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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Siire¢ Yonetiminde Kalite Yonetim Prensiplerinin Uygulanmasi Uzerine Bir
Arastirma

Aysegiil GONCA

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Ekonometri Anabilim Dah

Ekonometri Program

Her sey hizla degismektedir, miisteri beklentileri de hizla degismektedir.
Bu gelisen diinyada sadece en iyi firmalar ayakta kalabilmektedir. Bunun icinde
yapilmasi gereken sey miisteri odakhhktir.

Miisteriye odaklanmak icin oncelikle yapilmasi gereken sey miisteriyi
tammmaktir, daha sonra miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini bilmek ve bunlari
karsilamaktir (kalite yonetim prensiplerinden miisteri odaklihk prensibi).
Kuruluslarin miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilamalar1 icin artik
degismeleri ve iyilesmeleri gerekmektedir. Kuruluslarin performanslarim
arttirmalar1 ve iyilesmeleri icin toplam kalite yonetimini ve kalite yonetim
prensiplerini benimsemeleri gerekmektedir. Ayrica kuruluslarin geleneksel
organizasyon diisiincesini terk etmeleri ve kalite yonetim prensiplerinden en
onemlisi olan siire¢c yonetimini benimsemeleri gerekmektedir. Kisacas1 artik
kuruluslarin siire¢ bakis acisiyla bakmayi 6grenmeleri ve siirecleri degistirip,
gelistirmeleri gerekmektedir.

Kalite yonetim prensiplerinden siire¢ yonetimi diger kalite yonetim
prensiplerini icinde barmmdirmaktadir. Buna gore siire¢ yonetimi miisteri
odakhihig1 saglar, organizasyondaki faaliyetlere sistematik bir yaklasim getirir,
herkesin bu calismalara katilmasim saglar (tedarikcilerde dahil), herkesin
fikirlerini rahatca dile getirebildikleri bir ortanmm saglar, ayrica siire¢ yonetimi
tek bir defalik bir proje degil siirekli olmasi gereken bir calismadir. Kisacasi
siirekli iyilesmeyi benimseyen bir yaklasimdir.

Hem iiretim hem de hizmet sektoriindeki biitiin firmalarin siirec
yonetimini benimsemeleri gerekmektedir. Bu calismada departman
magazaciligindaki sorunlar ele alinmistir ve bu sorunlara ¢6ziim olarak siirec¢
yonetimi benimsenerek is siireclerinde iyilestirmeler yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: 1) Kalite Yonetim Prensipleri, 2) Siire¢ yonetimi, 3) Miisteri

Odaklilik, 4) Toplam Kalite Yonetimi



ABSTRACT
Master Thesis
A Search On Applying quality management principles at Process Management

Aysegiil GONCA

Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences
Department of Econometrics

Everything is changing fastly and customer expectations are changing
too, in developing world, only best companies can stand, for that reason,
customer focus must be been.

Firstly, for focusing customer, we must know customer, his/her
expectations, needs and we must meet them (customer focus principle is one of
quality management principles). The companies to meet customer expactations,
companies must change and develop, companies must adopt Total Quality
Management and principles of quality management for increasing their
performance. Otherwise, companies must leave classic organizational genius
and process management (most important principle) must be adopted. Shortly,
companies must learn to look process viewpoint and must change and improve
their process.

Process management that is one of the quality management principles
contains the other principles. According to this, process management provides
customer focus, provides system approach to activities on organization and
provides involvement of people. And, process manegement is not for only one
time project. It’s a non-stop working. Shortly, process management is an
approach which adopts continual improvement.

All companies in manufactures sector, service sector must adopt process
management. In this research, it was talked about departman store’s problems
and for solution, process management approach was adopted and bussiness
process improvement was done.

Key Words: 1) Principles Of Quality Management (Quality Management
Principles), 2) Process Management, 3) Customer Focus, 4) Total Quality

Managament
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GIRIS

Globallesen diinyada sadece en iyi firmalar ayakta kalabilmektedir. Gelisen
bu diinyada her sey hizla degismektedir. Miisteri ihtiyac ve beklentileri de hizla
degismektedir. Yapilmasi gereken sey ise siirekli olarak degismek ve gelismektir.
Bunun icinde miisteri ihtiya¢, beklentilerinin siirekli olarak karsilanmasi
gerekmektedir. Ciinkii firmalarin ayakta kalabilmesi i¢in miisterilerin sadik
miisteriler haline gelmesi gerekmektedir. Artik bilindik organizasyon yapilarinin terk
edilip toplam kalite yonetimini, siire¢ yaklasimini benimseyen organizasyon yapilari

gerekmektedir.

Giiniimiizde rekabet unsuru artik kalitedir. Firmalart 6ne ¢ikaracak unsur
kalitedir. Firmalarin ¢aga ayak uydurabilmeleri i¢in artik siire¢ bazli c¢alismalar
gerekmektedir. Kisacasi, siire¢ yaklasimini, siire¢ yonetimini benimsemeleri gerekir.
Siire¢ yaklagimi kalite yonetim prensiplerinden birisidir. Kalite yonetim prensipleri
iyilesmede yardimci olan, cerceve saglayan prensiplerdir. Bu kalite yOnetim
prensipleri, Miisteri Odaklilik, Liderlik, Kisilerin Katilimi, Proses (Stire¢) Yaklagimi
(siirec yonetimi), Siirekli Iyilestirme, Yonetime Sistem Yaklasimi, Karar Vermede
Gergekci Yaklasim, Karsilikli Faydaya Dayal Tedarikgi iliskileridir. Her bir kalite
yonetim prensibi birbirleriyle iliskilidir ve bunlardan siire¢ yOnetimi, biitiin

prensipleri de dikkate alan bir prensiptir.

Siire¢ yonetimi, bir organizasyonun siireclerinin belirlenmesi, tanimlanmasi,
sahip atanmasi, siirekli izlenmesidir. Siire¢ YOnetimi, iginde “iyilestirme”
barindirmiyorsa, ona siire¢ yonetimi denmez. Benzer bicimde “Siire¢ Iyilestirme”
kavrami da “Siire¢ Y6netimi”ni i¢erecektir; ciinkii:

e Tammlarsaniz, dlcebilirsiniz

e Olgerseniz, yonetebilirsiniz

® Yonetirseniz, iyilestirirsiniz.

e “Is Siireclerinin Yonetimi ve Iyilestirilmesi” demek en agiklayict olamdir

(Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlari, 2005). Siire¢ yonetimi,



e Miisteri odakl1 yonetime tegvik eder,

e Sirket dnceliklerine sistematik yaklasim getirir,

¢ Fonksiyonel sinirlart ortadan kaldirarak, fonksiyonlar arasi iliskileri gelistirir,
e Katma deger yaratmayan faaliyetleri belirler,

e Kaynaklarin etkin kullanimini saglar,

¢ lyilesme olanaklarm tespit eder,

e Hizh karar alma avantaji saglar,

¢ Sorumluluklarin agikga belirlenmesini kapsayan yonetim anlayisini saglar.

Firmalarin yapmasi1 gereken iyilesmeler de bu yaklasim cercevesinde
olmalidir. Buradaki tez calismasinda iyilesme metodu olarak is siireclerinin
iyilestirilmesi (BPI) dikkate alinmistir. Tabi buda siire¢ yaklasimi temeline dayanir.
Zaten siire¢ yonetimi yapisinda siirekli iyilesmeyi barindirir. Ayrica bu calismada
siire¢ yonetimine yardimci bir ara¢ olan siire¢ haritalan {izerinde durulmustur. Siire¢
yonetimi i¢inde iyilestirmeyi benimseyen bir yaklasimdir. lyilestirme yapabilmek
icin Oncelikle siireclerin mevcut durumunun goriilmesi, iyilesme yapilacak olan
yerlerin goriilmesi gerekir. Iste siirec haritalari, bize bunlarin belirlenmesinde

yardimci1 olan araglardir.

Siire¢ haritalar1 iyilesme ¢alismasinin bir adimi olan analizin kendisi degildir.
Fakat daha Oncede dedigimiz gibi sadece bize yardimci olan bir aragtir. Siireg
haritalari, siiregleri gorsel hale getirir ve anlamayi kolaylastirir. Katma degeri olan ve

olmayan faaliyetleri gosterir, nerelerin iyilestirilmesi gerektigini gosteren araclardir.

Burada da goriildiigii lizere siire¢ yonetimini benimseyen organizasyonlarin
miisteri odakli olduklari, yapilarinin sistematik oldugu, siire¢ diisiincesini
benimseyen yapilarin herkesin katilimim1 destekledigi, kisacasi siire¢ yOnetiminin

biitiin kalite yonetim prensiplerini yapisinda barindirdigi goriinmektedir.



BIiRiINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi

Toplam kalite yonetimi (TKY) iiriiniin ve hizmetin sistematik gelisimi i¢in bir
metottur. Satistan sonra miisteriye hizmeti de kapsar. Biitiin calisanlar1 yapilanlara
dahil eden, katilimci bir tekniktir. Tamamen miisteriye odaklanmis, bir isletme
kiiltiiriinii olusturan tam bir yonetim sistemidir. Isletmenin var olusuna iliskin bir

olgudur (Kovanci, 2001; 14).

TKY,; siirekli gelismeyi ve rekabet avantajim saglamak icin biitiinlesik bir
yaklagimi kullanan, topyekiin bir kiiltiiriin i¢cine yayilan bir felsefedir. Ciinkii; TKY”
nin ilgilendigi nokta, hem genis tabanli hem de uzun vadeli bir perspektiftir

(Kovanci, 2001; 14).

Diger bir degisle, kademe farki gozetmeksizin tiim calisanlarin, fikrini ve
Onerilerini rahatca soOyleyebilece§i yoOnetime ve yoOnetimin alacagi kararlara

katilabilecegi bir ortam yaratilmasidir (Kovanci, 2001; 15).

TKY temel amag edindigi siirekli gelismeye; stratejiyi, teknolojiyi, iletisimi,
insan kaynaklarini ve diger kaynaklar ile bunlara yon veren yonetim fonksiyonlarini

etkin bir sekilde ulasmay1 ongoriir (Kovanci, 2001; 15).

TKY’ nin alt yapisi, organizasyondaki her isin bir siire¢ olarak goriildigi
temel varsayimi iizerine kurulmustur. Ayrica her is, kesinlikle bir amaca yonelik

olmalidir (Kovanci, 2001; 15).

TKY degisim i¢in dizayn edilmistir. TKY, kurallar ve araglardan olusan statik
bir sistem degil, isin yapilmasi ile ilgili bir diisiince sekli ve yonetim felsefesidir.
TKY, kisa vadede isletmeleri basariya ulastiracak bir recete olmamakla beraber,
uygulama karar1 alinamayacak kadar zor bir uygulama yada yonetim felsefesi

degildir (Kovanci, 2001; 15).



Tiim bu saydiklarimiz toplam kalite yonetiminin prensipleridir. Bu prensipler
toplam kalite yonetiminin temelini olustururlar. Bu prensipleri pek ¢ok kitap temel 8
baslik altinda toplamaktadir. Bu prensiplerin neler oldugu ve her bir prensibin agilim1

asagidaki kalite yonetim prensipleri baslig altinda incelenmektedir.



iKiNCi BOLUM
KALITE YONETIM PRENSIiPLERI

Miisteri Odaklilik

Liderlik

Kisilerin Katilimu

Proses (Siire¢) Yaklasimi (siire¢ yonetimi)
Siirekli lyilestirme

Yonetime Sistem Yaklagimi

Karar Vermede Gergekei Yaklasim

AN N N N D U N N

Karsilikli Faydaya Dayali Tedarikgi iliskileri

2.1. Miisteri Odakhhk

Isletmeler miisterilerinin memnun olduklarim soyledikleri halde niye her yil
onlarin % 15’den % 40’a varan oranlarda rakip {iriinleri tercih ettiklerini detayl ve

cok yonlii sekilde arastirmalidirlar (Kovanci, 2001; 78).

Liderlik yarisinda gercek kazananlar, miisteriden gelen mesajlar1 ciddiyetle
degerlendirip kendi avantajlarina cevirebilenlerdir. Bugiin miisterilerin bircogunun,
rutin isler icin bile yiiksek standartlarin beklentisi i¢inde oldugu goriilmektedir

(Kovanci, 2001; 78).

Miisterilerin bekledikleri, kibar ve profesyonel davranislar, ihtiyaclarinin
giderilmesi ve problemlerinin ¢oziilmesidir. Bu nedenle isletmeler, miisteri
isteklerini karsilamanin yani sira miisteri memnuniyetinin de Oniine gecerek sadik
miisteriler kazanmaya calismalidir. Ciinkii bir iirtin yada hizmet, miisterilerinin
soyledigi kadar iyidir. Bunu g6z ardi edenler geleceklerini biiyiikk bir riske

atmaktadirlar (Kovanci, 2001; 78).

TKY’ de kalite, uyulmasi gereken standartlara gore degil, miisterilerin ihtiyag

ve beklentilerine gore tanimlanir. Bu nedenle, miisterilerini tam ve siirekli olarak



karsilamayan mal ve hizmetler, ne kadar iyi olursa olsun kaliteyi tam olarak

saglayamaz (Kovanci, 2001; 79).

Miisteri onay1 alinmadan, bir isletmenin iyi oldugunu iddia etmesi yanlistir.
Isletmeler miisterilerinin istediklerini saglayacak kaynaklari derhal temin etmek
zorundadirlar. Aksi takdirde baska birileri bu kaynaklar1 temin eder ve basarili bir
sekilde yonetebilirlerse bulamayan ve/veya bulduklar1 halde yonetemeyenler islerini

kaybedeceklerdir (Kovanci, 2001; 79).

Kizgin miisterilerin sayisin1 azaltmak ve geri kazanabilmek i¢in samimi bir
kalite iyilestirme programimi gelistirmek, bir isletmenin paha bicilmez stogunu
olusturan, iiniiniin ve imajinin korunmasi i¢in altin madeni bir firsattir (Kovanci,

2001; 80).

Bu nedenle miisterilerin ihtiyaglarim1 tam, zamaninda ve siirekli
karsilayabilmek icin standartlar konmalidir. Ornegin, herhangi bir miisterinin
sikayetinin isletmeye ulastigi andan itibaren gececek 3 giin icerisinde her tiirlii
islemin bitmesi ve miisteriye yanmitin verilmesi standardinin benimsenmesi gibi

(Kovanci, 2001; 80).

Burada dikkate alinmasi gereken Onemli konulardan birisi de isletmenin
standartlarin1 miisterilerine duyurabilme becerisidir. Ciinkii isletmenin standartlar ile
miisterinin beklentileri genellikle uyusmaz. Miisteriler, kendilerine yanit verilmesi
icin gegen siirenin baslangicini, sikayetlerini herhangi bir iletim kanalina aktardiklar
an olarak degerlendirilebilirler. Bu nedenle miisterilerle olan iligkilerin
planlanmasinda, miisterilerin gercekten ne istedigi ile isletmenin iyi hizmet olarak
diisiindiigii seylerin birbirini kapsamas1 gerekmektedir. Bu durumu test eden sorular,
isletme yetkilileri tarafindan sik sik sorulmali ve olumlu yanitlar alinincaya kadar

caligsmalar siirdiiriilmelidir (Kovanct, 2001; 80).

Harrington ve Haris “Service Quality In The Knowledge Age: Huge
Opportunities For The Twenty-First Century (Hizmetteki Kaliteyi Bilme Zamani-21.



yy Igin Onemli Firsatlar)” adli makalelerinde her gecen giin imalat siireclerinin
onemlerini  yitirdiklerini ve hizmetle ilgili siireglerin  6nem kazandiginm
vurgulamiglardir. Haris ve Harrington bu rekabet ortaminda 6nemli olan ve hayatta
kalabilmek i¢in yapilmasi gereken tek seyin miisteri gereksinimlerini anlamak ve
bunlar1 etkin ve verimli sekilde karsilamak oldugunu dile getirmistir. Tabi ki de
bunun kolay olmadigini ¢iinkii insanlarin gereksinimlerinin siirekli degistigini, hem
kisisel durumlar hem de cevresel etkilerden dolayi insanlarin davranislarinin, ihtiyag
ve beklentilerinin degistigini vurgulamislardir. Miisterileri anlamadan, onlarin
gereksinimlerini anlamdan siire¢ yOnetimi, siire¢ iyilestirme, kiyaslama
(benchmarking), teknolojilerin rekabet ortaminda c¢ok az etkisi oldugunu
sOylemislerdir. Miisteri gereksinimlerini anlamak ve etkin, verimli sekilde
karsilamak icin biitiin araglarin bir arada calismas1 gerektigini dile getirmislerdir.
Harrington ve Haris bunun icin yapilmasi gerekenleri su sekilde siralamistir.

e Miisterinin iiriin/hizmetle ilgili gereksinimlerini anla.

e Miisterinin hem sabit hem de degisen gereksinimlerini anla. Miisteri
gereksinimleri degistiginde bunlari belirlemek i¢in goriintiileme sistemlerini
olustur.

e  Siire¢ ve sistem performansini 6lcen 6l¢tim sistemi olustur.

e Miisteri beklentilerini arttirmak icin e-ticaret ydontemini kullan.

e Firman hala imalata yonelikse, hala hizmet kismin azsa, davranigim
degistirmen gerek, artik hizmet sektorii oldugunu kabullenmen gerek, ciinkii
gelecegin miisteri gereksinimlerini ne kadar iyi anladigina baglidir.

e Miisteri gereksinimlerini, hizli, etkin ve verimli sekilde karsilamak icin
iyilestirme araclarini kullan.

e Her tiirlii miisteri degerini anla. Hizmet seviyeni max deger elde etmek igin

ayarla.

Haris ve Harrington hizmet kalitesinin miisteri gereksinimleri anlamadan ve

karsilamadan iyilesmeyecegini One siirmiislerdir.



Miisteri ihtiyag, beklentilerin karsilanmas1 ve miisterileri sadik miisteriler
haline getirmek icin yapilmasi gereken sey oOncelikle miisterileri tanimlamak,

ihtiyaglarimi belirlemek ve bu ihtiyaglar1 kargilamaktir.

2.1.1. Miisteri Thtiyaclarimn Belirlenmesi

Rekabet sartlarinda uyum saglayabilmek ve siirekli ilerlemek icin, isletmeler
miisterilerinin ne istedigini 6grenip, iirlinleri ve servis hizmetlerini bu isteklere uygun
sekle getirmelidir. Isletme icindeki bu iiretici-miisteri iliskisi, kalite politikasinin her
ferde yayilmasiyla gerceklesebilecektir (Kovanci, 2001; 84). Miisteri doyumu
kalitenin ol¢iitiidiir. Miisteri doyumu (tatmini) baslangicta, sonda ve siire¢ boyunca

her zaman belirlenmeli ve taninmalidir (Aksu, 2002; 137).

Uriin mitkemmel olabilir, fakat iiriin icin tatminkar bir pazar yoksa, iiriiniin
modasi gecmis veya beklenen ihtiyaclar1 kargilamiyorsa kaliteli olmasinin da bir
anlam1 olmaz. Ciinkii kalite, miisterinin ihtiyaclarin1 ve mantikli beklentilerini

karsilayacak iiriinlerin iiretilmesi olarak tamimlanmaktadir (Kovanci, 2001; 84).

Miisteriler, iiriiniin gercek performansini kendi kistaslar ile karsilagtirirlar ve
sonucta karara varirlar. Bu karara gore iiriin simmifi ya gececek yada kalacaktir

(Kovanci, 2001; 84).

Deming’ e gore kalite miisterinin istedigi herhangi bir seydir. Siireg
miisterinin talebine gore tasarlanmalidir. Fakat, bunun yaninda miisterinin talebi de
degiskendir ve siirekli olarak Olgiilmelidir. Siirekli degisen bu talepleri
karsilayabilmek icinde kalite iyilestirme c¢abalarinin siireklilik arz etmesi
gerekmektedir. Yonetim, miisteri isteklerinin devamli olarak degistigini bilmek ve
diin i¢in olaganiistii olan iiriinlerin bugiin i¢in normal, yarin icin ise yetersiz olacagini

anlamak zorundadir (Kovanci, 2001; 84).

Kaliteye ve dolayisiyla miisterilere verdigi énemde ciddi olan bir isletme,

miisteri ihtiyaclarim1 belirlemeye sistematik olarak yaklagmalidir (Kovanci, 2001;



84). Sistemdeki herkes miisterileriyle is iliskileri kurmali ve gelistirmelidir (Aksu,
2002; 137). Bu konuda, iyi 6grenimli ve ilgili personeli gorevlendirmek iyi bir
baslangi¢ olacaktir. Isletmeler miisterileri ile yapacaklar yiizlerce goriisme sonunda

ancak onlar hakkinda genel bir kaniya sahip olabileceklerdir (Kovanci, 2001; 84).

Bazen miisteriye ne istedigini sormak veya ne hissettigini sormak, sadakati
icin yeterli olabilir. Fakat unutulmamalidir ki esas aragtirilmasi gereken, miisterinin

istekleri, ihtiyag¢lar1 ve beklentileridir (Kovanci, 2001; 85).

Herkes isine miisterinin gozii ile bakmali, miisterilerin aldiklart iiriin ve
hizmetlere gosterdigi reaksiyonun farkinda olmali ve miisteri iliskilerinin tim
safhalarinda onlara nasil davranildigini bilmelidir. Misterileri dinleyerek ve
uygulamalar gozden gecirilerek yapilmasi gereken iyilestirme c¢alismalar

belirlenecektir (Kovanci, 2001; 85).

Miisteri mal, hizmete ihtiyact olan kisidir. Memnuniyetin 0lgiisii
ihtiyaclarimin karsilanma seviyesiyle orantilidir. Bu nedenle 6ncelikle ihtiyaglar

belirlenmelidir (Kovanci, 2001; 85).

Isletmeler sadece miisterilerinin istedigi nitelikteki iiriinii iiretmekle
kalmamali, triinlerin nasil sunulmasi gerektigi iizerinde de ©nemle durmalidir

(Kovanci, 2001; 87).

Dis miisterileri tatmin etmenin bir 6lim kalim meselesi oldugunu ve
miisterileri tatmin etmeyi basaramazlarsa iflas edip herkesin igsiz kalacagini bir
tehdit unsuru olarak degil, onemli bir gercek olarak her kademedeki c¢alisana
benimsetilmelidir. D1g miisterilerin Snemini kavramak TKY yolculugunun ilk 6nemli

adimudir (Kovanci, 2001; 88).



2.1.2. Miisteri fhtiyaclarmmm Karsilanabilme Seviyelerinin Olciilmesi ve

Simiflandirilmasi

Bir¢ok igletme, miisteri memnuniyetini miisterilerin memnuniyetsizligini
nasil engelledikleri ile dlgerler. Yapilan bir yanlis da birka¢ miisteri sikayet ettiginde,

geri kalan cogunlugun memnun oldugunu diisiinmektir (Kovanci, 2001; 88).

Miisteri ihtiyaclarimin karsilanabilme seviyelerinin oOl¢iilmesinde en ¢ok
kullanilan yontemlerden ii¢ii asagida kisaca agiklanmaktadir (Kovanci, 2001; 89).

e Satis sonrast Olciimler: Misteri tarafindan bir mal satin alindiktan sonra,
tiriinle birlikte verilen cevap kartinin miisteri tarafindan doldurulup tiriiniin
tireticisi veya dagiticisina gonderilmesiyle yapilabilir. Fikirleri dogrudan
yansitmasi agisindan onemlidir.

e Yerine teslimden sonraki olciimler: Miisteriye {riiniin teslimi ve tesisatin
kurulmasindan sonra yapilir. Aragtirma, posta veya tercihen telefon ile
yapilir. Bu arastirmada, kontrol edilecek noktalar, teslimat konusunda
vaatlerin yerine getirilme orani, personelin miisteriye davranis tarzi, tesisat
kurmadaki ¢abukluk ve bulunan ¢6ziimlerin kalitesi olarak siralanabilir.

®  Miisteri tatminin Olciimii: Bu aragtirma ile miisterinin iiriin ve hizmetlerden
tatmin olma derecesi Olciiliir. Bu tip arasgtirma ile {iriin veya hizmetlerinin

cesitli niteliklerinin miisteri tatmini konusunda gegerlilikleri dlciilebilmelidir.

Miisteri tatmini Olciimii “insanlara nasil davrandiginmizi” (hem miisterilere
hem de calisanlara) degerlendirmeye yarayan bicimsel, nesnel bir aragtir.
Memnuniyet diizeyi yiiksek miisteriler, bir kurulusun kaliteye yonelik calistiginin
kanitidir. Tatmin diizeyi yliksek miisteriler bu olumlu duyguyu yasamlar1 boyunca
tagir ve kurulusu baskalarina da tavsiye etmek isterler (Vavra, 1999; 17). Miisteri
tatminini 6l¢mek i¢in, miisterinin iiriin, hizmet hakkindaki diisiincelerini 6grenmek

icin Oncelikle veriler toplamak gerek.
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Kiiresellestigimiz bu diinyada ayakta kalabilmek i¢in yapmamiz gereken sey
miisterileri sadik miisteriler haline getirmektir. Zaten miisteri ihtiyac ve beklentilerini

karsilamaya ¢alismamizin nedeni de budur.

2.1.3. Sadik Miisteriler Yaratmak

Deming’ e gore gercek kari, hognut miisteriler degil, sadik miisteriler
saglamaktadir. Hosnutluk arayan miisteriler, rakip bir isletmenin yeni bir {iriiniinii
deneyebilir veya fiyat1 daha ucuz oldugu i¢in bagka bir iiriine doniis yapabilirler.
Fakat sadik miisteriler, aldiklar1 iirlinler ve hizmetlerle her zaman Oviiniirler.
Isletmenin yeni iiriinlerini hemen alirlar ve genelde yakinlarina da ayni iiriinii almaya

ikna ederler (Kovanci, 2001; 93).

Sadik miisterileri takiben, hizli iiretim, artan Pazar payi, yiiksek kar payi,
disiik stok maliyeti, giivenli ve tatmin edici is giici ve daha fazla istihdam

saglanacaktir (Kovanci, 2001; 93).

Bu sadik miisterilere iiriin, hizmetlerimizi neden tercih ettikleri sorulmalidir.
Miisterilerimizi sadik hale getirmek i¢in onlara odiiller vermemiz gerekmektedir.
C)megin onlara ekstra yardim, ilgi gosterilmeli, ddiiller verilmelidir (Kovanci, 2001;

95).

Miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve onlar karsilamak i¢in basit

ve etkin bir miisteri iletisim sistemi olusturmak gerek.

2.2. Liderlik

Lider, orgiitin amaclann dogrultusunda yasamasini, gelismesini saglayan,
yaratici, baglatic1 ve rol oynayan kisidir. Lider aynm1 zamanda, grubun yasantilarini
degerlendirip diizenleyen ve bu yasantilar yolu ile grubun giiciinden yararlanan
kisidir. Lider, kritik kararlar verir. Yaratict ve baslatici kisidir. lyi lider zeki, iyi

egitim gormiis ve alaninda deneyimli olmalidir (Dogan, 2002; 86).

11



Lider grup etkinliklerini yonlendirir ve esgiidiimlemeyi saglar. Lideri statii
yada kosullar belirler. Baglica gorevleri, orgiitiin amaclarin1 belirlemek; bu amaclar
gelistirecek yap1 ve havayr vermek; orgiitiin amaclar1 dogrultusunda yasamasini
saglamak, orgiitteki catismalart ¢6zmektir. TKY’ de liderin gorevi, is gorenleri
giidiilemek; is gorenlerin gelisimini saglamak; sistemi bir biitiin olarak gorebilmek;
ekip calismalarinin yararlarina inanmak ve uygulamak; isgbren-yonetici-miisteri
arasinda cok yonli iletisim kurabilmek; elde edilen verileri verimli ve etkili

kullanabilmektir (Dogan, 2002; 86).

Lider, isgorenlerin katilimini arttirmak icin isgorenleri serbest birakmaldr. Is
gorenlerle ortaklik yaratmalidir. Is gorenlere yaptiklari isi sahiplenebilecekleri
duygusunu vermelidir ve ¢evresinde ve bulundugu takim icinde siirekli 6grenmeyi
saglamak i¢in kendini yenilemeli, esnek olmali, yeni diisiincelere acik olmali,
kendinin giiclii ve zayif yonlerini belirlemeli, rehberlik siirecinde ustalagmali,

Ogrenen ve arastiran bir toplum yaratmalidir (Dogan, 2002; 89).

Lider kendisi ile iggorenler arasindaki farkliliklan en az diizeye cekebilmeli
ve zaman zaman kendini diger is gorenlerin yerine koyarak saygi Kkiiltiirii

olusturmalidir (Dogan, 2002; 89).

Lider yaratict olmaldir. Isgorenlerin yeteneklerini kesfedebilmelidir. Is
gorenin yaraticth@ini agiga c¢ikartacak bicimde onu Orgiite yonlendirmeli,
isgorenlerin teknolojiden yararlanmasini saglamali, yenilikleri ve basarilar

odiillendirmelidir (Dogan, 2002; 89).

Lider diiriist olmalidir. Liderlerin birliktelik duygusunu yaymasi i¢in olgun
olmas1 gerekir. Diger isgorenleri anlayabilmelidir. Isgorenler ile bire bir iletisim

kurmalidir (Dogan, 2002; 89).
Liderlerin yapmalar1 gerekenleri siralarsak,

¢ Bir strateji olusturup yasatabilmelidir (Kovanci, 2001; 45).

e Kalite goriisiinii (vizyonunu) paylasabilmelidir (Kovanci, 2001; 45).
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e insanlara giivenmeli, yatirim yapmali ve egitimi desteklemelidir (Kovanci,
2001; 45).

e Hayati boyunca 6grenci olabilmelidir (Kovanci, 2001; 45).

e Miisteriye her zaman 6ncelik vermelidir (Kovanci, 2001; 45).

e Calisma gruplan olusturabilmelidir (Kovanci, 2001; 45).

Liderin gorevi, insanlar1 yargilamak degil, kimin yardima ihtiyac1 oldugunu
bulmak ve onun yardimi aldigina emin olmaktir. Bir lider, ortalamanin iistiindekiyle
altindakini ayirmamalidir (Kovanci, 2001; 45). Problemlerin gercek sebeplerini
bulmali ve onlar1 yok etmelidir (Kovanci, 2001; 45). Is birligini ve is yapma zevkini

engelleyen duvarlar yikabilmelidir (Kovanci, 2001; 45). Kendisi ile ¢alisan herkesin

siirekli  gelisimini

yaratabilme yetenegine sahip olmalidir.

saglamalidir (Kovanci,

2001; 45). Liderler ayrica cosku

Liderler calisanlarin yanmina inip calisanlara Ogiit vermeli ve onlar

yonlendirmelidir.

2.2.1. Klasik Yonetici ve Lider Yonetici Ozellikleri

Klasik yonetici ve

lider yonetici

ozellikleri

(http://www3.omu.edu.tr/omuadek/duyurular/images/news/31, 17.06.2007, 11.46)

Klasik yonetici

Y Onetir.

Mevcut diizeni siirdiiriir.

Otoritesi statiistinden kaynaklanir.

Yetkileri kendisinde toplar
[taati vurgular.

Planlara agir1 baghdir.

Belirlenmis amaclara hizmet eder.

Isi dogru yapar.

Kontrolii vurgular.

Lider yonetici
Yonlendiricidir.
Yenilik pesindedir.
Otoritesi kendisindedir.
Astlarin1 yetkilendirir.
Katilim1 vurgular.
Alternatif yaklagimlara
aciktir.
Yeni amaglar ortaya atar.
Dogru isi yapar.

Giiveni esas alir.
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e Basarilar kendine mal eder. Ekibini bagariya gotiiriir.

e Bilgiyi saklar. Bilgiyi yayar.
e Hatasim kabul etmez, hata Hatasin itiraf eder,
yapani da affetmez. hata yapan affeder.
e Kendinden baskasini diisiinmez. Ekibini korur.
¢ Herkesin kendisi gibi Herkesin potansiyelinin
davranmasini ister. ortaya ¢ikmasina rehberlik eder.
¢ En basit sorunu bile karmagik Sorunlar basite indirger.

hale getirir.

¢ Personeliyle beraber olmaktan Personeliyle beraber olmaktan
rahatsizlik duyar. mutluluk duyar.
e Konusmaya bayilir. Dinlemesini bilir.

2.3. Kisilerin Katilimu

TKY felsefesinin basartyla siirdiiriilmesinde, kritiklik arz eden kurallarindan
biri de calisanlarin iginde bulunduklari siireclerin iyilestirilmesinde ve bizzat
yiiriittiikleri islerde aktif rol almalandir yani katilimci yonetimi benimsemektir.
Katilimc1 yonetimde hedef, yoneticilerin miimkiin oldugunca alt kademelerindeki

calisanlarin fikirlerini degerlendirmeleridir (Kovanci, 2001; 253).

Burada kalite caligmalarinda kisilerin katilimi saglanmasiyla kastedilen;

kisilerin, ilk kademedeki calisanlarinda yonetime katilmalar1 felsefesine dayanir.

Bu kavramin asil dayanag: insanlar iiretken yapmak ve iclerindeki en iyileri
ortaya cikararak basariya ulagmalarini saglamaktir. Bunun saglanabilmesi icin de
yoneticilerin, basarinin kendilerinden cok calisanlarin elinde olduguna inanmalari
gerekmektedir. Ozellikle ilk kademedeki ¢alisanlarin fiziksel aktivitelerinin zihinsel

aktiviteleri ile desteklenmesine izin verilmelidir (Kovanci, 2001; 254).

Calisanlarin  yonetime katilimi felsefesi; klasik yonetici modelinden

yorumlayici, danigman ve rehber yonetici modeline gegisi saglayicidir.
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Calisanlar yonetimin en degerli kaynaklaridir. Bu kaynaklarin sadece fiziksel

performanslarindan  faydalanmak yerine diisiinsel performanslarindan da

faydalanmalk, iki taraf icinde ayr1 bir kazang, ayr bir tatmin duygusu saglayacaktir.

Herkesin katilimini saglamak igin,

Yoneticilerin, baz1 giigleri ve sorumluluklar1 paylagmaya istekli olmalari
gerekir (Kovanci, 2001; 255).

fleri seviyede problem ¢oziimii ve onleme egitimi verilmelidir (Kovanci,
2001; 255).

Is, yonetimle calisanlar arasinda ortak bir ¢caba olarak goriilmelidir.

Yonetim, karar alma mekanizmasinin merkezden uzaklastirilmasini
benimsemelidir (Kovanci, 2001; 255).

Yonetim, herkesi iyi fikirler iiretebilecegine inanmalidir ve sahsi fikirleri
birlestirerek en iyi ¢6ziime ulasildigint anlamalidir (Kovanci, 2001; 255).
Yonetim, uygun oldugunda calisanlarin Onerilerini uygulamaya istekli
olmalidir (Kovanci, 2001; 255).

Calisma ortamin1  ergonomiklestirme faaliyetleri, hissedilir derecede
olmalidir (Kovanci, 2001; 255).

Grup calismalan aktif olarak desteklenmelidir (Kovanci, 2001; 255).
Yonetim, katilimci  yOnetimi uzun vadeli bir uygulama olarak
degerlendirmeli ve kisa vadeli sonuglar beklememelidir (Kovanci, 2001;
255).

Yonetimin, ¢alisanlarin giivenini kazanmasi ve bunu siirdiirmesi gereklidir.
Bu pek kolay olmayacaktir; ¢iinkii, “giiven ¢ok hassas bir iiriindiir, devaml
tiretilmelidir ve hicbir zaman garanti altindaymis gibi goriilmemelidir”

(Kovanci, 2001; 255).

TKY felsefesinde yer alan calisanlarin yonetime katilimi uygulamasi, eger su

noktalar gbz oniinde tutulursa basarili olacaktir (Kovanci, 2001; 256):

Calisanlar, yeni oneriler getirmek konusunda kendilerine giivenebilmeli ve
isletmenin Onerilerine deger verecegini hissetmelidir.
Calisanlarin gereken adimlar atabilmeleri icin (6rnegin; {iiretim hattim

durdurabilmek gibi...) yeterince yetkilendirilmeleri gereklidir.
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e Calisanlarin gelisiminde, ek bir efor sarf edilmelidir.

e Her calisan yaptigi bireysel faaliyetlerin, isletmenin miikemmellige
ulagmasina katkida bulunacagi duygusuna sahip olmalidir.

e Degisim siireci boyunca her ¢alisanin is giivenligi, glivence altina alinmalidir.
Her durumda tam bir giivence saglanmasi miimkiin olmasa da yoOnetim;
yapilan kalite ve verimlilik gelismelerinin sonucunda kimsenin isini
kaybetmeyecegini ve herhangi bir konunun elimine edilmesi halinde orada
calisanlarin baska bir yere aktarilacagini anlatmalidir.

Ozetle, kurusta en onemli faktor insandir. lyilesme caligmalarinda sadece
belirli kesimin ise katimasiyla isler ilerlemez. Iyilesme c¢alismalar1 icin

organizasyonun her seviyesindeki calisanlarin katilimi1 gerekmektedir.

2.4. Siire¢ Yaklasim (Siire¢ Yonetimi)

Her sey hizla degismektedir, miisteri beklentileri de hizla degismektedir. Bu
gelisen diinyada sadece en iyi firmalar ayakta kalabilmektedir. Bunun ig¢inde
yapilmasi gereken sey miisteri odakliliktir. Bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek
icin siirekli olarak gelismek gerek ve miisteri beklentileri siirekli karsilanmalidir.
Miisteriye odaklanmak icin Oncelikle yapman gereken sey oOncelikle miisterini
tanimaktir, daha sonra miisterinin ihtiyag¢ ve beklentileri bilmek ve bunlar

karsilamaktir (kalite yonetim prensiplerinden miisteri odaklilik prensibi).

Bunun i¢inde giiniimiizde artik organizasyon diisiincesini terk edip, siirece

odaklanmak gerek.

2.4.1. Siirecin Tamm

Girdileri ¢iktilara doniistiiren, birbiriyle ilgili veya etkilesimli faaliyetler
takimidir (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlari, 2005). “Belirli bir dizi girdiyi, miisterileri
icin belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiren; tanimlanabilen, yinelenebilen,
Olciilebilen ve birbirine bagl deger yaratan faaliyetler dizisidir (Prof.Dr. Ali Sen
Egitim notlar1, 2005).”
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Sekil 1: Siire¢ modeli

GIRDILER —— Zaman _ CIKTILAR

Calisanla —»

Makinele —» PROSES(SUREQ) L, 0roN

Materyaller —  jgLEM A— ISLEM B — ISLEM C
Yontemle —— Caligsanlar ve/veya makineler ft—» HIZMET
Bilgi —» tarafindan gerceklestirilir.

Cevre —>

Kaynak: (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlar1, 2005)

2.4.2. Siirecin Elemanlar1

Siirecin tamimim yaptik. Siireci tanmimlarken pek cok terimden bahsettik.

Simdi stireci olusturan bu unsurlara bakalim. Siirecin unsurlari,

o Islemler

o Akigslar

e Girdiler (Kaynaklar dahil)
e Cikular

* Yapi

e Siire¢ Ara Yiizleri

o Olgiitler (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlar1, 2005)
Islemler, Siirecler farkli islemlerden olusur. Ornegin siirecte bir depolama islemi
olabilir yada kararin verildigi bir islem, bekleme, muayene, operasyon gibi islemler
siirecte gerceklesebilir.
Akagslar, Siirecler arasindaki hareket, akistir. Bu akiglarda Girdi, ¢cikt1 hareketleri yada
bilgi akislar1 goriinmektedir.
Girdiler, Siirecin disindan gelir. Is giicii, makine, materyal..vb.
Ciktilar, Stirecin sonuglaridir.
Yap:, Bir siirecin girdileri, faaliyetleri ve ciktilarinin diizeni, o siirecin yapisini

olusturur.
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Siirecin Ara yiizleri, Siire¢ ara kesitleri genellikle boslukta kalmalar1 nedeniyle siire¢
sorunlarinin kaynaklaridir. Bu sorunlar her iki taraftaki siire¢ sahiplerinin onemli
siire¢ karakteristiklerini tanimlamasi ile en aza indirilebilir.

Olciitler, anahtardir. Eger olcemezsen. Kontrol edemezsin. Kontrol edemezsen,

yonetemezsin. YOnetemezsen, iyilestiremezsin.

2.4.3. Siirec Diisiincesi

Siire¢ diisiincesi yapisal bir yaklagimdir. Firma ve onun ¢esitli faaliyetlerinin,
birbirleri ile iliskisini gosterir. Siiregler birbiriyle iligkili ise sadece siireclerin
kendilerini degil, aralarindaki iliski agin1 da yonetmemiz gerekir.

Sirketin iist siire¢lerinin tantmlanmasinda ii¢ yonelim dikkate alinir.

*  Dus miisteriye (pazara) yonelim: Is siirecleri.
o ¢ faaliyetlere yonelim: Destek siirecler. Bu siirecler ile i¢c miisteriye hizmet
edilir.
o s ve destek siireclerini yonetmeye yonelim: Yonetim siirecleri. Bu siireclerde
is planlar1 yapilir.
Siirecleri bu sekilde smiflandirarak, dis ve i¢ miisterilerin taleplerine yanit verecek

dogru siirecleri belirleme olanagi elde edilir (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlari, 2005).

2.4.4. Siire¢ Yonetimi

Bir organizasyonun siireclerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, sahip atanmasi,
siirekli izlenmesi “Siire¢c Yonetimi” olarak adlandirilir. Siire¢ Yonetimi, icinde
“iyilestirme” barindirmiyorsa, ona siire¢ yonetimi denmez. Benzer bicimde “Siireg
Iyilestirme” kavranu da “Siire¢ Yonetimi ni igerecektir; ¢iinkii:

e Tammlarsaniz, dlcebilirsiniz
¢ Olgerseniz, yonetebilirsiniz
® Yonetirseniz, iyilestirirsiniz.
“Is Siireclerinin Yonetimi ve Iyilestirilmesi” demek en aciklayici olanidir (Prof.Dr.

Ali Sen Egitim notlari, 2005).
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a) Siire¢ Yonetimi Nedir? Ne Degildir?

Siireg¢ yonetimi nedir ve ne saglar? (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf,
22.05.2007,18.28):

e Siirecler, dikey olarak orgiitlenen fonksiyonlar dahilinde kalmamakta, yatay
olarak fonksiyon sinirlarini asip, fonksiyonlar arasi akmaktadir. Boylelikle

katma deger olusturmayan adimlar ortadan kalkar

Sirketin is yapis bicimleri fonksiyonel, hiyerarsi yapisina gore degil,
siireglerin akigina gore diizenleyen yeni bir yonetim tarzidir. Bundan dolayi

gereksiz beklemeler engellenir.

Kaynaklarin daha hizli ve etkin kullanimini saglar.

Sirketin etkinligini ve verimliligini arttirmak ve ‘Yalin Yonetim’ hedeflerine

ulasmak icin etkili bir aractir.

Maliyetlerin azaltilip gelirlerin yiikseltilmesini saglar.

¢ Dis cevre (paydaslarin ihtiyac ve beklentileri ile pazarin durumu) analizinin
siirekliligini gerektirir.

¢ Degisime hizli adaptasyonu saglar.

e Basarya Onciiliikk eden is alanlarinda iyilesmelerin ve gelismelerin siirekliligi
saglar.

¢ (Calisanlarin organizasyon i¢indeki yerinin netlesmesini saglar.

Siire¢ yonetimi ne degildir (http:/www.sbg.com.tr/ESY.pdf, 22.05.2007,18.28);

e Sadece siireg iyilestirme degildir,

e Algilama degil, verilere dayalidir,

e Parcalara degil biitiine odakldir,

e Tek basina bireysel faaliyet degildir,

e Tek bir fonksiyon isi degildir.

Burada da goriildiigii lizere siire¢ yonetimini benimseyen organizasyonlarin

misteri odakli olduklar, yapilarnin sistematik oldugu, siire¢ diisiincesini
benimseyen yapilarin herkesin katilimimi1 destekledigi, kisacasi siire¢ yOnetiminin

biitiin kalite yonetim prensiplerini yapisinda barindirdigi goriinmektedir.
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Not: Kalite yonetim prensiplerinden siire¢ yonetimi prensibi daha detayli olarak ileri

kisimlarda anlatilacaktir.

2.5. Siirekli Tyilestirme

Siirekli iyilestirme

(http://www .kalite.saglik.gov.tr/makaleler/surecyonetimi.htm, 22.05.2007, 17.54),

Siire¢ performanslarinin  siirekli izlenmesi ve gerektiginde iyilestirme
yapilmasi anlamina gelir.

Iyilestirme kademeli (kiiciik) veya sigramali (radikal) olabilir.

Siirekli iyilestirme, siire¢ siirekli olarak kiigiik kiiciik iyilestirilecek anlamina
gelmez.

Toplam Kalite Yonetimi kademeli ve sigramali degisikleri sorgular. TKY
sadece kademeli degisiklikler anlamina gelmez.

Sicramali iyilesmeyi saglayan yeniden tasarim, mutlaka yeni bir teknoloji
kullanilmasim gerektirmez. Pek cok kaynakta “BPR'1 baslatan, BPR’a yol
acan, teknoloji’dir” denmektedir. Cogunlukla ve genellikle bu bdyle olsa da,
teknoloji kullanmadan da siirecte Oyle radikal degisiklikler yapilabilir ki

miisteri memnuniyeti ve/veya siire¢ performansi sigramali bicimde artabilir.

Siirec¢ iyilestirmenin amaci (http://www.sbg.com.tr/ESY .pdf,

22.05.2007,18.28);

Firma siireglerinin bilgi ve is akisi acisindan optimizasyonunu saglamak, kalite

ve verimliligi arttirmak amaciyla;

Hatalar1 ortadan kaldiracak,

Gecikmeleri en aza indirecek,

Anlasgilir,

Kolay uygulanabilir ,

Miisterinin degisen ihtiyaglarina uyarlanabilir,

Organizasyona rekabet avantaji saglayacak,

sekilde siireclerin yeniden diizenlenmesi ve siirekli iyilestirilmesidir.
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2.5.1. PYSU (PDCA) (Planla-Yap-Sima-Uygula) (Plan-Do-Check-Act) Dongiisii

Deming’ in gelistirerek planla-yap-sina-uygula adim verdigi, bulucusu
istatistikci Walter Shewart’ 1n ad1 ile de anilan dongii, bu siirecin elemanlarini bir
araya getirerek, herhangi bir sistemde degisiklik yada iyilestirmelerin
gerceklestirilmesindeki adim adim yaklagimin cercevesini Ozetler (Ensari, 1999,
140). Bu dongiideki adimlar pek c¢ok kaynakta su sekilde ge¢mektedir: Planla-

uygula-kontrol et-6nlem al seklinde adlandirilmaktadir.

PDCA dongiisii bir¢ok kurulusun iyilesme etkinliklerinin kavramsal temelini
olusturur. Bu dongii iyilesme calismalarinin siirekli olmas1 gerektigini anlatir. Bu
dongiiniin adimlarina bakalim:

e Planla: Calisma, kurulusun giincel durumunun goézden gegirilmesi ile
baglatilir. Iyilesme planlar1 yapilmadan once bilinen en iyi yontemlerin
belgelenmis olmasit ve standartlastirilmasi giivence altina alinir. Sonra
problemlerin belirlenebilmesi, tanimlanabilmesi ve bir planin yapilabilmesi
icin veri toplanir (Ensari, 1999; 141). Diger bir degisle miisteri istekleri ve
kurulusun politikasi ile uyumlu sonuglarin ortaya ¢ikmasi icin gerekli objektif
hedeflerin ve siireclerin olusturulmasidir (TS EN ISO 9001:2000).

¢ Yap: Planin uygulanmasidir. Miimkiin olan durumlarda 6nce kiigiik olcekte
bir deneme yapilmasi daha dogru olur. Uygulama sirasindaki tiim
degisimlerle plandan sapmalarin, farkli yapilanlarin kaydedilmesi gereklidir.
Verilerin sistematik olarak ve degerlendirmeye elverisli bir bicimde
toplanmasi giivence altina alinmalidir (Ensari, 1999; 141). Diger bir degisle
Siireclerin uygulanmasidir (TS EN ISO 9001:2000).

e Sma: Uygulama sirasinda, alinan Onlemlerin ise yarayip yaramadiginin
anlasilabilmesi i¢in toplanan veriler degerlendirilmelidir. Sonuglari, ilk
hedeflenenlerle uyumluluklari bakimindan kontrol edilmelidir (Ensari, 1999;
141). Diger bir degisle siirecler ve iiriin; politikalar, hedefler ve iiriiniin
sartlarina gore izlenir, Ol¢iilir ve sonuglart rapor edilir (TS EN ISO

9001:2000).
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e Uygula: Bir onceki degerlendirmeyi dikkate alarak gerektiginde bagka
onlemler, eylemler planlanmalidir. Sonuglar basarili ise degisiklikler hayata
gecirilmeli; alinan o©nlemler standartlara doniistiiriilmeli; bu standartlar
siregte yer alan herkese iletilmeli ve calisanlar yeni standartlara gore
egitilmelidir. Bu yeni yontem, prosediir ve spesifikasyonlarin diger tiim
alanlarindaki benzer siireclere de yayilimi ve uygulanmast saglanmalidir
(Ensari, 1999; 141). Diger bir degisle, siire¢ performansini siirekli
iyilestirmek icin gereli tedbirleri almaktir (TS EN ISO 9001:2000).

Ozetlemek gerekirse bu yolla siirekli iyilestirmeler, standartlar1 sorgulayarak,
tekrar gozden gecirerek ve yine baska PYSU dongiileri ile gelistirilmis daha iyileri
ile degistirerek durmadan devam ettirebileceklerdir (Ensari, 1999; 142). Bu dongii
TKY ° nin ¢ok amach araclarindan yalnizca bir tanesidir. Sekil 1° de bu PDCA

dongiisii gosterilmektedir.

Sekil 2: PDCA dongiisii

7
N

Kaynak: Karyagdi, http://www.maliye.gov.tr/kalite/menu/tkynedir.htm, FErisim
tarihi:22.05.2007, saat:17.25

Bosa harcananlar1 azaltmanin, miisteri tatminini, yasam kalitesini arttirmanin

en iyi yolu siirekli iyilesmeden gecmektedir.

Bunun i¢in gereken sey ise siirekli olarak kalite halkasim takip etmektir. Buna

gore, miisteri beklentilerini karsilarsin, siire¢ icin hedef hazirlaman gerek. Bu
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hedefleri karsilamak i¢in bir plan gelistir ve bu plam1 uygula, olabildigince bilgi
toplamaya calis. Hedeflere ulastiginda basariyla orantili olarak takimi 6diillendir

(Harrington, 1991; 247).

Not: Daha sonraki boliimlerde is siireclerinin iyilesmesi (BPI) detayli sekilde

incelenecektir.

2.6. Yonetime Sistem Yaklagim

Sistem, birbirleriyle iliskili veya etkilesimli elemanlar takimidir. Yonetime
sistem yaklasimi, birbirleri ile ilgili proseslerin bir sistem olarak tanimlanmasi,
anlasilmas1 ve yonetilmesi, hedeflerin basarilmasinda kurulusun etkinliine ve

verimliligine katkida bulunur (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlari, 2005).

Yasam birbirine ge¢cmis karmagik siireclerden olusur. Ele aldigimiz her
faaliyetin girdisi, ¢iktis1 ve islemi vardir. Bu siirecin basit bir tanimidir. Baz siiregler
basittir fakat bazi siireclerde karmasiktir. Ornegin girdi sestir, islem duymaktir ve

cikt1 ise, miizikten zevk almaktir (Jacka, Keller, 2002; 15).

Aslinda bir hareketin olugsmasindan daha 6nemli bir sey oldugunu anlamak
onemlidir. Ne oldugunu ifade eden en iyi terim, doniisiimdiir (transformation). Eger
bir siire¢ girdiyi doniistiirmiiyorsa hicbir sey olmuyor demektir (Jacka, Keller, 2002;
15).

Siirecleri tamamiyla anlamak ve analiz etmek i¢in biitiin siire¢ i¢inde yer alan
faaliyetleri anlamak ve siniflandirmak i¢in sistem olmasi gerek. Buda tek bir siirecin
siireci olusturan cesitli elemanlara ayrilmasi1 demektir (Jacka, Keller, 2002; 16).
Siirecleri sistem olarak diisiiniirsek bir siirecin ¢iktist bir sonraki siirecin girdisi

olmaktadir.

Bir organizasyon yapisinda pek cok siire¢ ve bu siireglerinde alt siirecleri

bulunmaktadir. lyilestirme caligmalarinda bulunmak icin ©ncelikle siireclerin
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tamimlanmas1 gerek ve TKY’ e gore siiregler birbirleriyle iligkilidir yani
organizasyondaki siirecler sistem olarak ele alimirlar. Bu yiizden siiregleri
tanimlarken sadece siirecleri degil bunlar arasindaki iliski agini, bunlarin birbirleriyle

olan iligkilerini de tanimlamak ve yonetmek gerekmektedir.

Kisacasi, siirecleri sistematik olarak tamimlamak gerekir. Ciinki
organizasyonda pek ¢ok siire¢ ve bu siireclerinde alt siirecleri bulunmaktadir ve bu
her siire¢ birbirleriyle etkilesim halindedir. O yiizden TKY’ de sadece siiregleri
tanimlamak yetmez bunun yani sira siireglerin arasindaki etkilesimleri de tanimlamak

ve yonetmek gerekir. Ciinkii bir siirecin ¢iktis1 bir sonraki siirecin girdisi olmaktadir.

2.7. Karar Vermede Gerc¢ekci Yaklasim

Siirekli iyilestirmede bulanabilmek i¢in Oncelikle mevcut durumun goriilmesi
gerek ayrica iyilestirme calismalarinda da ne kadar ilerledigimizi gormek igin de
siirekli Ol¢iimler yapmamiz gerekmektedir. Ciinkii (Prof.Dr. Ali Sen Egitim notlari,
2005),

e Tanmimlarsaniz, dlcebilirsiniz
¢ Olgerseniz, yonetebilirsiniz
® Yonetirseniz, iyilestirirsiniz.

Bunun ic¢inde oncelikle verilerin toplanmasi daha sonra da bu verilerin analiz
edilmesi gerekmektedir. Kisacas1 TKY felsefesine gore tahminlere gore degil gercek

verilere gore hareket etmek gerekmektedir.

TKY felsefesi, siirekli iyilesme ve problem c¢oziimiine istatistiksel ve
sistematik bir yaklasimi1 ifade eder. Metodolojik temeli, istatistiksel bilginin
kullanimin1 ve analizini de igeren uygulamalara dayanir. Bu metodoloji iizerinde
calisilan problem ve durumlarin miimkiin oldugu olgiide sayilarla ifade edilmesini
gerektirir. Boylece TKY uygulayicilan sezgilerle degil, verilerle calisma aligkanligi
edinirler. Istatistiksel problem ¢oziimiinde ¢alisanlar, sorunun kaynagma defalarca

donerek bilgi toplar (Kovanci, 2001; 321).
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Bu yaklasim caligsanlarla yonetim arasinda bilgilenmeyi ve siirekli iletisimi
tesvik eder. Diger yandan toplanan veriler dogru olsa da, dogru kullanilmadikca
anlam1 olmayacaktir. Isletmenin basaris1 ile basarisizhg arasindaki farki, veri

toplama ve kullanma yetenegi belirleyecektir (Kovanci, 2001; 321).

Sorunlarin tantmlanmasi, ¢oziimii ve SI” nin saglanabilmesi icin kullanmalar:
gereken istatistik tekniklerinden bazilar1 sunlardir (Kovanci, 2001; 322);
e Veri toplama tablolarinin hazirlanmast,
¢ Histogram,
e Kontrol diyagramlari,
¢ Dagilim diyagramlari,
e Pareto diyagrami ve

e Sebep-sonug diyagraminin ¢izilmesi ve yorumlanmasidir.

2.8. Karsiikh Faydaya Dayah Tedarikci iliskileri

Isletme biinyesinde, cok giizel isleyen bir TKY sistemi kurmak yeterli
degildir. Eger isletmeye hammadde, malzeme, yar1 mamul vb. saglayan tedarikg¢iler
(saticilar) TKY sisteminin i¢ine alinmazsa, onlar gébrmezden gelinirse, TKY sistemi

cok sikintili anlar yasayacaktir (Kovanci, 2001; 107).

Tedarik¢ilere, TKY ortakliginin énemli bir par¢ast olduklarini hissettirmenin
en kolay yolu, onlarla kaliteye ait ortak konular hakkinda konusmaktir. Ayni
konusma dilini kullanabilmek i¢in de tedarikcilerin bir program dahilinde

egitilmeleri gerek (Kovanci, 2001; 107).

I¢ tedarik¢i durumundaki boliimlerin c¢iktilarinin miisteri tatminine kritik
olarak etki edecegi goz oOniinde bulundurulmalidir. Yapilacak “beyin firtinasi”
oturumlan ile “birka¢ kritik” ve “cok sayida onemli” tedarikgiler belirlenmelidir.
Isletmelerin, bu “birkac kritik” tedarikg¢i iizerinde ©6nemle durmalari gereklidir

(Kovanci, 2001; 108).
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“Alict isletmeler”, tedarikgilerinin biirolarina ve iiretim hatlarina rahathikla
girebilecekleri samimi bir ortam yaratmalilar. Sagladiklar1 iirtinlerin nasil ve
nerelerde kullanildiklarim1 = gormeleri  tedarikgileri daha dikkatli ¢alismaya
yonlendirecektir. Bu faaliyetler karsilikli yiiriitiilerek, giizel bir paylasim ortami

yaratilir ve problemler iizerinde rahat¢a birlikte calisilabilir (Kovanci, 2001; 108).

Tedarikg¢ilerin, isletme boliimleri ile isbirligi ve uyum icerisinde olmasi da
cok oOnemlidir. Isletmenin miisteri memnuniyetindeki basarisi, dis tedarikgilerin

basarst ile ilgilidir (Kovanct, 2001; 108).

Tedarik¢ilerle iligki evlilige benzer. Evliliklerde oldugu gibi, tedarikgi
seciminde de bazi yanilmalar olabilir; fakat iligkiyi sonu¢landirmadan 6nce her yol

denenmelidir (Kovanci, 2001; 108).

Bir tedarik¢i, alict bir firma ile uzun vadeli ve tatminkar bir iliski icine
girdigini hissederse alic1 firmanin goziine girmek i¢cin zaman ve para harcamaya
gerek duymaz. Goze girme c¢aligmalarina ayiracagl zaman ve parayi, kalitesini
gelistirmek icin harcayabilir. Bu ikili iliskinin gelistirilmesi i¢in yatirim yapabilir

(Kovanci, 2001; 108).

Isletme boliimlerinin tedarikgilerle olan iliskilerinin, ne yazik ki nadiren
isbirligi ve uyuma dayandig: bilinmektedir. Gergekte iligkiler genellikle kotiidiir ve

ortaya ¢iktig1 cephe de isletmenin kalite kontrol boliimiidiir (Kovanci, 2001; 108).

I¢ tedarikgilerle siirtiismenin en bilyiik kaynagi, onlarin tekelci anlayis
icerisinde olmalarindan dolay1 ortaya c¢ikar. Bu durumda i¢ tedarik¢iler miisterileri
icin en iyi olan1 goz linde bulundurmazlar. Bu durum TKY felsefesine uymayan bir
durumdur. Ciinkii bu i¢ tedarikgi, boliimlerin tam kapasiteyle hizmet verebilmelerini
engelleyecek ve tiim isletme maliyetlerini yiikseltecektir (Kovanci, 2001; 110).

Tedarikgi ile isletmeler arasindaki iliski kargilikli giivene dayali olmalidir.
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Tedarik¢ilerin 6neminin farkina varan isletmeler, onlarla yakin is iliskileri
yada ortakliklar kurmaya baslamalidirlar. Bu ortakliklar, isletmelerin siirecgleri
arasindaki baglantilar1 ve hizmetleri gelistirerek miisterilere daha iyi hizmet
etmelerine yardimci olacaktir. Tedarik¢ilere, bir uzman olarak yardim saglamak, alict
isletmenin en onemli gorevleri arasinda yer almaktadir. Ciinkii, goriiniiste ufak kalite
problemlerinin bile, alici isletme icin anlamli bir kayip yaratabilecegi goz ardi

edilmemelidir (Kovanci, 2001; 110).

Yukarda da degindigimiz gibi tedarikg¢ilerle ortak iliskiler kurmanin getirileri

olacaktir. Bunun avantajlari, getirileri asagidaki Tablo 1’ de gosterilmektedir.

Tablo 1: Tedarikg¢ilerle ortak iliski kurmanin avantajlar

Tedarikcilerle ortak gibi iliski kurmamn saglayacag kazammmlar

[lerlemis iriin kalitesi Tedarik¢i Hizmetlerinin arttirtlmast

Giivenilir teslimat performansi Teknik becerilerin gelistirilmesi

Yonetime ayrilan zamanin azalmasi Uriin maliyetinin azaltilmasi

(Kaynak: Kovanci, 2001; 118)

Tablo 2 tedarikgilerle olan iliskilerin, geleneksel yonetim anlayisi ile TKY

yaklagimlan arasindaki farkliliklarini gostermektedir.

Tablo 2: Tedarikgilerle olan iliskiler

Tedarikgilerle (Saticilarla) olan iliskiler

GELENEKSEL YONETIM | TOPLAM KALITE YONETIM

ANLAYISI

ANLAYISI

Aym cesit iiriinler icin cok cesitli

tedarikciler: Bunun nedenleri, fiyat

goriismelerindeki  iskonto  giicli  ve

iiriinlerin  akisinda  tahmin  edilen

giivensizlik.

Olabildigince az sayida tedarikgi: Bu,
hem miisterilerinin hem de tedarik¢inin
karsilikli  basarisinda avantaj yaratir.
Ayrica, tedarik¢inin aliciya sagladigi

0zel hizmetlerin niteligini de arttirir.
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Tedarik¢inin (saticinin) kalite
sisteminin goz ardi edilmesi: Isletme
kaliteyi korumak icin tedarik¢iden temin
ettigi iiriinlerde dahili denetim yapmak
zorundadir. Alic1 ve tedarik¢i arasindaki
kalite sorunlarina karsi, giiclii bir ortak

calisma konusu degildir.

Ozel

Miisteri, tedarik¢i islemlerinin kontrol

kalite sistemleri kosullar::

altinda olduguna dair delil ister. Harici
denetlemeye gerek yoktur. Her iki grup
da  problemleri

cozen  kaynaklari

birlestirirler.

Standartlar ve Kkontrol limitlerine

iliskin zayif iletisim: Geleneksel

isletmelerle tedarikcileri arasindaki zayif
iligkiler, tedarik¢ilerin uymast gereken
kontrol  limitlerinin

standartlar ve

belirlenmesi, katilimci yaklasimi
engellemekte ve hatalan diizeltmek i¢in
sik sik degisiklik talepleri ve karisikliga

neden olmaktadir.

Standart ve kontrol simirlar: (limitleri)

hakkinda karsilikh anlasma
saglamak: Alici  ve  tedarikgiler
standartlar ve  kontrol  simirlarmi

belirlemek i¢in beraber calisirlar. Yanlis

anlamalar ortadan kaldirilir.

Kisa vadeli anlasmalar: Anlasmalar:

anlagsmalar birka¢ aylik yada birkag

Uzun vadeli anlasmalar: Anlasmalar

bir ¢ok yil icin yapilir. Baghliklar ise

yilliktir. daha uzun siirebilir.

Fiyata onem verilir:  Tedarikci | Degere onem verilir: Alici, tedarikgi
triinlerinin ~ kalitesi ve  sayginligi, | iriinlerinin ve iiretim igleminde tedarik¢i
genellikle fiyat faktoriiniin yaninda | katiliminin toplam degerini dikkate alir.

onemini kaybeder.

(Kaynak: Kovanci, 2001; 119)

Tedarikg¢ilerle giivenilir bir iligki ag1 kurmak gerek.
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UCUNCU BOLUM
SUREC YONETIMi

3.1. Giris

Bu kisimda (Ugiincii boliim) Harrington’1n bakis agisindan siire¢ yonetimi ele
almmustir. Burada siire¢ yonetimi yaklasimiyla is siireclerinin siirekli iyilestirilmesi

(BPI) ile ilgili bilgi verilmektedir.

3.2. Neden Is Siirecine Odaklaniyoruz?

3.2.1. Giris

Harrington Japon piyasasinin gelismesi ve Amerikan piyasasinin gerilemesi
nedeniyle artik var olan diisiince yapisindan vazgegcilip, siireclerde degisiklik
yapilmasi gerektigi tizerinde durmustur ve is siireclerinde iyilesmeler yapilmasi

gerektigi iizerinde durmustur.

3.2.2. Bugiiniin Miisterisi

Gercekten miisterinin kim oldugunu biliyor musun?, ihtiyaclarinin neler
oldugunu biliyor musun, senin iiriin ve hizmetlerin miisteriyi heyecanlandiriyor mu,
eger heyecanlandirmiyorsa, onlari heyecanlandirmak igin ne yapacaksin? lyi is
yapmak bir ¢6ziim degil. Rekabet ortaminda amacin miisteri ihtiyaclarim en iyi
sekilde karsilamaktir. Gliniimiizde birgok iyi sirket iflas etmekte, daha iyi olanlar ise

piyasadaki haklarin1 kaybetmekte ve sadece en iyiler gelecekte ilerlemektedirler.

Organizasyon suna odaklanir:
e Calisanlar problemdir
e Calisanlar
e Isimi yapmaya
e Isimi anlamaya
® Bireysel ol¢ctimler

e insani degistir
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e Her zaman daha iyi bir ¢alisan bulunabilir
e (alisanlar motive et

e Calisanlar1 kontrol etme

¢ Hig kimseye giivenme

e Hatay: kim yapti

e Hatalar diizelt

¢ En 6nemli sey calismak

Siire¢ sunlara odaklanir:
® Problemli olan siiregtir.
e Insan
¢ Bir seyin yapilmasina yardim et
e Toplam siirecte kendi isimin yeri ne bunu bilmek.
e Siireci 6lgmek
e Siireci degistirmek
e Siire¢ daima diizeltilebilir
e Barierleri kaldir
e insanlan gelistirme iizerine odaklanr
¢ Hatalarin olmasina neden olan sey ne?
e Degiskenligi azalt

e Miisteriye yonelim

3.2.3. Degisimi Nasil Getirirsin?

Organizasyonda siirece yonelmek zor bir degisimdir. Organizasyon
yonetiminde biiyiik bir degisim gerekmektedir. Degisim kolay degildir. Degisim
herkes i¢indir. Herkes degisim olsun der. Ama is kendine geldiginde kimse kendisini
degistirmek istemez, herkes kendi yaptig1 isin dogru olduguna inanir. Degisim kolay
bir siire¢ degildir. Bunun igin iyi gelistirilmis plan, pek c¢ok fikir, sofistike bir

yaklagim ve liderlik gerektirir.
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Siireci degistirirken yapilmasi gereken 10 kural:

¢ Organizasyon, degisimin gelecek i¢in 6nemli ve degerli olduguna inanmali

¢ lstenen durumun resmi cizilmeli ve herkes bunu goriip ne istendigini anlamali

e Var olan ve potansiyel sinirlar belirlenmeli ve kaldirilmali

¢ Biitiin organizasyon gorevi basarmak icin bir strateji belirlemeli

¢ Organizasyondaki liderlerin siireci modellemesi ve bir ¢rnek hazirlamasi
gerek

® Yeni yetenekler i¢cin egitim saglanmali

e Olgiim sistemleri olusturulmali boylece sonuglar miktarlandirilabilir.

e Herkese siirekli geri doniisiim saglanmali

e istenmeyen davramslarin diizeltilmesi icin yetistirilmeliler

e lstenen davramslari etkili olarak ortaya g¢ikarmak igin onaylama ve

odullendirme sistemleri kurulmali

3.24. Siirec Nedir?

Siire¢ olmadan iiriin ve /veya hizmet olmaz. Uriin ve hizmeti olmayan siirec

de olmaz.

a. Bazi Kavramlar

Sistem: Birbirleriyle iliskili veya etkilesimli elemanlar takimi. Siireclerin etkili,
verimli sekilde islenmesi i¢in bagvurulan kontrollerdir.

Siirec: Harrignton’a gore; Girdiyi alarak buna deger ekleyip i¢ ve dis miisteri i¢in
cikt1 lireten faaliyetler dizisidir.

Uretim siireci; Dis miisteriye sunulacak iiriinii fiziksel olarak iireten siireg.

Is siireci, Kurulusun kaynaklarimi kullanarak, kurulusun amaclariyla ilgili sonuglar
alinmasi i¢in izlenen, birbirleriyle alakali islemler grubudur.

Organizasyon; Grup, sirket, boliim, departman, satig ofisidir.

Fonksiyon; Fonksiyonel organizasyon igindeki gruptur. Tipik fonksiyonlar: satis,

pazarlama, muhasebe, satin alma, kalite.
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Boliim(departman): Yoneticiler ve calisanlar o kisiye rapor verir.

Tamimlarla siirecte ne yapmak istedigimizi gorebiliriz ve is siireclerine
ekonomik agidan onemli rol diigmektedir. Tanmimlar basittir fakat gercekte pek cok

siire¢ o kadar da basit degildir.

Sirkette yiizlerce is siireci devam etmekte ve is siireclerin %80 ini tekrar
tekrar yapilmaktadir. Bu tekrarli siirecler iiretim siireclerinde oldugu gibi kontrol

altinda olmalidir. Uretim siireci gibi karmagik pek ¢ok is siireci yonetilmektedir.

3.2.5. Diisey Organizasyon Karsisindaki Siirecler

Eger siirece biitiin olarak bakilmazsa, sirkette toplam ihtiya¢ belirlenemez.
Bu ise bizi sub optimizasyona gotiiriir. Fonksiyonel organizasyonlarin pek cok
avantajlan vardir. Etkinlik iizerinde sirketin max. kazan¢ saglamasi igin bir strateji
gelistirilir. Bu stratejiye Is Siireclerinin Iyilestirilmesi (BPI) denir. Bireysel
yaptigimiz islere bakmay1 birakip siirece bir biitiin olarak bakmaya baslamaliy1z ve
siireci iyilestirmeye calismaliy1z. Yoneticiler siirece sahip cikarlarken kritik siirecler
oldugunda kimse bu siirecleri sahiplenmemektedir, bir sorun oldugunda kimse bunu
tistlenmemektedir. BPI da; her bir kritik is siirecine sahip olan birini atamalidir.
BPIL: kaynaklarin, insanlarin, ekipman, malzeme, sermaye..vb.” lerin etkili

kullanilmasini saglar.

3.2.6. 1s Siirecini Yonetmek

Bir grup calisami alip onlara ne yapmak istedigini sdylemeden onlardan
tiretmelerini bekleyemezsin. Nigin i siireclerini yonetmeliyiz? Bugiin pek cok
organizasyondaki gruplar kendi isini iyi yapiyor fakat yaptiklarimin diger siirecleri
nasil etkiledigini bilmiyor ve anlamiyor. Onlarin tek diisiindiikleri islerini nasil
yaptiklan ve olciildiikleridir. Bu durum sub optimizasyona neden olmaktadir. BPI da
3 amag¢ vardir. Bunlar:

e Siirecleri etkin hale getirmek- istenen sonuclari iiretme
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Siireclerin verimli olmasini saglama- kaynaklarin kullanimini minimize etme
Siirecleri esnek hale getirme- siireclerin miisterilerin ve sirketin degisen

ihtiyaglarina adapte olabilme, esneklik yetenegi

Biitiin iyi tanimlanmis ve iyi yonetilmis siire¢lerin genel 6zellikleri vardir. Bunlar:

3.2.7.

BPI’

Siirecin iyi sekilde islemesinden sorumlu siire¢ sahibi bulunur.

Iyi tanimlanmus sinirlart vardir (siire¢ alani).

Icte iyi tantmlanmus ara birim ve sorumluluklar vardir.
Dokiimante edilmis prosediirleri, gérevleri, egitim gerecleri vardir.
Geri besleme kontrolleri ve dlciimler vardir.

Miisteriye dayali dl¢iimler ve hedefler vardir.

Cevrim siiresi bilinir.

Formalize edilmis degisim prosediirleri vardir.

Olabilecekleri en iyiyi biliyorlar.

Nicin s Siireclerine Odaklaniliyor?

21.yy’da rekabet icin is siireclerini iyilestirmek énemli bir faktordiir.

a odaklanmak sunlar1 saglar:

Organizasyonun miisteriye odaklanmasini saglar.

Organizasyonlarin degisimleri onceden tahmin edip, kontrol etmelerine izin
verir.

Organizasyon kaynaklarin kullanimini, iyilestirmede yetenekli olmasim
saglar.

Organizasyonun yetenegi iyilestirmeyi tamamlamaya yeter.
Organizasyonlarda karsilikli iligkilerin etkili sekilde yonetilmesinde yardimei
olur.

Organizasyonun faaliyetlerine sistematik yaklasim getirir.

Siirece odaklanmayi saglar.

Hatalar meydana gelmeden onler.

Girdilerin ¢iktilara nasil doniistiiglinii anlamada organizasyona yardimeci olur.

Organizasyonun diisiik kaliteyi 6lcmesini saglar.
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3.2.8.

Hatalarin nasil meydana geldigine iliskin bir bakis acist saglar ve onlari
dogrulayan metot gelistirir.

Is alanlar1 i¢in tam bir 6l¢iim sistemi gelistirir.

Bir organizasyon nasil iyi olabileceginin anlagilmasini saglar ve oraya nasil
varilir bunu tanimlar.

Gelecekteki meydan okumalar1 karsilamak igin organizasyonun metot

gelistirmesini saglar.

BPI Nedir?

BPI; organizasyonda oOnemli ilerlemeleri saglamada yardimci olan,

gelistirilmis sistematik bir metodolojidir. BPI; biirokrasiyi, bosa harcananlar1 ortadan

kaldirir, islemleri basitlestirir, siirecin piiriizsiiz akisim1 saglayan bir sistem saglar. I¢

ve dis miisteriye iyi ¢ikt1 saglar. Ana amag¢ organizasyonlarin is siireclerine sahip

olmasini saglamaktir.

[ siiregleri organizasyonlara sunlari saglar:

Hatalar1 ortadan kaldirir.

Gecikmeleri minimize eder.

Mal, varlik kullanimimi maksimize eder.

Anlamayi ilerletir.

Kullanimi kolaylastirir.

Miisterilere arkadasca yakinlagmay1 saglar.

[s siiregleri miisterilerin ihtiyaclarina adapte olmay1 saglar.
Organizasyon olusturarak rekabet avantaji saglar.

Fazlalig1 azaltir.
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3.2.9. BPI’ in 5 Adim

1. Adim: iyilesme Icin Organize Olma (3.3, 3.4 No’lu Béliimlerde Yer
Almaktadir)

Amagc: Basar saglamak icin liderligin, anlayisin ve bagliligin olusturulmasidir.
Faaliyetler:
1. EIT yi olustur.
2. BPI sampiyonunu ata.
. YOnetimin egitimini sagla
. lyilestirme modeli gelistir.

. Iscilere amaglar ilet

3
4
5
6. Is stratejisini ve miisteri gereksinimlerini yeniden gozden gecir.
7. Kritik siirecleri se¢

8. Siire¢ sahiplerini ata

9

. PIT iiyelerini se¢
2. Admm: Siirecleri Anlama (3.5, 3.6 No’lu Boliimler)

Amagc: Simdiki is siireclerini biitiin boyutlariyla anlama.
Faaliyetler
1. Siirec alanini ve gorevini tanimla
Siire¢ sinirlarini tanimla
. Takimin egitimini sagla

Siire¢ bakis acisini gelistir.

2
3
4
5. Miisteri ve is Olctimlerini tanimla ve siire¢ i¢in beklentilerini tanimla
6. Siirec akis diyagramini ¢iz

7. Maliyet, zamanla ilgili verileri topla

8. Siire¢ akisin izle.

9. Farkliliklar1 yeniden ¢oz

10. Siire¢ dokiimanim giincelle
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3. Admm: AKis (3.7 No’lu Boliim)

Amagc: Is siireclerinin verimliligini, etkinligini, esnekligini gelistirmek
Faaliyetler

1. Takimin egitimini sagla

2. [lyilestirme firsatlarim tanmimla

Bu firsatlar: Hatalar ve yeniden calisma, yiiksek maliyet, diisiik nitelikli,
birikmis is, uzun dénemli gecikmeler

3. Biirokrasiyi elemine et

Katma degeri olmayan faaliyetleri elemine et

. Siireci basitlestir.

4

5

6. Siire¢c zamanini kisalt
7. Siirecin hatasini kanitla

8. Malzemenin performansini arttirma
9. Standartlastirma

10. Otomatik

11. Siireci dokiimante et

12. Iscileri sec

13. Iscileri egit
4. Adim: Olcme ve Kontrol (3.8 No’lu Béliim)

Amac: Devam eden siire¢ iyilestirme c¢alismalarimi kontrol etmek igin sistemi
uygulamaktir.
Faaliyetler
1. Siire¢ performans ol¢iitlerini ve hedefleri gelistir.
2. Geri besleme sistemi olustur.
3. Otomatik olarak siireci kontrol et
4

. Diisiik nitelikteki maliyet sistemini olustur.
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5. Admm: Siirekli Iyilesme (3.9, 3.10, 3.11 No’lu Béliimler)

Amac: lyilesmenin siirekli olmasini saglamaktir.

Faaliyet
1. Siireci nitelendir.
2. Incelemenin periyodik hale gelmesini sagla
3. Siire¢ problemlerini tanimla ve elemine et
4. Is ve miisteri iistiindeki degisimin etkisini degerlendir.
5. Siirecleri kiyasla
6. llerlemis takim egitimini sagla

3.3. Is Siireclerinin Iyilesme Safhasina Hazirlanma

3.3.1. EIT Nin Olusturulmasi

Bir ¢ok sirket BPI calismalarina baglarken EIT* yi olusturur. EIT sirketteki

birimlerin liderlerinden olusmalidir. Calisanlar bu kisilere rapor verir. EIT ‘nin ilk

gorevi BPI faaliyetlerini yonetmektir. Bunu da su sekilde yapar;

BPI‘ 1n ihtiyacim biitiin organizasyona ileterek.

Gerekli destekleyici dokiimanlari (kurallari) belirleyerek

Problemli siirecleri tanimlayarak

Siirec¢ sahiplerini atayarak

Siireg iyilestirme takimin (PIT) gostererek

Artan nitelik seviyesini degerlendirerek

Siire¢ iyilestirmenin organizasyon icin 6ncelikli olmasini saglayarak
Diisiik seviyelerde ele alinamayan anlasmazliklara karar vererek
PIT iiyelerinin basarilarini takdir ve 6diillendirilmesini saglayarak
Iyilestirme ¢alismalarinin basarisini dlcerek

Biitin bu EIT tarafindan yapilmas1 gereken faaliyetler {ist yOnetimin

faaliyetleridir. Bu faaliyetler organizasyonda baska hi¢ kimseye devredilemez.

Yonetimin BPI’ a olan bu destegi, basar1 ile basarisizlik arasinda ki farki ortaya

koyar.

37



3.3.2. BPI Sampiyonu Atama

EIT’ nin olusturulmasindan sonra BPI sampiyonu atanir. Bu gereklidir.
Ciinkii degisim kolay olmadigi gibi BPI da kolay degildir. BPI her seyi yapmanin
daha iyi bir yolu oldugu inancina dayanir ve biz bu yolu bulmaliyiz. Bu ise bir
seylerin yolunda gitmedigi hissini tesvik eder. Calisanlar degisimden korkmak
yerine, onu kabullenmeli ve is ¢evresinde iyilesme ¢alismalarimi normal bir seymis

gibi diisiiniilmelidir.

BPI faaliyetlerini yiiriitmek i¢in biri atanmalidir bu da BPI sampiyonudur.
Sampiyonun isi, siirec iyilestirme caligmalarim gelistirmek ve bunlar1 organizasyona

uyarlamaktir ve bu yaklagimi organizasyona satmaktir.

Sampiyon is siirecleriyle ilgili kurallar hazirlamali ve siire¢ sahipleri ve PIT
tiyeleri i¢in genel is tanimlar hazirlamahdir. Sampiyon, siirecin bir sonraki seviyeye
gecmeye hazir oldugunu belirlemek igin takimlarin bireysel gelisimlerini siirekli
olarak gozden gecirir. Sampiyon iyilesme kapsamini detayli olarak bilmelidir.
Boylece, BPI igerigini uygularken sorun yasayan bireysel takimlara sampiyon
rehberlik edebilir. Yonetim BPI sampiyonu atamigsa BPI faaliyetlerine kesin karar
vermis demektir. Sampiyon dikkatli se¢ilmelidir. Sampiyon yoOnetim ve isciler
tarafindan saygi duyulan, prestijli bir kisi olmalidir. Tercihen sampiyon en azindan
fonksiyonel yonetim pozisyonundaki bir kisi olmalidir. Kalite giivence biriminden
olmayabilir. Sampiyon yiiksek standartlara sahip, sirketin daha iyi olacagina inanan,
degisimi kabul eden, iyi bir satic1 olan, takimlara nasil liderlik edilecegini bilen bir

kisi olmalidir.

Sampiyonun gorevlerinden biri de BPI faaliyetlerinin alanini belirlemektir.
Sampiyon BPI’ 1 organizasyona nasil uyarlanabilecegini tamimlamak icin
prosediirler gelistirmelidir. Bu prosediirlerin altinda birim liderlerinin imzasi

olmalidir.
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3.3.3. Siire¢ Hiyerarsisini Anlama

Makro siirecler alt siireclere ayrilabilir. Bu faaliyetler makro siirecinin
gorevine katki saglar. Bazen karmasik makro siiregler belirli problemlere yonelmeyi
saglamak ve /veya makro siirecleri iyilestirirken gerekli zaman1 minimize etmek igin

makro siirecler alt siireglere ayrilir.

Her makro siire¢ yada alt siirecler faaliyetlerden olusur. Bu faaliyetler
siirecler i¢cinde devam eden faaliyetlerdir. Faaliyetler akis diyagraminin 6nemli bir

boliimiinii olusturur.

Faaliyetler gorevlerden olusur. Ornek olarak konferans salonu igin bir oday1
hazirlarken buradaki baz1 gorevler neler onlara bakacak olursak;
e Davet edilmis misafirler icin yeterli sandalyenin kontrolii
e Her bir siirahide ki suyun ve buzun kontrolii
e Kalem, not defterlerinin kontrolii
Gorevler kiiciik veya bireysel takimlarca yapilir. Onlarin siirece bakislart

mikro diizeydedir.

3.3.4. EIT ‘nin Egitimi

EIT ‘nin anahtar gorevlerinden biri BPI ile ilgili egitilmeleridir. Boylece
takim BPI yapisina onciiliik edebilir ve bdylece yoneticilerine ve isgilerine kocluk
yapabilir. Sampiyon deneyimli danigman gibi yardim eder. Asagidaki nedenlerden
dolayi egitim saglanmalidir:

e BPI calisma faaliyetleri ve amaglariyla EIT* yi herkese tanitmak

e EIT‘ nin BPI* a baghiligini olusturmak

e Kiritik is siireclerinin iyilestirilmesi ve analizinde EIT nin bu calismalarda
bulunmasi i¢in egitilirler. Boylece takim iiyeleri kapsami bilerek caligmakta.

e EIT yi BPI ¢aligmasini olusturmak ve baglatmak i¢in motive etmek.
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EIT iiyelerinin tamim1 olmasa da ¢ogu iist yoneticilerdendir. Siirekli olarak
amaci tekrarlamaya gerek yoktur, dnemli olan ne olacagi konusunda EIT yi uyanik
tutmaktir.

[k egitimde yer alan konular sunlardir:

¢  Grubun plan1 ve amaglar agiklamasi

e BPI adimlarina bakis agis1

e BPI calismasina baslarken siirece olan bakis acisi

e Diger 6nemli adimlara olan bakis acisi, BPI ile ilgili temel bilgileri

vererek

e BPI araclarinin kullanilisina daha yakindan bakma

Suandan itibaren EIT organizasyonda ne olacagi ile ilgili daha net fikre sahip
olmali. 2. adim ise, insanlarin BPI a olan tepkisini 6l¢mek icgin tartisma ortami
yaratmaktir. Bu tartigmada su sorular sorulabilir:

e Bizi basarabilecegimize inandiran sey nedir?

e Her bir yonetici alaninda BPI 1 uygulanmasinda ki en énemli engel
nedir?

e Potansiyel giicliikler nelerdir?

e Bu tiir giigliikler, tehlikelerden sakinmak i¢in BPI sampiyonunun dan
beklentilerimiz ne?

o Oziinde kars1 ¢iktigimiz faaliyetler var mi1?

Tartisma siiresince devam eden konular:

e Kiitik is siiregleri

e (Calisma disinda ki konular

e PIT nin egitimi

e Basariin ol¢iimii

¢  Durumu gorme

e EIT nin gorevi

o s siirecleriyle ilgili prosediiriin gelistirilmesi

Bu tiir sorular sayesinde hi¢bir direngle karsilasilmaz.

EIT bagkan1 ve BPI sampiyonu biitiin yorumlara ac¢ik olmalidir ve bunlara
saygt duymalidir. Problemler oniinde ag¢ik sekilde durdugunda, sonradan bu

problemleri yonetmek daha kolaydir.
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Boylece tartisma sona ermis olur ve herkes bu BPI stratejisini destekler.

EIT faaliyetlerine devam,
EIT calismalarin1 yonetimin belirledikleri dogrultusunda yapmalidir. Bunlar:

¢ Organizasyonda BPI i¢in organizasyonel model gelistirmek

e Uygulama planlarim yeniden gézden gegirmek

¢ Organizasyon i¢in bir BPI politikasini ¢izmek

e Siire¢ sahipleri ve PIT tiyeleri i¢in is tanimlarini onaylamak

e Sirket stratejisini ve miisteri gereksinimlerini tanimlamak

¢ Organizasyondaki kritik is siireclerini tanimlamak

e BPI’ nigeriginde onaylanacak olan siiregleri secmek

® siire¢ sahiplerini segcmek

e Kaydedilen PIT i¢in gerekli kriteri onaylamak

e Nitelik kriterlerini onaylamak

e Bireysel PIT i¢in degisimlerin nitelik seviyesini onaylamak

Tipik bir BPI modeli 5 adimdan olusur. Bunlar:
¢ Gelisimin organize edilmesi
e Siireci anlama
e Akis
¢ Ol¢cme ve kontrol

¢ lyilesmenin siirekli hale gelmesi

3.3.5. Kiritik Is Siireclerinin Tanimlanmasi

EIT sirketin i siireclerini tanimlamakla sorumludur. Bunun icin su sorulara

cevap bulunmalidir: “Ne yapiyoruz ve nasil yapiyoruz?”

Organizasyonda iki tip is siireci bulunmaktadir. Bunlardan biri dikey
siireclerdir. Burada tek departmanlarda girdi alimir ve cikti meydana gelir. Bu tiir
dikey siiregcler genel olarak basittir. Burada genelde yonetici isciden belli isi
yapmasini ister. Bu tiir basit siirecler genelde capraz fonksiyonlu is siireci olarak

adlandirilan karmasik is siireglerinin alt siirecleridir.
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Capraz fonksiyonlu siirecler, yatay birka¢ tane fonksiyon yada departmani
takip eder. Genelde biitiin siirecten tek bir kisi sorumlu degildir. Biitiin siirecte
yiizlerce is siireci ve binlerce alt siire¢ bulunmaktadir. Ust yonetim, sirkette devam

eden is siireclerini listeleyerek ise baslamalidir.

Siire¢ analizine baglamak icin bu iyi bir noktadir. Bununla birlikte,
anlasilmanin kolay olmasi i¢in daha sonra karmasik siiregler alt siireglere ayrilir.
Ornegin satis sonrasi hizmet igin, bunun alt siirecleri sunlardir:

e Tamir ve geri verme

e Tamir yapan personelin egitimi

¢ Alan probleminin ¢éziimii

e Teknik yardim

e Uriin hizmeti

e Garanti belgesi talebi

EIT siire¢lerde nereye kadar detaya inilecegi konusunda karar vermelidir.

3.3.6. lyilestirilmesi Gereken Siireclerin Secimi

Biitiin siireclerin listesi yapildiktan sonra kritik olan siirecler secilir. Bu
siire¢lerde miisteri ve/veya yonetim tarafindan durumu begenilmeyen siireclerdir. Bu
asama iyilesmenin dogru yerlerde yapilmasinin secilmesi nedeniyle kritik bir
adimdir. lyilestirmek icin hangi siireclerin segilecegine iliskin bazi kriterlere
bakarsak;

e Dis miisteri sorunlar ve/veya sikayetleri

e ¢ miisteri sorunlar1 ve/veya sikayetleri

e Yiiksek maliyetli siirecler

e  Uzun donemli siirecler

e Dabha iyi bilinen yolu olan

® Yeni teknoloji elde edilme imkan olan siiregler.

Bu sekilde kritik siireclerin se¢cimi EIT nin en 6nemli sorumluluklarindan
birisidir. Kesinlikle bu gorev baskasina verilmemelidir.

Siirecleri secerken yapman gereken 5 sey sudur:
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e Miisteriye olan etkisi

e Degiskenligin icerigi

e Performans durumu

e Isletmeye olan etkisi

e Ise olan etkisine bakman gerek.

Bazen yonetim bu iyilestirme calismalarina kendisini kaptirabilir. Genelde

baslangi¢c asamasinda bu kritik siireclerin 20 den fazla olmamasi 6nerilir, fakat buna
ragmen bazi sirketler de aynm1 anda pek ¢ok siireci iyilestirip basarili olmustur. Kritik

siiregleri secerken kullanilan bazi yaklagimlar vardir. Bunlar:

a) Toplam Yaklasim

Baz1 sirketlerin BPI ¢alismalar1 organizasyonel bazdadir. Bu yaklagimda
yonetim gelisimin her alanda olmasina karar verir ve bir ¢ok projeyi birden baglatir.
Bu yaklagim kiiciik organizasyonlar i¢in miimkiindiir. Bununla birlikte, organizasyon
iyilestirme caligmalarimi etkili sekilde yapmazsa bu fazla para ve zaman kaybina

neden olur. Rutin olarak yapilan isler ihmal edilebilir.

b) Yonetimin Se¢cme Yaklasim

Yonetimin se¢im yaklasimi, genelde gelecekte kritik siire¢ olabilecek siirecler
izerinde iyilestirme c¢aligmalarina odaklanir ve yoOnetim tarafindan tanimlanan
problemler iizerinde durulur. Bu yaklasimda, EIT kritik siireclerin performansini
iceren siireclerin bir listesini olusturur. Daha sonra bunlar i¢cinden en kritik siireci
secer. Ikinci liste, is siireclerindeki problemler iizerine odaklanir. Tekrar EIT en fazla
problemi olan 20 siireci secer. Daha sonra bu listeler birlestirilir. Sonug listesi
yaklagik 30 tane siireci igerecektir. Ciinkii bir¢ok kritik siire¢ her iki listede birden

yer alir. BPI i¢in oncelikli adaylar her iki listede yer alan siireclerdir.
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¢) Agirhiklandirarak Se¢me Yaklasim

Baska bir yolda is siireclerini asagidaki su kategorilere gore oranlamaktir.
Kategoriler:
e Miisteri etkisi
¢ Degiskenlik
e Performans
o Isin etkisi
Puanlamada 1 no’ lu rakam, siirecin bir sey yapmak igin zor bir siireg
oldugunu yada degisimde cok az etkiye sahip bir siire¢ oldugunu gosterir. 5;
degistirmesi ¢ok kolay bir siire¢ yada degisimde ¢ok biiyiik etkiye sahip oldugunu

gosterir. Tablo 3 de semada gosterilmistir.

Tablo 3: Is siireci 6nceliklerini olusturma.

miisteri

Siirecin ad1 degiskenlik | firsatlar isin etkisi | etkisi toplam
siparis siireci |3 4 5 4 16
satin alma

siireci 2 2 4 3 11
iiretim siireci |5 3 5 3 16
depolama 4 4 4 3 15
dagitim siireci | 5 5 5 4 19

EIT buna bakarak hangi siiregler 6ncelikli olmal1 ve bir sonraki analiz i¢in ne
gerekli buna karar verecektir. Bu yaklasim; kritik siireclere odaklanmay1 saglar,
hangi kaynaklara oncelik verilmeli bunu gosterir ve ¢aligmanin yonetilmesini saglar.
Bu yaklasim is siireclerini se¢mek icin basit ve kullamighdir. Bu yaklasimin
dezavantajlar1:

e (Gozde projeler genelde tanimlanir.
® Yonetimin goriisii gergeklerle desteklenmeyebilir.

o Ust yonetim, kararlari etkileyerek yonlendirebilir.
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e Siireci kiralama

e Hesaplama

d) Bilgilendirme Yaklasim

Diinya simifinda ki organizasyonlar miisterisine en iyi {riinii tiretmek ve
hizmet vermek igin siirekli caba gostermektedir. Bunun sonucunda iyilestirme
calismalar1 dig miisterinin tatmininin gelismesine odaklanirlar. BPI calismalar1 daha
¢cok miisteriyle yiizlesmeyle ilgilendigi icin bu ¢alismalar miisteri tatminine bagh

olmalidir.

Geleneksel yaklasim, organizasyonun iciyle ilgilenir ve dogruyu yapmak icin
calisan ve problemleri tekrarlamadan Onlemeye calisan mekanizmay1 icinde
barindirir. Daha uygun yaklasim ise miisteriye odaklanan ve saldir1 mekanizmasina
sahip yaklagimdir, bdylece is siirecleri diinya sinifinda olur. Bu bilgilendirme
yaklagimi burada ele alinacaktir. Bu yaklagim is siireclerini Onceliklendirirken
objektif davranir ve ig siireclerinin oranina dayal bir yaklagimdir ve siiregler bir
dereceye kadar iyilestirilebilir. Bu yaklagimin kapsadigi prensipler sunlardir:

e Miisteri beklentileriyle ilgili iyilestirme ¢alismalar

¢ Onlemeye odaklanir

e Gelisime acik potansiyel alanlar1 vurgular

® Yonetilebilir projeler iizerinde caligir

® Projeyi secerken algilar yerine gercekleri kullanir

® Amaca karar verir

Bu yaklasim diger yaklasimlardan farklidir. Ciinkii gercek veri setinden

yararlanilir icteki islemlerden, miisterilerden verileri toplar. Bu yaklasimda daha
fazla zaman harcanir. EIT bu ¢alismada sunlan yaparak iistesinden gelir:

1) Duis miisterinin gereksinimlerini anlama: Dis miisterin iiriin ve hizmetle ilgili
baz1 gereksinimleri vardir. Gereksinimlerle ilgili hizmetler organizasyondaki
ig stiregleri tarafindan tatmin edilir. Bu gereksinimleri anlamak temeldir. Bu
ise miisterilerle konusarak, gereksinimleri dokiimante edilerek yapilabilir.

Sadece gereksinimleri anlamak 6nemli degildir. Bu gereksinimlerin her biri
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2)

3)

4)

onemlidir. Bu yiizden organizasyonun amaci bu anahtar ihtiyaclara
odaklanmak olmalidir.

Onemli is siireclerini degerlendirme: Dis miisteri gereksinimleri
organizasyondaki is siirecleri tarafindan karsilanir. Bu ihtiyaglar yonetim
tarafindan anlasilmali ve basarmak icin en iyi sey, dis miisteriyi direk veya
dolayl1 olarak etkileyen bu siirecleri tanimlamaktir. {1k olarak dis miisteriyi
direkt olarak etkileyen siirecler tamimlanir. Sonra siireclerin Onemi
degerlendirilebilir. Bu siire¢ler dis miisteri gereksinimlerini énemli Ol¢iide
etkilediginden yiiksek numaraya sahiptir ve BPI i¢in dnceliklidir.

Dyilesme firsatlarimin degerlendirilmesi: Higbir siire¢ iyilestirilemeyecek
kadar miikemmel degildir. Stirekli iyilesme BPI in temel prensiplerinden
biridir. Bununla birlikte, iyilesmenin derecesi, simdiki siirecin durumuna
baglidir. Bazi verimlilik, etkinlik ve uyum saglamanin bazi1 gostergeleri
vardir. Bunlar: ¢evrim siiresi, maliyet, isler, geciktirilmis islerdir. EIT
anlamli gostergeleri secmelidir ve siireclerden elde edilen bilgiye dayali her
siire¢ oranlanmali. lyilestirmeyle ilgili ¢ok iyi firsatlara sahip olan siirecler
en yiiksek orana sahip olur ve bu siirecler BPI i¢in 6nceliklidir.

Kritik siireclerin secimi: Siireglerden bilgi toplandiktan sonra, EIT kritik
stiregleri segmek icin artik hazirdir. Kritik siirecler yiiksek oranda Oneme
sahip ve yiiksek oranda iyilesme firsatlarina sahip siirecler olmalidir. Ik bu
stireclerden harekete baslanir. Sekil 3.1 de gosterilmistir. Siireclere daha agik
sekilde bakmak gerekir ve final se¢cim konusunda asagidaki matris gosterimi

yardimc1 bir aractir.
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Sekil 3.1: Siire¢ Onceliklerini olusturma matrisi

% diisiik \\ \\

Kaynak: Harrington, 1991; 41

3.3.7. Oncelikli Hedefler

EIT, BPI’ in bagvuracag siirecleri sectikten sonra, EIT oncelikli olarak
hedefleri secmelidir. Bu oncelikli hedefler EIT ile BPI arasindaki genel anlayisi
saglayacaktir. Bunlar, bilginin miktarina ve EIT nin sectigi siireclerdeki verilere
baglhidir. Baz1 durumlarda, hedefler PIT icin kural (yonetmelik) hazirlayabilir. Diger
durumlarda daha gelistirilmis hedefler saglanabilir. Oncelikli hedefler sunlar
olmalidir: Etkinlik, verimlilik, uyum saglayabilme, cevrim siiresi. Biitiin durumlarda

bu hedefler miisteri ihtiyacin1 karsilamali veya bunlar1 asmalidir.
3.3.8. Varsaymlar isler Hale Getirme

Nesneleri gelistirmeden baska, EIT; PIT’ ye rehberlik etmesinde yardimci
olsun diye varsayimlari isler hale getirir. Bu calisan varsayimlar; sinirlar, belirli

firsatlar yada beklentilerdir. Bazen EIT, biitiin PIT’ lerin bagvuracagi genel

varsayimlar setini gelistirecektir. PIT’ nin yaraticiligin1 kisitlayabilir diye EIT” nin
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bu varsayimlari minimum tutmasi tavsiye edilir. Siire¢ sahibi ve PIT’ nin siireglerde

oldugu gibi bu isleyen varsayimlarinda listesini gelistirecektir.

3.3.9. Siire¢ Sahiplerinin Se¢imi

Siire¢ sahibi; siirecin etkin ve verimli olmasim saglamakla sorumludur ve
yonetim tarafindan atanir. Bu BPI stratejisini olusturmak i¢in anlagilmas1 gereken bir
konudur. Geleneksel fonksiyonel yonetim yillarca devam etmis bir organizasyon
tipidir. Belki en iyi organizasyon yapisidir, fakat bazi eksiklikleri vardir. Bazi
durumlarda ise yarasada bu fonksiyonel organizasyon yapisi sinirli kaynaklarla biitiin
fonksiyonlar1 rekabete gotiiriir. Bu yiizden organizasyonel bazda diisiinmeyi

birakmak ve siireclere yonelik diisiinmeye bakmak gerek.

Siire¢ sahibi isteki degisimleri Onceden tahmin edebilmelidir ve bu
degisimlerin siirece etkisini onceden tahmin edebilmelidir. Siire¢ sahibi, is siireci
hangi yonde gidecek ve bu siireci nasil etkileyecek bunu anlayacak kadar yiiksek

seviyede olmalidir.

EIT BPI sampiyonundan siire¢ sahibi adaylarini 6nermesini ve siire¢ sahibini

segmesini isteyebilir.

a) Siirec Sahibini Secme Kriteri

Sahiplik: Siire¢ sahibi olacak kisinin sahip olmasi gereken 6zellikler,
e Kaynaklari en fazla kullanan (insan, sistemler)
® Cok calisan (zaman)
¢ Aciduyan
e Her sey iyi gittiginde kazanan
e Degisimi etkileme ihtiyacinda olan
Bu ozellikleri karsilayan kisi siire¢ sahibi olarak secilir. Ornegin en cok

siirecle kim ilgili, siirecte en fazla yer alan kisi ...vb. Baz1 durumlarda siirecin en son
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miisterisi iyilesmeden en fazla kazang saglayan kisi oldugundan siire¢ sahibi olmak
icin en iyi kisi olabilir.
Siirecte faaliyette bulunma yetenegi: Siire¢ sahibini secerken ikinci kriter, siirecte
faaliyette bulunabilme yetenegine sahip olmasidir. Ciinkii pek cok siire¢ fonksiyonlar
aras1 veya uluslar arasidir. Bunlarin ¢ogunda organizasyonel yapilt liderleri yoktur.
EIT siire¢ sahiplerine biitiin siire¢ i¢in sorumluluk ve yetki vermelidir.
Siire¢ sahibi;
e Yeni is kurallarinin siirece etkisini tanimlar
e Siireci etkileyen politikalarda ki ve siireclerdeki degisimleri etkiler
e Plan yapar ve degisimleri uygular
e Siirecteki etkinligi ve verimliligi goriintiiler
Liderlik yetenegi: Siire¢ sahibinin seciminde 3. kriter, kisinin takima liderlik
edebilme yetenegidir.
Bu kisi;
e Giivenilir olmali
e Gruba bir sediil sunabilmeli
¢ Bir grubu yonetebilmeli
e PIT iiyelerinin iyilesme calismalarin1 destekleyebilmeli ve onlar
cesaretlendirebilmeli
® Yetenekli bir delege (goriismeci) olmali
e Degisiklikleri kabul etmeye istekli olmah
* Yiiksek seviyedeki yoneticilerle anlasilabilmeli
e Barikatlan kaldirabilmeli
e Biiyiik resmi gorebilmeli
e Risk almaktan korkmamali
¢ Diisiik performansin iistesinden gelebilmeli
Siire¢ bilgisi: Siirec sahibi secimindeki son kriter, siireci iyi anlamak olmalidir. Eger
siire¢ sahibi biitiin siireci anlarsa, bu silire¢ sahibinin isini yapmasin
kolaylastiracaktir ve tekrar yapilan isler az olacaktir. Bu istenen bir ozelliktir fakat
zorunlu degildir. Ciinkii siire¢ takip edildiginde, zaten her bir PIT iiyesi biitiin siirecin

nasil calistigini anlayacaktir.
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3.3.10. Siireci Iyilestiren Katihmcilar

Takimin yapisina ve PIT” nin BPI aracglar ve metodolojisiyle ilgili bilgisine
bagh olarak siire¢ iyilestirme katilimcilarinin olmasi tavsiye edilir. Katilimc1 BPI
araglarini iyi bilmeli ve bu araglarin uygulanmasiyla ilgili tecriibeye sahip olmalidir.
Katilimcilarin daha onceden inceleme altindaki bir siiregle ilgili deneyime sahip
olmasi1 gerekmez. Katilimcinin isi; planlama ve uygulama asamalarinin baslangicinda
PIT’ ye rehberlik etmektir. Bazen bu is i¢in disaridan danmigman kullanilir. Ciinkii
siirece bakis agilar1 hem taze hem de tarafsizdir, 6n yargil degildir. I¢ organizasyona

bagh degildirler.
3.3.11. Siire¢ Sahibi

Is kapsamui: Siire¢ sahibi icin yapilan is tammu, siire¢ sahibinin belirli siireci
iyilestirmekle sorumlu oldugunu gostermelidir. Yonetim siire¢ sahibinden biitiin
siirecin etkili ve verimli sekilde yonetilmesi icin gerekli olan her seyi yapmasim
bekler. Siirec¢ sahibinin amaci siireci iyilestirmektir.
Onemli sorumluluklari: Sorumluluklart sunlardir:
e Siirecin etkin, verimli ve uyumlu olabilmesi i¢in ama¢ olusturmak ve Sl¢iim
kurmak
¢ Amagclarin siireci karsilamasini saglamak
e Barikatlan ve siire¢ alanin1 tanimlamak
¢ PIT yi olusturmak, iiyeleri saglamak, takim iiyelerini secmek
e PIT iiyelerini BPI teknigiyle ve kullandiklar1 basit iyilestirme prensipleriyle
egitimlerini saglamak
e PIT faaliyetlerini, siire¢ smirlarin1  tamimlayarak, siireg misyonunu
olusturarak, takimi olusturarak PIT faaliyetlerine baslamak
e PIT’ nin islerini organize etmek bu da su sekilde olur:
1. Toplantilar1 planlayarak
2. Giindemleri hazirlayarak
3. Toplantilar1 yoneterek
4. PIT faaliyetlerini takip ederek
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5. PIT iiyeleri arasindaki farkliliklara karar vererek
Olgiilen verilerin dogrulugunu korumak
Kritik basari faktorlerini tanimlamak
Alt siiregleri ve alt siire¢ sahiplerini tanimlamak
Degisik BPI adimlarini yonetmek
Anlamayla ilgili dokiimanlar1 hazirlamak
Siirecin niteliklerini ve faaliyetleri karsilastiran siirecleri goriintiilemek
Is ve miisteri ihtiyaclarim1 karsilamak icin gerekli olan siirecleri tanimlamak
ve uygulamak
BPI sampiyonuyla EIT arasindaki iligkinin devamini saglamak

Bunda sunlar hesaba katilir: PIT nin gelisimi, siirecin niteligi, 6zel yatirim

istekleri, sonuglart mekanik hale getirme.

Iyilesme icin engellerin iistesinden gelmek. O da su sekilde olur: uygun
kaynaklar1 saglayarak, anlagsmazliklarin tistesinden gelerek.

Miisterilerin beklentilerinin anlagilmast ve karsilanmasi igin siirekli
miisteriyle temas halinde bulunmak.

Siiregleri etkileyebilen is degisimleriyle ilgili PIT’ nin bilgisini sakli tutmak.

3.3.12. PIT Uyeleri

Genel olarak is kapsami: PIT {yelerinin ilk olarak sorumlulugu takimi yada

bolimiinii temsil etmektir.

Onemli sorumluluklari: Sorumluluklart sunlardir:

Biitiin PIT faaliyetlerine katilmak (BPI teknikleri konusunda egitilme,
toplantilara katilma ve faaliyetleri yerine getirme..vb.)

PIT de gerektigi gibi herkesin kendi boliimiindeki BPI faaliyetlerini
yonetmek

Faaliyetler i¢in uygun kaynaklar saglamak

Siirecteki degisiklikleri uygulamak

Alt siire¢ takimlarina yetki vermek

Degisimleri desteklemek

Diger boliimlerin iiyelerini kapsamak ve onlar egitmek
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Siirecle ilgili problemleri ¢cozmek
Senin boliimiin  biitiin  stirece nasil uydugunun daha iyi anlasiimasim

saglamak

3.3.13. Yonetimin Genel Sorumluluklar:

PIT’ nin sorumlulugundan bahsettik. Simdi yonetimin BPI ile ilgili

sorumluluguna bakalim. Yonetimin deste8i, siirecleri basarmak icin biitiin

seviyelerde kritiktir. Genel yonetim sorumluluklari;

Gerekli kaynaklar saglamak

Genel nesneleri gelistirmek

Organizasyonlar arasindaki sinirlar1 kaldirmak

Iyilestirme firsatlarini arastirmak

Siirecin  degerlendirilmesini desteklemek icin bdliimlerin iyilestirme
takimlarini olugturmak

Insanlar1 kendilerini diisiinmek yerine siirece diisiinmeye yoneltmek

Yeni siirecleri desteklemek i¢in egitimi saglamak

Organizasyondaki siire¢ degisimlerin etkisini 6nceden tahmin etmek
Sistemleri kurmak

BPI’ a 6nemli katkilar olan kisi ve takimlar1 6diillendirmek

Sonug¢ ve durumlar1 diizenli olarak gdzden gecirmek i¢in BPI’ 1n kazanglar
gostermek

BPI sonucu isten atilmis kisilere benzer yada daha iyi is bulmak

Son sorumluluk c¢ok fazla tartismaya neden olmustur. YoOnetimin BPI

calismalar1 nedeniyle kimsenin isten cikarilmayacagina dair giivence vermesi

gerekmektedir. Bu tip giiven olmadan yonetim, PIT iiyeleri veya yoneticiler arasinda

tam bir igbirligi beklememelidir. Eger bu giiven olmazsa, barierler kalacaktir. Boyle

bir giiven iscilere verilmezse insanlar ise yaramayanlari; kendilerini, arkadaglarini,

calisanlarim korumak icin saklayacaklardir. Bu durumda da siirecler etkin hale

gelmeyecektir.
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3.4. Siirec Iyilesmesi icin Organize Olma

Siirecler karmagik oldugu igin iyilesme faaliyetlerini organize etmek gerek.
Siire¢ iyilesme calismalarina takim yaklasimiyla baktigimizda bu uzun Omiirlii
sonuclar elde edilmesini ve uygulama zamanin1 minimize etmeyi saglar. Burada PIT”
nin nasil olustuguna ve siire¢ sinirlarinin nasil tanimlandigina bakilacaktir ve siire¢

Olclim sistemine baslanacaktir.

BPI metotlartyla ilgili siire¢ sahiplerinin egitilmeleri gerek. Ilk giin bu egitime

ayrilir.

3.4.1. PIT’ nin Baslangic Plam

Siire¢ sahibi PIT plan1 hazirlamalidir. Bu planda sunlar yer alir.
e  Oncelikli sinirlar1 tanimlama
e Siirecin blok diyagramini ¢izmek
e isler haldeki varsayimlari giincellemek
e Siirecteki yoneticilerle konusmak
e PIT olusturmak
e Takimin ilk egitimini saglamak
¢ PIT nin misyonunu gelistirmek
¢ Son siire¢ sinirini ¢izmek
Siire¢ sahibi; siirecin bu kismim tamamlamak i¢in zamamin bir kismim
kontrol edebilir. Burada diger boliimlerin yoneticileriyle koordineli sekilde calismak
gerekmektedir. Burada kaynak saglarken zaman harcanir. Bu asamada zamanla ilgili

tahminler 1limlidir.
3.4.2. Baslangictaki Siire¢ Sinirlari
Siire¢ sahibinin ilk isi baslangictaki siirecin baslangi¢ ve bitis siirlarim

tammlamaktir. Bir c¢ok siirecte bu baslangic ve bitis noktasi net olarak

tanimlanamayabilir. O yiizden sinirlar1 tanimlamak zannedildigi kadar basit degildir.
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Bu smirla ilgili ornek vermek gerekirse. Ornegin barbekiide biftek hazirlamasi,
bunun baslangi¢ noktalar sunlar olabilir:

e FEti almak icin paraya sahip olmak gerek bu yiizden bir ise baslama

e Barbekii yapacagina karar verme

e Markete gidip eti almak

e Eti pisirmek i¢in buz dolabindan almak
Bitis noktalar1 sunlar olabilir:

* Yemek pistiginde

e Etservis edildiginde

e Et tiiketildiginde

¢ Etraf temizlendiginde

Goriildiigii gibi pek ¢ok baslangic ve bitis noktalar1 vardir. Karmagikligi

azaltmak icin bu noktalar1 tanimlamak gerek.

Hem baslangic hem {ist sinirlar girdilerin ilk faaliyete girmesine izin verir.
Ust sinur, girdilerin siiregteki diger faaliyetlere girmesine izin verir. Alt sinir siirecten
cikan ¢iktinin bir sonraki miisteriye gitmesine izin verir. Son siirin ¢iktisi siirecin ilk
ciktisidir ve siirecteki son miisteriye gider. Bu siire¢ sinirlarinin secimiyle siiregte

kimler yer alacak, siirecte neler oluyor belirtilmis olur.
3.4.3. Siirecin Blok Diyagramim Cizmek

Degerlendirme altindaki siireclerin anahtar boliimlerini tanimlamak i¢in siireg
sahipleri siirecin blok diyagramim ¢izmeli ve bu anahtar operasyonlarda kimler yer
alacak onu tamimlamalidir. Siire¢ sahibi bu diyagrami cizmeden Once bazi
aragtirmalar yapmalidir. Siire¢ sahibi, ilgili prosediirleri okumali ve bu siireclerdeki
kisilerle konusmalidir.

3.4.4. Isler Haldeki Varsaymmlar: Giincelleme

Siire¢ sahibi EIT nin gelistirmis oldugu islerlik kazanmis varsayimlar

giincellemesi ve genisletmesi gerekir. Bu isler varsayimlar ve siire¢ blok
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diyagramiyla PIT, faaliyetleri nasil, nerede yoneteceklerini Ogrenmis olur.
Giincellenmis olan isler varsayimlar i¢cinde sunlar yer alir:

e Calisan kaynaklarin gerekliligi

¢ Projenin bitis tarihi

e Sermaye donatimi sinir1

e Girdilerdeki degisiklik

e Degismeyecek olan siire¢ alanlar

¢ PIT nin temsil etmedigi alanlarda saglanan hizmetler

Yeni bilgiler elde edildik¢e bu liste degismelidir. Bu liste, akis diyagrami

cizildikten ve silirec sahibi  yoneticilerle goriistikten sonra yeniden

degerlendirilmelidir.

3.4.5. Takim Yapilar

BPI faaliyetlerini yerine getiren bir ¢ok takim tiirii vardir. Daha énceden EIT’
den ve siirecteki gorevlerinden bahsedilmisti. BPI faaliyetlerinde yer alan diger
takimlar sunlardir:

e Siireg iyilestirme takimi (PIT)

e Alt siirecleri iyilestirme takimi (sub-PIT)
e  Gorev takimu (TT)

e Boliim iyilestirme takimi (DIT)

En ¢ok kullanilan takimlar PIT ve sub-PIT dir. DIT bazen BPI metoduna
baslamadan once yer alir. PIT” nin baglangictaki calismasindan sonra TT organize

edilir.
a) Siirec Iyilestirme Takmm(PIT)

PIT siire¢ iyilestirme takiminin (process improvement team) Ingilizce bas
harflerinden olusur. PIT iyilesme faaliyetlerinin merkezindedir. Bize isle ilgili yeni

diigiinme yollar1 sunar ve organizasyonun etkinligini, verimliligini ve kazancini

arttiran bir takimdir.
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PIT siirecteki her bir boliimii temsil etmelidir. PIT, ilgili oldugu siireci
tasarlamak ve iyilestirmekle sorumludur. Takimin faaliyetleri sunlardir:
e Siirecin akis diyagramini ¢cizmek
e Siirecin maliyet ve kalitesiyle ilgili bilgi toplamak
¢ Olciim noktalar1 ve geri besleme noktalarini olusturmak
e Siireci nitelendirmek
e lyilestirme planlarini gelistirmek ve uygulamak

e Etkinlik, verimliligini, siirecin esnek olmasini saglamak

b) Alt Siirecleri Iyilestirme Takim (Sub-PIT)

Karmagik siiregleri iyilestirdiginde, bu siirecler icinde pek c¢ok alan
bulunmaktadir ve bunu biitiin olarak almak pratik degildir. Baz1 durumlarda siirecin
tamaminda farkl boliimlerde kiiciik gruplarin ¢alismasi daha avantajhi olabilir. Bu
durumda makro siirecleri alt gruplara ayirmak ve bunlara alt siire¢ sahibi atamak

daha etkilidir. Alt siire¢ sahibi daima PIT’ nin bir iiyesidir.

¢) Gorev Takmm (TT)

PIT, PIT iiyelerinin iyilestirmeye calistif1 siireclerdeki fonksiyonlar arasi
problemleri tanimlayacaktir. Bu oldugunda, problemler tamimlandiginda TT bu
problemleri ¢6zmek i¢in atanmalidir. Siirecte biiyiik degisim gerektiginde, belirli bir
grup uzman bu degisimin dogru olarak uygulanmasi i¢in TT’ ye atanmalidir.
Yoneticilerin onayladigi siire¢ sahibi ise atanmalidir. TT {iiyelerinin sorumlulugu
problem ¢oziililnceye, degisim uygulanincaya, etkinlik, verimlilik Olgiiliinceye

kadardir.
d) Béliim Iyilestirme Takin (DIT)
DIT belirli boliimdeki iiyeleri veya kiiciik calisma alanmi gruplarini kiyaslar.

Boliimlerin etkin ve verimli hale getirmeye calisan is¢ilerin islerine odaklanmasini

ve isi anlamlarin saglar.
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DIT boliimiin etkinligini azaltan problemleri tanimlar. Verimlilik ve hatasiz

performanstaki engelleri elemine etmek i¢in diizeltici hareketlerde bulunur.

Takimin calismalar1  boliimdeki faaliyetlere odaklanmaktadir. Takim
problemleri tanimlar, oncelikleri belirler. DIT iyilesme faaliyetlerine ¢énemli katki
saglayabilir ve PIT tarafindan cesaretlendirilmelidirler. Bu yaklasim calisanlarn
siireci tamamlamak icin girisimde bulunmalarina neden olacaktir. DIT” nin her bir
tiyesi PIT nin iyesidir. Bu iki takim arasindaki bu tiir bir iliski iki takimi
yakinlagtirir. Eger baska bir bolimden dolayr DIT bir problemi ¢ézemezse, PIT
cozer. Bir problem ¢oziilecekse ve boliimle ilgili iyilestirme yapilacaksa bu DIT

tarafindan yapilir.

3.4.6. PIT Uyelerinin Secimi

Oncelikli simirlar tammlandiktan ve siirecin blok diyagram ¢izildikten sonra
siire¢ sahibi siirecte degerlendirme de hangi boliimler yer alacak bunu belirlemelidir.
Boliimlerin PIT” yi temsil etmesi gerekir. Bu temsilciler PIT ve DIT veya bolim
yoneticileriyle iletisimde olacaktir ve bunlar arasindaki faaliyetleri koordine

edecektir.

PIT iiyeleri gerekli degisimlerin siirece uygulanmasini kolaylastiracaktir.
Secilmis boliimiin temsilcisi sunlara sahip olmalidir:
e Boliim kaynaklarim kullanmak icin yetkiye sahip olmak
e PIT ye katilmak i¢in zaman1 olmali
e Pratik ve gercek siire¢ bilgisi olmali
e Diger PIT giivenilir olmali
e BPI faaliyetlerinin bir pargasi olmak istemeli
e Siirecin gelisebilecegine inanmali
e Degisimi istemesi
e Siirecte kazanilmis hakka sahip olmali
Eger herhangi bir nedenle temsilci atanmazsa, bu durum EIT’ ye veya BPI

sampiyonuna bildirilmelidir.
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Bir ¢ok durumda, siire¢ miisterisi PIT’ nin iiyesidir. Bu da PIT’ nin miisteriye
odaklanmasina yardime1 olur. Siire¢ tedarikgileri de PIT’ nin iiyesidir ve 6énemli rol

oynar.

3.4.7. Takim Egitimi

PIT iyelerinin siireci anlamak, verileri toplayip analiz etmek ve siireci
iyilestirmek icin egitilmeleri gerek. Takimin problem ¢odzerken kullandigr araglar:
e Siireg
¢ Beyin firtinast
e Kontrol kagidi
e Grafikler
e Histogramlar
¢ Pareto diyagramlari
e Sac¢ilim diyagrami
e Nominal grup teknigi
e Delphi teknigi
¢ Force-field analizi
¢ Neden sonug diyagrami
e Istatistiksel siire¢ kontrolii
Eger iiyeler takimla ilgili ve problem ¢6zme araglanyla ilgili
egitilmemislerse, PIT bu konuda bir egitim sinifiyla baglamalidir. Egitim olmazsa bu
uzun siireli olumsuz sonuglara neden olur ve hicbir zaman iyilestirme caligmalarini

tam olarak anlamayacaktir ve en iyi sonug¢ uygulanamayacaktir.

3.4.8. Gorevi Anlama

Herhangi bir iyilesme calismasim baglatmak i¢in calisma alam ve gorevi
(misyonu) anlagilmali ve belirtilmelidir. Siire¢ iyilestirme faaliyeti icin sunlar
tanimlanmali ve anlagilmalidir.

e EIT nin saglamis oldugu BPI nesneleri

e isler haldeki varsayimlar
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e Oncelikli siire¢ sinirlar
e Siire¢ misyonu durumu
e PIT nin ad1

e Son siire¢ sinirlari

a) Misyon Durumu

PIT nin ilk gorevi, bir misyon durumun hazirlanmasinin iistesinden gelmektir.
Iyi bir misyon durumu:
¢ Kisa olmalidir. (5 climleden fazla olmamalidir)
e Faaliyetlerin alanini tantmlamalidir
e Ne basarilacaksa onu ortaya ¢ikarmalidir
e Bazi durumlarda, performans iyilestirme amaci ve bitirme tarihini
icermelidir.
Bir¢ok durumda PIT, PIT misyon durumunu hazirlamadan 6nce birkag
ciimleyle calisma altindaki siirecin amaglarimi ve/veya nesnelerini tanimlamanin

yardimc1 olacaginm soyler.

Basarili olmak i¢in gerekli olan ihtiyaglarin herkesce ayni sekilde anlagilmasi
gerekmektedir. Eger misyon durumu cok hizli sekilde hazirlanirsa veya yeterli
sahiplik olmadan hazirlanirsa, o zaman bu anlamsiz bir dokiiman haline gelir.
Halbuki, bu dokiiman iyi bir yonetmelik saglar ve PIT icin bir basar Olgiitii

olmalidir.

PIT misyon durumunu hazirlar hazirlamaz, takim i¢in bir isim

hazirlanmalidir. PIT adi, misyon durumunu yansitmalidir.
3.4.9. Son Siire¢ Sinirlar:
PIT’ nin ikinci gorevi 6ncelikli sinirlarin nerede oldugunu gérmek ve daha iyi

tanimlanmas1 icin siire¢ sahibinin belirlemis oldugu oncelikli sinirlar1 yeniden

degerlendirmek olmalidir. Siire¢ sinirlar1 sunlar tanimlayacaktir:
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e Siirecte yer alan ne?
® Yer almayan ne?
e Cikt1 hangi siirecten elde edilmig?
¢ Hangi girdi siirece girer?
e Siirecte yer alan boliimler neler?
Siire¢ smirlarinin yeterli genislikte oldugundan emin ol. Siire¢ genisligi

azaltmak hassas bir noktadir. Siire¢ler yonetilebilir genislikte olmalidir.

Siire¢ genisligi ile ilgili problemde en iyi yaklasim alt PIT olusturmaktir. Alt
PIT yi organize etmenin en etkili yolu, aym fonksiyondaki faaliyetlere
odaklanmaktir. Alt PIT’ nin iiyeleri orijinal PIT’ nin tiyeleri olmalidir. Makro
siireglerle calismanin en etkili yolu bu siireci alt siireclere ayirmak ve bu alt siireclere

alt PIT’ yi atamaktir.

3.4.10. Blok Diyagramim inceleme

Siire¢ sinirlar1 belirlendikten sonra, PIT, siire¢ sahibi tarafindan hazirlanan
blok diyagramina yonelmelidir. Her bir PIT iiyesi bu blok diyagramim anlamali ve
ayn goriiste olmali. Bir ¢cok durumda, bir ¢ok girdi ve c¢ikti eklenerek orijinal blok
diyagram gozden gecirilir. Bu dongiiniin sonucunda; bu blok diyagrami biitiin PIT
tarafindan anlasilmali ve desteklenmelidir, blok diyagrami kutularla gosterilir. Bu
mikro siireclerin blok diyagrami, PIT faaliyetlerinin kalbi olacaktir. Yeni bilgiler

edinildik¢e bu diyagram giincellenmelidir.

3.4.11. Siireci inceleme

PIT siire¢ sinirlarini anladi ve blok diyagramimi olusturdu. Detayli analiz
yapmadan 6nce bilmemiz gereken, toplamamiz gereken bilgiler var. Bunlar:
e Siirecin tedarik¢ileri kim?
e Siirecin miisterileri kim?

¢ Birbirini etkileyen diger siiregler neler?
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Is siireclerinin girdileri veya ¢iktilari bilgidir. Girdiler ve ciktilar tamimlanirken
zaman harcanir. Sadece bir yada iki girdi ve c¢ikti Onceliklidir. Digerleri ikinci

plandadir.

Girdiler ve c¢iktilar, tedarik¢iler ve miisteriler tanimlanabilir. Tedarikg¢iler
diger siireclere veya boliimlere girdi saglar. Aymi girdi i¢in birkac tane tedarikci
olabilir. Benzer sekilde, her bir ¢ciktinin bir veya birka¢ tane miisterisi olabilir. Bazi
sebeplerden dolayr miisterileri tanimlamak o©nemlidir. IIki; siire¢ icin 6lciimleri
olusturmak kritiktir. Ikincisi, bir ¢ok organizasyonda ki insanlar miisterisinden
haberdar degildir. Bu yiizden miisteriyi tanimlamak i¢in, siirecin ¢iktisindan kazang
saglayanlarin1 kesfetmek gerekir. Miisteriyle kastettiimiz boliim, siire¢ veya

organizasyon olabilir.

PIT' nin anlamasim kolaylastirmak i¢in siireci diger siireclerle dikkate almak
gerek yani bilyiik resme bakmalidir. Bunu basarmak icin siireclerin girdilerinin ve

ciktilarinin listesi olugturmalidir.

3.4.12. Siirecin Miisterisi

Is siirecinin miisterileri kimlerdir? Onlar1 nasil tanimlarsin? Siirecten cikti
alan herhangi bir kimse miisteridir. Miisteriler organizasyon icinden yada
organizasyon digindan olabilir. Tek bir siirecte 5 farkl: tipte miisteri yer alir. Bunlar:

1. Oncelikli miisteri: Siirecten ¢iktiy1 direkt alan miisterilerdir.

2. Ikincil miisteri: Tkincil miisteri; siirec smirlari disinda ¢ikti  alan
organizasyondur. Siirecin disindan ikinci miisteriye gelen cikt1 siire¢ icinde
kullanilir. Ikincil ¢ikt1 diger is siireglerine yol actigr icin ihtiya¢ duyulur. Bu
yiizden bu ciktilar 6nemlidir. Caligma altindaki siirecin oncelikle gorevine
katki saglasa da saglamasa da bu siirecler onemlidir.

3. Dolayl miisteri: Organizasyonda yer alan bu miisteriler, siirecler tarafindan
etkilenen fakat direkt olarak siirecten ¢ikti almayan miisterilerdir.

4. Dis miisteri: Sirket disindaki miisteridir ve son {iriin yada hizmeti alan

miisteridir.
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5.

Tiiketiciler: Bunlar bazen dig, dolayli miisterilerdir. Bazi sirketler c¢iktiy
direkt tiiketiciye birakir. Bu durumda dis miisterilerle tiiketici aym kisi veya
organizasyondur. Bir ¢ok durumda iiriin yada hizmetler distribiitorlere,

temsilcilere satilir oradan da iiriin tiiketiciye gider.

Sekil 3.2 Miisteri profili

Intermnsl

i External

%TC)*}’T ¢

Kaynak: Harrington, 1991; 72

Sekil 3.2 miisteri profilidir. Siirecin son ¢iktisi 1 no’ lu miisteriye gider bu ilk

miisteridir. Ikincil ¢ikti 2 no’ lu miisteriye gider. Bu ikincil miisteridir. 3 no’ Iu

miisteri dolayli miisteridir. 4 no’ lu miisteri sirketin digindadir. Bu 4 no’ lu miisteri

sirketin dis miisterisidir. 5 no’ lu miisteri mal1 alip kullanan tiiketicidir. Baz siirecler

icin, ilk miisteri tiiketicidir. Siirecin ne oldugu 6nemli degildir. 5 tip miisteride

onemlidir.

Biz burada miisteri dedigimizde bahsettigimiz oncelikli ve ikincil miisteridir.

5 tip miisteride siire¢ iyilestirmede olmalidir. Miisterilerin tanimlanmasi i¢in takima

sunlar sorulmalidir:

Siirecgten ¢iktiy1 alan kim?

Ciktiy1 alan kisilerin siirecten beklentileri neler?
Ciktiy1 nasil kullanirlar?

Eger terslik olursa nasil bir etki olur?

Eger ters giderse, geri doniigiimii kim saglar?

Miisterinin siirec¢ ¢iktisindaki hatasi, etkinligi ve verimliligi ne kadar etkiler?
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e Siirecte meydana gelen ciktilar var mi1?
PIT siirecin miisterilerinin listesini ve miimkiin olan biitiin miisterilerin

listesini yapmalidir.

3.4.13. Etkinlik, Verimlilik ve Uyum Saglayabilme (esneklik) Olciimleri ve

Amaclar

Simdi elimizde neler var ona bakarsak, takimimiz var, misyon durumumuz,

sinirlarimiz var. Simdi PIT iyilesmesiyle ilgili ne yapmali?

Calismamizin amaci ne? Amaca, hedefe odaklandiginda bu iyilesme igin ne
istedigine odaklanmam saglar. Bu yiizden sonraki adim biitiin siire¢ i¢in Ol¢iimler ve
hedefler kurmaktir. Siirece biitiin olarak bakmak gerek ciinkii enerjini detaylara
harcamak enerjini bosa harcamak demek ve enerjini bosa harcamamalisin. Siiregleri
sinirlandirmak 6nemlidir. Siire¢ dl¢iimleri sunlardir:

Etkinlik: Siire¢ yada alt siire¢ ¢ciktisinin miisterinin ihtiyag, beklentilerini karsilama
boyutudur. Etkinlik; dogru yerde, dogru zamanda, dogru fiyatta, dogru ciktiya sahip
olmaktir. Etkinlik miisteriyi etkiler.

Verimlilik: Kaynaklarin minimize edilme, bosa harcamalar1 elemine etme
boyutudur.

Uyum saglama: Ozel miisteri istekleri, degisen miisteri beklentileri ve gelecekte
siirecin bag edebilme esnekligidir. Bugiiniin ihtiya¢larini ve gelecekte gereksinimleri
karsilamak icin siireci yonetir. Uyum saglamak piyasada rekabet iistiinliigii sagladigi
icin kritiktir. Migteri daima 0©zel ihtiyaclarimin nasil halledildigini yada

halledilemedigini hatirlar. Ayrintili olarak 6l¢timlere bakalim.
a) Etkinlik Olciitii

Siirecin  etkinligini saglamak i¢in miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini
tanimlanmali ve daha sonra bu ihtiyaclar karsilanmalidir. Buna gore yapilacak ilk

adim, miisterileri ihtiyac ve beklentilerini tanimlamaktir. Ikinci adim, bu ihtiyac ve

beklentileri Ol¢iilebilir bir hale getirmektir. 3. adim; 6l¢iim verilerini toplama ve
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kullanma yontemini tamimlamaktir. Miisteri ihtiyac ve beklentileri iirtinlerin ve

hizmetlerin su 6zellikleriyle ilgilidir:

Goriiniis

Zamanlilik
Dogruluk, hassasiyet
Performans
Giivenilirlik
Kullanilabilirlik
Isletilebilirlik
Dayaniklilik

Maliyet

Uyum saglayabilme

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini kelimelere dokmek her zaman miimkiin

olmayabilir. Bazen bu ihtiyag, beklentileri dile getirmek icin ornekler, modeller,

resimler kullanmak gerekebilir.

Ihtiyag ile beklenti farkli seylerdir. Ihtiyaglar, miisterinin kabul edecegi siirec

ciktist icin minimum standart hazirlar. Ornegin bir otel odasi icin ihtiyacin neler

olduguna bakarsak, yataga ihtiyacin olur, yikanmak icin bir yere, elbiselerini asacak

bir yere..vb. simdi bir otelden beklentilerin neler ona bakarsak; ekstra isteklerin

Ornegin tv, sampuan, masa..vb. iste bunlar ihtiyacla beklenti arsindaki farklardir.

Ihtiyaclar degismezken, beklentiler genelde degisir. Miisteriyle siirekli temasta

bulunulmali. Boylece beklentiler daha iyi karsilanabilir.

Miisteri beklentilerine uymay1 6lgmek i¢in kullanilan bazi teknikler;
Miisteriler tarafindan doldurulan kontrol listeleri ve bu listeler sonra
tedarikcilere geri gonderilir.

Geri doniisiim

Miisterinin iiriin, hizmeti gozden geg¢irmesi gibi kendi kendine kontrolii
Anket yapma, soru sorma

Gruplara odaklanma

Miisterilerle goriisme
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e Miisteri sikayetlerini goriintiileme
® Piyasa arastirmasi
Etkinlik 6lciitii, hem i¢c hem de dis miisteriden gelen girdiyi kullanmalidir.
Baz siiregler direkt dis miisteriyle yiizlesse de biitiin siireclerin i¢ miisterileri vardir.
Birgok siirecte i¢ miisteri ihmal edildiginden daha az iyilesme calismasina neden

olmaktadir.

Miisterilerin  ihtiyagc ve beklentilerinin organizasyonun derinlerine
yayildiginda c¢alisanlarin dig miisteriyi etkileyen ¢alismanin dis etkisini anlamalarina

yardimeci1 olacaktir.

PIT calisma altindaki siirecten oncelikli olan ¢iktiy1 almali ve son dis miisteri
izerinde etkiye sahip bu ¢iktinin neden oldugu olaylarin sirasinin blok diyagramini
cizmelidir. Bu cikti ve blok diyagrami PIT’ nin dis miisterinin ihtiya¢ ve
beklentilerini yerine getirmek i¢in her alandaki gereksinimlerini anlamasina yardimci

olacaktir.

Gereksinimleri Ol¢iilebilir hale getirmek i¢in PIT’ nin yapmas1 gerekenler;
¢ Dis miisterini ihtiyag ve beklentilerini nitelendirmek
¢ Buihtiya¢ ve beklentileri karsilamak i¢in siire¢ zincirini anlamak
e Miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilamak icin siire¢ hedefleri olusturmak
Bu bilgiler toplandiktan sonra PIT miisteri beklentilerine uyan gercek
sonuclarin boyutlarin1 belirlemelidir. Her ilk miisteri icin minimum etkinlik

olusturulmalidir.

Gereksinimlerin dl¢iilmesi sadece uyumu saglamaz ayni zamanda hatalarin

nedenlerini anlamamizi saglar. Miisteri beklentileri yeteri kadar detaylandirilmalidir.
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b) Verimlilik Olciitii

Etkinlik ve verimlilik dis miisteri i¢in Onemlidir. Biitiin organizasyonlar
siireclerini verimli hale getirmelidir. Bunun i¢in maliyetler azaltmali ve bir kisim

tasarruflar dis miisteriye gecirilmelidir.

Etkinsizligi gormek ve 6lgmek kolaydir. Fakat diisiik nitelikli verimliligi fark
etmek zordur. Ciinkii verimsizligin farkinda olmadan bu durumla yasariz ve yavas
yavas daha kotiiye gideriz. Bir organizasyon verimliligi basarmak icin kaynaklar
minimize etmeli, katma degeri olmayan, gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirmalidir.
Verimlilik i¢cin gerekli olan sey para, zaman ve diger kaynaklarin kullanilmasina
odaklanmaktir. Verimlilik 6l¢timleri:

e Siirecin isleme zamani

e Cikt1 bagina kaynaklarin harcanmasi

¢ Her bir ¢ikt1 bagina katma degerli maliyet
e Katma degerli zamanin yiizdesi

¢ Diisiik nitelikli maliyet

e Her bir birimin bekleme zamam

Verimlilik gereksinimleri arasinda en anlamli olani ¢evrim siiresidir. Bir ¢ok
is slirecinde bu ¢evrim siiresi gereksiz yere uzundur. Bu ¢evrim siiresi sayesinde PIT

tiyeleri katma degeri olmayan faaliyetleri kesfedebilmektedirler.

Diger bir verimlilik ol¢iitii; girdi karsisindaki ¢iktidir. Buna gore 6lgmek icin
anahtar elemanlardan biri; katma degeri olmayan zaman karsisindaki katma degerli
zaman olacaktir. Gergek katma degerli zaman; toplam ¢evrim siiresinin sadece %5
dir. Ne yazik ki organizasyonlar bu katma degeri olmayan %95’ lik kisimla
calismaktadirlar. Katma degeri olmayan faaliyetler yerine gercek katma degerli

faaliyetlerle calismak gerekir.

Verimlilik dis miisteriyi etkileyebilir. Bu dis miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini

is siireclerine aktarmak gerekir.
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Iyilestirilmis verimliligin, siirecteki hatalar1 ortadan kaldirmasi gerekir.
Siireclerin hatasiz olmasina calisiriz. Yani hatalar meydana gelmeden Onlenir, eger

hata olmugsa bunun tekrarlamasi 6nlenir.

¢) Esneklik Olciimii

En basit kalite ol¢iitli, miisteri gereksinimlerinin tatminidir. Bir¢ok miisteri
icin bugiin yeterli olan sey artik yeterli degildir. Sirketlerin artik miisteri ihtiyag,
beklentilerini asmasi gerek. Bu da su sekilde olur:

¢ Ozel durumlar icin insanlara yetki vererek

e Temel gereksinimlerin karsilanmasindan beklentilerin karsilanmasina dogru
harekete gecerek

e Her tiirlii miisteri beklentilerindeki degisime ayak uydurarak

e Rekabette basi cekmek i¢in siireci diizenli olarak iyilestirerek

e Ozel miisteri ihtiyactm karsilamak igin standart olmayan bir faaliyet
saglayarak.

Geleneksel siirecler, ortalama miisteri ihtiya¢ ve beklentileri igin
tasarlanmiglardir. Boylece belki bir ¢ok miisteri istegi karsilanmistir fakat
miisterilerin ihtiyaclarindaki bazi degismeler ancak bu esnek siirecler tarafindan

karsilanabilir.

Esnek siirecler bir kereligine tasarlanir, fakat gelecekteki miisteri
beklentilerini karsilamak i¢in kolaylikla degisebilir. Emin oldugumuz bir sey var ki
artik siirecler degismekte ve daha iyi hale gelmektedir. Esneklik ve degisiklik

iyilestirmede onemli faktorlerdir.

3 tane anahtar gereksinimimiz var. Bunlar etkinlik, verimlilik ve uyum
saglayabilme (esneklik)dir. Uyum saglayabilmeyi 6l¢mek en zordur. Fakat insanlarin
en cok sikayet edecekleri faktordiir. Siirecin esnekligini 6lgmek icin bazi yollar

vardir.
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C)megin;
e Miisterilerin siiregten istedikleriyle standart prosediirleri karsilastirmayi
dikkate alan ortalama zaman
e Reddedilmis 6zel isteklerin yilizdesi

e Artan 6zel isteklerin yiizdesi

3.4.14. Nicin Olceriz?

Olgiimler iyilesme caligmalari icin baslangic noktasidir. Ciinkii 6lciimler
amaclar1 anlamanda yardimci olur. Olgiimler olmadan degisim ve iyilesme ihtiyaci
engellenir. Biitiin siirecin etkinlik, verimlilik ve uyum saglama Ol¢iimlerinin ve
amagclarinin gelistirilmesi gerek. PIT bu bilgileri sunlar i¢in kullanir:

e Siirecin simdiki performansini hesaplamak

e lyilesme icin amaglar1 olusturmak

¢ Onemli olan seyi anlamak
Belirli olgiimlere sahip olmak onemlidir. Simdi geriye git ve Olciimlerle siire¢
misyon durumunu karsilastir. Olgiimler misyonu destekliyor mu? Eger

desteklemiyorsa daha fazla calismak gerek.

Iyilesme ¢alismalarina baslamadan 6nce bir plan yapilmalidir.Yeni bilgiler
edindikce bu plan giincellenmelidir. Proje plam1 gercekten siirecin iyilesmesini

saglayacaktir. Bunun sonucu olarak takimlar bir akis diyagram1 gelistirecektir.
3.5. Akis Diyagram Cizme: Siire¢c Resmi Cizme
3.5.1. Giris

Tek bir resim binlerce isi bize gosterebilir. Iste akis diyagrami da binlerce
prosediirii gosterir. Akis diyagramu; is siireclerini, is siirecleri arasindaki iligkiyi
anlamay1 saglayan bir aractir. Var olan yada Onerilen siirecleri grafiksel olarak

tanimlayan metottur. Semboller kullanilir bu diyagramda. Faaliyetler, olaylarin sirasi

grafiksel olarak gosterilir.
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3.5.2. Akis Diyagramlar: Nedir?

Akis diyagramlan faaliyetleri grafiksel olarak gosterir. Haritalara benzer
avantajlan vardir. Hem akis diyagramlar1 hem de haritalar birbirinden farkli 6gelerin

birbirine nasil uydugunu gosterir.

Akis diyagramimin bir diger avantaji diisiincelerimizi bir disipline, diizene
sokmasidir. Akis diyagramiyla gercek siire¢ faaliyetlerini kiyaslayarak hangi noktalar
anlasilmamis, bozulan, ¢ignenen yerler varsa bize bunu gosterir. Gergekten yiiriitiilen
yolla Onerilen yol arasindaki farki ortaya ¢ikaracaktir. Birkac kisa adimla faaliyetin
nasil gelistirecegi belirlenebilir. Akis diyagrami BPI da anahtar bir ogedir. Iyi bir
akis diyagrami, mantikli prosediirlerin verimliligi ve kaliteyi azalttigr alanlari
vurgular. Akis diyagrami karmasik siirecleri aciklayabildiginden bu alandaki

problemlerin ¢6ziimiinii de kolaylastirir.

Pek cok tiirde akis diyagrami bulunmaktadir ve her birinin kendine 6zgii
kullanilis1 vardir. Bu teknikler:
¢ Blok diyagramu; siirece ¢abuk sekilde bakmay1 saglar.
e Amerikan Ulusal standartlar enstitiisi (ANSI) standart akis diyagrami;
birbiriyle iligkili siirecleri detayli sekilde gosterir ve bu siiregleri analiz eder.
¢ Fonksiyonel akis diyagrami; organizasyonlar yada alanlar arasindaki siire¢leri
resmeder.

e Cografi akis diyagrami; konumlar arasi siirecin takibini gosterir.

3.5.3. Blok Diyagramlari

Blok diyagrami, blok akis diyagrami olarak da bilinmektedir. Akis
diyagramlan tiirleri i¢inden en basit ve bilindik olanmdir. Siireclere basit, ¢abuk
sekilde bakmay1 saglar. Oklar, dikdortgenler, c¢izgiler bu diyagramdaki biiyiik
sembollerdir. Dikdortgenler faaliyetleri gosterirken oklarla gosterilmis ¢izgiler bu
faaliyetler arasindaki iliskileri, bu faaliyetlere taginan bilgileri gostermektedir. Bazi

blok diyagramlarinda siirecin nerden baslayip bittigini gostermek igin elips sekli
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kullanilir. Biiyiik karmasik siirecleri basitlestirmek veya bireysel gorevleri
dokiimante etmek igin blok diyagrami kullanilir. isler haldeki faaliyeti tanimlayan
her bir dikdortgen kisa bir adimi igermektedir. Sekil 3.3’ de blok diyagramina iliskin

ornek bulunmaktadir.

Sekil 3.3: Yeni ¢alisanin onaylanmasi icin gerekli yonetim faaliyeti

baslangic

v

1. Fazla mesaiyi analiz et.

2. Yeni galisan prosedurana
incele

3. Personelden formlar iste.

4. Formlar: doldur

T

5. Gorev tanimini hazirla

6. ikinci seviyedeki yénetimin
onayini al.

7. Calisan talebini denetgiye
gonder.

v

Kaynak: Harrington, 1991; 91
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Goriildiigii gibi her dikdortgen icinde pek cok faaliyet bulunmaktadir.
Istenirse her bir dikdortgenin i¢indeki faaliyet icinde blok diyagramu ¢izilebilir. Blok
diyagrami yukaridaki gibi diisey oldugu (sekil 3.3 deki gibi) gibi yatayda olabilir.
Sekil 3.4 ise yatay cizilmistir. Sekil 3.4 de barbekii yapma siirecinin blok diyagrami

cizilmistir.

Sekil 3.4: Barbekii yapma siirecinin blok diyagrami

1. Barbeku yapmaya
karar ver

L 4. menu olustur > 5. yiyecek al.

Y
Y

2. baslangig listesi yap 3. misafirlere telefon et. |—

\

6. yiyecekleri hazirla

\
\

7. masayi hazirla —— 8. yiyecekleri pisir

9. yiyecekleri ye

10. bulasiklar yika —— 11. etrafi temizle

Kaynak: Harrington, 1991; 93

Blok diyagrami senin siirece hizli sekilde bakmani saglar, siirecin detayli
analizini saglamaz. Once 6nemli olan siire¢ dokiimante edilir. Daha sonra ki akis

diyagraminda, siirecin ayrintili analizi yapilir.

Birgok faaliyet ve girdileri bu blok diyagraminda ayrmtilariyla verilmez.
Boylece biitiin siirecin  basit resmi ¢izilebilir. Blok diyagraminda yer alan
faaliyetlerinde blok diyagramlarinin nasil ¢izilecegini gormek kolaydir. Blok
diyagrami1 faaliyetin nasil islediginin resmini gormeni saglar. Faaliyetlerin

detaylandirilmis hali daha sonraki akis diyagraminda ¢izilecektir.
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Blok diyagramlarinda ayrica bir onceki boliimde de deginildigi gibi o
faaliyetten sorumlu kisilerde gosterilebilir. Oklar da diyagrama bakan kisinin islerin
sirasini izlerken hata yapmasini engeller. Blok diyagram faaliyetinden ¢ikan oklar
hem yolu gosterir hem de bu faaliyette yer alan kisileri ve onlarin sorumluluklarini
gosterir.  Organizasyonun is faaliyetlerini ¢izmek i¢in blok diyagrami
olusturdugunda, sorumluluklar1 farkli sekilde gosterebilirsin. Boliimlerin adlarini;
calisanlarin, yoneticilerin is adlarmni kullanabilirsin yada direkt sorumluluklarini

gosterebilirsin.

Akis diyagraminin amac siirecin resmini ¢izmektir. Takimin siireci kolayca
anlamasini saglamak ve kullanimi kolaylastirmak i¢in akis diyagramu ¢izilir. Her bir
faaliyet icin semboller kullanilir. Bununla birlikte, standart olmayan semboller
kullanilirsa organizasyondaki c¢alisanlarda bu karisikliga neden olabilir. Bunun i¢in
BPI faaliyetlerine baslamadan once EIT’ nin semboller ve bunlarin ne anlama

geldiginin yer aldig1 bir liste hazirlamas1 gerekir.

Is siireclerine, siireclerin blok diyagramimi cizerek baslamak iyidir. Blok
diyagrami, gorevlerin ayrintili akis diyagramini ¢izmede de yardimci olabilir. Ayrica
akis1 gostermek igin diiz oklar kullamildigi gibi bilginin akisim1 gostermek icinde

noktali oklar kullanilir.
3.5.4. Standart Akis Diyagranm Sembolleri

Diger 3 tip akis diyagraminmi tanimlamadan once kullanilan bazi sembollere
bakalim. Akis diyagramlarinda en ¢ok kullanilan bu semboller standart sembollerdir.

En ¢ok kullanilan semboller asagida ki gibidir.

I:I Isleme, calisma: dikdortgen. Bir 6gede degisiklik meydana geldiginde
bu sembolii kullan. Degisim is¢i masrafindan, makinenin faaliyetinden yada her
ikisinin kombinasyonundan olusabilir. Normalde dikdortgen i¢inde faaliyetin kisa bir

tanimi yer alir.
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|:> Nakil, hareket: sisman ok. Bolumler arasindaki c¢iktinin hareketini

gosterir.

<> Karar noktasi: elmas. Siirecte karar alinmasi1 gereken yere konur. Diger

faaliyetler bu karara gore ilerler.

S Belge: alti tirtikli dikdortgen. Bir faaliyetten ¢ikan ciktinin bilgisini
kagida, rapora kaydetmek gerektiginde bu sembol kullanilir.

y Akis yonii: ok. Stire¢ adimlarinin sirasini, yOniinii gosterir. Ok bir
sembolden digerine hareket i¢cin kullanilir. Ok yonii asagi, yukari, yan taraflan
gosterebilir. Yanlhs anlasilmalardan sakinmak icin ok basi kullanilmasi tavsiye

edilir.

O Ara parga: kiiciik daire. Bu akis diyagraminin sonunda yer alir ve akis

diyagramimin ¢iktisinin diger akis diyagramin girdisi olarak kullanilacagini gosterir.

:] Swurlar: uzatilnug daire. Bu daire siirecin baslangi¢ ve bitisini gosterir.

Biitiin bunlarin disindada semboller vardir ve onlar1 da kullanabilirsin.
3.5.5. ANSI Standart Akis Diyagram

ANSI’ nin standart akis diyagrami siireci detayli sekilde anlamayi saglar.
Gergekte blok diyagrami baslangi¢c noktasidir ve detayl ¢izimler istendiginde de akis
diyagramlar kullanilir. Calisma altindaki her bir siire¢ detaylandirilabilir. Detay tiirii
iyilesme adimina baghdir. Detayl bir akis diyagrami yalnizca siire¢ diinya kalitesine

yaklastiginda yapilir. Sekil 3.5 de siirecin akis diyagramlari ¢izilmistir.
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Sekil 3.5: Sag kesimi siirecinin akis diyagrami

baslangig
Sag kesimi
ihtiyaci

Araba hazir
m?

evet

hayir

1ns niBop alaqueg

A 4

L— (uns niBop alsqiag

A

Daha fazla
beklenilcek
mi?

Berber hazir hayir

m?

evet
A

Sag kesimini yaptirma —<—©

f
®

Kaynak: Harrington, 1991; 100

Sekil 3.5 de karar noktasi elmasla gosterilmistir. Evet yada hayir kelimeleri
alternatifleri simflandirmak i¢in kullanilmistir. Kiiciik daireler ara parcalardir, bagka

siirecle olan baglantiy1 gosterir.

3.5.6. Fonksiyonel Akis Diyagramm

Fonksiyonel akis diyagrami, akis diyagraminin diger bir tiiridiir. Farkli ig

birimleri arasindaki hareketi resmeder. Toplam cevrim siiresi problemse bunu
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dikkate alir. Fonksiyonel akis diyagrami, hem blok diyagraminin hem de standart
akis diyagramlarinin sembollerini kullanir.

Fonksiyonel akis diyagrami diisey organizasyonun yatay olarak giden
siirecleri nasil etkiledigini tamimlar. Bir cok sirkette yatay yada fonksiyonel

organizasyonlar yasamin bir pargasidir.

Sekil 3.6: Icteki is arastirma siirecinin fonksiyonel akis diyagran

Manager Personnel Candidate Controller

Activit
Process
time (hr
Cycle

time (hr

!
(-]
w

0.3

i

No 22 200.0

1.0 J2.0

2.0 AR

01 § 240

3

4

5

6 1.0 20n0
7

8 Lo 0 660
o

a
1.2 30.0

;1
Mo
0 .
._[;:I-— - ; =
11 0.2 72.0

12 1.0 72.0

13 1.1 1 160

14 o1 | .0

Yes
u._@ves
|
+— No-
No
5
No

|
I
i

15 | 03 axo

Total : 16.5 | 9230

1.8% | 100%

Kaynak: Harrington, 1991; 103
3.5.7. Fonksiyonel Zaman Hath Akis Diyagramm

Bu akig diyagrami standart akis diyagramina isleme (processing) zamaninin
ve cevrim siiresinin eklenmesiyle olusmustur. Bu akis diyagrami, siire¢ etkili
olmadiginda organizasyonun ne kadar para kaybettigini belirlemek icin diisiik
nitelikte maliyet analizi yaptifinda bunun anlasilmasini saglar. Daha Onceden
fonksiyonlar1 tamimlanmisg siirece zamani eklersek o zaman bos, kullanilmayan ve

gecikmelerin oldugu bolgeleri belirleyebiliriz.

75



Zaman iki sekilde goriintiilenir. I1ki, faaliyeti islemek icin gerekli zamandir
ve kolonda ise “isleme zaman1 (processing time)” olarak yer alir. Diger kolonda ki
ise “cevrim siiresidir”’. Genelde her siire¢ i¢cin gerekli zamanin toplamiyla ile biitiin
siirecin toplam ¢evrim siiresi arasinda biiyiik farklilik vardir. Bu farkliligin nedeni
nakil ve bekleme zamanlaridir. Miisteriyi memnun etmek i¢in ¢evrim siiresini

azaltmaliy1z.
3.5.8. Cografi Akis Diyagram

Bu diyagram faaliyetlerin fiziksel akisin1 analiz eder. iki faaliyet arasinda ki
cikti ve/veya kaynak hareketi sirasinda bosa harcanan zamani minimize etmede

yardim eder. Asagidaki sekil cografi akis diyagramina ornektir.

Sekil 3.7: HJH sirketinde yeni is¢inin ilk giiniin cografi akis diyagrami

Modcal
T Parsing Lot

Product

Kaynak: Harrington, 1991; 109

3.5.9. Veri Sozliigii

Akis diyagramimin karmasik olmamasi, anlasilir olmasi nedeniyle cogu

kiginin veri sozliigiine ihtiyact olmayabilir. Akis diyagramlarinin daha anlasilir
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olmasi i¢in veri sozliigii gereklidir. Akis diyagramlarinda ayrintilara yer verilmez,

fakat neyin ne demek oldugu ayrintili sekilde bu veri sozliiklerinde yer alabilir.

Not: Siire¢ haritalar1 ve cesitleri detayli olarak siire¢ haritalama teknikleri

bolimiinde incelenecektir.

Akis diyagramiyla:

1.

6.

Akis diyagramimi ¢izenler kendi etkilerinin ve yeteneklerinin
farkindadirlar. Nasil katkida bulunduklarini bilirler. Bu kisiler digerlerinin
basvuracagi diyagrami ¢izmekle gurur duyarlar.

Calisanlar kendi performanslarinin, digerlerini nasil etkiledigini goriir.
Akis diyagrami olusturularak herkes birbirinin igini anlamakta, boylece
isbirligi artacaktir. Akis diyagramini olusturarak takim calismasi elde
edilir.

Katilimcilar bu elde edilebilir kaynak yardimindan ve deste§inden

esinlenir.

. Bireysel sorumluluklar gelisir. Akis diyagrami iyilesme caligmalarina

neden olur, kalite standartlarina bagliliga neden olur ve siirecteki
degiskenligi azaltmak icin kesin karara neden olur.

Hedefleri hazirlamayi kolaylastirir.

Organizasyondaki insanlar is faaliyetlerine daha sistematik ve yaratic1 gozden

bakmaya baslayacaktir. Calisanlar islerini yapmak icin daha duyarli hale

geleceklerdir.

3.6. Siirec Ozelliklerini Anlama

3.6.1. Giris

Is siireglerini ne kadar iyi anlarsak, onlar1 da o kadar iyi iyilestirebiliriz. Bu

yiizden is siireclerinin bazi 6zelliklerini anlamaliy1z.

Akus: Girdiyi ¢iktiya doniistiiren metotlar.

Etkinlik: Misteri ihtiyaclarinin ne kadar iyi karsilandigiyla ilgili 6zelliktir.
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Verimlilik: Cikt1 iiretmek icin kaynaklarin ne kadar iyi kullamildigiyla ilgili bir
ozelliktir.
Cevrim siiresi: Girdinin son ¢iktiya doniisiimii icin gerekli olan zaman.

Maliyet: Biitiin siirecin masrafi.

3 nedenden dolay1 bu 6zellikleri anlamak onemlidir. ilki; siiregteki problemli
alanlari tantmlamada yardimet olur. Ikinci olarak; iyilesmeyle ilgili kararlarda ihtiyag
duyulan veri tabanim saglar. Sadece degisimlerin bireysel faaliyetlerdeki etkisi
goriilmek istenmez, ayrica biitiin siirece etkisi ne bu da goriilmek istenir ve iigiincii
nedeni ise; iyilesme amaglarini hazirlamak ve sonuglar1 degerlendirmek i¢in bu

ozellikler hakkinda bilgi elde etmek 6nemlidir.

3.6.2. Siirec Yiiriiyiisii (Process Walk-Through)

Onceki kisimlarda PIT’ nin biitiin is siireci icin gelistirmis oldugu akis
diyagramm gordiik. Bununla birlikte bazen siirecin dokumante edilmesi
organizasyonda gercekte ne oldugunu gostermez. BOyle olmasinin bazi nedenleri
vardir. Ornegin;

e Ilscilerin prosediirleri yanlis anlamas1

e Prosediirleri bilmemeleri

¢ Bir seyleri yapmanin daha iyi yollarim1 bulmalari.

e Dokumante etmenin zor bir ig olmast.

e Egitilmemeleri

e Faaliyeti yerine getirmek i¢in farkli sekilde egitilmeleri.

¢ Gerekli araglarin olmamasi.

® Yeterli zamanlarinin olmamasi.

¢ Birisinin onu daha farkli yapmasini sdylemesi

¢ Prosediirleri nicin takip etmeleri gerektiklerini anlamamalar1 nedenleriyle.
Bu nedenlerle siireci dokumante etmek her zaman gergegi yansitmaz.
PIT siirecin akis diyagramini dogru ¢izemeyebilir. Is siireclerinde gercekten

ne oldugunu anlamak i¢in yapilmasi gereken sey; c¢alisanin is akisim kendi takip

78



etmesi, tartismasi ve neler oldugunu gozlemesidir. Buna siire¢ yiiriiyiisii (process

walk-through) denir.

PIT siirecte gerekli bilgiyi toplamak i¢in siire¢ yiiriiyiis anketi hazirlamalidir.

Su tiir sorular olabilir:

Gerekli girdiler neler?

Nasil egitildin?

Isin ne?

Ciktin1 ne kadar iyi biliyorsun?

Aldigin geri doniisiim ne?

Miisterilerin kimler?

Seni hata yapmaktan alikoyan ne?

Isini kolaylastirmak igin ne yapilabilir?
Tedarik¢ilerinin daha iyi performans gostermeleri i¢in ne yapiyorsun?
Ciktin nasil kullaniliyor?

Eger isini iyi yapmasaydin ne olurdu?

Is tanimina baktin mi?

Tedarik¢in sana girdi vermeyi biraksaydi ne olurdu?

Eger yonetici olsaydin neyi degistirirdin?

Siire¢ yiirilyiisit yapan takim WTT dir. Var olan uygulamayla Onerilen

uygulama arasindaki farki acik¢a tanimlanmalidir. Bu farklarin nicin oldugu

belirtilmelidir. Insanlarin nigin ayni isi yaparken farkli yollar izlediklerini analiz

edilir. Standardizasyon iyilesme calismalar1 i¢in anahtardir ve iistesinden gelinmesi

gereken ilk gorevdir. Siire¢ takibi tamamlandiktan sonra her bir WTT, PIT ye

bulgularint sunmalidir.

3.6.3.

Siirecin Etkinligi

Genellikle etkinlik su 6zelliklerin ne kadar iyi olduguna bakar:
Siirecin ¢iktisinin son miisterinin gereksinimlerini ne kadar iyi karsiladigina

Her alt siirecin ¢iktisinin i¢teki miisterinin girdisini ne kadar iyi karsiladigina
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e Tedarikcilerin sagladigi girdilerin, siiregcteki gereksinimleri ne kadar iyi
karsiladigina bakar bu 6zellik.
Her siirecin etkinligi iyi tasarlanmasa da gelistirilebilir. Etkinlik gelistiginde,

daha mutlu miisteri elde edilir, satislarin ve piyasa payinin gelismesine neden olur.

[Ik adim en ©nemli etkinlik oOzelliklerini se¢mektir. Etkinlik 6zellikleri
siirecin ne kadar iyi islediginin gostergeleridir. Siirecin sadece biitiiniin kalitesine
bakilmaz ayrica siirecteki bilyiik faaliyetler ve alt siireclerdeki kaliteye de bakilir.
Amacin, ¢iktinin miigteri gereksinimini karsilamak oldugundan emin olunmalidir.
Siirecin etkin olmadigini gosteren gostergeler:

e Kabul edilemez iiriin ve/veya hizmet
e Miisteri sikayetleri

e Yiiksek garanti maliyetleri

e Arzalan piyasa pay1

e Geciktirilmis, ihmal edilmis isler

e Tamamlanmis isin yeniden yapimi

¢ Ciktinin reddedilmesi

®  Gecg cikti

¢ Tamamlanmamis ciktl

Biitiin siireglerde oldugu gibi aym sekilde alt siirecler iginde etkinlik
ozelliklerinin tamimlanmas1 gerekir. Etkinlik 6zelliklerinin karsilastirildigi bir liste
olusturulmalidir. Bu liste siire¢ takibinde oldugu gibi, yapilan goriismelere dayal

olarak olusturulacaktir.

3.6.4. Siirecin Verimliligi

Siirecin ekinligini saglamak miisteriyi kazanmak i¢in Onceliklidir, fakat
siirecin verimliligi siire¢c sahibinin kazanci i¢in onceliklidir. Verimlilik daha onceki
boliimlerde tanimlandig gibi her bir girdi basina olan ¢iktidir. Verimlilik 6zellikleri:

e Her bir birim veya her bir islem basina cevrim siiresi
e Her bir ¢ikt1 bagina kaynak

e Toplam siire¢ maliyetinin gercek katma degerli maliyet yiizdesi
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e Her bir cikt1 basina diisiik nitelikli maliyet

e Her birim veya islem bagina bekleme zamani

3.6.5. Siirecin Cevrim Siiresi

Cevrim siiresi ne kadar verimlilik olgiitiiniin icinde yer alsa da miisteri
izerinde biiyiik etkisi vardir. Ciinkii hem maliyeti hem de dagitimi etkiler. Cevrim
siiresi biitlin siireci tamamlamak i¢in gereken zaman uzunlugudur. Cevrim siiresi
sadece siirecin islemesi i¢in gereken zamani icermez bunun yani sira depolama, is
tekrarlari, bekleme, dokiimanlarin hareketi, gozden gecirme zamanlarim da icerir.
Cevrim siiresi kritik is siirecleri icin anahtar bir faktordiir. Kaynaklardan bagimsiz,
cevrim siiresi azaltildiginda, maliyet azalir, ¢iktinin kalitesi gelisir ve satiglar artar.
Ornegin iiriiniin cevrim siiresini kisarsan, envanter maliyetini azaltmis ve dagitim
iyilestirmis olursun. Kisacasi, ¢evrim siiresi basar1 ve basarisizlik arasindaki farki

ortaya koyabilir.

Bu noktada siirecin gercek ¢evrim siiresini 6lgmelisin. Gergek ¢evrim siiresi,
prosediirde yazili ve herkesin anladigi teorik cevrim siiresinden (siirecin isleme
zamani) oldukga farklidir. Bazen islem zamani, toplam ¢evrim siiresinin %1 inden

daha azdir.

3.6.6. Maliyet

Maliyet siirecin diger Onemli bir yoOniidiir. Cevrim siiresi gibi siirecin
maliyeti, slire¢ problemlerini ve verimsizligi anlamada biiyiik katki saglar. Giincel

finansal bilgiyle yaklasik maliyet tahmin edilebilir.

PIT biitiin siirecin maliyetini hesaplamalidir. Ik olarak, akis diyagramini
gozden gecirerek siirecte yer alan bolimleri tanimlamalidir. Faaliyetler neler?
Faaliyetlerden ilk olarak hangi boliimler sorumlu? Faaliyeti destekleyen boliimler
hangisi? Bunlar tanimlanmalidir. PIT iiyeleri boliimlerin siirecte ne kadar zaman

harcadigin1 tahmin etmek i¢in her boliimiin yoneticisiyle ¢aligmalidir. Bu yoneticiler
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zaten bu tiir bilgileri zaman c¢izelgesinden veya benzer dokiimanlardan elde edebilir
yada en azindan iyi tahminlerde bulunabilirler. Bu tahminler degisken genel giderleri
icerir. Degisken masraflar; faaliyet ortadan kalktifinda ortadan kalkabilen
giderlerdir. Her organizasyon icin finansal departmandan degisken genel giderleri

istenmelidir.

Stirecin maliyetini hesaplamanin bir diger yolu, finansal kayitlardan
boliimlerin toplam aylik maliyetlerini saglamak ve daha sonra zamam tahminleyerek,

boliim yoneticisi siirece maliyetlerini tahsis eder.

Maliyetleri detayli olarak anlamamiz gerek, alt siireclerin maliyetleri ne?

Onemli faaliyetlerin maliyetleri ne? Her bir ¢iktinin maliyeti ne?

PIT’ nin iyilesme calismalartyla ilgili uymasi gereken 3 onemli kural var.
Bunlar: Birincisi, siiregte neler oldugunu bilmeden iyilesme caligmalarina
baslanmamasi, ikincisi calisanlar aymi isi aym yoldan yapincaya kadar iyilesme
calismalarina baslanmasi, liciinciisii, tahminlere gore degil verilere gore hareket
etmektir. Ilk olarak zamanin siireci anlayarak harca ve siiregle ilgili mantikl1 veriler
topla. Bu senin bosa caba harcamam engelleyecektir ve toplam iyilesme siiresini

azaltacaktir. Iyi tanimlanmus bir problem yarisi ¢oziilmiis bir problem demektir.

3.7. Akma: (Streamlining)

3.7.1. Giris

Bu noktada artik oncelikli amacimiz; is siireglerini iyilestirme ¢alismalariyla
ilgili baz1 hazirliklar yapmaktir. Bu boliimde iyilesme calismalariyla ilgili 10 temel
aractan bahsedilecektir ve bu aracglar streamlining basligi altinda toplanmaktadir. Bu
boliimde etkinlik, verimlilik ve esneklik {izerinde pozitif degisime neden olan

metotlar tanimlanacaktir.
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3.7.2. Streamlining ‘in Prensipleri

Streamlining detaya yoOnelmektedir, bu sekilde kalite ve iyilestirme
performansina onciilikk edebilir. Siirecte yapilan takibin piiriizsiiz gitmesini saglar,
iyilesme calismalarinda direnci en aza indirir ve performansit minimum cabayla
yapmaya caligir. Streamlining ile calistiginda ¢ok az direngle karsilasirsin. Sirasiyla
streamlining de bagvurulan araclar asagidaki gibidir:

1. Briikrasiyi elemine etmek: YOonetimle ilgili gereksiz isleri, onaylar1 ve kagitla ilgili
isleri ortadan kaldirmaktir. Biirokrasi BPI calismalarina ve organizasyona onemli
olgilide zarar vermektedir. Iste bu yiizden gecikmeler, onaylar, gézden gecirmeler,
dokiimantasyon azaltilmaya ve ortadan kaldirilmaya calisilmalidir. Genelde
biirokrasi tanimlanmaz, fakat biirokrasi arastirmali ve tanimlanmalidir ve daha sonra
biirokrasi ortadan kaldirilmalidir.

2. Kopyalar: elemine etmek: Siiregte farkli bolumlerde isleyen aymi faaliyetleri
ortadan kaldirmaktir.

3. Katma degerleri degerlendirmek: Miisteri beklentilerine katkis1 olanlar1 belirtmek
icin her bir faaliyeti degerlendirmek.

VA=V, -V,

VA: katma deger

V, : isleme sonrasi deger

V, :isleme Oncesi deger

Katma degeri degerlendirme (VAA), son miisteri beklentilerini karsilayan
katkiy1 belirlemek icin is siirecindeki her bir faaliyetin analizidir. VAA’ nin amaci, i
katma degerli faaliyetleri optimize etmek ve katma degeri olmayan faaliyetleri
ortadan kaldirmaktir.

4. Basitlestirmek: Siirecin karmasikligini azaltmaktir. Basitlestirmek; miimkiin
oldugu kadar karmagikligi azaltmaktir. Daha az is, adim, birbirine baghlik demektir.
Her seyin daha kolay hale gelmesidir, 6grenmenin, yapmanin, anlamanin daha kolay
hale gelmesi demektir.

5. Siirecin ¢evrim siiresini kisaltmak: Misteri ihtiyaclarim karsilama veya onlari
asmak icin cevrim siiresini kisan yollar1 belirleme ve depolama maliyetini azaltan

yollar1 belirlemektir.
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6. Hatay: diizeltmek: Faaliyetin yanls sekilde yapilmasini zor hale getirmektir.
7. Gelistirmek: Sermaye donatimi kullanimimi daha etkili hale getirmek ve
performansi iyilestirmek i¢in is alanin1 daha etkili hale getirmektir.
8. Basit dil: Yazma ve konusma dilindeki karmagiklig1 azaltma ve dokiimanlar1 daha
kolay hale getirmektir.
9. Standardizasyon: Bir faaliyeti yerine getirmek icin tek bir yol se¢cmek ve biitiin
iscilerin islerini her zaman bu yoldan yapmalarini saglamaktir. Ornegin prosediirler
calisanlara ve yoneticilere, siire¢ fonksiyonlarimin nasil oldugunu ve bu faaliyetleri
nasil yerine getireceklerini soyler.
10. Tedarik¢i ortakligi: Siirecin ¢iktis1 yiiksek oranda siirecin aldigir girdinin
kalitesine baghdir. Siirecin genel performansi tedarik¢inin girdisi iyilestigi zaman
iyilesir. Tedarik¢i-miisteri iliskisinde her iki tarafinda sorumluluklari vardir.
Miisterinin  sorumlulugu tedarik¢iye girdiyle ilgili beklenti ve ihtiyaclarin
niteliklerini belirtmektir. Tedarik¢i girdiyi alan insanlarla konusmali ve girdiyi nasil
kullandiklarina bakmalidir. Tedarik¢inin sorumlulugu iiriinii zamaninda ve belirtilen
nitelikleri uygun olarak miisteriye saglamaktir. Tedarik¢iler girdileri daha az
maliyetle ve yiiksek kalite de saglamaya ¢alismalidirlar.
11. Biiyiik resmi iyilestirme: Bu teknik ilk 10 teknikten istenen sonug¢ alinamadigi
zaman kullanilir. Bu metot PIT’ ye siireci degistirmek icin yaratici yollar ararken
yardimci olur. Bazen bu teknikler istenildigi gibi sonu¢ vermeyebilir o zaman geri
doniip, biitiin siirecin resmine bakmak gerek.
Bu yaklasimin avantajlari:

e PIT ye yeni bir fikir yaratmasi i¢in yol gosterir.

e PIT ye yeni bir siire¢ bakis acis1 saglar.

e PIT nin 6nemli basarn faktorlerine odaklanmasini saglar.

¢ PIT nin yeni secenekler gelistirmesine izin verir.

e PIT nin giincel barierlerde yliriimesine izin verir.
12. Otomasyon ve/veya makinelesme: Araclara, ekipmanlara ve bilgisayarlara

basvurmak c¢alisanlarin yaptiklar rutin isleri yaratici hale getirir. Bilgisayarlarin ¢ok

genis bilgi depolama kapasiteleri vardir. Problemli kayitlar1 yakalar ve analiz eder ve
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bunlar1 insanlara haber vermekle sorumludur. Ayrica bilgisayar sistemleri

telekomiinikasyon agin1 da kullanmaktadir.

3.7.3. Streamlining’ in Kazanclar

Siire¢ analiz edildi ve bicimlendirildi. Simdi bu asama da iyilesmis

verimliligin, etkinligin ve uyum saglamanin bazi avantajlar1 vardir. Bunlar;

e Miisteriler istediklerini istedikleri zamanda alabilecekler

e Cevrim siiresi azaltilmig olacak

e Alan gereksinimi azalmis olacak

¢ Onay ve adimlarin sayis1 azalmig olacak

e Kiritik olmayan ¢ikti azaltilacak

e Siirecin maliyeti azaltilacak

® Yonetim maliyeti azaltilacak.

3.8. Olgﬁmler, Geri Besleme, Hareket

3.8.1. Giris

Biitiin bu yapilanlardan sonra yapilmasi gereken calisanlarin performanslarini
Olcmektir. Calisanlarin performanslarinin  karsiligini  vermek is siirecleri igin
onemlidir. Harrington sunu her zaman vurgulamaktadir: Olgemezseniz kontrol
edemezsiniz, kontrol edemezseniz yonetemezsiniz. iste burada da 6l¢iimiin ne kadar
onemli oldugu goriilmektedir. Daha O©Onceden miisteri Ol¢timlerinin nasil
gelistirilecegini gordiik. Fakat simdi daha detayl sekilde ele alinacaktir. Son ¢iktinin
daha iyi olmasi ve siirecin iyilesmesi saglanabilir. Siirecteki oOlgiimler siireci
gozlemlemek ve izlemek i¢in pencere acar. Bu pencere siireci siirekli olarak
gozlemeyi saglar. Kesinlikle Olciimler olmadan mantikli kararlar alinamaz. Bu
boliimde islerin nasil oOlgiileceginden ve bu Olgiimlerin is siire¢lerinde nasil
kullanildigindan bahsedilecektir. Olgiimlerle ilgili 11 tane soru sorulmasi gerek.
Bunlar; Nicin 6lgmelisin, Nerede 6l¢melisin, Ne 6lgmelisin, Ne zaman 6l¢melisin,

Kim 6lciilmeli, Ol¢iimii kim yapmali, Geri beslemeyi kim yapmali, Kim denetlemel,
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Is standartlarmi kim hazirlamali, Meydan okuma standartlarim kim saglamali,
Problemleri ¢c6zmek igin ne yapilmali. Olciimlerle; Ne yapilmak istendigini anlariz,
degisim ihtiyacim1 degerlendiririz, degisimin etkisini degerlendiririz, kazancin
getirdiklerini kaybetmemeyi saglariz, kontrol dist durumlar1 dogrulama, oncelikler
olusturma, sorumluluklar1 ne zaman arttirilmasi gerektigine karar verme, egitimin ne
zaman olmasi gerektigine karar vermeyi saglar, yeni miisteri beklentilerini

karsilamak icin plan yapariz, gercekgi sediiller saglariz

3.8.2. Olciimiin Kazanclan

Insanlar yaptiklari basarinin  odiiliinii  kazandiklarinda kendilerini iyi
hissederler. Eger calisanlar yaptiklarinin karsiligini almazlarsa niye bir iste
caligsinlar ki, iste iyi tanimlanmis bir Sl¢iim sisteminin var olma sebebi; hemen ve

anlamli bir geri besleme saglamasidir.

Genelde yoOnetim is siireglerinin Ol¢iimlerini yeterli derecede saglayamaz.
Insanlar olgiilmek isterler ve olciilmeleri gerekir. Genelde bu olgiimler is icin o
kadarda onemli degildir. Bu ol¢iimlerin anlamli olmasi i¢in, yonetimin bu ol¢iimleri
gelistirirken calisanlarla birlikte calismas1 gerekmektedir. Is siirecinde prosediirler
(smarlar) bulunur ve bu prosediirler olabilecegimizin en iyisini sinirlandirir. PIT” nin
gorevi calisanlarin en iyiyi yapmasina izin verecek prosediir ve siiregleri

gelistirmektir. Calisanin gérevi ise bu performansi olabildigince arttirmaktir.

Nicin 6lceriz? Olgiim olmazsa insanlarin basarma isteklerini de almis olursun
ve ilerleme, gelisme istekleri de ortadan kalkar. Olgiimler ve iyi bir ddiillendirme
sistemiyle hem bireylerin hem de takimlarin is i¢in ¢aba gdstermeleri saglanmis olur
bu onlar1 harekete gegirir.

Olciim sistemi onemlidir fakat etkili bir geri besleme sistemi olmadikca,
Olciim yapmak bosuna zaman, para ve c¢aba harcamaktir. Belirli bir geri besleme

insanlarin verilere kars1 tepki gostermelerini ve problemleri dogrulamalarini saglar.

86



a) Olciimler iyilesme icin Anahtardir

Su nedenlerden dolayi Sl¢iimler iyilesme icin 6nemlidir:

3.8.3.

Organizasyon gorevini basarmada katkida bulunan faktorler {izerine
odaklanir.

Kaynaklarin ne kadar verimli kullanmildigin1 gosterir.

Amaclar1 hazirlamada yardim eder ve akis1 goriintiiler.

Hatalarin kaynaklarini analiz etmek icin girdi saglar.

Devam eden iyilesme icin firsatlar tanimlar.

Iscilere basarili olma duyarlilig1 verir.

Kazanip kazanmadigin bilmeni saglar.

Siireci goriintiilemeye yardim eder.

Is siiregleri organizasyonlar1 olciilemeyeceklerini diisiinemezler veya
inanmazlar. Daha 6nceden {iiriinler dl¢iilmekte is siirecleri dl¢iilmemekteydi.
Kesinlikle biitiin is siiregleri olgiilebilir ve Olciilmelidir ve aym imalat

siireglerinde oldugu gibi de yonetilmelidirler.

Olciim Verileri Tiirleri

PIT iki tiir veriyle ¢calismalidir. Bunlar; nitelik ve degisken verileridir.

Nitelik verileri: Bu tip veriler hesaplanabilir fakat olciilemezler. Genellikle genis

ornek hacimleriyle calismak gerek. Genelde evet-hayir, kabul et-reddet, dur-devam

et gibi cevaplar yer alir.

Degisken veriler: Bu tip veriler is siireci hakkinda daha detayl bilgi saglar. Veriler

burada miktarlanir, sayisal hale gelir. Bu yiizden daha kiiciik hacimlerle calisilir.

Etkinlik Olciitii: Etkinlik, kaynaklarm harcanmasiimn sonucudur. Bazen bu 6zellik

miisteri beklentileriyle iliskilidir ve ¢iktinin miisteri beklentilerini karsilamada ne

kadar iyi oldugunu gosterir. Etkili siirecler cok az bir siire¢ degiskenligi ile miisteri

beklentilerini karsilamak i¢in iiriin ve hizmet iiretirler.
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Verimlilik olciitii: ciktinin i¢/dis miisteri beklentilerini saglamak icin gruplarin
tilkettigi kaynaklar1 yansitir. Verimli siire¢ kaynaklarin minimize, bosa yapilan

islerin ortadan kaldirildig1 yerlerdir.

Uyum saglama ol¢iimleri: siirecin ve insanlarin degisen miisteri ihtiyaclarini ve
degisen cevreye ne kadar iyi uyum sagladiklanyla ilgilidir. Ciinkii uzun siireli ¢evrim

siiresinin ¢evresel degisikliklere kars1 esnek olmasi gerek.

3.8.4. Geri Besleme Sistemi

Bu sistemler c¢ok Onemlidir. Su acgiktir ki, bir faaliyeti Ol¢emezsen,
iyilestiremezsin, fakat geri besleme olmadan 6l¢iim bir ise yaramaz. Olgiim kilit, geri
besleme ise anahtardir. Eger aralarinda uyum olmazsa iyilesmeye agilan kapi da

acilamaz.

3.8.5. Geri Besleme Dongiisiinii Olusturma

Bu dongiiyii olustururken sunlar yapilmali:

1. Geri besleme dongiisiinii bireylere anlatmak: Geri besleme dongiisii gorevini
yerine getirecek insanlara aktar ki, cabucak gorevlerin kalite iizerindeki etkisini
anlayabilsinler.

2. Geri beslemeyi zorunlu hale getirmek: Geri beslemenin, daha iyi performans
icin neden 6nemli ve gerekli oldugu agiklanmalidir. Bir cok insan 6zellikle olumsuz
geri beslemeleri yapmak istemez. Hatalar ve problemler 6grenilmeli ve onlardan ders
cikarilmalidir. Ornegin bir restorana gittiginde yemek soguk yada tuzlu olsa da
insanlar bunun kétii oldugunu sdylemez. Yani memnun olmayan miisteri bunu dile
getirmez. Bu yiizden nerede yanlis ve hata yapildigi 6grenilememektedir.

3. Olumlu ve olumsuz geri beslemeyi cesaretlendirmek: Eger insanlar
cesaretlendirmek istiyorsan onlara pozitif bir geri besleme saglanmalidir. Bu onlarin
islerini iyi yapmalarim saglayacaktir. Ama eger insanlarin gelismesini, ilerlemesini

istiyorsan, olumsuz geri besleme saglamalisin. Onlara hatalarin insanlardan dolay1
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degil, siireclerden kaynaklandig hatirlatilmalidir. Suglayici bir tavirla yaklasilmadigi
zaman, geri besleme sistemi kotii seylerin nasil oldugunu sana bildirir.

4. Siirekli iyilesme icin geri beslemeyi kullan: Sadece baslangigta geri besleme
alip sonradan geri besleme alinmadiginda, bu durumdan kurtulmak icin sistematik ve
siirekli isleyen bir sistem olusturulmalidir.

5. “Yeni haber olmamasi iyi haber anlamina gelir” fikrinden sakin: Bir ¢ok
insan geri besleme olmadiginda her seyin yolunda gittigini zanneder. Halbuki, uzun
siire geri besleme olmamasi miisterilerle uzun zamandir temasta bulunulmamasi
anlamina gelir.

6. Miisteri sikayetlerini cesaretlendirme: Miisterilerin sikayet etmelerini kolay
hale getirmek gerekir. Miisteri sikayetleri 6grenildiginde hatalarin nerelerde oldugu
Ogrenilir ve diizeltilmeye calisilir, bdylece problem ¢dzme sansi artar ve daha iyi bir
hale gelinilir. Insanlar1 sikayet etmeleri icin cesaretlendirmek gerek ve hata
yapmamaya ve bu sikayetler azaltilmaya calisilmalidir.

7. Cabuk harekete gecmek icin sorumluluk ver: Bir seyler yapan insanlara geri
besleme saglanmalidir. Sadece yoOnetime degil calisanlardan da geri besleme
saglanmalidir. Ayrica calisanlara hemen harekete gecebilmeleri i¢cin onlara yetki

vermek gerekir.

Ol¢iim ve geri besleme sistemlerinin temel Ogesi siireci bagimsiz olarak

denetlemektir.
3.8.6. Raporlama
Geri beslemenin en iyi tiirli; direkt geri beslemedir. Yani calisanlarin hatalar

gordiikleri yerde diizeltmesidir. Raporlama sistemi olusturulmalidir. Bdylece,

calisanlar gelisimlerini 6lgebilirler.
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3.8.7. Problemleri Diizeltmek icin Gerekenler

Problemleri ortadan kaldirmak icin temel bazi seyler gerekir. Bunlar:

1. Farkinda olma: Calisanlar ve yonetim hatalar ortadan kaldirmanin 6nemi ve
bu hatalarin etkisinin maliyeti konusunda uyanik olmalar1 gerekir.

2. Istek: Hatalar1 ortadan kaldirmak icin istekli olmak gerekir.

3. Problem ¢ozmeyle ilgili egitim: Bireylerin problemleri ¢dzmeleri giivenilir
olmali. Bireyler simdiki problemlerden daha fazlasim1 yapmali. Bunun i¢inde daha
fazla bilgi toplayip, verileri desteklemeleri gerekir. Alternatif ¢dziimler bulup en iyi
olan1 se¢melidirler.

4. Aniza analizi: Baz1 belirtileri alip probleme neden olanlari(basarisizlik tarzi)
anlamak i¢in sistem gelistir. Bu tiir veriler olmadik¢a problemleri ¢6zmek pahali
olmakta ve cok zaman harcanmaktadir. Bazi durumlarda problemlerin nedenleri
birbiriyle iligkili olmaktadir. Detayli analizler olmadan Onleyici hareketlerde
bulunmak zordur ve detayli analizler yapilmazsa problemler tekrarlanir.

5. Takip sistemi : Problemleri takip edip, harekete gecmek icin bir sisteme sahip
olmak oOnemlidir. Bu sistem diizeltici hareketi degerlendirmek igin bir anlam
saglamalidir.

6. Liberal itibar: Insanlara itibar ver ve katilimcilara tanit.

3.8.8. Firsat Dongiisii

Firsatlar i¢cin ne yapmamiz gerek? Problemleri ortadan kaldirmak biiyiik bir

firsat1 temsil eder.
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Sekil 3.8: Firsat dongiisii

Firsat
secme
) \ Koruma
Onleme adimi
adimi 4
el Analiz
\ / adimi
Olgme
adimi .
Dogrula
ma

Kaynak: Harrington, 1991; 199

Her problemi arastirirken su 6 adimi izle bu da sekil 3.8 de gosterilmistir. Bu

dongiide toplam 25 faaliyet yer almaktadir.
1.adim: Firsatlarin Secildigi Asama

e Faaliyet 1: Problemleri listele

e Faaliyet 2: Verileri topla

e Faaliyet 3: Problemleri dogrulama

e Faaliyet 4: Problemleri siralamak

e Faaliyet 5: Problemleri se¢me

e Faaliyet 6: Problemleri tanimlama
2. adim: Koruma Adimi:

e Faaliyet 7: Miisteriyi korumak i¢in harekete gegcme

e Faaliyet 8: Alinan hareketin etkinligini dogrulamak
3. adim: Analiz Asamasi

e Faaliyet 9: Problem semptomlarini toplama

e Faaliyet 10: Problemi onaylama

e Faaliyet 11: Neden ve sonuglart ayirma

e Faaliyet 12: Kok nedeni tanimla
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4. adim: Dogrulama Adim1

Faaliyet 13: Alternatif sonuglar gelistirme

Faaliyet 14: Olas1 en iyi sonucu se¢cme

Faaliyet 15: Uygulama planini gelistirme

Faaliyet 16: Pilot uygulama yapilmasi

Faaliyet 17: Onaylama icin ¢6ziim sunulmasi
5. adim: Ol¢iim Adimi
e Faaliyet 18: Onaylanmis plan1 uygulama
e Faaliyet 19: Maliyet ve etkinin Sl¢iimii
e Faaliyet 20: Yeniden koruyucu harekete gecme
6. adim: Onleme Adimi
e Faaliyet 21: Benzer faaliyetler i¢in hareketi onaylama
e Faaliyet 22: Temel siire¢ problemlerini tanimlama, dogrulama
e Faaliyet 23: Tekrardan yenilemeleri engellemek icin siirec dokiimanini
degistirme
e Faaliyet 24: Uygun egitim saglama

e Faaliyet 25: 1 no’lu adima, 1 faaliyete geri donme

3.9. Siirecin Niteligi

3.9.1. Giris

Bir ¢ok insan uzun bir yolda ilerlemek istemez. Ciinkii yonetimin hic¢ bir
zaman tatmin olmayacagim disiiniirler. YOnetimin her zaman daha fazla talep
edecegini diisiiniirler. Bu uzun siireli iyilesme calismalarindan sadece ydnetimin

kazangh ¢ikacaginmi ve kendilerinin zarar gorecegini diisiiniirler.

Calisanlarin bu olumsuz diisiincelerden vazgecmesi icin yapilacak sey, ara
amaglar olusturmaktir. En iyi olmak zahmetli ve zor bir amagctir. En iyi is siirecine
sahip olmak herkesin hedefi olmalidir, fakat bazi noktalar olmali ki ilerleme
kaydedildigini gostersin. Bunlarin hepsi siirecin niteligi ile ilgili konulardir. Siirecin

niteligi, PIT i¢in kilometre taslar1 ve tanimlanmis bu noktalar saglar.
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Nitelik: Bu tamamlanmig bir siirecin degerlendirilmesini icerir. Onaylanmis
faaliyetlerden olusur. Bu degerlendirme; siiregler birbirine bagli oldugunda, uygun
seviyede siirecin nerde isledigini belirlemek icin yapilir. Siirecler; siireclerin
zamaninda, uygun bir fiyatta tekrar tekrar {iriin ve/veya hizmet iiretebilecegini ve bu

siire¢lerin miisteri beklentilerini karsilayabilecegini gostermelidir.

3.9.2. 1s Siirec Niteligi Gerekli Mi?

Imalat siire¢ niteligi, siirec tasariminin miisteriye kabul edilebilir iiriinii
sagladigim garanti eder. Ureticiler gibi tutarlihi@: ve kaliteyi gostermek isteriz. Her

yeni siireg¢ risktir. Kotii bir siire¢ yillarca yapilan ¢alismay1 yok edebilir.

Is siirecleri i¢ miisterilere genis Olciide hizmet sundugunda biitiin siirecin
hayatta kalmasiyla ilgili genel bakis acisim kaybetmesi kolaydir. Iste bu noktada
siire¢ niteligi yardim etmektedir. Bizi siirekli iyilesme igcin motive etmektedir.

Siirecin niteligi her bir takimi telkin eden 6lciim sistemi saglar.

Siirecin niteligi BPI calismalarinin baslangicinda amaglarin hazirlanmasini
destekler. Bundan bagka bu is siirecini nitelendirmede ne kadar ciddi oldugumuzu

gostermenin bagka yolu yoktur.

Siire¢ niteligi, PIT yi motive edecektir ve motivasyonu yiiksekte tutacaktir.
Siirekli olarak iyilesmelisin. Eger iyilesmezsen, siirekli oldugun yerde kalirsan, simdi
ki konumunu koruyamazsin, geriye dogru gidersin. Ciinkii rakiplerin gelismektedir.
Siireci nitelendirme adimlart sunlardir:

e PIT uygun gereclerin listesini kullanarak siireci degerlendirir.

e PIT lideri nitelik seviyesinin degismesini ister.

e BPI sampiyonu siirecin durumunu gbzden gecirir.

e PIT siire¢ durum raporunu hazirlar ve bunu inceleme komitesine gonderir.
Bazen EIT bu inceleme komitesi gibi gorev alir.

e PIT siirecte degisen verileri inceleme komitesine sunar.
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e inceleme komitesinin bagkam siire¢ niteligini degistirme mektubunu
yayinlar.

¢ inceleme komitesi PIT yi basarilarindan dolay1 6diillendirir.

3.9.3. BPI Seviyesi

6 seviyeli nitelik siireci etkili bir yap1 saglayabilir ve BPI faaliyetleri igin

rehberlik edebilir. Bu seviyeler PIT yi bilinmeyen bir siire¢ durumundan en iyi sinifa

dogru gotiiriir.

Seviye Durum Tanmimlama

6 Bilinmeyen Siirecin durumu
bilinmemekte

5 anlasilan Siirec tasarimi
anlagilmakta ve siireg
tanimlanan  dokiimana
gore islemektedir.

4 Etkin Siire¢ sistematik olarak
Olciilmekte, siireci
bicimlendirme  basladi
ve son miisteri
beklentileri
karsilanmakta

3 Verimli Siire¢  bicimlenmis ve
daha etkin haldedir.

2 Hatasiz Siire¢ oldukca etkin ve
verimlidir

1 Diinya sinifi Siire¢ diinya sinifinda ve
stirekli iyilesmekte
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BPI calismalarina baslamadan Once is siirecleri 6. seviyededir. Siireg

iyilestikce 1. seviyeye kadar ilerler. Bu siirecin hizli sekilde degerlendirilmesini

saglar (Sekil 3.9).

Is siirecini gozden gecirme diyagramina hizli sekilde baktiginda, is
siireclerinin durumuna bakmis olursun. Bazi durumlarda organizasyon, siirecleri

kiyaslamaya gerek olmadig kararina varir.

Sekil 3.9: Is siireclerini gozden gecirme diyagrami

b
bt
mot Tequired

Engincering change release
Customer-requesied information

Levels
Business process & 5 4 3 2 1
Order entry X X o DR
Accounts payahle X ] NE  NR
Customer complaint handling x X o x
Special product price request X
x
X
MR =

Kaynak: Harrington, 1991; 207
3.9.4. Siirec Seviyeleri Arasindaki Farklar

Siirecin nerede bir sonraki seviyeye gectigini belirlemek icin 8 degisim alani

olmalidir. Bunlar:
¢ Son miisteriyle ilgili dl¢timler
e Siire¢ dliimleri ve/veya performans
e Tedarikgi ortaklig
¢ Dokumantasyon
e Egitim
¢ Benchmarking (kiyaslama)
e Siirecin uyumu

e Siirekli iyilesme

95



Bu bolimde 1 tane nitelik seviyesinden digerine gecis igin gereksinimler
tanimlanacaktir. Bu sirada bilinmesi gereken bazi kavramlar asagida yer almaktadir.
Gereksinimler: Miisteri neyi talep etmeli?

Beklentiler: Miisteri calisanin isinde en iyi neyi yapmasini ister, miisterinin rakipten
saglayabilecegini diisiindiigii sey nedir.

Istekler: Miisterilerin istek listesi, zorunlu olmayip, olsa iyi olabilecek sey nedir

a) 5. Seviyede Nitelendirme Gereksinimleri

4. seviye nitelik, siire¢ tasarimi PIT tarafindan anlasilmakta ve PIT

tanimlanan dokumana gore hareket etmektedir.

Biitiin siirecler, gercek durumu belirlemek icin yeterli veriler toplanincaya
kadar simiflandirilirlar. Normalde siirecler 6. seviyeden 5. seviyeye giderler. Her
seviye i¢in yukarda gordiigiimiiz 8 madde seviyeye gore degismektedir.

5. seviye i¢in ise bu su sekildedir;
Miisteriyle iligkili 6l¢timler;
¢ Olgiimler miisterinin siire¢ bakis agisin1 yansitir.
¢ Nihai miisteri gereksinimi dokumante edilir.
e Nihai miisteri geri besleme sistemi olusturulur.
¢ Nihai miisteri etkinlik diyagrami olusturulur ve giincellenir.
Siire¢ ol¢iimleri ve/veya performans;
e Etkinlik ve verimlilik ol¢iildiikten sonra sonuglar calisanlarin gorebilecegi
yere gonderilir.
e Etkinlik ve verimlilik hedefleri hazirlanir.
e Siirecin islemsel ve/veya kontrol zayifliklar1 degerlendirilir ve minimum
gereksinimler karsilanir.
Tedarik¢i ortakligs;
¢ Biitiin tedarikciler tanimlanir
Dokiimantasyon;
e Siire¢ tanimlanir ve akis diyagramu cizilir.

e Akis diyagramim dogrulugu dogrulanir
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¢ Dokiimantasyon takip edilir
e PIT iiyelerinin ve siire¢ sahiplerinin isimleri belirlenir
e PIT nin gorevi dokumante edilir
e Siire¢ sinirlari tanimlanir
Egitim;
e PIT temel konularda egitilir
e Siire¢ egitiminde ihtiyac¢lar degerlendirilir ve dokumante edilir
e [Egitim ihtiyaclarinm desteklemek icin kaynaklar atanir.
Benchmarking;
® Gerekli degil
Siirecin uyumu;
e Gerekli degil
Siirekli iyilesme;
e BPI in temelleri yerlestirilir.
¢ Biitiin maruz kalmalar tanimlanir ve hareket planlar alinir

e 4 seviyeye gegmek i¢in detayli bir plan yapilir.

b) 4.Seviyede ki Nitelik icin Gereksinimler

Siire¢ 4. seviyeye ulastifinda o siirece etkni siirec denir. 4. seviyede siirecler
sistematik Ol¢iim sistemine sahiptir ve burada miisteri beklentileri karsilanir. Siirec

burada akmaktadir.

4. seviye ic¢in, siirecin 5. seviyedeki biitiin nitelik gereksinimlerini karsilamis
olmasi gerek ayrica su gereksinimleri karsilamalidir:
Nihai miisteriyle ilgili dl¢timler;
e Nihai miisteri gereksinimlerinin karsilanmasi
¢ Nihai miisteri beklentilerinin dokuman haline getirilmesi
Siire¢ Ol¢iimleri ve/veya performans;
¢ Biitiin etkinlik hedefleri karsilanir ve PIT tarafindan meydan okuma hedefleri
olusturulur.

¢ Diisiik nitelikli maliyet dl¢timleri gelistirilir.
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e icte bazi verimlilik 6l¢iimleri olusturulur.
e lcteki etkinlik dlgiimleri ve hedeflerinin %50 si tamamlanir ve gonderilir.
e Kapsaml siire¢ dongiisii ve maliyeti tanimlanir
® (Cok etkin olmayan etkin, verimli, kontroller vardir.
e Onemli iyilesme faaliyetleri olmak iizeredir.
Tedarik¢i ortakligs;
e Kiritik tedarikcilerle toplanti yapilir ve girdi gereksinimlerinin dokumani
konusunda ayni fikre varilir.
e Kiritik tedarikg¢ilere geri besleme sistemi olusturulur.
Dokumantasyon;
e Siirecin akis diyagramu ¢izilir ve dokumanlar giincellenir.
e Siire¢ tamimiyle dokumante edilir.
e Alt siireclerin dokiimanina baglanir.
e Okunaklilik degerlendirilir.
Egitim;
¢ Biitiin kritik siire¢ler i¢in egitim prosediirleri gelistirilir.
o s ve siirecle ilgili egitimleri yiiriitmeleri i¢in insanlar atanir
e PIT istatistiksel siire¢ kontrolii konusunda egitilir.
Benchmarking;
¢ Nihai miisteri gereksinimlerini kiyaslamak i¢in plan yapilir
Siirecin uygunlugu;
e Simdiki siirecin uygunlugu ile ilgili problemleri tanimlamak ig¢in veriler
toplanir.
Siirekli iyilesme;
e Siire¢ islemseldir ve kontrolle ilgili zayifliklar hesaplanir
® 3. seviyeye ge¢mek i¢in plan hazirlanir, onaylanir ve finanse edilir.
e Siire¢ felsefesi insanlarin hata yaptigin1 kabul eder ve herkesin devaml
olarak hatalarin nedenlerini bulmak icin calismalarini saglar ve bu hatalan

nedenlerini ortadan kaldirmalarini saglar.
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¢) 3. Seviyede Nitelik I¢in Gereksinimler

Nitelik seviyesi 3. seviyeye ulastiginda o siirece, verimli siire¢ denir. 3.

seviyede faaliyetlerin akisi tamamlanmistir ve siirecin verimliliginde 6nemli bir

iyilesme olmustur.

3. seviyeye ulasmak i¢in siirec 4. ve 5. seviyedeki gereksinimleri kargilamig

olmasi gerek, ayrica su gereksinimleri karsilamalidir.

son miisteriyle ilgili dl¢timler;

Nihai miisteri gereksinimlerinin karsilanmasi

PIT tarafindan meydan okuma hedefleri hazirlanir.

siire¢ Olctimleri ve/veya performans;

PQC (dusiik kalitenin maliyeti) de 6nemli bir iyilesme vardir.

Icte verimlilik ve etkinlik olciimleri yer almaktadir ve bu 6lciimler
gonderilmistir.

Cevrim siiresi ve maliyette onemli 6l¢ciide azalma mevcuttur.

Verimlilik hedefleri karsilanmustir.

Olgiimlerin ¢ogu iyilesme egilimi gosterir.

Anahtar kontrol noktalari tanimlanir.

Mantikli, 6l¢iilebilir sonuclar fark edilir.

Tedarik¢i ortakligs;

Tedarikgilerle toplant1 yapilir ve girdi gereksinimlerinin dokumani konusunda
ayn fikre varilir.

Biitiin kritik tedarik¢iler girdi gereksinimlerini karsilar

Dokiimantasyon;

Alt siirecler dokumante edilir.

Egitim gereksinimleri dokumante edilir.

Yazilim kontrolleri yer alir

Biitiin dokiimanlarin okunaklilik seviyesi insanlarin minimum egitim
seviyelerinden daha diisiiktiir.

Isciler is tanimlarini anlamakta
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Egitim;
e Kiritik iglerde calisan biitiin isciler yeni prosediirler ve isleriyle ilgili egitilirler
e Egitim prosediirleri biitiin faaliyetler icin gelistirilir
® Problem ¢b6zmede ve siirecin bir pargasi olan insanlart egitmek i¢in planlar
yapulir.
e PIT BPI1n 10 tane sofistike araclarindan 1 taneden daha fazlasini anlar.
¢ Biitiin ¢alisanlar toplam siirecin islemesiyle ilgili egitim alirlar.
Benchmarking;
¢ Nihai miisteri gereksinimleri kiyaslanir
e Kiritik faaliyetleri kiyaslamak i¢in plan yapilir.
e Siireci kiyaslamak i¢in plan yapilir.
Siirecin uyumu;
e Miisterilerin 6zel ihtiyaclarimi kargilamak igin, olusturulan prosediirden ne
kadar sapildiginmi ayirt etmeleri i¢in biitiin isciler egitilir.
o Gelecekteki siire¢ degisim gereksinimleri tasarlanir.
o ¢ ve dis miisteri sikayet sistemi kurulur.
¢ Nihai miisteri siire¢ degisim planim gozden gecirir ve ihtiyaclarini karsiladigi

konusunda anlasir.

Siirekli iyilesme;

e 2. seviyeye gecmek i¢in plan gelistirilir, onaylanir ve finanse edilir.

d) 2. Seviyedeki Nitelik icin Gereksinimler

Siire¢ 2. seviyeye gectigin de bu siirece hatasiz siire¢c denir. Bu seviyedeki
siirec yiiksek ol¢iide etkili, verimlidir. Hem i¢c hem de dis miisteri beklentileri ol¢iiliir
ve karsilanir. Nadiren siirecte problemler olmaktadir. Sediiller daima karsilanmakta

ve stres seviyesi diisiiktiir.
2. seviye i¢in Onceki nitelik gereksinimlerinin karsilanmasi gerek, ayrica

sunlar karsilanmalidir;

son miisteriyle ilgili 6l¢timler:
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¢ Nihai miisteri beklentileri giincellenir.
e Son 6 ayin performanst miisteri beklentilerinin altina diismez.
e Siirekli iyilesme olmaktadir.
¢ Diinya simnifinda hedefler kurulur.
¢ Nihai miisterilerden performansi kontrol etmeleri istenir.
e Nihai miisterinin istekleri anlagilir.
Siirec 6l¢iimleri ve/veya performansi:
¢ Biitiin dlciimler gelismeyi gosterir.
e Kiyaslama hedefleri dis miisteriler i¢in tanimlanir ve bu hedefler siirecteki
faaliyetler icin kritiktir.
e Kontrol kartlar uygulanmakta ve siire¢ kontrol altindadir.
® Geri besleme sistemi vardir ve buda ise yakindir
® Bir ¢ok 6l¢iim, isini yapan insanlarca olugturulur
e  Mantikli, 6l¢iilebilir iyilesme vardir
e Yetersizlikler tahmin edilmekte
e Bagimsiz bir denetleme plani hazirlanir ve uygulanir
e Siire¢ hatasiz durumdadir.
Tedarik¢i ortakligs;
e Tedarikci girdileri son 3 ay i¢in gereksinimleri karsilar.
e Siirecte degisen ihtiya¢ ve beklentileri tedarik¢inin anlamasin saglamak icin
diizenli toplantilar yapilir
Dokumantasyon:
e Kontroller vardir
¢ Dokumanlar sistematik olarak giincellenir
Egitim:
e Siirecteki biitiin is¢iler egitilir ve takviye kursu icin sediillenir
e [Egitim siireci tamamlanir, egitim biitiin iscilerin gereksinimlerini karsilar.
e Takim ve problem ¢6zme dersleri tamamlanir. Calisanlar problemleri ¢cozmek
icin diizenli olarak bir araya gelirler.
Benchmarking:

e Siire¢ kiyaslanir ve hedefler atanir.

101



e PIT organizasyonun performansini kiyaslamak icin anahtar faktorleri anlar

Siirecin uyumu:
e Gerektiginde hemen miisterilerine yardim edebilmek i¢in calisanlara yetki
verilir ve Olciiliir
e Kaynaklar gelecek miisteri ihtiyaclarini karsilamak i¢in teslim edilir.
e Siirecin uyumuyla ilgili sikayetler 6nemli 6l¢iide azalmistir.
Siirekli iyilesme:
e Siire¢ felsefesi hatalarm kabul edilemedigi noktaya gelmektedir. Herkes
hatalar meydana gelmeden 6nce 6nlemekle ugragsmaktadir.
e Iscilerin ¢aligmalar siireci kullanmanin kolay oldugunu gostermektedir.

e Siireci 1. seviyeye tasimak i¢in planlar hazirlanir, onaylanir ve finanse edilir.

e) 1. Seviyedeki Nitelik icin Gereksinimler

1. seviye en st nitelik seviyesidir. Bu bize siirecin en iyi 10 siire¢ i¢inde
oldugunu gosterir. 1. seviyeye ulasmus siireclere diinya sinifinda siiregler denir. 1.
seviyedeki siirecler diinyada en iyiler arasinda oldugunu kanitlamistir. Bu siirecler
arada digerleriyle kiyaslanir. Gergekte 1. seviyeye ulasan siirecler diinya simifindadir
ve bu siiregler iyilesmeye devam eder. Ciinkii diinya sinif1 statiilerini korumalart
gerek. 1. seviye icin siirecin Onceki seviyelerdeki gereksinimleri ve sunlari

karsilamasi gerek;

Nihai miisteriyle ilgili 6l¢timler:
¢ Nihai miisterinin beklenti hedefleri diizenli olarak giincellenir.
¢ Diinya sinifindaki 6l¢iimler minimum son 3 ay i¢in karsilanir.
¢ Nihai miisterinin isteklerinin ¢ogu kargilanir.
Siirec 6l¢iimleri ve/veya performansi:
e Biitiin dlciimler 3 ay icin kiyaslanan sirketleri gecer.
¢ Etkinlik ol¢iitii siire¢ kontrol noktalarinda ve son miisteri i¢in siirecin hatasiz
oldugunu gosterir.
Tedarik¢i ortakligi:

¢ Biitiin tedarikciler siire¢ beklentilerini karsilar.
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¢ Biitiin tedarikciler minimum 6 ay i¢in siirecin gereksinimlerini karsilar.
Dokumantasyon:
e Biitiin dokumanlar siirecin iyilesmesi icin diinya sinmifindaki standartlar
karsilamasi gerek.
Egitim:
¢ Bilindik egitim ihtiyaclarin1 karsilamak icin is¢iler diizenli olarak arastirma
yapar ve bu aragtirmalara uygun olarak yeni bir egitim program gelistirilir.
Benchmarking:
e Devam eden kiyaslama plan1 uygulanir
Siirecin uyumu:
e Son 6 ay icinde ihtiyaglar karsilanmamasi nedeniyle miisteri sikayetlerinin
olmamast
e Simdiki siire¢ istisnalarin iistesinden gelmek konusunda kiyaslanan
sirketlerden daha iyi
Siirekli iyilesme:
¢ Bagimsiz denetleme diinya statiisiinii dogrular.
¢ Planlar onaylanir ve daha iyi bir hale gelmek icin planlar bulunur.
En iyiler arasinda olmak i¢in diinya smifi 6tesini gecmen gerek. Bir ¢ok sirket
1. seviyeye ulagsa da bu kisa siirmekte ciinkii 1. seviyede kalmak olduk¢a zordur.

Bunun i¢in ¢ok ¢alismak ve yaratict olmak gerek.

3.9.5. Nitelik Seviyesini Atama

BPI sampiyonu siire¢ nitelik seviyesini degistirmek istediginde, sampiyon
siirecin verilerini gdozden geg¢irmek icin siire¢ sahibi ile bir toplanti yapmalidir. PIT
siire¢ durumunu yansitan raporu arz eder. Bu raporda sunlar yer almalidir;

e Siirecteki yedek veri

¢ Biitiin dl¢timlerin durumu

e Siire¢ akis diyagrami

e Daha sonraki seviyeye ge¢mek i¢in gereksinimlerin karsilandigi giincel
durumun dokiimantasyonu

e Meydana gelen iyilesmeler
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® (Coziillmiis problemler
® (Coziilmemis problemler

e Siirecin bir {ist seviyeye ge¢mesi i¢in plan

3.9.6. Tamtim ve Odiillendirme Siireci

[lerleme arttikca 6diillerin degeri artmalidir. Odiil yapisi su sekildedir;

Seviye Odiil
6 > O Organizasyonun gazetesinde belirtilir
5 —» 4 PIT nin EIT ile birlikte yemek yemesi.

Ozel bir hediyenin verilmesi

4 > 3 Bir PIT iiyesiyle 2 kisilik aksam yemegi

3 — 2 EIT ile resmi yemek. Her bir PIT

iyesine hediye verilmesi

2 > 1 tatil. Diinya sinifina ulasildi@inin ilk
yihinda PIT iiyelerine  10.000$ para
odiilii vermek veya 1 yillik tasarruflarin

%350 si.

3.9.7. Ozet

Organizasyondaki biitiin siireclerin 1. seviyeye ulagmasi beklenmemelidir.
Gergekte bir ¢ok siire¢ 2. seviyeye bile ulasamaz, fakat bu seni daha iyi olmaktan al
koymamalidir. Sadece kabul edilebilir standart miikemmeldir. Bu miikemmeliyet
kisa kesilmemelidir. En iyiler arasina girildiginde, gelismeye devam etmek gerekir.
Siirekli olarak iyilesmelisin ¢iinkii insanlar, sistemler, miisteri ihtiyaclar
degismektedir. Bu yiizden siirecler de degismekte ve siireclerin her zaman iyilesmesi

gerekmektedir.
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3.10. Siirecin Kiyaslanmasi

3.10.1. Giris

Buraya kadar hep siireci anlamak ve karakterize etmekle ugrastik. Etkinligi,
verimliligi 6l¢mek icin yollar gelistirdik. Simdi 6nemli olgiide iyilesmeler olacaktir.
Degisiklik yapmak icin ¢ok sey getirebilirsin. Biirokrasiyi ortadan kaldirabilirsin,
siireci basitlestirebilir ve gerekli zamam azaltabilirsin. Peki ne kadarlik bir degisim

miimkiin olabilir, diinya standard1 nedir?

En iyisi olmaya ¢alismak i¢in yapilmasi gereken artik bulunulan alanin digina
bakmaktir. Organizasyonda benzer diger siireclere yada diger organizasyonlara
bakilir. Amag siireclerde neler yapildigini anlamaktir. Bu sekilde sistematik olarak en
iyi sistemler, siirecler, prosediirler tamimlanabilir. Buna kiyaslama yada

benchmarking denir.

Kiyaslanan siirecler (BMP-benchmarking process) organizasyonlarin
kendilerini tanimalarinda, rakipleri anlamalarinda, en iyi siireci tanimlamada ve

bunlar organizasyonuna gostermede yardimei olur.

Benchmarking ile en iyi olan siire¢ ve performanslart tanimlanir ve
degerlendirilir. En iyi iiriin, hizmet ve uygulamay1 tanimlamak i¢in sistematik bir yol
saglar. Boylece maliyetler azalir, ¢cevrim siiresi azalir, envanter kesilir, ic ve dis

miisteri daha iyi tatmin edilmis olur.

Ornegin kiyaslamayla iiriinleri diger rakiplerinkiyle kiyaslayabilir. Bu sadece
kiyaslamanin bir tiiriidiir. Fakat bu boliimde sadece tek bir tiir ele alinmayacak.
Rekabet halindeki iiriinler BMP’ nin ¢ok kiiciik bir kismidir. Az maliyetle en iyi iiriin
ve hizmeti saglamak i¢in en iyi siireclerin nasil tanimlanacagi ve anlasilacagi

tartisilacaktir.
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3.10.2. Benchmarking Neden Kullamlir?

3.11.

Benchmarking;

Miisteri tatminini gelistirmek i¢in bir yol saglar

En uygun siireci tanimlar.

Siirecini iyilestirir

Siirecte yer almayanlar1 elemine etmede yardim eder.
Rekabet halindeki pozisyonunu tanimlar

Siirecin etkinligini, verimliligini, esnekligini arttirir.
Iyilesme istegini arttirir.

Amaclara ulasmanda yardimei olur.

Degisim istegini arttirir.

Gelecek tasarilarim1 yapmana izin verir.

Iyilesme faaliyetlerini onceliklendirir.
Organizasyonuna rekabet avantaji saglar.

Siirekli iyilesme kiiltiiriinii yaratir.

Bencmarking ortaklar arasindaki iliskiyi gelistirir.

Baslangic

3.11.1. Siirekli Siirecin Iyilesmesi

Ne kadar iyi oldugun 6nemli degildir. Kesinlikle iyilesme durdurmamalidir

yada oldugun yerde kalmamalisin. Ciinkii c¢evre siirekli degismektedir. Eger

gelismezsen, digerleri gelismeye devam ettiginden bu sefer digerlerinin gerisinde

kalmaya baglarsin. Siirecin siirekli olarak geligsmelidir. Ciinkii;

Ciinkil her giin yeni metotlar, programlar, donanimlar gelmektedir

Is cevresi siirekli olarak gelismektedir ve senin siirecinin modas1 bir gece de
gecebilir.

Siirekli olarak miisteri istek ve beklentileri degismektedir.

Siirecin i¢indeki insanlar kapasitelerini arttirmaktadirlar
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® Yalniz, basi bos siirecler nemini kaybederler
e Bugiin siirecinin ne kadar iyi oldugu 6nemli degildir, her zaman daha iyi bir

yol vardir. Ihtiyacin olan tek sey ise o yolu bulmaktir.

Biz burada siirekli iyilesmeden bahsedecegiz. Bosa harcananlar1 azaltmanin,
miisteri tatminini, yasam kalitesini arttirmanin en iyi yolu siirekli iyilesmeden
gecmektedir. Bunun icin gereken sey ise siirekli olarak kalite halkasini takip

etmektir.

Buna gore, miisteri beklentilerini karsilarsin, siire¢ icin meydan okuma hedefi
hazirlaman gerek. Bu hedefleri karsilamak icin bir plan gelistir ve bu plan1 uygula,
olabildigince bilgi toplamaya calis. Hedeflere ulastifinda basariyla orantili olarak
takimi odiillendir. Belki takima bir kahve 1smarlayabilirsin. Yada diger durumlarda
ornegin sirkete etkisi bilylik oldugunda parasal olarak takimi 6diillendirebilirsin. Bu
dongii tamamlandiktan sonra bu dongii yeniden baslar. Yeni hedefler hazirlanir, yeni
planlar gelistirilir, planlar uygulanir, hedefler karsilanir, takim 6diillendirilir. Bu
sekilde halka etrafinda siirekli devam ederek her zaman daha iyiye gidersin ve daima
gelisirsin. Rekabet halinde bulunabilmen, isini koruyabilmen i¢in her zaman daha iyi
olmalisin. Bu hayatta kalmanin kuralidir. Fakat bu sadece takimla olacak bir is

degildir herkesin katilim1 gerek. Herkes daha iyi olmak i¢in arastirma yapmalidir.

Harrington, Yeni bir iyilesme modeli- toplam iyilesme yonetimi (The new
model for improvement—total improvement management) adli makalesinde, iyilesme

faaliyetleriyle ilgili asagidaki 4 sonug iizerinde durmaktadir (Harrington, 1995; 34);

e lyilesme faaliyetlerinin biitiin metodolojiler iizerinde pozitif etkisi vardur.

e lyilesme faaliyetlerinin biri iizerindeki etkisi digerlerini de etkiler.

e Faaliyetlerin bir yada diger metodolojiler iizerinde pozitif etkisi olurken
digerleri iizerinde bu pozitif etki olmayabilir.

e Bu faaliyetlerin bir yada daha fazla metodoloji tizerinde olumlu etkisi

olurken bir digeri iizerinde negatif etkisi olabilir.
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Harrington’ a gore her iyilesme bir degisimdir, fakat her degisim iyilesme
degildir. Degisim uygulanmadan 6nce degisimlerin toplam etkisi degerlendirilmelidir

(Harrington, 1995; 35).

Bu gelisen rekabet ortaminda firmalar hangi tiir iyilesme metodolojisini
uygularsa uygulasin mutlaka hepsinde de iyilesme calismalarinin olmasi gerek

(Harrington, 1995; 43).

Uriinlerin miisteri beklentilerini karsilayabilmesi icin yonetimin dogru
kararlar vermesi gerekmektedir. Hiikiimet, firmalar, isciler arasinda yiiksek diizeyde
isbirligi olmas1 gerekmektedir. Her birinin miisterinin {iriin, hizmetten algiladig
degeri iyilestirmesi gerekir. lyilesme organizasyondaki biitiin fonksiyonlarin,
etkinlik, verimlilik ve esnekligi iyilestirmek i¢in en uygun teknolojiyi kullanmalari
demektir. Ayrica organizasyondaki herkes arasinda iyi bir iletisim olmal1 ve herkesin

hem fikir oldugu planlar1 olmalidir (Harrington, 1995; 43).

Adesola ve Baines “Developing and Evaluating A Methodology For Business
Process Improvement” adli makalesinde, diger bir coklar1 gibi piyasa siirekli bir
degiskenlik ve durmayan bir talep oldugunu, ihtiyac ve beklentilerin siirekli
degistigini, bu degisime ayak uydurmak i¢inde firmalarin is siireclerini diizeltmeleri
gerektigini, bu yiizden de insanlarin ihtiyag ve beklentilerini karsilamak igin,
gercekci, yapisal olan is siireclerini siirekli iyilestiren metodolojilere ihtiyag
oldugunu dile getirmislerdir. Adesola ve Baines BPI’ a dayanarak uygulamaya
doniik bir metodoloji  gelistirmislerdir. Yani BPI metodolojisinin nasil

uygulanabilecegi iizerinde durmusglardir.
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DORDUNCU BOLUM
SUREC HARITALAMA TEKNiKLERI

Siire¢ haritalama: Siirecleri tamimlamak, analiz etmek, gelistirmek ve
iyilestirmektir. Stire¢ haritast isini anlamanda ve siire¢ performansini iyilestirmede

kullanilir (ANJARD, 1998; Volume 16).

Siire¢ haritasi: Siire¢ haritalar1 gorseldir ve bize girdiler, ¢ikti ve gorevler

arasindaki iliskiyi resmeder. Siirec haritalar yol haritalar1 gibidir.

A. Katma Degeri Degerlendirme

Bir faaliyetin katma deger katip katmadigim arastirmak onemlidir. Ozellikle
de farkli organizasyonlarda karsilastirma yaparken bu faaliyetleri ayirmak 6nemlidir.
Bu faaliyetlerin hangilerinin gercek katma degerli, katma degerli olmayan, is katma
degerli seklinde yapilan bu ayrimlar katma degeri degerlendirmektedir. William E.
TRISCHLER siire¢ haritalarini, faaliyetlerin katma deger yaratip yaratmadigini
belirlemek ve katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak veya azaltmak
gerektigini One siirmiistiir. Bu amagla siire¢ haritalarim1 bir arac¢ olarak ele almistir.
Bu boliimde (A. Katma Degeri Degerlendirme boliimiinde) TRISCHLER (1996)° in
siire¢ haritalariyla ilgili goriigleri ele alinmistir.

Katma degeri degerlendirme; siirecin etkin, verimli hale gelmesine yardimc1
olan bir aractir. Siirecteki faaliyetlerin biiyiilk bir kismu katma degeri olmayan
faaliyetlerdir. Burada amac¢ zamanda ve parada miimkiin oldugu kadar tasarruf
yaparak is silirecindeki katma degeri olmayan faaliyetleri bulmak ve ortadan

kaldirmaktir.

4.1.Katma Degeri Degerlendirme Nedir?

Is siireclerini analiz etmenin temel 6gesi katma degeri degerlendirme (VAA)

olarak adlandirilan tekniktir. VAA, bir faaliyet hissedarlarin gereksinim veya
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ihtiyacglarina katkida bulundugunda bunu belirlemek i¢in siirecteki her bir faaliyetin

detaylaryla incelenmesidir.

VAA ni amaci, katma degeri olan adimlar optimize etmek ve katma degeri
olmayanlart minimize veya ortadan kaldirmaktir. Siire¢lerdeki bu katma degeri
analiz etmek iyilesme caligmalar1 i¢in Onemli bir adimdir. VAA teknigi etkili

araglardan biridir.
4.1.1. Katma Degeri Olmayan Faaliyetleri Etiketlendirmek

Iyilesme calismalarinda, siireci analiz etmek icin 6n kosul as-is diyagramini
olusturmaktir. As-is diyagraminda adimlar etiketlendirirken basit climleler
kullanildiginda bu sekilde gorevler de basitlestirilmis olur. Bu diyagramlar da

faaliyetlerin katma degerli olup olmadiklar belirtilir.

Sekil 4.1: Siire¢ as-is diyagrami

5. standart 6. standart 7.miisteri
1. Miisteri urun iirlin teslim {irtinii alir.
satin alma iretilir. edilir.
siparigini
gonderir
2. satig 3.
miisteri muhasebe 4.Denetci
sipariginin ~ [—®{ siparisi —> siparisi
girer. inceler onaylar

8: satig 9. miisteri
siparigi reddedilmis
reddeder siparisi alir.

Kaynak: Trischler, 1996; 32

Buradaki ornekte 3. adim; muhasebenin siparisi inceledigi adim katma degeri

olmayan bir faaliyettir. Diyagramda bu faaliyetleri kirmiz1 renkle, acik pembe ile
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gosterdiginde analiz ederken kolaylikla bu faaliyetleri gorebilirsin. Ciinkii
gorebilirsen iyilestirebilirsin. Bu sekilde renkli as-is diyagrami kullanildiginda katma
degeri olmayan faaliyetler kolaylikla fark edilebilir. Eger siire¢ buna gore yeniden

tasarlanirsa zaman ve maliyetin onemli 6lciide ortadan kaldirilabilecegi goriilebilir.

B. Siire¢ Haritasimin Temeli

Bu boliimde (B.Siire¢ Haritasinin Temeli boliimiinde) DAMELIO (1996)’ 1

siire¢ haritalariyla ilgili goriisleri ele alinmistir.

4.1. Giris

Burada 3 c¢esit aractan bahsedecegiz. Bunlar iliski haritalar, capraz

fonksiyonlu siire¢ haritalar ve akis diyagramlaridir.

Iliski haritalarn, organizasyonda ki miisteri tedarikgi iliskisini gosterir veya
organizasyondaki boliimler arasindaki baglantilar1 gosterir. Bu harita biiyiik resmi
gosterse de birbirini etkileyen fonksiyonlar1 gosterir. Organizasyonun herhangi bir
seviyesi icin iligki haritasi1 c¢izilebilir. Bu iligki haritasi organizasyondaki siparisi
yerine getirme siirecinin girdileri, ¢iktilar1 ve fonksiyonlar yer almaktadir. Siirecin

akig1 biiyiik oklarla gosterilmistir. Kiigiik oklarda is siireclerinin takibini gosterir.

Capraz fonksiyonlu siire¢ haritalari, birka¢ fonksiyonu kesen organizasyonun
onemli is siireglerini gosterir. Organizasyon fonksiyonlarinda siyah kutunun icginde
neler oldugunu gosterir. Ayrica; is siirecini olusturan adimlarin sirasini ve her siireg
adimiyla iligkili girdileri ve ciktilar1 gosterir. Organizasyonun her seviyesi igin
capraz fonksiyonlu siire¢ haritas1 cizilebilir. iliski haritalar1 siire¢ adimlarini
gostermez. Iste bu capraz fonksiyonlu siirec haritalar1 icin anahtardir. [liski
haritalarinda gosterilen fonksiyonlar capraz fonksiyonlu haritalarda yatay bantlarla

gosterilmistir. Bu bantlar dis miisteriyi temsil ettiginden 6nemlidir.
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Akis diyagramlar, is siireclerini gostermek icin bilinen en iyi araglardan

biridir. Akis diyagramlan siiregleri detayli sekilde tanimlar, dokumante eder ve

analiz eder. Bir ¢ok kisinin bu akis diyagramlariyla ilgili deneyimi zaten

bulunmaktadir. Iste burada bu araglardan bahsedecegiz. Bu araglarin 6zelliklerini

tablo da gosterirsek;

Tablo 4: Haritalar arasindaki farkliliklar

fliski haritalar Capraz akis diyagramm
fonksiyonlu siirec
haritasi

Amac Tedarik¢i miisteri | Fonksiyonlart, Gorevleri, belirli is
iligkisini ~ gosterir. | adimlar1, belirli is | siireci icin
(organizasyonun stireci icin | girdileri, ciktilari,
hangi kisimlan | girdileri, ¢iktilari, | gérevlerin sirasini
yada fonksiyonlari | adimlarin  sirasini | gosterir.
girdi almakta yada | gosterir.
digerine cikt
saglamakta

Detay seviyesi Enaz orta En ¢ok

Odak Organizasyon Siire¢/insan Stirec detay1
icerigi arabirimi

Kilit noktalar Siire¢ yada | Her adimin kimin | Stireci  olusturan
fonksiyonlar yerine getirdigini, | gorevleri
arasindaki  siyah | siirecleri ve iliskili | detaylariyla
kutuda ne | adimlar1, girdileri, | gosterir.
oldugunu ciktilar1 gosterir.
gostermez
Organizasyonun Siyah kutuda ne | Gorevi kimin
pargalarini olduguyla ilgilenir. | yerine getirdigiyle
digerleriyle ilgilenmez.
iligkilendirir.
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Organizasyonun Tek bir siiresin | Tedarikci-miisteri
tedarik¢i-miisteri miigteri- tedarik¢i | baglantilarim
baglantilarini baglantilarini gostermez.
gosterir. gosterir.

Organizasyon i¢- | Hangi adim | Basar1 icin is nasil
dis miisterisine ne | organizasyona calisir  sorusunu
saglar?  sorusuna | girdi, cikti saglar | cevaplar.

cevap verir.

ve her adimi kim

yerine getirir?

Sorusunu cevaplar.

Kaynak: Damelio, 1996, XI

Siire¢ haritalar1 oncelikle makro diizeyde olur daha sonra mikro diizeyde
yapilir, yani Oncelikle genel cercevede harita cizilir daha sonra detayli haliyle
siirecler ele alinir. Ornegin capraz fonksiyonlu siire¢ haritalar1 daha detaylhdir. Siireg

haritalar1 daha modern ve yeni araglardir (ANJARD, 1998; Volume 16).

F. Soliman da “Optimum level of process mapping and least cost business
process re-engineering (optimum seviyede siireci haritalama ve en az maliyetle is
siireclerini yeniden yapilandirma)” adli makalesinde, siire¢ haritasinda ilk olarak
cizilen haritanin makro diizeyde olmasi daha sonra ¢izilen haritalarin ise, mikro
diizeyde, detay seviyesi fazla olan haritalarin olmasi gerektigini vurgulamistir. Siire¢
haritalarken su 3 adim dikkate almistir. Bunlar,

o  Uriin, hizmetle ilgili siireglerin tanmimlanmas1 yapilir. Ayrica bu adimda
stireclerin baslangi¢/bitig noktalar1 bu adimda tanimlanir.

® Veri toplama ve hazirlik asamast

® Verinin gorsel sunuma aktarilmasidir.

Daha 6ncede deginildigi gibi oncelikle genel olarak bir harita ¢izilir, fakat bu
daha kesin bilgi edinmek icin yeterli degildir ve bu ylizden de detayli haritalarin
cizilmesi gerektigini vurgulamistir, fakat bu mikro seviyesindeki haritalarinda
maliyeti yiiksektir. Maliyetinin yiiksek olmasinin nedenlerini de su sekilde

deginmistir,
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® Verilerin toplanip analiz edilmesi i¢in daha fazla zaman gerektiginden
e Detay olmasi siireclerin yenilenmesi sirasinda daha fazla yenilenecek
seyin oldugunu gosterir.

F. Soliman, “Optimum level of process mapping and least cost business
process re-engineering (optimum seviyede siireci haritalama ve en az maliyetle is
siireclerini yeniden yapilandirma)” adli makalesinde, is siireclerini yapilandirmada
siire¢ haritalarinin kullanigh araglar oldugunu dile getirmistir ve siireci haritalamakla
siirecleri nerelerde ve nasil iyilestirmesini belirlemede bize kolaylik saglayacagini
dile getirmisti. Aym1 zamanda makalesinde, siire¢ haritalamanin miisteriye
odaklanmay1 sagladigini, katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirmada ve

siirecin karmasikligin1 azaltmada yardimei oldugunu vurgulamistir.

Sonug olarak, haritalar ve akis diyagramlar1 organizasyonda istedigin seyi
yapmak i¢in nasil calisman gerektigini gosterebilir. Miisteri gereksinimleri 15181
altinda ve kaynaktaki veriler 15181 altinda simdiki siirecin performans haritasini
inceleyerek, miisterine deger katacak farkli yollar1 resmini cizebilirsin. Boylece
haritalar organizasyon tasariminda, siirecin yeniden yapilanmasinda veya

benchmarking projelerinde basarili olmak i¢in en dnemli 6n kosuldur.

Sekil 4.2: 1liski haritasi

—_— Job
l Markatplaca| 2"

Requesting
Organization

Ous'ted Candiates

Pequesiing
Crganizalion

EEO/Airmative
Aclion | E—

Suppllers

Kaynak: Damelio, 1996; 4
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Sekil 4.3: Capraz fonksiyonlu siire¢ haritasi

——
Requesting
| Organization

Adminstrative

Markalplace

L

Kaynak: Damelio, 1996; 5

Sekil 4.4: Tipik akis diyagrami

G B

Kaynak: Damelio, 1996; 17

4.2.Siirecin Haritalanmasi
4.2.1. Bir Harita Olusturmak Icin Gerekli Bilginin Toplanu

Harita olusturmak igin gerekli olan siire¢ bilgisini toplamak i¢in 3 temel
metot bulunmaktadir. Bunlar:
¢ Kendi kendine olusan
¢ Bire bir goriisme

e  QGrup goriismesi
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1. Metot: Kendi Kendine Olusan

Eger is siireci hakkinda bilgin varsa, siire¢ haritasini kendi basina ¢izebilirsin
ve diger bir siirecte calisgan yada siireci etkileyen kisilerden haritaya tepki
gostermelerini isteyebilirsin. Bu metot diger 2 metoda gore haritanin olusumunu
daha hizhh gerceklestirir, fakat bu metot kisinin sahip oldugu siire¢ bilgisiyle

sinirhidir.

2. Metot: Bire Bir Goriisme

Birebir goriisme tedarik¢iyle, isciyle, miisteriyle goriismeler yapilabilir. Daha
sonra haritani, yaptigin bu goriismelerden elde ettigin siire¢ bilgisine gore
yiiriitiirstin. Daha sonra goriisme yaptigin insanlardan bu haritay1 incelemelerini ve
dogrulamalarini iste. Bu metot goriismeci dogru sorular sordugu siirece en iyi isleyen
metottur. Bu senin goriismelere baslamadan once haritasim olusturdugun isin bir

parcast olmani saglar.

3. Metot: Grup Goriismesi

Burada siire¢ haritasi olusturulurken bireyler bir grubun parcasiymis gibi ele
almir. Bu metot tedarikc¢i, calisan ve miisteri arasindaki en iyi etkilesimi saglar.
Katilim arttiginda sahiplik artar ve grup kendini haritayla, ozelliklede is siireciyle
iliskili oldugunu hisseder. Yani grup oldugunda kisi kendini daha ¢ok haritanin, en
Onemlisi de is siirecinin bir parcasi zanneder. Katilimcilar siirecin girdilerinin,
ciktilarinin, adimlarinin tanimlanmasina ve tasarlanmasina yardimei olmak icin bir
grup halinde calistiklarinda bu metot en iyisidir. Goriisme yapacak kiginin mutlaka
iyi bir dinleyici olmasi, soru sormay1 iyi bilmesi gerek. Ayn1 zamanda haritalamay1

da iyi bilmesi gerek.
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4.2.2. Siire¢ Haritalamasindaki Giicliikler

Asagida siire¢ haritasiyla ilgili bazi giicliikler ve careleri yer almaktadir.

Giicliik

Coziimii

Dengesiz harita (bazi alanlara ¢ok fazla
detay verilerken, diger taraflara da

yeterli detay verilmeyebilir.)

Haritanin diger boliimleriyle karsilastir;
bu adima diger adimlar gibi ayn1 6zen

gosterilmis mi sor.

Bosluklar (kayiplar veya kesin olmayan

adimlar)

Haritay1 olusturan kisilerin siirecle ilgili
bilgi edinmelerini veya tamamlanmis ve
dogru olan diger cizimleri incelemelerini

sagla.

Harita ¢ok dolu olabilir

Haritada bos alanlar birak

Cok uzun zaman almasi ve saplanip

Su kurallari olustur;

kalmasi o  Ustiin 6geleri listele
e 5 dakika sonra harekete ge¢
¢ (Cizimi sorunsuzca takip et

e katilimci kullan

Anlagilmayan terminoloji veya adimda | Haritalarken not al, ek sozliik olustur.

ne sdylendiginin hatirlanilmamasi

4.2.3. Haritalamak Icin Siirecin Secimi

En 6nemli kriterlerden biri de haritalamak i¢in siirecin segilmesidir. Bu hangi
siirec iyilesecekse onun tanimlanmasi demektir. Ozellikle de istedigin siirecin diinya
sinifinda olmasi yada en azindan rekabet edebilecek konuma gelmesi icin miisterinin
algiladign degere katkida bulunan siireci segmek istersin. Bu yiizden bu siiregler

siirecin simdiki performansina dayali olarak siire¢ kiyaslanir, yeniden yapilanir yada
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iyilestirilir. Hangi siireclerin haritalamak icin secilecegine yada oncelikli olarak
hangi siirecin haritalanacagina iliskin kriterler asagida yer almaktadir:

® Yetenekli olan siire¢

e Maliyet diisiiriilmesi

e Cevrim siiresinin diigiiriilmesi

e Kusur diisiiriilmesi

e Dar bogazlar

® Modasi gecmis yada degisen teknoloji, 6zellikle bilgi teknolojisi

e Rekabet nedenleri, Sirket birlesmesi veya kazanma
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BESINCi BOLUM
SUREC YONETIMININ UYGULAMASI UZERINE BiR ORNEK

5.1.Giris

Uygulama alan1 olarak hizmet sektorii secilmistir. Bunun iginde Izmir deki
yeni konak magazas1 ele alinmistir. Yeni konak magazasinda performansi, karlilig
ve verimliligi, miisteri memnuniyetini arttirmak icin iyilestirme ¢alismalar1 yapmak
istenmistir. Iyilestirme c¢alismalar1 olarak da siireglerin iyilestirilmesi karari

verilmistir.

Yeni konak magazasi yonetimi de simdiki konumundan daha iyi bir hale
gelmek ve miisterilerinin beklentilerini en iyi sekilde karsilamak ve miisterilerine en
iyi sekilde hizmet vermek istemekteydi. Magazada bir sistem yoktu, personel kendi
yetki ve sorumluluklarini bilmemekteydi, hi¢ kimse bir digerinin isini bilmemekteydi
ve herkes sadece kendisine verilen isi yapmaktaydi. Hi¢ kimse yapilan isi neden
yaptigin1 bilmemekteydi ve yaptigi isin nihai miisteri iizerindeki etkisinin farkinda

degildi. Bunun icinde artik bir seylerin degismesi gerekiyordu.

Izmir deki Yeni konak magazasi bir aile sirketidir. Magaza departman
magazacilign yapmaktadir. Magazada 8 departman, depo, kredi, iade, muhasebe,
pazarlama ve reklam bdliimleri bulunmaktadir. Magazada yer alan departmanlar:
Parfiimeri ve i¢ giyim departmani, bayan ayakkabi departmani, bay ayakkabi, ¢cocuk
giyim, bayan giyim, bay giyim, spor giyim, ev dekorasyon ve ev tekstili
departmanlaridir. Iyilestirme calismalari icin tezin teori kisminda da bahsedilen
iyilestirme adimlar1 izlenmigtir. Tabi ki de iyilestirme caligmalarinda hep siire¢
yonetimi prensibi benimsenmistir. Is siireclerinin iyilestirilmesine gidilmistir.
Iyilestirme yapilirken izlenen adimlar sirasiyla asagidaki gibidir:

1. admm: Iyilesme icin organize olma

2. adim: Siirecleri anlama
3. adim: Akis
4

. adim: Olgme ve kontrol
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5. adim: Siirekli iyilesme

5.2.Birinci Adim: Iyilesme icin Organize Olma

Siire¢ iyilesme calismalarinda gerekli olan ilk adim iist yonetimin tam
destegidir, biitiin bu uygulama c¢alismalar1 boyunca {iist yonetimin tam destegi
bulunmaktaydi, Ust yonetimin siireclerde degisiklik yapilmasi konusundaki destegi

tamdi. Oncelikle degisimi iist yonetim istemekteydi.

[k olarak magazada genel bir gezi yapilmistir, magaza ve calisanlarla ilgili
genel izlenimler edinilmistir, bu geziler sirasinda siireclerin neler oldugu, sinirlari,

siirec problemleri hakkinda genel bilgiler alinmistir.

Iyilestirme caligmalara baslamadan once ilk olarak iist yonetimle sik
araliklarla toplantilar yapilmistir ve siire¢ yonetimi, BPI, siire¢ problemleri, ne

basarilmak istendigi iistiinde toplantilar yapilmistir.

Daha sonraki adimda ise, her departmanin yonetmenleri ve ilgili birimlerin
miidiirleri ile toplant1 yapilmistir ve bu toplantida yeni konagin izleyecegi yol, siire¢
yonetimi, BPI hakkinda bilgi verilmistir. Ayrica BPI geregi, olusturulmasi gereken

iyilestirme takimlar1 hakkinda konusulmustur.

[lk olarak iist yonetimden olusan iyilestirme takimi olan EIT olusturulmustur.
EIT ‘nin gorevi, BPI faaliyetlerini yonetmekti. Bunu da, BPI ‘in ihtiyacini biitiin
organizasyona ileterek, gerekli destekleyici dokiimanlar1 (kurallar1) belirleyerek,
problemli siirecleri tanmimlayarak, siire¢ sahiplerini atayarak, Siire¢ iyilestirme
takimimt  (PIT) gostererek, artan nitelik seviyesini degerlendirerek, siireg
iyilestirmenin organizasyon icin oncelikli olmasim saglayarak, diisiik seviyelerde ele
almmayan anlasmazliklara karar vererek, PIT iiyelerinin basarilarim1 takdir ve
odiillendirilmesini saglayarak, iyilestirme caligmalarinin basarisini 6lcerek yapmakti.
EIT’ nin iiyeleri Genel Miidiir, Pazarlama ve Reklam sorumlusu, Depo yonetmeni,

ve Bayan giyim ve ¢ocuk giyim departmanlar1 yonetmeni secilmistir.
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EIT belirlendikten sonra BPI sampiyonu atanmistir. Sampiyon olacak kisinin,
is siirecleriyle ilgili kurallar, siire¢ sahipleri ve PIT i¢inde is tamimlar1 yapan
takimlarin bireysel gelisimlerini siirekli olarak gézden geciren, BPI' 1 igerigi ve
biitiin araglarim1 kullanan, yonetim ve isgiler tarafindan saygi duyulan, prestijli,
yiiksek standartlara sahip, sirketin daha iyi olacagina inanan, de8isimi kabul eden, iyi
bir satic1 olan, takimlara nasil liderlik edilecegini bilen bir kisi olmasi1 gerektiginden

sampiyon olarak Pazarlama ve Reklam sorumlusu se¢ilmistir.

Ust yonetim iyilestirme takimi (EIT) ve sampiyon atandiktan sonra siiregler
gezilmis ve {st yoOnetimdekiler ve calisanlardan alinan bilgiler dogrultusunda
magazada yer alan siireclerin neler oldugu belirlenmistir. Magazada yer alan ana
siirecler kreasyon olusturma, satin alma, depolama, departman, tanitim ve satig

siirecleriydi.

Daha sonraki adimda ise EIT, Is Siireclerinin lyilestirilmesi (BPI)’ nin icerigi,
siire¢ yonetimi, teknikler (kok neden analizleri, yakinlik diyagramlari..vb.), metotlar

(BPI..vb.) konusunda egitilmislerdir.

Bir sonraki adimda siire¢ sahibi secilmistir. Magazada ki en biiyiik
sorunlardan bir tanesi, hi¢ kimse problemleri ve hatalan dile getirmemekteydi ve bir
sorun oldugunda kimse bunu iistelenmemekteydi. Bu yiizden de siireci iyi bilen,
taniyan, siirece sahiplenecek ve lider olan Kkisileri siire¢ sahibi olarak atamak
gerekiyordu. Ayrica siireclerdeki bu degisimi, iyilesmeyi kabul eden, bunu herkese
anlatacak olan siire¢ sahiplerine ihtiya¢ vardi. Bu siire¢ sahiplerinin amaclari
siiregleri iyilestirmekti. Bunun iizerine siireglere sahipler atanmistir. Kreasyon siireci
sahibi, moda konusunda bilgili, tecriibeli ve tedarik¢ileri iyi tamidig1 gerekcesiyle
Genel Miidiir olmugtur, Satin alma siireci sahibi olarak bay ayakkabi yonetmeni,
Depo siireci sahibi depo siirecinin yonetmeni, departman siireci igin siire¢ sahibi
bayan ve ¢ocuk giyim departmanlarinin yonetmeni, pazarlama ve reklam siireci icin
bu siirecte personel, satis siireci sahibi de yine departman siireci sahibi iginde seg¢ilen

bayan ve cocuk giyim departmanlarinin yonetmeni siirec sahibi olarak sec¢ilmistir.
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Sonraki adimda da iyilestirme takimi (PIT) olusturulmustur. Bu takimin
tiyeleri olarak her departmanin yonetmenleri ve etkin goriilen bazi personel

secilmistir.

5.3.ikinci Adim: Siirecleri Anlama

1. adimda iyilestirme calismalari icin gerekli takimlar olusturulup, takimlara
BPI ve kalite teknikleri hakkinda egitimler verilmistir, sampiyon ve siire¢ sahibi
atanmistir. Simdi yapilmasi gereken sey iyilestirme c¢aligmalart yapmak igin
magazada yer alan siireclerin tamimlanmasidir. Ciinkii iyilesmesi gereken siireclerin
belirlenmesi, kritik siireclerin belirlenmesi icin bu gereklidir. Siirecler tanimlanirken
siirecte yer alan adimlar, girdileri, ¢ciktilari, siirece girdi saglayan tedarikgileri, ¢iktiy1
kullanan miisterileri (i¢c-dis miisteri), miisterilerin beklentileri tanimlanmistir.
Siirecleri tanilamak igcinde en ¢ok kullanilan yontemlerden biri olan siire¢ haritalan
kullanilmigtir. Siire¢ yonetimi faaliyetleri sistematik olarak ele aldigindan sadece
siirecler bireysel olarak ele alinmamistir, bunun yaninda siirecler diger siireclerle
olan etkilesimleri de dikkate alinmistir, kisacas1 siiregler arasindaki etkilesim agida

yonetilmistir.

Yeni konak magazasi igin siirecler tanimlarken Oncelikle siireclere biitiin
olarak bakilmasi, siiregler arasindaki iliskileri gostermesi ve herkesce anlasilmasi
icin sistem haritas1 ¢izilmistir. Kisacas1 Harrington ve diger pek cok yazarinda
makalesinde degindigi gibi siirecler oncelikle makro agidan ele alinmistir. Sistem
haritasinda, her siirecin ana tedarikc¢i, nihai miisteri ve siireclerin kendi aralarindaki
iliskileri, girdi, ¢ikti hareketleri genel hatlariyla ele alinmistir. Bu harita ekler
kisminda yer almaktadir. Ek 1 de sistem haritas1 gosterilmistir. Daha sonrada
siireglere daha detayli bakmak ve siireclerde yer alan faaliyetleri ve sirasim1 gérmek
icin ¢apraz fonksiyonlu siire¢ haritas1 kullamilmistir. Bu haritalar Microsoft Office
Visio 2003 programinda cizilmistir. Capraz fonksiyonlu siire¢ haritas1 EK 2 de
gosterilmistir, Bu haritalar, iist yonetimden baslamak {izere her bir calisanla yapilan

bire bir goriismeler sonucunda olusturulmustur. Goriigsmeler sirasinda siiregleri
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anlamak adina gerekli bilginin alinmasi i¢in Harrington’ 1n sorulmasi i¢in onerdigi
sorular sorulmustur. Bunlar;

e Gerekli girdiler neler?

e Nasil egitildin?

e sin ne?

e Ciktin1 ne kadar iyi biliyorsun?

e Aldigin geri doniisiim ne?

e Miisterilerin kimler?

e Seni hata yapmaktan alikoyan ne?

e Isini kolaylastirmak icin ne yapilabilir?

e Tedarikcilerinin daha iyi performans gostermeleri icin ne yapiyorsun?

¢ Ciktin nasil kullaniliyor?

e [Eger isini iyi yapmasaydin ne olurdu?

e {5 tanimina baktin m1?

e Tedarikcin sana girdi vermeyi biraksaydi ne olurdu?

e [Eger yonetici olsaydin neyi degistirirdin?

Calisanlara cevap verirlerken hicbir miidahale de bulunulmamistir. Yanhs
bilgi verseler bile uyarilmamiglardir. Bilgi vermeleri beklenmistir. Hatalar,
problemler hakkinda da pek ¢ok soru sorulmustur. Goriismeler sirasinda herhangi bir
kayit cihaz1 kullanilmamigtir. Not tutmak icinde ekstra bir kisi bulunmamistir. Ayrica
caligsanlara verdikleri cevaplarin gizli kalinacagi ve kendilerine verdikleri bu cevaplar

nedeniyle hesap sorulmayacagi bildirilmistir.

Yapilan goriismeler sirasinda calisanlar degisikliklerin oldugunu fark etmisler
ve bilgi vermekten kagcinmislardir fakat daha sonra yonetimce bu degisimlerin
gerekli oldugu ve kimsenin bu yiizden isinden olmayacagi konusunda garanti
verilmistir ve bundan sonra calisanlar daha rahat cevap vermislerdir. Ayrica sorular
sorulmadan Once calisanlarla sicak iliskiler kurulmaya calisilmistir. Personelle
goriisme yaparken de rahatca cevap vermeleri icin kendi yonetmenlerinin baslarinda
bulunmadigi bir zamanda, fakat kendi caligma alanlan iginde yapilmistir. Kendi
calisma alanlar1 i¢inde cevaplariin alinmasinin bir diger avantaji da verdikleri

cevaplarin uygulamalarinin goriilmiis olmasidir.
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Haritalan olustururken bazi alanlara fazla detay verilmesi, bazi alanlara detay
verilmemesi gibi riskleri oldugundan, oncelikle taslak olusturulmustur ve haritada
daha sonra yeni eklemeler olur gerekcesiyle bosluklar birakilmistir. Biitiin haritalar
yapilan goriismeler sirasinda pek cok kez degismistir ve son sekil olusturulduktan

sonra haritalar da alinarak tek tek siirecler gezilmis ve siire¢ haritalar teyit edilmistir.

Haritalara bakarsak, sistem haritasinda (EK 1) organizasyonun tedarikgisi,
miisterisi, ana siirecleri, bu siirecler arasinda iliskiler ve hem organizasyonun hem de
her bir siirecin girdisi, ciktist gOsterilmistir. Capraz fonksiyonlu siire¢ haritalart,
sistem haritalarina gore daha detaylidir ve her bir siirecte yer alan faaliyetler
gosterilmistir. Olusturulan siire¢ haritalarinda da goriildiigti gibi miisteri talepleri,
firmalardan alinan bilgiler kreasyon olusturma siirecine girdi olarak girmektedir, bu
siirecin sonucunda moda olan iiriinler ve miisterilerin tercih ettikleri iiriinlerin ve
hangi tedarik¢iden, hangi iiriinlerin, hangi fiyattan ve kaliteden alindigina iliskin
bilgi olusur ve bu bilgi iiriin listesine islenir ve bu siirecin ¢iktis1 olusur. Kreasyon
siirecinin ¢iktist olan iiriin listesi, bir sonraki siire¢ olan satin alma siirecinin
girdisidir. Satin alma siireci kreasyon siirecinin miisterisidir. Satin alma siirecinin
tedarik¢isi bu durumda Kreasyon siirecidir. Satin alma siirecinde de tedarikgilere
siparis verilir, bu siire sonunda hangi tedarik¢iden, hangi marka, fiyatta ve adette
tiriin alindig1 bilinir ve triinlerin termin tarihleri de bu siirecte belli olur, ayrica bu
siirecte firmalarla satin alma sirasinda vade, iskonto, kar marji konusunda goriisiiliir
ve anlagsmalar yapilir. Bu siirecin sonunda bir siparis listesi olusur. Bu siparis listesi
satin alma siirecinin ¢iktisiyken bir sonraki siire¢ olan depolama siirecinin girdisidir.

Depolama siireci satin alma siirecinin miisterisidir.

Siparis listesinin disinda depolama siirecinin girdisi firmalardan gelen
mallardir. Depolama siirecinin tedarik¢ileri ise satin alma siireci ve tedarikgi
firmalardir. Depolama siirecinde gelen mallarin girisi yapildiktan sonra mallar
barkotlanir ve daha sonra barkotlanmis, kaydedilmis mal departmanlara tasinir.
Depolama siirecinin i¢ miisterisi departman siirecidir. Bu kayith, barkotlu mallar
departman siirecinin girdisidir, bu siirecte mallar raflara, askilara ve mankenlerin

izerine yerlestirilir, gorsel diizenleme yapilir, ayrica gorsel diizenleme yapilirken
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tedarikgi firmalarin gorsel diizenlemeyle ilgili bazi istekleri de bu siirecin girdisidir.
Departman siirecinin tedarik¢isi, depolama siireci ve tedarik¢i firmalardir. Firma
istekleri satin alma sirasinda sozlesmeler esnasinda yapilir. Mallar satis i¢in hazir
hale getirilir. Departman siirecinin miisterisi, tanitim siirecidir. Tanitim siirecinin
tedarikgisi, tedarikci firmalar ve satin alma siirecidir. Bu siirecin girdisi firmalardan
indirimler icin alman bilgiler ve siparis listesidir. Uriinler icin tanitim siirecinde
kampanyalar, indirimler diizenlenir ve bu kampanyalarin, indirimlerin miisteriye
bildirilesi i¢in gerek magaza icinde, gerekse gazete, dergilere verilen ilan,
reklamlarla miisteriye bildirilir ve miisteri magazaya cekilir yada magazadaki

miisterinin iiriinii almas1 saglanir. Tanitim siirecinin miisterisi nihai miisteridir.

Satis siirecinin girdisi de tanitimla magazaya ¢ekilmis miisteridir, bu siirecin
tedarikgisi, tamitim siirecidir, bu asamada da satis danigsmanlar bilgi ve tecriibelerini
kullanarak satis1 gerceklestirirler. Bu son siirecin ¢iktis1 ihtiyaci, beklentisi

karsilanmis nihai miisteridir. Bu siirecin miisterisi nihai miisteridir.

Siiregler tanimlandiktan sonra kritik siirecler secilmistir. Bu siirecler i¢-dig
miisteri sikayeti ¢cok olan, yonetimin Ozellikle degistirmek istegi, maliyeti yiiksek
olan, problemli olan siirecler secilmistir. Ozellikle etkili hizmetin gerceklesmesinde
kritik olan siirecler olan ana siiregler icinden departman ve satis siirecleri kritik

siirecler olarak secilmislerdir.

Siirecler ayrintisiyla tanimlandiktan sonra siireclerin kriterleri olan etkinlik,
verimlilik ve esneklik kriterleri (Harrington kriterleri) belirlenmistir. Ayrica her

siirec icin hedefler konmustur. Bu hedefler ve kriterler asagidadir.

Kreasyon olusturma siireci
Hedef: Miisteri memnuniyetini arttiracak iiriinler segcmek
Kriterler:

e Tedarik¢i verimliligi (etkinlik, verimlilik)

® Moda bilgisi, trendler (etkinlik, verimlilik, esneklik)

¢ Finansman (verimlilik)
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Uriiniin begenilmesi (etkinlik)

Uriin farklilig: (etkinlik)

Gegmis yillardaki veriler (verimlilik)

Kombine olusturacak iiriinlerin se¢cimi (etkinlik)

Marka (etkinlik, esneklik)

Satin alma siireci

Hedef:
¢ Kreasyon iiriinlerinin sahada bulunabilirligi
¢ En az maliyetle satin almay1 yapmak
Kriterler:
e Satin alma ve satig sartlar1 (etkinlik, verimlilik)
e Kreasyon hedeflerinin sahada kontrol edilmesi (etkinlik)
e Tedarikcilerin saglayabilecegi olanaklarin kontrol edilmesi (etkinlik)
e Tedarikcilerle olan iligkiler (etkinlik)
® Degisimlere ayak uydurma yeteneginin kazanilmasi (etkinlik, verimlilik,
esneklik)
e Secilen tedarikcinin degisen sartlar1 karsisinda alternatif stratejiler belirlemek

(etkinlik, verimlilik, esneklik)

Depolama siireci

Hedef:

Depoda olusabilecek hatalar1 minimum yapmak,

Uriinii departmanlara eksiksiz, minimum zamanda ulastirmak

Kriterler:

Kayit sisteminin diizgiin ¢alismasini saglama (etkinlik)

Depoda diizenin saglanmasi (etkinlik)

Tedarik¢ilerden istenen iiriinlerin zamaninda ve hatasiz saglanmasi(etkinlik,
verimlilik)

Yonetimle olan iligkiler (etkinlik, verimlilik)

Depo alaninin ve raflarinin yeterliligi(etkinlik, verimlilik)
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Barkotlama ve alarm takma islerinin diizgiin yapilmas1 ve reyonlara iiriinlerin
zamaninda gonderilmesi(etkinlik, verimlilik)
I¢ miisterilerle olan iligkiler (etkinlik, verimlilik)

Yonetimle olan iligkiler (etkinlik, verimlilik)

Departman siireci

Hedef:

Miisterinin potansiyel miisteri haline gelmesi

Kriterler:

Depodan malin zamaninda ve eksiksiz alinmasi (etkinlik, verimlilik)
Siparislerin depoya zamaninda verilmesi (etkinlik, verimlilik)

Reyon deposunun stok kontrolii (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)

Satin alma ve kreasyona bildirimi (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)

Satis hedeflerinin zamaninda ve net bir sekilde reyona bildirilmesi (etkinlik,
verimlilik, uyum saglama)

Reyonun diizenlenmesi (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)

Tanitim siireci

Hedef: Mevcut miisteri miktarini arttirmak

Kriterler:

Tedarik¢ilerden ve satin alma siirecinden dogru bilgi alinmasi (etkinlik)
Ne tiir kampanya, indirim yapilacaginin belirlenmesi (etkinlik, verimlilik,
uyum saglama)

Kampanya, indirimlerin nasil yapilacagi (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)

Satis siireci

Hedef: Satis danismalig1 hizmetinin performansini arttirmak

Kriterler:

Satig danismanin miisteriye olan tavr (etkinlik)

Kasa ve bilgisayarin hizli olmasi (etkinlik, verimlilik, uyum saglama)

Bu asamaya kadar siirecleri anladik ve bizim i¢in kritik olan siirecleri segtik.
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5.4.Uciincii Adim: Akis

Bu adimda amag¢ is siireclerinin etkinligini, verimliligini ve esnekligini
gelistirmektir. Bu asamada siireclerin problemleri iizerinde durulmustur, siireglerde
isten herkesin aym seyi anlamasimi saglamak icin isler standart hale getirilmistir.
Bunun i¢in her siire¢ icin talimatlar olusturulmustur ve standart formlar
olusturulmustur, bu sekilde isleri yaparken herkesin aym yoldan yapmasi,
homojenlik saglanmistir. Her is icin gbrev tamimi yapilmistir. Gorev tanimlari

sayesinde kisiler yetki ve sorumluluklarin1 6grenmislerdir.

Daha sonraki adimda siireclerde sonuglar ve bu sonuglara etki eden faktorler
neden-sonug, yakinlik diyagramlariyla belirlenmistir. Ozelliklede kritik siirecler,
oncelikle diizeltilecek siirecler olan departman ve satis siirecleri irdelenmistir. Sebep-
sonug, yakinlik diyagramlar Ekler kisminda Ek 3’ den 16’ ya kadar olan kisimda

gosterilmektedir.

Her bir siirec i¢in varilmak istenen sonug¢ ve bu sonuca etki eden faktorlerin

neler olduguna bakarsak,

Kreasyon siirecinde de miisteri memnuniyetini arttirmaya yonelik faktorler
Ek 3 de yer alan sebep-sonu¢ diyagraminda da goriildiigii gibi secilecek olan iiriiniin
departman yonetmenleri tarafindan kisisel olarak begenilmesi, moda bilgisi, trendler,
finansal kosullar, tedarik¢ilerin izlemis oldugu tavirlar, marka, kombine olusturacak
tiriinlerin secimi, gegmis yillardaki veriler, farkli iirtinlerin segilmesi gibi faktorlerdir.
Tabi bu faktorlerinde alt bazi1 faktorleri yer almaktadir. Bunlarda sekil {izerinde

goziikmektedir.

Satin alma siirecine bakarsak, ulasilmak istenen iki tane sonug¢ oldugu
goriilmektedir. Ik ulasilmak istenen sonug kreasyonda olusturulan iiriinlerin sahada
bulunmasidir. Buda EK 4 gosterilmistir ve ikinci ulasilmak istenen sonug¢ en az

maliyetle satin alma yapmaktir buda EK 5 de gosterilmektedir.
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Depolama siireci i¢inde ulagilmak istenen iki sonu¢ bulunmaktadir. Bunlar
depoda olusabilecek olan hatalart minimum yapmak ve iiriinii departmanlara eksiksiz
ve minimum zamanda ulagtirmaktir. Bunlarda EK 6 ve EK 7’ de bu sonuclara etki

eden faktorler ve alt faktorler de dahil olmak {izere gosterilmistir.

Departman siireci sebep-sonug¢ diyagramina (EK 8) bakarsak, siirecte yer alan
sonug, miisterinin potansiyel miisteri haline gelmesidir. Diyagramda da goriildiigii
gibi bu sonucu etkileyen pek cok faktor bulunmaktadir, bu faktorlerinde altinda pek
cok faktdor bulunmaktadir. Hedefi etkileyen ana faktorler, depo ile olan iliskiler,
yonetimle olan iligkiler, reyon diizenleme, Rpt verilmesi ana faktorleri yer

almaktadir.

Tamitim siirecinde de, hedef mevcut miisteri miktarini arttirmaktir. Bunun igin
uygun tanitim araclar secilmelidir. Yapilan tanitimin basarili olmasi gerekir.
Tanmitimin basarili olmasi iginde miisteriden kampanyalar ve indirimlerden haberdar
olup olmadiklar konusunda, tanitimin etkinligi konusunda geri bildirimler alinmasi
gerekmektedir. Yapilan tanitimin amacini belirlemekte bu tanitim siirecinin amacina
ulagmada etkin olan bir faktordiir. Daha bunun gibi bu sonuca etki eden faktorler ve

bu faktorlerin alt faktorleri EK 9 da gosterilmistir.

Satig siireci icin sonug, satig damismanligi hizmetinin performansim
arttirmaktir. Etkileyen ana faktorler, miisteri iletisimi, miisterinin bekletilmemesi,
satin alinan iiriinlerin miisteriye sunumudur. Bu siirecinde sebep- sonu¢ ve yakinlik

diyagramlar Ekler kisminda yer almaktadir.

Siirecleri akici hale getirmek i¢in ayrica kritik siirecleri etkileyen problemler
tizerinde durulmus ve bu hatalar ortaya cikmadan Once Onlenmesi yada

tekrarlanmamasi icin gerekli 6nlemler alinmisgtir.
Departman siireci icin bakarsak, departmanlarin depolarla ilgili bazi sorunlar

bulunmaktaydi, bunlar depodan mallarin zamaninda gelmemesi, defolu malin raflara

yerlestirilmesi hatta miisteriye satig sirasinda ulagsmasi, barkotsuz, alarmsiz mallarin
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departmanlara gelmesi, stoklarla ilgili rapor cekerken {iriin adlarinin bilgisayara
farkli girilmesi nedeniyle yasanan sikintilar vardi, bu bilgiler yapilan goriismeler ve
uygulamalar sirasinda tesit edilmistir. Bunun {izerine bu hatalarin tekrarlanmamasi
ve hatalarin 6nlenmesi icin su ¢oziimler getirilmistir. Bilgisayara adlarin yanlig
girilmemesi icin bir bilgisayar programiyla iiriin adlar1 standart hale getirilmistir ve
boylece depodaki personelin farkli adlar girmesi 6nlenmistir. Stoklara ait verilerin
dogru olmas1 saglanmistir. Barkot ve alarm islemlerinde hata yapilmamasi igin
talimat ve kimlerin barkot yapacagina dair gbérev tanimlar yapilmistir, ayrica kalite
kontrol birimi olusturulmustur bu sekilde defolu ve barkotsuz, kayitsiz iiriinlerin
departmanlara ¢ikis1 Onlenmistir. Ayrica depo da diizenleme yapilarak hareket
rahathgl saglanarak ve haritalar sayesinde kimin, neyi, neden yapildig1 belirlenerek
ve kimin hangi mala, ne zamana ihtiyac1 oldugu bilgisi departmanlar tarafindan
depoya verildiginden, oncelik siralarina gore depoda islemler yapilmis ve mallarin
zamaninda departmanlara ulasilmasi saglanmistir. Ayrica firmadan gelen mallarin
siparis listesiyle tutarli ve belirlenen kalitede olup olmadiginin kontrol edilmesi isi de

gene olusturulan kalite kontrol grubunca yapilmaktadir.

Kalite yonetim prensiplerinde de deginildigi gibi tedarik¢ilerle iliski kurmak
onemlidir. Ciinkii tedarikcilerle birlikte piyasada birlikte yer alinirsa firmalar daha
giiclii olur. Bu yiizdende tedarikcilerle diizenli araliklarla goriismeler yapilmistir ve
tedarikgilerle kurulan iyi iliskiler sonrasinda tedarikgiler de yeni gelen iiriinler, moda
iriinler, magazanin ihtiyac1 olanlar hakkinda bilgi vermistir. Ayrica tedarik¢ilerin
etkin olup olmadigimi gormek icin tedarikgilerin performans degerlendirmeleri
yapilmistir. Degerlendirme yapilmasi icinde tedarikgiler icin kriterler belirlenmistir.
Bu kriterler mallar1 zamaninda gondermeleri, kaliteli iiriin gondermeleri, iiriin/fiyat
dengesi, vadeler, indirimler gibi kriterler, yonetim ve satin alma yapan Kkisilerce

birlikte belirlenmistir.

Satis siireci i¢in bakarsak, bu siirecte etkin hizmet sunmak Onemlidir. Bu
siirecte yer alan yada diizeltilmesi gereken unsurlar ise, personelin iiriinlerle ilgili
yeterli bilgiye sahip olmamasi, satis ve gorsel diizenlemeyle ilgili yeterli bilgileri

olmamasiydi, miisteri isteklerini dikkate alip, yonetime bildirmemeleri gibi
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problemler bulunmaktaydi. Bu asama oOzellikle satis sirasinda miisteriden geri
bildirim alinabilecegi ve miisteriyle direkt temasin oldugu yer oldugundan oldukca
onemli bir asamaydi. Ciinkii miisterinin istedigi marka ve iriin cesitleri, ayrica
aradig1 hizmet bu asamada belli olabilirdi. Magazada miisteri isteklerinin daha ¢ok
dikkate alinmasi istenmekteydi ve satig danigmanlarinin miisterilere karsi
davraniglan etkili degildi. Ayrica magazada bulunan en biiyiik sorunlardan biride
yeterli sayida raf , aski ve manken bulunmadigindan miisteriler hangi iiriinlerin var
olup olmadigin1 gorememekteydiler yani her iriin rahathkla magazada
sergilenememekteydi. Bunun iizerine miisterinin isteklerini 6grenmek igin miisteri
anketleri hazirlanmistir ve magazada daha ©once yapilan fakat son zamanlarda
uygulanmayan miisteri bilgilendirme formlar1 uygulamaya konmustur, ayrica yok
satan triinlerin neler oldugunu 6grenmek yani miisterinin isteyip de bulamadig iiriin
ve markalart 6grenmek icin yok satan iiriin formu diizenlenerek, daha sonra
toplantilarda goriisiilmek iizere kayitlart tutulmustur ve satin alma yaparken buradan

elde edilen bilgiler g6z 6niine alindi.

Ayrica calisanlar gorsel diizenleme, satis ve kurum yapisinin olusmasi igin
kurum kiiltiirii egitimi almiglardir, iirtinlerle ilgili oryantasyon egitimi almislardir.
Boylece her calisanin magazaya olan aitlik duygusu kazandirilmistir. Ayrica bu
calismalar boyunca (siire¢ haritalarn cizilirken, iyilesme c¢alismalar1 sirasinda)
calisanlarin goriis ve Onerileri alinarak iyilestirme c¢alismalarima c¢alisanlar
katildigindan caliganlar daha motive olmuslardir ve haritalar olusturulurken kendi

yaptiklar isi neden yaptiklarim ve diger siirecleri nasil etkilediklerini 6grenmislerdir.

Yeterli aski, raf, manken sorununa karsida alinan gorsel diizenleme egitimleri
sonucunda personel mevcut alan1 daha verimli kullanmay1 6grendiler ve ekstra bazi

aski ve manken alimi da yapilmistir.

Bu adim siiresince personel isini neden yaptigim1 bildiginden kendiliginden
gereksiz yaptigi, katma degeri olmayan isleri azaltmaya veya ortadan kaldirmaya
gitmislerdir. Ayrica departman yonetmenlerine belirli sinirlarda yetki verilerek Genel

Miidiiriin isi hafifletilmistir. Biirokratik islerde azaltilmistir. Iste biitiin bunlarla siire¢
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akici hale getirilmistir. Bu sekilde iyilestirilmeler yapilmistir. Ayrica kalite politikasi
ve hedefleri belirlenmis ve herkese ulasilmak, varilmak istenen nokta iletilmistir.
Calisanlar bu dogrultuda ilerlemeye yonelik c¢alismaya baslamislardir, kalite

politikalarinda siirekli iyilesme tahiidiinde bulunmuglardir.

5.5.Dordiincii Adim: Ol¢me ve Kontrol

Bu adimda da yapilan iyilestirme calismalarn ne kadar etkili olmus,
iyilestirme calismalarinin nasil gittigini gormek icin Ol¢limler ve kontroller

yapilmistir.

Magazada aynm1 zamanda ISO 9001:2000 ¢alismalar1 yapilmaktaydi ve siireg
yonetimi ile ISO calismalar1 birlikte yiiriitiilmiistiir. ISO calismalan ve siirekli
iyilestirme calismalarinin nasil gittigini gormek i¢in belirli araliklarla (6 ayda bir)
yonetim gozden gecirme toplantilart yapilarak hem iyilestirme calismalari hem de
ISO c¢alismalarmin nasil  gittigi  gozlenmistir. Miisteri anketleri sonuglart
degerlendirilerek, miisteri taleplerinin karsilanip karsilanmadigi, miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerini kargilamada siireclerin ne kadar etkin, verimli ve esnek oldugu
gozlenmistir. Ayrica bu toplantilarda siireclerin hedeflerine ulasilip ulagilmadigina ve
kriterlere, talimatlara ne kadar uyulduguna bakilmistir. Personelin verilen gorev
tanim1 ve talimatlara ne kadar uyduguna bakmak icin personel performans

degerlendirmeleri yapilmis ve degerlendirilmistir.

Uygunsuz hizmet ve defolu iirlinler oldugunda bunlar kayit altina almak ve
bir daha olugmamasini saglamak i¢in formlar olusturulmus ve bunlarin nedenleri de
bu formlarda belirtilmistir. BOylece nedenleri, yapilan toplantilarda ve ara
goriismelerde c¢oziime ulasilmaya calisitlmistir. Ozelliklede var olan hatalarda
calisanlarinda goriiglerine yer verilmistir. Clinkii Harrington’ 1n da dedigi gibi isi en
iyi bilen isi yapanlardir. Hem calisanlar hem de iist yonetimdekiler bu hatalarin neler

oldugu ve neler yapilabilecegi konusundaki fikirlerini birlikte degerlendirmislerdir.
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Siire¢ hedeflerine ulasilamadiginda bunun nedenlerine bakilmistir ve yine
neler yapilabilecegi konusunda toplantilar diizenlenip, kararlar alinmistir. Ayrica
satis danmigmanlarinin iyilestirme c¢alismalarina katilip katilmadiklar1 departman
yonetmenleri tarafindan izlenmis ve personel performans degerlendirme formlarina
islenmistir, ayrica bu formda personelin isi neden yapmadigi yada yanlis yaptiginin
notu tutulmustur, ¢iinkii burada ama¢ personeli cezalandirmak degildi, amag
personelin hatasinin kaynagini1 bulmak ve bir daha yapmamasini saglamakti. Ciinkii
siire¢ yOnetimi anlayisina gore hata insanlardan dolayr degil sistemden
kaynaklanmaktadir. Ayrica siire¢ hedeflerine ulasan, iyilestirme ¢alismalarinda etkili
olanlar ddiillendirilmislerdir. Ayrica personel ihtiyaci olan egitimleri bildirmeleri i¢in
form olusturulmustur. Bu sayede personel kendisini yeterli gormedigi konularda

egitim ihtiyacini rahatca bildirmistir.

Olusturulan miisteri anketleriyle nihai (dis) miisterinin yan sira i¢ miisterinin
de kurumdan memnun olup olmadigi Ogrenilmistir. Yapilan anketlerle ic-dis
miisteriden istenilen geri besleme alinmistir. 3. adimda siire¢ hedefleri ve etkinlik,
verimlilik, uyum saglama kriterleri belirlenmisti, bu asamada siirec hedeflerine
ulagirken siireglerin performansi nasil, siiregler etkin miydi, verimli miydi, esnek
miydi, siirecler hedeflerine ulasirken siireclerde belirlenen kriterlere ne Olgiide

uyulmus buna bakilmustir.

5.6.Besinci Adim: Siirekli Iyilestirme

Yeni Konak magazasi yukarida belirttigimiz gibi biitiin bu 5 adimi da takip
ederek magazada islerlik kazanmis, herkesin kendi isini neden yaptigim bildigi, oto
kontrole sahip bir sistem olusturmustur, siireclerini iyilestirmistir. Siire¢ yOnetimi
yaklagimi sayesinde biitiin bunlarin yani sira hatalar azalmis, siire¢ performanslari ve
calisan performansi artmis, satislarda da artis gozlenmistir. Tabi ki de biitiin bunlarin
hepside tiim ¢alisanlarin katilimi ve iist yonetimin tam destegi sayesinde olmustur.
Fakat Harrington’ 1n da belirttigi gibi bir kerelik iyilestirme yeterli degildir. Bu
yiizden de yeni konak magazasi da bu calismalarin siirekli olmasi icin siireclerin

performanslarim  siirekli  6lgmek, degerlendirmek, siirekli olarak hedeflerini
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yenilemek, biitiin bu iyilestirme ¢alismalarim siirekli hale getirmek i¢in 6 ayda bir
yonetim gozden gecirme toplantisi yapma karar1 almistir ve aym1 zamanda magaza
ISO 9001:2000 belgesi alma calismalarinda da kalite politikas1 olarak miisteri
tatminini, iyilestirme caligmalarimi siirekli olarak yerine getirece8i konusunda da
taahhiitte bulunmustur. Zaten ISO devamliligi icin siirekli olarak iyilesmesi

gerekmektedir.
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ALTINCI BOLUM
SEKiZ KALITE YONETIM PRENSIBiNiN ETKIiLESIMLERININ
UYGULANMASI

Yeni Konak magazasi siirekli iyilestirme uygulamalarinda siire¢ yonetiminin
uygulanmasi boliimiinde de goriildiigii gibi biitin kalite yonetim prensiplerini
benimsemistir. Zaten iyilestirme calismalari siire¢ yonetimini benimseyerek diger
geride kalan yedi kalite yonetim prensibini benimsemek zorundadir. Ciinkii siire¢
yonetimini benimseyen bir organizasyon, zaten biitiin prensipleri benimsemis

demektir. Her bir prensip bir digeriyle iligkilidir ve biri olmadan digerleri de olmaz.

Simdi bu prensiplerin etkilesimlerini yaptigimiz uygulama iizerinden
inceleyelim. Kalite yonetim prensiplerinden ilki olan miisteri odaklilik prensibi
misterinin ihtiyag ve beklentilerini tamimlamak ve bu ihtiyag ve beklentileri
karsilamaktir. Tabi ki de bunun icin Oncelikle miisterilerin tanmimlanmasi
gerekmektedir. Burada miisteri ile kastedilen hem i¢ miisteri hem de dis miisteridir.
Yeni konak magazasinda siire¢ yonetimi yaklagiminin da geregi hem organizasyonun
miisterisi hem de siireclerin miisterisi tammmlanmistir. Yeni konak magazasi1 ayakta
kalabilmek icin ve hizmette kaliteli olmak i¢in miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilayan hizmet vermesi gerektigini biliyordu. Sistem haritasi olusturulurken hem
siiregler, siireclerin etkilesimleri, girdiler, girdileri saglayan tedarikciler, ¢iktilar ve
ciktilar1 kullanan kisi yada kuruluglar yani miisteriler tanimlanmistir. Sistem haritasi
ve capraz fonksiyonlu siire¢ haritasiyla nihai miisterinin yan sira i¢ miisteriler ve her
birinin beklentileri de tanimlanmistir. Pek ¢ok organizasyonda oldugu gibi Yeni
Konakta da yer alan en biiyiik sorunlardan birisi magazada ne tiir faaliyetler oldugu,
bunlarin  sinirinin - ne  oldugu, siireglerin  miisterilerinin  kimler oldugu
bilinmemekteydi, fakat olusturulan siire¢ haritalart bizim bu sorunumuzu ¢ézmiistiir.
Fakat haritalar miisterilerin her tiirlii beklentisini anlamakta yeterli degildir, magaza
miisteri sikayetlerini 6lgmek ve beklentilerini 6grenmek ve buna gore hareket etmek
icin miisteri memnuniyet anketleri olusturmustur. Magazada zaten bu formlar
bulunmaktaydi fakat aktif olarak kullanilmamaktaydi. Miisteri isteklerini dikkate

almak icin bu anketlerle bilgiler toplanip, degerlendirmeye alinmistir.
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Bu anketlerle magaza hem hizmeti, hem de sattigi driinler hakkinda
misterinin  diisiincelerini  ve isteklerini Ol¢mektedir. Daha sonra bunlar
degerlendirmeye alinarak {iriin satin alinirken ve hizmet verilirken miisteri istekleri
dikkate alinmistir. Siire¢ haritalar1 sayesinde de siireclerin sinirlan belirlenmis ve her
siirecin miisterisi tanimlanmis ve her i¢ miisterinin bir onceki siire¢ten beklentisi

sorulmustur, her siire¢ miisterisinin beklentisi karsilanmaya calisilmistir.

Biitiin bu caligmalar siiresince herkesin katilimi saglanmistir (kisilerin
katilim1 prensibi). Gerek siire¢ haritalart olusturulurken gerekse iyilestirme
calismalar1 sirasinda hep calisanlardan bilgi alinmistir ve iyilestirmeyle ilgili
onerileri alinmistir. Ayrica miisteri beklentilerini de en iyi bilen calisanlardir, ¢iinkii
calisanlarla direkt temasi olanlar satig danigsmanlaridir ve miisteri dile getirmese bile
satis danismanlan tecriibelerinden ve miisteri profilini bildiginden miisterinin nasil
iiriin, hangi kalitede, ne tiir iiriinler istedigini ¢ok iyi bilmekteydiler ve her asamada

personelden yardim, bilgi ve oneri alinmistir.

Ayrica Yeni konagin Genel miidiirii ¢alismalara liderlik etmistir (liderlik
prensibi), herkesin goriisiinii, 6nerisini alan bir yaklasim sergilemistir. Herkesin iyi
fikirler iretebilecegine inanmis ve sahsi fikirleri birlestirerek en iyi ¢Oziime
ulagildigini  anlamistir.  Calisanlar bu  sayede  diisiincelerini  rahatca
sOyleyebilmislerdir. Personelin diistincesini almakla yetinmeyip bu Onerileri
uygulamaya koymustur. Ayrica calisanlarin bu iyilestirme calismalar1 siiresince
yaraticiliklarimi 6n plana c¢ikarmistir. Biitiin bu caligmalar siiresince organizasyon
diisiincesinin yeterli olmadigin1 kabul ederek, siire¢c yaklasimiyla olaylara bakmistir.
Olaylan sistematik diisiinceyle ele almistir ve personeline karst danigman ve rehber
yonetici olmustur. Bu caligmalar sirasinda departman yonetmenlerine sorumluluk,
yetkiler vermistir. Biitiin iyilestirme takimlarin iyilestirme calismalarini yonetmesi
icin yetki vermistir. Takim caligmasini 6n plana ¢ikarmistir ve iyilestirme gruplarini

olusturmustur.

Daha oncede bahsedildigi gibi yeni konak magazasinda siire¢ yonetimi

prensibi yaklasimi benimsenmistir, fakat diger 7 prensipten de yararlanilmistir.
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Ciinkii daha oncede dedigimiz gibi siire¢ yaklasimini uygulayabilmek icin biitiin
prensiplerin bir arada benimsenmesi gerek. Buraya kadar miisteri odaklilik, liderlik
siire¢ yaklagimi prensibi, kisilerin katilimi prensiplerinden ve bunlarin iligskisinden

bahsettik.

Siirekli iyilestirme de siire¢ yoOnetiminin iginde yer alan bir prensiptir.
Tanmiminda da bu yer almaktadir. Bir organizasyonun siireglerinin belirlenmesi,
tanimlanmasi, sahip atanmasi, siirekli izlenmesi, siirekli iyilesmesi “Siire¢c Yonetimi”
olarak adlandirilir. Ciinkii bir kere iyilesme calismasi yaptin bitti olmaz, siirekli
iyilesme yapman gerek, siire¢ yonetimi bir kerelik bir proje degildir. Yeni konak
magazasinda da siire¢ akici hale getirilerek, gereksiz faaliyetler ortadan kaldirilarak,
miisteri beklentileri dikkate alinarak, sistem haritalariyla herkesin siireci, nihai
aliarak, organizasyona bir biitiin olarak bakilarak, herkesin isi neden yaptig1, yaptigi
isin digerine olan etkisi 6grenilerek, yaptigi isin nihai miisteriye katkisi 6grenilerek,
biirokratik isler azaltilarak, iyilestirme takimlar1 kurularak, bu iyilestirme takimlarina
yetki vererek, kisacasi siire¢ yonetimi prensibi ve diger prensipler dikkate alinarak
iyilestirme calismalar1 yapilmis ve yol alinmistir, fakat daha once de hep deginildigi
gibi sadece bir kerelik iyilesme yeterli degildir, ¢iinkii miisterilerin ihtiya¢ ve
beklentileri siirekli olarak degismektedir, moda, teknoloji degismekte ve rakipler her
gecen giin daha da biiyiimektedir, iste bu yiizden eger oldugun yerde sayarsan bu
sefer senin organizasyonun geriye gitmeye baglar. Yeni konak magazasi da bunun
bilincindeydi ve yapmasi gereken seyin siirekli iyilesmek oldugunu biliyordu. Bu
yiizden de iyilestirme calismalarini siirekli hale getirme karar1 almistir. Bunu

yaparken de PUKO dongiisii benimsenmistir.

Siire¢ yonetimini benimseyen yeni konak magazasi biitiin bu prensiplerin yani
sira siire¢ yonetimi yaklasimini benimseyerek yoOnetime sistem yaklagimim da
benimsemistir. Zaten siirec yaklagiminda sistem diisiincesi yatmaktadir. Sistem
haritasi ve ¢apraz fonksiyonlu siire¢ haritasinda (EK 1, 2) de goriildiigii gibi sadece
siirecler degil bunlar arasinda ki iligkilerde tamimlanmistir. Siire¢ haritalarinda da

goriildiigii gibi kreasyon siireci, satin alma siireci, depolama, departman, tanitim,
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satig siirecleri yer almaktadir. Yeni konak magazas1 uygulama kisminda ayrintisiyla
siirecler ve bunlar arasindaki iliskinin nasil oldugu anlatilmistir. Uygulama kisminda

da anlatildig1 gibi bir siirecin ¢iktisi bir sonraki siirecin girdisini olusturur.

Ayrica yeni konak magazasinda iyilestirme ¢alismalar1 yapilirken oncelikle
veriler toplanmis daha sonra bunlar analiz edilmis, en sonunda iyilestirme
calismalarina baslanmistir. Gercek veriler toplanilmistir. Kisacast iyilestirme
calismalar1  sirasinda ayrica karar vermede gergekci yaklagim  prensibi
benimsenmigstir. Bu veriler Ornegin yapilan satiglar, stok bilgileri, miisteri
memnuniyet anketleri ile miisteriden alinan bilgiler, tedarikgilerle ilgili olarak da
mallarin termin zamanlari, siparis listesi ile gelen mallarin kontrolii ile elde edilen
bilgiler, muhasebeden alinan bilgiler gibi gercek veriler toplanmistir ve bunlar analiz
edilmistir. Bu verilerde alinarak miisteri memnuniyet degerlendirmeleri, sebep-sonug
diyagramlarn, yakinlik diyagramlar1 (EK 3- 16), beyin firtinas1 yontemleri ile veriler
analiz edilmistir. Bunlardan yola ¢ikilarak iyilesme ¢alismalar1 yapilmistir. Kisacasi

tahminlere gore degil gercek verilere gore kararlar verilmistir.

Ayrica Yeni Konak magazasi kaliteli mallart miisterilerine sunmay1 ilke
haline getirmis bir kurulustur. Bu yiizden iiriinleri tedarik eden firmalarla iyi iligkiler
kurmak; rekabet agisindan, piyasada yalmz kalmamak, daha giiclii olmak agisindan
onemlidir. Bu yiizden de tedarikgilerle diizenli araliklarla goriismeler yapilmistir ve
tedarikcilerle kurulan iyi iliskiler sonrasinda tedarikgiler de yeni gelen iiriinler, moda
iriinler, magazanin ihtiyac1 olanlar hakkinda bilgi vermistir. Ayrica tedarikcilerin
etkin olup olmadigimi goérmek icin tedarik¢ilerin performans degerlendirmeleri
yapilmistir. Degerlendirme yapilmasi icinde tedarikgiler icin kriterler belirlenmistir.
Bu kriterler mallar1 zamaninda gondermeleri, kaliteli iiriin gondermeleri, iiriin/fiyat
dengesi, vadeler, indirimler gibi kriterler, yonetim ve satin alma yapan Kkisilerce
birlikte belirlenmistir, gercek veriler dikkate alinmistir. Tedarikgilerin bu kriterleri
yerine getirip getirmedikleri degerlendirilmistir. Hicbir ihtiyac1 karsilamayan
tedarikgilerle anlagsmalar bozulmustur. Ama her tiirlii kriteri saglayan tedarik¢ilerle
anlagsmalara devam edilmistir ayrica, tedarikgilere neyin, neden yapildigi, miisteri

kitlesinin kimler oldugu bilgisi verilmistir ve bu yiizden tedarik¢i firmalar yeni moda
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olan ve miisterinin tercih ettigi, yeni gelen {iiriinleri her seferin de magazaya sunup,
magazaya Uriinler ve {riinlerin sunumuyla ilgili bilgiler vermislerdir. Bu da

magazanin rakiplerine gore daha gii¢lii olmasini saglamistir.

Buradan da goriildiigii iizere miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini belirlemek ve
karsilamak icin organizasyona siire¢ yaklasimiyla bakmak gerektigini gordiik,
miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak i¢in Oncelikle miisterilerin daha sonra da
miisteri beklentilerinin tanimlanmasi gerektigini gordiik ve sistem haritas1 ve ¢apraz
fonksiyonlu siire¢ haritasiyla bunu yaptik. Ayrica miisteri memnuniyet formuyla
miisteri memnuniyetini ve sikayetini Olgtiik. Kisacas1 siire¢ yaklasimini dikkate
alirken miisteri odaklilik prensibini benimsemis olduk. Olaylara, siireclere hep
sistematik gozle bakilmistir. Sadece siirecler degil, bunlar arasindaki iliski agida
dikkate almmustir. lyilestirme calismas1 bir defalik degil siirekli bir ¢alisma oldugu

karar1 verilmistir.
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SONUC VE DEGERLENDIRMELER

Gelisen diinyada firmalarin ayakta kalabilmesi i¢in kaliteye dayali hareket
etmeleri gerekmektedir. Artik firmalarin lider olup olmadigimi belirleyen unsur
kalitedir. Geleneksel organizasyon yapilarin1 benimseyen organizasyonlarda, miisteri
memnuniyetsizlikleri, artan hatalar, i¢ rekabet, motivasyon diisiikliigii gibi sorunlar
yer almaktadir. Geleneksel yapiyr benimseyen organizasyondaki calisanlar sadece
kendisine verilen gorevleri yapmaktadir, neyi neden yaptiklart bilmeden islerini
yapmaktadirlar ve boyle yapilarda ¢alisanlarin hicbir konuda gériigleri alinmaz. Bu
yiizden firmalarin artik geleneksel organizasyon yapilarini terk edip toplam kaliteyi

benimseyen organizasyon yapilarini benimsemeleri gerekmektedir.

Toplam kaliteyi benimseyen bir organizasyon siirekli iyilesmeyi ve iyilesme
calismalarina herkesin katilimin1 benimseyen bir yapidir. Kisacasi, herkesin fikrini

rahatca dile getirebilecegi bir ortam yaratir.

Bu gelisen diinyada yapilmas1 gereken sey artik degismek, iyilesmektir. ISO
9001:2000 ‘nin de ongordiigii gibi kalite yonetim prensipleri iyilesmede firmalara
cerceve saglayan prensipledir. Bu prensipleri uygulayan firmalar gelisme kat
edeceklerdir. Kalite prensipleri, Miisteri Odaklilik, Liderlik, Kisilerin Katilimu,
Proses (Siire¢) Yaklasimi (siire¢ yonetimi), Siirekli lyilestirme, Yonetime Sistem
Yaklagimi, Karar Vermede Gergekci Yaklasim, Karsilikli Faydaya Dayali Tedarikgi
Mliskileridir.

Degisen bu diinyada asil onemli olan miisteri odakli olmaktir. Bugiiniin
miisterisinin ihtiyag ve beklentileri siirekli degismektedir. Miisteri odaklilikla

kastedilen, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini belirlemek ve bunlar1 karsilamaktir.
Liderlik ise, iyilesme ¢alismalarinda herkesin katilimi gerekmektedir. Liderlik

prensibiyle herkesin goriis ve fikirlerini rahatga sdyleyebilecekleri bir ortam saglanir.

Calisanlarin egitilmesi, gelistirilmesi icin ortam saglanir. Liderlik prensibiyle
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calisanlar sadece islerini yapmakla kalmaz aym zamanda insanlar diisiinmeye

zorlanir.

Kisilerin katilimi, herkesin kalite ¢alismalarina dahil edilmesidir. Kisilerin

goriis, fikirleri dikkate alinarak bu saglanir.

Siire¢ yonetimi, Bir organizasyonun siireclerinin belirlenmesi, tanimlanmast,
sahip atanmasi, siirekli izlenmesi ve siirekli iyilestirilmesidir. Kisacas1 sdylemek
gerekirse, Siire¢ yonetimi sayesinde organizasyonda var olan siirecler tanimlanir, bir
sorun oldugunda siireci iyi bilen ve siirece sahiplenen biri olur. lyilestirilmesi
gereken yerler belirlenir. Katma degeri olan ve olmayan faaliyetler belirlenir.
Iyilesmeden once ve iyilesmede nerede oldugumuzu gormemizi saglar, miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerin belirlenmesini ve bunlarin karsilanmasim saglar, siireclerin

siirekli olarak iyilesmesini saglar.

Siirekli iyilestirme prensibi, iyilesme calismalar bir defalik olup bitecek
projeler degildir. lyilesmenin siirekli olmasi gerekir. Her giin teknoloji, cevre

gelismektedir. Firmalarin bir dakika bile bos durmalar1 gerilemelerine neden olur.

Ayrica siireclerin sistematik olarak ele alinmasi gerekir. Buda yonetime
sistem yaklagimi prensibi icerisinde yer alir. Bu prensiple anlatilmak istenen,
birbirleriyle iligkili olan siire¢lerin bireysel olarak tanimlanmamasi gerektigi, siirecler

arasindaki iliski aginin da tamimlanmasi ve yonetilmesi gerektigi tizerinedir.

Karar vermede gercekgi yaklasim ise, tahminlere gore degil gercek verilere
gore hareket etmek gerekmektedir. lyilesme calismalarinda hangi alanlarda iyilesme
calismas1 yaptigimi bilmek i¢in Oncelikle verilerin toplanmasi daha sonra analiz

edilmesi ve en son iyilesme yapilmasi gerekir.
Ayrica iyilesme caligsmalar1 sirasinda ve rekabet ortaminda da piyasada daha

giiclii olmak icin tedarikgilerle iyi iligkiler kurmak gerekir. Tedarik¢ilerle miisteri

beklentilerini karsilamaya yonelik ortak hedefler belirlemek gerekir. Senin yapim
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eger tedarik¢i firma bilirse, senin isteklerini sen fark etmeden karsilar. Bu piyasada
hem tedarik¢ilerin hem de firmalarin kendilerinin birlikte daha giiclii olmalarini

saglayacaktir.

Daha onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi aslinda her prensip birbiriyle
iliskilidir. Biri olmadan digeri olmaz. Oncelikle firmalarin ayakta kalabilmesi icin
miisteri odakli olmalar1 gerek. Iyilesme calismalari icin iyi bir liderin olup insanlarin
goriis diisiincelerini rahatca dile getirebilecekleri bir ortam saglamalar1 gerek.
Insanlarm egitilmesi gerek. lyilesme calismalari icin herkesin isin icine katilmasi
gerekir. Buda hem liderlik prensibi hem de kisilerin katilimi1 prensibiyle olur.
Kisilerin katilimimi saglayacak olanda iyi bir liderdir. Siire¢ yonetimi prensibi zaten

diger biitiin prensipleri de i¢in alan bir yaklagimdir.

Siirecler tamimlanarak, siireclerin  girdileri, tedarikciler, faaliyetler,
faaliyetlerin sirasi, ¢iktilar, ¢ciktilarin miisterileri, miisterilerin bu ¢iktilar iizerindeki
beklentileri belirlenmis olur. Yani miisteri odaklilik prensibi benimsenmis olur.
Siirecler tanimlanarak, iyilestirilmesi gereken yerler belirlenir. Siiregleri tanimlamada
kullanilan ara¢ olarak siire¢ haritalar1 oldugundan bahsetmistik ve siire¢ haritalar
bize gorsel olarak siirecleri tanimlamada yardimeci olur, bu da siireglerin daha kolay
anlasilmasim saglar. Siire¢ haritalar1 sayesinde herkes neyi, neden yaptigin1 goriir ve
gereksiz olan isleri ortadan kaldirir. Buda insanlar1 diisiinmeye tesvik eden bir ortam
saglar. Ayrica haritalar olusturulurken faaliyetleri yerine getiren insanlarla
goriismeler yapilir, insanlardan bilgi alimir. Buda insanlarn iyilesme caligmalarina
katilmaya tesvik eder, buradan da goriildiigii gibi siire¢ yonetimi kisilerin katilimi
prensibini i¢ine alir. Hem siire¢ haritalar1 asamasinda olsun hem de iyilesme
calismalarinin diger asamalarinda olsun, her asamada her kademeden kisinin

goriisleri alinir.
Siire¢ yonetimi faaliyetleri sistematik olarak ele alir. Ciinkii siiregler

birbirleriyle iliskilidir. Bu yiizden de siirecler bireysel olarak yonetilemez, bunlar

arasindaki iliski agida yonetilir. Buda yonetime sistem yaklagimi prensibi icinde
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belirtilmistir. Ama goriildiigii gibi siire¢ yoOnetimi zaten bu prensibi benimser.

Faaliyetleri sistematik olarak ele alir.

Siire¢ yonetimi taniminda da anlasilacag tizere siirekli iyilesmeyi benimser.
Ciinkii siire¢ yonetimi bir defalik olup bitecek bir proje degildir. Iyilesmenin ise
yaramasi icin siirekli iyilesmek gerek. Ciinkii iyilesmeyip durulan her anda rakipler
iyilesir ve bu sefer senin firman geride kalir. Giinlimiizde artik organizasyon

diisiincesini terk edip, siirece odaklanmak gerek.

Daha oncede bahsedildigi gibi Daha Oncede dedigimiz gibi her sey hizla
degismektedir ve artik siireclerimizi degistirmek gerekmektedir. Siireci degistirirken
yapilmasi gereken seyler ise;

e Organizasyon, degisimin gelecek icin Onemli ve degerli olduguna
inanmal1

e Istenen durumun resmi ¢izilmeli ve herkes bunu goriip ne istendigini
anlamali

e Var olan ve potansiyel sinirlar belirlenmeli ve kaldirilmal

¢ Biitiin organizasyon gorevi basarmak i¢in bir strateji belirlemeli

e Organizasyondaki liderlerin siireci modellemesi ve bir ornek hazirlamasi
gerek

® Yeni yetenekler i¢in egitim saglanmali

¢ Olgiim sistemleri olusturulmali boylece sonuglar miktarlandirilabilir.

e Herkese siirekli geri doniisiim saglanmali

e Istenmeyen davramslarin diizeltilmesi igin yetistirilmeliler

e Istenen davramislari etkili olarak ortaya cikarmak icin onaylama ve

odullendirme sistemleri kurulmali

Bu calismada siire¢ yoOnetimi yaklasimi benimsenerek is siireclerinin

iyilestirilmesinden (BPI) bahsedilmistir.

BPI a odaklanmak sunlari saglar:

¢ Organizasyonun miisteriye odaklanmasini saglar.
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Organizasyonlarin degisimleri énceden tahmin edip, kontrol etmelerine
izin verir.

Organizasyon kaynaklarin kullanimini, iyilestirmede yetenekli olmasim
saglar.

Organizasyonun yetenegi iyilestirmeyi tamamlamaya yeter.
Organizasyonlarda karsilikli iligkilerin etkili sekilde yoOnetilmesinde
yardimct olur.

Organizasyonun faaliyetlerine sistematik yaklasim getirir.

Siirece odaklanmayi saglar.

Hatalar meydana gelmeden onler.

Girdilerin ¢iktilara nasil doniistiiglinii anlamada organizasyona yardimci
olur.

Organizasyonun diisiik kaliteyi 6l¢mesini saglar.

Hatalarin nasil meydana geldigine iliskin bir bakis agis1 saglar ve onlari
dogrulayan metot gelistirir.

Is alanlar1 igin tam bir 6l¢iim sistemi gelistirir.

Bir organizasyona nasil iyi olabileceginin anlasilmasini saglar ve oraya
nasil varilir bunu tanimlar.

Gelecekteki meydan okumalar1 karsilamak icin organizasyonun metot

gelistirmesini saglar.

Is siireclerinin iyilesmesinde 5 adim yer alir.

1. admm: Iyilesme igin organize olmaktir. Bu asamada iyilestirme ekipleri

kurulur. Oncelikle yapilmasi gereken iist yonetimin iyilesme ¢alismalar1 konusunda

destegini almaktir.

Yeni konak magazasindaki yapilan uygulamada, 1. adimda, oncelikle iist

yonetim 1iyilesme calismalarina, siireclerin degismesi gerektigine inanmustir.

Siirecler gezilmis, ne yapilmak istendigi konusulmus ve daha sonra iyilesme ekipleri

secilmistir. ik olarak iist yonetimden olusan iyilesme ekibi daha sonra is siireclerini

iyilesme ¢aligmalarim yiiriitecek iyilesme ekibi olusturulmustur.
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2. adim: Siirecleri anlamaktir. Bu adimda siire¢ alam, gorevleri tanimlanir,
siire¢ sinirlart tanimlanir. Iyilestirme takiminin egitimi saglamir. Bu asamada siireg
bakis acis1 gelisir, miisteri ihtiyag, beklentileri tamimlanir, siireclerin akis
diyagramlar, haritalar bu asamada c¢izilir. Siire¢ haritalariin siirecleri tanimlamada
kullanilan gorsel araglar oldugundan daha Once bahsetmistik. Siire¢ haritalar
tirlerini gormiistiik. Bunlar siirecleri makro agidan tanimlayan sistem haritalari, bu
haritalardan biraz daha detay veren capraz fonksiyonlu siire¢ haritalar1 ve en fazla
detay1 veren akis diyagramlarindan bahsettik. Daha buna benzer pek ¢ok harita yer

almaktadir.

Yeni konak magazasindaki uygulamada 2. adimda, siire¢ haritalarindan
yararlanilarak siirecler tamimlanmistir. Sistem haritasiyla organizasyonun girdileri,
ciktilar, tedarikgileri, miisterileri ve her bir miisterinin ihtiyag ve beklentileri
alimmustir, ayrica ana siirecler, bunlar arasindaki iliskiler bu haritada gosterilmistir.
Burada ayrintiya yer verilmemistir. Daha sonra siireclerde yer alan her bir adimi da
gormek gerekiyordu ve bu yiizden sistem haritasina gore daha fazla detay veren
capraz fonksiyonlu siire¢ haritasi ¢izilmistir ve burada da her bir siirecte yer alan
adimlar, bu adimlarin sirastnin ne oldugu, bunlarin girdi, c¢ikt1 hareketleri
olusturulup, tanimlanmistir. Bu haritalar calisanlarla birlikte olusturulmustur ve
sonugcta, isi en iyi bilen kisilerin isi yapanlar oldugu goriilmiistiir. Ayrica haritalarin
birlikte olusturulmasi iyilesme ¢alismalarina herkesin katilimi saglanmistir. Insanlar
kendi fikirleri alindig1 icin daha motive olmuslardir. Organizasyonda olan biitiin
sirecler tamimlandiktan sonra en fazla sorunlu olan siirecler kritik siireg,

iyilestirilmesi gereken siirec¢ olarak se¢ilmistir.

3. adim: Siireci akici hale getirmektir. Bu asamada hatalarin olmasi
onlenmeye calisilir yada olusan hatalarin tekrarlanmamasina caligilir. Ayrica bu
asamada aymi igin farkli kisilerce bile aym yapilmasimi saglamak icgin iste
standartlastirmaya gidilir. Bu asamada biirokratik isler azaltilmaya veya ortadan
kaldirmaya calisilir, siirecler basitlestirilir, katma degeri olmayan, ise yaramayan
faaliyetler bu adimda ortadan kaldirilir yada azaltilir. Fakat faaliyetleri ortadan

kaldirirken, faaliyetlerin diger faaliyetlerle olan iliskisine dikkat edilmelidir.
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Uygulamada 3. adimda, magazada olan sorunlar ele alinmistir. Bunlar i¢inde
neden-sonug, yakinlik diyagramlar olusturulmustur. Bu diyagramlarla ulagilmak
istenen sonuglar ve bu sonuca etki eden faktorler bu diyagramlarda ele alinmistir.
Burada da gereksiz isler ortadan kaldirilmistir ve isi standartlastirmak adina
magazada ayn1 zamanda ISO uygulama ¢alismalar1 da yapildigindan, bu caligmalar
geregi gorev tanimlari, talimatlar, prosediirler olusturulmustur. Boylece iste ayrica
ortak (standart) bir dil olusturulup, bu kullamilmistir, hatalar1 diizetmeye, 6nlemeye

yonelik faaliyetlerde bulunulmustur..

4.adim: Olgme ve kontrol sistemleri olusturmaktir. lyilesme calismalarim
kontrol etmek icin bu sistemler uygulanir. Bu asamada siire¢ performans olciitleri
(etkinlik, verimlilik, esneklik), hedefleri gelistirilir, geri besleme sistemleri
olusturulur. Etkinlik, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi boyutudur.
Diger bir degisle planlananin gerceklesme boyutudur. Verimlilik kriteri, ¢iktinin
i¢/dis miisteri beklentilerini saglamak icin gruplarin tiikettigi kaynaklar1 yansitir.
Verimli siire¢; kaynaklarin minimize, bosa yapilan islerin elemine edildigi yerlerdir.
Esneklik, siirecin ve insanlarin degisen miisteri ihtiyaglarin1 ve degisen ¢evreye ne

kadar iyi uyum sagladiklanyla ilgilidir.

Uygulamada da bu adimda, ISO c¢alismalarn geregi yapilmasi gereken
yonetim gozden gecgirme toplantilariyla isin gidisati, ne kadar ilerledigi izlenmistir.
Siire¢ hedefleri ve siirece yoOnelik performans kriterleri belirlenmistir. Miisteri
beklentilerini 6lgmek, geri bildirimleri almak i¢in hem i¢ hem de dis miisteriye

yonelik anketler yapilmis ve bunlar degerlendirilmistir.

5. adim: Siirekli iyilesme. Iyilesme siirekli olmalidir. Ciinkii siire¢ yonetimi
bir defalik bir proje degildir. Ciinkii teknoloji ve rakipler her gegcen giin
gelismektedir, bu yiizden de senin firman duraksadiginda etraftakiler gelistiginden
sen geride kalirsin. Ayrica miisteri istek ve beklentileri siirekli degismektedir.
Bunlar takip edilmezse, miisterini kaybedebilirsin. Bu yiizden siirekli iyilesmeli ve
miigteri beklentilerini siirekli karsilamalisin. Siirecler gelistikce belirli seviyelere

gelirler. En kotii seviye 6. seviyedir. Bu seviyede siirecin durumu bilinmemektedir.
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Siirecler iyilestikge 1. seviyeye dogru ilerler. 1. seviye de siire¢ diinya sinifindadir.
Biitiin siireclerin 6. seviyeye kadar ilerlemesine gerek olmayabilir. Bu ilerleme
calismalan bazi maliyetlere neden olacaktir. En kritik olan siirecler iyilestirilir.
Bugiin siirecinin ne kadar iyi oldugu 6nemli degildir, her zaman daha iyi bir yol

vardir. Ihtiyacin olan tek sey ise o yolu bulmaktir.

Yeni Konak magazasinda bu adimda, caligmalarin siirekli olmasi igin
siireglerin  performanslarin1 ~ siirekli  6lgmek, degerlendirmek, siirekli olarak
hedeflerini yenilemek, biitiin bu iyilestirme ¢aligmalarim siirekli hale getirmek icin 6
ayda bir yonetim gézden gec¢irme toplantisi yapma karari almistir ve aym1 zamanda
magaza ISO 9001:2000 belgesi alma calismalarinda da kalite politikas1 olarak
miisteri tatminini, iyilestirme caligmalarim1 siirekli olarak yerine getirecegi

konusunda da taahhiitte bulunmustur.

Zaten 1SO devamliligi i¢in siirekli olarak iyilesmesi gerekmektedir. Biitiin
calismalar siiresince yonetimin destegi tamdi. Bu c¢alismalar sirasinda herkesin
katilimi sayesinde iyilesme calismalari rahatlikla ilerleyebilmistir. Zaten her asamada
calisanlarin goriis ve Onerileri dikkate alindigr icin herhangi bir direnigle
karsilanilmamistir. Her tiirlii hatanin nedenlerine yonelik arastirmalar yapilmistir.
Hatalarin kaynaklar1 ortadan kaldirilmaya calisilmistir. ISO calismalar1 da aynmi anda
yiiriitiilmiistiir. Zaten ISO 9001:2000 de siire¢ yaklagimini benimseyen bir standarttir.
Hatalarin nedenleri aranirken uygunsuzluklar1 ve bunlarin nedenlerini arastirmaya
yonelik calismalar yapilmis ve diizeltici/Onleyici faaliyetlerde bulunulmustur. Bunlar
icin de uygunsuzluklarin nedenlerinin neler olabilecegi ve nasil Onlenebilecegine
yonelik uygunsuz {irlin prosediirii ve diizeltici/Onleyici faaliyet prosediirii
olusturulmustur. ISO 9001:2000° nin de istedigi YGG (yonetim goézden gecirme)
calismalariyla miisteri memnuniyeti ve iyilesmeye yoOnelik neler yapildigi siirekli

olarak izlenmistir.
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EK 2: Capraz Fonksiyonlu Siire¢c Haritasi
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EK 3: Kreasyon Olusturma Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagrami

Tedarikei Finansman

verimliligi

Moda bilgisi,
trendler

koleks\yonu

karsilikli
giliven

sezondan
once gonderm vadeler

fade kosullart

numuneye Firmalarin
uygun yaklasimi

tiriin gondermesi

dogru iiriin indirimler o6deme kosullart
gondermesi
kombine halde tiretim kaynakh

tiriin gonderilmesi

istenilen
tiriiniin bulunabilirligi

kar

zamaninda mali
gondermesi

sevkiyat kaynakl

Fuarlardan alinan

marj1 bilgiler
firma koleksiyoRlarindan
alinan
bilgiler
+—
iskonto

showroom
bilgileri

< fiyat

dergilerden alman
bilgiler

—

Uriiniin
begenilmesi

kisisel fikirler

rakip firmalardan
alinan bilgiler

< giiniin modas1, rengi

kaliteden —p

odiin vermeyen

Marka

spor geyonu igin

satigla gili bilg.
bilgisayards
cekilen

raporlag

tiriinle ilgili bil

€—departman yoneticilerinin

tecriibeleri

markalar
uyum kombine
fiys saglama olabilecek
avantaj tirtinlerin
4—— miisterinin secimi
tercih ettigi
markalar
Kombine
olusturacak

iiriinlerin secimi

Gecmis yillardaki
veriler

Miisteri
memnuniyetini
arttiracak
iiriinlerin secimi

miisterinin ——
baska yerde
bulamayacagi
tiriinleri
bulmasi

Uriin farkhhig
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EK 4: Satin Alma Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagram

Tedarikgcilerin
saglayabilecegi olanaklarin
kontrol edilmesi

<«—— Iade birebir

degisim

Finansmz
olanaklari
zamaninda
kar fiyat teslim
marji
uygun édeme —p
kosullari

<4—— kreasyon hedefine
uygunluk
Firmanin yapillan———
anlagmaya uymasi

Secilen tedarikcinin degisen
sartlar karsisinda alternatif
stratejiler belirlemek

Finansman
degerlendirme

tedarikginin degisen
sartlar1 karsisinda
tirtin degerlendirme
stratejisi

tedarik¢i degisimi

Kreasyon iiriinlerinin
sahada bulunabilirligi

v

modanin
takibi

Numune {iriin génderme

miisteri nabzinin
Ol¢tilmesi

firmalarla stirekli
iligki halinde olma

Degisimlere ayak uydurma
yeteneginin kazanilmasi

isteklerin iletiminin
dogru sekilde
yapilmasi

depo
takibi

Tedarikgilerle olan
iliskiler

Karsilikl giivenin

njekte koleksiyon saglanmasi

tedarikg¢ilerin
strekli takibi

satig sartlari takibi

tedarikgilerle
yapilan anlagma
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EK 5: Satin Alma Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagram

Tedarikgilerin
saglayabilecegi olanaklarin
kontrol edilmesi

PE— fade birebir

degisim

olanaklart
zamaninda
kar fiyat teslim
marji
uygun édeme ——
kosullari

uygunluk

Firmanin yapilan
anlasmaya u

Satin alma ve satis

sartlari

Odeme kosullart

<4—— kreasyon hedefine

/ muhasebeden
4_@211 6deme plani

vadeler

En az maliyetle satin
» almay1 yapmak

finansman E—

degerlendirilmesi

tedarik¢i

tedarikgilerin
degisimi

degisen sartlan karsisinda
tiriin deg. stratejisi

Secilen tedarikcinin degisen
sartlar karsisinda alternatif
stratejiler belirlemek

Karsilikl giivenin
enjekte koleksiyon saglanmasi

tedarikgilerin
siirekli takibi
isteklerin ileTmmm
dogru sekilde
yapilmasi

depo satig sartlari takibi

takibi
tedarikgilerle
—
yapilan anlagma

Tedarikgilerle olan
iliskiler
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EK 6: Depo Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagramm
Kayit sisteminin
Tedarikgcilerden istenen Depoda diizenin diizgiin
iiriinlerin zamaninda ve saglanmasi calismasini
hatasiz saglanmasi saglama
Harf hatalar
Reyon istekleri
ve —_ hatalarin min. edilmesi
oncelikleri «—
kolay ulagilabilirlik fiyat hatalar
—
kolay

kontrol saglama

Depoda olusabilecek
| » hatalar1 min. yapmak

Miisterinin genel
satin alma miktari

Siparis listesinin

Zamaninda depoya sirket hedefleri

iletilmesi
&
siparis listesi ____y,
kayit ve raporlarin
ogru ve zamaninda

yonetime

aktarilmast
Yonetimle Depo
olan alaninin  ve
iligkiler raflarin

yeterliligi
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EK 7: Depo Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagramm

Barkotlama ve alarm Depoda diizenin
takma islerinin diizgiin saglanmasi

yapilmas1 ve reyonlara
iiriinlerin  zamamnda

gonderilmesi

Reyon istekleri
ve
oncelikleri

hatalarin min. edilmesi

Kayit sisteminin
diizgiin
calismasini
saglama
Harf hatalar
—
kolay ulagilabilirlik fiyat hatalar

«—

kolay
kontrol saglama

Siparis listesinin
zamaninda depoya
iletilmesi

kayit ve raporlarin
ogru ve zamaninda
yonetime
aktarilmasi

Yonetimle
olan
iligkiler

Mallarin reyonlardan
zamaninda alinmasi

reyonlarda kasa hatalarinin
yapilmamasi

reyondan istenen stok

bilgilerinin_____y,

hizli ve dogru

sekilde saglanmasi

ic miisterilerle olan
iliskiler

Uriinii
departmanlara
eksiksiz,min
zamanda ulastirmak
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EK 8: Departman Siireci Sebep Sonu¢ Diyagram

Yonetimle olan iliskiler

sezon dig1 modanin takibi
reyon sefinin miieri istgkleri
vermis oldugu bilgi
Satin alma ve
Miisteri kreasyon bildirimi
Memnuniyeti ve
sikayetleri

pt bilgisi

usterinin istekleri
satis hedeflerinin zamaninda
ve net bir sekilde

reyona bildirilmesi

«—

Firma isteklerinin

bildirimi

Depo ile olan iliskiler

Mallarin depodan zamaninda alinmasi ve

teshir edilmesi

<—

siparis bilgilerinin

zamaninda ve dogrua
verilmesi

Departmanin rpt ile ilgili
bilgi vermesi

Kasa ve barkot
4 —
hatalarinin en aza

indirilmesi

Miisterinin potansiyel
miisteri haline gelmesi

sirketin satis hed

kullanis amacina gore
modele gore

renge gore

raflarin yerlesim diizeni

cinsiyete
bedene gore

raflarin siirekli degistirilmesi

markaya gore

efleri

yeterli sayida olmasi

iiriiniin kombine sunumu

kchla&labilirlik

temiz ortam

—

»
»

posunun diizenlenmesi

4—— reklam levhalarinin yerlesim diizeni

tedarik¢i firmanis
istekleri

/1

gorsel tasarim uzmani ile

Reyon diizenleme

calisma

miisteri )
istekleri reyonlarin
orsel takibi
satig ve
stok takibi

firmalarla olan

alan anlagma reyonlarin iriin
takibi
askilarin diizenlenmesi
giizel askilarin bulunmasi <4—— siparis
kontrolii
tedarik¢inin

fing

siparis i¢in
maliyet
analizi

nsman verileri firmalarla olan

4—— anlagmalar

moda, trend bilgisi

finangman verileri

Rpt verilmesi
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EK 9: Tanitim Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagrami

Tanitim aracinin secimi Secilebilecek arag

tiirleri

reklamla ulasilmak

istenen amag biitge armagan dagitim

pazarin ozelliRleri kampanyalar
tirtin, marka talebini ¢
etkileyen
faktorler
hediye geklﬁ i
tanitim yollari
¢ brosiir ve
el ilanlar1

dergi ve gazetei nlart

Tamtim basarisi

zamanlamia, mugteri
kitlesi

hedeflere uyumun ol¢iimii

miisteri iht. degismesi
geri beslemgler
hedef degisimi

ontrol dis1 durumlara
olan uyum

stok
hatalar1

rakipler Mevcut miisteri

miktarim arttirmak

ikna etme

Magazadaki miisterinin
potansiyel miisteri haline
gelmesi

A 4

yeni miisteri edinebilmek

rakipleri gegmek o,

Tanitim amacinin

belirlenmesi

Magaza hedeflerine
uygunlugun saglanmasi
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EK 10: Satis Siirecinin Sebep Sonu¢ Diyagram

Miisterinin Miisteri iletisimi

bekletilmemesi

Kasanin hizli olmasi Giiler ytiz

Hizmet
konusunda
miisteri geri bildirimi
agirlama miisteri anketleri

Miisteri taleplerini
dikkate alma

hizli olmasi

A 4

Paket secimi

Yeterli sayida, boyutta
poset bulunmasi

«—

ozel giinlere
uygun paketleme

e

Satin alinan iiriinlerin
miisteriye sunumu

Satis danismanhg
hizmetinin
performansini
arttirmak
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EK 11: Kreasyon Olusturma Siireci Yakinlhk Diyagramm

-

URUNUN BEGENILMESI

~

Kreasyon olusturan
kisilerin  iirtinle  ilgili
kisisel diisiinceleri

o

)

N

/FiNANSMAN )
Vade Kar marji
Iskonto Fiyat

/

/TEDARiKci VERiMLiLiGN

GRI"JNI"JN SATILIP \
SATILMAYACAGI
Miisteri profili Miisteri talepleri

Departman seflerinin
diistinceleri

.

J

ﬁODA BILGISI, TRENDLER

Yurt ici, yurt dis1 fuarlardan
elde edilen bilgiler

Magazin, moda dergilerinden
elde edilen bilgiler

Firmalarin kendi
koleksiyonlariyla ilgili bilgiler

Rakip firmadan yapilan
incelemeler

Showroom bilgileri

Giiniin modasi, rengine

\\baklhyor

—/

Kombine halde iiriin
gonderilmesi

Zamaninda mali gondermesi

Sezondan Once
gondermesi

Dogru iiriin gondermesi

Istenilen iiriiniin tedarik¢ide
bulunabilirligi

Kargilikli giiven

Firmalarin yaklagimi

Firmanin koleksiyonu

Numuneye uygun tiriin

\ gondermesi

/
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URUN CESITLILiGININ OLMASI

Farkl zevkteki, Modaya uygun
bedendeki miisterilere
hitap etme
Reyonlarin
cesitliligi

urlin

Her biit¢ce kesimine

hitap etme

Vitrinlik iiriin grubu

Sezon dist iiriinlerin
bulunmasi

.

/

< URUN FARKLILIGI N

miisterinin bagka yerde
bulamayacag iiriinler

N /

ﬁE(}MiS YILLARDAKI \

VERILER

Bilgisayardan cekilen
raporlar

Departman yoneticilerinin,
yonetimin  sahip  oldugu
tecriibe

\J —/

/KOMBiNE URUNLERIN SECiMi\

o

irtinlerin se¢imi

Kombine olabilecek

/ MARKA

~

Kaliteden 6diin vermeyen
markalar

Miisterinin tercih ettigi
marka

\

Uyum saglama

Fiyat avantaji
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EK 12: Satin Alma Siireci Yakinhk Diyagramm

SARTLARI

/SATIN ALMA VE SATIS\

Muhasebeden alinan
o6deme planm

\

/

ﬁREASYON URUNLERINI \

SAHADA BULUNABILIRLIGI

TEDARIKCILERLE OLAN \

Cok yonlii piyasa analizi

Uriin listesi/kreasyon
fikri

\L

ILISKIiLER
Karsilikli giivenin
saglanmasi
Isteklerin karsiliklt
iletiminin ~ dogru  bir
sekilde yapilmasi

Tedarikgilerle yapilan
anlasma

J

ﬁEGiSiMLERE AYAK

UYDURMA YETENEGININ
KAZANILMASI

~

Modanin siirekli takibi

Numune triinlerin
gonderilmesi

Miisteri nabzinin dl¢iilmesi

Firmalarla iliski halinde
olma

\_

/

Tedarikgilerin siirekli
takibi

2

%

a

ECILEN TEDARIKCININ \
DEGISEN SARTLARI KARSISINDA

ALTERNATIF STRATEJILER

BELiRLEMEK

-

Finansman
degerlendirilmesi

Tedarik¢i degisimi

karsisinda
degerlendirme stratejisi

Tedarik¢inin degisen sartlar

urun

/
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GEDARiKCiLERiN SAGLAYABiLECEGN

OLANAKLARA BAKILMASI
Kreasyon hedefine Iade ve bire bir
uygunluk degisim olanaklari
Finansman Zamaninda teslim
olanaklari
Uygun 6deme Firmanin yapilan
kosullart anlagmaya uymast

.

GN AZ MALIYETLE SATIN \

ALMAYI YAPMAK

Magazanin finansman
kosullari

Piyasa kosullan

Tedarik¢inin finansman
kosullar

\

164



EK 13: Depo Siirecinin Yakinlhik Diyagram

ﬁAYIT SISTEMININ \

DUZGUN CALISMASINI
SAGLAMA

Hatalarin min. edilmesi

Kolay kontrol saglama

\

TEDARIKCILERDEN ISTENE
URUNLERIN ZAMANINDA VE
HATASIZ SAGLANMASI

/

/DEPO ALANININ VE

RAFLARIN YETERLILIGI

|
)

Miisterinin genel satin
alma miktar1

Siparis listesi Sirket hedefleri

GARKOTLAMA VE ALARI\N

TAKMA iSLERININ DUZGUN
YAPILMASI VE REYONLARA
URUNLERIN ZAMANINDA
GONDERILMESI

o /

J

K)EPODA DUZENIN
SAGLANMASI

Reyon istekleri ve
oncelikleri

Kolay ulasilabilirlik

o

/

KﬁNETiMLE

ILISKiLER

OLAN

\

Siparis listesinin zamaninda
depoya iletilmesi

Kayit ve raporlarin dogru ve
zamaninda yonetime
bildirilmesi

2

%

/i(; MUSTERILERLE \

OLAN ILIiSKILER
Hazirlanan mallarin
reyonlardan zamaninda
alinmasi

Reyonlarda kasa hatalarinin
yapilmamasi

Reyondan istenen stok

sekilde saglanmasi

bilgilerinin hizli ve dogru bir

.

/
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EK 14: Departman Siireci Yakinhk Diyagram

/DEPO ILE OLAN \ REYON DUZENLEME
ILISKILER
Mallarin depodan

zamaninda alinmasi ve
teshir edilmesi

Sirketin satis hedefleri

degistirilmesi

Raflarin siirekli olarak

Siparis bilgilerinin depoya
zamaninda ve  dogru
olarak verilmesi

Raflarin yerlesim

Reyon deposunun

Kasa ve barkot hatalarinin
en aza indirilmesi

Departmanin rpt ile ilgili
bilgi vermesi

S

=/

ﬁ()NETiMLE OLAN \

ILISKIiLER

Satin alma ve
kreasyon bildirimi

diizeni diizenlenmesi
Askilarin Temiz
diizenlenmesi

Uriiniin kombine
sunumu

Tedarikgi firmanin
diizenlemeyle ilgili
ictekleri

Magaza icinde yapilan tamitim ve
indirim levhalarmin dikkat cekici
biciminde yerlestirilmesi

Gorsel tasarim
uzmaniyla calisilmasi

/RPT VERILMESI

Satis hedeflerinin
zamaninda ve net bir
sekilde reyona
bildirilmesi

Miisteri istekleri

Moda, trend bilgisi

Satig ve stok takibi

Siparis kontrolii

Firma isteklerinin
bildirimi

Firmalarla olan
anlagmalar

Siparis i¢in maliyet
analizi

Reyon sefinin iiriin ve
stokla ilgili yonetime
vermis oldugu bilgiler

o

\

/
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G/IAGAZADAKi MﬁsTERiNn“
POTANSIYEL MUSTERI
HALINE GELMESI

Miisterinin istedigi irtinleri
reyonda gormesi

Uriiniin miisteriyi cezb
etmesi

Kolay ulagilabilirlik

Indirimlerin, kampanyalarin
miisteri tarafindan goriilmesi

Etiketlerin kolayca

K goriilebilirligi /
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EK 15: Tamtim Siirecinin Yakinlhk Diyagram

~

TANITIM AMACININ @NITIM ARACININ SECiMi\
BELIRLENMESI
Bilgilendirme Reklamla ulasilmak
istenen amag
Ikna etme ;
Biitce
Hatirlatma - -
Pazarin ozellikleri

\J

/

mA(}AZA HEDEFLERINE

UYGUNLUGUN SAGLANMASI

~

Uriin, marka talebini
etkileyen faktorler

Magazadaki miisterinin
potansiyel miisteri haline
gelmesi

Yeni miisteri
edinebilmek

Rakipleri gecmek

\\ Tanitim yollari

/

ﬁciLEBiLECEK ARAC TURLERI \

ANITIMIN BASARISI

/
~

Zamanlama, miisteri kitlesi

Geri beslemeler

Hedeflerle olan uyumun dl¢iimii

Kontrol dis1 durumlara olan

\\uyum

Armagan dagitimi

Kampanyalar

Hediye cekleri

Brosiir ve el ilanlari

\\Dergi ve gazete ilanlar
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EK 16: Satis Siirecinin Yakinhik Diyagramm

ﬁ/li'}STERi ILETiSiM \

Hizmet konusunda

Miisteri taleplerini
dikkate alma

MUSTERININ
BEKLETILMEMESIi

N /

@ATIN ALINAR

URUNLERIN MUSTERIYE
SUNUMU

Paket secimi

o /

Kasanin hizli olmasi

Teknolojinin hizl
olmasi

.
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