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Ozet. Genel olarak tiim insan gerektiren islerde, 6zel olarak da yogun entelektiiel
sermaye faktorii gerektiren islerde, organizasyon tasarimi ve uygulamalari ko-
nusu anlamli ve olumlu fark yaratmak ve siirekli iyilesmeyi temin etmek {izere
oldukg¢a dnemli bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orta ve biiyiik 6lgekli sis-
tem projeleri veya operasyonlarm disiplinler aras1 ve hatta artik disiplinler 6tesi
bir etkilesim ve igbirligini bir tercih degil zorunluluk haline getirmesi, organizas-
yon tasarimi konusunu gitgide daha kritik ve hayati bir seviyeye tasimaktadir. Bu
kapsamda, organizasyonlarin stratejik amag¢ ve hedeflerine ulasmada en 6nemli
enstriimanlarindan ikisi olan insanlar ve siiregler konulari da ayrica dikkate deger
bir nitelik gostermektedir. Bu ¢aligmada, siire¢ yonetimi ekibi organizasyon ta-
sarimi konusu ele alinmakta ve bu kapsamda TUBITAK BILGEM ILTAREN’de
uygulanan pratikler ve 6neriler paylagilmaktadir. Genel olarak organizasyon ta-
sarimi ve bu baglamdaki kritik basari faktorleri tizerinde durulduktan sonra, 6zel
olarak ILTAREN siire¢ yonetimi organizasyon yapisi, diizenlemeler, ilgili roller
ve sorumluluklar, iliskiler, deneyimler ve dnerilere yer verilmektedir. Basarili bir
slire¢ veya yonetim sisteminin, ilgili yonetim ekibinin organizasyon tasarimindan
yiiksek oranda etkilenecegi gercegi ile bu caligmanin konunun ilgililerine yon
gostermesi hedeflenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Organizasyon Tasarimi, Siire¢ Yonetimi, Siire¢ Y6netimi
Ekibi.

Organizational Design for a Mature Process Management
Group: Experiences and Recommendations

Abstract. The topic of organizational design and its applications is practically
there to make a significant and meaningful difference and to attain continuous
improvement for all works needing people in general and works requiring inten-
sive intellectual capital in detail. Owing to the fact that medium and large-scale
systems projects and operations make interdisciplinary and even transdiscipli-
nary collaboration not an option but a must, the issue of organizational design
becomes much more serious and vital for organizations. In this scope, people and
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processes topics are also gathering great attention since these are very prominent
instruments for organizations on the way to achieve their strategic goals and ob-
jectives. In this study, the organizational design topic is addressed, and applied
practices at TUBITAK BILGEM ILTAREN and suggestions for this context are
shared. After describing organizational design and relevant critical success fac-
tors by and large, ILTAREN process management organization structure, regu-
lations, relevant roles and responsibilities, relations, experiences, and recommen-
dations are publicized in detail. As per a successful process or management sys-
tem is to be highly influenced by relevant group’s organizational design, it is
aimed that this study is to guide people interested in the subject topic.

Keywords: Organizational Design, Process Management, Process Management
Group.

1 Giris

Giinlimiizdeki rekabet kosullar1 ve is modelleri, orta ve bityiik 6lgekli sistem projeleri
veya operasyonlarda basar1 i¢in disiplinler aras1 ve hatta artik disiplinler 6tesi bir etki-
lesim ve igbirligini bir tercih degil zorunluluk haline getirmekte ve buna bagli olarak
organizasyon tasarimi konusu tiim organizasyonlar i¢in her seviyede gitgide daha kritik
ve hayati bir konuya doniismektedir.

Bu baglamda, organizasyonlar igin kritik degerler olarak insanlar ve siiregler dikkat
cekmektedir. Siire¢ yonetimini ilgili yonetim ekibinin organizasyon tasarimi dogrudan
etkilemektedir.

Tam da bu nedenle, bu ¢caligmada siiregler ve insanlar/caliganlar ile ilgili olarak siire¢
yOnetimi ekibi organizasyon tasarimi konusu ele alinacak ve bu kapsamda TUBITAK
BILGEM ILTAREN’de uygulanan pratikler ve dneriler paylasilacaktir.

1.1  Organizasyon Tasarim ve Kritik Basar1 Faktorleri

Organizasyon tasarimi, belirli bir is veya amag i¢in bilingli bir sekilde bir araya gel-
mis/getirilmis 6gelerin (insanlar, araglar, siiregler ve teknoloji) iliskiler, isler ve amaglar
dikkate alinarak kurgulanmasi ve yonetilmesi olarak tarif edilebilir.
Organizasyon tasarimi organizasyonlarda en alt seviyede takimlar i¢in kullanilabi-
lecegi gibi, en {ist seviyede sirket/organizasyon tasarimi i¢in de kullanilabilir.
Organizasyon tasarimimin ana unsurlari ise amaglar, strateji, stireg, insanlar, koordi-
nasyon, kontrol ve tesvikleri igerir. Basarili bir organizasyon tasarimi i¢in temel olarak
bes adimdan ve 10 boyuttan olusan bir yapi diisiiniilebilir.
Bu adimlar ve boyutlar [1]:
Adim 1: Baslarken — 1. Amaglar
Adim 2: Strateji — 2. Strateji; 3. Cevre
Adim 3: Yap1 — 4. Konfigilirasyon ve karmagiklik; 5. Dagilim ve bilgi degisimi
Adim 4: Siirec ve Insanlar — 6. Is tasarimi; 7. Insanlar; 8. Liderlik ve iklim
Adim 5: Esgiidiim ve Kontrol — 9. Esgiidiim, kontrol ve BT; 10. Tesvikler
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Bir bagka ¢aligmada ise basarili bir organizasyon tasarimi i¢in daha miithendislik ve

sistem temelli bir yaklagim ile bes agamali bir yap1 6nerilmistir [2]:
Asama 1: Problem tanimlama
Asama 2: Gereksinim gelistirme
Asama 3: Organizasyon degerlendirme
Asama 4: Degisimin planlanmasi ve gergeklestirilmesi
Asama 5: Dogrulama

Zaman olarak gorece eski fakat gegerliligini biiyiik 6lglide koruyan baska bir aras-
tirmada [3] ise, 6zellikle bilim insanlar1 ve mithendisler igin organizasyon tasariminda
profesyonel farklilagsmanin gerekliligi, bilim insanlar1 ve mithendisler i¢in motivasyon
sistemleri ve organizasyonel degisimin geregi ve dnemine dikkat ¢ekilmis ve bunlarm
6zel olarak ele alinmasi gerektigi vurgulanmustir.

Ote yandan, siire¢ yonetimi uygulamasi agisindan kritik basar1 faktorleri ise strateji,
insanlar, optimizasyon ve siire¢ yonetimi, siire¢ mimarisi, bilgi teknolojileri altyapist,
proje yonetimi ve standartlar ile 6l¢iimlerdir [4]. Giiniimiizde, modern bir organizasyo-
nun miisteri odakl, stratejik olarak hizalanmig ve siire¢ merkezli olmasi esastir [5].

2005 yilindan itibaren iki yilda bir yapilagelen ve sonuncusu 2015 yilinda yapilan
bir ankette organizasyonlarin yaklasik %70’inin 6zel bir siire¢ yonetimi grubuna sahip
oldugu goriilmektedir [6].

Bu gercekler dikkate alindiginda genel olarak organizasyon tasarimi, 6zel olarak da
stire¢ yonetimi organizasyon tasarimi 6nemli ve degerlidir.

1.2 Siirec Iyilestirme ve Siire¢c Yonetiminde Organizasyon Tasariminin Etkisi

Siireg iyilestirme, rekabet ortaminda avantaj saglamak isteyen organizasyonlar i¢in za-
manla daha da énem kazanmustir. Ozellikle iiriin gelistirme alaninda faaliyet gosteren
organizasyonlarda, gerek siire¢ iyilestirme c¢aligmalarim sahiplenilmesi, gerekse bu
caligmalarin siirdiiriilebilmesi baglaminda zorluklar ile kargilagilmaktadir.

Bu zorluklarin bir kismi, projelerde aktif olarak ¢alisan ve lider pozisyonunda olan,
ilgili siirelerin igletilmesinde rol oynayan kisilerin siireg iyilestirme ekibine dahil edil-
mesi ile asilabilecektir.

Bu noktada, siireg iyilestirme ekiplerinin organizasyonu tasarimi ve efektif bir ¢a-
lisma modelinin hayata geg¢irilmesi dnem kazanmaktadir [7]. Organizasyonun siiregle-
rinin gruplandirilarak alt siireglerin olusturulmasi, her bir grup i¢in grup liderinin atan-
mast ve altindaki siirecler i¢in siireg sahiplerinin ve ilgili siire¢ ¢aligma gruplarinin tes-
kil edilmesi, tek seferde tek bir grup tarafindan tiim siire¢ iyilestirme ¢aligmalarinin
yapilmasina kiyasla daha hizli ve verimli bir yapiya olanak sunmaktadir.

Organizasyonlarda siire¢ yonetimi ekibinin tasarimi 6yle yapilmalidir ki organizas-
yonlarin stratejik amag ve hedeflerine ulagsmada en dnemli enstriimanlarindan olan sii-
regler gergekten istenen kivamda ve olgunlukta tanimlanabilsin ve siirekli iyilestirile-
bilsin.
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1.3 TUBITAK BIiLGEM iLTAREN Hakkinda

fleri Teknolojiler Arastirma Enstitiisii (ILTAREN), Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Arastirma Kurumu (TUBITAK) Bilisim ve Bilgi Giivenligi Ileri Teknolojiler Arastirma
Merkezi (BILGEM) biinyesinde savunma alaninda arastirma ve gelistirme faaliyetleri
yiuriiten yaklagik 250 kisinin ¢alistig1 bir enstitiidiir. Enstitiide, savunmada gesitli sistem
ve yazilim gelistirme projelerinin gelistirilmelerinin yan1 sira, faaliyet alanmna iliskin
aragtirma, danismanlik ve altyap1 gelistirme ¢aligmalari da yiiriitiilmektedir. ILTAREN,
TUBITAK BiILGEM’in sertifikalarma sahip oldugu NATO AQAP 160, NATO AQAP
2110 ve ISO 9001°e uygun ve uyumlu bir kalite yonetim sistemi kurmus ve isletmek-
tedir. Ote yandan, ILTAREN proje yonetimi icin PMI’1n PMBOK "1n1, konfigiirasyon
yonetimi i¢gin MIL-STD 973’ii, yazilim miihendisligi dokiimantasyonu i¢in MIL-STD-
498’1, yazilim miihendisligi dmiir devri siiregleri i¢in ISO 12207’yi ve sistem miihen-
disligi i¢in ISO 15288’1 referans alan bir yaklasimla faaliyetlerini gergeklestirmektedir.
TUBITAK biinyesindeki yeniden yapilandirma faaliyetleri cergevesinde ILTAREN’in
Enstitli kimligine kavugmasi, mevcut faaliyet alanlarinin biiylimesi, genislemesi ve
BILGEM’in yeniden yapilandiriimast sonucunda, ILTAREN siireglerinde kapsamli bir
giincelleme ve iyilestirme ihtiyaci dogmustur. 2014 yilinda ILTAREN biinyesinde Sii-
re¢ lyilestirme Projesi, yonetimin etkin destegi ile baslatilmistir. Bu calismalara, Ens-
titii caliganlarinin aktif olarak katilimi saglanmig, kurum igerisinde siireglerin sahiple-
nilmesi ve siireclerin iyilestirilmesinde siireklilik hedeflenmistir.

2 ILTAREN Siire¢ Yonetimi Organizasyonu Tasarim

2.1 ILTAREN Siire¢ Yonetimi Organizasyonu

Bir 6nceki siireg iyilestirme girisimlerinin beklenen basarida olmamasi ve organizasyon
icerisinde siireglerin sahiplenilmesinin yeterince olgunlasmamasi neticesinde, siireg yo-
netimi organizasyonu ve isleyisi tekrar ele almmustir. Oncelikle, organizasyon igeri-
sinde yiiriitiilen siiregler ana siire¢ gruplarma boliinmiis, her bir siire¢ grubu altinda il-
gili siirecler belirlenmis ve ILTAREN Siire¢ Mimarisi (Sekil 1) olusturulmustur. Bu
calisma, organizasyon igerisinde deneyimli, yetkin ve konusunda uzman personelden
olusan bir ekip tarafindan yiiriitiilmiistir.

Ikinci adim olarak, siirec iyilestirme takimlarinmn organizasyonu iizerine bir calisma
yapilmis, takimlarin en etkin ve verimli bir sekilde ¢caligmasina olanak saglayacak bir
yap1 olusturulmustur. Bunun sonucunda; ILTAREN de siirec iyilestirme ¢alismalarim
gerceklestirmekten sorumlu olan Siire¢ Yonetimi Organizasyonu, Siire¢ YOnetimi
Ekibi (SYE) ve Siire¢ Calisma Gruplar1 (SCG) olarak adlandirilan ekiplerden olustu-
rulmustur. ILTAREN Siire¢ Yonetimi Organizasyonu Sekil 2’de verilmistir.

Olusturulan Siire¢ Yonetimi Organizasyonuna uygun olarak, ilgili personel atama-
lar1 yapilirken, bu kisilerin projelerde ilgili siireglerin isletilmesinde s6z sahibi ve de-
neyimli olmasina 6zen gosterilmis, Yonetim tarafindan ilgili gérevlendirmeler yapil-
mustir. Ozellikle isin mutfaginda olan kisilerin yapilan organizasyona dahil edilmesi,
stireclerin atil kalan varliklar olmasinin dniine ge¢mis, siireclerin isletilmesi sonucunda
stirekli iyilestirmeye olanak saglamustir.
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Organizasyonel Siireg Yonetimi
Suireg Grubu Siireg Grubu

Ust Yonetim Proje
izleme

Siireg Yonetimi

Yeniden Kullanim

Proje Oncesi

« s Gelistirme
« Sozlesme

Diizeltici ve Onleyici
Faaliyetler

Tedarik

Uriin
Gergeklestirme
Siureg Grubu

Dogrulama Gegerleme

Gereksinim Gelistirme

ve Yénetimi

Yazilim Tasarim ve
Gergeklestirme

Sistem Tiimlestirme
Donanim Tasarim ve
Gergeklestirme
Sistem Mimari Tasarim

Proje Yonetimi
Suireg Grubu

Proje Yonetimi

Risk Yonetimi

Sekil 1. ILTAREN Siire¢c Mimarisi

Sponsor
(EM)

Stireg Yonetim Ekibi

Siireg Yonetim Ekibi Lideri
(SYEL)

Uriin
Gergeklestirme
Destek Siireg
Grubu

Konfigtirasyon Yénetimi

Kalite Givence

Olgme ve Analiz

; !

Siireg Grubu Lideri
SUREC YONETIMI
(SGL-SY)

Siireg Grubu Lideri

Siireg Galigma Grubu

Siirec Galisma
Grubu Uyesi

Sireg Calisma
Grubu Uyesi

Sireg Sahibi (Siireg
Yonetimi)

Siire¢ Calisma
Grubu Uyesi

Siireg Sahibi (...

!

Siireg Grubu Lideri
URUN GERGEKLESTIRME
(SGL-UG)

Siireg Grubu Lideri
DESTEK
(SGL-D)

Sireg Sahibi (..)

Sireg Sahibi (..)

Siireg Sahibi (...)

Siireg Sahibi (...

Siireg Sahibi (...)

Streg Calisma Gruplari

Sireg Sahibi (..)

Sirec Sahibi (...

Sireg Sahibi (..)

Sireg Sahibi (..)

Sireg Sahibi (..)

Sekil 2. ILTAREN Siire¢ Yénetimi Organizasyonu

Siireg Grubu Lideri
PROJE YONETIMI
(SGL-PY)

Sireg Sahibi (..)

Sireg Sahibi (..)

Siireg Sahibi (...)

Sireg Sahibi (..)

Siireg Sahibi (...)
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2.2 ILTAREN Siire¢ Yénetimi Organizasyonu Roller ve Sorumluluklar

ILTAREN’de Siire¢ Yénetimi Organizasyonuna iliskin roller ve sorumluluklar1 Tablo

1’de verilmistir.

Tablo 1. ILTAREN Siire¢ Yonetimi Organizasyonu Roller ve Sorumluluklar

Rol

Agiklama

Sponsor

Siire¢ Yonetim Ekibi
(SYE)

Siire¢ YOonetimi
Ekibi Lideri

Siire¢ Calisma Grubu
(5CG)

Siire¢ Sahibi (SS)

Siire¢ Grubu Lideri
(SGL)

Enstitli Yonetimi, kalite politikasini belirler, organizasyonun stratejik
amagclar1 ve kalite politikasina temel teskil edecek her tiirlii hususta
yon gosterir ve siire¢ yonetimi faaliyetleri ile ilgili her tiirlii kaynagi
(insan, alt-yap1, caligma ortami vb.) saglar.

Tyilestirme faaliyetlerini planlamak ve izlemek amaciyla Yonetim tara-
findan iyilestirme donemi baslangicinda belirlenen ve atanan kuruldur.
Enstitii Kalite ve Siire¢ Yonetimi Boliimii ¢alisanlar1 SYE’nin dogal
tiyeleridir. Siireg iyilestirme kapsamindaki ilgili stireglerin sahipleri ve
siire¢ grubu liderleri SYE iiyeleri olarak belirlenebilir. SYE, siire¢
olusturma / giincelleme sirasinda faaliyetlerin takibi agisindan 6nemli
bir role sahiptir. SYE, siire¢ iyilestirmelerinin uygulanmasi igin Siireg
Calisma Gruplar1 (SCG) kurar. Siire¢ Calisma Gruplar1 (SCG) tarafin-
dan hazirlanan siire¢ varliklarinm yaymlanma kararini bu kurul verir.

Siire¢ Grubu igerisinde ¢dziilemeyen ve kendisine eskale edilen husus-
lar1 ¢6ztime kavusturur, Siireg Yonetim Ekibi tarafindan olusturulan
ve/ya koordine edilen siireglerin ve siire¢ varliklarmnn tutarhiligi, dog-
rulugu ve biitiinliiglinii saglamaya yonelik gézden gegirmeleri yapar
ve tiim siireclerdeki degisim ve iyilestirmelerin kurumsal diizeyde ta-
nitimy, kabulii ve yayginliginin saglanmast i¢in gerekli faaliyetleri yii-
rutir.

Atandii siireg i¢in ilgili siire¢ varliklarini hazirlayan, giincelleyen ve
iyilestirilmesinden sorumlu olan gruptur.

Ilgili siirece ait siire¢ calisma grubu galismalarini koordine etmekten
ve siirecin iyilestirilmesinden, takibinden ve giincellenmesinden asil
sorumlu olan kisidir.

Tamiml siireg¢ grubu yapisina uygun olarak belirlenen ve ilgili siireg
grubunun altinda bulunan tiim siireglerin ¢aligmalarini takip etmekten,
siire¢ sahipleri tarafindan ¢oziilemeyen hususlari ¢dziime kavustur-
maktan, SYE ile koordinasyon kurmaktan sorumlu olan kisidir.
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3 Sonuc ve Oneriler

Bu ¢aligmada siirecler ve insanlar/calisanlar ile ilgili olarak, siire¢ yonetimi ekibi orga-
nizasyon tasarimi konusu ele almmis ve bu kapsamda TUBITAK BILGEM
ILTAREN’de teskil edilen ve yasatilan siireg yonetimi organizasyon tasarimina dair
detaylar verilmistir.

Basarili ve amaglara ulastiran bir siire¢ veya yonetim sisteminin, ilgili yonetim eki-
binin organizasyon tasarimindan yiiksek oranda etkilenecegi gergegi ile bu ¢aligmanin
konunun ilgililerine yon gostermesi hedeflenmis ve bu kapsamda yeterli bilgi saglan-
maya ¢aligilmistir.

Bu baglamda, genel olarak organizasyon tasarimi, 6zel olarak da siire¢ yonetimi
ekibi organizasyon tasarimi agisindan basari i¢in su temel tespit ve 6nerilerde bulunul-
maktadir:

¢ Organizasyon tasarimi yapilirken ilgili dgelerin (insanlar, araglar, siiregler ve tekno-
loji) bilingli bir gekilde bir araya getirilmesi ve dncelikle igler ve amaglar ardindan
da iliskiler dikkate alinmalidir.

¢ Organizasyon tasarimi, organizasyonlarda en alt seviyede takimlar i¢in kullanilabi-
lecegi gibi, en iist seviyede sirket/organizasyon tasarimi i¢in de kullanilabilir. Dola-
yisiyla konunun muhataplarmimn kapsama karar vermeleri gerekir.

¢ Organizasyon tasariminin ana unsurlar1 amagclar, strateji, siire¢, insanlar, koordinas-
yon, kontrol ve tesviklerdir. Bu hususlar genel olarak tiim organizasyon tasarimla-
rinda, 6zel olarak da siire¢ yonetimi organizasyonu tasariminda ozellikle dikkate
almmalidir.

¢ Organizasyon tasarimi i¢in miithendislik ve sistem temelli yaklagimlarla da basarili
sonuclar elde etmek miimkiindiir.

e Siire¢ yonetimi ekibi organizasyonlar1 tasarlanirken organizasyonlarda bilgi ve de-
neyim sahibi olan ana aktorler de ekibin bir parcas1 yapilmalidir.

e Siire¢ yonetimi ekibi organizasyonlari tasarlanirken ve yonetilirken ilgili kigilerin bu
isler igin yeterli zaman ve kaynagi ayirabilmeleri i¢in gerekli tedbirler almmalidir.
Bu kapsamdaki tahsis ve yatirimlarin 6nemi ve degeri i1skalanmamalidir.

e Siire¢ yonetimi ekibi salt olarak siire¢ ve/veya kalite boliimleri ¢calisanlarindan degil,
gerekli tiim miihendislik, yonetim ve/veya operasyon profesyonellerini de igerecek
sekilde kurgulanmali ve yasatilmalidir.

Bu hususlar hem literatiirden damitilan hususlar hem de TUBITAK BILGEM
ILTAREN deneyimleri dikkate almarak listelenmistir.

Kuskusuz, her organizasyon tasarimi ve siire¢ yonetimi ekibi organizasyonu tasarimi
ilgili amag ve hedefler ile baglamsal gergekler 6zellikle dikkate almarak yapilmalidir.
Bu konuda da herkese uyan veya en iyi diye iddia edilebilecek bir ¢6ziim s6z konusu
degildir.

Asil olan, organizasyonlarin kendi durumsal gergeklerini ve amaglarini 6zellikle dik-
kate alarak ve literatiir ile deneyimlerden de istifade ederek, tiim seviyelerde organizas-
yon tasarimlarin1 yapmalar1 ve yasatmalaridir. Bu calismada konu edinilen ILTAREN
pratikleri bu perspektifte ele alinmali ve gereken baglamlarda istifade edilmelidir.
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