.
TEI bu girisimleri sonucu, Sekil 10’da gorilebilecegi Gzere satiglarini slrekli

anttirmigtir.

Milyon $

40

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1984 1995 1996

Sekil 10: TEI'nin Satiglan (1987 - 1996)
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Master Plandan etkilenen TEl, yalniz motor pargasi Ureticisi olmakla kalmayip,
caligma alanini’ genigleterek, Turk Hava Kuvvetleri savas ugaklarinin yedek
parca Uretimi ve tedariki, Gglincl ﬁlkelere yedek parca satigt iglerine girmistir.
TEI bu yil igerisinde, J85 ugak motorunun performansini arttirmak amaciyla,
GEAE ile birlikte kurulusundan bu yana ilk kez ugak motoru dizayni ve
geligtiriimesi konusunda c¢aligsmalara baglayacaktir.

TEI: misyonundan ve uzun dénemli hedeflerinden esinlenerek, yeniden
yapillanmaya gitmisg, yonetici sayisini azaltarak, daha az kademeli, daha yalin
bir organizasyon yapisina kavusmustur. Ydnetici sayisinin azaltiimasi, yetki
gocerimini, calisanlarin kararlara katilimini artinip, karar verme slrecini

hizlandirmis ve TEI'ye esnek bir 6rgit yapisi kazandirmigtir.

Calisanlarin, TEI'nin misyonunu ve hedeflerini paylagmalar, onlari ayni amag¢
etrafinda toplayarak, degisim ve gelismelere daha ¢cabuk uyum gésterebilme

yetenegdi kazandirmigtir.

Vizyonun TEl'ye sagladigi diger bir énemli fayda, insan kaynaklarinin
etkinliginin ve verimliliginin artmasidir. Organizasyon yapisinin degismesi ile
birlikte, liderlik kavrami én plana ¢ikmisg, ¢alisanlar ¢esitli alanlarda egitimler

alarak, sirekli gelisme calismalarinda etkin roller dstlenmistir.

Yetkinin alt I;ademelere dogru goécerimi ve sorumluluk verilmesi, ¢caliganlarin
motivasyonlarini artirmis, isletme icin bir deger ifade ettiklerinin farkina
vararak, c¢abalarini, isletmenin misyonu ve hedefleri dogrultusunda
yogunlagtirip, i§letmehin ivmelenmesine, silrekliligine ve kosullara gabuk ayak

uydurabilmesine katkida bulunmusglardir. TEFPnin, 1993 yilinda birincisi verilen
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TUSIAD-KALDER’in her yil Glkemizde toplam kalite y6netimini en iyi
uygulayan isletmeye verdigi 6dult, 1994 yilinda kazanmasi, bu konuda somut

bir 6rnektir.
2.2.8. UYGULAMADA EKSIK KALAN YONLER

TEIl .vizyonunun en énemli eksikligi, degerlerin tanimlanmamis olmasidir.
Degerler, vizyonun (¢ 6gesinden en temel olanidir ve organizasyonun

dyelerini tutarll davraniglar géstermeye zorlayan yon gosterici kurallar dizisidir.

Degerler tanimlanmadigi ve yazili hale getirilmedigi icin, bolumler arasinda
zaman zaman fikir ayriliklan gézlemlenmektedir. Bélimlerden biri misyonunu,
diger balimlere gbére 6n plana c¢ikarabilmekte, bélimlerin birlik ve batlnltk

icinde hareket etmeleri saglanamamaktadir.

TEPnin vizyonunu olusturma galigmalan iki agsamada gergeklegtiriimistir. ilk
asamada, TEI Ust yénetim grubu, musteriler, ortakiar ve hissedarlarin katihmi
ile isletmenin misyonu, uzun dénemli hedefleri tanimlanmigtir. ikinci agamada
ise, ust yénetim grubu ve orta kademe yoéneticilerinin katihmi ile stratejileri
gercege donistirecek taktik planlari olgcllebilir ifadelerle desteklenerek
belirlenmistir. Misyon, uzun ddénemli hedefler ve stratejinin olusturulmasi
asamasina orta kademe yodneticilerinin ve diger ¢ahsanlann katilmamasi ve
calismalar konusunda bilgilendiriimemeleri, taktik planlarinin olugturulmasi
slrecinde cesitli géris ayriliklarina ve bélumlerarasi fikir gatismalarina neden

olmustur.
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Uygulamai ile ilgili diger eksiklik, yeni isgérenin TEInin vizyonu hakkinda
bilgilendiriimemesidir. Yeni ige baglayan isgdrenler, ¢ogu kez tesadufen

vizyon hakkinda fikir sahibi olmaktadirlar.
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SONUC

Calismamizin temel amaci, llkemiz isletmeleri igin oldukga yani bir kavram
olan vizyon olugturma slrecini incelemek, bir isletmedeki uygulama ile
kargilagtirmak ve uygulamadaki olumlu yanlar ile eksik kalan kisimlarin
analizini yapmaktir.

Kiresellegen dunya pazarlari, artan yogun rekabet sartlari, yeniden gekillenen
tuketici ihtiyaclari, isletmeleri gelecek konusunda yeni arayiglara siriklemekte

ve uzun dénemli planlarint yeniden gbézden gegirmelerine neden olmaktadir.

isletmelerin gelecegini yénlendirmede, kendisinin ve rakiplerin giclii ve zayif
noktalari, paza.r bogluklari ve isletme kaynaklar hakkinda kapsamli analize
& agirlik vermesiyle tipik bir stratejik planlama, uzun dénemli eylemieri tesvik
edecek tek bir faktérl, baglanmaya deger bir amacin saptanmasini ihmal
etmektedir. Bu anlamda vizyon, stratejik planlamayi da icererek, ¢alisanlarin
uzun dénemli bakiga sahip olmalarini saglar. is yasamiarina anlam katar ve

onlari arzulanan gelecegi dogru yéniendirir.

Degerler, misyon ve uzun dénemli hedefler, vizyonun lU¢ ana &gesidir.
Degerler, organizasyon c¢alisanlarini ortak bir amag¢ etrafinda bitlnlegtirmesi,
birlikte hareket etmelerini saglamasi bakimindan 6énemlidir. Degerlerini
olusturan ve onlari yén gésterici kurallar dizini haline getirip, ¢alisanlar ile
paylasan igletmeler is yagsamindaki degisim ve gelismelere daha ¢abuk uyum

gosterebilir ve rakiplerine gére daha baganli olurlar.
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Misyon, bir igletmenin kurulugs amacini, ne yaptigini ve neyi yapmayi
arzuladigini agllélar. Acik ve net bir misyon, gcalisanlarin neyi, neden yéptlklarml
daha iyi anlamalarina yardimci olur ve strateji belirleme, kritik basan
faktérlerini tanimlama, anahtar firsatlari tespit etme, kaynaklar verimli

kullanma, musteri ve ortaklarin memnuniyetini saglamada yol gésterir.

Vizy"onun Gglinch 6gesi hedefler, degerler ve misyondan esinlenerek olugurlar
ve belirli strateji ve taktiklere dontgurler. Hedefler, organizasyonun neyi
bagarrﬁayl taahhit ettigini tanimlar, uzun doénemli ortak yona belirler.
Hedeflerin belirlenmesine katiim sahiplenmeyi ve taahhiitii artinir. Hedefler is
yagsaminin sirekliligini saglarken, ayni zamanda kaynaklari ve ¢abalar bir

amaca yoneltici ve yogunlastirici 6zellikler tasir.

Vizyonun énemini, sekiz nokta etrafinda toplamak mimkindur:
®  Eneriji

®  Yetkilendirme

®  Sahiplenme

® igbirligi

®  Atilimci hareket

® |s yagsamina anlam katma

®  Mikemmeliyet icin gerekli yapiyi olusturma

®  Bugiln ile gelecek arasinda kopra gorevi gérme

Bir organizasyonun vizyonunun, stratejik planlamasi ile yakindan iligkisi vardir.
Stratejiler, vizyonun Uglncl o6gesi, uzun ddénemli hedefleri gergcege
donistirmek Gzere taahhit edilen eylem planlaridir. Kisa ve orta dénemli

islerde ve karar almada yol gdstericidir.
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Stratejiler, taktikler ve sayilabilir ifadelerle desteklenitler. Taktikler, stratejiyi
destekleyecek n’e tﬂrkprogramlara ihtiyag vardir sorusunun yanitini olustururiar,
rakamsal ifadeler igerirler, sorumlulan tanimlanir ve zaman araliklari belirtilir.
Taktikler, organizasyonun vizyonunu arZuIanan surede gerceklestirilebilmesi

icin aldig1 yolu kontrol etmesine yardimci olurlar.

Vizion olusturma sirecinin basariya ulasabilmesi i¢in, en 6nemli faktor,
katilimin saglanmasidir. Surece, yénetim kurulu, Gst yénetim, orta yénetim ve
organizasyonun her kademesinden anahtar ydneticiler katilmah ve sireg
6ncesi, organizasyonun mevcut yapisi, ¢alisma sekli, mevcut vizyonu ve gittigi
yén konusunda iyi bir hazirlik dénemi gegirilmelidir. Katilimin saglanmasi
vizyon olusturma surecinin hizlanmasina, calisanlarin degisimi daha kolay
benimsemelerine, alinan kararlara daha cok baglanmalarina, etkinlik ve

verimliligin artmasina yol acar.

Vizyon olusturma calismalarina organizasyon iginden veya digindan, cagdas
yénetim ve davranis bilimleri konusunda bilgi birikimi olan bir danismanin

onderlik etmesi faydahdir.
Vizyon olusturma sireci, baglica bes agamadan olusur:

®  Organizasyon degerlerinin tanimlanmasi

d Organizasyonun mevcut durumunun aragtiriimasi
®  Organizasyonun misyonunun olusturulmasi

i Organizasyonun hedeflerinin olugturulmasi

®  Organizasyonun stratejik planlama ve taktiklerinin olugturulmasi
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A§amalar.|n, ti}izlikle gergeklestirilmesi uygulama slrecinin basarisini
artiracaktir. Uygulama slrecinde g6z Oninde bulundurulmasi gereken
ozelliklerden biri, organizasyon yapisinin vizyon ile uyumudur. Eger uyum
saglanamazsa, bagar sansi azalacaktir. Bu nedenle vizyon olusturma
caligmalari ile birlikte, organizasyonun mevcut yapisi yeniden gézden
gegirilmeli, gerekirse yapisal degisiklige gidilmelidir. Organizasyonun kiltir{
ilte ;/izyonun uyumu, diger bir dnemli 6zelliktir. Vizyonun uygulanmasi
surecinde agamalar periyodik olarak gézden gegirilmeli, gerekli diizeltmeler

yapiimahdir.

Vizyonun uygulanmasi slrecinde, Ust yonetime ve liderlere énemli gérevier
digsmektedir. Organizasyonun st ydénetim grubu, yapilan calismalar ve
arzulanan hedefleri tim ¢alisanlara c¢cok iyi anlatmali, kararlariyla ve

davranislanyla digerlerine érnek olmalidir.

Vizyon olugturma ve uygulama sirecinde yapilan hatalar, vizyonun basariya

ulagma gansini azaltacaktir. Bu hatalarin bazilart agagidaki gibidir.

®  Gelecekle ilgili soruntarin iyi tanimlanamamasi.

®  Vizyon olusturma sirecine yeterli sGirenin ayrilmamasi.

®  Vizyonu yazma ve ifade etme glglugo.

®  Vizyon olusturma grubunun secimindeki yanhgliklar.

®  Vizyon ifadesini kati ve degismez kurallar dizisi olarak algilamak.
®  Vizyon ifadesinin olugsturulduktan sonra kullaniimamast.

®  Vizyon ifadesini her turlQ 6zel sartlarda, sorun ¢bézucii olarak algilamak.
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Calismanin uygulama bélimiinde, onbir yillik geng bir kurulug olmasina
ragmen, sﬁrekivi artan satiglari ve pazar pay ile ginimizde havacilik
sanayiinde, yuksek kalitesi ve guvenilirligi ile anlamh bir yer edinen Tusas

Motor Sanayii A.$. incelenmistir.

1990°h yillarin basinda, tim dunyadaki igletmeleri etkileyen ekonomik kriz,
kurL;lIU§ ve olgunlagsma ddénemlerini basan ile tamamlayan TE!'de,
organizasyonun varlik nedeni, gitmekte oldugu ve arzuladig! yén konusunda
soru isaretlerinin olugsmasina yol acmistir. Bu nedenle, 1992 yilinda TEI st
ybnetim grubu, bu sorulara yanit aramak ve isletmenin vizyonunu belirlemek
Uzere Ust ybnetimin, anahtar ydéneticilerin, musterilerin, ortaklarin, yan
sanayiinin katilimi ile bir vizyon olusturma grubu olusturmustur. Grup, hazirlik
dénemi sonrasinda bir dizi toplantilar yaparak, TEI’'nin misyonunu, uzun
dénemli hedeflerini ve stratejilerini iceren bir Master Plan ddkimani

hazirlamigtir.

Master plana gére TEPnin misyonu: “TEI havacilik endistrisinde ylksek kaliteli
trin ve hizmet veren dinya ¢apinda bir Greticidir. Caligsanlarimiz, sirketimizin
sahipleriymis gibi dustnurler, davranirlar ve musterilerimizin beklentilerini
agmak ve gelecege katkida bulunmak Uzere strekli yeni arayiglar igindedirler”

olarak belirlenmigtir.

TEI'nin misyonuna bagli uzun dénemli hedefleri ise su sekilde belirlenmisgtir.
® Maddi varliklar

® insan kaynaklari

® Mdsgteriler

® Hissedarlar
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Uzun dénemli hedeflerin her biri ile ilgili stratejiler belirlendikten sonra, TEI'nin
faaliyetlerini Motor parga imalati, motor montaj ve bakim, servis ve yedek
parga satig olarak, U¢ ana alanda yuriitmesi gerektigi kararlastinimis, bu
bélumlerin her biri igin TEPnin ana misyonundan esinlenerek, misyon, uzun

dénemli hedefler ve stratejiler olusturulmustur.

TEIl, master plan doékimani yayinlandiktan sonra, tim c¢alisanlarin katildig
genél bir toplant: ile TEI'nin vizyonu paylasiimig ve sira uygulama asamasina

gelmistir.

Uygulama agamasinda, Ust yénetim ve orta ydnetimin katilimi ile yeni bir grup
olusturulmus, grup stratejilere bagh taktik ve eylem planlarini olugturmak ve
hayata gecgirmek Gzere bir yil stren bir dizi toplantilar yapmistir. Toplantilar
sonucunda, TEl yénetimi daha etkin bir igletme olabilmek icin gerekli
degisimleri baglatacak ve sirdurecek gug¢li yéntemlerin egitimini almis ve

bunlan asamali bir sekilde uygulamaya koymaya baslamistir.

Sonug olarak, ginimuizin degisen kosullarinda, gelecegi iyi tahmin edebilen
ve uzak goérigse sahip olan igletmeler, rakiplerine gére daha avantajli duruma
gecmektedirler. Bu amagla cagdas yodneticilerin ve liderlerin degisimin hangi
yénde olacagi, degisimin nasil ydnlendirileceg@i, organizasyonun bir amag
etrafinda, cabalarn nasil bdtlnlestirecegi konularina énemle egilmeleri
gerekmektedir. Vizyon olusturma ve uygulama sireci bu alanda, igletmeler

icin iyi bir firsat olugturmaktadir.
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