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Onsoz

Secilmis Vakalar Kitabi iTU ARI Teknokent, Orta Dogu Teknik Universitesi, istanbul Teknik
Universitesi, Rotterdam School of Management ve Smart Partners’in bir araya gelerek
gerceklestirdigi CAT Projesi’nin ¢iktilarindan biridir. Bu Ug yillik proje kapsaminda alinan
Erasmus+ hibesi ile Tirkiye'nin cesitli yerlerinde, vaka calismasi yonteminin gosterildigi,
Turkiye’nin farkh Universitelerinden gelen katilimcilarin vaka ile 6gretim ve vaka yazimi
yetkinliklerinin gelistirildigi calistaylar diizenlenmistir.

Bu projenin bir parcasi olarak katilimcilar CAT Secilmis Vakalar Kitabi’na bir vaka hazirlayip
vermeleri i¢in davet edildiler. Vakasini gelistirmeye devam eden pek ¢ok arastirmacinin yani
sira bu ilk kitapta farkh yonetim baglamlari olan ve farkli bigcimlerde sunulan 10
tamamlanmis vaka bulacaksiniz. Bu kitaptaki her bir vakanin bir 6gretici notu ve baz
yazarlarin vaka ile ilgili hazirladigi sunumlar ve ¢evrim ici kaynaklar var.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.
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CAT Projesi Secilmis Vakalar Kitabinin Amaci

Universite siralarindan is hayatina...

Ogrencilerini is hayatina hazirlamak Gniversitelerin isletme boélimlerinin en temel
hedeflerinden birisidir. Bu amacla is hayatindan orneklerin paylasildig ve gercek vakalar
Uzerinden ornek uygulamalarin tartisildigi “Vaka Calismasi” yontemi diinya genelindeki pek
cok isletme boélimiinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu yontem oOgrencinin katiimc rol
oynayarak olaylari 6ngorebilme becerisini, analiz yetenegini ve karar alma deneyimi
gelistirmesi bakimindan pek ¢ok faydalari bir arada sunar. Bu nedenle vaka yontemi isletme
egitiminin yani sira sagliktan hukuka farklh egitim alanlarinda da tercih edilen yontemlerin
basinda gelmektedir.

Daha katilimci ve interaktif egitim

Vaka calismalari temel olarak iclerinde kavramsal mesajlar bulunduran hikayelerdir.
Tamamen kurgusal da olabilecekleri gibi cogunlukla gergek bir olay veya 6rnege dayanirlar.
Ogrenciler vakalarin incelendigi bu calismalarda aktif rol alarak kavrama ve karsilastiklari
sorunlari ¢ozme ile ilgili becerilerini gelistirirler. Dolayisiyla vaka calismasi egitimciyle
ogrencinin birlikte galistigl interaktif bir stireci igerir.

Gegmisten giliniimiize vaka ¢alismasi

isletme egitiminde ilk olarak 1920’lerde Harvard Business School’da baslayan vaka ¢alismasi
yontemi diinya capinda hizla yayginlasmistir. Vaka ¢alismasi sayesinde 6grenciler kuramsal
olarak ogrendikleri bilgileri pratikte uygulama sansi bulur, takim calismalarina katilir ve hizli
degisen ve belirsizligin yliksek oldugu glinimuiz is diinyasinda sorunlara dogru teshis koyarak
¢O6zlime yonelik kararlar almayi 6grenirler. Boylece Universite sonrasinda is hayatina daha
hizli uyum gosterirler.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.
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Case-Study Alliance Turkey (CAT)

Turkiye’de ozellikle isletme boélimlerinde vaka c¢alismasi yonteminin kullanimi istenilen
Olcekte degildir. Bunun nedenleri arasinda; yontemin ve egitimdeki olumlu etkilerinin
bilinmemesi, basili vaka ¢alismalarinin yabanci dilde olmasi, llkemize ve gelisen pazarlara
uygun vaka calismalarinin bulunmamasi, akademisyenlerin yerel hikdyelerden yola cikarak
vaka calismasi yazma yontemi ile ilgili yeterli egitime sahip olmamalari sayilabilir.

Vaka calismasi yonteminin Ulkemizde de yayginlastiriimasi amaciyla Avrupa Birligi'nin
Erasmus+ programi kapsaminda Ui¢ yil siirecek CAT (Case-Study Alliance Turkey) Projesi iTU
Ari Teknokent’in yiritiiciiligiinde ve Tirkiye’den istanbul Teknik Universitesi (iTU isletme
Mihendisligi B6lim, iITU Ginova) ve Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU isletme Balimi,
ODTU GIMER), Hollanda’dan Roterdam Erasmus School of Management (Case Development
Centre) ve ingiltere’den SMART Partners’in isbirligi ile baslatiimistir.

CAT’in etkinlikleri

CAT projesinin hedefleri asagidaki gibi siralanabilir;

) Vaka calismasi yonteminin Tiirkiye’de yayginlastiriimasi,

J Ogrencilerin olaylari kavrama becerileri, analiz yetenekleri ve karar alma siireglerinin
iyilestirilmesi ve Universite sonrasi is hayatina hazirlanmalari,

J Akademisyenlerin vaka yazimi konusunda desteklenmesi,
) Vaka yazimi konusunda egitim verebilecek kisilerin Tiirkiye’de yetistirilmesi,
) Turk sirketlerinin yonetsel basarilarinin ve sorunlarinin yurtici ve yurtdisi akademik

cevrelere ulasmasi, derslerde islenir duruma gelmesi,
J Universitelerde yenilikgi egitim yontemlerinin tesvik edilmesi,

J Gelecekteki benzer projeler icin akademisyenler ve kurumlar arasindaki isbirligi
firsatlarinin gelistirilmesi.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.
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use which may be made of the information contained therein.
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Yukarida belirtilen hedeflere ulasmak icin gorsel ve yazili materyallerin yani sira Tirkiye’deki
pek cok sehirde vaka ile O0gretim ve vaka yazimina yonelik calistaylar ve etkinlikler
diizenlenmistir.

CAT Projesi ile ilgili kaynaklara asagidaki web sitelerinden erisebilirsiniz:

http://www.ariteknokent.com.tr/tr/neden/dokumanlar

http://ginova.itu.edu.tr/cat/erisilebilir-kaynaklar

http://cat.ba.metu.edu.tr/tr/cat-dokumanlari

Bu kitaptaki 10 vaka c¢alismasi ile ilgili ©gretici notlarina CAT Proje ekibi ile
CaseStudyAlliance@gmail.com e-posta adresi lizerinden iletisime gecerek ulasabilirsiniz.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan gortslerden Avrupa Komisyonu ve Turkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.
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Bu Vakalari ilging Kilan Nedir?

CAT ekibi Turkiye’deki yonetim egitiminin farkl baglamlari ile ilgili genis bir kesit sunduguna
inandigi icin bu kitaptaki on vakayi segerek gelistirilmeleri yoniinde desteklemistir. Kitaptaki
vakalar Turk 6grencileri icin Tlrk arastirmacilar tarafindan Tirkiye’deki yonetim durumlari
ile ilgili olarak yazilmistir. Bu vakalar farkh yonetim disiplinlerini kapsamaktadir ve hem lisans
hem de lisans Ustl 6grencilerinin kullanimi icin hazirlanmistir. Bazi vakalarda icerik olarak
video ve c¢oklu ortam kaynagi bulunmaktadir, diger vakalar ise yapilandiriimis bir sekilde
toplanan metin tabanh vaka verisi sunmaktadir. Her bir vaka, 6gretici notunun rehberliginde
sundugu veri ile 6grencilerin tartismasi, analiz etmesi, karsilastirmasi ve ayirt etmesi, karar
vermesi ve nihayetinde ilging bir yonetim durumunu yasamasi i¢in vaka egitmenine kendine
6zgl bir “sinif ici seyahat glizergahi” gelistirme firsati vermektedir. Her bir vaka “seyahati”
tamamlandiktan sonra 6grenci, yapilan tartismalardan gercek hayatina ne gibi 6grenimler
gotlirdiglu hakkinda yorum yapmaya tesvik edilebilir. Bu sayede vakalar sunulan veri,
yapilan arastirma ve yapilan yorumlar gibi farkli asamalarda 6grenme firsati sunar.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.
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Vaka Ozetleri

Degismek ya da Degismemek: Blue & Green Tasarim Teknoloji Sirketi

Yazar(lar) Kaplan, A. & Andrews, S.

Basliklar Degisim yonetimi; Orgiitsel degisim; Calisan direnisi; Liderlik; Girisimcilik

Yer/Zaman Yiksek Teknoloji Endistrisi; 2005-2017; Ankara, Turkiye

Veri Kaynagi Genellestirilmis deneyim

Uzunluk 9 sayfa

1) Donusumsel ve/veya gecissel degisimin roliint dikkate alarak sirkette
gerekli olan degisiklik tlrlerini tanimlamak.

2) Degisimin itici ve sinirlayici gliclerini anlamak.

3) Paydaslari analiz etmek ve Eden ve Ackermann'in Paydas Gig ve ilgi
modelini uygulamak.

Ogretim
Hedefleri 4) Calisanlarin direng nedenlerini ve bunlarin Ustesinden gelmek igin
yontemleri belirlemek.
5) Dunphy ve Stace'in dort liderlik stili modelini kullanarak Bulut’un
liderlik yaklasimini tanimlamak.
6) Degisim sirecini Kotter'in 8 asamali degisim modeli yoluyla analiz
etmek.
Blue&Green Tasarim Teknoloji Sirketi on bir yildir Tirkiye'de tekstil
. sektoriine tasarim programlari ve dijital baski yazilimi ve bunlarin yani
Ozet

sira egitim ve teknik destegini saglamaktadir. Sirket dijital baski
sektoriinde taninmis bazi uluslararasi firmalarin Tirkiye temsilciligini
yapmaktadir. Bu pazarda sirketlerin ¢ogu ¢ok benzer programlar ve

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.
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yazihm dridnleri sagladigindan Blue&Green Tasarim Teknoloji’'nin en
onemli ayirt edici noktasi egitim ve teknik hizmetlerin kalitesidir. Bu
nedenle mdusteri iliskileri yonetimi piyasa rekabetinin yonetilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir.

Bu vaka 2016 yilinda yeni Satis Miidiri olarak ise alinan Neyla Bulut'un
onerdigi, Blue&Green Tasarim Teknoloji Sirketi’'nin uygulayabilecegi
potansiyel degisim sureclerini incelemektedir. Bulut sirkette calismaya
basladiginda Blue&Green'in misteri iliskilerinde ve calisan yonetiminde
bazi zorluklar yasadigini fark etmisti. Sirketin on yili askin bir stredir isini
bliyitmis olmasina ragmen halen yeni kurulmus bir sirket gibi faaliyet
gosterdigini ve Orgltte net bir operasyonel yapi olmadigini
gozlemlemisti. Bulut, kurucu yoneticilerin de destegiyle, sirketin yapisini
girisimci temelinden daha profesyonel bir platforma tasimak icin yeni bir
sistem uygulamaya basladi. Ancak calisanlarin gosterdigi direncten
dolayr bu sireci yonetmek o kadar kolay olmadi. Aciklk ve iletisim
eksikligi, yerlesik orglt kiltiriine baglhk ve direng gosteren calisanlar
gibi bir dizi meseleden endise duyuyordu. Bulut roliiniin bir degisim
sampiyonu olarak evirildigini anladi, ancak orgltsel degisikligin
uygulanmasinda etkili olacaksa sirketin biitlin bu farkli etmenlerle basa
ctkmasi gerektigini de fark etti.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal

Ajansi sorumlu tutulamaz.
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Ereuna Arastirma — Biiyiik Veri Analizine iliskin Etik ikilemler

Yazar(lar) Ersahin, D., Andrews, S. & Wasti, N.

Baslikl Veri etigi; Acik veri; Veri gizliligi; Anonimlik; Blyk veri; Dijital etik;
ashklar
: Arastirma etigi; Sosyal aglar

Yer/Zaman 2015 - 2017; Turkiye

Veri Kaynagi Yayimlanmis kaynaklar, Genellestirilmis deneyim

Uzunluk 5 sayfa

1) Veri temelli arastirmalarin farkh boyutlari (veri toplama,
anonimlestirme, veri madenciligi, veri analizi, depolama) icin etik
perspektif gelistirmek.

Ogretim

. 2) Kisisel gizlilik, anonimlik, kamusallik ve arastirma etigi kavramlarini
Hedefleri

veri bilimi baglaminda tanimlamak ve tartismak.

3) internette paylasilan kisiisel bilgilere dair kisisel gizlilik ve kamusallik
konularinda farkindalik gelistirmek.

Bu vaka cok boyutlu bir blylk veri etigi ikilemini konu almaktadir.
Ereuna Arastirma’nin sahibi Ahmet Meraklh kendisini hem 6nemli bir
profesyonel basariya gotiirecek hem de etik acidan sikintiya sokacak
riskli bir durumla karsi karsiya bulur. Veri bilimi Gzerine uzmanlasmis Dr.
Elif Budak tarafindan kurulmus bir start-up olan Gelecek Veri ve Ereuna
Arastirma tarafindan ortak yuratilmekte olan bir proje 6nemli sonuglar

Ozet

Uretmeye baslamis, ancak projenin siireci kimilerince tartismali olarak
nitelendirilebilecek yolda ilerlemektedir.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.
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“Outsource” Yapmali mi, Yapmamali mi?

Yazar(lar) Aral, D., Yue, T., & Koene, B.
Baslikl Proje yonetimi; Degisim yonetimi; BT yonetimi; Maliyet yonetimi;
ashklar
: Paydas yonetimi; Musteri iligkileri; Dis kaynak kullanimi; BT servisleri
Yer/Zaman Enddstri isletmesi, BT Servisleri; 2008 — 2015; Tiirkiye

Veri Kaynagi Saha arastirmasi

Uzunluk 14 sayfa

1) Proje yonetimi metodolojisisi, proje yonetimi bilgi alanlarini anlamak.

2) Metodolojilerin gercek hayatin gereksinimlerine gére uyarlanmasinin
Onemini tartismak.

3) BT departmani dis kaynak kullanim sirecini 6grenmek.

Ogretim . .. .
. 4) BT hizmetlerinin finansal yonlerini tartismak.
Hedefleri
5) Proje yonetiminde planlama ve strateji gelistirmenin O6nemini
tartismak.
6) Risk yonetimini 6grenmek.
7) Organizasyonel degisim yonetimini 6grenmek.
Mayis 2009'da Turkiye'nin en blyuk ¢imento Ureticilerinden birisi olan
Cimsan, ana hissedarlarindan biri tarafindan dizenlenen blyilk bir Bilgi
Teknolojileri (BT) hizmetleri dis kaynak projesine katilmaya davet edildi.
Ozet Bu davetin yapildigi dénemde yapilmis BT servis denetimlerinde énemli

operasyonel riskler, gelisim alanlari glindeme getirilmisti. Cimsan’in bu
konularda aksiyon almasi gerekiyordu. Bu nedenle Cimsan Yonetimi bu
daveti bir firsat olarak gordi ve projeye dahil olabilmek icin gerekli

adimlari atmaya basladi. Oncelikle Cimsan BT Midiirii proje ydneticisi

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.
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olarak atand..

Cimsan, ana ortaklari Varsan Holding ve GreenCement olan bir ortak
girisimdi (Joint Venture - JV). Davet Varsan Holding tarafindan gelmisti,
buna karsilik diger ana hissedar, GreenCement’in dnerilen projeyle ilgili
kaygilari vardi. Bunun yaninda Cimsan fonksiyon yoneticileri de ucg
kullanicilarin ¢ogunlugu da i¢ kaynaklarla verilen hizmetlerden genel
olarak memnundular. Onlar da dis kaynak modeline sicak bakmiyorlardi.
Dis kaynak sozlesmesi en fazla BT calisanlarini etkiliyordu, onlar
dogrudan ilgili tedarikciye transfer edileceklerdi. Bu nedenle onlar da bu
secenegi bir firsattan ziyade bir tehdit olarak goriiyorlardi.

Projenin  kapsaminin belirlenmesi, secgeneklerin karsilastirilmasi,
paydaslarin ikna edilmesi ve ana s6zlesmenin hazirlanmasi neredeyse 2
yil slirdl. Projedeki is hacminin buylkligi, Varsan Holding’in glici
oldukca avantajli fiyatlarin elde edilmesine olanak sagladi. Ozenle ve
glcll bir ekiple hazirlanan s6zlesme detaylari olasi proje risklerini biiyik
oranda azaltti.

Projenin baslamasindan yaklasik 1,5 sene sonrasinda, her sey olumlu bir
sekilde ilerlerken GreenCement BT stratejilerini yoneten Ust diizey bir
kisi bu projeye ve bu dis kaynak kullanim modeline karsi oldugunu ¢ok
glclh bir sekilde belirtti. Ana ortagin yonetim kurulunda yer alan bir
karar vericiden gelen bu goéris Cimsan Yonetimi agisindan zorlu bir
surecin baslangiciydi, bir karar verilmesi gerekiyordu.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal

Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
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Cesitlilik Yonetimi Cesitlilikle Karsilasirsa

Yazar(lar) Erdur, D.A. & Sarag, M.
Basliklar Cesitlilik yonetimi; LGBT; Yonetim uygulamalarinin transferi; Homofobi
Yer/Zaman ABD merkezli cok uluslu sirket; 2018; Tlirkiye

Veri Kaynagi

Genellestirilmis deneyim

Uzunluk

12 sayfa

Ogretim
Hedefleri

1) Cesitlilik konularinin kiltirel hassasiyetini ve cesitlilik yonetiminin
zorluklarini ortaya koymak.

2) Homofobi kavramini, homofobik kiltiirel ve orglitsel ortamlari
anlamak.

3) Ayrimcihgin ve kalip yargilamanin ardindaki dinamikleri aciklamak.
4) Kultirel baglamin yonetim uygulamalarini nasil etkiledigini aciklamak.

5) Yonetsel uygulamalarin transferinde yasanan zorluklari gostermek.

Ozet

Bu vakada c¢ok uluslu bir sirketin cesitlilik projesine deginerek
uygulamada cesitlilik yonetiminin zorluklari ve karmasikhgr konu
edinilmektedir. Bu zorluk ve karmasiklik, gesitliligin farkli baglamlarda
kilturel degerler, normlar, din gibi unsurlara duyarli olusu Uzerinden
vurgulanmaktadir. Vaka cinsel yénelim konusuna odaklanarak, gesitlilige
iliskin algi ve yargilari tartismaya agmaya ¢alismaktadir.

Vaka, Irmak’in (Onur) Tayland’dan istanbul’a dénmesiyle baslar. Irmak
yillik izin sliresinde Tayland’da cinsiyet degistirme ameliyati olmus, yeni
kimligi ile ise geri donmektedir ve konuyla ilgili is arkadaslarinin tepkisini
merak etmektedir. Irmak, Amerika merkezli ¢ok uluslu bir sirket olan
ABC’nin Turkiye’deki bagl sirketinde halkla iliskiler sorumlusu olarak
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calismaktadir ve ayni zamanda mudurlik icin terfi beklemektedir.

ABC 2011 yilinda Tiirkiye’nin de iginde oldugu tiim bagh sirketleri icin bir
cesitlilik projesi hayata gegirmistir. Merkez birim, gesitliligin yonetilmesi
konusunda ana hedefleri tanimlamis ancak kendi uygulamalarinin boyut
ve ayrintilari konusunda inisiyatifi bagl sirketlere birakmistir. Bu projeyle
ABC cesitliligi rekabet avantaji kazanmada kullanabilecegi stratejik bir
ara¢ olarak gormektedir. Proje kapsaminda li¢ temel ¢esitlilik boyutu
tanimlanmistir: cinsiyet, kilturel cesitlilik ve kusak cesitliligi. Her bagl
sirkette projeden sorumlu bir cesitlilik ekibi olusturulmus ve bir proje
lideri atanmistir. Her ne kadar ABC sirket merkezinde c¢esitliligin
yonetilmesine iliskin buttnsel bir yaklasim olsa da, Tirkiye’deki yonetim
ekibi Irmak’in durumuna teredditli yaklagmistir.
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Okullarda Etkili BIT Entegrasyonu Stratejileri: Ogretmenler Entegre
Etmeliler mi EEmemeliler mi?

Yazar(lar) Mumcu, F.
Baslikl BIT entegrasyonu; BIT entegrasyon modelleri; ICT integration models,
ashklar .
: BIT entegrasyon stratejileri
Yer/Zaman Okul; 2011-2012; Turkiye

Veri Kaynagi

Genellestirilmis deneyim

Uzunluk

11 sayfa

Ogretim
Hedefleri

1) Bir okul baglaminda etkili BIT entegrasyonu parametrelerini
tanimlamak.

2) BIT entegrasyonu siirecinde dgretmenler icin siireci engelleyen ve
kolaylastiran faktorleri tanimlamak.

3) Bir okulun BIT entegrasyonu siirecini ydnetimini analiz etmek,
degerlendirmek ve BIT entegrasyonu icin en uygun ¢dziimii 6nermek.

4) Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini desteklemek adina bir BiT
entegrasyonu egitimi tasarlamak.

Ozet

Bu vaka bir &zel okullar zincirinin BiT’in 6grenme ve dgretme siirecinde
etkili kullanimini saglamak adina okullarinda var olan BIT altyapisini
glclendirmek amaciyla “Bilisim Hareketi” adi verilen bir projeye yaptig
yatirimi anlatmaktadir. Vaka okullarda BIiT entegrasyonu icin en uygun
stratejiyi belirlemek icin ele alinmasi gereken 6gelere 1sik tutmaktadir.
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Bilinmeyene Yapilan Sozlesme: Turkcell'in Cevik inovasyon Projelerini
Teknoloji Ortaklariyla Yonetmek

Yazar(lar) Kiziltung, M.K. & Genger, M.
Baslikl inovasyon yénetimi; Acik inovasyon; Enformasyon teknolojisi; Cevik
ashklar
: uygulama gelistirme, Turkcell
Yer/Zaman Dijital Servis inovasyonu; 2018; Tiirkiye

Veri Kaynagi Saha aragtirmasi

Uzunluk 12 sayfa

1) Cozime yonelik cevik uygulamalarin inovasyondaki problemlerini
tanimlayabilmek

Ogretim 2) Farkli is oncelikleri icin hangi sozlesme tirlerinin uygun oldugunu
Hedefleri nedeniyle birlikte belirleyebilmek

3) Bazi cevik uygulamalarin belirli s6zlesme tirleri ile nasil uyum
saglayip saglamadigini ayirt edebilmek.

Bu vaka, daha kiiglk firmalardan hizmet alan bliyik 6lcekli bir teknoloji
firmasinin  inovasyon projelerinin  yonetimi ile ilgili konulara
odaklanmaktadir. Bu tir projelerin yénetimi, belirli 6dinlesimler ile bu
Baet odinlesimlere ortak c¢ozimler (reten sozlesmeleri beraberinde
getirmektedir. Vaka, bu sozlesme tirlerini tanitmakla birlikte okuyucuyu
olasi sorunlar ve suregte cevikligi saglarken ayni zamanda bu sorunlari
dizeltmeye yonelik yodnetimsel vyaklagimlarla ilgilenmeye davet

etmektedir.
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TRS Grup: Giiven Kiiltiiriinii Desteklemek

Yazar(lar) Sarag, M.

Basliklar Kurum kdlturd; Liderlik; Toplam Kalite Yonetimi; Cok uluslu sirketler

Yer/Zaman Cok uluslu sirket; 2007-2009; Tirkiye

Veri Kaynagi Genellestirilmis deneyim

Uzunluk 8 sayfa

1) Kurum kilttrdnin fonksiyonlarini aciklayabilmek, kurum kalttrintn
farkli katmanlarini iceren bir kiiltlir modeli 6nerebilmek.

2) Problem c¢o6zme, calisanlari motive etme gibi farkli durumlar altinda
Ogretim kiltirin (degerlerin) bireylerin davranislari tGzerindeki etkisini analiz
Hedefleri edebilmek.

3) Gl ve zayif kaltur arasindaki farklari agiklayabilmek.

4) Cok uluslu sirket baglaminda ulusal kiltaran, kurum kaltiriniG nasil
etkiledigini anlayabilmek

TRS Bursa birimi oldukca karmasik makine pargalari liretiyor ve pazarda
maliyet ve kalite lideri olarak biliniyordu. Hatal bir Griin i¢c misteriye
gonderilerek ciddi bir glivenlik problemine neden oldugunda David
Ozet Phillips Bursa biriminin basinda teknik midur olarak gérev yapmaktaydi.
Bu vaka TRS kulturina, ulusal kaltirin kurum kiltiriine etkisini ve TRS
liderlerinin gliven ve surekli iyilestirme degerlerine bagh kalarak bu
probleme nasil cevap verdiklerini anlatmaktadir.
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GPM Holding - Biiyuimeyi Giiglendirmek

Yazar(lar) Alpay, G., Bliyukbalci, P. & Diilger, M.
Basliklar Disa ac¢llma; Blylme stratejisi; Enerji sektor; Aile sirketi
Yer/Zaman Batarya enddstrisi; 2010; Turkiye

Veri Kaynagi

Yayimlanmis kaynaklar, Genellestirilmis deneyim

Uzunluk

9 sayfa

Ogretim
Hedefleri

1) Blylme stratejisi seceneklerini uluslararasi ve yerel pazar kosullar
acisindan degerlendirmek

2) Bircok stratejik yonetim ve uluslararasi yonetim kavramini tartismak.

3) Porter'in Bes Gli¢ Modeli ve Ansoff'un Strateji Matrisi gibi taninmis ve
yaygin olarak kullanilan analiz araglarini kullanmak

4) Yurt disi pazarina giris secenekleri icin sunulan yeni cerceveyi
tartismak.

Ozet

GPM Akl, GPM Holding'in en Unlt ve karh bagh kurulusudur. GPM
Holding, 1980'li yillarda Manisa'da kurulmustur ve Tirkiye'deki en blylk
aile sirketlerinden biridir. GPM Akl, otomotiv tedarik endistrisinde
faaliyet gostermektedir. Sirket, agirlikli olarak hem hafif hem de agir yik
aracglarina yonelik akiler Gretir. Sirket, kendi alaninda basarili bir
ihracatcidir ve sektordeki onemli uluslararasi firmalarin arasina ismini
yazdirmayi basarmistir.

GPM AKU yeni yatirmlar planlamaktadir. Ancak, ikinci kusagi temsil
eden iki kiz kardes basta olmak Uzere yonetim kurulu Uyeleri arasinda
ciddi anlagmazliklar vardir. Su anda sirketin CEO'su olan Duygu,
yatirnmlarin yeni uluslararasi pazarlara yonlendirilmesi ve blylime
stratejisinin bu pazarlarda iliskili cesitlendirmeye dayanmasi gerektigini
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One surmektedir. Diger taraftan, sirketin eski CEO'su ve Duygu'nun
kardesi olan Ebru, kiresel ekonomik durgunlugu ve bu durgunlugun
otomobil sektorl Uzerindeki yavas blylime etkisini vurgulamakta ve
sirketin uluslararasi pazarlar yerine yurt ici pazardaki firsatlara
odaklanmasi gerektiginin altini gizmektedir. Yerel enerji sektoriinde
sirketin planlarini destekleyebilecek kapsamli firsatlarin bulundugunu
vurgulamaktadir. Ebru, sirketin bazi iliskisiz alanlar dahil olmak lzere
yerel pazardaki firsatlari arastirmasi gerektigine dair niyetini aktif olarak
ortaya koymaktadir. Ayni zamanda, saldirgan bir strateji yerine savunma
stratejisinin benimsenmesiyle sirketin uluslararasi pazardaki mevcut
konumundan faydalaniimasi gerektigini disiinmektedir.

Sirketin bagimsiz yoneticisi Alev, kardesler arasindaki bu farkli bakis agisi
konusunda endiselidir. Alev, birka¢ guin icinde gergeklestirilecek
olaganistl yonetim kurulu toplantisinda dogru tutumu benimsemek ve
iki kardes arasindaki catismayi hafifletecek yapici fikirler sunmak
istemektedir. Yonetim kurulu toplantisinda, alternatif blyliime planlari
konusunda hararetli bir tartisma olacagl bellidir. Alev, tartismayi
sorunsuz bir sekilde ylriutebilmek icin her alternatifi dikkatlice
degerlendirmelidir. Alev, iki kardesin de kendi gorislerine saygi
duydugunu bilmektedir.
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Hazir misin Everest?

Yazar(lar) Ozoglu, B.
Baslikl Takim; Takim galismasi; Karar verme; Liderlik; Takimlara liderlik etme;
ashklar .
: Orgutsel davranis; Risk yonetimi; Kriz yonetimi
Yer/Zaman Turk takiminin Everest tirmanisi; 2006; Tibet

Veri Kaynagi Saha arastirmasi, Kisisel deneyim

Uzunluk Coklu ortam vakasi — 66 dk.

1) Grup aidiyetinin temel bilesenleri ve takim olmanin o6zelliklerini
belirleyebilmek.

2) Takim galismasini tanimlayabilmek.

3) Takim calismasi yanisira ortak hedef ve grup normlari araciligiyla
Ogretim verimlilik ve ylksek performansin nasil elde edilebilecegini
Hedefleri aciklayabilmeki.

4) Etkili liderlik modellerini agiklayan yaklasimlari degerlendirebilmek ve
tartisabilmek.

5) Etkili liderlikte karar vermede sireclerinin ¢ok boyutlu olusunu
degerlendirebilmek.

27 Mart 2006°da, liderleri Serhan Pogan esliginde Turkiye’den 11 kisilik
bir dagcilik takimi kafalarinda ¢ temel hedef ile Himalaya eteklerine
ulasir: (1) Turkiye’den Everest zirvesine ulasacak ilk ulusal ekspedisyonu
Bret gerceklestirmek; (2) Tirkiye’den Everest zirvesine ilk kadin tirmanisini
gerceklestirmek; (3) Tirkiye’den Everest zirvesine ilk oksijen desteksiz

tirmanisi gerceklestirmek.

Haftalar sliren hazirliklar, yiksege uyum ve deneme tirmanislarindan
sonra 15 Mayis gini bir tanesi kadin olmak Gzere takimdan dért sporcu
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zirveye ulasir. Boylece sadece oksijen desteksiz  tirmanis
gerceklestiriimemis olarak l¢ temel hedeften ikisine ulasilmis olur.
Takim oksijensiz tirmanis hedefinden zaten gekilmis ve diger iki hedefi
yerine getirmis olsa da lider takim Uyelerinin geri kalaninin da zirveye
ulasmayi denemesine karar verir.

Durum karmasiktir, nitekim takimda dért sporcu ciddi saglk problemleri
yasamis, hatta bunlardan biri zirve denemesi sirasinda bayginlik gegirmis
ve ekipten iki kisi ve serpalarla birlikte ileri ana kampa geri inmek
zorunda kalmistir. Bu karmasik duruma ragmen takim lideri Pocan
zirveye heniliz ulasmamis tiim takim tyeleriyle birlikte bir zirve denemesi
daha yapilacagini agiklar. Serpalarin inanislariyla ilgili gerekgelerle ikinci
denemeyi istememeleri; takimdakilerin bir ka¢ glin 6nce igerisinde
dagda Olimllu kazalarda diger ekiplerdeki arkadaslarini kaybetmis
olmalari; tirmanisa uygun “iyi hava penceresinin” hastaliklarin iyilesmesi
icin cok kisa olan sadece 10 giinliik zamaninin kalmis olmasi gibi
durumlar dislintldiglinde, bu oldukga iddiali bir karardir.

Tim bunlara ragmen ekspedisyon devam eder ve 24 Mayis gind, iyi
havanin sinir glinlerinde geri kalan alti dagci da zirveye ulasir ve ayni giin
ileri ana kampa saglikli bir bicimde geri doner. 2006 Tiirkiye Everest
Takimi hedeflerini tim takim Gyeleri ile gerceklestirmistir.
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ISKENDER®-Yavuz iskenderoglu: Uzun Omiirlii Bir Aile isletmesinde Biiyiime
Karari

Yazar(lar) Dil, E.

Baslikl Kokl aile sirketleri; Blylime kararlari; Bliylime stratejisi; Karar verme;
ashiklar )
: Iskender Kebap

Yer/Zaman Yemek endiistrisi; 2010s; Turkiye ve Avrupa

Veri Kaynagi Yayimlanmis kaynaklar, Saha arastirmasi

Uzunluk 12 sayfa

1) Uzun vyillar ayni stratejiyi takip etmis kokli aile isletmelerinde,
sektordeki yeni firsatlarin ve bliyime olanaklarinin, isletmenin
stratejik kararlarina nasil yansidigini anlamak.

2) Kokli aile isletmelerinde isletme modelini degistirecek stratejik
Ogretim kararlarin ne gibi zorluklar tasidigini gostermek.
Hedefleri 3) Buyume Stratejisi gelistirirken hangi alternatiflerin degerlendirilmesi

gerektigini kesfetmek.

4) Blyume kararinin sadece sayisal veriler lizerine kurulamayacaginin
ve marka degeri, isletmenin deger sistemi gibi daha soyut konularin
da farkina varmak.

2010’lu yillarda ISKENDER®-Yavuz iskenderoglu isletmesinin biyiimesini
konu alan bu 6rnek olayin merkezi temalari, biiylime icin stratejik karar
verme ve is modeli seceneklerinin degerlendirilmesidir. Déner kebabin
Ozet mucidi olarak bilinen ISKENDER®, Tiirkiye'nin en eski aile sirketlerinden
biridir. Aile isletmesinin yillar iginde gesitli bolinmeler yagamis olmasina
ragmen, Yavuz iskenderoglu kendi markasini yaratarak, 1990'larin
ortalarindan itibaren kendi isini genisletmeye baslamistir. 2000'lerden

sonra piyasada cok sayida yeni marka ve girisim ortaya cikmistir. Bu
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durum sektérdeki franchise sistemiyle ¢alisan zincir restoranlarinin
sayisini arttirmistir.

Ote yandan, doéner diinyanin her yerinde popiiler hele gelmis ve tiiketimi
hizla artmistir. 2014 yilina kadar ISKENDER®-Yavuz iskenderoglu sube
sayisini 15’e vyiikseltmistir. Gelinen noktada, Yavuz iskenderoglu ve
ailesinin olusturdugu yénetim kurulu ve profesyonel yonetici Ayhan Bey,
150 yillik bu markanin degerini artirmaya yonelik gelecek stratejileri
hakkinda bir karar vermek zorunda kalmistir. Hem ulusal hem de
uluslararasi pazarlarda biytrken, marka imajini ve sirketin temel deger
sistemini korumak bu kararin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle,
firmanin stratejik seceneklerinin ele alinmasi gerekmektedir.

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.

23



Case-Study Alliance
T URKEY

v

Degismek ya da Degismemek: Blue & Green Tasarim Teknoloji Sirketi

AYSE KAPLAN & SCOTT ANDREWS

AYSE KAPLAN
Orta Dogu Teknik Universitesi, isletme Béliimii, Ankara, Tiirkiye;
E: ayse.kaplan@ymail.com

SCOTT ANDREWS
Principal Lecturer in Leadership and Business, Worcester Business School, University of
Worcester, Worcester WR1 3AS, UK;
E: s.andrews@worc.ac.uk

Ayse Kaplan ve Scott Andrews bu vakayi Case-Study Alliance Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda yazmistir.

Bu vaka genellestirilmis deneyim verilerine dayanmaktadir. Yénetilmesi gereken bir durumun basarili veya
basarisiz bir sekilde ele alinip alinmadigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismasi icin materyal saglamak
tizere gelistirilmistir. GizliliGin korunmasi igin bazi tanimlayici bilgiler kasith olarak degistirilmis veya gizlenmistir

Telif hakki © Kaplan 2018. Bu yayinin tamami veya bir béliimii telif hakki sahibinin izni olmadan hicbir sekilde
kopyalanamaz, ¢odaltilamaz, daditilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tiim kullanimlar igin
liitfen Ayse Kaplan ile iletisime geginiz (ayse.kaplan@ymail.com).
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DEGISMEK YA DA DEGISMEMEK: BLUE & GREEN TASARIM
TEKNOLOJi SIRKETI

2017’'nin Eylul ayinda Blue&Green Tasarim Teknoloji Sirketi'nin kuruculari, Satis Midir
Neyla Bulut ile degisimin gerekliligi hakkinda bir toplanti yapiyorlardi.

Serkan Keskin: Neyla, sirketimizde is siireclerini standart hale getirmek icin bazi
prosediirleri degistirmek istedigini séylediginde sana tam destek verdigimizi
biliyorsun. Evet, on yildan uzun bir siiredir islerimizi yeni kurulmus bir sirket gibi
ylrittigimiziin ve daha profesyonel bir operasyon tarzina dogru ilerlememiz
gerektiginin farkindayiz. Iste bu yiizden sana bunu yapma yetkisi verdik ama tim
degisim girisimlerin bir yere gitmiyor gibi goriintiyor. Sonuglari gérmemiz gerekiyor.

Ozan Kahveci: Serkan’la ayni fikirdeyim. Neyla, hala seni destekliyoruz ve sana
gliveniyoruz ama bazi iyilestirme sonuglari gérmemiz gerekiyor. Eger degisikliklerin
istedigin gibi ylirtiimedigini disiiniiyorsan, o zaman bize séyle ve baska olasiliklari
birlikte tartisalim. Bunu yapmaya devam etmek istiyorsan da bize ¢éziimler ve iyi bir
planla gel.

Neyla Bulut: Desteginiz ve giiveniniz icin tesekkiir ederim. Liitfen bana bir hafta daha
verinki islerin nasil nasil devam edecegine karar vereyim.

Bulut toplantidan sonra Blue&Green'de ilk glinlerini ve 2016'da Satis Mudura olarak ilk kez
organizasyona katildigi zamanlardaki heyecanini hatirladi. O zamanlar Blue&Green,
kuruldugu yer olan Ankara’da on bir yildir tekstil sanayii i¢in tasarim programlari ve dijital
baski yazilimlari saglamaktaydi. Gelisinin ilk ginlinden itibaren Bulut, zorlu bir is olan
orglitsel degisim onciligiyle goérevlendirilmisti ve bu nedenle degisimin uygulanmasi onda
bir tutku haline gelmisti. Ancak bir yil gectiginde her degisim girisiminde direncle karsilastigi
icin kendini duvara toslamis gibi hissediyordu. Bulut sirketin icinde bulundugu rekabet
ortami goz onitinde bulunduruldugunda degisimin uygulanmasinin sirketin hayatta kalmasi
icin 6nemli olduguna inansa da bu tir zorluklardan korktugu icin fikirlerini hayata gecirme
konusundaki gliveni giin gectikce kayboluyordu. Bulut karsi karsiya oldugu gorevin zorlugu
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karsisinda kendine glivenini kaybetmeye basliyordu ve fazla biylk bir risk alip almadig
konusunda kafasinda soru isaretleri olusuyordu.

Tasarim ve Baski Sanayii

Turk tasarim ve baski pazarinda ¢ogu sirket esasen ayni kiresel sirketlerin temsilciligini
yapiyor ve benzer program ve yazilim Urlnleri satiyordu. Bu nedenle, bu sirketler icin en
onemli farklilasma noktalari musterilere sagladiklari egitimin kalitesi ve teknik destek
hizmetleriydi. Yiksek teknolojiye dayali bir endiistride yer almalari ve musteri sadakatinin
sirketlerin basarisini belirlemesi nedeniyle mdusteri iliskileri yonetimi bu sirketler icin son
derece 6nemliydi. Turkiye pazarinda sadece birkag sirket vardi ama Blue Sky Teknoloji Sirketi
Blue&Green igin glgli bir rakipti. Blue Sky Teknoloji, mobilya endustrisi i¢in tasarim
programlarina ek olarak tekstil sektoriine de Blue&Green ile ayni tasarim programlarini ve
dijital baski yazilimini satiyordu. Sonu¢ olarak, bu rekabetci ortamda misteri iliskileri
yonetimi stratejileri, personel egitimi ve teknik hizmetlerin kalitesi ve satis personelinin
uzmanhgi giderek daha 6nemli bir rol oynuyordu.

Blue&Green Tasarim Teknoloji Sirketi

Blue&Green 2005 yilinda Serkan Keskin, Hakan Usta ve Ozan Kahveci tarafindan tekstil
endustrisine tasarim programlari ve dijital baski yazilimi sunmak ve misterilerine egitim ve
teknik destek saglamak amaciyla kuruldu. Bulut 2016 yilinda ise alindiginda, Blue&Green, 10
calisani ve 3 kurucu yoneticisi ile kiicik ama buyliyen bir sirketti ve Bulut sirketin genel
olarak girisimci bir ruha sahip oldugunu disiniiyordu. Tanimlanmis bir yapi ve is bolimi
olmamasina ragmen, her kurucu farkh alanlara odaklanmisti. Resmi belgelerde sirketin genel
muaduirl olarak, Turk tekstil sektérinde glgli baglantilari olan Keskin olarak kaydedilmisti.
Usta mali konulardan sorumlu iken, Kahveci yazilimin teknik kisimlariyla ve temsil ettikleri
kiiresel firmalarla olan iliskilerle ilgileniyordu. Kurucular sorumluluklarini paylasmis olsalar
da gorevleri arasindaki hatlar cok keskin degildi ve 6énemli kararlari hep birlikte aliyorlardi.
Bu nedenle sirkette de net bir is bolimu yoktu. Esasen sirkette iki ana personel kategorisi
vardi: ¢ kurucu yonetici ve satis faaliyetleri bakmanin yani sira diger tim is konularinda
kuruculara yardimci olan on calisan. Bu ¢alisanlarin ¢cogu uzmanlik alani tasarim programlari
ve dijital baski yazilimi Urlinleri olan miihendislerdi. Bu mihendisler ayrica sirketin satis
ekibini olusturuyordu. Bu mihendisler genellikle uzmanlik alanlarina gore takimlar halinde
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cahistyorlardi. Sirketin farkli sehirlerden musterileri oldugu igin satis miihendisleri sikga sehir
disina seyahat etmek ve ofis disinda galismak zorunda kaliyorlardi. Galisanlar arasinda
gozlenen bir hiyerarsi yoktu, bu yilzden hepsi de kurucu yodneticilere bagh olarak
calisiyorlardi. isler bu zamana kadar iyi gitmisti ve personel sayisinin artmasi bekleniyordu,
ancak rekabet de giin gectikce artiyordu.

Blue&Green kiigik bir sirket oldugu icin etkili insan ve finansal kaynak yonetiminin eksikligi
hissediliyordu. Calisanlar ve vyoneticiler birbirinden farkli bircok konuyla ugrasmak
zorundaydilar. Bu nedenle, Bulut satis midiri olarak ise alindiginda sorumluluklari satis
yonetimi ile sinirli kalmamis, pazarlama, musteri iliskileri ve insan kaynaklari yonetimini de
icermisti. Sonug olarak Bulut kendi uzmanlik alani disindaki konularda karar vermekte siklikla
zorlaniyordu.

Orgiitsel Degisimi Yonetmek

Bulut sirket icin calismaya basladiktan kisa bir siire sonra organizasyonda net bir yapi
olmadigini gézlemledi. Bu durum, bir musteri iliskileri veri tabaninin olmamasi ve calisanlar
ile yoneticiler arasinda iletisim eksikligi gibi musteri iliskilerinde ve calisan iliskilerinde
birtakim sorunlara neden oluyordu. Bu nedenle Bulut, bu sorunlari ¢ézmek ve sirketin is
slreclerini standartlastirmak icin uygulanabilecek bazi degisiklikler distindl. Bulut saygin bir
Turk UGniversitesinden glcli bir miihendislik egitimiyle mezun oldugundan bu zorlu goreve
hazir olduguna inaniyordu. Blue&Green'den 6nce oturmus bir organizasyon yapisina sahip
daha blyuk bir sirkette satis mudiri olarak calismisti. Bulut bu deneyimler sayesinde
Blue&Green'de ihtiya¢ duyulan degisim siireglerini yonetme becerisine sahip oldugunu
disinlyordu ve bu nedenle kurucularla bir toplanti talep istemisti.

Bulut kurucular tarafindan degisim firsatlarini kesfetmek igin yetkilendirildiginden iyilestirme
onerilerini orgltle paylasmaya hevesliydi ve ise satis ve misteri iliskileri ekibiyle baslamaya
karar verdi. Gozlemledigi ekiple bir dnceki toplantidan notlarina bakarak su sonuclari ¢ikardi:
'Satis temsilcileri miisteri toplanti raporlarini kisisel bilgilerle karmasik bir sekilde dolduruyor.
Bu raporlarda tutarsizlik yaratiyor ¢iinkii her satis elemani farkli seyler yaziyor. Céziim -
diizgiin bir miisteri bilgi veri tabani olusturabilmemiz igcin 6nceden belirlenmis sekiz sorudan
olusan standart bir miisteri toplanti raporunu doldurmalarini istemek.’
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Bulut’'u kaygilandiran birdiger konu da misterilerle iletisimdi. Sirkette veri tabanindaki
herkese standart bir e-posta gdnderiliyordu ancak Bulut satis sansini arttirmak igin ekibin
belirli o6zelliklere gbére gruplanmis miusterilere gonderilen e-postalari kisisellestirmesi
gerektigini dusUnlyordu. Sunlari not etti: 'Telemarketing hakkinda;, ¢adgri sayisina
baktigimda, harika: 230 ¢agri, ama onlardan sadece 3 randevu aliyoruz. Satis ¢alisanlari,
randevu alsam bile o miisteri zaten (riini satin almaz diyor. C6zmemiz gereken problem bu.
Coziim - Miisterinin alip almayacagi konusunda hemen telefonda yargiya varmamak, onun
yerine randevu almak ve miisteriyle yiiz yiize gériismek, lrtinlerin ézelliklerini ayrintili olarak
aciklamak ve satin almalari icin ikna etmek.’

Ayrica mevcut personel rotasyonu sisteminin yerini alacak sekilde, misterilere verilecek
egitim icin kalici bir ekip olusturmayi disiindl. Boylece egitim icin segilmis ekip egitim
verme konusunda uzmanlasacagl icin sirketin verimliligin de artiracagini hissetti. Hem
miusteriler hem de galisanlar ile ilgili konularda bir dizi ek not aldi ve bunlari kuruculara bir e-
postayla 6zetledi (bkz. Ek 1).

Teklifleri icin Bulut'a tesekkir eden ilk kisi Keskin oldu. Kurucularin da ayni sorunlari
dustnduklerini dogruladi ancak var olan sorumluluklari g6z onlinde bulunduruldugunda bu
eylemleri daha da ileri gotiireceklerinden emin olmadiklarini ifade etti. Ardindan ‘Su anda
hepimizin ¢ok mesgul oldugu belli bu durumda degisim siirecini kendi basina
ybnetebilecegini diistinliyor musun?’ diye sordu.

Bulut, kurucularin kendisine destek vermeye devam etmeleri kosuluyla, 6zge¢cmisi ve 6nceki
is deneyimi sayesinde bu durumu yonetebilecegine inandigini sdyledi. Ve yineledi: 'Degisim
strecini uygulamak bu rekabetgi sektorde sirket igin ok 6nemli. '

Usta yanitladi ‘Bulut, bu konuda sana gliveniyoruz. Seni destekliyoruz ancak yine de kolay
olmayabilecedinin farkindayiz. Bilidgin gibi kiigiik bir sirketiz ve finansal kaynaklarimiz sinirli.
Ayrica mevcut personelimizi ¢alismalarindan memnuntutmak ¢ok énemli; su an onlar en
biiyiik dayanak noktamiz.’

Kahveci de soyle yanitladi: 'Katiliyorum, bence degisim sirketimizin hayatta kalmasi igin
gerekli. Neyla, yardima ihtiyacin olursa bize haber ver ve bizi stire¢ hakkinda bilgilendir.”
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Tekliflerin Uygulanmasi

Bulut gorlismeden sonra, musteri toplanti raporlarini standartlastirmak ve musteri bilgi veri
tabani olusturmakla degisiklikleri uygulamaya baslamak icin ise koyuldu. Yeni siiregleri
aciklamak icin satis ekibine bir e-posta gonderdi ve musteri toplanti raporlarini doldururken
belirli sorulari yanitlamaya baslamalarini istedi. Satis temsilcilerinden Sezai, musteri
toplantilari nedeniyle o hafta Ankara'da degildi. Geri dondiginde baska bir satis elemani
olan Gamze ile bu konuda konustular. Sezai, rapor yazimindaki degisikliklerin gerekli
olduguna ikna olmamisti. Cok gecmeden diger satis elemanlarinin ¢ogunun ayni derecede
sipheci oldugunu kesfetti. Gamze hararetle, ‘Bulut sekiz soruya cevap vermemizi istiyor
ama neden bunu yapmamiz gerektigini anlamiyorum. Her zaman toplanti hakkindaki
yorumlarimi yazip énemli noktalari not ediyorum. Daha énce hi¢c sorun yasamadik’ diye
kendini ifade etti.

Sezai onayladi: ‘Biliyorum, biliyorum! Bu raporu doldurmak icin fazladan zaman gerekiyor.
Bulut'u saygisizlik etmek istemiyorum ama temasa gegmem gereken ¢ok fazla miisterim var
zaten ve tiim bu sislii raporlari hazirlayabilmem igin vaktim dar. Biitiin bu yeni sorulari
yanitlarken fazladan ¢aba harcamaya zamanim yok. Ayrica giiniin sonunda muhtemelen
raporlari zaten okumuyorlardir - sadece ka¢ miisteriyi ziyaret ettigimi kontrol etmek
istiyorlar.’

Bulut'un odaklandigi diger konu satis ekibinin mdisterilerle iletisim kurma sekliydi.
Musterilere e-postalarin miusteriye gore nasil degistirilecegini ve kisisellestirilecegini,
herkese genel bir e-posta géndermek yerine musteri tipi ve ele alinan konulara gore nasil
kisisellestirilecegine dair tim personele genel bir agiklama e-postasi gonderdi. Daha sonra
bu yaklasimla ilgili ofisteki calisanlarla konusmaya basladi ve bu bilgileri diger calisanlara da
iletmelerini istedi. Bununla birlikte, calisanlarin yeni stil e-postalari gondermeye hevesli
gortiinmedigini ve kisa slire 6nce gonderilen e-postalarin cogunun yine eski standart formati
takip ettigini anladu.

Bir keresinde Bulut, 5 yildan daha uzun siiredir sirkette satis gorevlisi olan Deniz'den bir e-
posta aldi. Bulut, Deniz'in bu degisimler konusunda is birligi yapacagini umuyordu. Deniz
kendisi ile musterilerinden biri arasindaki sohbet gecmisini iletti ve miusterinin sorununu
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¢6zmek icin Bulut'tan tavsiyesi istedi. Misterinin sorununu ¢6zdiikten sonra Bulut kisa bir
sohbet icin Deniz’i ofisine davet etti.

Bulut, Deniz'e musterilere daha fazla kisisellestirilmis e-posta gondermeyi kabul ettiklerini
hatirlatti ve Deniz'in daha 6nce kendisine gondermis oldugu e-posta zincirinde miusteriye
eski standart e-postanin goénderilmis oldugunu belirtti. Neden kisisellestirmedigini
acitklamasini istedi.

Ama Deniz aslinda musteriye kisisellestirilmis e-posta gonderdigini soylerek itiraz etti. ‘Bize
“Degerli miisterimiz” yerine miisterinin adini yazmamiz gerektigini s6ylemistiniz ve ben de
Oyle yaptim. Bu durumda sorun nedir?’

Bulut musterinin adini belirtmenin énemli oldugunu kabul etti ama bunun tek basina yeterli
olmadigini séyledi. 'Ornedin,’ dedi, 'telefonda miisteriyle konustugunda Gemini yazilimi ile
ilgilendigini séyledi ve sonrasinda sen Gemini’den kisaca bahseden ama diger alakasiz
driinler ve ozellikleri hakkinda bir sirii ayrinti veren standart, eski stil e-postayi
géndermissin. Miisteriye ismiyle hitap etmenin yani sira e-postanin igerigini de uyarlamaniz
gerekir.'

Deniz omuzlarini silkti ve Bulut'un onerisini isteksizce kabullendi: ‘Tamam, simdi ne demek
istediginizi anliyorum. Ancak kisisellestirilmis e-postalar gbéndermemiz gerektigini
soylediginizde nasil yapilacagina dair net agiklamalar almadik. Bu yiizden miisteri adini
degistirmenin yeterli olacagini diisiindiim. Ayrica her miisteriye ait e-postalarin
kisisellestirilmesinin bir hayli zaman alacadini tahmin edebileceginizi iimit ediyorum. Ve eger
bu sekilde yapmamiz gerekiyorsa, haftalik olarak ayarladiginiz olasi miisteri sayisina
ulasmak zor olacak. Bu hedeflere ulasmak igin Uzerimde zaman baskisini fazlasiyla
hissediyordum zaten, simdi bir de bu yeni prosediirleri de uygulamay: diisiinmek zorunda
kalacagim!’

Bunun Uzerine Bulut musterilere egitim programlari sunmak icin daimi bir ekip olusturmak
istedigine karar verdi. Simdiye kadar bu egitim oturumlari program tasarimi ve dijital baski
yazilimi konusunda uzman olan mihendisler tarafindan veriliyordu, ancak bu miihendisler
profesyonel egitmenler degildi. Bulut tim miihendislerin donlsimlii olarak egitim
vermesinin verimsiz bir stire¢ oldugunu diisiindi. Egitim sorumlulugunu Ustlenecek kalici bir
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takim olusturmanin daha iyi olacagini diisindii. Ancak miihendisler siirekli olarak egitim
vermek istemiyorlardi ¢linkii mihendislik ile ilgili sorumluluklarindan uzaklasacaklarindan
endise duyuyorlardi. Bir dizi gérismenin sonucuna hi¢ kimse egitim ekibinde olmak
istemedi.

Bulut'un girisimlerinden bir digeri ¢calisan performans degerlendirme sistemini degistirmekti.
Bir toplantida Bulut yeni sistemi ¢alisanlara acgikladi ve ardindan ¢alisanlarin yeni sistemin
artilari ve eksileri hakkinda soru sormasina firsat kalmadan baska bir toplantiya yetismek icin
ayrilmak zorunda kaldi. Masasina déndigiinde hosnutsuz bir ¢alisandan gelen bir e-posta
gelen kutusunda bekliyordu:

'Merhaba Neyla. Bugiinkii toplantiniz igin tesekkiirler. Ancak ydneticilerle bizim
aramizda bir iletisim sorunu olduguna inaniyorum ve sizin de bunu bilmeniz
gerektigini diisiiniiyorum. Yoneticilerle fikirlerimizi paylasmak icin giin icinde kisitli
iletisim kanallar1 var sadece. Cogu zaman kararlar bize dogru sekilde iletilmiyor;
ybneticiler bize sadece duyuruyorlar ve gizli toplantilarinda bir seyleri
kararlastiriyorlar. Sonrasinda bu kararlari mikemmel bir sekilde uygulamamizi
istiyorlar, ancak bilgi ve talimatlarin cogu bize gelene kadar kayboluyor. Bana gére
bu is boyle yiiriimez!’

Bunun sonucunda Bulut, zorunlu bir calisan egitim programi ve calisan memnuniyeti
dizeyini degerlendirmek icin ek bir sistem olusturmayr disinmeye basladi. Bulut
yoneticilerin c¢alisanlardan ¢ogu zaman herhangi bir sikayet duymamalarindan dolayi
¢alisanlar igin her seyin iyi gittigini varsaydiklarini fark etti. Bu yeni galisan performans
degerlendirme sisteminin ¢alisanlar ve yoéneticiler arasindaki iletisimin 6nind agacagini
hissetti.

Blue&Green'e geldikten kisa bir siire sonra Bulut sunu gozlemlemisti: Satis elemanlarindan
biri bir sorun oldugunda yoneticisiyle konusup tavsiye aliyordu ve sorun ¢oziliyordu. Ayni
anda baska bir satis elemani ayni sorunu vyasiyorsa, ilk olayla ilgili hicbir sey
kaydedilmediginden ayni tavsiyeyi alacaginin garantisi yoktu. Bulut sirketin calisanlarina
yonelik bir oryantasyon plani olmadigina inandigindan kurumda bir bilgi boslugu oldugu
hissediyordu. Bu nedenle olasi sorunlara ¢éziim getirebilecek bir oryantasyon programinin
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planlanmasi hem isglcl arasindaki iletisimi gelistirebilir hem de ayni problemlere sirekli
cevap vermek zorunda kalindigindan halihazirda harcanan yonetim siresini azaltabilirdi.

Kilit musteri yonetimi sistemi kurmak, satis ve teknik destek siregleri icin musteri
memnuniyeti anketleri olusturmak ve Urlinlerinin teknik egitimine yonelik web tabanli
seminerler diizenlemek Bulut'un listesindeki diger konulardi. Bulut son zamanlardaki sosyal
medya gonderilerinden Blue Sky Technologies'in musteri iliskilerini gelistirdigini ve bunun
piyasada onlara bir avantaj sagladigini fark ediyordu. Ayrica tasarim programlari ve dijital
baski yazilim Urlnleri hakkinda ¢evrimicgi egitim ve web seminerleri saglayan bazi web
sitelerinin bulundugunu da 6grendi ve bu durum Blue&Green icin rekabet ortamini
kacinilmaz olarak etkileyecekti. Bulut yeni planlarinin sirketin rekabet glicini artiracagini
disinlyordu. Ancak bu yeni planlar daha fazla insan ve mali kaynak gerektiriyordu. Ayni
zamanda tlim isglcunln kalplerini ve zihnini kazanmak zorundaydi ve su anda durumun
boyle islediginden emin degildi. Dahasi, Bulut kilit hesap yonetim sistemini uygulamayi
distindGgi zaman bu sistemler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigini ve ne kadar zamana
ihtiyac duyuldugunu ve yeni iK calisanlarinin sayisinin ne olacagini belirleyemedigini fark
etti.

Karar Zamani

Sirkette fark yaratmak ve isyerindeki verimliligi arttirmak icin yapilmasi gerektigini
distindGgu degisiklikler icin bir yildir durmaksizin siiren yorucu calismanin sonunda Bulut
hayalkirikhgr ve bikkinhk hissediyor ve kurucularin kendisini gorevlendirdigi degisim
sampiyonlugu igin gerekenlerin kendisinde olup olmadigindan siphe duymaya basliyordu.
Devam edip etmemek konusunda kararsizdi ama daha etkili ve duzgiin bir degisim yonetimi
plani icin bir hafta daha slire kazanmis oldugunu biliyordu. Ama nereden baslayacagini
kestiremiyordu ve yeni planini belirlemeden 6nce ilham kaynagi olabilecek eski Giniversite
yonetim ders kitaplarini karistirirken kendisini buluverdi.
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Sayin Serkan Bey, Hakan Bey ve Ozan Bey,

Litfen Blue&Green icin énerilen olasi Degisim Onerileri listesini inceleyiniz. Bu teklifler
hakkinda daha ayrintili distincelerimi kisa zamanda size iletecegim.

Saygilarimla,
Neyla

Degisim Yonetimi Onerileri

. Misteri toplanti raporlarini standart hale getirmek ve bir misteri bilgi veri tabani
olusturmak

. Teknik egitim igin sabit bir ekip olusturmak

. Misteri e-postalarini ve telefon ¢agrilarini kisisellestirmek

J Calisan performans degerlendirme sistemi olusturmak

J Calisanlar icin zorunlu bir egitim programi olusturmak

J Calisan memnuniyeti diizeyini belirlemek

. Calisan geri bildirimi sistemi olusturmak

. Kilit mlsteri yonetim sistemi olusturmak

. Mdsteri memnuniyeti diizeyini belirlemek

o Uriinlerin teknik egitimi ile ilgili web seminerleri organize etmek

Ek 1: Kuruculara Not:
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EREUNA ARASTIRMA - BUYUK VERi ANALIZINE iLiSKIN ETiK
IKILEMLER

Ahmet Merakli zor ve cogunlukla da riskli kararlar almak zorunda oldugu durumlarla
karsilasmaya aliskindi. Ne de olsa spekiilasyon ve risk faaliyet gosterdigi sektoriin
merkezinde yer aliyordu. Hizli degisen bu sektorde bazi spekiilatorler riskli tercihlerinin
karsihgini alirken riskten sakinan rakiplerin geride kalmalari sikga gézlenen bir durumdu.
Blylik veriyle calismak her zaman riskle dolu olacakti. Merakli’ya gére de bu alan net olarak
siyah ve beyaz diye ayrilamiyordu — gri alanlar ve bulanik gizgiler bir hayli fazlaydi! Ne var ki,
su anda Uzerinde c¢alismakta oldugu bulanik cizgi kendisini ciddi bir ikilemle karsi karsiya
birakmisti. Son calismasini etik dizlemde sorgulayanlarin elestirilerini goze alip daha biylk
getiriler icin blylk veri analizini gelistirmeye devam etmeli miydi? Yoksa sirketinin
gelecekteki ismini korumak adina daha riskten sakinan bir anlayisla durumu gézden gegirme
zamani gelmis miydi? Kisisel Verileri Koruma Kanunu’nun giincel versiyonu masasinin
Uzerinde incelenmeyi beklerken, Merakl zor bir karar vermesi gerektiginin farkindaydi.

Ereuna Arastirma Sirketi’nin kurucusu, iktisat kokenli Ahmet Merakli, 2015’in Ekim ayinda
Umit vaadeden bir start-up olan Gelecek Veri ile stratejik bir ortaklik kurdu. Ereuna, son
yillarda Tirkiye’de gitgide populer olmus ve 2015 itibariyla llkenin en givenilir arastirma
sirketlerinden biri haline gelmisti.

10 yilhk yogun bir calismanin sonucunda Merakli sirketini sifirdan kurup basarili olmus ve bir
sektor lideri yaratmisti. Bununla birlikte, Ereuna’nin degisen pazar taleplerine cevap
verebilmesi gerekiyordu ve Merakh sirketinin faaliyetlerini yeni gelisen arastirma alanlarini
kapsayacak sekilde cesitlendirmek konusunda kararliydi. Ereuna oOncelikli olarak sosyal
aglarda yaratilan biiylk veri kiimelerini analitik is firsatlarina ¢cevirmenin bir yolunu ariyordu.
Artan popdulerligi sayesinde Merakli’'nin sirketi veri islemenin erken asamalari olan veri
toplama, veri hazirlama ve veri girisini yapabilecek becerilere sahipti. Buna karsilik, Ereuna
veri isleme sirecinin yliksek teknik bilgi gerektiren alanlari olan veri isleme, bilgi ciktis
olusturma ve analiz asamalarinda yetersiz kaliyordu. Bu eksikligi gidermek amaciyla Merakl,
alanda deneyim sahibi bir sirketle stratejik ortaklik kurmaya karar verdi. Gelecek Veri bunun
icin en uygun adayd.
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Gelecek Veri, Doktor Elif Budak tarafindan kurulmus ufak bir start-up idi. Bilgisayar bilimleri
doktorali ve Turkiye’nin dnde gelen Universitelerinden birinde tam-zamanl 6gretim Uyesi
olan veri bilimci Dr. Budak, pazardan gelen bilgileri veri analizi alanindaki birikimiyle
sentezlemek amaciyla kisisel vaktini ayirarak Gelecek Veri'yi kurmustu. Start-up firma,
Budak’in veri agirlikh arastirmalar yilriutmesini saglarken akademik calismalarina da bilgi
kaynagi olusturmaktaydi. Gelecek Veri, her tiirli halka agik bliylik veriye odaklanan, bu yolla
sosyal egilimleri ve davranislari 6ngorebilmek icin blylk veri isleme calismalari yiriten bir
sirket olarak tasarlanmisti. Ereuna’nin capi ve isglicii potansiyeli Gelecek Veri'nin ihtiyag
duydugu buyik verinin toplanmasi ve hazirlanmasina katkida bulunacagindan Ereuna ile
kurulacak bir ortaklik Gelecek Veri icin gercekten degerli olabilirdi. Bunlarin yani sira kendi
sunucularina sahip Ereuna’nin depolama kapasitesi de blytk veri calismalari igin oldukca
onemliydi.

iki sirket arasinda 2015’in Ekim ayinda anlasma imzalandi ve ortaklik hayata gegcirildi.
Ortakligin ilk dért ayi yapilmasi planlanan calismalar icin bir cerceve olusturmaya ayrildi. iki
sirket 2016 Subat’inda Gelecek Veri tarafindan tasarlanan ilk projeye basladilar. S6zkonusu
proje Gelecek Veri'nin geng bireylerin satin alma aliskanliklarini 6ngoérebilmek icin blyuk
veriyi isleyecegi ilk somut calisma olacakti. Calisma dahilinde Ereuna veriyi hazirlama —
temizleme, veri kiimelerini olusturma ve 6n islemeyi yapma — ve sonrasinda bilgisayar
tarafindan okunur hale getirme islerini memnuniyetle Ustlendi. Proje kapsaminda Gelecek
Veri ve Ereuna iki bliyik veri kiimesiyle calismaya karar verdiler: (i) Gniversite 6grencileri
arasinda son zamanlarda oldukca popdler hale gelen bir sosyal ag platformunda mevcut acik
veri; (ii) Budak’in calistigi Giniversitede okuyan 6grencilerin tiiketim aliskanhklarini yansitan
genis bir veri kiimesi. ikinci veri kiimesi Universite kampisiiniin gelecegini tasarlamak
amaciyla yapilmakta olan bagka bir arastirma sirasinda g¢alismaya dahil olan Budak’a
iletilmisti. Kamplsi gelistirmek icin kullaniminin ardindan bu veri kiimesi Gelecek Veri
tarafindan anonim hale getirildi. Budak, bu yolla verileri 6grencilerin kisisel bilgilerini
paylasmadan ikinci bir kullanima hazir hale getirdigini diislinlyordu. Budak’a gore veriler bu
haliyle Universitenin insan Arastirmalari Etik Kurulu tarafindan zorunlu kilinmis ve ankete
katilanlar tarafindan imzalanarak onaylanmis Bilgilendirilmis Olur Formu’nun gerektirdigi
sartlari karsiliyordu. Formda su ifadeler yer aliyordu:
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“Bu c¢alismaya katilmak tamamen gonillllik esasina dayalidir. Katilimcilar
diledikleri zaman calismadan cekilebilir ya da cevap vermek istemedikleri sorulari
bos birakabilirler. Arastirma esnasinda toplanan veriler tamamen gizli tutulacaktir.
Veriler ve kimlik bilgileri hicbir kosulda eslestiriimeyecektir. Toplanan verilere
sadece arastirmacilar erisebilecektir. Bu arastirmanin sonuglari bilimsel ve
profesyonel yayinlarda ya da egitim amagh kullanilabilir. Her durumda katilimcilarin
kimligi anonim ve gizli tutulacaktir.”

Ote yandan popiiler sosyal medya platformundan alinan veriler 6nemli oranda kisisel bilgiler
icermekteydi. Bu bilgiler arastirmacilar tarafindan kimlik bilgileryle eslestirmek icin
kullanilabilecek olsa da, halihazirda agik olduklari igin Budak verileri projede kullanim
amaclyla anonimlestirmek igin bir zorunluluk gérmedi. Budak’in amaci, iki genis veri
kiimesinin birlestirerek alanda énemli bir ilk etki yaratacak parametreleri belirlemekti.

Proje iki sirketin beklentilerinden de iyi bir sekilde ilerledi. 2016'nin Kasim ayinda projenin ilk
sonuclarini degerlendirdiklerinde gelecek vaat eden bulgularla karsilastilar. Sosyal medya
platformundan edinilen veri kiimesi, gen¢ insanlarin ruh hallerini ve duygulanimlarini
izlemelerini mimkin kilmasi nedeniyle bash basina degerliydi. Buna ek olarak, tniversite
ogrencilerinin anonimlestirilmis verileri genclerin ruh haliyle satin alma aliskanlklar
arasinda bir korelasyon bulma amaciyla veri madenciligi yontemleriyle analiz edildi. ilk
sonuclar olumluydu: 6grencilerin satin alma tercihleri final haftasi ve bahar senligi gibi
donemlerde onemli farkhliklar goésteriyordu. Ereuna tarafindan tamamlanacak bir sonraki
adim bulgular piyasa verileriyle test edecek bir arastirma yontemi tasarlamakti.
Arastirmanin olasi etkisinden emin olan Merakl Uretecekleri bilginin muhtemel alicilariyla
on gorliismelere baslamisti bile. Heniliz erken bir asamada olmalarina ragmen c¢ikacak
bulgular sasirtici derecede yuksek bir ilgi gériyordu. Bu esnada Budak ise baska bir nedenle
heyecanliydi. Projenin ilk bulgularini konu alan iki akademik makalenin taslaklarini
tamamlamis, projeyle ilgili yazdigi bildiriler iki énemli uluslararasi konferansta sunulmak
Uzere kabul edilmislerdi. 2016’nin sonunda her iki sirket de yeni yilin getirecegi firsatlar
acisindan cok iyimserdi.

Budak taslak makalelerini tamamlayip vakit kaybetmeden alanin 6nde gelen iki dergisine
yolladi. Bulgulara baktiginda makalelerinin kabul edileceginden pek stiphesi yoktu. 2017’nin
Nisan ayinda Budak, Ereuna’yl ana sponsor olarak one ¢ikardigi ilk konferans sunumunu
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gerceklestirdi. Bekledigi gibi bildirisi blyuk ilgi gordii ve bunun sonucunda birkag arastirmaci
Budak’tan replikasyon veri kimeleri talebinde bulundular. Bununla birlikte bazi
arastirmacilar, kullanilan veri kimelerinin arastirmanin metodolojisine, 06zellikle de
metodolojinin etik gecerlilige dair bazi soru isaretleri barindirdigina dikkat ¢ekti. Budak’a
gore, arastirma kendi start-up sirketine aitti ve bu nedenle, liniversitede yaptigi ¢alismalarin
aksine, etik kurul zorunluluklarindan bagimsizdi. Verileri isleme yontemleri géz oniinde
bulundurdugunda gerekli anonimlestirme islemlerinin eksiksiz olarak tamamlandigindan ve
kisilerin kimlik bilgilerinin eglestiriliemeyeceginden kesinlikle emindi. Buna ragmen bazi
arastirmacilar bir arastirma icin toplanmis verileri kendi 6zel sirketinin calismasinda
kullanmasi nedeniyle Budak’i elestirmeye devam ediyordu. Bu arastirmacilara gore, eksiksiz
yapilmis bir anonimlestirme bile bu sekilde bir kullanimin etik kurallarini karsilamak igin
yetersiz kaliyordu. Budak katilimcilar tarafindan onaylanan Bilgilendirilmis Olur Formu’nun
verilerin aktarimi icin gerekli izni sagladigini 6ne sirdi. Kaldi ki, Gniversitede yiritilen
arastirma insan Arastirmalari  Etik Kurulu’nun belirledigi  kurallar cercevesinde
gerceklestirilmisti.

Tartismanin ilerlemesi Uzerine Budak, elestirilere bastan karsilik vermek amaciyla ikinci
konferans sunumunda projenin ayrintilarini ve yayimlanmak Ulzere dergilere gonderdigi
makaleleri tam olarak agiklamaya karar verdi. Sunumunda projenin amacini ve ayrintilarini
aciklarken sosyal medya platformundan edindigi acik veri izerine kurdugu makalesinden de
bahsetti.

Galismasinin etik sonuglarinin sorgulanmasi Uzerine Budak, Kisisel Verilerin Korunmasi
Kanunu’nun agik veriyi kullanim hakki tanidigini belirtti ve kanunun 5. Maddesi’'nin 2d
bendine atifta bulundu. Buna gore:

“ligili kisinin kendisi tarafindan alenilestirilmis olmasi halinde kisinin acik rizasi
aranmaksizin kisisel verilerinin islenmesi mimkindir (Madde 5, 2d).”

Ancak Budak’in acik verinin kullanimina dair gerekcelendirmesi konferans katilimcilarini ikna
etmekten bir hayli uzakti. Oyle ki, daha da agir elestiriler almaya basladi.

Elestirilerin temel argimani, sosyal platformdaki veri Oznelerinin kisisel verilerini
sosyallesmek ve yeni arkadaslar edinmek icin alenilestirmelerine ragmen bu verilerin
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Gelecek Veri tarafindan satin alma aliskanliklarini 6ngérmek gibi bambaska bir amag igin —
kullaniliyor olmasina dayaniyordu. S6zkonusu ikinci kullanim icin veri 6znelerinin bilingli bir
onayl olmamasi yeni bir riza alinmasinin gerekliligini beraberinde getiriyordu. Budak,
konferanstan bekledigi takdiri almadan ayrilmakla kalmamis, kendisini medyaya yansimis bir
tartismanin ortasinda ve dekaniyla konuya iliskin pek cok telefon konusmasi yapar
bulmustu.

2017 yazinda Merakli kendisini karmasik bir durumun igcinde buldu: Gelecek Veri ile birlikte
yuriattikleri projenin sonuglari Merakli’da artan bir heyecana yol agarken ayni zamanda
arastirmayla ilgili tartisma nedeniyle de kaygiliydi. Blyik verinin islenmesiyle ilgili
projelerinin dngdrmelerini sagladigi sonuclar ve kisa zamanda basardiklari nedeniyle biylik
bir cosku duyuyordu. Ote yandan, Budak’in calismalarina yénelik artan elestiriler nedeniyle
ortakhgin gelecegine dair bir ikilemle karsi karsiya kalmisti. Budak ise sunumlarina getirilen
elestiriler nedeniyle iki makalesini dergilerden geri ¢ekip cekmemek konusunda kararsizdi.
Budak’in verecegi kararlarin Ereuna’nin sayginligina yapacagi olasi etkiler Merakli’yi
sirketinin gelecegini korumak icin alternatif yollar aramak zorunda birakmisti. Elestirileri
gozardi edip Gelecek Veri ile yirittikleri projenin degerli sonugclarini gelistirmeye devam
etmeli miydi? Yoksa sirketini stratejik ortagindan ayirma zamani gelmis miydi? Merakl, bir
sonraki adimi konusunda kararsizdi.
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OUTSOURCE” YAPMALI MI YAPMAMALI MI?
Giris

2010 yili Eylal ayinin bir sabahinda Cimsan BT Yoneticisi Vural telefon sesiyle uyandi.
Telefondaki kisi sirketin glivenlik elemaniydi ve merkezi sistem odasindan alarm geldigini
soyliyordu. Vural yataktan firladi ve telefonundaki alarm mesajlarini kontrol etti. Merkezi
sistem odasindan su baskini alarmi geliyordu.

Sirketin 14 sistem odasi vardi ve bu onlardan en 6nemlisiydi. Aralarinda SAP gibi sirketin ana
is stireclerine hizmet veren ana sunucularini barindiriyordu. Satis, sevkiyat gibi operasyonel
slrecler bu sunuculara bagimhydi ve sirketin gtinlik isleri acisindan ¢ok kritikti.

Vural ofise geldiginde suyun tavandan sunucularin dogrudan Uzerine degil, sans eseri
dogrudan yere aktigini gordi. Tim sistemler hala ¢alisiyordu.

Bu deneyim sayesinde merkezi sistem odasinin daha givenli bir ortama acilen tasinmasi
konusundaki fikirleri daha da gliclendi. Bu konu zaten glindemdeydi ancak yiiksek bir
maliyeti gerektiriyordu. Bunun yaninda sirket olarak bir stratejik dis kaynak kullanim
(Outsourcing) projesinin icindeydiler. Bu merkezi sistem odasinin profesyonel bir ortama
tasinmasi da bu projenin kapsaminda yer aliyordu.

Cimsan, Varsan Holding ve GreenCement’in esit ana hissedar oldugu bir ortak kurulustu
(Sekil 1). Varsan holding 2009 yilinin Mayis ayinda grup genelinde, stratejik BT dis kaynak
kullanimi girisimi baslatmisti. Bu girisimin temel amaci BT ekiplerini, merkezi sistem odalarini
konsolide ederek, yonetimi altinda olan sirketlerin BT servislerini profesyonel bir sirket
Uzerinden alinmasini saglamakti. Varsan Holding, Cimsan'in da dahil oldugu tim grup
sirketlerini bu stratejik BT déniisim projesine davet etmisti.
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GreenCement Halka Agik Varsan Holding
Halka agik
25’den fazla iilkede binlerce ;Eietl]erln orant: Tirkiye'nin 6nde gelen
tretim tesisi ile Fransa merkezli, : holdingleri arasinda yer alir.
diinyanin en biyiik yapi Sirketleri, gimento yaninda
malzemeleri sirketlerinden finansal ve diger sanayi
birisidir. sektorlerinde de faaliyet gosterir.
Cimsan
Hisse orani: Hisse orani:
%45 %45

Sekil 1: Cimsan ortaklik yapisi

Cimsan, tim diger katihmci grup sirketleri arasinda BT servisleri acgisindan farkh bir
durumdaydi, BT hizmetlerinin tamamini i¢ kaynaklariyla veren tek sirketti. BT hizmetleri
diger tim sirketlerde zaten tamamen veya kismen cesitli Gglinct taraflara outsource
edilmisti. Varsan Holding, tim bu hizmetleri gtivenilir, glicli bir tedarik¢ide konsolide ederek
uygun maliyetlerle sirecleri standartlastirmaya, kaliteyi giivence altina almaya calisiyordu.

Cimsan genel midurd bu dis kaynak kullanimini bir firsat olarak gordi ve analiz edilmesini
istedi. BT yoneticisi Vural proje yoneticisi olarak géreviendirildi.

Cimsan icin bu dis kaynak kullanim secenegi kapsaminda merkezi sistem odasi isletimi, son
kullanici yardim masasi hizmetleri (70 lokasyon), ag, glvenlik ve diger benzer teknik BT
hizmetler yer aliyordu. Tim bu hizmetler o gline kadar uzun yillardan beri Cimsan
bordrosunda yer alan calisanlar tarafindan verilmisti. Cimsan BT departmani bu hizmetleri
verirken maliyetler agisindan da oldukga basariliydi, 2010 yilinin baslarinda gercgeklestirilen
bir denetim bunu kanitlamisti. Ornegin BT hizmetleri maliyetlerinin sirket cirosuna orani %
0.45 olarak hesaplanmisti ve bu oran hissedarlarin sirketleri arasinda en iyi
performanslardan biriydi.

Cimsan BT hizmetleri maliyetleri oldukga iyi yonetiliyordu. Son yillarda yapilan i¢ misteri
memnuniyet anketleri de bir hizmet basarisina isaret ediyordu. Bu basarili performansa
ragmen, Vural yine de dis kaynak kullanim segeneginin Cimsan icin bir firsat olduguna
inaniyordu. Yapilan ic denetimlerde aksiyon gerektiren 6nemli zafiyetler raporlanmisti. BT
Yéneticisi Vural bazi raporlanmayan risklerin de farkindaydi. Ornegin birden fazla alanda
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uzmanlasmis sinirli sayida BT uzmanina bagimlilik, BT organizasyonun yalnizca is saatlerinde
hizmet verebilecek sekilde yapilandiriimis olmasi bu raporlarda dile getiriimemisti. 7x24
devam eden c¢imento sevkiyatinda yasanan sorunlar calisma saatleri disinda da destek
vermeyi zorunlu kiliyor, bu kosullar bélim icinde zorluklara neden oluyordu. Bu basarili
hizmetin strdurulebilirligi agisindan kaygilar vardi.

Dis kaynak kullaniminin saglayabilecegi firsatlar yaninda bu degisimin getirecegi riskler de
vardi. Bu degisim uzun yillardan beri Cimsan'da calisan personelin farkh bir sirkete
gecmelerini gerektiriyordu. Bu personelin sirketin glinlik operasyonel hayatinda kritik rolleri
vardi ve cogunlugu dis kaynak projesini bir tehdit olarak gormekteydiler.

Bu degisime diren¢ sadece BT ekibinden gelmiyordu, son kullanicilar da dis kaynak
kullanimina sicak bakmiyorlardi. Bu hizmetleri alisik olduklari sekilde, tanidik uzmanlardan
ylz ylize goriserek almayi tercih ediyorlardi. Fonksiyon yoneticiler de (i¢linci bir taraf ile
imzalanmis profesyonel bir dis kaynak saglama s6zlesmesi kapsaminda giindeme gelecek ek
prosedurler ve sorumluluklardan kaygi duyuyorlardi.

Tim bunlarin yani sira, diger blyik hissedar GreenCement’in de projeyle ilgili maliyet
kaygilari vardi. GreenCement’in boyle bir kontratin orta ve uzun vadede Cimsan’a
ongorilemeyen o6nemli ilave maliyetler getirecegine dair bir inanci vardi. Bu nedenle
GreenCement bu projeye sartli onay verdi ve nihai kararini detayli analizler sonrasinda
verecegini belirtti.

Vural 6nemli paydaslarin destegini almaya calisarak projenin en kisa slirede karara
baglanmasi icin elinden geleni yapiyordu. Ancak, Aralik 2010'da Cimsan CFO, BT
operasyonlarindan sorumlu olan GreenCement'in yonetim kurulu Uyesinden asagidaki
mesaji aldi:

“Gonderdiginiz analizlere, belgelere dayanarak, 6zellikle bu durumda dis kaynak kullanimina
siddetle karsiyim”.

CFO, aldig1 mesaji Vural'a iletti ve gorislini sordu.

Cimsan ve Ana Ortaklarin Gegmisi
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Cimsan, iki sirketin birlesmesi sonucunda 2004 yilinda kurulmustu, Tirkiye'nin en biyuk
cimento Ureticilerinden biriydi. Sirket yillar boyunca oldukga iyi bir ticari performans
gostermisti. Bu yliksek performansli yillarda BT hizmetleri her zaman temel is slireclerini
desteklemede 6nemli rol oynadi. BT hizmetleri portfoyu sirekli olarak biylyor, is ve bilgi
teknolojilerinin entegrasyonunu gliclendiriyordu. Cimento sevkiyat, liman hizmetleri, filo
yonetimi, hazir beton Uretim ve dagitim sistemleri ve tim is sireclerinde yaygin olarak
kullanilan SAP altyapisi, kesintisiz BT hizmetlerine bagimliydi.

Cimsan, Tirkiye'nin farkli cografi bolgelerine yayilmis yaklasik 70 farkh noktada cimento
fabrikalari, cimento terminalleri, beton ve agrega tesisleri isletmekteydi. BT departmani
olarak ¢cogu genel merkezde ve farkl bolgelerdeki ¢cimento fabrikasinda toplanmis olan
yaklasik 600 kullaniciya hizmet goétiriyorlardi. Kullanicilarin geri kalani ise kullanici sayisinin
2 ile 30 arasinda degistigi kicuk ofis ve Uretim tesislerine dagiimisti.

iki buylk ortaktan biri olan Varsan Holding, Tiirkiye'nin énde gelen sanayi ve finans
holdingleri arasinda yer aliyordu. Diger blyilk hissedar GreenCement ise, 25'den fazla
Ulkede binlerce Uretim tesisi ile Fransa merkezli, diinyanin en buylk yapi malzemeleri
sirketlerinden biriydi.

Proje Hakkinda Diger Detaylar

Varsan Holding tarafindan baslatiimis olan projenin ana hedefleri finansal deger yaratilmasi,
BT servislerinde seffafligin saglanmasi, servis kalitesinin gelistirilmesi, is birimlerinin cevik bir
sekilde desteklenebilmesi ve sirdurulebilirligin glivence altina alinmasiydi.

Cimsan, 2004 yilinda da bir dis kaynak projesi deneyimi yasamisti. O ginlerde Cimsan BT
altyapisinin ve BT hizmetleri ikliminin dis kaynak kullanimi icin uygun olmadigina karar
verilerek proje iptal edilmisti. O donemde tesislerde yer alan sistem odalarinda alt yapi
sorunlari vardi (iklimlendirme, gilvenlik, elektrik altyapisi, vb.); Sunucularin ¢ogunlugu
fizikseldi, yonetimlerinde zorluklar yasaniyordu ve benzer islevleri olmasina karsilik
konfiglirasyonlarinda bir standart yoktu; Bu sunucularda calisan uygulamalarda sorunlar
vardi; Tium bu gercekler glinlik yasamda siklikla sorunlar giindeme getiriyordu. Yapilan
degerlendirmeler sonucunda, sorunlu bir ortamin outsource edilmesinin dogru olmadigina
karar verildi. O kosullarda yapilacak bir kaynak kullanim projesinin dngoriilemeyecek
Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan gérislerden Avrupa Komisyonu ve Tirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.

44



Case-Study Alliance
T URKEY

v

operasyonel ve maliyet riskleri yaratacagindan kaygi duyuldu. Bu karar sonrasinda da BT
ekibi outsource edilmedi, buna karsilik BT isletim ortaminin altyapisi iyilestiriimeye,
gelistiriimeye baslandi. Aradan gegen yaklasik 4 yil sonrasinda 2009 yilina gelindiginde
Cimsan c¢ok daha saglikh bir BT altyapisina sahipti ve dis kaynak kullanimina teknik agidan
hazird..

Yeniden giindeme gelen bu stratejik dis kaynak kullanim projesi Cimsan icin 6énemli bir karari
gerektiriyordu. Yillardan beri Cimsan’da galisan, 6nemli bilgi birikimine sahip calisanlarini bir
baska sirkete transfer edecek ve BT ekibini kiiglltecekti. Bu degisim ayni zamanda Cimsan
yonetim kurulu tarafindan onaylanacak 5 yillik bir s6zlesmeyi gerektiriyordu. BT Yoneticisi
Vural, Cimsan, Finans Direktorii Stead’e (CFO)’ya baglydi. Vural ilk 6nce Stead'in gorislerini
ve onayini aldi, beraberce bir 6n fizibilite calismasi yapmaya ve bulgulari Cimsan genel
mudura Serdal ile paylasmaya karar verdiler.

2009 yilinda yapilan on fizibilite calismasina dayanarak, Serdal dis kaynak kullanimi
secenegini desteklemeye karar verdi. Ote yandan, bu projede ilerleme kaydedebilmek icin
diger blylk ortak olan GreenCement'in de onayini almak zorunluydu. GreenCement Bilgi
Teknolojilerinden sorumlu Yonetici (ClO) ile yapilan goriismeler sonucunda GreenCement
yonetiminin bu proje ile ilgili maliyet kaygilarinin oldugu anlasildi. Bir dizi goriisme
sonrasinda Cimsan GreenCement'ten projeye katilm icin sarth onay almayi basardi.
GreenCement nihai goristni detayh analizler sonrasinda verecekti.

Vural’in proje yoneticiliginde kurum i¢i BT hizmetleri incelendi ve Cimsan yonetimi asagidaki
hizmetleri bu dis kaynak projesi kapsaminda ele almaya karar verdi:

= SAP Teknik altyapisi (Basis) yonetimi

= Donanim envanterinin isletim ve bakim hizmetleri (PC, Notebook, Sunucu, Local area
network LAN -wide area network WAN cihazlar, vb.)

= jletisim yénetimi (LAN & WAN)

= BT Altyapisi giivenlik yonetimi

= BT Ug kullanici / Yardim Masasi hizmetleri

= BT Proje yonetimi
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2010 Yili itibariyle Cimsan, BT departmaninda toplam 13 c¢alisan vardi (Sekil 2). Dis kaynak
kullanimi projesi temel olarak teknik ekibi etkileyecekti (Sekil 2 gri kutular). Cimsan
tarihinde, BT hizmetleri her zaman i¢ kaynaklar kullanilarak verilmisti. Bu ekipte ortalama
kidem 16 yildi. Cimsan'in uzun vyillara dayanan tecriibesi onlara farkl alanlarda uzmanhk
kazanma firsati vermisti. Ekip, 70 yerde yaklasik 600 kullaniciyi destekliyor ve 14 farkli sistem
odasinda cahstirilan yaklasik 45 fiziksel, 90 sanal sunucuyu yénetiyordu.

Proje Yonetimi Ofisi ekibi ise (5 calisan) agirlikli olarak is stireglerine ve ilgili projelere odakl
¢alisiyordu ve dis kaynak kullanimi projesi kapsaminda yer almiyordu.

Bilgi Teknolojileri
Miidiirii

is Uygulamalari
Destek Sefi

BT Altyapi ve
EMO Safi Servisleri Sefi
.|
SW Servisleri
P il
| Mo Gzman | { PO Baman | ’ m
izmant

o e

Sekil 2: BT Departmani 2010 yili igerisindeki organizasyonel yapisi

Proje 3 asamali olarak planlandi:

= Asama 1 - Baslangic: Mevcutta durum (AS-IS) ve olmasi gereken yapinin (TO-BE)
belirlenmesi ¢alismalarinin yapilmasi, aday tedarikgilerin belirlenmesi, 6n fizibilite
¢alismasinin yapilmasi.

= Asama 2 - Gelistirme: Nihai tedarikcinin secilmesi, fizibilite calismasinin
sonuclandirilmasi, Outsourcing kontratinin hazirlanmasi.

= Asama 3 - Uygulama: Kontratin imzalanmasi, Cimsan BT personelinin ilgili tedarikgi
sirketin bordrosuna tasinmasi, ilgili servislerin yeni yapiya donustirilmesi, 6ngorilen alt
yapisal degisikliklerin gerceklestirilmesi.
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2009 yilinda Varsan Holding koordinasyonunda, grup seviyesinde bir proje ekibi olusturuldu.
Cimsan da dahil olacak sekilde, her bir sirket icin mevcut durum (AS-IS) analizleri yapildi,
Varsan Grubu seviyesinde bir referans noktasi (baseline!) olusturuldu. Proje ekibi due
diligence? calismasini BT Hizmetleri sektoriinde yer alan sirketlerden sadece iki tedarikgi ile
gerceklestirmeye karar verdi.

2010 yili ilk yarisinda Varsan Holding’in koordinasyonunda iki aday tedarikgi, diger Varsan
sirketleri ve Cimsan, gereksinimleri, kapsami ve diger tim 6nemli konulari tanimlayarak, en
iyi teklifin olusturulabilmesi icin caba gosterdiler. Cimsan AS-IS ve TO-BE durumlarini teknik
altyapi, sabit kiymetler, insan kaynaklari ve ilgili tim finansal boyutlari dikkate alarak analiz
etti. Bu gelismeler sonrasinda Varsan Holding 2010 yili Haziran ayinda, projeye katilim
konusunda sirketlerinden nihai gorislerini talep etti.

Cimsan proje ekibi, yonetim kurulu karari i¢in nihai analizi hazirlamaya basladi. Bu arada
proje Varsan grup sirketleri seviyesinde ilerliyordu. Ekim 2010'da Varsan Holding nihai
kontrati imzalayacagi stratejik tedarikgisini belirledi.

Surecin saglikl yiratilmesi gecmis deneyimleri dikkate alan, ayni zamanda gelecegi 6ngoren
objektif bir incelemeyi gerektiriyordu. Cimsan is performansi ge¢mis yillarda stirekli artmisti,
yillar icinde artan fabrika sayisi bu performansin acik bir gostergesiydi. Bu degisim BT
hizmetlerini de etkiliyor ve BT ekibinin de etkinligini, verimliligini artirmaya zorluyordu. Bu
amacla BT departmaninda c¢alisan sayilari, tesis sayilari ve BT maliyet / ciro oranindaki son 8
yildaki degisimler gézden gegirilmisti (Sekil 3). Uretim tesislerinin sayisi agirhkli olarak hazir
beton tesisleriyle blylyordu.

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
BT iliskili Personel sayisi 15 15 15 14 14 15 15 14
Tesis sayilari 29 32 28 31 35 41 42 49
BT Maliyetlerinin ciroya orani 0,96% 0,73% 0,61% 0,42% 0,35% 0,33% 0,42% 0,45%

Sekil 3: 2010 yihna kadar 8 yil boyunca Cimsan tesis sayilarindaki degisim ve BT iliskili veriler.

1 Baseline: Proje ydnetimi literatiriinde “Temel Cizgi” olarak da ifade edilmektedir.

2 Due diligence: Ozenli inceleme ve degerlendirme
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Outsourcing seceneginin fizibilite calismasi 5 yillik bir donem dikkate alinarak yapildi.
Calismada Uc¢ secenek analiz edildi (Tablo 1):

1.Eski yapinin devami (AS-IS) : BT servislerinin 5 yil boyunca herhangi bir gelistirme
yapilmadan, 2010 yilindaki yapisi korunarak verilmesi 6ngorildi. Yatirirm sadece zorunlu
bakim ve degisim faaliyetleri i¢in planlandi.

2.2010 Yihindaki yapinin gelistirilerek devamu: i¢ kaynaklarla verilen BT Servisleri modeli
kullanildi. Mevcut teknik ekip sirket icerisinde tutuldu, is gereksinimlerini karsilayacak
sekilde BT ekibine takviyeler ve altyapida iyilestirmeler ongorildi.

3.Outsourced: 5 yillik stratejik bir s6zlesme kapsaminda, ilgili teknik ekibi de tedarikciye
transfer ederek, kapsamli bir dis kaynak kullanim modeline gecis 6ngoruldu.

Asts ic I'(aynak Modeli Outsource
(lyilestirilmis) Modeli
Bordro 7.700 8.680 4.480
BT Servisleri 4.060 4,900 9.520
idari giderler 420 420 140
Ofis kira giderleri 280 280 280
Electrik giderleri (Sistem odalari) 700 700 280
Amortisman 2.520 2.800 1.820
Toplam 15.680 17.780 16.520

Tablo1 : Her bir segenek icin hesaplanan 5 yillik toplam maliyet (1000 USD)
Sonug¢

Arahk 2010 itibariyle, dis kaynak kullanimi sartlari ve s6zlesmenin detaylari hemen hemen
sonuglandirilmig, Varsan Holding ve tedarikgi arasinda ¢o6zimlenecek birkag sozlesme
konusu kalmisti. Bundan sonraki adim, Varsan Holding seviyesinde olgunlastirilan
sozlesmenin Cimsan’a 0Ozel versiyonunun gelistiriimesi, uygulamayi baslatmak icin de
yonetim kurulu onayinin alinmasiydi.

Vural, projeye gereken destegi saglayabilmek amaciyla hem projenin operasyonel islerini
ylriitmeye calisiyor, hem de ana paydaslarin projeye katilimlarini yonetmeye c¢alisiyordu. Bu
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asamada, GreenCement'in yonetiminin projeyi desteklemesi projenin devam edebilmesi
acgisindan kritik Gneme sahipti.

Bu arada Varsan tarafindan segilen nihai tedarikgi ile GreenCement'in 2005 yilinda bir dis
kaynak kullanimi projesinde birlikte calistiklari ortaya cikti. Yaklasik 5 yil 6ncesinde yasanan
bu projede olumsuz bir deneyim yasanmis ve GreenCement bu tedarikgi ile imzalanmis
kontrati iptal etmisti. Bu kontrati iptal eden ayni yonetim simdi yine ayni tedarikgi ile
imzalanacak bir baska kontrata onay vermek durumundaydi, ancak ayni dislincelerin hala
gecerli oldugu goriliyordu. GreenCement yonetiminin dis kaynakli bir hizmet modelinin
operasyonel maliyetleri 6nemli Ol¢lide artiracagina dair glicli bir inanci vardi. Ayrica, dis
kaynakli bir BT organizasyonunun kati olacagini ve degisiklikleri kolayca yerine
getiremeyecegini ve dis kaynak kullaniminin ayni zamanda tek yonli yol oldugunu,
tedarikgiye bagimli kalacaklarini diistintiyorlardi.

2010 yilinin Aralik ayinda GreenCement BT stratejilerinde yetkili ydnetim kurulu Gyesinin dis
kaynak kullanimina karsi oldugunu belirtmesi sonrasinda Cimsan’in bir an evvel yaklasimini
belirlemesi gerekiyordu. BT’ nin glnlik yasama destegi sorunsuz devam etmek zorundaydi,
BT destegi gereken ve devam eden 19 proje vardi. Bu asamada Cimsan Genel Mudiirt ve
CFO BT yoneticisi Vural'a donerek “Simdi seceneklerimiz nedir?” sorusunu yonelttiler. Vural
icin zor bir durumdu ve iki segenek arasinda karar vermek zorundaydi;

1. GreenCement yonetiminin gorustini degistirmeye calisarak ayni dis kaynak modeli ile
devam etmek,

2. i¢ kaynak modelinde devam ederek operasyonel iyilestirmeler yapmak.

Bu gelismeler yasanirken bir yandan da Varsan Holding kendi projesi agisindan Cimsan’in bir
an evvel nihai kararini vermesi icin baski yapiyordu. Bu kosullarda Vural ne yapmalydi?
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1.1 2010 Yili BT servisleri maliyetlerinin kirihmi
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1.3 BT iliskili Yatirim ve sabit kiymet degerlerinin yillar boyunca gelisimi
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5.4 Cimento Endiistrisi ve Uretim Siireglerinin Ana Ozellikleri

Cimento ingaat sektoriiniin temel malzemelerinden birisidir. Cimentonun Gretimi igin gerekli
olan kalker, kil, sist, algi ve benzeri hammaddeler maden ocaklarindan ¢ikartilir. Uretim
slireci asagida, sekil 1 de 6zetlenmistir.
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Sekil 1: Cimento Uretim slireci

Cimento Uretimi sermaye yogunlugu acisindan dinyanin 6nde gelen endistri alanlarindan
birisidir. Sektorde kara tasimacilik maliyetleri ¢cok yuksektir bu nedenle lojistik konular tim
¢imento sirketleri icin 6nemlidir. Buna karsilik deniz yolunun kullanimi ¢imentonun uygun
maliyetlerle Ulke icinde / disinda, uzak bolgelere tasinmasinda uygun ¢ézimler sunmaktadir.
Cevresel konular da bu endustrinin Ozellikle dikkat gosterdigi bir alandir, sirketler enerji
kullanimini ve emisyon degerlerini kontrol altinda tutmaya calismaktadirlar.

Cimento Uretim teknolojisi acisindan bakildiginda, sektérde son yillarda major degisikliklerin
oldugu pek soylenemez. Buna karsilik bilgi teknolojileri bu is koluna da niifuz etmistir ve
Ozellikle son yillarda lojistik ve is strecleri iliskili konularda firsatlar olusturmus ve is yapis
sekillerinde 6nemli degisimlere neden olmustur.

Hazir Beton da insaat sektériiniin dnemli girdilerinden birisidir. Cimento, agrega, kum, su ve
gereksinimler dogrultusunda ilave edilen katki karisimindan olusur ve her ingaat projesi ve
musteri talebi icin 6zel olarak Uretilir. Hazir Beton is kolu bir tGretim faaliyeti gibi gozikse de
onemli oranda lojistik sektort yetkinliklerini gerektirir. Her bir Hazir Beton tesisi gelen
miusteri talebini karsilayacak (retimi uygun tesiste, dogru zamanda, istenen miktarda
yapmak ve ayni zamanda betonun kalitesi bozulmadan, dogru zamanda santiyeye
gondermek zorundadir.
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Hazir beton tesisleri ¢imento fabrikalarina kiyasla oldukga kiiguk tesislerdir. Kurulmasi, hatta
tasinmasi kolaydir ve operasyonun bir parcasi olan hazir beton kamyon suricileri dikkate
alinmaz ise birka¢c personel ile yonetilebilen tesislerdir. Hazir beton is sirecleri de BT
sistemlerine bagimli bir hale gelmistir, sorunsuz, kesintisiz BT servisleri hazir beton
operasyonlari i¢in de son derecede 6nemlidir.

Agrega Ozetle kum, ¢akil ve kirma tas olarak adlandirilan mineralleri ifade eder. Agrega tesisi
ise ocaklardan ¢ikarilan bu malzemelerin konkasor denilen kirma eleme tesisleri sayesinde
kirihp istenilen boyutlara getiriimesine hizmet eder. Uretilen malzemeler insaat, asfalt,
beton santralleri gibi sektorlerde kullanilir. Agrega tesisleri lretim sirecleri farkli olsa da
boyut olarak hazir beton tesislerine benzerler, birkag kisi ile isletilebilen kiiciik tesislerdir.
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Cesitlilik Yonetimi Cesitlilikle Karsilasirsa
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CESITLILIK YONETiMIi CESITLILIKLE KARSILASIRSA

2018 yihinin Mart ayi baslariydi, Irmak’in ugagi Tayland’dan istanbul’a heniiz yeni inmisti.
Irmak havaalanindan disari ¢ikti ve derin bir nefes aldi. Tayland’dan hayallerini
gerceklestirerek dénmuistii. Simdi bunu istanbul’da; ailesiyle, arkadaslariyla ve isinde de
devam ettirmek istiyordu. Taksiye bindiginde, makyajini ve saglarini kontrol etti. Aynasini
¢ikarip ylzini inceledi. Uzun koyu kahverengi saglari, kivrimli kirpikleri, rujunun durusu
hosuna gidiyordu. Kadin olmayi seviyordu. Zaten kendisini bildiginden beri bu sekilde
hissediyordu, ‘nihayet kendim olma cesaretini gosterdim’ diye diisiindii. Tam o anda taksi
soforiiniin kendisine baktigini fark etti. Boyle tuhaf ve hatta yargilayici bakislar onu
sinirlendiriyordu ama her gegen giin kendisini kontrol etmeyi 6greniyordu. Ustelik sanshydi
¢linkli annesi ve bazi gergek arkadaslari gecis stirecindeki en iyi destekgileriydi. Ayrica her
turden cesitlilige saygi gosteren ABC gibi bir sirkette calisiyordu.

Bogazici Universitesi'nden mezun olduktan sonra Londra'da kurumsal iletisim alaninda
yuksek lisans derecesini almis ve hemen akabinde ABC'de calismaya baslamisti. Alti yildir
ABC’de calisiyordu ve bu siirenin 2 yilini bir proje icin ispanya’da gecirmisti. Proje bitip
istanbul’a geri donduigiinde Halkla iliskiler sorumlusu olarak ¢calismaya basladi. Sahip oldugu
ozellikler ile isi arasinda harika bir uyum vardi. Kendisinde ¢ok 6zel bir yetenek oldugunu
biliyordu; insanlarla ¢ok kolay iletisim kurabiliyor ve istedigi takdirde onlari etkileyebiliyordu.
Farkli disinmeyi seviyordu ve calisirken egleniyordu.

'II

Cogu kez yoneticilerinden “ne zaman sikisip kalsak parlak bir fikirle geliyorsun!” climlesini
duymustu. Bu sirket icin cok fazla sey yapmisti, 3 yildir yonetici adayr havuzundaydi, gerekli
tim egitim ve testleri tamamladi ve simdi Halkla iliskiler Mudirligu icin terfi almak
uzereydi. Hayatinda bulyik bir donlsim olacagini dusiindi. Yeni pozisyonu ve yeni kimligi...
Fakat Tayland'daki cinsiyet degistirme operasyonu hakkinda isyerinde hi¢ kimseye bir sey
soylememisti. Aslinda herkes bir sekilde farkli oldugunu biliyordu ama bu cesareti gdstermis
olmasinin onlar icin sasirtici olacagini diisiindii. Zaten, insanlari sasirtmayi severdi. Pazartesi

glinl ABC’nin kapisindan girdigi ani hayal etti ve sakin olmaya calisti.
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ABC Sirketi

1956 vyilinda kurulan ABD merkezli ABC, 96 (lkede 70.000'den fazla calisani ile ilag
endistrisinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir sirketti. 2011 yilinda sirket, Vizyon 2020
hedeflerini agikladi ve stratejik planlarinin bir pargasi olarak bir gesitlilik ve kapsayicilik
projesi baslatti®. Bu proje sirketin cinsiyet, yas, irk, din, cinsel yénelim ve engellilik gibi
konularda ayrimcilik yapmama politikasini bir adim ileriye tasiyordu. Projenin amaci, rekabet
avantajl elde etmek icin “cesitliligi tesvik etmek” olarak agiklandi. Toplantida CEO sunlari
soyledi:

“Daha fazla gesitlilige sahip olan sirketlerin daha yaratici, daha liretken ve daha
fazla blyime kapasitesine sahip olduklarini biliyoruz. Ayrica c¢esitliligin ilag
endustrisi icin kritik 6nem taslyan inovasyonu tesvik ettigine inaniyorum. Farkh
fikirlere ve yaklasimlara ihtiyacimiz var, cesitlilikten ¢ok sey o6grenebiliriz. Bu
yluzden, bundan sonra cesitliligi ‘stratejik bir 6ncelik’ olarak kabul edecek ve
destekleyecegiz.”

Bu projenin baslatilmasiyla beraber cesitlilik, bir rekabet avantaji kaynagi olarak ABC’nin
temel degerlerinden biri haline geldi. “Cesitlilik glicimUzdir” slogani ile baslatilan proje,
2012 yili sonuna kadar Turkiye dahil olmak Uzere tim AB’nin tim bagh sirketlerinde
uygulamaya kondu. Bu taahhtle sirket; tim bagh sirketlerde de gecerli olacak Ug¢ cesitlilik
boyutu tanimladi; cinsiyet, kiltiirel cesitlilik ve yas. Bununla birlikte 6zellikle ise alim ve
kariyer gelisimi acisindan kultiirel ve cinsiyet cesitliligi boyutlar icin spesifik hedefler
belirlendi. Tum bagli sirketlerde bir proje ekibi olusturuldu, projeyi yuritmek ve hedefleri
gergeklestirmek Uzere bir gesitlilik lideri atandi. Ayrica 2013’ten itibaren her Haziran ayinin
ilk haftasi farkindalik yaratmak ve cesitliligi sahiplenmek adina “cesitlilik haftasi” olarak
kutlanmaya baslandi.

Bunlarin yani sira ABC, cesitlilige olan baglihgini ve ilerleyisini gostermek icin her sene
“Cesitlilik ve Kapsayicilik Raporu” yayinlamaya basladi. 2017 yilina gelindiginde sirket
kapsayici liderlik davranislari ve cinsiyet gesitliligini destekleme konusundaki uygulamalariyla
cesitli odullere layik gorimdisti. Bu basarilara ek olarak ABC, cesitlilik cabalari ile ilgili

3Ayrintili bilgi Ek.1’de bulunabilir.
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1800'den fazla sirketi siralayan “Diversity Inc.” adli kurulusun “gesitlilik icin en iyi 50 sirket”
siralamasina dahil edildi. 2017 kiresel konferansinda CEO, gesitlilige olan bagliliklarinin
ABC’nin basarisindaki katkisiyla gurur duydugunu acikladi.

ise Geri Doniis

Pazartesi sabahi Irmak, dort haftalik yillik izin sonrasinda ofise geri dondi. Cok heyecanliydi
ve is arkadaslarinin, ozellikle de direktoriniin tepkilerini gérmek icin sabirsizlaniyordu.
Sonucta blyik bir degisim gecirmisti ve insanlarin tepkileri dnemliydi. Her zamanki gibi
kartini basip ofis binasindan igeri girdi, asansore bindi ve ofis katina ulasti. Karsilastigi ilk kisi,
"Hos geldiniz, size nasil yardimci olabilirim?" diyen bolim asistani Eda idi. Irmak Eda’nin
gozlerinin icine bakti ve gllimsedi, “Glinaydin Eda, ben masamda olacagim.” Adini tanidik
bir tonla duyan Eda hayret dolu bir ifadeyle ayaga kalkti, masasina dogru kararli adimlarla
yuriyen kadini saskinhkla izledi ve arkasindan seslendi; “Onur????” Onur'un saskin ve
merakli ylzler icin cevabi kisa ve netti: “Herkese merhaba, geri déndiim, bundan sonra bana
‘Irmak’ diyebilirsiniz.”

Onur'un Irmak olarak geri donisu halkla iliskiler departmaninda sabahin en hararetli konusu
haline geldi. Kisa bir siire sonra direktor neler olup bittigini kendisinden duymak i¢in Irmak’i
odasina ¢agirdi. Bu arada tiim ofis ¢alisanlari Irmak hakkinda sohbet ediyordu. Bazilari, zaten
farkinda olduklari cinsel yonelimini g6z onilinde bulundurarak Irmak’in cinsiyet
degistirmesine ¢cok da sasirmamislardi. Fakat farkli yorumlar da yapiliyordu.

- “Ona nasil davranacagimi bilmiyorum. Bu duruma alismak ¢ok zor olacak.
Bundan sonra normal bir insan dedil, o bir trans. O artik bizim gibi degil. ”

“Bu kadari ¢ok fazla! Ben onun yaninda oturmak istemiyorum, masa degisimini
talep
edecedim. Ona yakin olmak istemiyorum.”

- “Bu kadar kati olma. O hala bizim arkadasimiz; o hala ayni kisi. ”

- “Uzgiiniim ama ben 6yle diisiinmiiyorum. Baksana, artik elbise giyiyor, makyaj

yapiyor
ve hatta yeni bir ismi bile var. Hala ayni kisi oldugunu nasil séyleyebilirsin? ”
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Diger bir kosede ise Irmak’in yeni gorinlst hakkinda konusan, kendileri cinsiyet
degistirselerdi nasil olurlardi diye gullisip eglenen bir grup vardi. Irmak direktoérin
odasindan ¢ikip masasina déndugiinde ofis bir anda sessizlesti. En iyi arkadaslarindan biri
olan Defne, Irmak’in yanina gelip onu cesareti igin tebrik etti. Ancak bundan sonraki siireg
icin endiseleri de vardi; direktoriin tepkisini sordu. Irmak cevap verirken oldukga kararh
gorlniyordu:

“Elbette durumdan ¢cok memnun degil ama eger bu sirkette gesitlilik zenginlik
olarak kabul ediliyorsa ve kapsayicilik bu isletmenin bir degeri ise, bu durum bir
sorun olmamali. ABC'nin ispanya fabrikasinda bulundugum dénemde benzer
durumlari gérdiim ve bunlar sirket icinde herhangi bir sorun yaratmadi. Az 6nce
bunlari direktére de soyledim. Umarim arkamda durur, aksi takdirde bu sirket
beni kaybeder ve yasal yollara basvururum. ”

Irmak ve arkadasi arasinda bu konusma devam ederken, Irmak’in direktorii de insan
Kaynaklari Midiri ile konusuyordu.

IK Mudr:

“Endisenizi anliyorum, ama cevabi gercekten bilmiyorum. Bu ABC Tirkiye'nin
tarihinde bir ilk ve maalesef bu tiirden bir duruma hazirlikli degiliz. Biliyorsunuz,
bizim cesitlilik projemiz cinsiyet, kiltirel gesitlilik ve yas olmak Utzere (i¢ boyuttan
olusuyor, yani cesitlilik projemizde cinsel yonelim ile ilgili bir boyut yok.
Kapsayicilik agisindan elbette 6nemli ancak cinsel yénelim gok hassas bir konu.
ABC Merkezi gesitlilik yonetimi ile ilgili genel stratejik hedefler belirledi ve
ayrintilara ve uygulamalara iliskin kararlari bize birakti. Ornegin, Ispanya’nin
cinsel yonelim ile ilgili de politikalari var. Ancak bizim ABC Tirkiye olarak boyle bir
politikamiz yok. Bence bunu cesitlilik yonetimi takimi ile gortismeliyiz. ”

Sali giini, bu beklenmedik durumu incelemek icin iK tarafindan cesitlilik ekibi ile bir toplanti
diizenlendi.

Pazarlama Miduri (erkek):
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“Hala soktayim. Elbette onun durumunun farkindaydim, yani demek istedigim
her zaman biraz kadinsiydi ve bu cok problem degildi. Ama simdi bu yaptigi cok
radikal bir sey. Biliyorum ki gesitlilik projemiz var ama cinsel yénelim bizim bir
cesitlilik boyutumuz degil. Bunu kabul etmek zorunda degiliz. ABC merkezi bu
inisiyatifi bize veriyor.”

iIK Muduri (kadin):

“Tabii ki uygulamada diger bagli sirketlerden farklilasan bir politikamiz olabilir ve
bunu merkeze aciklayabiliriz. Ama cesitlilikten bahsederken hangi boyuttan
bahsettigimiz cok dnemli mi? Demek istedigim, toplumsal cinsiyet olabilir, kilttr
olabilir veya simdi oldugu gibi cinsel yonelim olabilir. Cesitlilige saygl duyuyor ve
kapsayici yaklasiyorsak, her tlirden cesitliligi kabul etmeliyiz. Bu bir zihinsel
yaklasim, oyle degil mi? Bu sadece kagit pargasi lzerinde kalan bir proje
olmamali.”

Satis Mudiri (erkek):

“Pardon ama bu sirketimize deger kazandiracak bir cesitlilik degil. Dahasi bu
sirkete zarar bile verebilir. Bence Onur, pardon Irmak, sadece ¢ok aptalca bir
sekilde dikkat ¢ekmek istiyor. Operasyonu yaptirmadan 6nce miduri ile bu
fikrini paylagsmaliydi. Bence su andan itibaren eylemlerinin sonuglarina
katlanacak. Yemek molalarinda bizimle birlikte yemeye devam edecegini
distinmiyor, degil mi? Eger dyle bir niyeti varsa ben yokum, bir trans ile birlikte
gorilmek istemiyorum! Yaptigi sey benim degerlerime uygun degil. Uzgiinim
ama Hollanda'da yasamiyoruz, ABD'de degiliz. Nufusun yizde 98'inin Misliman
oldugu bir Ulkede yasiyoruz. Genel merkezin yaklasimi kapsayici olabilir ama
Turkiye'de calisma ortami bu degil.

Uretim Muhendisi (erkek):

“Size katihyorum. Haberleri izlemiyor musunuz? LGBT lere karsi soylem gayet
actk. LGBT'lerin onur ylrtylsia girisimleri gecen yil bircok olumsuz tepki ve
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elestiri aldi. Tehdit edici ifadeleri hatirlamiyor musunuz?4 Hikimetin yaklasimi
da gayet net bence; onur ylrlylsinl yasakladilar5. LGBT'lere yonelik algl ve
tutum, bu Glkede her zaman sorunlu.”

iK Sorumlusu (erkek):

“Ben de oyle disitnliyorum...Evet, biz ABD merkezli bir sirketiz ama Tirkiye'deyiz.
Bu hafta bircok calisanonunla calismaya devam edip etmeyecegimizi sordu.
Demek istedigim, burada boyle seyleri kabul etmek cok kolay degil. Hele
misterilerin tepkilerini hayal bile etmek istemiyorum. Ama diger taraftan, bir
cesitlilik taahhtdimiuiz var ve ayrimcilik yapmamanin 6tesinde gesitlilik artik ABC
icin stratejik bir ara¢ olarak kabul ediliyor. Bu durumla basa ¢ikmak gli¢ olacak.
Zor zamanlar bizi bekliyor; hem sirket icinde hem de sirket disinda ”

Satin alma Sorumlusu (kadin):

“Affedersiniz ama lUtfen Zeki Miren ve Bllent Ersoy6'un nasil sevildigini
hatirlayin. Bu insanlari televizyonda gormeyi sorun etmiyoruz, sarkilariyla
egleniyoruz. Ancak onlarla yliz ylze calisirken buna dayanamiyoruz. Bunun adil
oldugunu mu dustindyorsun? ”

IK Muduri (kadin):

“Tamam, litfen herkes sakin olsun ve durumla yizleselim. Alti yilhik ¢alisanimiz
Onur, cinsiyet degistirme ameliyati gecirdi ve yeni kimligi ile Irmak olarak geri
dondi. Simdi bir trans ¢alisanimiz var. Cinsel yonelim boyutunu icermese de
cesitlilik projesi yuruattigimiza ve bunu kurumsal degerlerimize ekledigimizi
biliyorsunuz. Cinsel yonelim konusu simdiye kadar inisiyatif almamizi
gerektirmeyen bir konuydu. Ancak cesitlilik politikamiz geregince kapsayici
sekilde hareket etmeliyiz, merkezimiz de boyle isteyecektir. Bu durumu
kabullenip yonetemezsek, cesitlilik projemizin inandiricihigl kalmaz, litfen bunu
unutmayin. Ote yandan, durumun hassasiyetinin farkindayim, Tiirkiye'de bu

*iIgili haber Ek.2’de bulunabilir.
5 {lgili haber Ek.3’de bulunabilir.
& Ayrintili bilgi Ek.4’de bulunabilir.
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durumlara ahisik degiliz ve olasi risklerin farkindayim. Sizlerin yorumlarindan diger
¢alisanlarin tepkilerini de tahmin edebiliyorum. Ayrica durumu miusterilerimize
actklamak da zor olabilir. Ve 6nemli bir sey daha var; biliyorsunuz, Onur veya yeni
adiyla Irmak terfi almak ve Halkla iliskiler Midiirii olmak tizereydi. Ancak, sartlari
goz oOniunde bulundurdugumuzda, zamanlama konusunda emin degilim. Ne
disinlyorsunuz, terfii askiya alalim mi? ”
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EK. 1: ABC’nin Cesitlilik ve Kapsayicilik Yaklagimi

Cesitlilige Karsi Baghligimiz

Cesitlilik ve kapsayicilik ABC'nin kurum kiltlrinin ayrilmaz birer parcasidir.

Bu baglamda ABC, cesitli bir isglcline sahip olmaya ve elde tutmaya biylik onem
vermektedir. Cesitlilik konulari hakkinda farkindahk yaratmaya, destekleyici ve kapsayici bir
ortam saglamaya ve cesitlilik katan calisanlar ise alip ortamimizda kalici olmalarina

odaklaniyoruz. Cesitlilige

deneyimler sunduguna, bunun da farkli musterilerin ihtiyaclarini daha iyi anlamamiza
yardimci olduguna inaniyoruz. Cesitli bir isglctniln farklh bakis acilari gelistirerek yaraticilik,
yenilikgilik, tretkenlik ve bliyime becerisi kazandiracagina inaniyoruz. Cesitliligi basarinin
anahtari olarak goriyoruz.

Cesitlilik bizim glicim{iz!

Bazi Odiillerimiz

sahip bir isgliclinin farkh bakis acilari, farkl beceriler ve farkh

Diversity Inc. Cesitlilik icin En iyi 50 Sirket 2014-2017

Working Mother (Calisan Anne): En iyi 100 Sirket 2015

Fortune: Cesitlilik icin En lyi isyerleri 2016

Degerlerimiz
Durustluk
Gelecek odakhlik
Kalite

inovasyon

Sorumluluk ve strdarilebilirlik

Cesitlilik
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EK.2:Hiirriyet Gazetesi Haberi

Alperen Ocaklari: LGBT yuruyusunu
yaptirmayacagiz

Hirriyet Haber 15.06.2016 - 07:41 | Son Giincelleme: 15.06.2016 - 19

Alperen Ocaklarindan, 26 Haziran'da Taksim'de yapilmasi planlanan LGBT yiirtiyiisiine
iliskin tehdit gibi sozler geldi. Alperen Ocaklari Vakfi Istanbul Il Baskani Kiirsat Mican,
LGBT nin onur yiiriytsiine engel olacaklarini acikladi.

Kaynak:http://www.hurriyet.com.tr/gundem/alperen-ocaklari-lgbt-yuruyusunu-

yaptirmayacagiz-40117653
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EK. 3: Hiirriyet Gazetesi Haberi

Polis LGBTI'yi yuriitmedi

D 2606.2017 - 01:09 | Son Guncelleme

Istanbul Valiliginin izin vermemesine ragmen Taksim 'de ‘Onur Yiiridyiisii’ yapmak
isteyen LGBTI (Lezbiyen, Gay, Biseksiiel, Transseksiiel, Interseks) gruplar ve
destekleyenler, din 17.00 siralarinda bolgede toplanmaya basladi.

Kaynak: http://www.hurriyet.com.tr/gundem/polis-lgbtyi-yurutmedi-40501639
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EK.4:

Zeki Miiren (1931-1996) Tirk sarkici, besteci, s0z yazari, oyuncu ve sairdir. Kirk bes yillik
mesleki kariyerinde Miren, lg¢ ylzden fazla sarki bestelemis ve alti ylizden fazla kayit
yapmistir. Miuren'in kayitlarinin ¢ogu Yunanistan'da da yayinlanmis, 1960'larda ve
1970'lerde ABD, Almanya ve iran gibi ilkelerle popiilerlik kazanmistir. Kendisi hicbir zaman
cinsel yonelimi ile ilgili bir agiklama yapmamistir ancak alisilmisin disindaki tarzi(goriintsa,
kiyafetleri, takilari vb.) nedeniyle toplumun genel kanaati escinsel oldugu yoninde
olusmustur. Kendisi “Tlrk miziginin Sanat Giinesi” olarak nitelendirilmekte ve “Pasa” olarak

anilmaktadir.

Kaynak: https://tr.wikipedia.org/wiki/Zeki Miren
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Biilent Ersoy (1952- ) Tiirk sarkici ve oyuncudur. iki yiizden fazla sarki seslendirmis ve pek
cok albiim cikartmistir. Ersoy kariyerine Turk klasik muzigi tarzinda bir erkek sarkici olarak
baglamistir. Tlrkiye'nin en popller erkek sanatgilarindan biri olarak, 1981 yilinda Londra'da
cinsiyet degistirme ameliyati gegirdikten sonra uluslararasi bilinirlik kazanmistir. Erkek ismi
olmasina ragmen 'Bllent' adini korumustur. Operasyondan sonra, Ersoy'un halka acik
gosterileri diger transsekstliel ve trans bireylerle birlikte yasaklanmistir. 1988'de ¢ikartilan,
cinsiyet degistirmeye izin veren kanun sayesinde pembe nifus kagidi almistir. Ersoy kisa
siire sonra sarki soylemeye ve oyunculuga donmis, bir kadin olarak daha popiler hale
gelmistir. Hatta sevenleri, cinsiyetini tamamen kabul eden bir sevgi isareti olarak onu “abla”
olarak tanimlamaya ve “Diva” olarak anmaya baslamistir. Ersoy halen bircok TV sovunda
performans gostermeye devam ediyor.

Kaynak: https://tr.wikipedia.org/wiki/Bllent Ersoy
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Okullarda Etkili BIT Entegrasyonu Stratejileri: Ogretmenler Entegre
Etmeliler mi Etmemeliler mi?

FiLiz MuMCU

FiLiz MUMCU
Celal Bayar Universitesi, Bilgisayar ve Ogretim Teknolojileri Béliimii, Manisa, Tiirkiye;
E: filizkuskaya@gmail.com

Filiz Mumcu, Scott Andrews (SMART Partners), BAS Koene (Rotterdam School of Management, Erasmus
University) ve Nazli Wasti (ODTU) tarafindan diizenlenen ve gézden gegirilen bu vakay: Case-Study Alliance
Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda yazmistir.

Bu vaka genellestirilmis deneyim verilerine dayanmaktadir. Yénetilmesi gereken bir durumun basarili veya
basarisiz bir sekilde ele alinip alinmadigini alindigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismasi icin materyal
saglamak lizere gelistirilmistir. Gizliligin korunmasi icin bazi tanimlayici bilgiler kasith olarak degistirilmis veya
gizlenmistir

Telif hakki © Mumcu 2018. Bu yayinin tamami veya bir boliimii telif hakki sahibinin izni olmadan hicbir sekilde
kopyalanamaz, cogaltilamaz, dagitilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tiim kullanimliar igin
liitfen Filiz Mumcu ile iletisime geginiz (filizkuskaya@gmail.com).
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OKULLARDA ETKILI BIT ENTEGRASYONU STRATEJILERI:
OGRETMENLER ENTEGRE ETMELILER Mi ETMEMELILER Mi?

Nil Maya Bilgi ve iletisim Teknolojilerinin (BIT) 6grenme ve 6gretme siirecine entegrasyonu
konusunda uzman, kayda deger bir Universiteden egitim teknolojileri alaninda uzmanlik
derecesine sahip biridir. Egem Ozel Okullari Yénetim Kurulu “Bilisim Hareketi” adi verdikleri
Projenin okullarindaki durumunu analiz etmesi igin Nil’i ise almislardir. Projenin amaci
okullardaki var olan BIT altyapisini giiclendirmek, her &grenciye birer tablet vermek ve
dgrenme ve dgretme siirecinde BiT’in etkili olarak kullanilmasini saglamak. Yénetim Kurulu
Projeyi, 2010 yilinda Milli Egitim Bakanligi (MEB) tarafindan baslatilan FATIH (Firsatlari
Artirma ve Teknolojiyi lyilestirme Hareketi) Projesi kapsaminda 2011-2012 yili egitim-
ogretim donemi basinda kendi okullarinda baslatmislardir.

Nil yukarida bahsedilen Proje hakkinda Yonetim Kuruluna sunulmak Gzere ayrintil bir rapor
yazmak zorundadir. Yonetim Kurulu, Projenin uygulanmasi ile ilgili ondan derinlemesine bir
analiz beklemektedir. Nil géreve baslamadan énce Egem Ozel Okullari ve Proje hakkinda bir
arastirma yapar. Bu okullar basarilariyla bilenen 15 okuldan olusmaktadir. ilk agilan okulun
gecmisi en az 20 yili bulmaktadir. Proje, FATIH Projesi temelinde baslatilan ve etkili
dgrenmeyi desteklemek amaciyla BiT’in 6grenme ve 6gretme siirecine entegrasyonunu
saglamak icin yapilmis bir girisimdir. Proje ayrica MEB tarafindan saglanan Egitim Bilisim
Aginin (EBA) ve okul tarafindan saglanan teknolojik olanaklarin sinif icinde 6gretmenler
tarafindan aktif olarak kullanimini bir prensip olarak benimsemistir. Her okul kendilerine
verilen bitgenin optimal seviyede kullanilmasi ve Proje kapsaminda belirlenen hedeflere
ulasmak amaciyla gerekli adimlarin acilen atilmasi yoniinde bilgilendirilmistir. Ayrica
yoneticiler Projenin ihtiyaclarinin ilk donem sonuna kadar tamamlanmasi hususunda
uyarilmislardir (2011 Eylil ayindan Aralik ayina kadar).

Ali Demir bu okullardan birinde yoneticilik yapmaktadir. Bir sonraki Nisan ayinda Nil Ali'nin
ve diger pgretmenlerin neler yaptigini degerlendirmek lzere okulu incelemeye gitmistir. Nil
Proje ile ilgili olarak okulda neler yapildigini analiz etmeye baslamistir. Oncelikle Ali’den
neler yaptiklarini 6zetlemesini ister:
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ilk olarak Ali sorumlu oldugu okulda nelere ihtiya¢ oldugunu belirlemeye calismistir. Bu
baglamda, okulun BIT altyapisinin giiclendiriimesi ile gerekli donanim ve yazilim
ihtiyaglarinin giderilmesine karar vermistir. Bunun ardindan her 06grenciye bir tablet
dagitilmasina karar vermistir. Bu amaglarla yapilacaklari donem bitmeden bir ay icinde
halledecek bir bilisim teknolojileri firmasi ile anlasma yapmistir (2011 Ekim).

Dénem bitiminde (2011 Aralik), okulun BIT altyapisi giiclendirilmis (internet hizi, sunucular,
ag yapisi vs.), okulun donanim ve yazilim ihtiyaglari tamamlanmis, var olan 2 bilgisayar
laboratuvari yenilenmis ve biitiin 6grencilere birer tablet dagitilmistir. Bahar déneminin
basinda (2012 Ocak) 6gretmenlerle bir toplanti yaparak BiT’i 6gretim siireclerinde aktif
olarak kullanmalari ve 6grencilerini &grenme siireclerinden BiT’den vyararlanmalari
konusunda cesaretlendirmeleri gerektigini anlatmistir. Hatta Yonetim Kurulu tarafindan
baslatilan Proje ile ilgili bir sunum yaparak égretmenlerin BiT’i kullanimlarinin bir gereklilik
oldugunun, dénem sonunda yil sonu performans degerlendirme siirecinde bunun énemli bir
gosterge olacaginin altini gizmistir.

Nil okulda ¢alismaya baslamadan 6nce, durumu ilk elden anlamak adina birkag 6gretmen ile
gorlisme yapmaya, farkli alanlardan 6gretmenleri ve mudir yardimcilarini tanimaya karar
vermigtir.

Nil rasgele farkh alanlardan birka¢ 6gretmen ile gorlisme yapmis, son olarak Bilisim
Teknolojileri Ogretmeni Bensu ile gdriismustir.

ilk goriisme Emel (30 yasinda, matematik 6gretmeni)

Nil: Merhaba Emel. Buraya Projenin nasil gittigini gérmeye geldim. ilk olarak, Proje ile ilgili
neler sdylemek istersin?

Emel: Bir giin okul midiri okulda bir toplanti yapti. Yonetim Kurulunun bir ICT projesi
baslattigini duyurdular. Agikcasi bizim de Oyle haberimiz oldu bu projeden. Bize boyle bir
projede yer almak ister misiniz, hazir misiniz, gereksinimleriniz nedir diye sorulmadi. Bu da
ogretmenler icinde bir dirence neden oldu. Belki daha farkli tanistirilmis olsaydik daha
yumusak bir gecis olurdu. Arkadaslardan bazilari direk tepki gésterdi 6rnegin. Ben bu konuya
daha yenilikci bakmaya calistim. Bunu bir firsat olarak gériiyorum. Daha 6nce de teknolojiyi
zaten kullaniyordum.
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Nil: Okulun BIT olanaklari nasil?

Emel: Okulun BIT olanaklari bence gayet iyi. Asinda internet erisimimiz, kendi
bilgisayarlarimiz ve ihtiyacimiz olabilecek diger pek ¢ok sey var. Bununla ilgili bir siiphe yok.
Teknolojinin okulla tanistiriimasi ¢ok iyi oldu gergekten. Eskiden tahtaya saatlerce yazardim,
gercekten cok yorucu, isi yavaslatan ve sikici bir isti. Simdi PowerPoint slaytlarimi
kullaniyorum c¢ok pratik oluyor acikcasi. Eskiden ayni mifredatla ilgili anlattigim konuyu
siniflarda defalarca ayni sekilde yazmak zorunda kaliyordum ¢ok da yoruluyordum. Ben bu
acidan teknolojiyi cok yararh buluyorum.

Nil: BIT’i sinifta kullaniyor musun?

Emel: Diiriist olmak istiyorum. Bilgisayarlari, interneti vs. severim. lyi derecede BiT kullanimi
becerisine sahip olduguma inaniyorum. BiT hayatimi kolaylastiriyor. Fakat is 6gretime
gelince kafam karisiyor. Ben sadece derslerimi planlamayi, notlari vermeyi, ofis programlari
ile sunumlarimi hazirlamayi vs. biliyorum, bu kadar. Yani, BiT olanaklarini 6gretimde farkli
bicimlerle nasil kullanacagimi bilmiyorum. Bu 6gretim icin yeterli mi? Emin degilim.

Nil: Nigin boyle soyledin Emel? Neden emin degilsin?

Emel: Konu hakkinda konusmak ve konuyla ilgili ornekleri gostermek icin PowerPoint
sunumlarini kullaniyorum, sonra???

Nil: Peki neye ihtiyaciniz var sizce?

Emel: Konusmamizin basinda da soyledigim gibi bu projenin uygulanmasi igin
gereksinimlerimizin neler oldugu, hazir olup olmadigimizin iyi analiz edilmesi gerekirdi. Ben
teknolojiyi 6gretimimde kullanmayi seviyorum ancak zorlama bir durum olunca benim de
kafam karisiyor, dolayisiyla yanlis mi dogru mu yapiyorum emin olamiyorum.

Nil: Projenin devamini destekliyor musunuz?

Emel: Kurumumuz yoneticilerinin bir bildigi oldugu acik. Kurumsal bir karar oldugu icin evet,
elbette.

Nil: Peki. Paylasimin icin tesekkir ederim.
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ikinci goriisme Can (28 yasinda, sinif 6gretmeni)

Nil: Merhaba Can. Buraya Projenin nasil gittigini gormeye geldim. Oncelikle, okuldaki BIT
olanaklari hakkinda ne diisindiglini sormak istiyorum.

Can: Bence okulun BIT altyapisi gayet iyi ancak yeterli degil.
Nil: Baska neye ihtiyaciniz var?

Can: Donanim olanaklari iyi ancak yazilim olanaklari zayif. Piyasada matematik, fen, tarih,
cografya vb. bircok ders ile ilgili bircok yazilim programlari var. Bunlardan en iyisini secerek
sinifta kullanabiliriz. Bu yazilimlarin 6grencilerin konuyu anlamasina yardimci olacagini
distndyorum. Hatta egitimsel web sayfalarina (yeliklerimiz yok. Sadece EBA'yi
kullanabiliyoruz. Fakat web (izerinde bir¢ok olanak oldugunu biliyorum.

Nil: Sinifta BiT’i nasil kullaniyorsun?

Can: Ornegin, sayilari 6gretecegim zaman, konuyu verdikten sonra, internetten sayilari
iceren bazi miizikli videolar aciyorum. Ogrencilerim sarki sdyleyerek sayilari égreniyorlar.
Sonra bazi ¢evrimici oyunlar kullaniyorum. Ayrica 6grencilerimi konuyla ilgili farkl bilgileri BT
ile arastirmalari igin cesaretlendiriyorum. Bulduklarini sinifa getiriyorlar, yeni materyalleri
hep birlikte gozden geciriyoruz. Sadece sunum araglarini kullanmayir ben c¢ok etkili
bulmuyorum acikcasi. Ogrenciyi daha merkeze alan daha 6grenci odakh teknolojiler
kullanmak gerekli. Mesela X okulunda bir arkadasimin sinif blogu var. Oradan 6devleri
veriyor, gerekli duyurulari yapiyor, 6grencilerin 6devlerini takip ediyor. Ancak ben bdyle bir
ortam nasil kurulur ve yonetilir bilmiyorum.

Nil: Cok guzel. Peki, Proje ile ilgili karsilastiginiz herhangi bir engel var mi?

Can: Meslektaslarimin 6n yargilari beni zorluyor. Bana sanki onlarin is ylklerini arttiran ve is
cikaran biri gibi bakiyorlar. Clinkl performans degerlendirme sonugclarinin sene sonunda
nasil yansitilacagl belli degil. Oyle bile olsa kendimi mesleki olarak gelistirmeyi seviyorum.
Kendi basima yeni seyler 68renmeyi ve bana yeni fikirler veren teknoloji ile ugrasmayi
seviyorum. Fakat bunlari paylasabilecegim cok az meslektasim var. Belki okul yonetimi onlari
zorlamak yerine hizmet ici egitimlerle desteklese daha iyi olur. Yani yonetimde de soyle bir
durum var; kullanilsin da nasil kullanilirsa kullanilsin. Diyorlar ki bir strQ yatirim yaptik, 21. yy
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yakalayacagiz alin kullanin. Gergekten ise yariyor mu, konu alanina uygun mu, 6grenciler
O0gretmenler memnun mu onu soran yok. Bence, bu yenilik yapilmadan 6nce taraflarin
fikirleri alinip ortak bir vizyonla hareket edilmeliydi. Simdi ne oluyor sinifta sdyleyeyim. Ders
zili calip kapi kapandiginda bazi 6gretmenler kapagini bile agmiyor.

Nil: Peki sizce okul nasil bir yol izlemeliydi?

Can: Ben okulun asama asama takip eden bir politikasi olmasi gerektigini distniyorum.
Once 6gretmenler egitime alinmaliydi. Bu egitim hem teknik yénden bizi hazirlamali hem de
derslerde nasil kullanabilecegimiz iizerine odaklanmaliydi. Ogretmenler hazir olduktan sonra
yillik donemlik ve ayhk planlarla hareket edilmeliydi ve tim 6gretmenler de bu planin
hazirlanmasina katki saglamis olsaydi bu siire¢ daha ¢ok benimsenirdi diye distiniyorum.

Nil: Paylasimlarin igin tesekkir ederim.
Uglincii gériisme Riza (50 yasinda, cografya dgretmeni)

Nil: Merhaba Riza. Buraya Projenin nasil gittigini gérmeye geldim. Oncelikle, okuldaki BIT
olanaklari hakkinda ne dustindigiinii sormak istiyorum.

Riza: Okul yonetimi okulun tiim bilgi islem teknolojisinin altyapisini yeniledi. Hepsi yeni fakat
zor.

Nil: “Zor”dan kastin ne?

Riza: Ben teknolojiye asina bir kullanici degilim. Yenilikleri kolayca benimseyemiyorum.
Sinifta bir akilh tahta var ancak onu kullanmaktan korkuyorum. Bu yeni bir sey ve kara
tahtayi kullanmaktan farkli. Okula getirilen tim yeni teknolojiler benim igin ¢cok karmasik ve
kullanimi zor.

Nil: Sinif icinde BiT’i kullanmak igin hic girisimin oldu mu?

Riza: Teknolojiyi kullanmiyorum c¢ok da gerekli oldugunu distiinmiiyorum. Yani biz de
zamaninda kendi Ogretmenlerimizden oyle 6grendik. Onlar da tahtaya yazardi 6rnek
¢Ozdurirdl. Konunun ana hatlarini bilmeyen, temel kavramlari tanimlayamayan 6grenciyle
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nasil 6gretim yapacaksiniz? Bunlari 6grenciye tek tek verdikten sonra soru ¢ézmek icin belki
teknoloji kullanilabilir ama o kadar yani.

Nil: Pekala gelecekte BiT’i kullanmay: diisiiniiyor musun?

Riza: Konu alani sosyal bilimler olunca ders daha ¢ok anlatima dayali oluyor ister istemez.
Tabii tartisma yaptirdigimiz da oluyor. Yani bu teknolojiler daha cok matematik ve fen
derslerine uygun gibi geliyor bana. Sosyal bilimler icin cok da uygun degil. Ben en azindan
kendi konu alanimda ne yapabilecegimi bilemiyorum.

Nil: Kullanmayi diisinmuiyorsunuz yani?

Riza: Belki, belki degil. Kullanmak istesek de nasil kullanabilecegimizi bilmiyoruz. Ozellikle
ogretmen kilavuz kitaplarinda yonergeler olmadigi icin kullanmak benim icin cok zor. Ayrica
ne yazik ki, sinifta BiT kullanimi karmasik buluyorum. Diizgiin kullanamazsam benimle alay
etmelerinden korkuyorum. BiT kullanimi ile ilgili birkag hizmet ici egitim olsaydi, kendimi
kullanmak icin zorlayabilirdim.

Nil: Paylasimlarin igin tesekkir ederim.
Dordiincii goriisme Tamer (40 yasinda, fen bilgisi 6gretmeni)

Nil: Merhaba. Ben okulunuzda baslayan ICT projesinin gidisatini gérmek icin buradayim.
Sizce nasil gidiyor Proje?

Tamer: Ben biraz temkinliyim sanirim. Proje kapsaminda bir seyler yapmaya c¢alisan
meslektaglarim ile bir sey yapmaya g¢ekinen arkadaslarim arasinda kalmis gibi hissediyorum.
Her iki tarafi da gozlemleyerek bir karara varmaya ¢alisiyorum ama bu arada
yapabileceklerim ile ilgili elimden gelen gayreti de gosteriyorum.

Nil: Nasil yani? Sinif icinde teknolojiyi kullaniyor musunuz?

Tamer: Ben sinifta teknolojiyi kullanmak istiyorum ama zaman c¢ok bliytk problem. Sirekli
mifredati zamaninda yetistirme gayretindeyiz. Bu kadar yogunlugun arasinda teknolojiyle
bir seyler yapmak icin zaman yaratmak cok biiyik sikinti. Bu nedenle, teknoloji ile ilgili
seyleri 6dev olarak vermek istiyorum. Bazen arastirma odevleri veriyorum ama hep
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basmakalip, internette ayni web sitesinden alinmis seyler. Ogrencilerimin yaraticiliklarini
ortaya koyabilecekleri, arastirma yapmalarini  saglayabilecek  odevlerin  nasll
hazirlayabilecegimi bilmiyorum.

Nil: Bu konuda yardim alma olanaginiz var mi?

Tamer: Okulun teknik destek anlaminda olanaklari iyi agikgasi. Sinifta bir sey agilmadiginda
ya da internete baglanamadigimizda BIiT koordinatériinii ¢agiriyoruz. O da hemen geliyor
tabii bazen onun da c¢ozemedigi problemler oluyor. Ama diger konularda bir yardim
talebinde bulunmadim heniiz.

Nil: Bunun belirli bir sebebi var mi?

Tamer: Okulda teknolojinin derslerde nasil kullanilacagl veya ne kadar kullanilacagi ile ilgili
net bir durus yok. Toplantilarda hala en ¢ok vurgulanan konu 6grencinin akademik basarisi.
Bu durumda, teknolojiye mi daha g¢ok agirlik vermeliyim yoksa 6grencileri llke genelindeki
sinavlara hazirlamak icin daha ¢ok soru mi ¢6zdiirmeliyim bilemiyorum.

Nil: Tamam, tesekkdirler.
Besinci goriisme Ayse (45 yasinda, Tiirk¢e 6gretmeni)

Nil: Merhaba. Okulda devam eden ICT projesi ile ilgili durumu analiz etmek icin buradayim.
Neler soylemek istersiniz?

Ayse: Acikcasi proje ile ilgili siphelerim var benim. Henlz yeni oldugu icin sonuglarini da
gozlemleme sansim olmadi. Amacinin sadece siniflara teknolojiyi koymak oldugundan emin
degilim. Okuldaki arkadasglarimin da stipheleri oldugunu goézlemliyorum. Herkes farkh ele
aliyor konuyu, herkes ne anladiysa onu yapiyor. Genel bir anlayis olusmadi heniiz. Ben de
diger arkadaslarimin sinif icinde neler yaptigini elbette géremiyorum.

Nil: Sizin icin digerlerinin nasil hareket aldigi 6nemli sanirim. Bu konudaki gézlemleriniz
nedir?

Ayse: Arkadaslar 6gretmenler odasinda konusmaya basladilar, sinifta yaptiklarindan soz
ettiler. iste bir arkadas sunu hazirladigini séyledi, bir arkadas internetten video indirdigini
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soyledi. Baktim c¢ogunluk bir seyler yapmaya baslamis. Ondan sonra ben de denemeye
basladim.

Nil: Peki simdiye kadar neler yaptiniz?

Ayse: Pek bir sey yaptigimi séyleyemem. Geleneksel 6gretim yontemlerini kullanmaya
devam ediyorum. Sadece 6grencilerimi izlemek igin bir sohbet programi kullaniyorum.

Nil: izlemek mi? Nasil? Ogrencilere ddevlerini yapip yapmadiklarini mi soruyorsun?

Ayse: Hayir, her aksam programa giris yaplyorum, sonra ¢evrim ici olan 6grencilerin velilerini

uyartyorum. “... simdi internette geziniyor, litfen onu calismaya yénlendirir misiniz?”
diyorum.

Nil: Bu BiT’in egitimsel bir kullanimi mi?

Ayse: Bilmiyorum. BiT’in 6gretimde kullanimi ile ilgili deneyimim veya egitimim yok. BiT’i
anladigim gibi kullaniyorum.

Nil: Anliyorum. BiT’in dgretimde kullanimi ile ilgili bir kanit yok. Ornegin, 6grencilerinize BIT
ile hazirlanacak 6devler veriyor musun? Ogrencilerinin senin rehberliginde Tiirkce ile ilgili
herhangi bir aga katihmlari var mi?

Ayse: 1990 vyilindan bu yana o6gretmenlik yapiyorum. Basarili bir 6gretmen oldugumu
distindyorum. Su anda teknolojiyi derslerde kullanmak ile ilgili herhangi bir destek ve
yardim gérmiyorum. Bu nedenle teknolojiyi kullanmak benim icin tam bir zaman kaybindan
ibaret. Hatta, kafamin igcindeki her seyi elektronik aletlere koyarsam, hazirlanmak ve
o0gretmek icin daha fazla zamana ihtiyacim olur.

Nil: Yani, Projeye katilmaya diren¢ gosterdigini séyleyebilir miyim?

Ayse: Boyle bir sey soyleyemem. Fakat hazir degilim ve ¢cok mesgulim. Ayrica dersten 6nce
mi teknolojiyi kullanmak gerekli, ders icinde mi kullanmak gerekli, 6dev olarak mi verilmeli
bilemiyorum, net bir standart yok acikcasi.

Nil: Standarttan kastiniz ne peki? Ne istiyorsunuz?
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Ayse: Simdi ben 6grenciye bilisim teknolojilerini kullanmasini gerektiren bir proje verdim
diyelim. Bu projeyi degerlendirmek icin rubrik gerekir, onu da internetten hazr
bulamiyorum acikgasi. Onu gelistirmek de bir problem, ayri bir uzmanlk alani gerektirir.

Nil: Anliyorum. Paylasiminiz igin tesekkiir ederim.
Altinci goriisme Bensu (25 yasinda, bilisim teknolojileri 6gretmeni)

Nil: Merhaba Bensu, Buraya Projenin durumunu analiz etmeye geldim. Ne soylemek
istersin?

Bensu: Merhaba. Projenin amacini her ne kadar desteklesem de ¢ikis noktasini
desteklemiyorum. Ogretmenleri BiT’i kullanmaya zorlamaktansa onlari dogru amaglarla BiT’i
kullanmaya tesvik etmek gerektigini distnliyorum.

Nil: Su anda 6gretmenler ne durumda sence? Projenin hedeflerini gerceklestirmek icin neler
yapiyorlar?

Bensu: Biitiin gretmenler mecburiyetten BIT'i 6gretim siireglerinde kullanmak icin caba sarf
ediyorlar. Ancak bu durum o6gretmenden Ogretmene farklihk gosteriyor. Cogunun
kullaniminin yiizeysel kaldigini gézlemliyorum. Bence dgretmenlerin temel BIT becerilerinin
otesinde entegrasyon becerileri ile ilgili egitime ihtiyaclari var diye disliniiyorum. Boyle bir
egitimin onlar icin daha faydali olacagina inaniyorum.

Nil: Nasil bir egitim?

Bensu: Bugline kadar okulda temel bilgi teknolojileri ile ilgili bir kurs actim. Okul bittikten
sonra iki hafta boyunca okuldaki 6gretmenler bu kursa katildi. Gergekten cok da istekliydiler.
Bazilarinin temel diizeyde BIiT becerileri bile yoktu. Bazilari kendilerini gelistirmek icin
katilmislardi. Ogretmenlerin ¢cogu egitimden memnun kaldilar. Ancak, derslerde BiT nasil
kullanilmali sorusuna cevap olmadi tabi ki. Ogretmenlerin bu konudaki farkindaliklari
arasinda farkhliklar mevcut. Kimi teknoloji kullanimini gereksiz buluyor, kimi gerekli buldugu
halde ne yapacagini bilmiyor, kimi kullaniyor ama kendisi de ne kadar dogru yaptigini
bilmiyor. Ogretmenlerden BiT’in siirecteki potansiyelini bilenler bile bunu aciga cikartmak
icin neler yapmasi gerektigi konusunda hazirhkli degil.
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Nil: Peki senin bu konudaki konumun nedir?

Bensu: Ogretmenlerin biyiik bir kismi beni internet erisimi olmadiginda ya da bilgisayar
bozuldugunda cagiriyor. Bugline kadar, dersi nasil planlayalim ya da derslerde teknolojiyi
nasil kullansam seklinde bir yardim talebi gelmedi.

Nil: Sence ne olmali?

Bensu: Ogretmenlerin ders icinde kendi konu alanlari ile &gretim ydéntemlerini
zenginlestirecek BIiT kaynaklarini secmeleri ve ondan sonra kullanmalari gerekiyor. Ancak su
anda cogu dgretmen sadece BiT’i kullanmaya odaklanmis durumda. Nicin, nasil, nerede, ne
zaman, hangisini kim icin kullanacaklarinin farkinda degiller. Benden cogunlukla teknik
destek vermemi istiyorlar ancak benim bu okulda bulunma amacim bu degil. Teknik
ekipmanlarin arizalari veya kullanim sorunlari ile ugrasirsam kendi derslerime odaklanamam.
Bunun icin bir bilisim teknolojileri 6gretmeni yeterli degil. Once teknik becerilerinin
gelistirilmesi, sonrasinda ise hizmet ici egitimlerle BIT entegrasyonu konusunda
desteklenmeleri gerekiyor.

Nil: Peki proje kapsaminda sen nasil destek olabilirsin?

Bensu: BiT’in 6grenme ve ogretme sirecinde etkili kullanimi hakkinda 6gretmen
arkadaslarimi bilinglendirecek seminerler diizenleyebilirim. BiT kullaniminin bir amag degil,
o6grenci 68renmesini ve 6gretim surecini zenginlestirecek bir ara¢ oldugunu anlatmak lazim.
Ancak okul yénetiminin de bana destek vermesi lazim. Ogretmenlerin teknik becerilerinin
gelistirilmesi en oncelikli konu. Bu amagla egitimler hazirlamalari, ders 6ncesinde, sirasinda
veya sonrasinda teknik sorunlarla ilgilenecek bir ekip kurmalari gerekir.

Nil: Tesekkiir ederim Bensu. Cok naziksin.

Nil ayrica 6gretmenlerin Projeye olan katkisi, sinif icinde BIT’i kullanimlari, égrencilerini
dgrenme siireclerinde BIT’i kullanmaya tesvik etmeleri gibi yeni maddelerin performans
degerlendirme siirecine dahil edildikten sonra bu durumun 6gretmenler Uzerinde bir
gerginlige yol actigini gézlemlemistir.

Nil son olarak okul aile birligine 06grencilerin tabletleri kullanimlari ile ilgili veli
degerlendirmelerini almaya gitmistir. Okul aile birligi odasinda yer alan hemen hemen tim
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veliler 6grencilerin ellerinden tableti distrmediklerinden sikayet etmislerdir. Bir veli
cocugunun teknoloji bagimlisi olmasindan korktugunu, digeri cocugunun internet lzerinde
nerelerde gezindigini takip edemedigini ve cocugu internetteyken giivenligi icin endise
ettigini, bir baska veli kendisinin teknoloji kullaniminda yeterli oldugunu ancak ¢ocugunun
yeterli olmadigindan her seyi kendisinin yapmak zorunda kaldigini anlatmistir. Son olarak
baska bir veli cocugunun tableti oyun oynamak disinda baska bir amagla kullanmadigindan
dert yanmistir. Nil cogu velinin teknolojiye ulasmak bu kadar kolayken, o6grencilerin
teknolojiyi kullanirken bilgi okuryazarligi baglaminda bilginin glvenirligi ve etik kurallara
dikkat etmedigi konusunda hem fikir oldugunu goézlemlemistir.

Nil Projenin durumu ile ilgili Yonetim Kuruluna sunulmak Uzere ayrintih bir rapor hazirlamak
zorundadir ve bu rapor Projenin gelecegine iliskin onerileri de icermek durumundadir. Rapor,
Projenin surdirilebilirligi ve istenen sonuglara ulasmak agisindan 6nem arz etmektedir. Kisacasi
Nil’in topladigi veriler sonucunda ulasacagi bulgular diger okullardaki ¢alismalari icin de 6nemlidir.
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Bilinmeyene Yapilan Sézlesme: Turkcell'in Cevik inovasyon Projelerini
Teknoloji Ortaklariyla Yonetmek

MEHMET KEREM KIZILTUNG & MEHMET GENCER

MEHMET KEREM KIZILTUNC
istanbul Bilgi Universitesi, Yonetim ve Organizasyon Bélim, istanbul, Tiirkiye;
E: keremkiziltunc@hotmail.com

MEHMET GENCER
izmir Ekonomi Universitesi, isletme Bolimdi, izmir, Turkiye;
E: mehmet.gencer@izmirekonomi.edu.tr

Mehmet Kerem Kiziltunc ve Mehmet Genger, Scott Andrews (SMART Partners) tarafindan diizenlenen ve
g6zden gecirilen bu vakayi Case-Study Alliance Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda yazmistir.

Bu vaka saha arastirma verilerine dayanmaktadir. Yénetilmesi gereken bir durumun basarili veya basarisiz bir
sekilde ele alinip alinmadigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismasi icin materyal saglamak iizere
gelistirilmistir. GizliliGin korunmasi icin bazi tanimlayici bilgiler kasitl olarak degistirilmis veya gizlenmistir.

Telif hakki © Kiziltunc 2018. Bu yayinin tamami veya bir béliimii telif hakki sahibinin izni olmadan hicbir sekilde
kopyalanamaz, ¢odaltilamaz, daditilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tiim kullanimlar igin
liitfen Kerem Kiziltung ile iletisime gecginiz (keremkiziltunc@hotmail.com).
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BILINMEYENE YAPILAN SOZLESME: TURKCELL'IN CEVIK INOVASYON
PROJELERINi TEKNOLOJi ORTAKLARIYLA YONETMEK

Serkan Oztiirk, birkag yil &nce Turkcell'in yeni CIO'su (Bilgi Teknolojilerinden Sorumlu Genel
Mudir Yardimcisi) oldugunda bir yonetici olarak pek ¢ok 6nemli kararlar almak zorunda
kaldi. O giin masasinda bekleyen karar ilk basta pek de 6nemli sayilmazdi: Yeni "musteri
deneyimi" projesi icin teknoloji ortaklarindan biriyle nasil bir s6zlesme yapmali ve projeyi
nasil harekete gecirmeliydi? Turkcell, diger projelerde bu ortakla calistiysa da ve Oztiirk
onlarin yetkinliklerine glivenmisse de ayni amaca hizmet edebilecek baska uriinler de
bulunmaktaydi. Ayrica, projeye yonelik bir s6zlesme yapmak icin birka¢ olasi yaklasim
mevcuttu ve bu yaklasimlar arasinda geleneksel sabit fiyatl veya kisi-glin sozlesmeleri ve
Function Point sozlesmesi olarak adlandirilan, sunulan islevlere dayali yeni bir yaklasim
bulunuyordu. Projenin belirsizlikleri géz 6niline alindiginda farkh yéntemlerle s6zlesme ve
isbirligi yapmanin olumlu ve olumsuz yonlerini degerlendirmek kolay olmadi. Ancak karari
daha ilging ve o6nemli kilan sey, icerigiydi. Oztiirk’iin béliminin bu tiir inovasyon
projelerinin yonetiminde sunabilecegi her tirli gelisim, diger teknoloji ortaklarinda
bulamadigl ancak sirketin ihtiyac duydugu yenilik¢i avantajin saglanmasinda kritik 6neme
sahipti.

2016, Turkiye'nin lider GSM saglayicisi Turkcell icin bir donim noktasi oldu. Turkcell, bu
noktada biiylimesini hizlandirmak icin yeni is alanlarina girmeye basladi. Ornegin, finansal
hizmetlere gecislerinin bir pargasi olarak Turkcell, biri tiketici finansmanina, digeri de
o0deme teknolojilerine odaklanan iki yeni istirak kurdu. Turkcell, ayrica gelecekte bir sigorta
sirketi acacagini da duyurdu. Blyuk oOlcekli sehir hastaneleri icin teknoloji saglayicisi oldu ve
saglik sektoriinde yeni roller aradi. Bunlara ek olarak sirket, egitim sektoriinde de rol almak
icin Ulke capinda bir egitim projesi icin teklif verdi. Ve son olarak, yerli otomobil sirketinin
olusturulmasinda yer alacak bes sirketten biri olarak ilan edilmisti. Tim bu inisiyatifler
saglam bilgi teknolojileri altyapisini sart kiliyor; bu alanlarda yeni ¢oziimler (retmek icin
Turkcell'in yeni is alanlarini hizli bir sekilde 6grenmesi ve daha o6nce birlikte calismadigi
teknoloji ortaklariyla yakin isbirligi icerisine girmesi gerekiyordu.
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Turkcell'in Gegmisi

Teknoloji ve inovasyondaki zorluklar bas gostermeden once Turkcell'in isi daha kolaydi.
Turkiye’nin 2000'li yillardaki GSM saglayicilarindan bahsedecek olursak Turkcell'in piyasaya
hilkmettigini soyleyebiliriz. ilk hamleyi yapan olarak bu dénemde biiyiiyen yerel pazara
hakim oldu. Ayni zamanda, Tirkiye'nin en iyi lniversitelerinden secilen yetenekli bir grubu
da kendisine ¢ekmisti.

Turkcell 1994 yilindan beri piyasada var olan bir iletisim servis saglayicisidir (CSP). Pazar
neredeyse hi¢ var olmayan bir konumdan buyiadigi icin ilk on yilda ¢ok hizh bir pazar
blylimesi gordi. Turkcell, dnemli kar marjlarindan yararlandi. Hizli biyiime onu hem
dinamik hem de hizh bir kiltir yaratmaya zorladi. Rekabet, Turkcell'in pazardaki yeni
gelismelere c¢ok hizli cevap vermesini; yiksek tempolu bliyime de sirketin yeni talep
modellerini karsilamak adina yeteneklerini ve kaynaklarini strekli dizenlemesini
gerektiriyordu. Piyasa, zaman icinde daha dizenli hale geldi ve bu da Turkcell'in zaman
icinde dissal degisimlere ayak uydurmasina neden oldu.

2000'li yillarin sonunda GSM pazarinin serbestlesmesi, Turkcell'in uzun zamandir sahip
oldugu bu avantaji bozdu. Kiiresel rekabetin devreye girmesiyle sirket, temel bir stratejik
degisime zorlandi. Turkcell gevresindeki pazar dinamikleri kayda deger sekillerde degisti.
Temel kominikasyon hizmetleri icin miusteri sayisi sinirh oldugundan, bu Urin ve
hizmetlerdeki bliyime pazardaki tiim operatorlerde durdu. 4.5G veri aglarinin gelmesiyle
birlikte, mevcut altyapi ve yeni fiber ag hatlarina yapilan sermaye yatirimi ve lisans lcretleri
yeni bir maliyet disiplini gerektirdi. Ancak, bu maliyetleri misteriye dogrudan yansitmak
miumkiin degildi.

Diger yandan gectigimiz yillarda Apple'a ait iTunes, Netflix, Facebook, Google ve 6zellikle
YouTube, Spotify ve diger OTT (over-the-top) sirketleri oldukca talep géren miuzik ve video
yayin hizmetleri ile pazara girdiler. OTT sirketleri icerik sektoriindeki yerlesik is modellerini
degistirmeye basladilar, fakat ayni zamanda CSP isletmeleri lizerinde de 6nemli bir etkiye
sahip oldular. CSP'ler tarafindan saglanan yeni yiksek bant genislikli ve hizli veri aglarini
kullandilar, elde ettikleri karlari onlarla paylasmayip onlarin maliyetlerine de ortak olmadan
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tiim artilardan yararlandilar. Bazi pazarlarda bu durum “Ag Tarafsizligl” adi altinda kurallarla
dizenleniyordu. Diger pazarlarda ise OTT'ler dogrudan miusteri talebine glivenecek ve gelir
dagilim modelini degistirmeye yonelik olarak CSP'lerle herhangi bir sarti mizakere
etmeyecekti.

Turkcell'in Ust diizey yonetimi kendi pazar konumunu korumak amaciyla daha inovasyon
merkezli bir stratejiye yonelmeye basladi. 2011'in baslarinda bu karari desteklemek igin ilgili
insan kaynaklari politikalari ve organizasyonel degisim programlari mevcuttu. Ancak, bu
stratejik donilstim kisa bir slire sonra sirketin yalnizca bir GSM saglayicisi olmasindan ziyade
kendisini yeni Grlin ve hizmetler gelistiren bir teknoloji sirketine dontistiirmesi gerektigini
ortaya koydu. Net bir stratejiye odaklanarak sirket, tiiketicileri ve is misterilerini cekmek icin
TV icerik aboneligi, fiber internet hizmetleri, mobil 6deme sistemleri ve arttirilmis gerceklik
gibi cesitli alanlarda inovasyon yollarini kesfetmeye basladi. is diinyasindaki tiim bu
degisimler, Turkcell'in piyasada rekabetci kalmak icin yeni yetenekler aramasini gerektirdi.
Her seyden Once, ¢cok talep edilen veri akisi tabanli mizik, video ve TV icerigi sirketlerinin
karlarindan pay almayi amaclayan kendi icerik sektoriinli olusturmaya karar verdi. Ayrica
hedef portfoyline egitim icerigi, arama ve mesajlasma gibi diger icerik sektorlerini de ekledi.

Sirketin bu yeni donemde teknolojik yetkinliklerini genisletmesi gerekti. Sirket, ayni
zamanda kendini inovasyon projelerinde bir¢ok teknoloji ortagiyla birlikte ¢alisirken buldu.
Birden ¢ok ve genellikle yeni teknolojik alanlara hizli gegis yapmak igin sirket, ortaklarin
bilgisi ile kendi teknolojik bilgisini tamamladi.

Gevik Deneyimler ve inovasyon Projeleri

Stratejik degisimin bir pargasi olarak Turkcell, yeni is yapma yontemlerini kesfetmeye de
karar verdi. Turkcell'in ¢ok hizli degisen bir ortamda OTT sirketleri ile rekabet etmesi
gerektiginden, Urln ve hizmetlerini rakiplerine benzer sekillerde olusturmanin yollarini
aramak zorundaydi. Turkcell teknoloji uzmanlari, rakiplerin yeni bir pazar kesfetmek icin
Urlinlerini yinelemeli bir sekilde olusturmaya yonelik cevik yontemler kullandiklarini,
boylelikle kullanici ihtiyaglarina hitap ettiklerini ve hizli rekabete cevap vermek konusundaki
belirsizligi giderdiklerini fark ettiler.
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Cevik yaklasimlar, gerektiginde hizli ¢6ziim olusturmayi diisiik maliyetin 6nlinde tutar. Ayrica
bu yaklasimlar, deger firsatlarini kesfetmek amaciyla 6ngorulebilirlikten geri adim atarak risk
de almaktadir. Hizli geri bildirim donguleri, riski azaltmak igin bu yaklasimdaki tek aragtir.
Ayrica, ekip dizeyinde oOzerkligi gilglendirir ve gobzetim ihtiyacini azaltir. Cevik
organizasyonlar, uzmanliktan ziyade sonuca gore tasarlanir, ¢linkii sonuca uyum saglamak
farkli disipline sahip bircok takimin esgidimini gerektirir. Bu gapraz islevli ekipler, elden
ele is devirlerinin maliyetini dusirur, islerin kliclik parcalar olarak ele alinmasini ve g¢evirim
surelerinin azalmasini saglar.

Cevik proje yonetimine uymanin zorluklarindan biri, genellikle sozlesmelerle yonetilen
firmalar arasi isbirligi alanidir. Firmalar arasi projelerin sozlesmeye dayali yonetiminde, geri
bildirim donglleri sézlesme sinirlarinda koéth bir sekilde sinirlandirilmistir. Dis kaynak
kullanimh modellerde resmi, hizmet seviyesi taahhiidlu tabanli protokollerin tasarlanmasi
blrokrasinin artmasi riskini beraberinde getirir. Hedef, degisime hizli cevap vermek
oldugunda bu durum istenen en son seydir.

Turkcell, 2015 yilinda Kanban yontemini kullanarak kampanya olusturma kabiliyetini
arttirmak amaciyla kendi bolimlerinden birinde cevik uygulamalari kesfetmeye basladi.
Cevikligin uygulanmasiyla gelen basaridan etkilenen sirket, bunu 6zellikle yazilim gelistirme
alaninda olmak lizere daha genis alanlara yayilmasina karar verdi. Bu gegisler, maliyet ve
kapsamin yani sira inovasyon hedeflerinin baslangi¢ta sabitlendigi daha klasik, selale tabanli
yazilim gelistirme uygulamalariyla baslatilan veya devam eden bazi projelerle birlikte
birtakim cesitli uygulamalar yaratti. Bazi projeler selale yaklasimiyla basladi ama sonradan
daha cevik olmanin yollarini aradi. Bazilari ise ¢evik olmasi diistintilerek basladi ve bu sekilde
devam etti.

Ancak ¢cogu yazilim projesinin bir veya birden fazla teknoloji ortagiyla yiritilmesinden o6tiiri
yalnizca Turkcell'in c¢alisma yontemlerini degistirmesi degil, ortaklarinin da c¢alisma
yontemlerini degistirmeleri gerekti. Turkcell'in isbirligi yontemlerinde yapilan bir degisiklik
de, yazilim gelistirme ortaklari ile yapilan sdzlesmelerin ana hatlariyla ilgiliydi. Onceleri ortak
bir proje baslatmak icin iki ana yontem bulunuyordu: Sabit fiyat sozlesmesi ile kisi-gin
sozlesmesi olarak da bilinen zaman ve malzeme so6zlesmesi. Sabit fiyat s6zlesmesinde, proje
sabit bir kapsamla tanimlanir, bir veya birden fazla aday firma teklif verir ve ihaleyi alan is
ortagi firma proje tesliminde Turkcell ile birlikte galisilir. Fiyat Gizerinde s6zlesme asamasinda
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anlasilir. Kapsam iyi yonetilebilirse is ortagi, sozlesme asamasinda tahmin ettigi kar marjina
ulasabilir. Kapsamin yonetilemedigi durumlarda projenin maliyeti is ortaginin kontroliinden
¢ikabilir ve dolayisiyla zaman gizelgesinde de sorunlara yol agabilir. Projenin riskini agirhkli
olarak Turkcell degil, ortak lstlenmektedir. Diger secenek olan kisi-giin so6zlesmesinin de
farkh sorunlari bulunmaktadir. Turkcell basta olmak Uzere iki tarafin da yapilacak her is icin
ne kadar ¢aba harcanacagini hesaplamalari gerekir, bunu yapmak da bizzat ¢aba gerektirir
ve slre alir. Bir proje tamamlandiginda is ortakligi normalde ya sona erer ya da baska bir
kapsamdaki galisma ile uzatilir. Odak firma olan Turkcell igin fayda, projeden yaratilan
degerdir. Ancak is ortagi yalnizca gerceklestirdigi maliyet esasina gore kar veya zarar eder.

iste bu baglamda Serkan Oztiirk, teknoloji ve inovasyon ydénetimi ile sirketin yeni
dnceliklerini bulusturma misyonuyla Turkcell'in yeni ClO'su olmustu. Oztiirk, inovasyon
faaliyetlerinde ortaya c¢ikan tek anahtar gereksinimin geviklik oldugunu kisa siirede fark etti.
Yazilm gecmisi olan, cevik yazilim proje uygulamalarinda deneyimli Oztiirk, bunlarin
Turkcell'in proje yonetiminde ihtiyac duydugu hiza ve kosullarin belirsizliklerine uyum
saglayabilme potansiyellerini fark etti.

Fakat Turkcell’deki cevik deneyimler kiglik takim calismasi ortamlarinda ve kurum igi
projelerde gelistirilmisti; Turkcell'in 6niindeki firmalar arasi projelerde degil. Belki de bu
baglamlar arasindaki tek benzerlik, ise belirsiz kosullardan baslamanin gerekliligiydi; kosullari
en kisa zamanda acikhiga kavusturmak ve yerine getirmek icin mimkiin olan her seye de
odaklanmakti. Ancak bu benzerlik noktasindan ayri olarak, genellikle sabit fiyatl s6zlesme
yoluna basvurulan is ortakli projeler, yiklenicinin kaynak kullanimini planlamasini ve alicinin
riskleri degerlendirmesini saglamak icin net kosullar Gzerinden yirimustl. Genel olarak bu
tur proje ortakliklari, Turkcell'e is ortaklarinin yeteneklerine erisim imkani sagladi, ancak
belirsizlikler ve riskler de beraberinde geliyordu ve bu riskleri kontrol etmek igin atilacak
kontrol adimlari, sézlesme ve yiiriitme siirecin yavaslamasi anlamina geliyordu. Ote yandan
cevikligin, Turkcell'in sahip olmasi gereken birincil yetenek oldugu herkes tarafindan kabul
ediliyordu.

Ayrica cevik uygulamalar isbirligi ortamlarinda yogun, yiz vylze iletisim kurmaya
dayaniyordu. Bu yizden ayri bir ofiste, kendi calisma planina sahip bir ortakla calisirken
bunlari uygulamak hi¢c de kolay degildi. Ayrica yeniliklerle ilgili bilgilerin dis ortaklarla
paylasiimasi, gizlilik anlasmalari kapsaminda bile kendi icinde hassas bir konuydu. Aslinda
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Turkcell, is ortaklariyla yillardir siiregelen bir gliven bagi kurmus ve bu problemleri biyik
Olcude hafifletmisti. Ancak sirket, ihtiyag duydugu teknolojik yeteneklere erismek igin artik
yeni ortaklarla da ¢alismak zorundaydi.

Bu sartlar altinda Oztiirk'iin, ekibiyle birlikte bir ortak segmesi ve miisteri etkilesim ydnetimi
projesi icin bir sézlesme taslagi hazirlamasi gerekiyordu. Oztiirk'iin ekibi, proje ortaklari ile
yapilmis farkh s6zlesmelerden edindikleri bazi deneyimlerden faydalanmaya niyetliydi:

¢ "Zaman ve malzeme sozlesmeleri" veya "kisi-glin s6zlesmeleri" oldukca esnektir ve
net kosullar veya bir program gerektirmez; ancak bu sozlesmeler giiven esasli, uzun
siredir calisilan ortaklarla basariyla kullanilmaktaydi. Bu sozlesmelerin odagi, s6z
konusu isin “girdileri”, yani sozlesmeli ortak tarafindan proje icin kag¢ kisinin
gorevlendirildigi ve onlarin bir ay boyunca kag gtin calistirildiklari idi.

e "Sabit fiyath sozlesmeler" ise proje ortaklari arasinda yerlesik gilivenin olmadigi,
sozlesmeden once kosullari netlestirmek icin yeterli zamanin bulunmadig
durumlarda olumlu sonug¢ gosterir. Ayni zamanda bu tir sozlesmeler, zaman ve
malzeme sozlesmelerinde yapilan siki ¢alismalarla kiyaslandiginda, bagimsiz ¢alisma
tarzi ile edinilen sonuglari sunmak icin daha uzun silireler tanimaktadir. Bu
sozlesmelerin odagil ise s6z konusu isin "ciktilar", yani sozlesmeli ortak tarafindan
projenin bir parcasi olarak sunulan asama veya modiller idi. Genellikle bunlarin
sunulmasi yillar olmasa bile, birkag ay sirliyordu.

e Yazilm projelerinde vyeni sunulan "Function-Point sozlesmeleri", daha iyi
fiyatlandirmaya ve proje ilerlemesinin daha iyi izlenmesine olanak tanirken, ayni
zamanda teslim edilecek hizmetin netligini korumaktadir. Yeni s6zlesmeler, Function
Point Analizi uygulamasinin yeni bir varyasyonuna dayanarak, zaman ve malzeme
sozlesmelerinde yer alan kisilerin kendilerine ve rollerine degil, ¢iktilarina odaklanir.
Bir veri isleme islemi, ekran veya rapor gibi her bir 6lcim nesnesine bir Function
Point degeri atanir ve bu olcim nesneleri ancak tamamlanip miusteriye teslim
edildiginde is ortag licret alabilecektir. Ortak, bu dlciim nesnelerini teslim etmek icin
hangi rollere, deneyime veya uzmanhga sahip olmasi gerektigini kendisi
belirleyecektir; eger proje kapsami degisirse, genellikle birka¢c gin veya hafta
arahgindaki parca bazli fiyatlara dayanmasi ve proje hedefleri dogrultusunda
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degisikliklere kolaylikla uyum saglamasi nedeniyle daha az ticari risk tasimaktadir.
Ancak teslimat, yalnizca ortagin performansina baglidir ve bu da Turkcell'in maliyet
riskini azaltir.

Bunlar 6nemli deneyimler olmakla ve kurumlar arasi farkli yonetim bicimleri sunmakla
birlikte, Turkcell ve ortaklarindaki tiim ekipler bunlari uygulamada deneyimli degildi. Ayrica
cogu ekip cevik uygulamalarda ve 6zellikle bunlarin ortaklarin farkl konumlarda calistig
durumlara uyarlandigi firmalar arasi isbirliklerinde deneyimsizdi.

Bu alternatiflerin daha net bir sekilde degerlendirilebilmesi icin Oztiirk, bazi firmalar arasi
inovasyon projelerini digerlerinden daha basarili ve hizh kilan ortak uygulamalarin ve
etkenlerin belirlenmesi icin, proje ekiplerinin daha 6nceki deneyimlerini daha derinlemesine
incelemeye karar verdi.

Asagidaki Uc¢ proje, Turkcell'in dis ortaklariyla birlikte ¢evik metodolojilerle ilk deneyimlerini
Ozetlemektedir.

A Projesi

Sozlesmelerin, cgesitli durumlarda cevik uygulamalarin uygulanabilirligine miidahale ettigi
gorllmusttr. Bu, A Projesi olarak adlandirilan yazilim yogunluklu projelerden birinde
gerceklesti. Turkcell ekibi projenin ilk asamalarinda kendi basina calisiyordu. Tek ortak
Turkcell'in sahip oldugu bir istirak idi. Turkcell ve istirak ekipleri de ise baslamadan 6nce
zaten iyi bir gliven seviyesine sahipti. Cevik uygulamalar o dénemde bir sirket standardi
degildiyse de bu projede bir dizi ¢evik uygulama kullanildi. Analiz uzmanlari ve gelistiriciler,
tek bir ofiste ortak calisiyordu ve post-it'ler, proje durumunu izlemek ve seffafligi arttirmak
icin kullanildi. Bu uygulamalar, kisi-giin temelli s6zlesme ile projeye bir ortak katildiginda da
devam etti. Ancak zamanla ortagin daha c¢ok selale yaklasimini tercih ettigi asikar hale geldi.
Bu yaklasimla birlikte belgelerin kosul analizi slrecinin bir parcasi olarak olusturulmasi
gerekiyordu ve ortak, yazilim ciktilarini kendi basina lretecekti.

Proje programinda yasanan dnemli gecikmelerden sonra inovasyon ortagiyla yapilan kisi-glin
sozlesmesinden teslimati garantilemek adina sabit-fiyat s6zlesmesine gecildi. Bu ikinci
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sozlesmenin yapisi da o zamandan beri 6nemli anlasmazliklara ve tartismalara sebep oldu.
Daha klasik, selale tabanli bir planlama bu yeni s6zlesmenin temelini olusturuyordu. Daha
sonra ortak, 6nceki cevik uygulamalarini sonlandirarak kendi ofislerinden calisma karari aldi:

“Zamaninda Turkcell'de ceviklikle ilgili yaygin bir konusma olmasa da, ilk projede
duvarlarda post-it kullandik, analiz uzmanlari ve gelistiricilerle birlikte ayni odada
calistik. Ancak sézlesme degistiginde ve Software-House-X firmasi ortak oldugunda,

cevik ¢alisma sona erdi. Herkes kendi konumunda ve ofisinde ¢alismaya baslad.
(Proje katilimcisi ile réportaj)

Ortak secim kriterleri, isbirlikgi ve genisletilmis bir proje ekibi olusturmak icin belirli calisma
tarzlarina oncelik vermediginden 6tiirii bu sonuglar kaginilmazdi. Oyle ki, asagidaki
roportajdan alintilar; slire¢ ve uygulamalar gibi faktorlerin, maliyet gibi faktorler tarafindan
nasil golgede birakilabilecegini gbstermektedir:

“Ihalede 7-8 firma vardi. ... Software-House-X en iyi fiyati veren sirketti. ”
S: “Cevik uygulamalarda tecriibe, ortak secim kriterlerinden biri miydi?”

C: “Hayir, ceviklik listede degildi, uygulama alaninin bilgisi daha 6nemliydi.” (Proje katilimcisi
ile réportaj)

B Projesi

Projelerden biri, maliyet kontroll ve teslimat igin Function Point s6zlesmesi adinda yeni bir
"performans odakl s6zlesme" gelistirdi. Proje liderinin asagidaki alintida belirttigi gibi bu
yeni sozlesme modeli, isbirligi yapan taraflar arasinda daha yiksek bir giiven iliskisini de
sagladu:

“ (Onceki modelde) giiven kurmak zordu. Gériiniirliigiin artmasiyla birlikte bu yeni
modelde giivenin kurulmasi daha kolay... ve adil bir siire¢ sunuyor. Demek istedigim,
"Bak arkadasim, bu 20 kisi-giinliik is, 50 degil" veya tam tersi gibi pazarlklar artik
olmayacak... ve isbirimlerini katilim géstermeye ikna etmek daha kolay. Yani bu iki
tarafin daha cok yakinlasmasini sagliyor.” (Proje katilimcisi ile réportaj)
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Gorismelerde bazi Turkcell yoneticilerinin ortak seciminde yalnizca ortaklik yetenekleri ya
da ihale bedeli ile sinirli kalmadiklarini kaydettik. Calisma uygulamalarinin kendi ekipleriyle
uyumlu oldugu is ortaklarini tercih ediyorlardi:

“Dederlendirme kriterlerini en bastan belirledik. ...Ornegin, Kullanici Deneyimi (UX)
yetenegine sahip olup olmadiklarini sorduk, ancak onlari ise UX icin almadik. O
dénemde cevik projeler yapmakla ilgili bir planimiz da yoktu, ama biz, Function Point
analizi veya Scrum gibi trend ¢evik uygulamalarinda deneyimlerinin olup olmadigini
sorduk. ... Bu yiizden 25-30 aday firma arasindan birkagini eledik.” (Proje katilimcisi
ile réportaj)

C Projesi

Uglincii bir projede, Turkcell ile inovasyon ortagi arasindaki isbirligi ve miisteri deneyimi
projesinde belirli inovasyonlari sunma konusundaki ortak calismalar, proje ekiplerinin sabit
fiyath so6zlesmenin Otesine gecmesine neden oldu. Bu projedeki deneyim, liderlik tarzinin
sozlesme ile birlikte gelistirme sirecini ve proje basarisini derinden nasil etkileyebilecegini
gostermektedir.

C Projesi'nden o6nce Turkcell, zaten misteri etkilesimlerini yonetmek icin bir hazir Grin
kullaniyordu. Ancak sistem, artan etkilesim senaryolari, daha yiliksek hacimli veri islemleri ve
yeni is gereksinimleri ile miicadele ediyordu. Bunlari ele almak igin Turkcell bir sartname
yayinladi ve teklif strecine bir¢cok kendini kanitlamis trin girdi. Sikinti, sektériin 6nde gelen
drinlerinin bile Turkcell'in Urinlerin Ozelliklerine yonelik isteklerine tam olarak cevap
verememesiydi ve aday firmalarin eksikliklerin kabul edilemeyecek kadar uzun bir siirede
ortaklasa gelistirilmesini 6nermeleriydi. Turkcell, hepsi de Tirkiye disinda farkli konumlarda
yer alan urlin ekipleri olan taraflarla isbirligi yapabilecegini diisinmiyordu. Boylece,
Urinind olgunlastirma asamasinda olan yerel, yeni kurulmus bir sirket ile sozlesme
yapmaya karar verdi. Turkcell ekibi, sirketin Griniiniin tamamen hazir olmamasina ragmen,
eger (rline secilmis bir dizi 6zellige ek olarak yeni, yliksek performansh bir modil eklenirse
Turkcell'in ihtiyaclarini zamaninda karsilayabilecegini diisiindi.
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inovasyon ortagi sirket, Uriinlerine giiveniyordu. Uriinlerine 6zellikler katmaya da hevesliydi
ancak Turkcell'in performans gereksinimlerini ele alma konusunda bir zorluk yasayacaklarini
distinmediler, bu ylizden proje baslatilirken yeni bir modil planlamiyorlardi. Proje
basladiktan kisa bir sire sonra ilk testler yapildiginda, Urlinin beklenen performans
gereksinimlerini karsilayamadigl anlasildi. Teslim tarihi zaten vyaklasiyordu ve ¢etin
tartismalarla finansal gerginlikler ufukta belirmisti. Her iki ekip de bu yolda devam ederse bu
sire icerisinde basarili olmalarinin pek miimkin olmayacagini kisa slirede fark etti. Bunun
yani sira sirketin ekibinin yliksek performans gereksinimlerini karsilamak icin Turkcell’in
kaynaklarina daha fazla erismesine ihtiya¢c duydugu anlasiliyordu. Clinkii Turkcell’in
kaynaklari, olusturduklari ve islettikleri diger benzer sistemlere istinaden performans
mihendisliginde oldukca deneyimliydi. Ote yandan, Turkcell ekibi projeyi kendi basina
tamamlamak icin yeterli deneyime de sahip degildi. Bu yizden her iki ekip de baska bir
yaklasim denemeye karar verdi.

“Kisa bir siire sonra, tam tesekkiillii bir ¢6ziim beklemeye devam edersek sikintiya
diisecegimizi anladik. Bundan kaginmak icin bir ¢6ziim énerisi hazirladik. Onlardan
daha fazla isbirligi yapmalarini istedik. Ve bizim de onlara nasil katkida
bulunabilecegimizi sorduk, bizi belirli alanlarda egitmelerini istedik. Destegimizle,
artan bir kas glicii olacakti. Projenin baslangicindan beri isbirligi yapiyorduk, ancak
bir adim éteye gitmek istedik. Bu durumun epeyce faydasi oldu ve onlari rahatlatti;
(artan) stres onlari (zaten) etkiliyordu, ¢iinki ¢alisanlar insanlar.” (Proje katilimcisi ile
yapilan réportaj)

Turkcell ekibi ve ortagi "birlikte basaracaklari" bir plan Gzerinde anlastilar. Anlik iletisim ve
isbirligi icin iki ekip tek bir odaya tasindi. Ortak, daha etkin bir sekilde katkida bulunabilsin
diye Turkcell ekibini Griintin belirli alanlarinda egitti. Ortagin ekibinin ilk olarak kendi iginde,
sonra da Turkcell ekibiyle bir araya geldigi glinliik toplanti rutinleri yerini her giin musterek
olarak yapilan tek bir toplantiya bira kti. Yazilim gelistirme icin bir gorev tanimlandiginda,
hangi ekipten olursa olsun en uygun kisi onun lizerinde ¢alismaya baslayacakti. Artik 6ncelik,
iki takim arasindaki sinirlari azaltarak isi tamamlamak idi. Ek olarak ekipler, gerekli ek
ozellikleri yeniden 6nceliklendirdiler, bazilarini projenin bir sonraki asamasina ertelediler ve
boylece ilk proje teslim tarihine kadar en dnemli 6zellikleri devreye alabildiler.

“S: Tamamen c¢evik uygulamalara mi gegtiniz?
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C: Ozel veya ézellikle bilinen bir metodoloji uygulamadik; mesela, iiriin sahibi veya
Kanban Ustasi roliinii devreye sokmadik. Ancak proje ve proje yéneticisi igin giinliik
gorev listesi olusturduk. Bu goérev listeleri online platformlar aracilidiyla da paylasildi.

S: Yeni roller tanittiniz mi?
A: Pek degil. Ancak gelistiricilerimiz de paylasilan gérev listesinden is almaya basladi.
S: Peki yeni rutinler oldu mu?

C: Ornegin, cevik rutinlere olduk¢ca yakin olan 15 dakikalik bir giinliik toplanti
olusturduk. ilk basta firmanin ekibi kendi giinliik toplantisini yapiyor, sonra da bizimle
bir araya geliyordu. Daha sonra bu adimlari birlestirdik, her iki tarafin da proje ekibi
tyelerinin katildigi giinliik toplantilar yaptik.

S: Dogru anladiysam, proje yéneticisinin is atamasi yerine, ekip (yeleri kendi
kendilerine is cekmeye basladilar. Dogru, degil mi?

C: Evet, is cekme uygulamasi baslatildl.
S: Aslinda cevige giden yénde yari yolu gitmissiniz gibi de anlasilabilir oradan.
C: Evet.

Karar Oncesi

Turkcell'in CIO'su kisa bir stire 6nce finans, saglik ve egitim gibi farkl alanlarda yeni teslimat
yetenekleri olusturmakla gérevlendirilmisti. Otomotiv gibi diger yeni alanlar da ufuktaydi. BT
yeteneklerine yonelik artan talebe cevap verebilmek igin, telekominikasyon musgterileriyle
ayni kalite dizeyinde teknoloji ¢c6ziimleri sunmaya devam etmesini saglayacak bir yaklasim
gelistirmesi gerekiyordu.

Cevik metodolojilerle ilgili ilk deneyimler, her bir projenin farklh tempoda cevik hale
geldigini; cevik yaklasimin benimsenmesinin projenin dogasina, inovasyon ortagiyla yapilan
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sozlesme tilrine ve inovasyon ortaginin yeteneklerine bagh oldugunu gosterdi. Ancak
sonuglar karmasikti.

Bu nedenle Oztiirk, C Projesi'nin devami olarak kabul edilebilecek, ancak giincellenmis
kabiliyetlere sahip, yeni muisteri deneyimi yOonetimi projesinin nasil yiritilecegine dair
somut Onerilere ihtiya¢c duyuyordu. C Projesi'ndeki yerel ortak hala potansiyel bir ortakti,
ancak bu sefer amaca hizmet edebilecek daha olgun kiiresel Uriinler bulunuyordu. CIO,
Turkcell'in yeni inovasyonlardan istifade etmesine yonelik artan baskiya nasil cevap vermeli?
Hangi sozlesme tlrd Turkcell'e bu yeni projede yardimci olabilir? Cevik metodolojiler,
basariya ulasma ve sonugclarin elde edilmesinde onlara ne 6l¢tide yardimci olabilir?
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TRS GRUP: GUVEN KULTURUNU DESTEKLEMEK
Boliim -A

TRS Grup 6nde gelen makina pargasi Ureticilerindendi. Grup 200’den fazla bagl ortaklik ve
yaklasik 45 Ulkedeki yerel sirketleri ile genis bir gelistirme, liretim ve satis agina sahipti. 20.
ylzyilin baslarinda kurulan sirket, yiksek kaliteli Giretimi ve gliven ve dayanismaya dayanan
kiltlra ile diinya ¢apinda gugli bir itibar olusturmustu. 2007 yilinin sonlarinda David Phillips
TRS’nin Bursa fabrikasinda teknik mudir olarak goérev yapiyordu. TRS Bursa birimi, TRS
Grubunun en eski operasyonel birimlerinden biriydi. Yaklasik 4500 yetkin calisani ile
karmasik makina parcalari Uretiminde ve aldigi ¢cok sayida kalite oddlleri, yalin Gretim ve
strekli iyilestirme kiltlrtyle sektorde bir nirengi noktasi olusturuyordu.

Bir sabah tim calisanlar tist yonetimden musteriye gonderilmis hatali bir tGrin ile ilgili bir e-
posta aldilar. Uretilen motor pargalarindan biri kalite standartlarini karsilamamis ve bu
blyuk bir glivenlik sorunu yaratmisti. Bu nedenle hatali trini kullanmis bulunan misteri
binlerce yari mamuli geri ¢agirmak zorunda kalmisti. Phillips boyle bir hatanin TRS gibi yalin
sireclere ve sifir hata politikasina sahip bir sirket icin kabul edilemez oldugunu
distindyordu. E-postasinda “Bu hatanin nasil gerceklestigini 6grenmek ve tekrar
gerceklesmemesi icin gerekli &nlemleri almak istiyoruz” diye belirtiyordu. Uretim alaninda
yapilan ginlik rutin toplantida tim kalite ekipleri s6z konusu kalite problemi hakkinda
bilgilendirildi. Onlem olarak ayni parcayi tireten diger TRS fabrikalari uyarildi. Phillips Bursa
biriminde boyle bir hata olabiliyorsa diger fabrikalarda da olabileceginden korkuyordu. Bu
nedenle diinya capindaki tim TRS siirec¢ sahipleri olasi bir hataya iliskin uyariimisti. Phillips
en 6nemli konunun kalite problemine sebep olan kék nedeni bulmak oldugunu biliyordu.
Tum galisanlar meydana gelen hatayla ilgili ne biliyorlarsa kendi yoneticilerine bilgi vermeye
davet edildi. Uretim mudiirleri Gretim alaninda mavi yakali calisanlar arasinda kapsamli bir
inceleme baslattilar. Hatanin olabilecegi zaman araliklarinda tim kameralar defalarca
izlendi, ancak bir sey bulunamadi. Bir grup mudir bunun disaridan yiritilmis bir sabotaj
olabilecegine bile inanmaya basladi. Kisa zamanda pek ¢cok komplo teorisi ve dedikodu tim
ana ofis ve Uretim calisanlari arasinda yayillmaya basladi. Haftasonuna dogru Phillips
sabirsizlanmaya basladi. TRS st yoneticileri de kendisinden bir acgiklama bekliyorlardi.
Muduriyle telefonda konusurken ortamdaki gerilimi hissedebiliyordu. “Herhangi bir planiniz

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.

94



Case-Study Alliance
T URKEY

v

var mi? Bundan sonraki adimlariniz ne olacak? Gelecek hafta Bursa biriminin genel
performansini degerlendirmek Uzere vyillik ziyaretini yapmasi beklenen Makina grubu
mudurl bu olay tzerine Bursa birimine yapilacak yatirimlari kesebilir mi?”

Ziyaretle ilgili aldigi haber Phillips’in kaygilarini daha da arttiriyordu. En kisa zamanda hatal
Uriine iliskin gizemin ¢oOzlilmesi ve sirkette tekrar gliven ve huzur ortami saglanmasi
gerektigini biliyordu. Phillips telefonu kapatti ve hatanin ilk fark edilisinden bu yana olayin
nasil hizh blyadigini diasindi. Bu problemin sirkete nasil yansiyacagini ve bir sonraki
adimin ne olmasi gerektigini diisinmeye basladi.

Boliim-B

Phillips 2006 vyilinda Bursa birimine teknik mudir olmak Uzere ailesiyle Tirkiye'ye
tasindiginda 13 yildir TRS Grup igin ¢alismisti. Uzun boylu, yapil viicutlu ve buna uygun bir
karakteri olan biriydi. Gilimsemedigi zamanlarda yizi genellikle kararhlikla doluydu. Net ve
analitik dustnir, ancak sozlerinin sessizliginden daha iyi olacagini hissettiginde konusur,
fakat cogu zaman son sOzli o soylerdi. Macaristan’da makina mihendisligi derecesi alip
Avusturya’da taninmis bir teknik Universiteden doktora derecesi almisti. TRS Gruptaki
kariyeri kurumsal arastirma ve gelistirme departmaninda siire¢ miihendisi olarak baslamisti.
Sirkette calistigl zaman zarfinda Uretim, kalite, glvenlik, proje yonetimi gibi yonetsel
pozisyonlarda bulunmus, kurumsal fonksiyonlara da katkida bulunmustu. TRS Grubun farkl
boliimlerinde genis tecriibeye sahipti, dolayisiyla Tirkiye'ye geldiginde st dizey yonetim
tarafindan deneyimli bir teknik lider olarak memnuniyetle karsilandi.

TRS Bursa birimi Toplam Kalite Yonetimi (TKY) konusundaki kararlihgini 1999 vyilindan beri
surdurldyordu. Bu gayret tim calisanlar arasinda sirketi 21. yuzyila tasiyacak bir slogan
yarismasiyla basladi. Belirlenen slogan, “Kaliteyi bizimle takip et,” tim firma icin iddiali
standartlari ortaya koymustu. Bu slogan o kadar benimsenmisti ki yillar sonra dahi ¢alisanlar
Uzerinde bu sloganin yazdig t-shirtleri giyiyorlardi. Bu degisim siirecinin en biylk kilometre
taslari sirketin 2000'li yillarda da stirdirecegi glicli kurumsal kiltiriniin olusmasina zemin
hazirlayan misyon, vizyon, degerler, liderlik ilkeleri ve politika ve stratejilerin belirlenmesi
olmustu.
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2005 yilinda TRS Bursa birimi dinyaca kabul goren ve prestijli bir kalite 6dali aldi. Birim
2004-2006 yillari arasinda artan yatirimlar, Gretim hacmi ve ¢alisan sayisi ile birlikte hizli bir
bilyime asamasina girdi. Phillips Bursa’ya bu biiyiime déneminde geldi. Uretimdeki
yukselise ragmen bazi Turk yoneticiler kaygl yaratmaya baslayan birtakim risklere karsi
Phillips’i uyarmislardi. “Yakin gegcmisteki bliyliime déneminde irmaya pek ¢ok yeni calisan
katildi. Yeni ¢alisanlari ise almak sirkete yaraticilik getirecektir fakat bununla beraber gelen
bir risk de var. Yeni gelen ¢alisanlarin mevcut kurum kiltliriinii benimsemesi en kisa
zamanda saglanmalidir.” Tirk yoneticiler Phillips’in dikkatini esasen kendilerinin ¢abalari ve
TRS Grup’un glicli degerleri ile zaman icerisinde insa edilen baskin TKY kilttirine cekmek
istiyorlardi. Phillips TRS’nin her zaman degerler ile yonetilen bir kurum olduguna inaniyordu.
Bu orgutsel degerler ilk olarak 1999 vyilinda gergeklestirilen bir yonetim calistayl ile
belirlenmis ve sonrasinda sirketin basarisina yon veren bir glic olmustu. “Gliven” sirket
kiltlriinin en onemli 6zdegerlerindendi. Musteriler ile kurulan glivene dayali iliski kadar
sirket icinde glivenin saglanmasi da (6zellikle calisanlar ile sirket arasinda) kritik 6neme sahip
konulardan biriydi. Ust yénetim bu giiveni acik iletisim kurarak ve dogru bilginin dogru
zamanda dogru kisilere etkili sekilde yayilmasini saglayarak kurmaya c¢abaliyordu. Sirket
icinde bunun icin kullanilan pek ¢ok ara¢ vardi: bilgilendirme glinleri, gozden gecirme
toplantilari, calisan diyaloglari, calisan memnuniyet anketleri ve acik kapi giinleri vb. Ust
diizey yonetim vizyon, misyon ve tim degerlere sirket capinda baglilik istediginden ofisler ve
Uretim atolyeleri vizyon, misyon ve TRS Grup degerlerini yansitan posterlerle sislenmisti.
Bu algisal yontemlerin yani sira fabrika ¢apinda ulasilan hedef, sonuc¢ ve iyilestirmelerin
gorsel olarak duyurulmasi yoluyla strekli olarak firmanin gliclii yonleri vurgulanmaktaydi.

Surekli iyilestirme “Her giin sirekli iyilestirme felsefesini uygulayin, her gin bir 6nceki
glinden daha iyi olun” sézleriyle bu degerin 6nemini vurgulamis olan sirketin kurucusundan
miras kalan diger bir 6zdegerdi. Sirkette bu degere ulasmak icin tasarlanmis pek cok arag ve
sistem mevcuttu. Ornegin, sirkette uygulanan yalin Gretim sistemi, Kanban’ ve Heijunka?®
panolariyla israfi bulup ortadan kaldirmayi ve (retim ve lojistik slireclerinde sirekli
ivilestirme kiiltiiriini saglamayr amaghyordu. Uriin ¢evrim siiresinin takibi, Giretim hattinin

’Kanban tam zamaninda iiretim ortaminda malzeme hareketlerinin kontrolii amaciyla kullanilan bir c¢izelgeleme
yaklasimudir. Kanban genellikle sozle iletilen bilgiyi kanban panolarinda gorsellestirerek ekip tiyelerine isin herhangi bir
zamandaki durumunu gérme imkani saglar.

8 Heijunka yalin iiretim sisteminde iiretimin tipine veya hacmine gére seviyelendirilmesi anlamia gelir.
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performansinin saat bazinda takibi, ¢evrim siresinin kaydedilmesi gibi uygulamalar ve
sistematik problem ¢6zme araclari da sirketin strekli iyilestirme amacina hizmet eden diger
araclardi. 1999 yilindan beri kaliteyi arttirmak lzere pek ¢ok yontem hayata gecirilmisti.
Firewall®, FMEA?®®, Poka-Yoke!! gibi kalite yontemlerinin yogun kullanimi, sifir hata ve hizl
kalite iyilestirmelerini beraberinde getirmisti. Bursa biriminin iki tiir misterisi mevcuttu a) ic
misteriler (Bursa biriminin Urettigi tGrtnleri kendi Grtnlerinin bir parcasi olarak kullanan ya
da son misteriye satan diger TRS fabrikalari) ve b) Dis misteriler. Her misteri grubu icin
kalite parametreleri titizlikle takip ediliyordu. Dis misteriler grubunda sadece bir kez, 2002
yilinda 28 ppm hata oranina sebep olan bir sorun yasanmisti. Uriiniin reddilme orani ise son
3 yilda 0 ppm’e dlsurilmusti. Benzer sekilde ic musteriler icin son 3 yilda reddilme orani 59
ppm’den 0 ppm’e duslrilmisti. Bu problemi ¢cozmek ve tekrar istenen kalite performans
diizeyine erismek Uzere deneyimli bir siyah kusagin ve bir Shainin uzmanin da yer aldigi
kalite ekibi olusturulmustu.

Phillips Bursa birimine katildiginda sirketin vizyonu “pazarda maliyet lideri olmak ve sifir
hata ile misterilerin glvenini artirmak” seklinde belirlendi. Phillips kisa stirede atolyede bu
kurum kiltari ve vizyonun en glicli destekleyicisi haline gelmis, her firsatta sirketin
misyonunu, vizyonunu ve kurumsal degerlerini vurgulamisti. Siklikla “Atolyede liderlik zor
istir. lyilestirme faaliyetlerine ve sorunlari gidermeye daha ¢ok zaman ayiran liderlere
ihtiyacimiz var” demekteydi. 2007 yilinda Bursa birimi Alti Sigma projeleri icin bir 6dille
takdir edildi. Bu basariyi takiben Phillips ve Bursa biriminin ticari midiri tim calisanlari
toplam kalite yonetimi alaninda motive edecek yeni, zorlayici bir hedef cabasina girdiler. Bu
amacla bir kalite 6duli almak tzere bir proje olusturuldu. Bursa birimi bu 6dilu ilk kez 2005
yilinda almisti ve ayni 6dili bir kez daha alarak hala Avrupa’da TKY konusunda en iyi
oldugunu ispat etmek istiyordu. Ancak bu proje birgok risk igeriyordu. Kalite 6dulini
kazanirsa Bursa birimi Avrupa’da ve TRS Grup’un diger sirketleri arasinda hala en iyi
olduklarini kanitlayacakti, ancak kazanamazlarsa da ciddi bir hayal kirikhg yaratacakti.
Phillips olasi riskleri azaltmak icin projenin sorumlulugunu Cem Acar’a verdi.

® Firewalls kontrol alanlarinda siirecteki mevcut ve potansiyel hatalarin ayrintili analizini saglamaktadir.

10 Hata Tiirii, Etkileri ve Kritiklik Analizi (FMEA) sistemdeki her olas1 hata tiiriiniin sistemdeki sonuglarini veya etkilerini
belirlemek ve 6nemlerine gére her hata tiirliniin siniflandirilmak iizere analiz edildigi bir prosediirdiir.

1 Poka-yoke yalin iiretimin uygulanmasinda kullanilan tekniklerden biridir. Amact olusacak hatalar1 dnlemek veya olusan

hatalar1 ortaya ¢ikarmak yoluyla sifir hataya ulagsmaktir.
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Acar, ozellikle atolyede, TKY konusunda tam bir rol model lider haline gelmisti. Sirket
¢apinda TKY kiltGrinl kuran ve yayan birkag kilit kisiden biriydi. Phillips onun atélyeden
Bursa biriminin en Ust yonetim pozisyonlarina kadar yiikselen olaganisti basari hikayesini
fark etmisti. Acar kariyerinin ilk yillarinda siirekli iyilestirmenin sirket icindeki
koordinasyonundan sorumlu olmustu. Kisa stirede kibar, farkh kilttrlere saygili, destekleyici,
sonug¢ odakli, rol modeli kisiligiyle ¢calisma arkadaslarinin glivenini ve Ust yonetimin takdirini
kazanmisti. Hayat felsefesi “Zor hemen yapilir, imkansiz biraz zaman alir” sozleriyle
anlatilabilirdi. Olaylar karsisinda sikunetini koruyan bir yapisi vardi. TRS Grup’un Bursa
birimine daha cok yatirrm yapmasinda énemli rolii olmustu. Kendisi ve birkag yonetici TRS
kurum kaltirinin en iyi elgileri oldugundan Bursa birimine gelen yeni yabanci Ust
yoneticiler icin de mentorluk gérevini tstleniyorlardi.

Pazartesi sabah saat 09:00’da Phillips takviminin hatal Griin ile ilgili yapilacak toplantinin
hatirlatma alarmini caldigini duydu. Toplantiya Phillips’ten baska Acar ve yeni Uretim
mudurianin katilimi gerekiyordu. 09.05’te Phillips ve Acar toplanti odasinda hala yeni tGretim
mudird Ahmet Korkmaz’i bekliyorlardi. Phillips her zaman dakikti; toplantilara gecg
gelinmesine tahammiil edemezdi ve prensip olarak hi¢c kimse icin 5 dakikadan fazla
beklemezdi. Bursa biriminde herkes bunu bilirdi. Phillips ayagi kalkti ve séyle dedi:

“Evet tamamdir, 5 dakikadan fazla ziyan edemeyiz.”

Phillips ve Acar toplanti odasindan cikip ofislerine dogru vyiriirken diger konulardan
konusmaya devam ettiler. S6z konusu toplanti saat 13:00 igin tekrar planlandi ve tim
yoneticilerin zamaninda katilimiyla gergeklesti. Toplanti Korkmaz'in sabahki toplantiya geg
kalmasina iliskin 6zlir ve mazeretleriyle basladi. Phillips TRS’de dakikligin ne kadar dnemli
oldugunu kisaca vurguladi ve ana konuya gegcildi: musteriye gonderilen hatali Grin.

Korkmaz so6ze basladi: “Neyse ki sansliyiz. Hatali Grliniin gonderildigi birim i¢ misterimiz,
aksi halde tzerimizdeki baski cok daha biylk olurdu.”

Phillips: “Msterinin i¢c misteri olup olmamasi 6nemli degil. Kalite bizim birinci 6ncelligimiz.
Hala bu hatanin nasil gergeklestigini bilmiyoruz ve doguyu séylemek gerekirse tim kontrol
sireclerimize ragmen bu hatanin nasil oldugunu hakikaten anlayamiyorum.” Diger
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yoneticiler Phillips’in ylzinin kizarmaya basladigini farketti; bu genellikle sinirlenmeye
basladiginda olurdu. “Bir kez olan her sey tekrar olabilir!!” diye seslendi.

Acar kendine gilivenen bir tavirla araya girdi. “Bu hatanin bir kez daha tekrarlanmamasi igin
gerekli tim oOnlemleri aldik. Bursa biriminde ve diger TRS fabrikalarinda galisan tim ilgili
personel hata konusunda uyarildi. Son kalite gézden gecirme toplantisinda kararlastirildigi
gibi 6zel bir kalite ekibi olusturuldu. Ekip ¢oktan sorun Uzerinde ¢alismaya basladi. En kisa
sirede tim nedenler analiz edilecek, olasi senaryolar c¢ikarilacak ve gerekli iyilestirici
onlemler alinacak. Eminim ki ekibimiz bu kalite sorununu yonetebilecektir.” Yeni lretim
mudurine donerek devam etti: “Ancak Uretimde baska hatalarin olma riskini alamayiz. Diin
genel merkezden yapilan ziyareti gordiintiz. Neyse ki her sey yolunda gitti. Ancak yikselen
hata oranlari TRS Grup tarafindan Bursa birimine yapilacak yatirimlarin azalmasi anlamina
gelir ki bu da daha az istihdam ve daha az is glvenligidir. Bursa birimindeki tim
¢alisanlarimiz bu gergegin bilincinde olmahdir. Bu Tirkiye'nin gercegi.”

Korkmaz Acar’in konusmasindan etkilenmis goriintiyordu. Acar devam etti. “Fakat bu kalite
probleminden daha 6nemli bir konu var. Aramizda bu problemle ilgili bilgili sahibi olan fakat
kendini gizleyen biri var. Biz tabii ki suclu aramiyoruz ancak hatanin kok nedenlerini
bulabilmek icin bilgiye ihtiyacimiz var. Sorunu bos vermek bizim kiltliriimize uyan bir tavir
degil. Bu kisinin Bursa biriminde yeni bir calisan oldugunu tahmin ediyorum. Atolyeyi
biliyorsunuz; bu tiir konular diizgtin ele alinmazsa kolayca glivensizlige ve dedikodulara yol
acabilir. Atélyeden bazi soylentiler duydum. Bazi mavi yaka elemanlari hatanin maliyetinin
calisanlara odettirilecegine inaniyormus.”

Phillips: “Ates olmayan yerden duman ¢ikmaz. Deneyimim bana sunu gosterdi. Atdlyede
glven bir silgi gibidir. Her yanlista silgi gittikce kigullr.” Acar yanit verdi: “Bu olay kalite
o6dilu projemiz icin de bir tehdit. Bu tiir sdylentiler calisanlarin motivasyonu Uzerinde negatif
etki yaratiyor. Biliyorsunuz takvime goére onimizdeki hafta calisan memnuniyeti anketi
uygulayacagiz. Calisan memnuniyet orani 2-3 puan diserse pek sasirmam. Odil icin bu
riskleri de dikkate almaliyiz.”

Phillips bir anhgina disindi: “Calisan memnuniyet anketini 6nldmiizdeki bir-iki ay
erteleyerek olaylarin yatismasi icin zaman tanisak nasil olur?” Fakat Acar israrliydi: “Hayir,
bu sadece calisanlarin yonetime olan giivensizligini arttirir.”
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Phillips: “O halde atélyede 6dil igin ¢alisanlarin motivasyonunu yikseltmek icin bir 6nerin
var mi?” diye karsilik verdi. Acar teredditliydi: “Bu proje benden c¢ok onlara ait. Tim
¢alisanlarimiz projenin en azindan bir kisminda yer aliyor. Her adimi onlar planliyor ve
uygulamaya koyuyor. Fakat sona c¢ok yaklastik ve atolyedeki calisanlarin biraz daha
motivasyona ihtiyacglari oldugunu hissediyorum. Bu sirkette oldugum siire boyunca anladim
ki atélyedeki calisanlar farkli degerlerden bahsetmeye basladi mi bunun sonucu hep dusiik
motivasyon oluyor. Ornegin gecen hafta atélyedeki toplantida calisanlardan biri ‘Kalite
odilinde Bursa biriminin Avrupa’da elde edecegi basarinin ayni zamanda Tirkiye’'nin de
basarisi olacagini’ dile getirdi. Bu noktanin vurgulanmasi biyik bir motivasyon yaratti.
Bence atdlyede bu séylemi temel alabiliriz. “Kalite Odiilii ile bayragimiz Avrupa’da
dalgalansin.” Kalite 6dill, TRS sirket logosu ve Tirk bayraginin beraber yer aldigi posterler
de hazirlatabiliriz.”

Korkmaz teredditliydi: “Bu 6dil bizim icin ne anlama geliyor? Anlamakta zorlaniyorum.”
Acar konuyu netlestirmek icin tekrar soze girdi: “Tabii ki 6dul tek basina bizim amacimiz
degil fakat ciktigimiz bu uzun kalite yolculugunda bizi motive edecek iyi bir ara¢. Bu nedenle
onemli.”

Phillips onayladi: “Projenin atdlyedeki mavi yakali calisanlari motive ettigi kesin. Onlari sen
benden daha iyi taniyorsun. Her neyse, ¢arsamba glini sirkette g¢alisan tim beyaz ve mavi
yakali c¢alisanlarin katiliminin saglanacagl bir bilgilendirme toplantisi dizenleyecegim.
Gergeklesen hata ile ilgili dogrudan ve net bir iletisim saglamaliyiz. Bana liitfen Tirkge bir
sunum taslagi hazirlayin. Bence herkese glivenin ne kadar énemli oldugunu hatirlatmaliyiz.”

Carsamba giinii, 6nceden kararlastirildigi gibi, Phillips konusmasini Turkge olarak sundu.
Calisanlarin gercekten kalplerine ve hislerine hitap etmek istediginde genellikle boyle
yapardi. Blyuk bir kalabalik onu bekliyordu ve o her zamanki gibi tam zamaninda oradayd..
Ne soylenmesi gerektigini bildigi halde bu tir durumlarda kendini hicbir zaman atélyede
hissettigi kadar rahat hissedemezdi. Konusmasi pek akici ilerlemedi ancak dinleyenlere
samimi ve etkileyici geldi. Yasanan olayin sadece bir kalite sorunu degil, ayni zamanda
kiltlrel bir sorun olduguna dikkat cekti ve kalite sorunlarini ¢c6zmenin kiltirel sorunlari
¢6zmekten daha kolay oldugunu ekledi. Sunlari sdylerken giivenli bir durusu vardi:
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“TRS’de liderler bir hata veya zorlukla karsilastiklarinda asla su¢lu aramazlar,
bunun yerine TRS’de liderler hatanin nedenlerini bulup dogru énlemleri alirlar.
Buna stirekli iyilestirme diyoruz ve hepimizin buna ihtiyaci var. Bunun yaninda
TRS’de ¢alisanlar higbir 6nemli bilgiyi yénetimden gizlemezler ¢ilinkii herkes bilir
ki hepimiz biriz ve bir takimiz. Buna giiven diyoruz, bu érgiitiin temel tasidir ve
hepimizin ihtiyaci olan budur.

Phillips konusmasini hataya sebep olan veya bilgisi olan kimselerin kesinlikle
cezalandirilmayacagini garanti ederek bitirdi. Sunumun son sayfasi dev ekrana yansidi.
Uzerinde TRS sirketinin kurucusunun su sdzleri yaziyordu.

“Sirket icinde var olmayan gliven, misteri icin saglanamaz.”
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GPM Holding - Blylumeyi Glg¢lendirmek

GUVEN ALPAY, PINAR BUYUKBALCI, MERAL DULGER

GUVEN ALPAY
Bogazici Universitesi, isletme Béliim, istanbul, Tiirkiye;
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PINAR BUYUKBALCI
Yildiz Teknik Universitesi, isletme Bolimdi, istanbul, Tirkiye;
E: pbillur@gmail.com

MERAL DULGER
Marmara Universitesi, isletme Bélim, istanbul, Tiirkiye;
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Giiven Alpay, Pinar Biiyiikbalci, ve Meral Diilger, Deniz Tuncalp (ITU) tarafindan diizenlenen ve gézden gegirilen
bu vakayi Case-Study Alliance Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda yazmistir.

Bu vaka yayimlanmis kaynaklara ve genellestirilmis deneyime dayanmaktadir. Bir yénetim durumunun basarili
veya basarisiz bir sekilde ele alinip alinmadigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismalarinda kullanilacak
egitim materyali olarak gelistirilmistir. Gizliligin korunmasi igin bazi tanimlayici bilgiler kasith olarak
degistirilmis veya gizlenmistir.

Telif hakki © Bliytikbalci 2018. Bu yayinin tamami veya bir boliimii telif hakki sahibinin izni olmadan higbir
sekilde kopyalanamaz, codaltilamaz, daditilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tiim
kullanimlar icin liitfen Pinar Biiytikbalci ile iletisime geciniz (pbillur@gmail.com).
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GPM HOLDING - BUYUMEYi GUCLENDIRMEK

GPM Holding'te bagimsiz yonetici pozisyonunda calisan Alev Sezer, yonetim kurulu baskani
ve CEO Duygu Giray ile Duygu Giray'in kardesi ve eski CEO Ebru Giray Pak'in katildigi 6gle
yemeginden doner. Ebru Giray Pak, sirketin biylmesi ve karlihg konusunda Duygu
Giray'dan farkl fikirlere sahiptir'>. GPM Holding, 2000 — 2006 yillari arasindaki stirede karin
1 milyar USD'den 4 milyar USD'ye cikarmistir. Sirket, uluslararasi alanda 6énemli bir firma
konumuna gelmek icin yeni yatirimlar planlamaktadir. GPM Holding; tekerlek janti, lastik,
akii ve aksesuarlar Uretme ve pazarlamaktadir. Sirket, agir tasitlar ve deniz tasitlar
endustrisi icin nanoteknolojiye sahip kapali sistem akuleri; binek otomobillere yoénelik
aliminyum ve celik tekerlekler ve ticari ve agir hizmete uygun araglara yonelik tekerlekler
tedarik eder. Holding, ayni zamanda otomobil lastikleri ve agir ara¢ tekerlekleri igin satis ve
pazarlama hizmetleri; birincil endistri, tedarik endistrisi ve perakende ve hizmet
sektorlerinde faaliyet gosteren miusterilerine yonelik yiik sevkiyat hizmetleri, tedarik zinciri
¢O6ziim ve danisma hizmetleri; sigorta Urin ve hizmetleri; endistriyel atik yonetimi ve cevre
konusunda danismanlik hizmetleri sunmaktadir.

iki kiz kardesle yakin calisan Alev, bir ikilemle karsi karsiyadir. Ust ydneticiler arasinda
bolgesel genisleme stratejileri ve yeni bir rekabet alaninin yaratilmasiyla ilgili son derece
hararetli bir tartismada ara buluculuk etme konusunda olduk¢a zorlanmaktadir. Alev,
Duygu'nun (mevcut CEOQ) yaraticihigini her zaman takdir etmesine ragmen; aile sirketinin
hedeflerine, cikarlarina ve benzersiz konumuna aykiri olabilecek yeni stratejiler konusunda
oldukca kararsizdir. Alev, birka¢ glin icinde gerceklestirilecek olaganistii yonetim kurulu
toplantisinda dogru tutumu benimsemek ve iki kardes arasindaki catismayi hafifletecek
yapici fikirler sunmak durumundadir.

GPM Holding’e bagl bir kurulus olan GPM Aki, 20 yildan daha uzun siredir basari hikayesini
sirdirmektedir. Otomotiv tedarik endistrisinde faaliyet gosteren sirket, agirlikli olarak hem
hafif hem de agir yik araclarina yonelik akiiler Uretir. Sirket, uzun siiredir otomotiv tedarik
endustrisinde ihracat¢i konumundadir. Toplam satis hacmindeki ihracat yogunlugu 6zellikle

12 GPM Holding, OEM (Orijinal Ekipman Ureticisi) olarak son derece basarili bir sirkettir ve Tirkiye'de taninmis
bir otomotiv tedarikgisidir. Ak, jant, makine elektronigi ve otomobil motor pargalari, lojistik, sigorta ve kisa
sire once faaliyet gostermeye basladigi kati atik alani dahil olmak tizere ilgili alanlarda birgok bagh kurulusu

bulunmaktadir.
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1993 yilinda italyan Piemonte Sirketler Grubu ve 1994 yilinda Belgikali Ghent Sirketi ile
kurulan stratejik is ortakliklari ve sirketin 2005 yilinda GPM Holding ile birlesmesiyle 6nemli
Olgide artmistir. Doksanli yillarin basinda kurulan is ortakliklari, GPM AkU’yl kiiresel bir
marka olma vizyonuna bir adim daha vyaklastirmistir. Ayrica, 1996 yilinda CEAC, aki
pazarinda dinya lideri LCB tarafindan satin alinmistir. Bu hamle, diinya pazarlarina a¢ilma
¢alismalarini daha da gliclendirmistir. Uluslararasi bir firma olarak baska bir sirketle birlesme
adimi, GPM Holding'in ihracat potansiyelini artirarak uluslararasi agilimina katki saglamistir.
Sirket, halihazirda Tirkiye'de ve bélgede 6nemli aki ihracatgilari arasindadir.

GPM, geleneksel akiilerin yani sira, Urin yelpazesini genisletmek ve endistriyel akiler
Uretmeye baslamak icin Ar-Ge yatirimlari planlamaktadir.

Sirketin ihracat pazarlari Orta Asya, Kuzey Afrika ve ispanya ile Portekiz basta olmak iizere
Avrupa'yl kapsamaktadir. Sirket, ayni zamanda Irak ve Israil'de de pazar lideri
konumundadir.

Sirket, kisa stire 6nce kendini "dlinyanin enerji uzmani" olarak yeniden tanimlamistir.

CEO'nun bu yeni plana yonelik heyecanina ragmen yonetim kurulu Gyeleri arasindaki olasi
bir anlasmazlik yonetim kademesindeki uyuma zarar verme potansiyeli tasimaktadir. Bu
nedenle yapilacak stratejik kararlarla ilgili herkesin ayni fikirde olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Alev, biraz ara vermeye ihtiyac duyar. Aksam yemegi icin eski bir arkadasi Deniz'le
bulusacaktir. Ancak yemekten dnce arkadasindan tavsiye almanin iyi bir fikir olduguna karar
verir. Deniz, uzun suredir buylk uluslararasi sirketler ve yiiksek biylme oranlarina sahip
firmalar icin danismanlik yapmaktadir.

Alev, arkadasini arar:

Alev: Selam Deniz! Bugin aksam yemegi icin daha ge¢ bir saatte bulusmayi
planlamistik. Ama biraz daha erken bulusmaya ne dersin? Sirkette ikileme neden
olan bir sorun yasiyoruz. Dogru tutumu benimsemez ve ara bulucu olarak hareket
etmezsem bu anlasmazhgin yikici bir catismaya donismesinden endise ediyorum. Bu
konuda senden tavsiye almayi ¢ok isterim...
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Deniz: Tabii ki Alev! Ofisten ¢ikmak Uzereydim. Seni yarim saat igcinde alabilirim.
Aksam yemeginden 6nce kahve igeriz. Yorucu bir glinden sonra Bogaz manzarasi ¢ok
iyi gelir, degil mi?

Alev: Harika olur Deniz...
Deniz: Tamam o zaman. Ama aksam yemeginde isle ilgili konusmayacagimiza s6z ver!
Alev: Anlastik!

Bir saat sonra iki arkadas, Bogaz manzarali liiks bir kafede oturmaktadir. Alev, sirkette ortaya
¢ikan sorunla ilgili ayrintilari diistintirken kahvesini karistirir:

Alev: Duygu holdingi uluslararasi bir firma haline getirecek olan yenilik¢i bir fikir
konusunda ¢ok heyecanli... Sirketin yalnizca 6nlimiizdeki on yil icinde hem bdlgesel
hem de uluslararasi alanda o6nemli bir firmaya donliserek bulylyebilecegini
distinidyor. Duygu'va gore GPM Akl; ortak girisimler, satin alimlar ve hatta
birlesmeler ile her yil ylizde 17 ila 20 arasinda buytyebilir. Sektérimizdeki birgcok
Avrupali sirket, mali sorunlar yasiyor. Duygu, GPM'nin bu sirketleri hizla satin alip
yeniden yapilandirabilecegini disiniiyor. Ona gore, su anda baska alanlarda bile
inorganik bir blyime saglamak icin sirket alimlarinda agresif davranmanin tam
zamani. Sirketin ilgilenebilecegi bircok cazip teklif ve proje var. Sirket, zaten
kurumsallastigi icin daha fazla beklemenin anlami yok. Duygu hi¢c durmadan "Cinliler
gelip Volvo'yu satin aliyorsa GPM de ayni modeli uygulayabilir." diyor. Biliyorsun
Duygu'nun kardesleri de yonetim kurulunda Gyeler. Onlar da yurt disina odaklanmak
yerine Turkiye'de enerji sektoriine yatirim yapmak istiyor. Duygu ise bu fikre
kesinlikle karsi cikiyor. Tiirkiye'de bu alana yapilacak yatirimlarin ontiimiizdeki on yil
icinde kar getirmeyecegini iddia ediyor. Bunun vyerine bes yil icinde kazang
saglayabilecek yabanci yatirimlar araciligiyla uluslararasi pazara acilmayi savunuyor.

Deniz: Peki danisman ne dustnlyor? Bildigim kadariyla sirketiniz uzun bir siredir
ayni danismanla calisiyor. Tim yonetim kurulu Gyeleri de bu danismanin fikirlerine
saygl duyuyor.
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Alev: Evet, haklisin. Alpay Bey uzun bir slredir sirketimizin danismanligini yapiyor.
Ancak asla aileye dogrudan bir seyi yapmalarini ya da yapmamalarini séylemez.
Bunun yerine dogru yoni bulmalarina yardimci olacak genel bir cerceve sunar.

Deniz: Evet, en dogrusunu yapiyor! Keske tim danismanlar boyle yapsa... Ayrica
muhtemelen yonetim kurulu lyeleri de ona bu tutumu nedeniyle saygi duyuyor ve
glveniyor. Her neyse... Bu sefer size (zerinde diisinmeniz i¢in nasil bir ¢erceve
sundu?

Alev, cantasindan bir kalem ve defter cikararak asagidaki modeli ¢izdi*3:

Pazardaki Belirsizlik

Diisiik Yiiksek
Rekabet Ortaklasa Rekabet
Kritik Kaynaklara Diisiik — - —
Daha Buiyiik Bir Gruba Dahil Olma Is Birligi
Kisitl Erisim Yiiksek

Alev: Burada gorebilecegin gibi Alpay Bey, yonetim kuruluna, girilecek hedef
pazardaki belirsizligin distk veya yliksek olmasina ve yatirim yapilan lilkende sirketin
kritik kaynaklarina erisim durumuna gore farkli yonelimlerin olacagini ve stratejik
alternatiflerin buna gore degisecegini soyledi.

Deniz: Kritik kaynaklara kisitli erisim ile ne demek istiyorsun?

Alev: Bir sirket yeni bir pazara girmeyi diuslindigiinde s6z konusu Ulkeyi Uretim
faktorlerine gore degerlendirir. Bu faktorler, kritik kaynaklara gore siniflandirilabilir:
Ornegin kritik kaynaklar, insan kaynaklari ile ilgili olan nitelik, is giici maliyeti ve
baglihk, dogal kaynaklar ile ilgili olarak hammadde kaynaklari ve bitki 6rtisd, alan ile
bilgi kaynaklari, sermaye kaynaklari ve altyapi gibi dustntlebilir. Bu yerel faktorler,
baslangicta avantaj sagliyorsa, sirket akabinde bu kaynaklardan yararlanmanin
yollarini aramaya baslar. Ancak, ozellikle sirketin bu kritik kaynaklara erisiminin

13 Yazarlar tarafindan olusturulmustur.
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disik olmasi durumlarinda sirketin ev sahibi Ulke kaynaklarindan faydalanmanin
disinda bagka herhangi bir kaynak alternatifi bulunmayabilecegi igin, sirket
operasyonlarini insa etmeyi ve gelistirme sireglerini tehlikeye atabilir. Bildigin Gzere,
her strateji kaynaklar {zerine kurulur. Ote yandan, diinyadaki kisith kaynaklarla
pazarlarin sinirsiz ihtiyacglarini ve isteklerini karsilamak, sirketlerin bu kritik ve nadir
kaynaklar icin rekabet etmesini de gerekir. Dolayisiyla, diger uluslararasi firmalar da
rekabet glclerini  koruyabilmek adina ayni  kaynaklardan faydalanmaya
calistiklarindan, ortamdaki rekabetin oldukca yogun olacaktir. Bu durum da sirketin
kritik kaynaklara erisiminin kisitlanmasina yol acgabilir. Ayrica, teknolojik gelismelerin
yani sira strekli degisen egilimler, pazarlari 6ngoriilemez ve bu nedenle son derece
riskli hale getirebilir. Bu kosullar, sirketlerin sert rekabet ve siurekli degisen pazar
talepleri karsisinda varlklarini stirdirmesini zorlastiriyor. Dolayisiyla bircok sirket,
kiiresel diinyayla basa ¢ikmak icin odak noktasini rekabetten is birligine cevirmeye
basladi.

Deniz: Yani olasi hedef pazarlarin ve ilgili bliylime seceneklerinin tartisiimasi gerekir.
ilging! Sert bir rekabete sahne olan kiiresel piyasada gittikce daha fazla sirketin is
birligi yapmaya istekli olmasi hig sasirtici degil... Kendilerini 6ngoriilemeyen ve riskli
yatinnmlara karsi korumak ve tanimadiklari pazar segmentlerine daha kolay giris
yapabilmek icin gliclerini birlestiriyorlar. Olasi bir is birligiyle ilgili distncelerini
merak ediyorum. Bir is ortagl bulmak icin piyasa arastirmasi yapmaya deger mi?
Sence bu, sirket icin olumlu bir etki yaratip performansini artirabilir mi? Bu tutumu
benimsediginde yonetim kurulunun seni destekleyecegini disliniiyorum. Ama tabii ki
en dogrusunu sen bilirsin! Ayrica, 1+1 her zaman 2'den daha fazladir!

Alev: Haklisin ama bilemiyorum... is birligi, her iki taraf icin de kazancli bir ¢c6ziim gibi
gortindyor ama her seyi goz oninde bulundurdugumuzda sirketin kazanimlarini
paylasmak isteyeceginden emin degilim. Caba gosteren sadece bizsek bunun
avantajlarindan tek basimiza faydalanmak | steyebiliriz.

Deniz: Anliyorum... Fakat, is birligi fikrinin dikkate almaya degecek kadar ¢ok avantaji
oldugunu duslinliyorum. Piyasada bir sirketin tek basina takip edemeyecegi kadar
cok gelisme yasaniyor. Biraz yardim almak, biyuk bir fark yaratabilir. Peki diger taraf
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ne distinldyor? Ebru'nun fikri ne? Yanlis hatirlamiyorsam Ebru, sirketin eski CEQ'su ve
simdi de ¢ok etkili bir ydnetim kurulu Gyesi, degil mi?

Alev: Evet, kesinlikle! Oysa Ebru'nun bu konuda farkli bir bakis agisi var. Kiresel
durgunluk ve bolgedeki siyasi belirsizlikler nedeniyle uluslararasi pozisyonu
glclendirmeye ¢alismanin ve yabanci pazarlara yatirimlarin sirket icin dogru karar
olmayabilecegini dislinlyor. Ayrica bodlgesel bliyliime stratejisini uygulamak igin
"adim adim" ilerleyen bir yaklasimi benimsemenin daha iyi olacagini inaniyor. Ona
gore, sirket 6nemli adimlar atma konusunda her zaman cok titiz davranmistir ve
buna devam etmelidir. "Bu sirkette islerimizi béyle sekilde yiiriitiiyoruz." diyor. Bugin
08le yemegindeki toplantidan sonra beni aradi ve tam olarak soyle soyledi:

"Sirketin kurucusu olan babamiz, bize her zaman ‘dogada entropi diye
adlandirian bir kanun vardir’ derdi. Dogada her sey diizenden kaosa dogru
ilerler. Sirketler icin de entropi ayni anlama gelir: Diizenden kaosa gegis cok
kolaydir. Yasam déngiisiinde her zaman yakinsama ilkesine dikkat edilmelidir.
Bazen algilananlar ve yenilikler, sizi gercekten gelistiren veya yikan faktérler
olabilir. Duygu'nun 6zgiin fikirleri ve genisleme stratejisi tamamen yeni bir
miicadele anlamina geliyor ve bu miicadele, mevcut sirket politikasindan ve is
modelinden biiylik bir farklilik gosterdidgi icin entropiye neden olabilir.”

Belli ki Ebru, yurt disinda farkli is firsatlarinin pesinden kosmanin biiyiik sorunlara yol
acacagina inaniyor. Bu blyuklikte bir pazar cesitlendirme stratejisinin kesinlikle yikici
etkilere sahip olacagini diustiniyor. Neredeyse her yonetim kurulu toplantisinda
"Bircok Avrupa sirketi dersini aldi. Su anda glicleniyor ve temel ilkelerine déniiyorlar."
diyor."En iyi yaptiklari ise geri dénmeye basladilar. Geldikleri noktaya geri dénmek
icin kendilerini yeniden konumlandiriyorlar"”. Ebru'ya goére durgunluk dénemlerinde
uluslararasi yatirimlar yaparken cok dikkatli davranmak gerekir. "Bu is ¢cok karmasik"
diyor. Telefonda bana "Sirket basarili olamazsa bundan sonra ne olacak?" diye sordu!
GPM'nin Turkiye enerji sektoriinde hiiklimet tarafindan yakin zamanda baslatilan
tesviklerden vyararlanmasi gerektigini ve Duygu'nun "gorkemli fikirlerinin" ve
"hayallerinin" ertelenmesi gerektigini distinilyor.
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Deniz: Ah, sevgili arkadasim! Bu farkli goriisler ve yonelimler nedeniyle kafanin ne
kadar karistigini anlayabiliyorum! Ve ¢ok haklisin!

Alev: Bu sorunu ¢6zmem gerekiyor. Sireci yonetmenin bir yolunu bulmali ve aile ile
yonetim kurulu Gyeleri arasinda olasi bir ¢catismayi engellemeliyim. Aksi takdirde bu
durumun gerginligi artiracagini  biliyorum ve bunun sirketi dagitmasindan
endiseleniyorum. Sen bu konuda ne dislintyorsun?

Akii Pazari*4:

Akl pazarinin Meksika, Vietnam, Endonezya ve Tayland gibi gelismekte olan (lke
ekonomileri basta olmak Uzere bir¢ok pazarda bliyimesi beklenmektedir. Kirlilige neden
olmayan elektrikli ve hibrit araglara yonelik artan bir egilim gorilmektedir. Otomotiv akii
endustrisinin de bu egilime gore kendisini donlistirmesi beklenmektedir.

Pazar, Grln tirlerine gore bes farkh kategoriye ayrilmistir. Bu kategoriler, lityum-iyon, nikel,
kursun asit, sodyum iyon ve diger aki cesitlerinden olusur. Bunlarin arasinda lityum iyon
kategorisi genellikle dizustl bilgisayarlarda, cep telefonlarinda ve hibrit otomobillerde
kullantlir. Bu Urtnlere yonelik artan talebin, lityum iyon kategorisinde paralel bir artisa
neden olmasi beklenmektedir. Kursun asit kategorisi, sektorde en yaygin kullanilan standart
akd taraddar.

Pazar, aracg tiirlerine gore binek araclar, ticari araclar, elektrikli araclar ve digerleri olarak
ayrilmistir.  Elektrikli araglar segmentinin en vyiksek blyime oranini gostermesi
beklenmektedir. Bu segmentin agirlikh olarak Cin'de ve ABD'de bliylimesi beklenmektedir.

Cok sayida dreticinin bulunmasi nedeniyle pazarda rekabet vyiksektir. Pazar, belirli
basliklarda ham madde tedarikgcilerine ve ureticilere bagimhdir. Akl takimlarinin maliyetini
azaltma, sektordeki rakiplerle miicadele etmek icin cok 6nemli bir aractir. Ayrica birlesmeler
ve satin almalar ve ortak girisimler, sirketler tarafindan pazardaki konumlarini gliclendirmek

14 “Automotive Battery Market Size, Share & Trends Analysis Report” adli rapordaki veriler temel alinmistir.

URL: https://www.grandviewresearch.com/industry-analysis/automotive-battery-market
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icin benimsenen onemli stratejiler arasindadir. Dalgalanan ham madde fiyatlari, pazara yeni
katilan firmalar igin ylksek giris engellerine neden olabilir.

Kiresel kapasitedeki sirketlerin varligi da pazarin énemli 6zellikleri arasindadir. Avrupa ve
Kuzey Amerika'da bulunan sirketler, tGretim birimlerini Cin'de kurmakta veya yerel sirketlerle
is ortakhgi araciligiyla Cin pazarina girmektedir.

Tiirkiye'de Enerji Pazari

Resmi devlet raporlarinda belirtildigi Gzere petrol ve dogal gaz basta olmak tizere Tirkiye'nin
enerji ithalatina bagimhligi, biylyen enerji ihtiyaci nedeniyle artmaktadir. En yeni tretim ve
tuketim verilerine gore Tirkiye, toplam enerji ihtiyacinin yaklasik %26'sini yerli kaynaklardan
karsilamaktadir. Dolayisiyla Ulkenin enerji stratejisinde asagidaki konular ©Oncelik
kazanmistir®:

e Verimliligi ve Uretkenligi artirmak, reformlar ve serbestlesme politikalari araciligiyla
seffaf ve rekabetci piyasa kosullari olusturmak,
e Ulkenin eneriji bilesiminde yerel ve yenilenebilir enerji oranini artirmak.

Ayrica Tirkiye, kisa slire 6nce enerji Gretiminin olumsuz cevre etkilerini azaltmak icin enerji
bilesimine niikleer enerjiyi eklemeye karar vermistir.

2002 yilindan beri 6zel sektor yatirimlari, glicli bir sekilde tesvik edilmektedir. Hatta son
yillarda enerji dagitim isleri tamamen o6zel sektor tarafindan gerceklestirilmektedir. Ayni
zamanda 6nimuizdeki birka¢ yil icinde enerji Gretim varliklarinin 6zellestirme ¢alismalari
tamamlanacaktir. Bu girisimler, tlkenin enerji sektériine rekabetgi bir yapi kazandirmis ve
blyime icin yeni ufuklar agmistir.

Bu hedeflere uygun olarak hikiimetin yatirim programini ylraten "Turkiye Yatirim Destek ve
Tanitim Ajansi'nin"!® resmi web sayfasinda asagidaki aciklama yapilmustir:

Bhttp://www.mfa.gov.tr/turkeys-energy-strategy.en.mfa
18 http://mww.invest.gov.tr/en-US/sectors/Pages/Energy.aspx
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"Ulkenin artan talebini karsilayabilmek amaciyla, halihazirda kurulu bulunan 80
GW’hk elektrik kapasitesinin, 6zel sektor araciligiyla yapilacak yeni yatirimlarla
birlikte 2023 yilina kadar 120 GW’a ulasmasi 6ngorilmektedir. Tirkiye, tlketicilere
surdirilebilir ve glvenilir enerji saglama galismalari kapsaminda, yatirimcilara tarife
garantisi, alim garantisi, baglanti dncelikleri, lisans muafiyeti, vb. gibi cazip tesvikler
sunmaktadir.

Turkiye, genis bir yerel piyasaya sahip olmanin yani sira, bir¢ok blyik enerji tliketicisi
ve tedarikgisi arasinda stratejik bir konumda yer almasi nedeniyle, bolgesel bir eneriji
Ussu rolinu de oynamaktadir. Mevcut ve planlanan petrol/gaz boru hatlar, kritik
Turk bogazlari ve (ilkede yeni bulunan umut verici hidrokarbon rezervleri, Turkiye’'nin
enerji fiyatlari Gzerindeki kontrolliiniin artmasini sagladigi gibi enerji koprusi rolini
de gi¢lendirmektedir.

Turkiye'de, su, ruzgar, glines, jeotermal eneriji tirleri gibi bircok yenilenebilir eneriji
tiriine yonelik Gretim firsatt bulunmakla birlikte, uygun tarife garantileri ile
desteklenen tesvik edici politikalarin ulusal sebeke icindeki payinin 6nimuizdeki
yillarda artmasi beklenmektedir. Turk hiikimeti, tlkenin toplam kurulu gliciindeki
yenilenebilir kaynak payini 2023 yilina kadar %30 gibi dikkat cekici bir seviyeye
¢itkarmayi 6ncelik haline getirmistir.

Gelecek vyillarda, Turkiye'nin enerji stratejisi icin yenilenebilir kaynaklar kadar atik
isleme ve sera gazlarinin azaltilmasi gibi alanlardaki teknolojiler de bu yeni elektrik
Uretimi bicimi son derece 6nemli ek uygulamalar olarak siklikla anilmaktadir.
Yenilenebilir kaynaklara basvurularak ¢evrenin korunmasinin yani sira, yurarlikte
olan veya yakinda vyirirlige girecek birtakim onlem ve diizenlemelerden de
yararlanilmaktadir. Bu dizenlemelerin bazilari karbon saliniminin azaltilmasi,
dretim/aktarim verimliliginin artirilmasi ve atik yonetimi teknolojilerinin kullaniminin
tesvik edilmesi ile ilgilidir.

Bu etmenlerin timi Tirkiye enerji sektorlini derinlemesine sekillendirip, Turkiye’yi
bu alanda diinyadaki cazip yatirim yerlerinden biri haline getirmistir."
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Son olarak, Gretim ekipmanlarinin imalati, 6zel sektér sirketleri icin kritik bir ek pazar haline
gelmistir. Hikiimet, 6zellikle enerji Gretim ekipmani imal etme konusunda Ar-Ge yatirimlari
yapan vyerel sirketler icin tesvik saglamakta ve bu sirketleri "ylksek teknoloji Ureten
sirketler" olarak kabul etmektedir.
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BURGCAK 6ZOGLU

BURCAK OZOGLU
Orta Dogu Teknik Universitesi, isletme Béliimii, Ankara, Tiirkiye;
E: ozoglu.burcak@gmail.com

Burcak Ozoglu, Tao Yue (Rotterdam School of Management, Erasmus University) ve Nazli Wasti (ODTU)
tarafindan diizenlenen ve gézden gegirilen bu vakayi Case-Study Alliance Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda
yazmistir.

Bu vaka saha arastirmasina ve kisisel deneyime dayanmaktadir. Bir yénetim durumunun basarili veya basarisiz
bir sekilde ele alinip alinmadigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismalarinda kullanilacak egitim materyali
olarak gelistirilmistir. Gizlili§in korunmasi igin bazi tanimlayici bilgiler kasith olarak degistirilmis veya
gizlenmistir.

Telif hakki © Ozoglu 2018. Bu yayinin tamami veya bir béliimii telif hakki sahibinin izni olmadan higbir sekilde
kopyalanamaz, ¢ogaltilamaz, dagitilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tiim kullanimlar igin

liitfen Burcak Ozoglu ile iletisime gecginiz (ozoglu.burcak@gmail.com).
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HAZIR MISIN EVEREST?

Video: “Hazir misin Everest?”!’

Ozet

27 Mart - 10 Haziran 2006 tarihleri arasinda Tirkiye'den 12 kisilik bir grup diinyanin en
ylksek dagi olan Everest’e bir tirmanis diizenledi. Turk takimi, Tibet / Cin tarafindan bir ¢ikis
gerektiren Kuzeydogu Sirt rotasindan tirmanmayi planladi. Tirmanisin bir den fazla hedefi
bulunuyordu:

e Ulusal diizeyde Tirkiye’den tirmanan ilk takim olmak.

e Tirkiye'den dinyanin en vyiksek noktasina vyapilacak ilk kadin tirmanisini
gergeklestirmek

e Tirkiye'den oksijen destegi olmadan yapilacak ilk tirmanisi gerceklestirmek.

Turkiye Everest Takimi, Ankara'daki Orta Dogu Teknik Universitesi’nde (ODTU) ayni tirmanis
toplulugundan gelen 11 yiksek irtifa dagcisi (10 dagci, 1 ana kamp ve ileri ana kamp
yOneticisi) ve bir gorsel dokiimantasyon uzmanindan olusuyordu. Tirmanisa, Tlrkiye'nin
dagcilari arasinda birgok “ilk tirmanis” gergeklestirmis dagci Serhan Pogan liderlik yapti.

Turk petrol sirketi Petrol Ofisi, tirmanisin ana sponsorlugunu Ustlendi. Everest Tirkiye
tirmanisinin lojistik ve sarpa destegini dagin Nepal bélgesinde bulunan Arun tirmanis firmasi
sagladi.

Haftalar suren hazirlik, yaklasma ve aklimatizasyon sonrasi, 15 Mayis’ta, biri kadin olmak
Uzere, takimin 4 Uyesi Everest'in zirvesine ulastilar. Bu tirmanis ile Everest Tirkiye Tirmanisi
U¢ hedefinden ikisini gerceklestirmis oldu.

Ancak ayni giin, zirve denemesi sirasinda takimin bir Giyesi 8500 metreyi asan bir yikseklikte
bayginlk gecirdi ve iki tirmanisci ve Serpalarin kendisine eslik etmesiyle ileri Ana Kamp’a
(ABC) inmek zorunda kaldi. U¢ takim Uyesi ise (ikisi kadin tirmanisci) yasadiklar saglk

17 please see Appendix 1 for the video credits. You can also watch the video by copying and pasting the link in
your browser: https://www.youtube.com/watch?v=zfUgnvs2iVO&t=45s
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sorunlari sebebiyle bir giin 6nce tirmanisi birakmisti. O giin Pogan, takimda koordinasyon ve
iletisim sorunlari yasamisti. Kendisi ve oksijen destegi olmadan tirmanan takimin diger iki
Uyesi maskesiz tirmanis denemesinden vazge¢mek zorunda kalmislardi.

Bir gin aradan sonra, Pocan, saglik sorunlari yasayanlar da dahil, takimin zirveye
ulasamayan dagcilariyla bir zirve denemesi daha yapilacagini duyurdu. Bu cesur bir karardi
¢linkl; sarpalar dini nedenleri 6ne slirerek tirmanisa devam etmeyi reddediyordu, takim
dyelerinin saghk durumlari gittikce zayifliyordu, iki giin 6nce baska ekspedisyonlardan iki
yakin arkadaslari hayatlarini kaybetmisti ve dagdaki “iyi hava dénemi”nin bitmesi icin sinirh
bir stire kalmisti.

Bltln bunlara ragmen, hava kosullarinin kétilesmeye baslayacagi tarihten hemen 6nce, 24
Mayis gini, Everest Turkiye Takimi’'nin kalan 6 Uyesi Everest’in zirvesine ulasarak ileri ana
kampa glivenli bir sekilde geri dondiler. Takim liderligini Serhan Pocan’in yaptigi 2006
Everest Turkiye Tirmanisi, diinyanin en yiksek noktasina ulasan ilk kadin tirmanisi (takimin 4
kadin tirmaniscisi) ve ilk Ulusal Takim tirmanisi (bir ekspedisyonda zirveye ulasan 10
tirmanisci) olarak kayitlara gecti.

Odev

Derse gelmeden once litfen "Hazir misin Everest?" (yaklasik 60 dk.) videosunu izleyiniz ve

asagidaki sorulari yanitlayiniz:

1. Takimin ana kampi (BC) terk ettigi glinden ikinci zirvenin gerceklestigi 24 Mayis
glnilne kadar gergeklesen olaylari igeren bir zaman gizelgesi hazirlayiniz.

2. Sorulari yanitlayiniz ve destekleyici argimanlarinizi hazirlayiniz:2006 Tirkiye Everest
Ekspedisyonunun sonucunu nasil degerlendirirsiniz? Disinllmus ve bilingli bir basari
mi yoksa sadece iyi sans mi? Tiirkiye Takiminin temel kazanimi nedir?
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EK 1: Katkida bulunanlar:

Yapim: 2006 Everest Tiirkiye Tirmanisi Ekibi

Yonetmen: Mustafa Temiztas

Metin Yazari: Burgak Ozoglu

Muzik: Akin Eldes, Macchapuccre

Seslendiren: Eylem Elif Mavis

Kamera: Bora Mavis, Haldun Ulkenli, Mustafa Temiztas, Serhan Pogan, Serkan Girgin

Alanda Ses Kaydi: Hakan Kocakulak, Mustafa Cihan, Mustafa Temiztas, Serhab Pogan, Soner
Bliylkatalay

Kurgu: Mustafa Temiztas

Gorilintl ve Ekipman Danismani: Hasan Gergin

Ses Danismani: ismail Karadas

Fotograflar: Mustafa Cihan, Serhan Pocan, Soner Blytikatalay
Kask Kameralari Tasarim ve Uygulamasi: Hasan Gergin

Ulasim ve Organizasyon: Arun Trek&Expeditions -- Nepal, Gulf Air
Mutfak: Kusang Tenzing, Punuru, Hasta, Pasang

Enerji Kaynaklari: Soner Blytkatalay, Vedat Giin

iletisim: Hakan Kocakulak, Haldun Ulkenli, Serkan Girgin

Ses Kayit: Stiidyo Kanguru, ODTU GiSAM

Ana sponsor: Petrol Ofisi A.S.
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EK 2: Takim:18

“%" Bora MAVIS

lowa State University, Materials Science and Engineering (Doktora)

Ogretim Gorevlisi, Hacettepe Universitesi, Endiistri Mithendisligi

Burcak OZOGLU
04/01/1970, Ankara

ODTU, isletme (Lisans)

Ankara Universitesi, SBF, Calisma Ekonomisi (Y. Lisans, Doktora)

Uzman, TUBITAK-SAGE

Eylem Elif MAVIS
09/11/1973, Tokat

ODTU, Cevre Miihendisligi (Lisans), isletme (MBA)

lowa State University, Information Systems (Y. Lisans)

Proje Yoneticisi,ODTU-Bilgi islem Daire Balgkanlig

18 Takim Gyelerinin burada listelenen is ve egitim durumu bilgileri 2006 yilina aittir. Takimin tim Gyeleri, ODTU
Spor Kliibii sporcularidir ve ODTU Dagcilik ve Kis Sporlari Kolu (ODTU DKSK) ve sonrasinda Orta Dogu arama
Kurtarma ve Doga Sporlari Dernegi (ORDOS) lyesidirler.
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Hakan KOCAKULAK
01/06/1977, Zonguldak

ODTU, Makine Miihendisligi (Lisans)

Uzman Arastirmaci, TUBITAK-UZAY

Haldun ULKENLI
22/01/1970, Minih - Almanya

ODTU, Makine Miihendisligi (terk)

Kayak Antrenérii, ODTU

Tiirkiye Kayak Federasyonu Teknik Kurul Uyesi

Meltem COLAK
29/05/1972, Ankara
Hacettepe Uni., Giizel Sanatlar Fakiiltesi, Grafik Tasarim Bélimii

Kreatif Direktor, Arka Bahce

Mustafa CIHAN
08/05/1971, Adana

Gazi Uni., Insaat Miihendisligi (Lisans)

Sirket Muduirii, Nisan insaat
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Serhan POCAN
11/04/1970, Konya
ODTU, Matematik (Lisans)

Yazilim Uzmani, Usta Yazilim

Serkan GIRGIN

19/10/1979, Ankara

ODTU, Cevre Miihendisligi (Lisans, Y. Lisans, Doktora - devam)
ODTU, Jeodezi ve Cografi Bilgi Teknolojileri (Y. Lisans)

Doktora Ogrencisi, ODTU Cevre Miihendisligi

Soner BUYUKATALAY
05/05/1979, Erzurum
ODTU, Elektrik-Elektronik Miihendisligi (Lisans, Y. Lisans - devam)

Arastirmaci, TUBITAK-UZAY

Suna YILMAZ

04/07/1972, Ankara

ODTU, Matematik (Lisans)

ODTU, Beden Egitimi ve Spor (Y. Lisans - devam)

Network Uzmani, ODTU Bilgi islem Daire Baskanhgi
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iISKENDER®-Yavuz iskenderoglu: Uzun Omiirlii Bir Aile isletmesinde
BlUyume Karari

ESRA DiL

ESRA DiL
Sakarya Universitesi, Sakarya isletme Okulu, Uluslararasi Ticaret Bélimdi, Sakarya, Tiirkiye;
E: esradil@sakarya.edu.tr

Esra Dil, BAS Koene (Rotterdam School of Management, Erasmus University) ve Nazli Wasti (ODTU) tarafindan
diizenlenen ve gézden gegirilen bu vakayi Case-Study Alliance Turkey Erasmus+ projesi kapsaminda yazmistir.

Bu vaka yayimlanmis kaynaklar ve saha arastirmasina dayanmaktadir. Bir yénetim durumunun basarili veya
basarisiz bir sekilde ele alinip alinmadigini géstermek amaciyla degil, sinif tartismalarinda kullanilacak egitim
materyali olarak gelistirilmistir. Gizliligin korunmasi i¢in bazi tanimlayici bilgiler kasith olarak degistirilmis veya
gizlenmistir.

Telif hakki © Dil 2018. Bu yayinin tamami veya bir bélimii telif hakki sahibinin izni olmadan hicbir sekilde
kopyalanamaz, ¢odaltilamaz, daditilamaz veya herhangi bir formda yayimlanamaz. ilgili tim kullanimlar icin
liitfen Esr Dil ile iletisime geginiz (esradil@sakarya.edu.tr).
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ISKENDER®-YAVUZ iSKENDEROGLU: UZUN OMURLU BIR AIiLE
ISLETMESINDE BUYUME KARARI

Ayhan Bey: Bu Urinli biz icat ettik. Rakiplerimiz bizim ismimizi kullanarak
biyuyorlar, her yerdeler. Biz suanda siralamada neredeyiz? ilk 500’de var miyiz?
Urtinimizi bitin dinyaya satabiliyor muyuz? iste 300 subeyle, 28 ilkedeyiz,
logomuz bu, Turk bayragini her yerde dalgalandiriyoruz...!!l Béyle bir durum yok
sonucta. Bence olmamiz gereken yer tam da burasi.

Kayhan Bey: Pekala, insanlara kendimizi nasil anlatacagiz? Diyecekleri sey ‘bunlar
isi sadece ticarete dokmis’. Oysa bize burada tiiccar olarak degil, bir ¢cesit zanaatkar
olarak bakiyorlar. Bunun marka imajimiza ne kadar zarar verecegini bir distinsene.

Oguzhan Bey: Burada hepimizin sorumlu oldugu tek bir sey var; déner kebabi
dedelerimizin 150 yil 6nce yaptigi gibi ayni lezzette sunmak ve musterilerimize ayni
sevgi ve degeri verebilmek.

Yonetim kurulu toplantisinda Yavuz Bey, ogullarini ve profesyonel yoneticiyi dinlerken artik
bir yol ayrimina geldiklerini hissediyordu. 15 yasinda beri tek hayali, bir restoran zinciri insa
etmek ve iskender’i diinya ¢apinda bir marka haline getirmekti. Bu amacgla kendisi gibi
ogullari Oguzhan ve Kayhan’i yurtdisinda okutmustu. Artik egitimlerini tamamlayip, aile
isletmesini gelistirmek icin geri gelmislerdi. Profesyonel yonetici olan Ayhan Bey, isi
gelistirme konusunda son derece istekliydi. Artik, 150 yillik markalarina zarar vermeden en
uygun buylime kararini vermeleri gerekiyordu. Turkiye’nin ve dinyanin her yerinde olmak
icin franchise vererek blyimeyi mi tercih edecekler, yoksa markanin simdiki halini
koruyarak bir deneyim markasi mi olacaklardi? Stratejilerini gelistirmek icin bundan sonra
atilmasi gereken adimlar ne olmaliydi?

iskender’in Tarihi

Doner kebap geleneksel Tirk mutfaginin 6nemli lezzetlerinden biridir. S6hreti sadece lezzetli
olmasindan degil, ayni zamanda hizli hazirlanabilir ve kolay servis edilebilir bir 6gin
olmasindan da gelmektedir. ISKENDER® firmasi, bu yiyecegin mucidi olarak bilinen ve 1867
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yilindan beri hizmet veren bir isletmedir. isletmenin ilk kuruldugu sehir olan Bursa, iskender
Kebap ile Ginlenmistir.

iskenderoglu ailesi nesiller boyu kasaplik ve tandircilik isiyle mesgul olmustur. iskender
Efendi’'nin babasi Mehmet Efendi 1850 yilinda ilk lokantasini kurarak, o donemde Bursa’da
yaygin olan kuzu cevirme ve tandircilik isine baslamistir. iskender Efendi, yeni bir pisirme
teknigi deneyerek isi farklilastirmak istemis ve babasini buna ikna etmesi zaman almistir.
Yizyllardir atese paralel sekilde pisirilen kuzu etini dik bir mangalda pisirme fikri boylece
ortaya cikmistir.

Kemikli et, kemik ve sinirlerinden ayrildiktan sonra, sise gecirilip ates karsisinda pisirildikten
sonra, ¢ok ince kesilerek ekmek veya pide arasinda sunulmustur. Bu yeni pisirme teknigi
Bursa’da buyiik bir ilgi ile karsilanmis ve insanlar bu yemege “iskender Efendi’nin dénen
kebab1” demeye baslamistir. Zamanla yiyecegin ismi kisaca doner olarak anilacaktir.
Sonralari pisirme teknigi kadar yemegin sunumu da dikkat ¢ekmis ve bugiin insanlarin
iskender Doner olarak bildikleri yemek dogmustur (Resim 1). Sunum, pide iizerine konan
etlerin kenarina yogurt konmasi ve Ustline salca ve tereyagi ilavesiyle yapilmaktadir.

Aile isletmesinin gelisiminde bazi déniim noktalarindan séz edilebilir. Her ne kadar iskender
Efendi, babasi Mehmet Efendi'nin yaninda calismaya baslamissa da ilk diikkanini tarihi
Kayhan Carsisi’ndaki Kayhan Camii'nin dibinde 1867’de kurmustur. iskender Efendi’nin g
oglu, Nurettin, Sileyman ve Cevat babalari ile birlikte calhismaktadir. 1930°lu yillarinda
basinda Nurettin ve Cevat kardesler, Atatlrk Caddesi’nde Tayyare Kiiltiir Merkezi yanindaki
kdsede yeni bir restoran acarlar. 1934 yilinda iskender Efendi vefat eder.

iskender Efendi’nin vefatindan sonraki siireg de aile isletmesinde bir béliinmeyi beraberinde
getirir. Ortanca ogul Suleyman Bey, babasindan devraldigl restorani vefat ettigi 1965 yilina
kadar isletir. 1960’larin ortalarinda Unlii Cadde’deki sube acilir ve 1971 yilinda Kayhan’daki
ilk restoran kapatilir. Kayhan’daki restoranin dekorasyonu, i¢c tasarimda kullanilan tim
niianslar bugiinkii ISKENDER® -Yavuz iskenderoglu marka konseptinde korunmaktadir.

Ailenin diger fertleri, Atatlirk Caddesi’'nde agilan ve kése mavi dikkan olarak anilan yerde
faaliyetlerini strdirmdistir. 1967 yilinda Nurettin Bey’in vefati lzerine isi Cevat Bey tek
basina Ustlenmistir. Cevat iskenderoglu Varisleri isletmeleri ile ISKENDER® markasini yasatan
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ailenin bu kolu, 2000’li yillarla birlikte subelesmeye baslamistir. 2001, 2007 yillarinda Bursa
iki sube, 2017 yilinda ise istanbul bir sube daha acarak restoran sayisini 4’e yiikseltmistir.
2002 yilinda yan bir marka daha olusturan Cevat iskenderoglu Varisleri AVM’lerde hizmet
sunmak Uizere iskender Ekspres markasini kurarak fast food alanina girmistir. 2018 yilina
gelindiginde, hepsi Bursa’da yer alan fast food restoranlarinin sayisi 3’tr. Hizli bir biyime
trendi icine girilmemistir.

Aile isletmesinde Uglncl bir bolinme ise 2001 yilinda yasanmistir. Sileyman Bey’in
ogullarindan biri faaliyetlerini istanbul’da siirdiiriirken, Yavuz iskenderoglu kendi markasini
gelistirmek lizere harekete gecer.

Tim aile tyeleri ISKENDER®, KEBAPCI ISKENDER® markalarini kullanmak iizere tescil
islemlerini yaptirmistir. Yavuz Iskenderoglu’nun girisimleri marka bilinirligi acisindan
meyvesini verecektir. 2012 yilinda diizenlenen 5. Aile isletmeleri Kongresi’nde Uzun Omiirlii
isletmeler 6dili ailenin diger fertleri degil Yavuz iskenderoglu alacaktir?®.

ISKENDER® Yavuz iskenderoglu’nun Yiikselisi

Yavuz iskenderoglu, 15 yasinda ustalik pestamalini takarak fiilen ise baslamistir. Heniiz o
yasta diinya capinda bir marka ve restoran zinciri kurma hayal kurmustur. ingiltere’de
ogrenciyken bir restoran agmayi planlamissa da askerlik hizmetini tamamlamak tzere (lkeye
doénmis ve bu plani ertelemistir. Fakat yurtdisinda is yapma fikri her zaman zihninin bir
kdsesinde olacaktir.

Yavuz Bey, 1980’li yillarda hem petrol istasyonu, hem de Oda Restoran’i isletmistir. Petrol
istasyonu isinden elde edilen gelirle 1990°li yillarda Bursa’da vergi rekortmeni olmustur.
1996 yilinda KOY tesislerini kurarak, marka tescil islemlerini yaptirmistir. Bu tesislerde ilk kez
Kebapgi iskender- Yavuz iskenderoglu tabelasi kullanilmistir. Béylece, Yavuz iskenderoglu
kendi markasini kurmak tizere ilk adimi atmistir. Ayni yil iskenderoglu ailesinden Yavuz
iskenderoglu, Fahri iskenderoglu ve iskender iskenderoglu’na KEBAPCI iISKENDER markasinin
sahipleri olarak marka tescili verilmistir.

1% https://www.haberler.com/5-aile-isletmeleri-kongresi-3506393-haberi/
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Yavuz Bey’in ailenin diger fertlerinden farkl bir is gelistirme vizyonu vardir. iISKENDER®
kuruldugu giinden itibaren “subemiz yoktur” sloganiyla hareket etmis, ikinci kusak kendi
arasinda isletmeyi boldigilinde bile birer isletme ile yoluna devam etmeyi slirdirmustir.
Ancak Yavuz Bey “subemiz c¢oktur” anlayisinin benimsenmesi gerektigine inanarak isini
blyltmek arzusundadir.

Gelecek nesillerle iskender markasinin bagini kurabilmek adina iskender Efendi Konagi
projesini hayata gecirmek Yavuz Bey’in ilk adimlarindan biri olmustur (Resim 2). 1997 yilinda
baslanan bu mize restoran projesi, 26 Temmuz 2003 tarihinde donemim basbakani Recep
Tayyip Erdogan’in katilimiyla hizmete acilmistir. Ayni yil As Alisveris Merkezindeki ilk sube
acilmistir. 2004 yilinda iskender Efendi’nin resmi bulunan dede logosu tescil edilmistir
(Resim 3). Bu logo ISKENDER® Yavuz iskenderoglu markasinin ailenin diger markalarinin
onine gegmesinde ve bilinirliginde etkili olmustur.

2005 yilinda bir sube daha agilmis ve ISO EN 9001:2000 belgesi alinmistir. 2006 yilinda
ISKENDER® markasi iskenderoglu ailesinin {yeleri tarafindan kullanilmak (izere tescil
ettirilmistir. Ayni yil marka istanbul Besiktas’ta ilk sehir disindaki subesini agmistir.

2007 yilinda Balikesir Susurluk’ta bir sube daha agilarak 7. Subeye ulasiimistir. Bu yil
markanin kurumsallasma c¢alismalarini artirdigi bir yil olmus ve Bursa Akova’daki merkeze
idari ofis binalari tasinmistir. 2008 yili, ISKENDER® Yavuz iskenderoglu markasinin doéner
kebabin sunumunda kullanilandigi pide, sira, patlican hersesi ve sosunu (dedesos) tescil
ettirdigi yil olmustur. 2009 yilinda CTM belgesi alinarak, Avrupa Birligi markasi haline
gelinmistir. 2010 yilinda 1Q NET ISO 9001:2008 belgesi alinmistir. Ayni yil Yavuz iskenderoglu
Letonya Fahri Konsolosu olmustur. 2012 yilinda ALATURKA markasi tescil edilmistir. 2014
yilina gelindiginde sube sayisi 15’e ulasmistir. Ayrica, www.iskender.com uzantili websitesi
alani alinmistir.

Firma yurtdisinda pek ¢ok organizasyonda Bursa ve Tirk kiltlirtinin tanitimi etkinliklerine ve
fuarlara katilmistir. Ahilik kiltGrinidn yasatilmasi icin projelerde yer almistir. Hijyen
konusunda pek ¢cok 6diile layik gorilmustir. Bunun yani sira, Tlirk kiltirinin tanitilmasinda
kiltlr elciligi belgesiyle de onurlandiriimistir.
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isletmenin geriye dogru dikey entegrasyonu icin Karacabey Yeni Karaagag’da 2000 kiiciikbas
hayvan kapasiteli bir ¢iftlik kurulmustur. isletme kullandigi etleri kendi islemektedir. Bunun
yani sira kebap yapiminda kullanilan atesin odun kémirld dahi isletme tarafindan
uretilmektedir.

Doner kebabin yapiminda kullanilan malzemelerin tedarikgileri on yillari agkin bir ticari iliski
sirdurilmektedir. Benzer sekilde uzun sireli iliskiler ¢alisan personel icinde gecerlidir. Dede
usta olarak alinan 82 vyasindaki doner ustasi Recep Seymen 2018 vyilinda isletmede
¢alismasinin 75’ini yilini doldurmaktadir®. Calisanlara ailenin bir ferdi gibi yaklasilmaktadir.
isletmenin kendi ustalarini yetistiren bir okul oldugu da dusiiniilmekte, ahilik kiltiiriiniin
boylece yasatilmasi saglanmaktadir. Yonetimde yer alan aile Uyeleri ayni zamanda ustalik
belgesine sahip doner ustalaridir.

Gecmis ve gelecek kusaklar arasindaki bagi kendi aile isletmesiyle kurmak isteyen Yavuz
iskenderoglu isletmesinin vizyonunu séyle tanimlamaktadir:

ISKENDER® -Yavuz iskenderoglu firmasi olarak, yaklasik 150 yillik bir tarihin
tecriibesi ile Turkiye'de ve diinyada doner kebap imalat ve servisinde tartismasiz
tek lider olarak miisterilerimize en iyi lezzet ve kalitede iskender Déner Kebabini
Uretmek ve sunumunu yapmak, yerelden evrensele bir Tirk gida zinciri
kazandirmak ana hedefimizdir.

Midsterilerimizin her zaman Ustiin kalite ve hizmet anlayisi ile memnun oldugu,
kurumsallasmis, endustrisini kurmus, marka haklari korunan, franchise yapabilen,
tecriibesini ve tarihini yarinlara tasiyan ISKENDER® -Yavuz iskenderoglu firmasi;
kalite sistemlerinin basari ile uygulanmasi ve sirekli iyilestirmenin saglanabilmesi
icin; tedarikcilerin degerlendirilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi, calisanlarinin
sistemin icinde olmasi ve sirekli egitim vererek katilimci yaklasimlarinin saglanmasi
ile miimkiin olacagina inanir ve bunu taahhiit eder.?!

20 http://renkliyorumlar.com/yeme-icme/bursa-iskender-nerede-yenir/
21 http://iskender.com/degerlerimiz/vizyon/17
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Dordincli kusagin egitimlerini tamamlayip isletmeye katilmasiyla birlikte, isletmenin
blylme kararini gézden gegirmesi gerekliligi dogmustur. Zira 2000’li yillarla birlikte sektérde
de bir takim degisiklikler goriilmeye baglamistir.

Pazarin Gelisimi ve Degigimi

2000’lerden sonra yiyecek-icecek hizmetleri sektoriinde franchise sistemiyle zincir restoran
kuran bircok yeni marka ve start-up tliremistir. Alisveris merkezlerinin sayisindaki artisin yol
actigl yeni durum, artan rekabeti beraberinde getirmistir. Baydéner, Usta Doner, HD
iskender, Bereket Déner, Kasap Déner gibi zincir déner restoranlari icin alisveris merkezleri
bircok imkan sunmaktadir.

Bu kategorideki rakiplerden sektor lideri olan Baydéner 2006 yilinda kurulmus, 2014 yilinda
yilin girisimcisi, 2015 ve 2016 yillarinda ise AVM’lerde en sevilen ve tercih edilen restoran
zinciri 6duliine layik gériilmistiir. Bu gibi restoranlarin meniilerinde ‘iskender’ bir yemek adi
olarak yer almaktadir.?2 Sunum sekli bakimindan birbirlerinden farklilasmasalar da tat
bakimindan biyuk farklar s6z konusu olmaktadir.

Diger yandan, Avrupa Birligi uyum siirecleri gida lretim slireclerinde yeni standartlarin
uygulanmasina yol acmis ve el yapimi doner Uretimi 2008 yilinda yasaklanmistir. Bu
standartlar uygulanmaya basladiktan sonra endistriyel doner Uretiminde hizli bir artis
olmustur. 2008’den sonra, endustriyel doner tiketimi %5 seviyelerinden %40’lara
yukselmistir.2 Endistriyel doner Ureticisi firmalar, doner yapiminda kuzu veya dana eti
kullanilabilmektedir. Kuzu eti hem pahali olmasi, hem de pisirme sirasinda daha fazla fire
vermesi bakimindan daha maliyetli bir secenektir. Et ithalatinin artisi ve kirmizi et
Uretiminde diisis®** maliyetleri artirdigindan bu durum doner fiyatlarinin artisina neden
olmaktadir. Uygun fiyata yiiksek kaliteli Griin sunmak giderek zorlasmaktadir.

Gida sektorlu Turkiye’de biylmektedir. 2013- 2015 vyillari arasinda perakende gida
sektoérindeki blylime orani yilhk %13 seviyesinde olmustur. 2015 yili bir dnceki yil ile

22 https://baydoner.com
23 http://donerrobotlari.com/turkiyede-doner-piyasasi/

2 http://www.bloomberght.com/yorum/irfan-donat/2069136-ithalat-artiyor-kirmizi-et-uretimi-dusuyor
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karsilastirildiginda, perakende gida sektoriinde satis alanlari 575.000 metrekareden
5.181.000 metrekareye ylikselirken, toplam magaza sayisi %18 artarak 15000’e ulasmistir. %

2016 yilinda Tiirkiye’de doner satisl yapan bife sayisi 30.000°dir. Donerin pazar biyikligu
1,5 milyar TL iken, giinliik doner tiiketimi 500 tondur.?

Sadece Tiirkiye’de degil, diinyada da oldukca yaygin olan doner farkli isimlerle anilmaktadir.
Sadece ingiltere’de 17.000 doner biifesi bulunmakta ve déner tiiketiminin 1.3 milyon
porsiyon oldugu tahmin edilmektedir. Almanya’da doner satis cirosunun vyillik 2.4 milyar
Avrodur.” Baltik dlkeleri, Iskandinav tlkeleri, Balkanlar ve Orta Dogu’da da yemek
mekanlarinin sayisinda artis olmustur.?® Fakat hala diinyada en yaygin fast food zincirlerinin
arasinda doner satan bir zincir yer almamaktadir.?

iISKENDER® -Yavuz iskenderoglu’nun Zorlu Segimi

isletmenin kronolojisinde anlatildigi gibi 2007 yilindan itibaren Yavuz Bey hayalini kurdugu
bilyiime stratejisini uygulamaya karar vermistir. isletmenin kéklesmis degerleri nedeniyle
yeni subelerin acilmasi zaman alacaktir. Yavuz Bey, “ylzyih askin siiredir sloganimiz subemiz
yoktur olmustur, ben bunu subemiz ¢oktur slogani ile degistirebilecegimizi diisiiniyorum”
soOzleriyle vizyonunu ortaya koymaktadir.

Ote yandan isletmenin geleneksel Tiirk ticaret etiginden devralinan bir degerler sistemi
mevcuttur. Bu deger sistemi bir papatya semboli Uzerinde temsil edilmektedir. Cicegin
merkezinde aidiyet, yapraklarinda ise inang, guvenilirlik, farkhlik, ahlak, strekli gelisim ve
kalite olmak Uzere toplam yedi deger yer almaktadir.3°Degerler sisteminin temelinde Ahilik
felsefesi yatmaktadir. isletme bu felsefeyi asagidaki sekilde duyurmaktadir: 3!

%5 http://tampf.org.tr/wp-content/uploads/2016/09/doenuesuerken-bueyueyen-tuerkiye-perakende-
sektoerue.pdf

26 http://donerrobotlari.com/turkiyede-doner-piyasasi/

27 http://donerrobotlari.com/avrupa-ve-dunyada-doner-robotu/

28 http://www.turkdoner.com/index.php?tekh=148

2 https://www.forbes.com/pictures/feji45hfkh/top-10-global-fast-food-brands-2/#39556e8f580c

30 http://iskender.com/degerlerimiz/iskender-papatyasi/18

31 http://iskender.com/degerlerimiz/ahilik-felsefesi/19

Erasmus+ Programi kapsaminda Avrupa Komisyonu tarafindan desteklenmektedir. Ancak burada yer alan géruslerden Avrupa Komisyonu ve Tiirkiye Ulusal
Ajansi sorumlu tutulamaz.

Funded by the Erasmus+ Program of the European Union. However, European Commission and Turkish National Agency cannot be held responsible for any
use which may be made of the information contained therein.

127



Case-Study Alliance
T URKEY

v

Ahilik, sanat, ticaret ve meslegin, olgun kisilik ahlak ve dogrulugun ic¢ ice girmis bir
alasimidir. Ahi diye anilan kisi kesin olarak bir sanat, ticaret ya da meslek sahibi olup
ayni zamanda olgun, ahlakl, merhametli, iyiliksever ve her isinde, her davranisinda
dirist ve glvenilir bir kisidir. Ahilik uzun yillar boyu Tirk ahlakinin simgesi olmustur.
iskender® Felsefesi de dededen toruna siiregelen ve yasatilan bir olgu oldugu gibi
kokleri Ahilik felsefesine dolayisiyla da atalarimiza dayanir.

isletmenin sahip oldugu deger sisteminin yani sira, Uretilen triiniin de Tirk kiltirini temsil
ettigi dustinilmektedir. Yavuz Bey, dedesinin mucidi oldugu bu Griiniin yurtdisi pazarlarda
Tirk mutfagini ve kiltirini temsil ettigine inanmaktadir. Uriiniin sunumunun yapildigr ilk
glinden bu yana bir seremonisi vardir. Restoranda masa degil, sandalye satilir, musteriler
bulduklari bos sandalyelere oturur, yemegi beklerken yanindaki insanlarin yemek yemesi
musterinin tahammilini zorlastirmasin diye Gzim suyundan yapilan sira ikram edilir,
yaklasik 20 dakikalik bir bekleyisten sonra Déner Kebap tabagi gelir ve tabagin servisinden
sonra tereyagi ilavesi masada yapilirdi. Mimkiinse musteriler ile birebir iletisim kurulur ve
isimleri ile hitap edilir.

Mdsteriler buraya sadece karinlarini doyurmak degil, bir deneyim yasamak, kendilerini
odillendirmek icin geldiginden, isletme sahipleri her yeni miisteride isin yeniden basladigina
inanmaktadir. Bursa denince ilk yapilacaklar listesinde iISKENDER®'de déner yemek yer alir.
Bu nedenle isletmenin giinliik misterilerinin %60-70’i yerli turistlerden olusuyordu. Ayrica
Arap turistlerin firmaya ilgisi blyuktl. Diger rakiplerin boylesi bir avantaji olmadigindan,
ISKENDER® -Yavuz iskenderoglu markasina her giin yiksek bedeller teklif ederek franchise
almak isteyen yerli ve yabanci yatinnmcilar basvuruyordu.

Franchise sistemiyle calisan ulusal rakipler oldukca glicliydi. Sektoriin en eski oyuncusu
olmak sektor lideri olmayi garanti etmeyecekti. Bu zincir restoranlar kebabi iskender ismiyle
sunuyorlardi. Yavuz Bey’in diislincesi ise soyleydi:

ISKENDER® yiyecegin adi degildir. Yiyecegin adi Déner Kebap'tir. iskender adi doner
ile bitinlesmis, isim gibi kullanila gelmistir. Oysa tabak icerisine pide, yogurt, et, sos
ve benzeri seylerin bir araya gelmis olmasi bizim icadimiz, bizim givenilirligimiz,
bizim kalite anlayisimiz ve misteri ile bitinlesmemizdir. ISKENDER®-Yavuz
iskenderoglu sadece bir restoranin, ya da bir mekdnin adi degildir. Kebapci
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ISKENDER®-Yavuz iskenderoglu ulusalda Bursa icin yerel, uluslararasi boyutta ise
Turkiye icin ulusal bir kltar olarak tanimlanabilir.3?

isletme kendi sahipliginde sube acarak yerel pazarda biiyiime trendini iyi yakalamisti. Ancak
ulusal ve uluslararasi pazarlarda bluylimek icin daha fazla sermaye, daha ¢cok know-how
bilgisi gerekliydi. Uriinin mevcut Uretimi ve sunumu geleneksel olani devam ettirmek
seklindeydi. Pazarda endistriyel doner Gretiminin artisi bir firsat alani olusturmakta ve bu da
blylimek icin baska bir is plani gerektirmekteydi.

Ayrica uluslararasi pazarlarda doénerin Griin imaji oldukca kotliydi. Avrupa (lkelerinde
satilan doner ucuz bir sokak yiyecegi olarak algilaniyordu. Firmanin kendi kultiriini ve
Uriintn 6zelliklerini bu pazarlarda anlatmasi gerekiyordu. Aksi halde restoranlarda porsiyonu
50S’dan satilan yemekler gibi fiyatlandirma yapilamaz ve musteriler bu Grintin 55’ ik sokak
yemegi olmadigina ikna olmazdi. Ayrica Amerika Birlesik devletleri gibi Ulkelerde gida
maddelerinin ithali ile ilgili kurallar, bu gibi Ulkelere 6zel tedarik zinciri olusturmayi gerekli
kilyordu. Et fiyatlarinin yurtdisinda gorece daha dusik olmasi énemli bir avantaj olarak
degerlendirilebilirdi.

Yavuz Bey aile isminin ve sahip olduklari degerler sistemini blylirken tehlikeye atmak
istemiyordu. Hizli biiyliyen fast food sektériine ISKENDER®-Yavuz iskenderoglu markasiyla ve
aile ismiyle girmek, mevcut marka imaji icin riskli olacakti. Son yonetim kurlu toplantisinda
tartisma konusu firmanin bliylime stratejisine karar vermekti. Yavuz Bey meseleyi iki oglu ve
profesyonel yonetici Ayhan Bey ile goristyordu. Zorlu bir secim kendilerini bekliyordu.
Bundan sonrasinda bliyiime stratejileri ve bunun adimlari nasil olmaliydi?

32 http://www.iskender.com/markalasma/iskender-markasi/20
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Resim 3: ISKENDER® - Yavuz iskenderoglu Markasinin Logosu

¥

/.8 ) iSKENDER'

[ \4 YAVUZ ISKENDEROGLU %
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