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OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri ve Bir Organizasyon Uygulamasi

Muhammed KABAK

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim Bilimi Program

Siire¢  yonetimi, isletmenin tiim siireclerinin performanslarinin
gelistirilmesi amaciyla yonetilmesini esas alan, tutarh uygulama, var olan
sorunlarin kolay bir sekilde belirlenmesi ve coziilmesine olanak saglama,
etkinligi artirma, cevikligin saglanmasi1 ve entegrasyon kolayhg gibi
avantajlarla isletmelere daha yiiksek miisteri tatmini ve rekabet avantaji
saglayan bir yonetim yaklasimidir.

Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri isletmelerin siire¢c yonetimi olgunluk
seviyelerini belirleyen ve bir iist olgunluk asamasina ulasmak adina atilmasi
gereken adimlarla ilgili isletme yoneticilerine rehberlik eden modellerdir. Siire¢
yonetimi olgunluk modelleri acisindan isletmenin bulundugu seviyeye gore bir
iist olgunluk seviyesi daha basarih siire¢ yonetimi uygulamasi ve siirec
yonetimine iliskin daha basarih sonuclan ifade etmektedir. Literatiirde siire¢
olgunlugunun degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis cok sayida olgunluk
modeli mevcuttur.

Bu cahsmada Izmir'de faaliyet gosteren bir yiiksek okulun siireg
olgunluk seviyeleri ve organizasyon siire¢c yonetimi olgunluk seviyeyesinin

degerlendirmesi yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Siire¢, Siire¢c Yonetimi, Olgunluk, Siire¢ Yonetimi

Olgunlugu
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ABSTRACT
Master's Thesis
Business Process Management Maturity Models and An Organisation
Application
Muhammed KABAK

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

Management Science Program

Business Process Management is based on management of all process in
an enterprise to devolpment of their performance. It has a lot of advantages
like consistent execution, it is make possible easily determination and solving of
existing problems, increasing the productivity, integration facility etc. So,
enterprises acquiring much more customer satisfaction and competitive
advantage with business process mangement.

Business process management maturity models are used to determine
enterprise's business process management levels and guidelines to reach next
maturity level. According to this models, the next maturity level means much
more successful business process management execution and more successful
results regarding business process management. In literature, there are a lot of
business process management maturity models are devoloped to evaluation
enterprise's business process maturity

In this paper, be assessed process and business process management

maturity level of a gradute school in Izmir

Keywords: Process, Business Process Management, Maturity, Business

Process Management Maturity
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GIRIS

Isletmeler, siirekli olarak gelisen miisteri beklentilerini karsilayabilmek ve
rekabet sartlarma ayak uydurabilmek amaciyla klasik hiyerarsik yonetim
anlayisindan slire¢ yonetimi anlayisina gecis yapmaktadir. Siire¢ yonetimi,
fonksiyonel sinirlar1 asarak yatay bir sekilde biitiin isletme ¢apinda uygulanan tiim
stireclerin, tanimlanmasi, belgelenmesi, sahiplerinin atanmasi, diizenli performans
takiplerinin ve performans iyilestirmelerinin yapilmasma dayali bir yonetim
anlayigini ifade eder.

Isletmelerin basarili bir siire¢ yonetimi uygulamas: gerceklestirebilmeleri
icin, siire¢ yonetimi becerisi bakimindan hangi noktada olduklarinin belirlenmesi ve
daha basarili slire¢ yonetimi uygulamalar1 gercgeklestirebilmeleri i¢in atmalari
gereken adimlarin tanimlanmasi gerekir. Bu amagla, arastirmacilar isletmelerin siire¢
yonetimi becerilerini olgunluk perspektifinden degerlendirmeye yarayan ve "Siireg
yonetimi olgunluk modelleri" ad1 verilen degerlendirme modelleri gelistirmistir.

Bu calismanin birinci bolimiinde slire¢ yonetiminin tarihgesi, siire¢ yonetimi
alaninda yapilan ¢alismalar, siire¢ kavrami, siire¢ yonetimi, slire¢ yonetimi uygulama
nedenleri, siire¢ yonetimi metodolojisi ve siire¢ yonetimi uygulamalarinin sagladigi
faydalar tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde olgunluk kavrami ve olgunluk modelleri, siire¢ yonetimi
olgunluk modelleri ile ilgili genel ¢ergeve, siire¢ yonetimi olgunluk modelleri {izerine
yapilan ¢alismalar, olgunluk modellerinin dizayn edilmesi asamasinda goz Oniinde
bulundurulacak dizayn prensipleri ve literatiirde en fazla atif yapilan {i¢ olgunluk
modelinin ayrintili olarak incelenmesine yer verilmistir.

Uglincii ve son boliimde ise Izmir'de faaliyet gosteren bir yiiksekokulun siireg
ve siire¢ yonetimi olgunluk seviyesi Michael Hammer'in Siire¢ ve Isletme Olgunluk

Modeli ile belirlenmeye ¢aligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
SUREC YONETIMI

1.1 SUREC YONETIMININ TARIHCESI

Yonetimsel sorunlarin ¢oziimlenmesinde bilimsel yontemlerin uygulanmaya
baslandig1 19. yiizyildan, siire¢ yonetiminin de i¢ginde bulundugu ¢agdas yaklasim ve
tekniklerin uygulandig1r giinimiize kadar yonetim diisiincesinin geg¢irdigi evrim

asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Yanat, 2006: 15).

1.1.1 Klasik Yonetim Teorisi

Yonetim biliminde ilk ortaya ¢ikan yonetim teori olan klasik ydnetim
disiincesinin, birbirini tamamlayan niteliklere sahip ti¢ temel teori tizerine kurulu
oldugu soylenebilir. Bu teoriler Frederick Taylor tarafindan gelistirilen “Bilimsel
Yonetim Yaklasimi1”, Henry Fayol tarafindan gelistirilen “YoOnetim Siireci
Yaklasim1” ve Max Weber tarafindan gelistirilen "Biirokrasi Yaklagimidir" (Yanat,
2006: 16).

Klasik yonetim diistincesi iki ana fikir etrafinda toplanmistir: Birincisi; rutin
islerin yapilmasinda makinelerle birlikte insanlarinda etkin olarak kullanilabilmesi,
ikincisi ise bigimsel organizasyon yapisii olusturulmasidir. Klasik yonetim
yaklasimimda organizasyon yapist iizerinde durulmus ve insan unsuru goz ardi
edilmistir. Bu nedenle bu anlayis mekanik ve biirokratik olmakla elestirilmistir
(Sarikaya, 2008: 8).

Klasik yonetim diisiincesine gore is yapilan mekan cevre kosullarindan
etkilenmemektedir ve yonetici elinde bulundurdugu insanlardan en yiiksek verimi
elde edecek sekilde bir diizen ve isboliimii meydana getirerek hedefe ulasmalidir.
Rasyonellik ve c¢evre ile etkilesime kapali bir iiretim sistemi icerisinde kural ve
kaidelere dayali etkili bir iiretim organizasyonu olusturulmalidir (Eren, 2009:18).
Klasik yonetim diisiincesi insanin en Onemli gilidiileyicisinin para oldugunu

varsaymaktadir. Iscileri birer ekonomik insan olarak goren bu anlayis Taylor’un



par¢a basma iicret sisteminde oldugu gibi cesitli tesvik edici 6deme planlarinin

belirlenmesi ile geligsmistir (Hodgetts, 1997: 35).

1.1.2 Neoklasik Yonetim Teorisi

Klasik yonetim teorisinin yasanan degisim ve gelismelerle birlikte
isletmelerin g¢esitli yonetimsel sorunlarinin ¢oziimiinde yetersiz kalmasi neticesinde
1930 Iu yillardan itibaren neoklasik yonetim anlayisi ortaya ¢ikmig ve yonetim
alanina hakim olmustur. Neoklasik yonetim yaklagimi, yonetime yeni ilkeler
koymaktan ziyade, klasik yonetim teorisinin eksiklerini tamamlayici nitelikte bir
anlayisla ortaya ¢ikmistir. Klasik yonetim anlayisinda eksik olan insanin duygu ve
disiinceleri dogrultusunda hareket ettigi gercegi, neoklasik yonetim anlayismin temel
dayanak noktasidir. Klasik yonetim teorisinin esasini bilimsel yonetim olustururken,
neoklasik yonetim teorisinin esasi insan iligkilerine dayanir (Yanat, 2006: 23).
Neoklasik yonetim teorisinde isletme igerisinde calisan insan unsurunu anlamak,
onun yeteneklerinden azami 6lciide yararlanmak, isletme yapisi ile insan davraniglari
arasindaki iligkileri incelemek ve organizasyon i¢inde olusan sosyal gruplari tanimak
gibi konular tizerinde durulur (Sarikaya; 2008: 8).

Lewin ve arkadaslar1 tarafindan yiiriitiilen 6nderlik arastirmalari, Elton Mayo
ve ekibi tarafindan yiiriitilen Hawthorne arastirmalari, L. Warner tarafindan
yuriitiilen Yankee City arastirmasi, Hartwood imalat isletmesi arastirmasi vb.
arastirmalar neoklasik yonetim diisiincesinin dayanagmi olusturan bulgularin elde
edildigi arastirmalardir (Eren, 2009: 40). Neoklasik yonetim diisiincesine yoneltilen
en Onemli elestiri yonetim amaglarini pesinen kabul eden arastirmacilarin bu
amaclara ulasacak araclar1 6nemsemeyerek is¢ileri inceledikleri, bundan dolay1 da
arastrmacilarin insanlarin islerine tasidiklari kisisel davranmiglara gerekli 6zeni
gostermedikleri ve sonug olarak ekstra orgiit baskilariyla ekibin sagladigi etkileri

gozden kagirdiklar1 noktasindadir (Hodgetts, 1997: 39).



1.1.3 Modern Organizasyon Teorisi

Klasik ve neoklasik yonetim teorilerinin yonetim ve Orgiit sorunlarini
cozmede yetersiz kalmasi bu alanda yeni yaklasimlarm gelistirilmesini zorunlu
kilmistir. Modern yonetim kurami bu iki yaklasimm olumlu yonlerini uyumlastirma
ve insan unsuruna yaklasimlarinda orta yolu bulma ihtiyaci {izerine ortaya ¢ikmustir.
1950 ve 1960 h yillarda ortaya ¢ikan yoneylem arastirmasi teknikleri bu kuram
tizerinde buyiik etki yapmistir. Modern organizasyon teorisi “Sistem Yaklagimi” ve
“Durumsallik Yaklagimin1” igermektedir. (Yanat, 2006: 30)

Sistem yaklasimi organizasyonu kendisini olusturan siiregler ve alt
sistemlerden olusan ve bu unsurlarin organizasyonun genel amacini gergeklestirmek
tizere birbiri ile iletisim igerisinde olduklar1 bir ana sistem olarak ele alir. Bu
yaklagimda organizasyonlar ¢evresi ile iligkili bir agik sistem olarak ele alinir ve
cevresel degisimlere ayak uydurabilmek i¢in organizasyonun kendi i¢inde
degisiklikler yapabilmesine olanak tanmir (Sarikaya, 2008, 10). Chester Bernard,
Herbert Simon, George Homans ve Philip Selznick sistem yaklasimi tizerinde 6nemli
calismalar yapan bilim adamlarindan bazilaridir (Eren, 2009: 52).

Durumsallik yaklasimi ise her organizasyonun durumu, faaliyet alani ve
cevresinin digerlerinden farkli olmasindan dolay1 yonetim ve organizasyon bi¢imi ve
sisteminin kendine 6zgli olmas1 gerektigi esasina dayanir (Sarikaya, 2008, 10).
Isletme ve cevre iliskilerine yeni bir boyut getiren bu yaklasim tasviri ve gdzlemsel
bir nitelik tasimaktadir. Varsayimlara dayanmayan, isletmenin faaliyet gosterdigi
cevre kosullarmin ve durumunun gézlenerek, arastirilarak ortaya konulmasi esasina
dayanmaktadir. Bu yaklasimda genellemeden ziyade, isletmenin icinde bulundugu

kosullara indirgeme s6z konusudur (Eren, 2009: 71).

1.1.4 Cagdas Yonetim Teorisi

Haberlesme ve bilgi isleme teknolojileri konusunda yasanan gelismeler,
globallesme ve uluslararasi rekabet ve insanlarin algir ve beklentilerinin degigmesi
gibi faktorler toplumsal degisimlere neden olmus ve yasanan degisimler ydnetim

kavram ve uygulamalar1 konusunda ¢agdas yonetim anlayis1 adi altinda incelenen



yeni gorlslerin ortaya ¢ikmasmi saglamistir. Dis kaynaklardan yararlanma
(Outsourcing) ve degisim miihendisligi ¢alismalar1 ¢agdas yonetim anlayisi
cergevesinde ortaya ¢ikan uygulamalara 6rnek gosterilebilir (Yanat, 2006: 39).

Siireg tasarimi ve iglerin bilimsel olarak ele alinmasi Frederic Taylor’a kadar
uzanir. Organizasyon yapi ve dinamiklerinin 6nem kazanmasi Henri Fayol, Alfred
Sloan ve Peter Drucker ile ve bilgi ve 6l¢iim sistemleri George Siemens ile ortaya
cikmustir. Siire¢ yonetiminin temel esaslarindan olan “Miisteri odaklilik” kavrami ise
ilk olarak Robert Wood tarafindan kullanilmistir. Bu tarihsel seyir siire¢ odakli
yonetim yaklagimmnin kendisinden Once ortaya atilmis olan goriis, teori ve
yontemlerden 6nemli 6lgiide etkilendigini ortaya koymaktadir (Ozveri;2007: 75).

Glnlimiizde isletmeler ti¢ temel zorunlulukla kar1 karsiyadir. Bunlardan
ilki, kiiresellesmeye ayak uydurmaktir ve bircok sirketin diinya pazarma girmesi
anlamin1 tagimaktadir. Ikincisi, miisteri memnuniyetini saglamadir ve firiinlerin
miisteri beklentilerine goére zamaninda teslim edilmesi ve kullanimmin saglanmasi
sonucunu ortaya c¢ikaracak segmenteasyon ve smiflandirmalar c¢ergevesinde
degerlendirilmektedir. Uciinciisii ise, cevikligin saglanmasidir ve isletmelerin
proaktif bir anlayisla degisime hizli bir sekilde uyum saglamasidir (Sarikaya, 2008:
13).

1.2 SUREC YONETIMIi UZERINE YAPILAN CALISMALAR

Stire¢ yonetiminin ilk akimi 1920 1i yillarda Frederic Taylor’un siireglerin
pratikte kesin oldugu ancak prosediirde var olmadigmi ileri siiren teorisi ile ortaya
¢ikmis, ikinci akim siireglerin yeniden tasarlanabilecegi varsaymm ile sonraki on
yildan fazla siirede yol gosterici olmustur. Ugiincii akim ise isletmelerin ve
calisanlarin yeni is siire¢leri olusturma ve optimize etme imkanima sahip olduklarini
savunur. Buna gore aktif is siiregleri basindan sonuna kadar takip edilebilir ve
gelistirilebilir (Tepe, 2007: 19).

Isletme yonetimi bakimindan en 6nemli yonetimsel yaklasim haline gelen
slire¢c yonetimi {izerine son donemde yapilan ¢aligmalardan bazilar1 asagida tarihsel
sira ile sunulmustur. Hammer ve Champy (1993) bilisim teknolojilerini is

stireglerinin yeniden tasarlanmasini saglayan bir anahtar olarak tanimlamistir. Ayni



yazarlar bununla birlikte bilisim teknolojilerinin destegine ragmen is degisim
projelerinde % 50 den fazla hata gozlemlendigini belirtmistir (Tepe, 2007:20).

Blokdijk (2008), siire¢ yonetimi ile ilgili en ¢ok tizerinde durulan ve siireg
yonetimi uygulamalarinin basarisina etki eden faktorler ve siire¢ yonetimi
uygulamalarinin anahtar noktalari, yeni nesil siire¢ yonetimi araglari, farkli siireg
yonetimi uygulama cesitleri vb. konular {izerinde durmustur. Yazar siire¢ yonetimini,
cok sayida gorev veya aktivitenin miisteri beklenti ve ihtiyaclarinin etkin bir sekilde
karsilanmas1 i¢in uygun diizenlemelerin yapilmasi olarak tanimlamis ve birbiri ile
iliskili aktivitelerin esneklik, yenilik ve teknoloji ile entegrasyonu saglayacak sekilde
diizenlenmesinin dinamik siiregler olusturacagi ve bu siire¢lerin basarili bir sekilde
uygulanmasimin biiyiime ve gelismeyi saglayacagini ifade etmistir.

Fingar (2008), ¢alismasinda giiniimiizde siire¢ yonetiminin organizasyonlarin
mevcut yonetim uygulamalarmi gelistirmelerine olanak saglayan taktiksel siire¢
yonetimi anlayisindan, siire¢ yeniligi yoluyla stratejik kapasitelerini artirarak rekabet
avantaji saglayan yeni bir siire¢ yonetimi anlayisma dogru gec¢is yaptigmi ifade
ederek, ilerleyen donemlerde siire¢ yonetimi arastirma ve uygulamalarmin bes konu
tizerine odaklanacagini ifade etmistir; is slire¢leri yonetim sistemi, siire¢ odakli
mimari ve metotlar, insan iliskileri yonetimi, kompleks olaylarin siireclendirilmesi ve
etken bazli teknolojiler.

Hammer (2008), siire¢ yonetimini tanimlamis ve slire¢ yoOnetiminin
prensipleri ve siire¢ yonetimini sinirlayan unsurlar tizerinde durmustur. Hammer'e
gore siire¢ yonetiminin ilkelerinden bazilar1 sunlardir; tiim isler siirecle yapilir,
herhangi bir siireg, slire¢lerin belirlenmemis olmasindan iyidir, iyi bir siire¢ dahi
etkin bir sekilde isletilmelidir, iyi bir siire¢ dahi daha iyi bir hale getirilebilir, her iyi
stireg, siire¢ donglistiniin sonunda gelistirilmezse kot bir stire¢ haline gelir. Yazar
stire¢ yonetimini sinirlayan faktorleri ise; sitire¢ yonetimi ile birlikte yonetimin
yapisinin degismesi ve sorumluluklarin belirlenmesi ile ilgili karsilagilan sorunlar,
yeterli bilgi teknolojisi desteginin olmamasi, isletmeler arasi siireglerin yaygin
olmamasi, olanlarda da siire¢ sahibi ve metrikleri gibi unsurlarin uygun bir sekilde
belirlenememesi, endiistri dallarmin  her birinde yaygin olarak uygulanan

standartlarin bulunmamasi, siireglerin organizasyon stratejilerine uygun olarak



belinlenmemesi ve siire¢ yonetimi uygulamalarmmin endiistri yapisina etkileri olarak
stralamagtir.

Jeston ve Nelis (2008), calismalarinda siire¢ yonetimi ile ilgili genel bir
cergeve c¢izmis ve siireclerin gelistirilmeden ©Once neden standardize edilmesi
gerektigi, stire¢ yonetimi uygulamasini tetikleyen faktorler, organizasyonel strateji ve
slirec mimarisinin siire¢ yonetimi uygulamalar1 i¢in 6énemi vb. konular iizerinde
durmustur. Yazarlar liderlik, stire yonetimi projesinin basmda bulunan yoneticinin
tecriibesi, organizasyonel stratejiye uygunluk, slire¢ mimarisi, siire¢ yonetimi
uygulamalarinda yapisal bir yaklasim gelistirilmesi, insan ve g¢evre, degisim
calismalarinda insan faktorti, strdirilebilir performans ve deger olusturma
faktorlerini siire¢ yonetimi uygulamalarinin basarist i¢in kritik faktorler olarak ele
almistir.

Rosemann ve Brocke (2010), calismalarinda siire¢ yonetimi olgunluk
modellerinde yer alan olgunluk faktorlerine dayali olarak siire¢ yonetiminin alti
temel unsurunu tanimlamistir. Yazarlara gére bu alti unsur: stratejik diizenleme,
yonetim, siire¢ yonetimi uygulama metotlar1, bilgi teknolojisi, ¢alisanlar ve degisim
kiiltiirtidir. Bu alt1 temel unsur organizasyonun siire¢ yonetimi uygulama seviyesini
gosteren faktorler olarak ele almmustir.

Ohtonen ve Lainema (2011), siire¢ yonetimi uygulamalarinin basarisina etki
eden faktorleri ele almis ve bu faktorleri; yonetim ve liderlik, bilgi teknolojisi ve
mimari, degisim yonetimi ve isbirligi, iletisim olmak tizere 4 baslik altinda
toplamistir. Jensen ve digerleri (2011) siire¢ yonetimi metot ve araclari ile isletme
mimarisi metot ve araglarini tanimlayarak silire¢ yonetimi ve isletme mimarilerinin
entegre bir sekilde uygulanmasinm sitirekli gelismenin saglanmasi ve daha iyi

ciktilarin alinmasi i¢in 6nemli bir sinerji olusturacagini ifade etmistir.

1.3 SUREC KAVRAMI

Stire¢  kavrami farkli yazarlar tarafindan pek c¢ok farkli sekilde

tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir,



1-) ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim Sistemi Standardinda siire¢ “girdileri
cikt1 haline getiren birbiri ile ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi” olarak
tanimlanmistir. (Tttiincti, Dogan ve Topoyan, 2004: 1)

2-) Siire¢ belirli bir ¢ikt1 elde etmek icin birbirleri ile etkilesim igerisinde
bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve ¢evresel unsurlarin toplamidir
(Bozkurt, 2003, 10).

3-) Siirecler ti¢ temel faaliyet ¢esidinin bir kompozisyonudur. Bu faaliyetler:
Deger olusturan yani miisteri beklentileri agisindan 6nem tasiyan faaliyetler, temel
olarak fonksiyonel ve orgiitsel sinirlar arasinda is akigini saglayan faaliyetler ve
kontrol faaliyetleridir (Giirsozlii, 2009: 1).

4-) Siregler birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizlerinden
dogarlar. Yani bir siire¢ ilgili bir veya daha fazla varligm durumunu degistirme
yoluyla girdilerin ¢iktilara dontistiigii faaliyetler dizisidir (Gtirsozli, 2009: 1).

5-) Bir siireg, girdilerin (insan giicli, hizmetler, ekipman, malzemeler,
yontemler ve ortam) ¢ikti (insan giicii, hizmetler, ekipman, malzeme) sekline
dontstiirtilmesidir. Dontistiirme, deger eklenmesi ve olusturulmasini igerir. Deger
kavrami, gereksinim duyulan seylerin zamaninda elde edilmesi anlamina gelen
zaman degeri, gereksinim duyulan seylerin gereksinim duyulan yerde hazir olmasi
anlamina gelen yer degeri ve herhangi bir seyin gereksinim duyuldugu sekilde hazir
olmas1 anlamma gelen sekil degeri olmak tizere li¢ farkli sekilde incelenebilir
(Bozkurt, 2003, 11).

6-) Bir organizasyonel siire¢ basi ve sonu olan bir is demektir. Yani bir siire¢
bir isi yapmak i¢in gerekli alt ve detay islerin olusturdugu bir kiimedir (Tiitiincii,
Dogan ve Topoyan, 2004: 2).

7-) Stire¢ girdi proses ve ¢iktilardan olusur. Siirecin girdileri hammadde, bilgi
veya talep olabilir. Bu girdiler siire¢ icerisinde isleme tabi tutulurlar. Stirecin ¢iktilar
prosesin sonunda ortaya ¢ikan iiriin veya hizmetler olabilir (Ozkan, 2005: 1).

8-) Hammer (2001) siiregleri miisterilere deger olusturan birbiri ile iligkili
aktiviteler grubu olarak tanimlamistir. Yazar siireglerin odak noktasinin miisterilere
deger katmayan bireysel aktiviteler degil, biitiin bir organizasyon olarak miisteri i¢in
deger olusturulmak iizere etkin bir sekilde gerceklestirilen faaliyetler biitiint

oldugunu ifade etmistir (De Bruin, 2009: 67).



Stire¢ kavramu ile sistem ve doniisiim kavramlar1 arasinda direkt bir iligki

vardir. Siire¢ kavrami esasen sistem kavrami ile birebir ¢akismaktadir. Bir islemler

dizini olan siire¢ sistem i¢indeki akis olarak tanimlanabilir ve siire¢ tipki sistem gibi

bir doniistim saglar. Yani girdilerden daha farkl ¢iktilar elde eder. Siire¢ ve doniisim

iliskisi siireglerin girdileri ¢iktilara doniistiirmesi olgusu iizerine kurulmustur. Siireg

bir veya daha fazla doniisiim sonucu daha degerli ¢iktilar saglayan birbiri ile iliskili

ve belirli smirlar1 olan iglemler grubudur (Aksu, 1997- 3)

Sekil 1: Siireclerin Genel Yapisi

Kaynak

Girdi — SUREC —] Cikti

Kontrol

Kaynak: Ozveri, 2007: 89

Bir siirecin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in asagidaki bes temel 6zelligi

tasimasi gerekir (Klimas, 2011: 5).

Stirecler belirlenmis esaslara gore iyi bir sekilde dizayn edilmelidir.
Siirecleri uygulayan insanlarin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi
gerekir.

Organizasyonda istenen sonuclarin elde edilmesinden sorumlu olan
iist yoneticilerden bir siire¢ sahibi yer almalidir.

Organizasyon  altyapisin1  siiregleri  destekleyecek  sekilde
yapilandirmalidir.

Organizasyonda siire¢ performansmin  Olglilmesi  i¢cin  dogru
metriklerin belirlenmesi gerekir. Aksi halde istenen sonuglar elde

edilemez.



1.3.1 Siirecin Temel Unsurlari

Bir is siirecinin temel unsurlar1 asagidaki sekilde siralanmistir (Ozveri, 2007:

87),

Girdiler: Siireci harekete geciren unsurlardir. Siirecin dis ¢evresinden
stirece katilirlar ve siirecin ¢esitli asamalarindan gecerek ¢iktilara
dondsiirler. Siirece gore organizasyon i¢inden ve/veya disindan olabilirler.
Ciktilar: Sure¢ tarafindan dretilen {riin ve hizmetlerdir. Siireg
yonetiminin odak noktasi ¢iktilarin miisteri istek ve beklentilerine uygun
olmasini saglayacak iyilestirmelerin yapilmasidir.

Kaynaklar: Girdilerin islenmesini miimkiin kilan ve destekleyen isgiicii,
makine, sermaye gibi unsurlardir.

Miisteriler: Siire¢ ¢iktisinin kullanicisidir. Organizasyon icinden ise i¢
miisteri, organizasyon disindan ise dis miisteri olarak adlandirilirlar.

Siire¢ Performans Olciitleri: Siirecin miisteri ihtiyag ve beklentilerini
karsilama derecesini 6lgmeye yarayan gostergelerdir.

Siire¢ Aktiviteleri: Siire¢ girdilerini ¢iktilara dontistiiren faaliyetlerdir.

Siirecin adimlaridir.

Bu unsurlarin yani sira Gilirsozli (2009) asagidaki iki unsuru da siireg

unsurlar1 arasinda saymistir (Giirsozlii, 2009: 1),

Tedarikgiler: Siirecin girdilerinin bir veya birkagini temin eden kisi
ve/veya kuruluslardir. Organizasyon i¢cinden veya disindan olabilirler.
Miisteri Ihtivac ve Beklentileri: Siirecin ¢iktis1 olan iiriin ve hizmetler

konusunda miisteri tarafindan belirlenen 6zelliklerdir.

Bozkurt (2003) siire¢ sahibi, siire¢ sorumlusu ve siire¢ ekibini de siirecin

unsurlar arasinda ele almistir (Bozkurt, 2003: 13),

Siire¢  Sahibi: Siirecin biitliniinii  yonetir ve biitiinii hakkinda bilgi
sahibidir. Stirecin sonuclarini1 degerlendirerek bu sonuglardan en cok
etkilenen miisterileri taniyan, beklentilerini takip eden ve siireg
¢iktilarindan birinci derecede sorumlu olan kisidir.

Siire¢ Sorumlusu: Organizasyonda siire¢ sahibine bagli olarak calisan ve

stirecin kendisi ile ilgili kisimlarin1 yoneten ve temsil eden kisidir.
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Siire¢  Ekibi: Siireg ve/veya siireci olusturan alt siiregler bazinda

iyilestirme ve gelistirme ¢alismalarini yiiriiten ekiptir.

1.3.2 Siirecin Ozellikleri

Bir siirecin istenilen sekilde yiritiilebilmesi i¢in belirli 6zelliklere sahip

olmasi gerekir bunlar (Tiitlincli, Dogan ve Topoyan, 2004: 2),

Tanimlanabilirlik: Sirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi 6zelligidir.
Olciilebilirlik: Siirecin performans 6l¢iimleri ile izlenebilme 6zelligidir.
Yinelenebilirlik: Siireci harekete geciren ayni veya degisen girdilerin
islenmesi sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
stirek olarak karsilayabilme 6zelligidir.

Kontrol Edilebilirlik: Stire¢ sorumlularinin siirecin performans: hakkinda
her zaman bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetlerin
yerine getirilebilmesi 6zelligidir.

Katma Deger Olusturma: Sirecin ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiyr kullanan

miisterinin tatmini tizerinde olumlu etki olusturabilme 6zelligidir.

Ozveri (2007) siirecin 6zellikleri arasinda tutarlilk ve geri besleme

ozelliklerine de yer vermistir (Ozveri, 2007: 89),

Tutarlilik:  Streclerin  istatistiksel  anlamda  kontrol  altinda
tutulabilmesidir. Stiiregte olusabilecek sapmalarin 6nceden belirlenen
smirlar igerisinde kalmasmin saglanmasini ifade eder. Boylece
ciktilardaki degiskenlik kontrol altinda tutulmus olur.

Geri Besleme: Siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan bilgilerin siirece tekrar veri

olarak girmesi geri besleme olarak ifade edilir.

Gursozli (2009) bu ozelliklerin  yan1 sira doniistiirme 6zelligine de

deginmistir. Siire¢ girdiyi daha degerli bir ¢iktiya doniistiirebilmelidir (Giirsozli,

2009:1).

Girdileri c¢iktiya dontistiiren bu doniisim genelde fiziksel doniisiim,

konumsal dontisiim, degersel dontisiim ve bilgisel doniisiim olmak tizere dort farkl

sekilde gerceklesebilir. Fiziksel doniisimde hammadde ve yart mamuliin ilgili

bilgileri kullanarak daha degerli iiriin veya yar1t mamule doniismesi s6z konusudur.

Konumsal doniisiim, herhangi bir malzeme veya nesnenin konum degistirmesini
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ifade eder. Degersel doniisiim, somut bir nesnenin doniisiim sonucunda degersel bir
hale gelmesi islemidir. Bilgisel dontisiim ise girdilerden daha anlamli ¢iktilarin elde

edilmesi islemidir (Sendikici, 2009: 9).

1.3.3 Siireclerin Simiflandirilmasi

Stire¢ yonetimi firmalarin kendi durumunu ve sartlarini dikkate alarak tiim
stireglerin tanimli kiigiik stireclere boliinmesini ve siireclerin diger siireglerle
iligkilerinin tanimlanmasimi gerektirir. Siireglerin boliinmesi siire¢ smiflandirmasini
ortaya ¢ikarir (Ozveri, 2007: 90). Turan (1998) siirecleri asagidaki sekilde {i¢c smif
altinda incelemistir (Tttiincti, Dogan ve Topoyan, 2004: 2),

- Temel Siiregler: Dogrudan kurulusun dis misterilerinden gelen talep
tizerine baglayan ve dis miisterilere bir {irin ve hizmet sunulmasini
saglayan siireclerdir.

- Yonetim Siiregleri: Tum siireclerin ortak hedefler dogrultusunda
faaliyetler planlamasini, bunlarla ilgili performans gostergelerinin diizenli
gozden gecirilmesini ve raporlanmasini saglayan siireclerdir.

- Destek Siirecleri: Sirket geneline kaynaklarin en uygun sekilde
kullannminin saglanmasi amaciyla ortak ¢ati altinda toplanmis degisik
uzmanlik alanlarindan olusur.

Ould (1995) siire¢ siniflandirmasini benzer sekilde yapmis ve temel siirecleri
dis miisterilere odaklanan siiregler, destek siireglerini is miisteriyi memnun etmeye
yonelik stiregler ve yonetim siireglerini temel ve destek siireglerini yonetmeye ve is
planlarmi yapmaya yonelik siiregler olarak tanimlamustir (Ozveri, 2007: 91).

Harrington (1995) siirecleri is stiregleri ve iiretim siirecleri olarak
smiflandirmustir (Ozveri, 2007: 90),

- Uretim Siireci: Dis miisteriye sunulacak iiriinii fiziksel olarak iireten

stirectir.

- Is Siireci: Firmanin kaynaklarmni kullanarak, amaglariyla ilgili sonuglarin
alinmas1 i¢in izlenen birbiri ile iligkili (mantiksal olarak siraya dizilmis)

islemler grubudur.
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Amerikan verimlilik ve kalite merkezi (APQC) siiregleri operasyonel
stiregler ve destek siiregleri olarak smiflandirmis ve pazari ve miisterileri anlama,
vizyon ve strateji gelistirme, iirtin ve hizmet gelistirme, pazarlama ve satis, iirtin ve
hizmet yonetimi, faturalama ve servis siirecleri vb. siirecleri operasyonel siirecler
baslhigi altinda imcelerken, insan kaynaklari yonetimi, bilgi kaynaklar1 yonetimi,
finansal ve fiziksel kaynaklarin yonetimi, ¢evre yonetimi, dis iligkiler yonetimi vb.
sirecleri destek siirecleri basligi altinda incelemistir (Ozveri, 2007: 91).

Miisteri iliskileri yonetimi agisindan yapilan siniflandrmaya goére temel
stiregler dis miisteriyle temas halinde olan siiregler, destek siirecleri ise temel
siirecleri destekleyen siirecler olarak tanimlanmustir (Ozveri, 2007: 92). DeToro ve
McCabe siiregleri ana siiregler, operasyonel siirecler, destek siiregleri ve yonetim

stirecleri diye ayirarak bu ayrimi asagidaki sekilde sunmustur (de Bruin, 2009: 68).

Tablo 1: Siireglerin Siniflandirilmasi

Siirec¢ Tiirii Tanim Ornek

- Misterilere siirekli olarak deger

saglarlar. ) o
. o - Yeni Uriin gelistirme.
- Miisteri memnuniyeti igin kritik o )
Ana Siirecler ) - Siparis gergeklestirme.
stireglerdir. o )
B ) ) - Miisteri hizmetleri.
Stratejik amag ve hedefleri onemli

derecede etkilerler.

- Miisteriler i¢in ¢1kt1 iireten is
siirecleridirler. - Tamir, bakim
Operasyonel Siiregler ) o
- Misteri memnuniyetini yiiksek

diizeyde etkilerler.

- Stratejik 6neme sahip olurlarsa ana - Insan Kaynaklar1
stireg islevi gortirler. - Finans hizmetleri
Destek Stiregleri
- Miisteri memnuiyetini direkt olarak | - Yonetsel hizmetler
etkilemezler. - Yonetim sistemleri
Stratejik 6neme sahip olurlarsa ana
stireg islevi gortirler.
- Miisteri memnuiyetini direkt olarak | - Toplam Kalite Y6netimi
Yonetim Siiregleri etkilemezler. - Politika belirleme
- Yonetim uygulamalarinin - Islem gozden gecirmeleri

denetlenmesi ve degerlendirilmesi ile

ilgilidirler.

Kaynak: de Bruin, 2009: 68
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Garvin (1998) ise stiregleri is siirecleri, davranigsal siiregler ve degisim

stiregleri diye ti¢ smnifa aywrmis ve her bir sinif i¢in tanimlamalari, rolleri, ana

kategorileri ve 6rnekleri Tablo 2 deki sekilde sunmustur (de Bruin, 2009, 69).

Tablo 2: Garvin Siireg Siniflandirmasi

Is Siirecleri

Davranissal Siirecler

Degisim Siirecleri

Girdileri ¢iktilara

Yaygin davranis bicimleri

Zaman igerisinde gelisen

Tamm dontstiiren sirali aktiviteler | ve islem ve miidahale
olaylar.
dizisi. yontemleri.
Bireylerin ve gruplarin
. L ) ) Organizasyonun hacmini,
Organizasyona ait igleri davraniglarini etkileyerek is
Rol karakterini ve tanimini

tamamlamak.

yapma seklini paylagmak ve

etkilemek.

degistirmek.

Ana Kategoriler

Operasyonel ve Yonetsel.

Bireysel ve ¢alisanlar aras1

Otonom, siirekli artan ve

devrimsel nitelikli.

Ornekler

Yeni diriin gelistirme,
Siparis karsilama, stratejik

planlama.

Karar alma iletisimi,

organizasyonel dgrenme.

Tasarim, biiytime,

doniistim.

Kaynak: de Bruin, 2009: 69

Keen (1997) is siireclerini temel siiregler, birincil siiregler, destek stirecler ve

zorunlu

stirecler seklinde

siiflandirmistir.  Bu

smiflandirmaya gore diger

smiflandirmalarda yer verilmeyen birincil siirecler temel siireclerin iyi bir sekilde
ylriitiilmesine ve bir firmanm rekabetteki yerine etki ederler ve sirket etkinliginin
motoru olarak ifade edilebilirler. Zorunlu siirecler ise isletmelerin yasal diizenlemeler

geregince yiiriittiikleri siireclerdir (Yanat; 2006: 13).

1.3.4 Siire¢ Hiyerarsisi

Stire¢  hiyerarsisi siireclerin  kademeli olarak yapilandirilmasidir. Bu
yapilandirmada esas olan siire¢lerin kapsamlaridir. Hiyerarsi kapsami en biiyiik olan
slirecten baslayarak detaylara inilecek sekilde yapilandirilir (Titiincti, Dogan ve
Topoyan, 2004: 2). DeToro ve McCabe siire¢ hiyerarsisini asagidaki sekille ifade

etmistir (de Bruin, 2009: 68).
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Sekil 2: DeToro ve McCabe Siire¢c Hiyerarsisi

e N N
Ana Siparis Kargilama
Siiregler
\. AN J
s AY4 i ' A
Fonksiyonel
Siiregler Siparis Siirecleri | Uretim —>{ Kalip ve Yiikleme
\ J\ | J
' Y4
Alt
Siirecler Siparis Girisi 3 Kredi Kontrol [
o /. J
4 N 7 ™
is . N
Miisteri Adres Miisteri N
Siiregleri 5_ ug. er o —>
Dogrulama Belirleme
. AN J

Kaynak: de Bruin, 2009, 68

Stireglerin 1yi yoOnetilebilmesi i¢in sitire¢ hiyerarsisinin iyi belirlenmesi
gerekir. Siirec hiyerarsisi genel olarak, temel siirecler, destek siirecleri ve alt siiregler
olarak ii¢ baslik altinda incelenebilir (Ozveri, 2007: 94),

Temel Siiregcler: Misyon ve vizyon ile dogrudan ilgili ve ciktilart dis
miisterileri direkt olarak ilgilendiren stire¢lerdir. Temel siiregler belirlenmeden 6nce
firmalar misyon ve vizyonlarini belirlemelidir. Temel siire¢lerin belirlenmesinden {ist
yonetim sorumludur. Bu siirecleri belirlemek firmalarm kaynaklarini miisteriye deger
katan faaliyetlere yoneltmesini saglar. Temel siiregler i¢inde bulunduklar1 faaliyet
grubu igerisinde rekabette iistiinliik ve basar1 i¢in kritik niteliklere sahiptir.

Destek Siirecleri: Temel siirecleri destekleyen ve performansini etkileyen
stireglerdir. Bu siirecleri belirlemek ve yonetmek firmalardaki i¢ miisteri, takim
calismasi ve kalite hizmet bilincinin giiclenmesini saglar.

Alt Siiregler: Temel ve destek stireclerin performansini yiikseltmek i¢in bir alt
seviyede caligan siireglerdir. Bir siire¢ i¢inde baslar ve biterler. Bu siiregler ile siirekli
gbzden gegirme, onlem alma, planlama, iyilestirme ve sistematik yaklagim bilincinin

giiclenmesi saglanabilir.
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Sekil 3: Stirec Hiyerarsisi

Temel
Sirecler

Destek Suregleri

Alt Stirecler

Kaynak: Ozveri, 2007: 94

Bazi yazarlar siire¢ hiyerarsisine siire¢ aktivitelerini de (Detay siirecler) dahil
etmektedir. Siire¢ Aktiviteleri (Detay siirecler) ayni fonksiyon igerisinde bir veya
birka¢ kisi tarafindan gerceklestirilen ve alt siirecleri olusturan faaliyetlerdir
(Tuttncti, Dogan ve Topoyan, 2004: 2). Roberts (1994) siire¢ hiyerarsisini slire¢
diizeyi, alt siire¢ diizeyi ve 6dev diizeyi olarak tanimlamaktadir. Siire¢ bir yada daha
fazla alt siirecten olusur ve neyin basarilmak istendigini aciklar. Alt siire¢ birden
fazla kisi tarafindan yapilan islerden olusur ve siirecin nasil organize edildigini
aciklar. Odev, bir kisi tarafindan yapilir ve isin nasil yapildigmi aciklar (Bozkurt,
2003: 17).

1.4 SUREC YONETIMI

Stire¢ yonetimi en temel tanimiyla siireglerin siirekli ve diizenli olarak
izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina almak i¢in yapilan faaliyetler dizisidir.
Stire¢ yonetimi tiim sistem siiregleri i¢in standart sistem gelistirme araclarinin,
tekniklerinin ve teknolojilerinin planlanmasi, se¢imi ve istikrarli bir sekilde
uygulanmasidir. Siire¢ yoOnetimi siirecin olusturulmasinda baglar ve stirekli
iyilestirme caligmalarini da i¢ine alarak devam eder. Bir siirecin en yiiksek

performanst saglamasi1 i¢in gerekli planlama ve yonetim faaliyetlerini
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gerceklestirmek ve kalite, operasyonel performans ve neticede miisteri
memnuniyetini artirmak icin firsatlar1 tanilamak siire¢ yonetiminin amaclaridir
(Ttttincti, Dogan ve Topoyan, 2004: 2).

Siire¢ yonetimi, bir organizasyonun gerceklestirdigi islere deger katan biitiin
is streclerinin ve kaynaklarinin sagdan sola anlasilmasi, dokiimante edilmesi,
modellenmesi, analiz edilmesi, isletilmesi ve stirekli iyilestirilmesi amaciyla
benimsedigi yapilandirilmig bir yonetim yaklasimidir. Kurulusun operasyonel
etkinligini ve verimliligini artiran siire¢ yonetimi, bir organizasyonun ana (makro) is
akiglarmin tiimiinii kapsayan bitiinciil bir yaklagimdir. Siire¢ yonetimini karakterize
eden en Onemli goriis bir organizasyonun siireclerinin departmanlarin fonksiyonel
smirlarmin 6tesinde, dikey degil, yatay ve fonksiyonlar arasi bir 6zellik tasidigi
goriisiidir (Yilmazer ve Sarialtin, 2011: 7).

Stire¢  yonetimi delphi ¢alismalarinda Deming’in alti temel yOnetim
konseptinden biri olarak tanimlanmistir. Hammer makalelerinde siire¢ yonetimini is
stiregleri yeniden yapilandirmasi (BPR) alt1 sigma ve toplam kalite yonetiminin
(TQM) birlikte uygulanabilecegi bir semsiye olarak ifade etmistir. Is siirecleri odakli
yapisindan dolay1 is stiregleri yonetimi TQM ve BPM gibi diger farkl siire¢ odakli
yonetim uygulamalar1 ile birlikte kullanilabilir. Hammer’in tanimi organizasyonda
bastan basa yoOnetilen siireclerin disipline edilmis bir dizayn1 ve dikkatli bir
uygulamasina dayali performans gelisimine dayalidir (Chang, 2005: 29).

Stire¢  yonetimi, siireclerin tanimlanmasi, sahiplerinin, tedarikg¢ilerinin,
misterilerinin, misteri ihtiyaglarinin belirlenmesi, gerekli adimlarda ol¢timler
almarak performanslariin izlenmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasini igeren
faaliyetlerin tiimiidiir (Ozkan, 2005: 1).

DeToro ve McCabe (1997) siire¢ yonetimini fonksiyonel hiyerarsik yonetim
anlayisimin alternatifi olan yeni bir organizasyon yonetme teknigi olarak ele almakta
ve slire¢ yonetimini biitlinsel bir yaklasimla ele almaktadir. Prichart ve Armistead
(1999) bu goriisii desteklemektedir ve yaptiklari arastirmanin sonuglart siireg
yonetiminin organizasyonlar1 yonetmenin yeni bir yolu oldugunu ifade eden biitiinsel
bir goriis ortaya ¢ikarmustir (Hiiffner, 2007, 13). Siire¢ yonetimi, is siiregleri yeniden

yapilandirma, is siirecleri yenileme, is siirecleri modelleme, is siiregleri otomasyonu,
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is akig1 yonetimi ve siire¢ odakl bilgi sistemleri gibi yaklagimlarin bir biitiin olarak
ele alindig1 yonetim yaklagimlarini icerir (Rosemann ve de Bruin, 2005: 2).

Stire¢ yonetimi, musterilerle ilgili stirekli iletisim ve geri beslemeyi saglar.
Hangi is olursa olsun temel amaci miisterileri tatmin etmektir. Firmalar ge¢miste
misteri ihtiyaglarmin karsilanmasindan ziyade kendi ihtiyaglarmnin elde edilmesini
amaglarken siire¢ yonetimi ile birlikte firma gereksinimleri ile birlikte miisteri
ihtiyaclar1 da 6nem kazanmustir. Siire¢ yonetimi diistincesi her bir isi belirli girdi ve
ciktilar1 olan birbirleriyle baglantili gorevler biitiinii olarak gormeyi saglar. Siireg
yonetimi amaclar dogrultusunda ilerlemeyi saglayacak stratejileri hayata gegirecek
mekanizmalarin tanimlanmasi ve siirekli gézden gecirilmesinin yapilandirilmasmi
saglayan cevrimdir (Ozveri, 2007: 79).

Stire¢ yonetimi ile herhangi bir siirecin gergcekte nasil ¢alistigi agiklanir,
slirecin sonuglarmi gosteren siire¢ performansi siirekli ve diizenli olarak izlenir ve
performansin iyilestirilmesi i¢in silirecin isleyis bi¢imi yeniden tasarimlanir. Siireg
yonetimi kavraminin temelinde asagidaki prensipler yer almaktadir (Bozkurt, 2003:
8),

- Insanlari, prosediirleri, malzemeleri ve ekipmanlar1 iceren siirecler

isletilme yontem ve becerilerine gore iyi yada kotii sonuglar tiretebilir.

- Sonuglarin (siire¢ performansmin) degistirilmesi ve 1iyilestirilmesi

isteniyorsa siireglerin igleyis bi¢imleri degistirilmelidir.

- Siirecler, sorumlulari tarafindan degistirilene dek mevcut durumlarimi ve

isleyislerini korur.

- Insanlar siirecin unsurlarmdan biridir ancak siire¢ iyilestirilmeden tek

baslarina sonuglar1 degistiremezler.

Geary Rumler siire¢ yonetimi uygulamalarinda yoneticilerin gérev ve
sorumluluklarmi ifade eden temel bir siire¢ yonetimi modeli sunmustur. Sekil 4 de
goriilen bu modele gore yoneticiler siireglerle ilgili amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi,
stirecten beklenen degerlerin tespit edilmesi, siirecin ve siire¢ aktivitelerinin
planlanmasi, kaynak ve isgiicii ihtiyacinin karsilanmasi, sonuglarin izlenmesi ve
sonuglar belirlenen hedeflerden sapma gosteriyorsa bu sapmalarin ortadan

kaldirilmast i¢in 6nlemlerin alinmasindan sorumludur (Harmon, 2004: 5).
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Sekil-4: Rumler'in Temel Siireg Y6netimi Modeli

Bir Siirecin Yonetilmesinde Yoneticinin Sorumluluklar

* Plan ve hedeflerde degisim

Sureg Planlama & Organizasyonu Siireg izleme & Kontrol

Hedefler/Olcimler

* Hedef ve tahminlerin belirlenmesi * Stireg izleme

* Plan ve biitgenin olusturulmasi * Basany destekleme

* Siireg uygulama * Sapmalari belirleme

* Gerekli diizeltici faaliyetleri yapmak

~
Tahminler, Sonuglarla ilgili
Kaynaklar & Planlar veriler
Y
( stirecle ilgili Olctimler )
Y Sire¢ Uygulama | -
Girdiler Sonuglar

Kaynak: Harmon, 2004: 6

Sekil 4 de verilen modele gore siire¢ yonetiminde yoneticilerin sorumluluklari
kapsaminda yapmalar1 gereken isler asagidaki gibi ti¢ ana baslik altinda toplanmistir
(Harmon, 2004: 6).

Stirecin Planlanmasi: Yonetici ilk olarak siireci tanimlamalidir. Eger daha
once uygulanmakta olan bir siire¢ varsa bu siireci ve iliskili oldugu diger stirecleri,
miisteriye deger katma derecesini iyl anlamalidir. . Siirecin tanimlanmasi ve siirece
iliskin gorev ve aktivitelerin belirlenmesinden sonra yonetici siirece iligkin biitgeyi
belirlemelidir.

Stirecin Uygulanmasi: YoOnetici, siirecin belirlenen hedefler dogrultusnda
uygulanmasmdan sorumludur. Siire¢ calisanlar tarafindan uygulansa dahi stirecin
zamaninda ve yeterli sonuglar1 vermesinden yonetici sorumludur.

Stirecin Kontrol Edilmesi: Stire¢ uygulanmaya devam ederken yonetici siirece
iliskin veriler toplayarak analiz etmeli ve elde edilen sonuglarm belirlenen siireg
hedeflerine uygun olup olmadiginin degerlendirmesini yapmalidir. Sonuglar
belirlenen hedeflere uygun degilse gerekli diizeltici aktivitelerin yapilmas: da

yoneticinin sorumluluklar1 arasindadir.
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Siire¢ yonetiminin amact kalite ¢alismalar: ile is siireglerini entegre ederek
sirketin vizyonunun gercgeklestirilmesini saglamaktir. Siire¢ yonetimi; fonksiyonel
yonetime degil siire¢lerin yonetimine odaklidir, temel siiregler, ikincil siiregler ve alt
stiregler igerir, tiim sistemin performansini optimize etme arayisindadir, miisteri
tatmini odakhdir, stirekli gelisme ve onemli deger artisi saglar, en iyi yonetim
uygulamalarinin hayata gegirilmesine olanak tanir (McNeese ve Marks, 2001: 2).
Ayrica sistem yonetimi sirket Onceliklerine sistematik bir yaklasim getirmeyi, katma
deger olusturmayan faaliyetlerin belirlenerek elemine edilmesini, kaynaklarm etkin
kullaniminin  saglanmasini, hizli karar alma avantajimin saglanmasmi ve
organizasyon i¢indeki sorumluluklarin agik bir sekilde belirlenmesini amaglar
(Ozkan, 2005: 3).

Rosemann ve de Bruin siire¢ yonetimi uygulamalarinin basarisi etkileyen
faktorlerden bazilarmnin; organizasyonel ve kiiltiirel degisim, stratejik diizenleme,
stire¢ yonetimi yaklasimmnin organizasyonun amag ve stratejileri ile Ortiismesi,
miisterilere ve miisteri gereksinimlerine odaklanma , siire¢c dl¢timleri ve gelistirme,
slire¢ yonetimi igin yapisal bir yaklasim gelistirme gereksinimi, iist yonetimin
katilimi, benchmarking, stire¢ odakli bilgi sistemleri, altyap1 ve siireglerin yeniden
diizenlenmesi olarak smralamistir. Bununla birlikte yazarlar siire¢ yonetimi
uygulamalarinda karsilasilabilecek engelleri ise; degisime direnme, siire¢ yonetimi
prensiplerinin anlasilamamasi, organizasyon capinda siirekli ve istikrarli siireg
yonetimi yaklasiminin var olmamasi ve siire¢ odakli bir organzasyon yapisiin

olusturulamamasi olarak ifade etmislerdir. (Rosemann ve de Bruin, 2004: 2 ).

1.5 SUREC YONETIMi UYGULAMA NEDENLERI

Organizasyonlar yasayan organizma gibidir. Bu nedenle gelismeleri
stirdirmek i¢in stirekli olarak degisime ugrarlar. Bu baglamda siirekli bir sekilde
gelisen yonetim teknik ve uygulamalarina bagli olarak yonetim anlayis, uygulama ve
yontemlerini degistirirler (Bozkurt, 2003: 8). Siire¢ yonetimine gecisteki en onemli
etken olan degisime ayak uydurarak rekabetciligi saglama zorunlulugu firmalarin

varliklarmi siirdiirme nedenidir. Bu nedenle firmalar degisime ayak uydurabilmek
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stire¢ yonetimine yonelmektedir. Firmalar1 degisimin etkisi ile slire¢ yonetimine
yonlendiren nedenler asagidaki gibi siralanabilir (Ozveri, 2007: 77),

Kurulus ici nedenler;

- Miisteri istek ve beklentilerini karsilayamama

- Planlama eksiklikleri

- Gelecege hazirlikta hedef ve politika degisiklikleri

- Performans gostergelerindeki bozulmalar

- Uriin hayat siiresinin kisaltilmasi

- Klasik hantal organizasyonlar

- Calisanlarin artan beklentileri

- Uriin/Hizmet kalitesindeki diisiis

- Misteri sikayetlerindeki artis

- Uretim/Hizmet verimliliginin ve etkinliginin azalmasi

- Informal gruplasmalar

Kurulug disi nedenler;

- Globallesme

- Demokratiklesme

- Bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler

- Diinya ¢apinda artan rekabet

- Politik ve siyasi degisim

- Ekonomik degisim

- Misteri beklentilerinde yasanan artis ve degisim

- Uretim/Hizmet teknolojilerinde yasanan gelismeler

- Yonetim sistemlerindeki degisme ve gelismeler

1.6 SUREC YONETIMiI METODOLOJISI

Stire¢ yonetimi genellikle Sekil 5 de gorildigi gibi bes asamali bir modele
gore uygulanmaktadir (McNeese ve Marks, 2001: 3),
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Sekil 5: Siire¢ Yonetimi Uygulama Modeli

@
S
.
£
®

Olgiimleme

Kaynak: (McNeese ve Marks, 2001: 3

Sekil 5 de goriilen modele gore ilk asama ana siire¢lerin tanimlanmasidir. Bu
asama ayni zamanda ana siireglere iligkin, siirecin var olma sebebini olusturan
amacin belirlenmesini de kapsar. Ornek olarak kalite yonetimi ve ana siireglerin
degistirilmesinin amaci, gelistirici kalite stratejilerinin etkili bir sekilde uygulanmasi
yoluyla stirekli iyilestirme calismalarina pozitif bir katki yapmak demektir. Stok
yonetimi ve teslimi islemlerinin amaci, siireclerimizi stirekli olarak gelistirerek
miisteri tatminini saglamak icin ektili bir servis ag1 kurmak, zamaninda yiikleme ve
teslimi saglamaktir. Sireglerin amaclariin belirlenmesinden sonraki adim bu
amaglarin bu amaglarin sirketin genel misyonu ile Ortlisip ortiismedigi kontrol
edilmesidir. Son olarak ana silire¢lerin misterilerinin ve tedarik¢ileri tanimlanir ve
ana stiregleri olusturan ikincil siiregler belirlenir.

Stire¢ yonetiminde ikinci agama siireclerin belgelendirilmesidir. Bu asamanin
amaci standart operasyon prosediirlerinin belirlenmesi ve gerekli ikincil siireglerin ve
is siire¢lerinin olusturulmasidir. Burada sozii gegen is siireci kavrami basit bir sekilde
ikincil siireglerin alt siirecleri olarak tanimlanabilir. Ugiincii asama, siireglere iliskin
Ol¢timlerin yapilmasidir. Stirecleri yonetmek ve siirekli bir sekilde gelistirebilmek
icin siireglere 1iliskin Olglimlerin yapilmas1 gerekir. Siire¢ hiyerarsisindeki her

asamada yer alan stireclerle ilgili 6l¢timlerin yapilmasi gerekir. Siire¢ dl¢timleri dort
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ana basglik altinda toplanabilir. Bunlar; kalite 6l¢timleri, zaman 6l¢timleri, nicelik
Ol¢ctimleri ve maliyet 6l¢timleridir.

Dordiincii asama siireglerin yonetilmesi asamasidir. Bu asama hem insanlarin
hem de siireglerin yonetilmesini icerir. Her bir isle ilgili bir standart olmalidir. Bu
standart siirecleri nasil yonetmek istedigimizi gosteren hedefi ifade eder. Uretim
sektoriinde standartlar genellikle miisteri tarafindan belirlenir. Hizmet sektoriinde
misteriler tarafindan yada baslangi¢ noktasinda yoneticiler tarafindan belirlenebilir.
Standartlar belirlendikten sonra siireglere iliskin sonuglar zaman igerisinde uygun
zaman dilimlerinde izlenir. Siire¢ tutarhi ve tahmin edilebilir degilse (Ornek olarak:
Kontrol dig1 olmasi durumu gibi) sapmalarin 6zel sebepleri bulunarak elemine edilir.
Stire¢ tutarli oldugunda siire¢ kapasite analizi yapilir. Eger siire¢ standartlari
kargilamiyorsa siire¢ takimi tarafindan yapilacak ¢aligmalarla gelistirilmesi gerekir.

Besinci asama siireclerin gelistirilmesi asamasidir. Bu asamada siireglerin bir
iist seviyeye tasinmasi ¢abalar1 vardir. Bu, ana siireglerin gelecekte hangi seviyede
olabilecegi ile ilgili bir vizyonun belirlenmesi ile baslar. Bu asamada Joel Barker’in
“Imposibility  question” diye adlandirdigi, “Bu giin bu siireclerle
gergeklestiremeyecegimiz ama is yapma seklimizi radikal bir sekilde degistirerek
gergeklestirebilecegimiz neler var?” sorusu sorulur. Daha sonra proje takimi yeni
vizyon belirlemek ve uygulamaya ge¢irmek i¢in yapilmasi gerekenlere karar verir.

Benchmarking ve yenilik gibi kavramlar bu asamada 6nemli rol oynar.

1.7 SUREC YONETiMi UYGULAMALARININ SAGLADIGI FAYDALAR

Firmalarmm organizasyon yapilar1 genellikle dikey olarak olusturulmus
hiyerarsik yapidadir. Stire¢ yonetimi ile firmalar dikey hiyerarsik yapidan birden
fazla boliimden calisanlarin katilimi ile isleyen yatay olusumlara gecis saglanir.
Dikey organizasyonlarda islerin, sorumluluklarin, yetkilerin, asamalarin, boliimden
boliime gecislerinin net olarak tanimi ve dokiimantasyonunu yapmak zaman zaman
zor olabilmektedir. Yatay yapiya sahip siire¢lerde ise yer alan her bir bolim sadece
kendisi ile ilgili kistmdan sorumlu oldugu, her yapilan isin bir sorumlusu ve
denetleyeni oldugu icin isler daha akici ve kontrollii bir sekilde yiiriitiilebilmektedir.

Stirecler olusturulurken miisteri icin deger olusturmayan gereksiz tekrarlar, hatali
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veya katma degeri olmayan islerin yapilmasi ¢evrim veya islem siiresinin uzamasi
gibi sorunlardan kaginmak miimkiin olabilir (Ozveri, 2007: 83).

Stire¢ yonetimi anlayisit insana Onem veren yapisi itibariyle c¢alisanlarin
gerekli egitimleri alarak kendilerini gelistirme veya becerilerine daha uygun
gorevlere atanma olasiligina sahip olabilirler. Bunun yani sira ¢alisanlarin fikir ve
Onerilerine deger verilmesine olanak saglayan yapis1 nedeniyle calisanlarin
motivasyonu ve firmaya baghlig1 artirilabilir (Ozveri, 2007: 84).

Stirecler dikey yapilardaki gibi boliimler iginde sikisip kalinmamakta yatay
olarak boliimlerin sinirlar1 asip bolumler arasi isbirligi ve koordinasyonu
saglamaktadir. Siire¢ yonetimi dikey organizasyon yapilarindaki bolimlerin
kendilerini gostermeleri esasina dayali anlayisin aksine miisteri odakli, siiregler arasi
etkilesim ve baghliklarmn gozetildigi bir yonetim tarzi getirebilir (Ozveri, 2007: 84).

Smith ve Fingar’a (2003) gore siire¢ yonetimi asagidaki faydalari saglar
(Smith, Fingar, 2003: 8),

- Siire¢ yonetimi ileri derecede is cevikligi, kontrol ve sorumluluklarin
belirlenmesi imkan1 saglar. I¢ ve dis is siireglerini diizenler, gereksiz
fazlaliklardan arindirir ve otomasyonu artirir.

- Siire¢ yonetimi sistem, c¢alisanlar, bilgi ve makineler gibi siireclere katki
saglayan tiim unsurlar1 i¢eren dogru deger zinciri yapilari ve asagidan
yukar1 ve yukaridan asagiya tiim siire¢ modelleri i¢in uygundur.

- Siire¢ yonetimi is ortaklar1 arasinda organizasyonlar arasi is siireclerinin
varligiyla birlikte veritabani yonetim sistemleri ile isle ilgili verilerin
paylasilmasina olanak saglayan bir platform islevi goriir. Siire¢ yonetimi
yeni is uygulamalarina dayanak olusturacak bir yapiya sahiptir.

- Siire¢ yonetimi siireglerin farkli organizayonel birimlerde uygulansa ve
farkli teknik altyapilara sahip olma dahi dogal bir sekilde birbiriyle
entegre olmalar1, isbirligi icerisinde olmalar1 ve biitiinlesmeleri ve
ayrilmalarina olanak saglar.

- Siire¢ yonetimi bu giiniin is-IT teknolojileri ayrimindan kaynaklanan
sikintilar1 ciddi bir sekilde azaltarak is siire¢lerini hizli bir sekilde

degistirebilme becerisi saglar.
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Stire¢ yonetimi is siireglerinin yonetilmesi sayesinde aktiviteye dayali
maliyet vb. anahtar ig metriklerinin belirlenmesine olanak saglar. Siire¢
yonetiminde siirecler sorumluluklarin belli oldugu, seffaf, istikrarli ve
stire¢ 6mrii boyunca tiim katki saglayan unsurlar ve kisiler arasinda
dolasan biitiin bilgileri igeren bir yapidadir.

Siire¢ yonetimi sirketler arasinda islerin sikintisiz bir sekilde izlenmesi ve
yonetilmesi imkani saglar. Bu sayede deger zinciri entegrasyonu ve is
stiregleri ile 1ilgili outsourcing calismalarma zemin olusturacak bir
operasyonel ¢cevre olusur.

Siire¢ yonetimi ortaklar arasinda endiistriyel 6l¢ekte isbirligine dayali is
stireglerinin dizayn edilmesine ve siireclerin deger zinciri analizinin

yapilmasina olanak saglar.

Tepe (2007) siire¢ yonetiminin faydalarimi asagidaki gibi siralamistir (Tepe,

2007: 18),

Is siirecleri yonetimi halihazirdaki siirece tam bir bi¢im verir ve gerekli
tyilestirmeleri belirlemeye yardimei olur.

Otomatiklestirilmis ve etkili siire¢ akismni kolaylastirir. Siire¢ etkinlikleri
arasindaki bosluklarin ortadan kalmasini saglar.

Uretkenligi artirir ve gereksiz is goren istihdammi ortadan kaldirir.
Uygulamada ¢alisan sayilarmin ciddi oranda azaldigi goriilmistiir.

Var olan sorularin ¢6ztimiinii kolaylastirir.

Isletmelerin  diizenleyici sartlara uygun denetlenebilir siirecler

olusturmalarina olanak saglar.

Sirketler, siirecleri optimize etmek ve tiretkenligi artirmak i¢in tiim isletme

bazinda siire¢ yonetimi uygulamalidir. Siire¢ yonetiminin, siire¢ yonetimi araglari

kullanilarak otomasyonunun saglanmasi sirketin performansinin ve karliligmin

artirilmas1 bakimindan stratejik 6neme sahiptir. Siire¢ yOnetiminin uygulanmasi

sayesinde yoneticiler 6nemli kararlar1 daha hizli alma imkani bularak proaktif bir

yonetim sergileme imkani elde eder (Blokdijk, 2008: 19). Menken ve Blokdijk

(2009) siire¢ yonetimi uygulamalarinin faydalarini ¢esitli isletmelerden alinan

sonuglarla 6rneklendirerek “Stire¢c yonetiminin faydalar: listesi” adi altinda Tablo 3

deki gibi sunmustur (Menken ve Blokdijk, 2009: 201).
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Tablo 3: Siire¢ Yonetimi Uygulamanin Faydalari

Fayda

Ornek

Verimlilik

Manuel veri girisinin ortadan kaldirilmasi

Calisanlarin yeni veri kaydi girme stirelerinin 9 saatten

10 dakikaya indirilmesi

Stire¢ ¢evrim siiresinin azaltilmasi

12.000 satis igin gerekli siirenin 33 giinden 7 giine

indirilmesi

Manuel analiz ve rota belirleme islemlerinin

azaltilmasi

Daha 6nce rota belirleme islemi gerektiren islerin %80

inin elenmesi

Etkinlik

Hatalarin daha iyi ve hizli bir sekilde

belirlenmesi

Siirecleri gelistirerek sikintili teslimatlarin diizeltilmesi
ile %70 oraninda verim artis1 ve 2 milyon dolarlik

kaybin onlenmesi

Dabha iyi karar alma

Siireglerin iyi kontrol edilmemesinden kaynaklanan iptal
ve sikayetlerden dogan 3 milyon dolarlik gelir kaybinin

6nlenmesi

Tutarh (istikrarh) Uygulama

Proaktif yaklasima dayali uygulamalarla ev kiralama
stirecinin daha iyi ve hizli bir sekilde yuratilmesi

sonucunda %92 oraninda musteri tatmini saglanmasi

Ceviklik

Yeni diizenlemelere daha hizli uyum

Dabha iyi bir teslimat sistemi icin miisterilerle iliskili
stireglerin yeni federal diizenlemelere uygun bir sekilde

90 giin igerisinde tamamen degistirilmesi

Yeni is modellerinin uygulamasina elverisli

olmasi

Onemli siireclerle ilgili nakliye firmasinin daha iyi bir
uygulama amaciyla ¢ok kisa bir siire icerisinde

degistirilmesine olanak saglanmasi

Kaynak: (Menken ve Blokdijk, 2009: 201)
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Hiiffner (2007) siire¢ yonetimi uygulamalarint gerekli kilan i¢ ve dis

faktorlerle birlikte siire¢ yonetimi uygulamanin faydalarmi Tablo 4 deki sekilde

tablo halinde sunmustur (Hiiffner, 2007: 17).

Tablo 4: Siire¢ Yonetimi Faktorler ve Yararlar

Kantitatif Kalitatif
Rekabet avantaji, miisteri sadakati, gelismis
8 mdsteri iliskileri, degisim beklentisinin
5 | Daha biiyiik pazar payi. o
;ci: karsilanmasi, miisteri ihtiyaglarinin
karsilanmasi, miisteri memnuniyetinde artis.
o Rekabetten dogan tehditler, kiiresellesme,
5 degisen teknoloji, e is diizenlemeleri, ortaklarm
:E Kalitenin artirilmast ihtiyaci. yaptig1 isler, ortaklarn giici, isle ilgili
=
& siirlamalarin ortadan kaldirilmasi, musteri
odaklilik.
Calisan sayisinin azaltilmast,
iretkenlik artisi, cevrim siiresinin . ) L )
o o Uretken diistincenin ve yeniligin desteklenmesi,
azaltilmast, etkinlik ve verimlilik B ) o
) ) daha iyi organizasypnel performans, daha iyi
.. | artisy, maliyetlerin azaltilmasi, } o )
S ; o fonksiyonlararasi isleyis, organizasyon
& | teslimat giivenilirliginin artirilmasi, o .
s ) kiiltirinde degisim, esnekligin artirilmast,
>~ | kalite artig1, siireg zaman ve o o
calisanlarin verimliliginin artirilmasi, isin daha
- hatalarinin azalmasi, pazara daha o
A iyl anlasilmasimin saglanmasi.
kisa siirede ulasma, deger
olusturmayan aktivitelerin elenmesi.
LE Yiikleme siirelerinin ve maliyetlerin | Calisanlarin yetkilendirilmesi, siire¢
Q
§ azaltilmasi. oryantasyonu, organizasyonel biitiinliik.

Kaynak: Hiiffner, 2007, 17
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IKiNCi BOLUM
SUREC YONETIMi OLGUNLUK MODELLERI

2.1 OLGUNLUK KAVRAMI VE OLGUNLUK MODELLERI

Olgunluk, tamamlanma, eksiksiz ve hazir hale gelme durumu olarak
tanimlanabilir ve belirli bir becerinin kazanilmasi veya baslangi¢ seviyesinden
istenilen seviyeye (en son seviyeye) ulasma amacimin gerceklesmesi bakimindan
evrimsel bir sekilde ilerlemeyi ifade eder (Lahrmann vd. 2011: 177). Olgunluk
kavraminin altinda yatan temel diisiince su sekilde ifade edilebilir; olgun olmayan bir
organizasyon basarili sonuglar1 bireylerin rastgele gelisen kisisel performanslarina
bagli olarak elde ederken, olgun bir organizasyon sistematik calisma yoluyla basariya
ulagmaktadir. Bazi1 yazarlar olgunluk kavramini agiklarken tahmin edilebilirlik,
etkinlik ve kontrol ifadelerini kullanmaktadir. Tahmin edilebilirlik, program
cercevesinde ¢alismayi, programa iligkin asamalarin belirlenmesi ve program
cercevesinde belirlenen amaclar1 gergeklestirilmesini ifade etmektedir. Olgun
organizasyonlar programlarini belirler ve program c¢erg¢evesinde amaglarina
ulasabilirler. Kontrol, organizasyonlarin hedeflerini ger¢eklestirmede siireklilik
kazanmalarini ifade etmektedir. Olgun organizasyonlar hedeflerini tekrar tekrar ¢ok
az bir sapma ile gergeklestirir. Etkinlik, stire¢ faaliyetleri sonucunda dogru ¢iktinin
almmasmi ifade etmektedir. Olgun organizasyonlar basarmalar1 gereken amaclari
taahhiit ettikleri sekilde gergeklestirirler. Diger yandan olgun organizasyonlar
gecmise iliskin verileri toplayarak bu verileri gelecekte benzer durumlarda
karsilasabilecekleri durumlar1 tahminlemek amaciyla kullanir (Harmon, 2004: 1).

Olgunluk kavrami, bir organizasyonun spesifik bir programi uygulama yada
stire¢  kalitesi bakimindan i¢inde bulundugu durumu belirlemek amaciyla
kullanilmaktadir (Rohloff, 2009: 1). Olgunluk kavrami; bireysel olgunluk,
profesyonel olgunluk, pazar olgunlugu, takim olgunlugu, siire¢ olgunlugu, proje
olgunlugu ve organizasyonel olgunluk gibi bir ¢cok alanda uygulanan modeller icin
kullanilmaktadir (Albu ve Panzar, 2010: 1). Yaygm olarak kullanilan olgunluk
modellerinden bazilari; siire¢ yonetimi olgunluk modelleri, insan (¢alisan) kapasite

olgunluk modeli, bilgi teknolojisi hizmetleri olgunluk modeli, stratejik diizenleme

28



(strategic alignment) olgunluk modeli, inovasyon yonetimi olgunluk modeli,
program yonetimi olgunluk modeli, isletme mimarisi olgunluk modeli ve bilgi
yonetimi olgunluk modelidir (de Bruin vd., 2005: 2).

Organizasyonlarin evrim ve degisiminin tahminlenmesi i¢in bir ara¢ olan
olgunluk modelleri, belirli bir alanda organizasyon kapasitesinin istenen yada
onceden belirlenen seviyeye dogru asama asama nasil gelistigi ile ilgili teorik bilgi
sunar. Olgunluk modellerinin ilk Ornekleri Maslow'un insan ihtiyaclari modeli
(1954), Kuznets'm (1965) ekonomik biiylime modeli ve bir organizasyonda bilgi
teknolojilerinin gelisimi ile ilgili hiyerarsik bir yap1 sunan Nolan'im (1973, 1979) IT
modelleridir. Nolan'm asamali modeli akademik ¢evre ve uygulayicilar tarafindan
genis capta kabul goérmiis ve siralanmis asamalardan olusan ¢ok sayida olgunluk
modelinin ortaya ¢ikmasina onciiliik etmistir (Roglinger ve Poppelpub, 2011: 2).

Organizasyonlar siirekli olarak rekabet avantaji saglama ve bunu siirdiirme
noktasinda baski altinda olduklar1 i¢in maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin artirilmasi,
tirliniin pazara ulagma stiresinin kisaltilmasi1 gibi konularda uygulanacak yontemlerin
tanimlanmas1 6nem kazanmistir. Olgunluk modelleri organizasyonlarm bu ¢abalaria
yardime1 olmak amaciyla gelistirilmistir. Olgunluk modelleri bir organizasyonda
spesifik bir alanda mevcut kapasiteyi artiracak yeni bir yaklasimin gelistirilmesi i¢in
degerlendirme ve kiyaslama amacgh olarak kullanilmaktadir. Bu modeller bir dizi
kritere dayali olarak belirli bir alanda organizasyon olgunlugunun (yeterlilik,
kapasite vb.) belirlenmesi amaciyla gelistirilmistir (de Bruin ve digerleri, 2005: 1).

Olgunluk modellerinin temel amaci olgunlasma asamalarini ortaya
koymaktir. Bu, her bir asamanin karakteristiginin ve bu asamalar arasindaki
mantiksal iliskinin belirlenmesini de i¢erir. Bir olgunluk modeli eger organizasyonun
mevcut durumunun belirlenmesi amaciyla uygulanirsa, tanimlayici bir islev goriir.
Eger gelecekte arzu edilen olgunluk seviyesine nasil ulasilacagmi ortaya koymak
amacityla uygulaniyorsa normatif bir model olarak da islev goriir. I¢ yada dis
kaynakli benchmarking uygulamasit kapsaminda kullanildigi durumlarda ise
karsilastirma amagl bir model olarak da islev goriir. (Roglinger ve digerleri, 2012: 3)

Olgunluk modelleri bir organizasyonda belirlenen amacglara ulagsmak icin
yeterlilik, beceri veya kapasitenin sistematik olarak belirlenmesi ve gelistirilmesine

yardimci olan araglardir. Tapia vd. (2008) olgunluk modellerini, belirli bir alanda
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belirlenen normlara goére olgunluk seviyesini belirleyen modeller olarak
tanimlamistir. Olgunluk seviyesi belirlenmesi ile ilgili alanda yapilan faaliyetlerin
hangi boyutlarda oldugunu belirlenebilir (Looy ve digerleri, 2011: 51). Olgunluk
modelleri acisindan her bir olgunluk seviyesi, ulasildiginda  siire¢ amaglarini
gerceklestirmek i¢in tiim sistemi kurumsallastiracak olan bir baslangi¢c noktasi islevi
gorlir. Bir olgunluk seviyesine ulasmak organizasyonda daha yiiksek siireg
kapasitesinin saglanmasi sonucunu ortaya ¢ikarir. Bir organizasyon agsisindan daha
yiiksek bir olgunluk seviyesine ulasmak asagidaki sonuglari beraberinde getirir (Mc
Cormack ve digerleri, 2009: 3),

- Sonuglarin daha iyi kontrolii,

- Daha iyi maliyet, amag ve performans tahmini,

- Tanmimlanmis amaglara ulasmak i¢in etkinligin artmasi,

- Yeni ve daha yiliksek performans hedeflerinin saglanmasi i¢in ydnetim

kabiliyetinin gelistirilmesi.

2.2 SUREC YONETIMi OLGUNLUK MODELLERI

Basarili bir siire¢ yonetimi uygulamasi ¢aba gerektiren zor bir istir. Bundan
dolay1 arastirmacilar, isletmeleri asamali olarak uygulayacaklari en iyi slireg
yonetimi uygulamasma ulastiracak Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri diye
adlandirilan yol haritalarin1 sunmustur. Bu modeller, organizasyonlarin mevcut
durumlarin1 belirleyen, olgunluk seviyelerini gelistiren veya bir organizasyonda
belirlenen sinirlar  ¢ergevesinde isletme amacglarmin gergeklesmesine katki
saglayacak siire¢ yonetimi uygulamalarinin  kapsamini belirleyen evrimsel
modellerdir. Olgunluk bir siirecin kapasitesini sistematik olarak artirmay1 ve zaman
icerisinde daha iyi isletme performansi elde etmeyi hedefler (Looy ve digerleri.,
2010: 8). Paulk ve digerleri. (1993) siire¢ yonetimi agisindan diisiik ve yiiksek
olgunluk diizeylerinin karsilastirmasint Sekil 6 daki gibi sunmustur (Rosemann ve de

Bruin, 2005: 3),
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Sekil 6: Diisiik ve Yiiksek Olgunluk Seviyelerinin Karsilastirilmasi

Diigiik Olgunluk Yiiksek Olgunluk

Koordinasyonyuz miinferit projeler Koordineli siirec yonetimi aktiviteleri
— | OptimizeEdilmis -~

Diisiik siireg yonetimi bilgisi Yiiksek siire¢ yonerimi uzmanlig

Anahtar personel ‘ Yonetilen ‘ Organizasyon capmda uygulama

Reaktif yap1 Proaktif yap1

Manuel uygulamalar ‘ Tekarlanabilir ‘ Otomasyon

fceriye odakly Acik organizasyon

Diisiik kaynak kullammi ‘ Taniml '8 ‘ Etkin kaynak kullanimi

Tecriibesizlik Kapsamli bir sekilde kavrama

Baslangic Asamasi
Statik Yenilikgi

Kaynak: Rosemann ve digerleri, 2005: 3

Stire¢ yonetimi olgunluk modelleri, organizasyonlarin silire¢ ydnetimi
alaninda daha basarili olmalarina ve isletme performansi ve operasyonel performans
bakimindan basarili sonuglar elde etmelerine yardimci olan araglardir (Rosemann ve
digerleri, 2008: 314). Organizasyonlar, basarili isletme uygulamalar1 ag¢isindan
karsilagabilecekleri riskleri belirlemek i¢in is siireglerini ve organizasyonel
cevrelerini degerlendirmek i¢in kapsamli ve prensipler iceren metotlara ihtiyag
duymaktadir. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri organizasyonlarda isgiicii ve sistem
gelistirme silireglerinde basarist kanitlanmis ve yol haritas1 islevi gorecek bir
degerlendirme modeli sunmaktadir. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri, isletmelerde
degisken ve olgun olmayan siire¢ aktivitelerinden, disiplinli ve olgun siire¢lere dogru
ilerleyen bir degerlendirme ve degisim yol haritas1 islevi gérmektedir. Bu modeller,
isletmelerde siire¢ gereksinimlerini belirleme ve adim adim gelistirme bakimindan
rehberlik gorevi yaparlar. Bu nedenle siire¢ yonetimi olgunluk modelleri tarafindan
sunulan gelisim stratejileri, isletmeler icin siirekli siire¢ gelistirme ac¢isindan bir yol
haritas1 islevi gormektedir (Curtis ve Alden, 2007a: 1). Siire¢ yonetimi olgunluk
modelleri, mevcut olgunluk durumunu 6lgclimleyen ve olgunluk seviyesinin
artirilmasina rehberlik eden modellerdir. Olgun siire¢ler mitkemmel kapasiteye
ulasmay1 gerektirir. Kapasite, siire¢lerin hedeflenen sonuglara ulasmak i¢in gerekli
yeterlilige sahip olmasidir (Looy ve digerleri, 2011: 54).

Stire¢ yonetimi olgunluk modelleri bir organizasyonun mevcut siire¢ yonetimi
uygulamalarinin  olgunluk  seviyesini belirlenen endiistri  standartlar1 ile

karsilastirmaya yarayan kavramsal bir modellerdir. Bu modeller, organizasyonlarin
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kanitlanmis stratejiler uygulayarak tirlin ve hizmet kalitesini artirmak i¢in 6ncelikli
olarak ele alacaklar1 konular1 belirlemesine ve organizasyon stratejilerinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in gerekli kapasitenin artirilmasina yardim eder. Siire¢ yonetimi
olgunluk modelleri ile organizasyonlar amaglarini gerceklestirmek ve miisteriler
acisindan deger olusturmak i¢in is siireclerini etkili ve verimli bir sekilde yonetebilir.
Stire¢ yonetimi olgunluk modelleri ile ayn1 zamanda siireglerin ihtiyaglar1 ve siireg
paydaglarmin beklentilerini karsilayip karsilayamadigi da analiz edilebilir (Lee ve
digerleri 2007: 1).

Stire¢ yonetimi olgunluk modellerine temel olusturan ilk model, 1986 yil1
Kasim ayinda baslayan bir ¢alisma neticesinde Carnegie Mellon Universitesi Yazilim
Miihendisligi Enstitiisii'nde Watts Humphrey yonetiminde gelistirilmis ve temel
cercevesine ilk olarak 1989 yilinda Humphrey'in "Managing the Software Process"
isimli kitabinda yer verilen bu model, 1991 yilinda Mark Paulk ve Charles Weber
tarafindan "Capability Maturity Model" ismi ile yaymlanmistir (Curtis ve Alden,
2007: 2). Addison Wesley (1995) tarafindan CMM ilgili "The Capability Maturity
Model: Guidelines for improving the Sowftware Process" isimli tanitic1 bir kitap
yaylanmistir (Spanyi, 2004: 4). Paulk ve arkadaslari da (1995) CMM'nin detayli bir
sunumunu yapmis ve CMM'nin farkli siire¢ alanlarinda kullanilabilirligini ortaya
koymustur. CMM ¢ercgevesinde 2000'li yillarin basinda bilgi teknolojisi altyapisi
yonetimi, isletme mimarisi yonetimi ve bilgi yonetimi olgunluk modelleri gibi CMM
tabanli modelleri bir ¢erceve igerisinde toplayan CMMI (Capability Maturity Model
Integration) yaynlanmistir. (Rohloff, 2011, 2).

CMM Humphrey'in siire¢ olguluk taslagina dayali olarak gelistirilmistir.
Humphrey siire¢ olgunluk taslaginda Shewart ve Deming'in iretim alaninda
uyguladigr stirekli 1iyilestirme tekniklerini yazilim siire¢lerinde uygulamayi
amaglamistir (Curtis ve Alden, 2007b: 1). CMM'de, spesifik gereksinimlere gore
belirlenen ve kiimiilatif olarak artan bes olgunluk seviyesi tanimlanmistir (Rosemann
ve de Bruin, 2005: 3). Bu bes olgunluk seviyesi fikri Philip Crosby'nin "Quality is
Free" isimli kitabinda yer alan ve kalite ¢aligmalar1 yapan isletmelerin ge¢mesi
gereken asamalar1 igeren kalite agina dayanmaktadir (Albu ve Panzar, 2010: 1).
CMM olgunluk seviyeleri incelendiginde birinci seviyede daima siireglerin yanlis

tammlandig1 fikri hakimdir. ikinci seviyede tekrarlanabilir siire¢ uygulamalarina
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ihtiya¢ duyulur. Denetleyiciler CMM konseptini kullanarak organizasyonlarin
stirecleri tanimlama, standardize etme ve dokiimante etme becerilerini degerlendirir.
Kusursuz siireglerin olusturulmasi ve bu siireglerin igletme amagclar1 ile baglantili
olarak devam ettirilmesi i¢in detayli 6lgtimler yapilir. Son seviyeye gelindiginde
stire¢ yonetimi konsepti alt1 sigma vb. uygulamalarla desteklenerek metodolojik
olarak giiclendirilmis bir hale gelmis olmalidir (Smith ve Fingar, 2004: 3).

CMM'nin basarili olmasi ve yogun ilgi gormesi diger siirecler i¢in olgunluk
modellerinin gelistirilmesinin oniinii agmistir. Arastirmacilar bu giin iki ylizden fazla
olgunluk modeli oldugunu tahmin etmektedir ve bu modellerden bir ¢ogu CMM'ye
temel olusturan prensiplere dayali olarak gelistirilmis modellerdir Rosemann ve
Brocke (2010), mevcut siire¢ yonetimi olgunluk modelleri arasindan 6rnek olarak
sectikleri siire¢ yonetimi olgunluk modellerini, s6z konusu modellerde ele aliman

konular1 ve modellerin kaynaklarin1 Tablo 5 deki sekilde sunmustur (Rosemann ve

Brocke, 2010: 110).

Tablo 5: Ornek Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri

modeli

Model Konu Kaynak
) Stire¢ durumunun degerlendirilmesi i¢in DeToro ve McCabe
Stireg Durum Modeli
etkinlik ve verimliligin 6l¢iilmesi (1997)
Stratejik diizenleme olgunluk B
Stratejik diizenleme olgunlugu Luftman (2003)

Stireg Yonetimi Yeniden

Yapilandirma Olgunluk Modeli

Stire¢ yonetimi yeniden yapilandirma

programlari

Maull vd. (2003)

Harmon Siire¢ Y6netimi

Olgunluk Modeli

CMM temelli siire¢ yonetimi olgunluk

modeli

Harmon (2003,2004)

Rumler-Brache Grup Siire¢
Olgunluk Modeli

Anabhtar siireglerin yonetilmesi i¢in basari

faktorleri

Rumler-Brache (2004)

OMG Siire¢ Yonetimi Olgunluk
Modeli

Farkli siireglerin yonetimi i¢in uygulamalar

Curtis vd. (2004) OMG
(2008)

Rosemann ve de Bruin Siireg

Yonetimi Olgunluk Modeli

Organizasyonun siire¢ yonetimi

kapasitesinin olgunlugu

Rosemann ve de Bruin

(2005) de Bruin (2009)

Kapasite Olgunluk Modeli
Entegrasyonu (CMMI)

Yazilim gelistirme siireglerinin olgunlugu

SEI (2006a, 2006b)

Hammer Siire¢ Y6netimi

Olgunluk Modeli

Siire¢ ve organizasyon becerilerinin

tamimlanmasi

Hammer (2007)

Kaynak: Rosemann ve Brocke, 2010: 110
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Curtis ve Alden siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin asagidaki amaglarla

kullanilabilecegini ifade etmistir (Curtis ve Alden, 2007a: 4),

Siire¢  Gelistirme Programlarmma Rehberlik Etmek: Is siirecleri olgunluk
modelleri siire¢ gelistirme programlarina rehberlik etmek amaciyla dizayn
edilir ve bu alan s6z konusu modellerin en ¢ok kullanildigi alandir. Siireg
gelistirme programlar1 organizasyonunun mevcut giiclii ve zayif yonlerinin
degerlendirilmesi ile baslatilmalidir.

Isletme Uygulamalarimin  Gelistirilmesi ve Yayginlastirilmasina Iliskin
Risklerin Belirlenmesi: Is siirecleri olgunluk modelleri basarili sistem
uygulamalarna iligkin risklerin belirlenmesi ve sitem gelistirme i¢in atilacak
adimlarla s6z konusu risklerin ortadan kaldirilmasina rehberlik etmek
amaciyla kullanilabilir.

Tedarikgilerin ~ Yeterliliklerinin ~ Degerlendirilmesi: ~ Organizasyonlar
tedarikcilerinin kendi hizmet seviyelerini, kalite, fiyat ve fonksiyonel
taahhiitlerini karsilayabilirliklerini degerlendirmek amaciyla giivenilir ve agik
standartlara ihtiya¢ duyarlar. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri bu amacla
kullanilabilir.

Benchmarking: Yoneticiler kendi endistri alanlarinda sitire¢ olgunlugu
acsindan hangi noktada olduklarini degerlendirmek isteyebilirler.

Pesic (2009) siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin temel amaglarini

asagidaki sekilde siralamistir (Pesic, 2009: 3),

Organizasyonun siire¢ yonetimi agisindan mevcut durumunu veya gii¢li ve
zayif yonlerini belirlemek

Stire¢ yonetimi agisindan olarak ulasilmak istenen olgunluk seviyesini
anahtar faktorlere bagh olarak belirlemek

Istenilen olgunluk seviyesine nasil ulasilacagini gosteren yol haritalar:
yardimiyla siire¢ yonetimi gelistirme ¢aligmalarmi kolaylastirmak

Harmon (2008) siire¢ olgunluk modellerini iki gruba ayirmistir. Birinci grupta

CMM tabanli olan, daha olgun bir siire¢ performansi elde edebilmek i¢in isletmenin

stirecleri yonetme performansinin gelistirilmesi gerektigini ifade eden olgunluk

modelleri yer almaktadir. Ikinci grupta ise isletmelerin daha yiiksek olgunluk

seviyesi i¢in siire¢ teknolojileri ve IT kapasitesi gibi mevcut siire¢ yonetimi
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uygulamalarina etki eden unsurlar1 gelistirmesi gerektigi fikrine dayali olgunluk
modelleri vardir. Harmon, ilk grup olgunluk modellerine, OMG grup tarafindan
yaymlanan Weber, Curtis ve Gardiner tarafindan hazirlanan siire¢ yonetimi olgunluk
modeli ve Harmon tarafindan sunulan CCM ye dayali olgunluk modelini 6rnek
vermistir. Ikinci grupta yer alan olgunluk modellerine 6rnek olarak ise Rosemann ve
de Bruin'in siire¢ yonetimi olgunluk modeli, Fisher'm siire¢ yonetimi olgunluk
modeli ve Smith'in siire¢ yonetimi olgunluk modelini 6rnek gostermistir (Harmon,
2008: 2). CMM tabanli olgunluk modellerine, iyi organize edilmis ve tekrarlanabilir
stireclerin siire¢ yonetimi yenileme ihtiyacinin karsilanmasi igin yeterli olmayacagini
savunan, Smith ve Fingar (2004) tarafindan gelistirilen siire¢ yonetimi olgunluk
modeli de 6rnek olarak gosterilebilir (Rosemann ve de Bruin, 2005: 3). Rosemann
ve Brocke (2010) ile Smith ve Fingar (2004) siire¢ yonetimi alaninda olgunluk
modellerini, belirli bir siire¢ veya farkli siireclerin olgunluk durumlarmi ele alan
modeller ile bir isletmenin siire¢ yonetimi kapasitesi bakimindan olgunluk seviyesini
ele alan modeller olmak {izere iki gruba aymrmistir (Réglinger ve digerleri, 2012: 2).
Benzer sekilde Pesic (2009) siire¢ yonetimi olgunluk modellerini, sitirekli siireg
performans artis1 saglamak i¢in siireglerle ilgili spesifik degisiklikler yapilmasi
fikrine dayali modeller ile siireclerle degil, slire¢ yonetimi uygulamalarinin sekli ile
(6rnek olarak; bilgi teknolojileri kullanmaya baslamak) ilgili degisimler yapilmasi
fikrine dayali olgunluk modelleri seklinde ikiyi aywrmistir. Pesic, hangi grup
olgunluk modellerinin daha iyi oldugu ile ilgili bir sey sOylenemeyecegini ancak,
birinci grupta yer alan olgunluk modellerinin uzun vadeli degisiklikler saglamak,
ikinci grupta yer alan olgunluk modellerinin ise kisa vadeli degisiklikler saglamak
tizerine odakli oldugu goriisiinii ifade etmistir (Pesic, 2009: 2).

Tonia de Bruin siiregcler ve yonetim alanmi ile ilgili olgunluk modellerinin
asagidaki gibi dort sinifta toplanabilecegini ifade etmistir (de Bruin, 2009: 89),

- Genel siire¢ olgunluk modelleri: Sire¢ se¢imi ve gelistirme amacli olarak
kullanilir. Hammer'in olgunluk siire¢ modeli Process and Enterprise Maturity
Model (PEMM) bu tiir modellere 6rnek gosterilebilir.

- Spesifik siire¢ olgunluk modelleri: Belirli (spesifik) stireclere iliskin olgunluk
seviyelerinin belirlenmesi i¢in kullanilir. Carnegie Mellon tiniversitesi yazilim

miithendisligi enstitiisii tarafindan sunulan CMM bu grup modellere drnektir.
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- Genel yonetim olgunluk modelleri: Genel yonetim siire¢lerinin olgunluk
seviyelerinin belirlenmesi amaciyla kullanilir. EFQM modeli bu grup
modellere 6rnek olarak gosterilebilir.

- Spesifik siire¢  yonetimi olgunluk modelleri: Farkli siire¢ yOnetimi
yaklagimlarinin olgunluk seviyelerinin belirlenmesi amaciyla kullanilir.
Fisher'in siire¢ yonetimi olgunluk modeli bu grup modellere 6rnektir.

Pfeffer ve ve Sutton (1999) olgunluk modellerinin, bu modellerde sunulan ve
birbirini takip eder nitelikteki aktivitelerin uygulanmasi ile ortadan kaldirilabilecek
eksiklikleri belirlediklerini ancak bu modellerden bir ¢ogunun karar vericilerin bu
aktiviteleri nasil etkin bir sekilde hayata gecirecegine dair bilgiler icermedigini ifade
etmistir. Metlerr ve Rohner (2009) siire¢ yonetimi olgunluk modellerinde
karmasikligi azaltmak adma, isbirligi, kiiltiir, organizasyon yapist ve isletme
biiytiklugl gibi durumsal faktorlerin goz ardi edildigi elestirisini getirmistir. Bununla
birlikte olgunluk modellerinin teorik yapilarinin eksik oldugu, 1iyi sekilde
belgelendirilmemis olduklar1 ve metodolojik agidan eksik olduklar1 gibi konular
elestirilen noktalardan bazilaridir (Lahrmann ve digerleri. 2011, 176).

Stire¢ yonetimi alaninda ¢ok sayida olgunluk modelinin olmasi bu alanda
calisacak bilim adamlar1 ve uygulayicilarin isini zorlastirmaktadir. Bilimsel anlamda
bu alanda yeni ve kapsamli arastirmalarin yapilmasma ve olgunluk modelleri
alanindaki karmasik diizenin toparlanmasina ihtiya¢ oldugu yavas yavas anlasilsa da,
endiistriden gelen uygulayicilar bu alanda hala belirsizliklerle karsi karsiyadir.
Bununla birlikte bilim adamlar1 olgunluk modellerinin kavramsal olarak gelistirmesi
ile ugrasmaktadir. Baz1 yazarlar siire¢ yonetimi ile ilgili olgunluk modellerini kisaca
listelemis olsa da, heniiz bu alanda sistematik ve derinlemesine bir analiz mevcut
degildir (Roglinger ve digerleri, 2012: 2). Siire¢ olgunluk seviyesinin ne ifade ettigi
ve ne icerdigi, slire¢ yonetimi olgunlugunun nasil artirilabilecegi ve siire¢ olgunluk
seviyesinin artmasinin gozle goriiliir faydalarinin ne olacagi gibi sorularin agik bir
sekilde cevaplanmasi gerekmektedir. Ancak heniiz bu sorulara net cevap verecek
kapsamli bir caligma mevcut degildir. Uygulayicilar, siire¢ yonetimi ile ilgili, daha
olgun siire¢ yOnetimi yaklagimmin hangi faydali sonuglar1 doguracagi, siireg
yonetiminin basarist i¢in kritik faktorler ve engellerin ne oldugu vb. gibi kendileri

icin deger ifade edecek konularla ilgilidirler. Ancak akademik ilgi siire¢ yonetimi
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olgunluk modellerinin teorik olarak tanimlanmasi ve bu modellerin uygulanmasi
tizerine odaklanmistir (Huftner, 2007: 1).

Stire¢ yonetimi olgunluk modellerinin bir ¢ogu igin yapilan en 6nemli
elestirilerden biri, bu modellerin siire¢ yonetimi olgunlugunu tek boyutlu basit bir
bakis acis1 ile ele almasi ve aktiiel uygulama eksikligidir (Rosemann ve de Bruin,
2005: 3). Rohloff (2011) bu elestiriyi ifade ederken OMG tarafindan yayinlanan ve
Weber, Curtis ve Gardiner tarafindan gelistirilen siire¢ yonetimi olgunluk modelinin,
Hammer tarafindan sunulan PEMM ve Rosemann ve de Bruin tarafindan sunulan
stire¢ yonetimi olgunluk modelinin bu elestirinin istisnalar1 oldugunu ifade etmistir
(Rohloff, 2011: 2). CMM'in temelini olusturan Humprey'in siire¢ olgunluk
cergevesine dayali olarak gelistirilen olgunluk modelleri  sadece yoOnetim
uygulamalarima odaklandig1 ve isletme faaliyetlerinin temelindeki deger olusturan
stirecleri goz ardi ettigi yoniinde elestirilere maruz kalmaktadir. Ancak Curtis ve
Alden, CMM tabanli olgunluk modellerinin iirtin hazirlama, tiretim, dagitim ve
destek gibi {iriin ve hizmetlere iliskin temel siirecler icin uygulama oOnerileri
icerdigini ifade ederek, bu elestirilerin yanlhs oldugunu savunmustur (Curtis ve
Alden, 2007b: 1). Smith ve Fingar (2004) a gére CMM konseptinde siire¢ olgunlugu
ile organizasyonun siire¢ yonetimi uygulama olgunlugunun yanlhs bir sekilde ayni
kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda CMM konseptine gore hazirlanan olgunluk
modellerinde siire¢ diisiincesi bakimindan uygulanan usul tiim firmalar ve tiim
stiregler i¢in uygun degildir. Yazarlara gore siire¢ olgunluk modelleri gelistirilirken
stire¢ yonetimi sistemleri ve metotlari, {ist yonetimi destekleyen is siireglerinden
bagimsiz olarak ele alinmalidir (Smith ve Fingar, 2004: 1).

Rosemann ve Brocke (2010), Curtis ve Alden (2006) ve Hammer (2007)
tarafindan sunulan siire¢ yonetimi olgunluk modellerinde kabul edilen ve siireg
yonetimi olgunlugunu belirlenen siire¢ yonetimi faktorlerini bakimindan degil, biitiin
organizasyon c¢apinda uygulanmasi gereken spesifik faaliyetler ve organizasyonel
capta karsilanmasi gereken gereksinimler bakimindan ele alan biitiinciil yaklasgimin
organizasyonlarin farkli boyutlarin1 kapsamadigi ve nispeten daha dar calisma
alanlar1 i¢in uygun oldugu elestirisini getirmistir (Rosemann ve Brocke, 2010, 110).
Spanyi (2004) stire¢ olgunluk modellerinin, bir firmay1 organizasyon bazinda siire¢

yonetimi uygulamalarii gelistirmeye zorlayan tek sebebin miisteriler ve ortaklar i¢in
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deger olusturmak oldugu gergegini kavrayamamis bir yapiya sahip oldugunu ifade
etmistir. Yazar, mevcut olgunluk modellerinin, organizasyonlarmn hem is acisindan
hem de sosyal agidan kompleks sistemler oldugu ve basarili siire¢ yonetimi
performansi i¢in yoneticilerin fonksiyonlar arasi isbirligine dayali olarak ¢alistiklar1
gerceklerini hesaba katmadiklarmi ifade etmistir (Spanyi, 2004: 1). Rezevicius vd.
(2012), siireg yonetimi olgunluk modellerinin 6nemli bir kismmin olgunluk
degerlendirmesine, analiz edilen organizasyonlar i¢in ¢ok dnemli bir boyut olmasina
ragmen, slire¢ yonetimi yasam dongiisii faktoriinii dahil etmedikleri elestirisini
getirmistir (Rezevicius ve digerleri, 2012: 70). Mevcut siire¢ yonetimi olgunluk
modellerine yonelik diger 6nemli elestiriler; 6zensiz bir sekilde gelistirilmis olmalari,
stire¢ yonetiminin tek boyutu ile ilgili smirli kapsamlari, deneysel olarak test
edilmemis olmalar1 ve degerlendirme asamalarmin yeterince derinlemesine ele
almmamis olmasidir (Rosemann ve de Bruin, 2005: 2).

Looy ve digerleri. (2011) uygulayicilarin siire¢ yonetimi olgunluk
modellerini segerken kendilerine uygun bir siire¢ yonetimi olgunluk modelini tercih
etmelerine yardimci olacak 16 sorunun yer aldigr bir form hazirlamis ve
uygulayicilara bu sorular1 cevapladiktan sonra kendileri i¢in en uygun goriinen siireg
yonetimi olgunluk modelini tercih etmeleri Onerilmistir. Bu form Tablo 6 de

sunulmustur.

Tablo-6: Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri Se¢imi Degerlendirme Sorulari

(1)Degerlendirmeyi Yapan Kisilerle iliskili Sorular

(1.1)Degerlendirilen Birim ile ilgili sorular

Soru-1: Degerlendirmeye kag organizasyon dahil edilecektir?
-Olgunluk modeli sadece bir organizasyona deginir.

-Olgunluk modeli birden fazla organizasyona deginir

(1.2) Degerlendirmeyi yapan birimin lideri ile ilgili sorular

Soru-2: Degerlendirme bagimsiz ¢alisan bir kisi tarafindan yonetilmek zorunda midir ?
-Hayir
-Evet. Ama degerlendirme sonuglari neticesinde sertifikaya gerek yoktur

-Evet. Degerlendirme sonuglarma gore sertifika talep edilmektedir.

(1.3) Degerlendirmeyi yapan kisi ve cevaplayicilarla ilgili sorular
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Soru-3: Degerlendirmeye organizasyon disindan insanlar1 dahil etmek gerekli midir?
-Hayir
-Evet

(2) Degerlendirme Metodu Tle Tlgili Sorular

(2.1) Veri toplama teknigi

Soru-4: Veriler nasil toplanmalidir?
-Objektif olarak. Yazili goriislere dayali bir sekilde

-Subjektif olarak. Anketlere, goriismelere ve gdzlemlere dayali olarak

Soru-5: Belirli bir degerlendirme icin maksimum kag soruya cevap verilmesi gerekir?
-20 soru veya daha az
-20-50 soru arast

-50 sorudan fazla

Soru-6: Hangi tiir veriler toplanmalidir.
-Acik uglu sorularla nominal, ordinal vb. degerler (Kalitatif)

-Kesikli, Aralik, Oransal degerler (Kantitatif)

(2.2) Hesaplama

Soru-7: Olgunluk modelinin yapisi, olgunluk seviyelerine gére degerlendirme yapmayi gerektiriyorsa,
degerlendirme sonuglar1 direkt elde edilecek sekilde mi (belirlenen skorlar, degerlendirme sonuglar vb.
kullanilarak), yoksa dolayl: olarak (matematiksel/istatistiksel hesaplamalarla) elde edilecek sekilde mi olmalidir.
-Direkt olarak elde edilecek sonuglar

-Hesaplamalar sonucunda elde edilecek sonuglar.

Soru-8: Olgunluk modeline gére organizasyon, olgunluk faktorlerine gére degerlendiriliyorsa, degerlendirme
sonuglart direkt elde edilecek sekilde mi (belirlenen skorlar, degerlendirme sonuglari vb.) yoksa dolayl: olarak
(matematiksel veya istatistiksel hesaplamalarla) elde edilecek sekilde mi olmalidir.

-Direkt olarak elde edilecek sonuglar

-Hesaplamalar sonucunda elde edilecek sonuglar.

(2.3) Sunum

Soru-9: : Olgunluk modelinin yapisi, olgunluk degerlendirmesini, olgunluk seviyelerine gore yapmayi
gerektiriyorsa, modele iligkin olgunluk seviyelerinin nasil gosterilmesi gerekmektedir?

-Metin olarak

-Sayilarla

-Grafiksel olarak

-Matris seklinde

Soru-10: Olgunluk modeline gore organizasyon, olgunluk faktorlerine gére degerlendiriliyorsa, olgunluk seviyeleri
nasil gosterilmelidir?

-Metin olarak

-Sayilarla

-Grafiksel olarak

-Matris seklinde
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(3) Gelistirme Metoduna iliskin Sorular

(3.1) Kapasite alanlar ile ilgili sorular

Soru-11: Hangi kapasite alan1 dncelikli olarak degerlendirilmeli ve gelistirilmelidir?

-Stire¢ yonetimi olgunlugu artirilmalidir (Siire¢ modelleme, yayginlagtirma, optimizasyon ve yonetimine
odaklanma).

-Siire¢ oryantasyonu olgunlugu artirilmalidir (Siire¢ yonetimi olgunlugu ile birlikte stire¢ odakl: kiiltiir ve yapinin

kombine edilmesi).

Soru-12: Kag stire¢ degerlendirilerek gelistirilmelidir?

-Bir siireg yada alt siire¢

-Birden fazla. Degerlendirme sorular1 belirli siire¢ alanlart ile veya bir deger zinciri ve bu zincire iliskin siire¢ ve alt
stireclerle ilgilidir.

-Organizasyon veya organizasyonun dahil oldugu tiim tedarik zincirinde yer alan siiregler.

(3.2) Siire¢ dongiisii asamalart ile ilgili sorular

Soru-13: Siire¢ yasam dongiisti asagidakilerden hangisini ile ortiismektedir?

-Siire¢ optimizasyonu. (Baslangic, yonetilen siiregler, standardize edilmis siiregler, tahminlenebilir siirecler,
yenilenen siirecler)

-Stire¢ yonetimi. (Siire¢ yonetimi baglangici, stire¢ gelistirme, siire¢ yonetiminde uzmanlik)

-Siire¢ entegrasyonu (Miinferit stiregler, tanimlanmis, baglantili, entegre edilmis stirecler)

Soru-14: Yukarida secilen siire¢ dongiistiniin belirlenmesinde organizasyonlar arasi baglantilar ne 6lgtide hesaba
katilmaktadir.

-Stire¢ dongiisii bir organizasyonla sinirlidir.

-Disari ile baglantilar yiiksek oranda hesaba katilir.

-Ttim asamalarda dis baglantilar hesaba katilir. Planli ve bilingli igbirligi s6z konusudur.

(3.3) Model Mimarisi

Soru-15: Gelisime iliskin yol haritalari uygulama alanlarinin her birine gére ayr1 ayr1 olarak mi1 yoksa tiim olgunluk
seviyeleri i¢in biitiin olarak m1 sunulmalidir?
-Her bir kapasite alani ile ayr1 ayr1 baglantili kapasite seviyeleri mevcuttur.

-Kapasite alanlarinin tamamu ile baglantili olgunluk asamalar1 mevcuttur.

Soru-16: Daha yiiksek bir olgunluk/kapasite seviyesine ulasmak i¢in rehberlik edecek olgunluk modelinin yapisinin
nasil olmasi istenmektedir.
-Herhangi bir kriter olmaksizin tamimlayici sekilde olmalidir.

-Degerlendirme sorulart ile i¢ i¢e verilen kriterlere sahip olmalidir.

-Model ayrica uygulanacak listelenmis kriterlere sahip olmalidir.

Kaynak: Looy ve digerleri, 2011: 59

2.2 SUREC YONETIMi OLGUNLUK MODELLERiI ALANINDA YAPILAN
CALISMALAR

Stire¢  yonetimi olgunluk modelleri 1990 11 yillarin sonlarma dogru

yayginlagmaya baslamigsa da bu alanda ki calismalarin 6nemli bir kismi 2000
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yilindan sonra yapimustir. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri tizerine yapilan
calismalardan bir kism1 asagida tarihsel sira ile sunulmustur.

Maull ve digerleri. (2003), siire¢ yeniden yapilandirma programlarinin
olgunluk seviyelerinin belirlenmesi amaciyla kapsamli bir calisma yapmustir.
Yazarlar, bu c¢ercevede organizasyonlar1 degisim programlarinda kaydettikleri
asamalara gore bes gruba aywrmistir. Birinci grupta, stire¢ yeniden yapilandirma
projelerinin planlama asamasimin ilk evrelerinde bulunan organizasyonlar yer
verilmistir. Bu grupta yer alan organizasyonlar dncelikli olarak proje planimni yapmak,
proje amag¢ ve hedeflerini, yapilmasi gereke gorevleri, kaynaklari ve biitgeyi
belirlemek durumundadir. ikinci grupta, proje tanimini yapmis ve programlari
uygulamaya baslamis gelisme halindeki organizasyonlar yer almaktadir. Ugiincii
grupta, siire¢c yeniden yapilandirma uygulamalarinin son evresine gelmis
organizasyonlara yer verilmistir. Dordiincii grupta uygulama programi sonrasi
donemde olan ve uygulama projesinin sonuglarin1 degerlendirme ve degisimi tiim
isletme capina yayma cabasi i¢indeki organizasyonlar yer almaktadir. Besinci grupta
ise yeniden yapilandirma projelerinin ¢iktilarmi tiim organizasyon ¢apinda aktif bir
sekilde degerlendiren organizasyonlar yer almaktadwr. Maull vd., bu sekilde bir
gruplandirma yapmis olmalarina ragmen bu gruplandirmanin kesin olgiim ve
bilgilere (blitge blyiikligli, calisan sayisi, ¢alisma siireleri vb.) dayali olarak
yapilamamas1 ve olgunluk ile ilgili gelisim siirecinin dogrusal olmama durumu gibi
smirlamalar nedeniyle siire¢ yeniden yapilandirma projelerinin olgunluk diizeyinin
belirlenmesi agsindan zorluklar oldugunu ifade etmistir.

Fisher (2004), cok boyutlu ve dogrusal olmayan bir siire¢ yonetimi olgunluk
modeli sunmustur. Modelin ik boyutunu degisim (olgunluk) faktorleri
olusturmaktadir ve bu faktorler; kontrol, insan (¢alisanlar), teknoloji, siire¢ ve strateji
seklinde siralanmistir. Modelin ikinci boyutunu olgunluk asamalar1 olusturmaktadir.
Bu asamalar; baslangi¢ noktasi (siloed), taktik entegrasyon, siire¢ odaklilik, optimize
edilmis isletme ve akilli ag seklinde siralamis ve belirtilen bu asamalarda isletmelerin
hangi durumda olacagi modelde ayrintili bir sekilde agiklanmistir. Ayrica yazar
modelin uygulanmasinda her isletmenin bir tist olgunluk asamasina ulasmak i¢in
yapilmasi gereken aktiviteleri kendi yapisina uygun bir sekilde secebilmesine olanak

saglamak amaciyla her bir olgunluk asamasinda faktorler acisindan saglanmasi
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gereken sartlar1 igeren, olgunluk asamalar1 ve faktorlerinin kombine edildigi bir
matris sunmustur.

Harmon (2004), CMM de sunulan 5 asamali olgunluk seviyesine dayali bir
stireg¢ yonetimi olgunluk modeli gelistirmistir. Harmon olgunluk kavramini ele
alirken iki farkli olgunluk yaklasimindan bahsetmistir. Bu yaklasimlardan birincisi
asamalara dayali olgunluk yaklasimidir. Buna gore isletmenin bir asamadan bir
sonraki asamaya yiikselmesi i¢in bir dizi birbiri ile iliskili kapasiteye sahip olmasi
gerekir. Tanimlanan kapasite alanlarinin tamamlanmasindan sonra bir organizasyon
bir sonraki olgunluk seviyesine ulasabilir. Alternatif olgunluk yaklasimina gore bir
organizasyon bir kapasite alani agisindan bir olgunluk asamasinda iken, bir bagka
kapasite alani agisindan baska bir olgunluk asamasinda olabilir. Harmon kendi
sundugu modelde olgunluk asamalarina dayali birinci yaklasimi tercih ettigini ifade
etmis ve her bir olgunluk asamasi ve bu olgunluk asamalarinda organizasyonun
hangi adimlar1 tamamlamis olacagi, nasil bir durumda olacagi ve hangi adimlari
atacag ile ilgili bilgi vermistir. Burada alt1 sigma projesinin idealde 4. olgunluk
asamasinda (Managed) devreye girmesi beklenirken, uygulamada bir ¢ok vakada
organizasyonlarin 4. asamaya ulasmadan alt1 sigma projelerini baslattig1r ifade
edilmistir.

Spanyi (2004), siire¢ yonetimi olgunluk modelleri ile 1ilgili yaptigi
degerlendirmede olgunluk modellerinin bir cogunun dayandigi bes asamali olgunluk
seviyelerinin temelini olusturan Crosby'nin kalite yonetimi olgunluk agi, Rumler ve
Brache tarafindan gelistirilen siire¢ performans indeksi, Carnegie Mellon iiniversitesi
tarafindan gelistirilen CMM, ABPMP (Association of Business Process Management
Professionals) tarafindan sunulan siire¢ olgunluk modeli ve Rosemann ve de Bruin
tarafindan gelistirilen siire¢ yonetimi olgunluk modeli ile ilgili kisa bilgiler vermistir.
Spanyi degerlendirmesinde siire¢ olgunluk seviyelerinin belirlenmesinin yeterli
olmadigini, bunun 6tesinde siire¢ yeterliliginin degerlendirilmesi gerektigini ifade
ederek bu dogrultuda siire¢ yonetimi olgunluk modeli seciminde ele alinmasi
gereken anahtar faktorlere deginmistir. Bu anahtar faktorler sunlardir; se¢ilen model
tiim organizasyon bazinda siire¢ yonetimi performansinin yeterliligini belirlemelidir,
secilen model organizasyon bazindaki siire¢ yeterliligini ortaya konan performansa

gore ele almalidir, se¢ilen model hem fonksiyonlar arasi takimlarin kendi aralarinda
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yaptigr olgunluk degerlendirmelerine, hem de organizasyon disindan yapilan
degerlendirmeler i¢in uygun olmalidir. Seg¢ilen model firmanin performansi ile
endiistride yer alan diger isletmelerin performans standartlar1 arasinda kiyaslama
yapabilecek sekilde dizayn edilmis olmalidir.

Rummler-Brache grup (2004), ilk olarak 1990 yilinda Geary Rummler ve
Alan Brache tarafindan yaymlanan "Improving Performance" isili kitapta yer alan ve
stire¢ yenileme ve degisim yonetimi ilkelerine goére hazirlanmis olan "Siireg
performans endeksi" modeline gore farkli sektorlerden firmalarin olgunluk
diizeylerinin degerlendirildigi bir arastirma yaymladi. Calismada uygulanan modelde
basarilt bir stire¢ yonetimi i¢in 10 kritik bagar1 faktorii ele alinmistir. Bu faktorler;
stratejik  diizenleme (strategic alignment), biitiinsel yaklasim, siire¢ bilinci
(farkindalig1), uygun siire¢ yonetimi inisiyatifleri, slire¢ yonetimi metodolojisi, siire¢
metrikleri, miisteri odaklilik, slire¢ yonetimi, bilgi sistemleri ve degisim yOnetimi
olarak siralanmistir. Bununla birlikte modelde 3 siire¢ yonetimi olgunluk asamasi
ongorilmistiir. Bu seviyeler; silire¢ yonetimi baslangic asamasi, slire¢ yonetimi
evrimi asamasi ve siire¢ yonetimi uzmanlig1 asamasidir. Organizasyonlarin olgunluk
seviyeleri siire¢ performans endeksinde aldiklar1 puanlara gore belirlenmistir.

Melenovsky ve Sinur (2006), Gartner tarafindan gelistirilen ve diger olgunluk
modellerinden farkli olarak alt1 olgunluk asamasi igeren bir siire¢ yonetimi olgunluk
modelini detayli olarak ele almistir. Sunulan modelde olgunluk asamalari;
operasyonel yetersizligin anlasilmasi1 asamasi, siire¢ farkindaligi asamasi, stire¢ ici
otomasyon ve kontrol asamasi, siiregler arasi otomasyon ve kontrol agsamasi, isletme
deger kontrolii asamasi, ¢evik isletme yapisi asamasi olarak ifade edilirken, olgunluk
seviyesine etki eden kritik basar1 faktorleri (olgunluk faktorleri); stratejik uyumluluk
(strategic alignment), kiiltiir ve liderlik, insan, yonetim, metotlar ve bilgi teknolojisi
olarak siralanmistir. Calismada, belirtilen olgunluk faktorlerinin her olgunluk
seviyesi acsisindan degerlendirmesi, bir {ist olgunluk seviyesine ulagmak ig¢in
tetikleyici unsurlarin neler olacagi, belirtilen olgunluk seviyesinde organizasyonun
hangi becerileri gelistirmesi gerektigi ve bir list olgunluk seviyesine ulagsmada
karsilasilabilecek zorluklar ayrintili olarak incelenmistir.

Lee ve digerleri (2007, 2009), var olan siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin

stireclerin isletmelerde deger olusturma islevi gormesi gerekliligini gbz Oniine
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almadigini ifade ederek, vVPMM adini verdikleri siiregler araciligi ile deger olusturma
odakli yeni bir siire¢ yonetimi olgunluk modeli sunmustur. Bu yeni olgunluk
modelinde olgunluk asamalar1 CMM de sunuldugu sekliyle bes asamali olarak ele
almmistir. Bu bes olgunluk asamasinda siire¢ yonetimi agisindan hangi durumda
olunacagina dair bilgilerle birlikte, her bir asamada isletmenin deger olusturma
kapasitesine iliskin bilgiler de verilmistir. Ayrica modelde her bir asama igin
degerlendirilen isletmenin o asamaya ulasinca gergeklestirecegi anahtar siireg
alanlari, bu anahtar siire¢ alanlarinin hayata gec¢irilmesi i¢in yapilmasi gereken
spesifik uygulamalar ve bu siire¢ alanlar1 ve spesifik uygulamalarla ulasilmasi
hedeflenen spesifik amaclar da sunulmustur. Modele gore siireglerle 1ilgili
degerlendirme yapilmadan once siire¢lerin IMCO (Input, Mechanism, Control and
Output) diye ifade edilen genel aktivite tiirlerinin hangisine ait oldugunun
belirlenmesi gerekir. Arastirmacilar gelistirdikleri modelin diger modellerden farkls
olan boyutlarin1 ise, vVPMM nin deger olusturma odakli olmasi ve organizasyonu
stire¢ yonetimine deger odakli yaklasima ulastirmast ve modelin, uygulama
asamasinda degerlendirmeyi yapacak kisiye, zayif ve giiglii noktalar1 nasil
belirleyecegi degerlendirme icin uygulama planini nasil olusturacagi vb. konularda
rehberlik edecek deger odakli ¢cevik bir degerlendirme imkani sunmasi seklinde ifade
etmistir.

Tonia de Bruin (2009), siire¢ yonetimi, slire¢ yonetimi gelisimi ve siireg
yonetimi olgunlugu kavramlar1 tizerinde delphi ¢alismalar1 ve karsilastirmali vaka
calismalar1 ile desteklenmis c¢ok kapsamli bir tez calismasi sunmustur. Siireg
yonetimi olgunlugunu belirlenen bir zaman igerisinde siire¢ yonetiminde yasanan
gelisimi Ol¢ctimleyen statik ve soyut bir yapi olarak tanimlayan de Bruin, siireg
yonetimi olgunluk modellerini dort grup altinda incelemis ve her bir gruba 6rnek
olarak verdigi modellerine iliskin olgunluk asamalar1 ve olgunluk faktorleri ile ilgili
kisa bilgiler vermistir. Bruin, slire¢ yonetimi olgunluk modelleri arasindan sectigi,
DeToro ve McCabenin siire¢ durum modeli, Hammer'm siire¢ ve organizasyon
olgunluk modeli, Carnegie Mellon tiniversitesi SEI tarafindan sunulan kapasite
olgunluk modeli gibi modellerin, yazar tarafindan belirlenen, analiz edilen yapi
(teknolji, siire¢, organizasyon), temel amag (siire¢ gelistirme, siire¢ yasam dongiisii

yonetimi, organizasyon yonetimi), olgunluk asamalar1 (normatif, tanimlayici,
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tanimlanmamis) vb. kriterler bakimindan karsilastirmali analizini bir tablo seklinde
sunarak uygulayicilar ve akademik ¢aligmalar i¢cin kapsamli bir kiyaslama imkani
saglamustir.

McCormack ve digerleri (2009), siire¢ yonetimi olgunlugu agisindan ele
alman anahtar noktalar {izerine bir ¢alisma yapmustir. Calismada McCormack
tarafindan gelistirilen siire¢ oryantasyonu olgunluk modelinin uygulandigi binden
fazla isletme incelenmis ve bu isletmelerde yapilan olgunluk degerlendirmesi
bakimmdan tespit edilen doniim noktalar1 tespit edilmistir. Bir anahtar donim
noktasi, bir organizasyon igerisinde istikrarl bir sekilde uygulanan ve organizasyonu
bir sonraki asamaya tasityacak diger olgunluk faktorlerinin ortaya ¢ikmasi ve
yayginlagsmasina onciiliik eden siire¢ yonetimi unsuru olarak tanimlanmistir. Yapilan
arastirma neticesinde siire¢ yonetimi olgunlugu agisindan belirlenen olgunluk
faktorlerinin (anahtar doniim noktalar1) hangi olgunluk asamasi i¢in yiizdelik dilim
olarak ne kadar 6nemli bulunduguna dair sonuglar tablo olarak sunularak, siire¢
yonetimi olgunluk seviyesinin gelistirilmesi i¢in yani bir sonraki olgunluk diizeyine
ylikselmek i¢in her bir olgunluk asamasinda iizerinde daha dikkatli bir sekilde
durulmas1 gereken noktalarla ilgili rehberlik edebilecek sonuglar sunulmustur.

Rohloft (2009), Siemens gibi kendisine 6zgii bir siire¢ yonetimi uygulama
cercevesine sahip firmalarin olgunluk seviyesinin degerlendirilmesi amaciyla
gelistirilen, Siire¢ Yonetimi Olgunluk Degerlendirme (Process Management Maturity
Assessment) modeli adin1 verdigi bir siire¢ yonetimi olgunluk modeli sunmustur.
Rohloff, ¢alismasinda ilk olarak Siemens firmasinda uygulanmakta olan siire¢
yonetimi uygulama c¢ergevesi, siire¢ kategorileri ve siire¢ yOnetimi uygulama
adimlar1 hakkinda bilgi vermistir. Daha sonra CMM olgunluk seviyelerine dayali
olarak PMMA olgunluk asamalarii, modelin amacini, modelde yer verilen olgunluk
degerlendirme faktorlerini, PMMA modelinin yaygin kullanilan diger siire¢ yonetimi
olgunluk modelleri ile kiyaslamasmi, PMMA uygulama adimlarmi ve PMMA
uygulamalarina iliskin yapilan bir arastirma ve sonuglarini ayrintilari ile ele almistir.
Rohloff modelin spesifik siire¢ yonetimi uygulamalarma sahip firmalar i¢in
gelistirilmis olmasina ragmen kiictik degisikliklerle genel anlamda siire¢ yonetimi
faaliyetlerinin olgunluk seviyelerinin belirlenmesi amaciyla da kullanilabilecegini

ifade etmistir.
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Zwicker ve digerleri (2010), mevcut siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin
kamu yonetimi alaninin 6zel gereksinimlerini karsilamadigi ve kamu yonetimi
alaninda uygulamak i¢in uygun olmadigmi ifade ederek kamuda yapilmasi taahhiit
edilen islerin 48 saat icerisinde tamamlanmast esasmna dayali olarak kamu
yonetimine 6zgi bir olgunluk modeli gelistirmistir. Modelin temel varsayimi, basarili
sire¢ yonetiminin kamu siire¢lerinin basarisini artirarak taahhiit edilen hizmetlerin
48 saat i¢inde yapilmasimi saglayacagi ve bu sonucunda kamu yénetiminin bagarisini
artiracagl  seklindedir. Kamu sektorii ve oOzel sektorde faaliyet yapan
organizasyonlarin operasyonel farkliliklarin1 ortaya koyan arastirmacilar bu
farkliliklar 1s18inda gelistirdikleri modelde kullandiklar1 olgunluk faktérlerinin
(strateji, dizayn, uygulama, kontrol, insan ve kiiltiir) her birini kamu yonetimi
alaninin spesifik 6zelliklerine gore tanimlamistir. Her bir faktor i¢in organizasyonun
hizmet kalitesini artiracak bir kag¢ aktivite sunulmustur. Sunulan modelde olgunluk
asamalar1 48 saatlik hizmet siiresi baz alinarak hazirlanmistir. Ayrica ¢alismada
mevcut siireg yonetimi olgunluk modelleri ile gelistirilen olgunluk modelinin
karsilagtirmas1 yapilmig ve gelistirilen modelin temel farklar1 kamu yonetimi
odaklilik ve 48 saatlik siire ig¢erisinde kamu hizmetinin tamamlanmasma yonelik
amag odakli bir model olmasi olarak ifade edilmistir.

Klimas (2011), bir organizasyonda dengelenmis ve standart aktivitelerin
gelistirilmesi i¢in pratik ve sitire¢ odakli bir yaklasim uygulama adimlarini
tanimlayan "Gelistirilmis PEMM" diye adlandirdigi bir model sunmustur.
Genisletilmis PEMM, Hammer tarafindan gelistirilen "Siire¢ ve isletme Olgunluk
Modeli" ile Goncalves tarafindan sunulan "Siire¢ Odakli Organizasyon" ilkelerinin
kombine edilmesi sonucu ortaya c¢ikan bir modeli ifade etmektedir. Klimas,
PEMM'in siire¢ ve organizasyon agsisindan igerdigi olgunluk faktorlerini ve siireg
ve organizasyon olgunluk asamalarin1 ve Goncalves'in siire¢ odakli organizasyon
yaklagimmin asamalarini tanimlamistir. Bu iki modelin kombine edilmesi ile on bir
adimdan olusan, PEMM uygulamalarma rehberlik edecek yeni bir model ortaya
koymustur. Klimas, bu kombine modelin bir organizasyon ve siire¢lerinin optimal
gelisiminin saglanmasina olanak saglayacagini ifade etmistir.

Looy ve digerleri (2011), caligmalarinda, uygulayicilarin siire¢ yonetimi

olgunluk modelleri se¢imi yapmalarina yardimci olmak amaciyla on alt1 sorudan
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olusan bir degerlendirme formu hazirlamig ve kullanicilarin bu sorulara cevap
verdikten sonra kendi durumlarina en uygun siire¢ yonetimi olgunluk modelini tercih
etmesini Oonermistir. Calismada siire¢ yonetimi alanindaki olgunluk modellerinin,
sirec  modelleme ve uygulamaya gecme ¢aligmalarnin  olgunlugunun
degerlendirilmesi amaciyla kullanilmasi durumunda, siire¢ olgunlugunun, modelleme
ve uygulama ile birlikte siire¢lerin siirekli olarak yonetimi ve gelistirilmesi ile ilgili
olgunluk seviyesinin degerlendirilmesi agisindan kullanilmasi durumunda, siireg
yonetimi olgunlugunun, siire¢ yonetiminin 6tesinde siire¢ kiiltiirii ve siire¢ odakl bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi ¢alismalar1 i¢in kullanimi durumunda siireg
oryantasyonu olgunluk seviyesinin 6l¢iilecegi ifade edilmistir.

Roglinger ve digerleri (2012), ¢ok fazla sayida siire¢ yonetimi olgunluk
modelinin var olmasinin uygulayicilar ve bu alanda ¢alisan arastirmacilarin isini
zorlastirdigimi ifade ederek var olan siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin hangi
oranda uygulanabilir oldugunun analiz edilmesine olanak saglayacak siire¢ yonetimi
olgunluk modelleri dizayn prensipleri sunmustur. Belirlenen dizayn prensiplerinin,
temel dizayn prensipleri, tanimlayict amach kullanim i¢in dizayn prensipleri ve
normatif amacl kulanim i¢in dizayn prensipleri seklide ii¢ ana baslik altinda ele
almdig1 calismada, Fisher'in siire¢ yonetimi olgunluk modeli, Hammer'in siire¢ ve
organizasyon olgunluk modeli, Rosemann ve de Bruin'in siire¢ yonetimi olgunluk
modeli gibi genis kabul gérmiis on olgunluk modelinin belirlenen dizayn
prensiplerine gore karsilastirmasi bir tablo seklinde sunulmustur.

Ruzevicius ve digerleri. (2012), organizasyonlarin siire¢ yonetimi olgunluk
seviyeleri ile, slire¢ yasam dongiisii asamalar1 arasinda iliski olup olmadig: tespit
etmek amaciyla banka sektoriinde bir arastirma gerceklestirmistir. Calisma
cergevesinde degerlendirilen bankalarin olgunluk seviyelerinin belirlenmesinde
Rosemann ve de Bruin tarafindan sunulan siire¢ yonetimi olgunluk modeli
kullanilmistir. Yapilan ¢alisma neticesinde Rosemann ve de Bruin tarafindan sunulan
stire¢ yonetimi olgunluk modelinin olgunluk asamalari, olgunluk faktorleri ve
degerlendirme kapsamindan olusan ti¢ boyutlu yapisina dordiincii bir boyut olarak
ABPMP (Association of Business Process Management Professionals) tarafindan
sunulan stire¢ yasam dongilisi modelinin asamalar1 eklenerek "Entegre Siireg

Yonetimi Olgunluk Modeli" ad1 verilen yeni bir model olusturulmustur. Calismada
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yapilan arastrmanin sonuglarinin analiz edilmesi ile organizasyonlarin olgunluk
seviyesine gore siire¢ yonetimi yasam dongiistiniin hangi asamasinda olduklaria dair
bilgilere de yer verilmistir.

Bu baslik altinda degerlendirilen siire¢ yonetimi olgunluk modeli ¢alismalari,

yazarlar1 ve ¢calismalarda ele alinan konular Tablo 7 de 6zet olarak sunulmustur.

Tablo-7: Siire¢c Ynetimi Olgunluk Modelleri Uzerine Yapilan Calismalar

Yazar Icerik Yil
Maull vd. Siireg yeniden yapilandirma calismalarinin olgunlugu 2003
Fisher Iki boyutlu bir siire¢ yonetimi olgunluk modeli 2004
Harmon CMM tabanli bir siire¢ yonetimi olgunluk modeli 2004
Spanyi Stirec yeterliliginin degerlendirilmesi 2004
Rummler-Brache Grup Siireg performans endeksi modeline iligkin aragtirma sonuglari 2004
Melenovsky ve Sinur Gartner siireg yonetimi olgunluk modeli 2006
Lee vd. vPMM Deger odakli siireg yonetimi olgunluk modeli 2007,2009
de Bruin Stire¢ yonetimi olgunluk modelleri vaka ve delphi ¢caligmalari 2009
McCormack Siireg yonetimi olgunluguna etki eden anahtar faktorler 2009
Rohloff PMMA Siire¢ yonetimi olgunluk degerlendirme modeli 2009
Zwicker Kamu yonetimi alani i¢in siire¢ yonetimi olgunluk modeli 2010
Klimas Gelistirilmis PEMM 2011
Looy vd. Uygun siire¢ yonetimi olgunluk modeli se¢imi 2011
Roglinger vd. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri dizayn prensipleri 2012
Ruzevicius vd. Siireg yasam dongiisii ve siireg olgunluk seviyesi iligkisi 2012

2.3 SUREC YONETIMI OLGUNLUK MODELLERI DiZAYN PRENSIPLERI

Roglinger ve digerleri. (2012), uygulayicilar ve arastirmacilar i¢in olgunluk
modelleri alanindaki kargasadan kurtulmak amaciyla uygulanacak veya incelenecek
olgunluk modelinin degerlendirilmesi bakimindan olgunluk modellerinin sahip
olmas1 gereken 6zellikleri iceren eden bir kontrol listesi gorecek olgunluk modelleri
dizayn prensipleri sunmustur. Calismada ayrica, olgunluk modelleri arasmndan
secilen on Ornek olgunluk modelinin belirlenen dizayn prensiplerine gore
degerlendirmesine de yer verilmistir. Caligmada s6z konusu dizayn prensipleri, temel

dizayn prensipleri, tanimlayici amagla kullanim agisindan dizayn prensipleri ve
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normatif amacla kullanim ag¢isindan dizayn prensipleri seklinde ti¢ ana baslik altinda

incelenmistir (Roglinger ve digerleri, 2012: 5).

2.3.1 Temel Dizayn Prensipleri (TDP)

TDP-1: Olgunluk modeli dokiimanlar1 uygulama alan1 (Siire¢ yonetimi, bilgi
yonetimi vb.), uygulama i¢in 6n gereksinimler (degerlendirilen organizasyonun
saglamasi1 gereken i¢ ve/veya dis sartlar), model i¢in Onerilen kullanim amaci
(tanimlayici, normatif veya kiyaslama), hedef grup ve kitle (organizasyon igindeki
danismanlar ve profesyoneller) ve olgunluk seviyesi Olgiilen yapi (operasyonel
stirecler veya siire¢ yonetimi kapasitesi) ile ilgili temel bilgileri icermek zorundadir.
Gelistirilen olgunluk modelinin ayni alandaki diger modellerden farkliliklar1 da
aciklanmalidir. Model gelistirme siireci modelin deneysel olarak denenmesi ve
dogrulanmasi siirecini de kapsayacak sekilde dokiimante edilmelidir.

TDP-2: Olgunluk modelinin olgunluk ve olgunlagsma ile ilgili yapis1
tanimlanmalidir. Bu tanim, olgunluk kavraminin tanimlanmasi, olgunlugun
degerlendirilebilecegi uygulama (kapasite) alanlar1 ve olgunluk seviyeleri, her bir
uygulama (kapasite) alani ve olgunluk seviyesi i¢in belirleyici unsurlarm ne oldugu,
olas1 olgunlasma yollar1 vb. olgunluk ve olgunlasma ile ilgili tiim unsurlar
icermelidir. Son olarak, olgunluk modeli, organizasyonel kapasite degisim ve evrime
temel olusturan teorik yapismi a¢ik bir sekilde ortaya koymalidir.

TDP-3: Olgunluk modeli, olgunluk degerlendirmesinin yapilacagi uygulama
(kapasite) alanmi tanimlamalidir. Bu tanimlama, uygulanacak olgunluk modeline
iliskin diizenlemeler ve terimleri igermelidir (Ornek olarak modele iliskin terimlerin
aciklandig1 bir aciklayict form).

TDP-4: Modele ve modelin genel yapisina yukarida ifade edilen bilgiler,
modelin hedef gruplarina yonelik olarak dokiimante edilmelidir. Hazirlanan

dokiimanlar kolay ulasilabilir ve kapsamli olmalidir.
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2.3.2 Tamimlayici Amacla Kullanim icin Dizayn Prensipleri (TAKIDP)

TAKIDP-I: Olgunluk modelinde, her bir asama ve seviye icin kendi
aralarinda subjektif olarak dogrulugu kanitlanabilecek degerlendirme kriterleri var
olmalidir. Bruin vd. (2005) olgunluk modellerinin farkli olgunlasma seviyelerine
gore ¢cok asamali hiyerarsik bir yapiya sahip olmas1 gerektigini ifade etmistir. Daha
az detaya sahip bir model, olgunluk seviyelerinin basit bir sekilde karsilastirilmasi ve
dokiimante edilmesi anlamina gelir. Daha fazla detaya sahip bir model ise, kompleks
uygulama alanlarinda olgunluk profillerinin farklarmin belirlenmesini saglar.

TAKIDP-2:  Olgunluk  modeli igin  degerlendirme  kriterlerinin
organizasyonlara Ozel karakteristik durumlara gore nasil uyarlanacagini veya

diizenlenecegini aciklayan bir degerlendirme metodolojisine gereksinim duyulur.

2.3.3. Normatif Amach Kullamim icin Dizayn Prensipleri (NAKIiDP)

NAKIDP-1: Normatif amagcla kullanilacak olgunluk modelleri, her bir asama
icin en 1y1 performansin saglanmasi i¢in gelistirme kriterleri igermelidir.

NAKIDP-2: Normatif olgunluk modelleri, karar analizi icermelidir. Karar
teorisine gore karar analizi, hangi alternatifin amaclar a¢csindan daha uygun oldugunu
belirleyerek karar vericinin alternatifler arasindan se¢im yapmasia yardimeci olur.
Olgunluk modellerinin bir ¢ogunda genellikle gelistirme kriterlerinin belirlenmesinde
kullanilmaktadir.

NAKIDP-3: Kabul edilen metodoloji gelistirme kriterlerinin  nasil
somutlastirilacagi, uygulanacagi, karar analizinin nasil diizenlenecegi ve
uygulanacagi ile ilgili bir prosediir model islevi goérmelidir. Bu metodolojinin
modelin hedef kitlesi i¢in kolay ulasilabilir ve kapsamli olmasi ve daha 6nce yapilan

calismalara iligkin toplanmus bilgiler icermesi faydali olacaktir.
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2.4 EN YAYGIN KULANILAN UC SUREC YONETIiMi OLGUNLUK
MODELI

Bu baslik altinda siire¢ yonetimi olgunluk modelleri arasindan segilen ii¢
model ayrmtilt olarak almmustir. Bu ii¢ modelin se¢ilme nedeni, s6z konusu
modellerin literatiirde en fazla atif yapilan, uygulamada en fazla kullanilan, yapilan
vaka caligmalar1 ve delphi ¢aligmalari ile uygulamalara iligkin sonuglari analiz
edilmis ve analiz sonuglarina gore revize edilerek gerekli giincellemeler yapilmis

modeller olmasidir. S6z konusu ti¢ model asagida ayrmntili olarak sunulmustur.

2.4.1 OMG Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modeli (OMG BPMMM)

Bilgisayar sektoriinde uygulama standartlar1 belirleyen uluslararast bir
konsorsiyum  olan Object Management Group tarafindan 2008 yilinda siireg¢
yonetimi olgunluk standardina temel olusturmak amaciyla yaymlanan s6z konusu
stire¢ yonetimi olgunluk modeli (Bu calismada buradan itibaren OMG BPMMM
seklinde ifade edilecektir), 2005 yilinda Charles Weber, Bill Curtis ve Tony Gardiner
tarafindan gelistirilmistir. Model Humphrey tarafindan gelistirilen ve CMM ye temel
olusturan siire¢ olgunluk taslagina dayanmaktadir (Curtis ve Alden, 2006: 1).

OMG BPMMM de tiim diger CMM temelli olgunluk modellerinde oldugu
gibi organizasyonlarin siire¢ gelistirme adimlarinda izleyecekleri yolu ifade eden bes
asamali olgunluk seviyeleri belirlenmistir. Her bir seviye bir sonraki seviyeye
ulasmak icin yapilmasi gereken siire¢ gelistirme faaliyetleri i¢in temel
olusturmaktadir. Her bir olgunluk seviyesinde organizasyonun silire¢ yonetimi
kapasitesini artirmasi i¢in hayata gecirmesi gereken siire¢ alanlari, s6z konusu siireg
alanlarmin uygulanmas: ile gergeklestirilmek istenen amaclar ve ilgili siire¢ alaninin
hayata gecirilmesi i¢in  gerceklestirilmesi gereken spesifik uygulamalar
tanimlanmistir. Modele gore bir organizasyon, bir olgunluk seviyesine ulastig1 zaman
o olgunluk seviyesinde hayata gecirilmesi gereken siire¢ alanlarmi uygulamaya
gecirerek bir sonraki olgunluk seviyesine ulagmaktadir. Modelde sunulan olgunluk
seviyeleri ve her bir olgunluk seviyesinde hayata gecirilecek siire¢ alanlar1 asagida

aciklanmistir (Curtis ve Alden, 2006: 1).
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Seviye-1: Baslangi¢: Bir ¢ok organizasyon siire¢ degerlendirme ve gelistirme
calismalarina basladiginda bu asamadadir. Bu asamada is aktivitelerinin yiirtitildiigu
istikrarl bir sekilde uygulanan siiregler s6z konusu degildir. Yonetimin dengeli bir
isbolimii yapma noktasinda hatalar1 s6z konusudur ve bunun sonucunda c¢alisanlar
zaman zaman asir1 is yiikii altinda kalabilir. Calisanlar is gereksinimlerini yerine,
getirme yeterliligine sahip degildir ve yonetim calisanlarin gorevlerini siirekli
profesyonel manada yerine getirebilecegi istikrarlt bir is ¢evresi olusturmak yerine
ortaya ¢ikan aksakliklar1 gidermekle ugrasmaktadir. Basarili sonuglar sitirdiiriilebilir
stireclerin degil kisisel gayrete bagli cabalarin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Baslangic asamasinda olan bir ¢ok organizasyonda iyi yoneticiler olmasina ragmen
yoneticiler arasinda organizasyonun ihtiyag duydugu yonetim becerilerinin
sistematik bir sekilde gelistirilmesi s6z konusu degildir. Bu asamanin karakteristik
ozelligi yuritiilen is aktiviteleri ve bu aktivitelerden elde edilen sonuglar bakimindan
bir tutarsizligim s6z konusu olmasidir.

Seviye-2: Yonetilen Siiregcler: Bir ¢ok normatif organizasyonel olgunluk
modeli i¢in ilk adim is tinitelerine ait lokal islerin istikrarli bir hale getirilmesidir.
Organizasyon c¢apmda c¢oziimler uygulanmaya baslamadan once is tiniteleri
icerisindeki lokal islerin istikrarh bir hale getirilmesi gerekir. Eger calisanlara iliskin
asir1 ig yiki, egitimsizlik gibi sikintilar varsa organizasyon ¢apinda baslatilacak bir
inisiyatifin fazla etkisi olmayacaktir. Ikinci seviyenin oncelikli odak noktasi
calisanlarin is prosediir ve uygulamalarini basarili bir sekilde tekrarlayabilmelerini
saglamak icin is tinitelerinin iizerinde yonetim kontroliiniin saglanmasidir. Ikinci
seviyede farkli is gruplarmin ayni is uygulamalar1 ve prosediirlerini hayata
gecirmeleri beklenmez ancak, her is grubunun kendi sorumluluklarini yerine
getirmek i¢in islerini yliriitme yontemlerinin belli olmas1 gerekir. Bu asamada siire¢
tanimlama gorevi her bir is tinitesindeki en 1yi uygulamanin ve kag farkli is yapma
metodu, prosediiriiniin var oldugunun belirlenmesi ¢aligmalarini igerir. Bu agamada
yapilan 6l¢timler bir is tinitesi i¢in yoneticinin o iinite i¢in belirlenen sorumluluklarin
yerine getirilmesi i¢in is aktivitelerini planlamasma yardimci olacak sekilde
yapilmalidir. Bu &lgiimler genelde is iiniteleri bazinda yapilir. Ozet olarak, ikinci

seviye lokal prosediirlerin tekrarlanabilirliginin saglandig1 istikrarli is {niteleri
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olusturma ¢ahgmalar: ile karakterize edilir. Ikinci seviyede hayata gegirilmesi

gereken siire¢ alanlar1 asagida siralanmustir,

Organizasyonel Isletme Yonetimi: Yonetimin organizasyona ait isler ve
sonuglari ile ilgili idari sorumlulugun belirlenmesini ifade eder.
Organizasyonel  Siire¢  Liderligi: ~ Organizasyonun is siireclerinin
gelistirilmesi programinin desteklenmesi anlamima gelir.

Is Unitesi Gereksinimleri Yonetimi: Is tnitelerinin degisim calismalar:
cercevesinde sorumluluklarini karsilayabilmesi igin yerine getirilmesi
gereken gereksinimlerin belirlenmesini ve dokiimante edilmesi anlaminda
kullanilmastir.

Is Unitesi Planlamasinin Yapilmasi ve Yiikiimliiliiklerin Belirlenmesi: Bir is
tinitesinde kaynaklar ve ylikiimliiliiklerin dengelenmesi amaciyla, ise iliskin
gereksinimlerin planlanmasi ve yonetilmesidir.

Is Unitesi Izleme ve Kontrol: Is tinitelerinde is boliimii, kaynaklar ve diger
ise iliskin  faktorlerin, 1is {nitesinin planlari, gereksinimleri ve
yikiimliiliklerinin gerektirdigi performans ve sonuglarin elde edilmesini
saglayacak diizenlemelerin yapilabilmesi i¢in diizenli olarak izlenmesini
ifade eder.

Is Unitesi Performans Yénetimi: Bir is initesinde, yiikiimliiliiklerin
karsilanabilmesi ve planlarin gergeklestirilebilmesi i¢in bireyler ve is
gruplar1 arasinda disiplin ve koordinasyonun saglanmasi anlamina
gelmektedir.

Is Unitesi Degisim Yonetimi: Miisterilere ve diger is tinitelerine sunulacak
trtinlerin igerikleri agisindan yenilik ve versiyon kontroliiniin saglanmasini
ifade eder.

Kaynak Yonetimi: Organizasyon disindaki tedarik¢ilerden elde edilen {iriin
ve hizmetlerin yonetilmesi anlamina gelmektedir.

Siire¢ ve Uriin Giivencesi: Organizasyondaki iiriin ve aktivitelerin kanunlar,
diizenlemeler, standartlar, politikalar siire¢ tanimlamalart ve is
prosediirlerine uygunlugunu saglamak i¢in uygun bir rehberlik ve objektif bir

degerlendirme yapmayi ifade eder.
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Seviye-3.: Standardize Edilmis Siiregler: Bir isletmede is linitelerinin istikrar1
saglanmis ve lokal seviyede kendi ytuktimliliiklerini yerine getirebilecek noktaya
geldikten sonra, isletme is tiniteleri arasinda siiregleri standardize etmeye hazir hale
gelmistir. S6z konusu standardizasyon isletme igerisinde en iyi sonuglari veren
metotlar ve is prosediirleri takip edilerek elde edilen en iyi uygulamalarla, is
akislarindaki eksiklikleri gidermek i¢in organizasyon disindan benchmarking yoluyla
edinilen en iyi uygulamalarin entegre edilmesi yoluyla gergeklestirilir. Bir igletme,
isletme capinda siiregler uygulanmaya basladigi zaman tiretimde 6l¢cek ekonomisinin
faydalarin1 elde etmeye baslar. Standart siire¢lerin uygulanmasi isletmenin siire¢
seviyesinde yaptig1 genel dl¢limler sonucu kazandig1 tecriibeden elde ettigi bilgileri
kullanarak genel yeterliligini artirmasma olanak saglar. Edinilen tecriibeler farkli
durumlarda standart siire¢lerin uygulanmasina rehberlik eder. Standart siireglerin
olusturulmas: ve yukarida ifade edilen becerilerin elde edilmesi yaygn bir isbirligi
kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasma olanak saglayacaktir. Ozetle iigiincii seviye standart,
entegre edilmis ve bastan sona isleyen is siirecleri olusturma cabalar1 {izerine
odakhdir. Ikinci seviyede hayata gecirilmesi gereken siire¢ alanlar1 asagida
siralanmustir,

- Organizasyonel Siire¢ Yonetimi.: Standart siire¢lerin ve organizasyonla iligkili
Olcimlerin belirlenmesi, standart siireclerin uygulanmasi sonucu elde edilen
sonuglarm, driinlerin ve birikimlerin kaydedildigi veri havuzlarinin
olusturulmasi ve periyodik olarak yapilan siire¢ zayif ve giliclii yonlerinin
belirlenmesine yonelik degerlendirmelere dayali olarak siire¢ gelistirme
aktivitelerinin yiiriitiilmesini ifade eder.

- Organizasyonel Yeterlilik Gelistirme: Standardize edilmis siiregler yoluyla
organizasyon tarafindan sunulan iiriin ve hizmetleri gelistiren, tireten, dagitim
ve destek faaliyetlerini yliriiten isgiiciiniin beceri ve yeterliliklerinin
gelistirilmesidir.

- Organizasyonel Kaynak Yonetimi: Organizasyonun {riin ve hizmet
gelistirme, tiretim, dagitim ve destek faaliyetlerinde yer alan insan, ekipman,
bilgisayar ve iletisim altyapisi, tedarik¢ilerden alinan hammaddeler ve diger
kaynaklarin elde edilmesi, konumlandirilmas:1 ve yeniden degerlendirilmesi

faaliyetlerinin planlanmasi1 ve yonetilmesini ifade eder.
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Organizasyonel  Konfigiirasyon  Yonetimi:  Organizasyon igerisinde
aktivitelerin yiriitiilmesinde kullanilacak yada organizasyon disina sunulacak
uriinlerin bilesenleri ve {riinlerde yapilan degisikliklerin tanimlanmasi,
yonetilmesi ve kontroliiniin saglanmasi anlamina gelmektedir.

Isletme Uriin ve Hizmet Yénetimi: Organizasyonun standartlastirilmis ve
organizasyon siire¢ degerlendirmesine uygun olarak tanimlanmis siirecleri
kullanarak organizasyon tarafindan sunulan triin ve hizmetlerle ilgili tim
islemler i¢in yapilmasi gereken islerin bastan sona kadar entegre bir sekilde
planlanmas1 ve yonetilmesini ifade etmektedir.

Uriin ve Hizmet Faaliyet Yéonetimi: Uriin ve hizmet sunumu igin pazarm
anlasilmasi, sunulan drtin ve hizmetlerin yeterlilik ve 6zelliklerinin
tanimlanmasi, onerilerle ilgili biitlinciil bir is planinin yapilmasi ve 6nerilerin
isletme ve finansal boyutlarinin yonetilmesidir.

Uriin ve Hizmet Hazirlama: Uriin ve hizmet sunumlar1 i¢in gereksinimlerin
belirlenmesi, Onerilen {irtin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve bu {iirin ve
hizmetlerin kullanim i¢in hazirlanmasi.

Uriin ve Hizmet Gelistirme Siireci Yonetimi: Insan, ekipman, bilgisayar ve
iletisim altyapisi, tedarik edilen hammaddeler ve diger kaynaklarin iiriin ve
servis sunumunun gerceklestirilmesi ve desteklenmesini saglayacak sekilde
konumlandirilmasi, diizenlenmesi ve tahsis edilmesidir.

Uriin ve Hizmet Islemleri Yonetimi: Hazirlanan tiriin ve hizmetler icin uygun
miisteri portfoyliniin hazirlanmasini ifade etmektedir.

Uriin ve Servis Destegi: Uriin ve hizmet gelistirme siire¢lerinin
stirdiirtilebilirliginin ve ortaya ¢ikabilecek bir felaket durumunda islerin
devamliliginin saglanmasi icin fiziksel altyapi, ekipman, bilgisayar ve
iletisim altyapisi, yazilim vb. kaynaklarin hazir hale getirilmesidir.

Uglincii seviyede, yukaridaki "Uriin ve Hizmet" diye baslayan alti siireg

alaninin yerine, spesifik siirecler (tahsilat, miisteri iligkileri, pazarlama, tedarik

zinciri, finans, glivenlik vb.) veya spesifik sektorler (saglik, finans , otomotiv, kimya)

icin uygun siire¢ alanlarinin hayata gecirilmesi uygun olabilir. Bu alt1 siire¢ alan1 bir

cok siire¢ yonetimi olgunluk modeli uygulamas: i¢in uygun yeterlilikte olabilir,

ancak bu modelde {iglincii seviyede yeni siire¢ alanlar1 hayata gegirilebilir.
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Seviye-4: Sonuglart Tahmin Edilebilir Siiregler: Bir isletmede standardize
edilmis siirecler icin genel Glglimlerin yapilmasi, isletmenin siireglerini kantitatif
olarak yOnetmesine olanak saglar. Bu seviyede ana amag¢ bastan sona kadar
tanimlanmis olan siire¢lerin tiim uygulama noktalari i¢in elde edilebilecek sonuglarin
tahmin edilebilirliginin saglanmasidir. Bu tahmin edilebilirligin saglanmasi i¢in
stireglerin istatistiksel olarak istikrarli bir sekilde ¢alisir hale getirilmesi sarttir. Bu
sekilde yonetim eldeki sonuglar1 kullanarak siire¢ ¢iktilarini tahmin etmek igin
stireglerde yasanan sapmalarin nedenlerini anlamaya ve kontrol etmeye calisir.
Bununla birlikte organizasyonda yaygin siireglerin hayata gegirilmesi, siire¢lerden
elde edilen bilgi ve tecriibelerin yeniden kullanimi i¢in gerekli ortami saglar. Bu ise
farkli durumlarda gelistirilen yada ogrenilen bilgilerin yeniden kullanilabilmesi
becerisini ifade eden bilgi yonetimi siirecinin tam anlami ile hayata gecirilmesi
anlamini tagir. Bilgi yonetimi, slirecini olgunluk modelinin daha dnceki seviyelerinde
olusturulmasma karsm, dordiincii seviyede gii¢lii bir organizasyonel beceri ortaya
¢ikarir. Uclincii seviyede yapilan standardizasyonun sonuglari is akisi ile entegre
edilmis standart fonksiyonel siireclerdir. Ancak siiregler tipik bir sekilde entegre is
hatlar1 perspektifinden ziyade, fonksiyonel oOzelliklere gore tanmimlanmistir. Bu
durum, dordiincii seviyede fonksiyonel siireglerin ek bir iiriin ve hizmet siirecine
entegre edilmesini saglar. Bu yeniden yapilandirma genellikle is siire¢lerinin daha
yalin ve etkin olmasini saglayacak olaganiistii firsatlar sunar. Kisaca dordiincii
seviyenin odak noktasi ¢iktilar1 tahmin edilebilir, istatistiki olarak istikrarl siirelerin
olusturulmasidir. Dordiincti seviyede hayata gecirilmesi gereken siire¢ alanlari
asagida sralanmistir,

- Organizasyonel Genel Degerlendirme Yonetimi: Organizasyonun halihazirda
sunmakta oldugu ve gelecekte sunacagi iiriin ve hizmetlere iliskin ortak
ozelliklerin belirlenmesi ve siireclerin performanslarinin, kalitesinin, dongi
stiresi, verimlilik ve tahmin edilebilirlik gibi parametrelerinin gelistirilmesi
icin bu 6zelliklerden faydalanmay ifade etmektedir.

- Uriin ve Hizmet Siire¢ Entegrasyonu: Farkli birim ve fonksiyonlardan
standart is stireclerini, birbirine bagh bir isleyisle etkinlik ve verimliligi
artiracak olan, entegre bir iiriin ve hizmet siirecine dahil etmek anlamina

gelmektedir.
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- Organizasyonel Yeterlilik ve Performans Yonetimi: Organizasyonun standart
is silireclerinin kapasitesinin kantitatif olarak belirlenmesi ve organizasyonun
trtin ve hizmet sunum islemlerine iligkin performansini kantitatif olarak
yonetebilmesi i¢in kapasite verileri ve modeller gelistirilmesi anlamindadir.

- Kantitatif Uriin ve Hizmet Yonetimi: Uriin ve hizmet sunumuna iliskin
islemlerin planlamasi ve kantitatif olarak yonetilmesi yoluyla performans,
kalite amaglarina ulagsmak ve sapmalarin nedenlerini belirlemektir.

- Kantitatif Siire¢c Yonetimi: Uriin ve hizmet sunumuna iliskin kalite ve
performans amaglariin gergeklestirilebilmesi i¢in, tirlin ve hizmet sunumuna
iliskin gelistirme, tiretime hazirlanmasi, tiretilmesi ve destek faaliyetlerine
iliskin performansin istatistiki olarak yonetilmesini ifade eder.

Seviye:5: Optimize Edilen Organizasyon (Yenilik): Seviye 4'de organizasyonda
sonuglar1 tahminlenebilir, istikrarli siiregcler vardir ancak, bu siirecler yonetimin
stiregclerden elde etmeyi istedigi sonuglari iiretme yetenegine sahip degildir. Besinci
seviyede yonetim farkli is siireclerinin mevcut kapasiteleri ile isletme amaclarinin
gergeklesmesine yonelik gerekli kapasite arasindaki farkin kapatilmasi i¢in proaktif
gelistirme aktiviteleri gelistirir. Bu gelisim firsatlari, isletme amacglarma ulasmak i¢in
gerekli kapasite gelisimini saglayabilecek otomasyon, siire¢ miihendisligi, gelisim
egitimleri, ar-ge projeleri vb. aktiviteleri igerebilir. Degisim yonetimi olagan bir is
halini almis ve siirekli gelisme organizasyonel is gruplar1 ve bireyler seviyesine
kadar indirgenerek kurumsal bir is haline gelmistir. Ozetle besinci seviye degisen is
gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in gerekli siire¢ kapasitesini saglayacak proaktif
gelisim faaliyetleri tizerine odaklanir. Besinci seviyede hayata gecgirilmesi gereken
stire¢ alanlar1 asagidaki gibidir,

- Organizasyonel Geligim Planlamasi: Organizasyonun kalite ve kantitatif
performans hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin gerceklestirilebilmesi
icin gerekli gelisimi saglayacak altyap1 ve stratejinin olusturulmasidir.

- Hata ve Problem Onleme: Hata ve diger problemlerin meydana gelmesinin
nedenlerinin belirlenmesi, kalite ve kantitatif performans amaclarini
gerceklestirerek bu hata ve problemlerin tekrarlanmasini onlemeyi ifade

eder.
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- Stirekli Yeterlilik Gelistirme: Organizasyonun her asamasinda is siire¢lerinin
stirekli gelisimini tesvik ederek performans gelisimini saglamak anlamina
gelmektedir.

- Organizasyonel  Yenilik¢i  Gelisim:  Planlanan  gelistirme  ¢abalar1
cergevesinde belirlenen spesifik kalite ve performans hedeflerine ulasmamizi
saglayacak biitiinciil bir gelisim yolunun formiile edilmesini ifade eder.

- Organizasyonel Gelisimin Yayginlastirilmasi: Kurumsal degisim yOonetimi
uygulamalar1 ile faydalar1 kanitlanmis gelisim aktivitelerinin standart
uygulamalar haline getirilmesidir.

- Organizasyonel Performans Uyumu: Tim organizasyonda {iriin ve hizmet
sunumu ile ilgili islemlerde, organizasyonun kantitatif performans ve kalite
amaglar1 ile gelisim stratejilerinin - uyum igerisinde ylriitiilmesini
saglamaktir.

Yukarida agiklanan olgunluk seviyeleri, her bir olgunluk seviyesinin odak
noktast ve her bir olgunluk seviyesinde hayata geg¢irilmesi gereken siire¢ alanlari

Tablo 8 de 6zet olarak sunulmustur.

Tablo-8: OMG BPMMM Olgunluk Seviyeleri ve Siire¢ Alanlari

Olgunluk Seviyesi Odak Noktas1 Siirec Alanlar:

- Organizasyonel gelisim planlamasi

) - Stirekli yeterlilik gelistirme
5. Optimize edilen Organizasyon
- Hata ve problem 6nleme

organizasyon stireclerinin stirekli ) o
o | - Organizasyonel yenilik¢i gelisim
(Yenilik) olarak gelistirilmesi ) L
- Organizasyonel gelisimin yayginlastiriimasi
- Organizasyonel performans uyumu
Stireglerden ) ) o
- Organizasyonel genel degerlendirme yonetimi
tahminlenebilir

- Uriin ve hizmet siire¢ entegrasyonu
4. Sonuglari tahmin | sonuglarin elde ) » o
- Organizasyonel yeterlilik ve performans yonetimi
edilebilir siirecler edilebilmesi i¢in
- Kantitatif {irtin ve hizmet yonetimi
stireclerin kantitatif
- Kantitatif stire¢ yonetimi
olarak yonetilmesi
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3. Standardize

edilmis siirecler

Organizasyonun
tirtin ve hizmet
islemleri i¢in
uygulanan standart
stireglerin

olusturulmasi

- Organizasyonel siire¢ yonetimi

- Organizasyonel yeterlilik gelistirme

- Organizasyonel kaynak yonetimi

- Organizasyonel konfigiirasyon yonetimi
- Isletme tiriin ve hizmet yonetimi

- Uriin ve hizmet faaliyet yonetimi

- Uriin ve hizmet hazirlama

- Uriin ve hizmet gelistirme siireci ynetimi

- Uriin ve hizmet islemleri yonetimi

- Urtin ve servis yonetimi

- Organizasyonel isletme yonetimi
- Is tinitesi gereksinimleri yonetimi

- Is tnitesi planlamasiim yapilmasi ve
Yoneticilerin kendi o ) ) )
o o gereksinimlerin belirlenmesi
2. Yonetilen is Unitelerini .
- Is tinitesi izleme ve kontrol

stiregler istikrarl bir hale . o
) ) - s tnitesi performans y6netimi
getirmeleri L o
- s tnitesi degisim yonetimi
- Kaynak y6netimi
- Siireg ve tirlin giivencesi
Organizasyonel
destek ve
tanimlanmis

1. Baslangi¢
siiregler olmaksizin

bireysel ¢abalara

dayali uygulama

Kaynak: Object Management Group, 2008: 20

Object management group modeli 496 sayfalik kapsamli bir dokiiman olarak
yaymlamistir. Zwicker ve digerleri (2010), OMG BPMMM'in var olan en genis
CMM tabanli siire¢ yonetimi olgunluk modeli oldugunu ifade etmistir (Zwicker vd.,
2010: 383). Rohloff (2011), mevcut siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin ¢ogunun
stire¢ yonetimi olgunlugunu sadece tek boyutlu olarak ele aldigmi ve uygulama
yoniinden zayif olduklarini ifade ederken, OMG BPMMM, Hammer tarafindan
gelistirilen PEMM ve Rosemann ve de Bruin tarafindan gelistirilen BPMMM'nin
uygulanma ve kapsam bakimindan istisna modeller oldugunu belirtmistir (Rohloff,

2011: 384). Roglinger ve Poppelpub (2011), siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin
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olgunluk modeli dizayn prensiplerine uygunluguna iligskin karsilastirma yaparken

OMG BPMMM'in hem tanimlayici, hem normatif hem de karsilagtrma amach

olarak kullanilabilecek bir yapida oldugunu ifade etmistir (Roglinger ve Poppelpub,
2011: 8).

2.4.2 Rosemann ve de Bruin Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modeli

(BPMMM)

Avustralya'da bulunan Queensland teknoloji tiniversitesinden Michael

Rosemann ve Tonia de Bruin tarafindan 2005 yilinda temeli olusturulan model (bu

caligmada buradan itibaren BPMMM olarak ifade edilecektir), 2006 yilinda Brad

Power'n katkilar1 ile son halini almistir. Model spesifik siireclerin olgunluk

seviyelerinin dl¢iilmesi amaciyla degil, organizasyonun siire¢ yonetimi olgunlugunun

belirlenmesi ve gelistirilmesi amaciyla olusturulmustur (Rosemann ve de Bruin,

2005, 2). Modelin gelistirilme amaglar1 asagidaki sekilde ifade edilmistir (Rosemann
ve digerleri, 2008: 317),

Eksiksiz bir teorik temele dayali bir model olusturmak amagli olarak
gelistirilmis ve bu amagla modelin hazirlanmasinda ge¢miste bu alanda
yapilan ¢alismalardan elde edilen sonuglar 6nemli derecede yarar saglamistir.
Global olarak genis capta kabul gormiis standart bir model olusturulmak
amag¢lanmistir. Bu amagla var olan olgunluk modellerini hazirlayan
arastirmacilarla igbirligi yapilmistir. Bununla birlikte alt1 aydan daha fazla
stiren bir calisma ile siire¢ yonetimi alanindaki uzmanlarm dahil edildigi
delphi calismalar1 yapilmistir. Boylece model yirmiden fazla siire¢ yonetimi
uzmaninin katkilari ile hazirlanmistir.

Stire¢  yonetimine iliskin tiim alanlar1 kapsayan biitiinsel bir model
olusturmak amaclanmistir. Genis literatiir tiim siire¢ yonetimi yaklasimlari,
slire¢ yonetimi basar1 faktorleri ve siire¢ yOnetimi uygulamalarinda
karsilasilabilecek engellerin anlagilmasi i¢in genis bir imkan sunmustur. Bu
sayede model siire¢ yonetimin basarisi i¢in kritik 6neme sahip faktorleri

icermektedir.

60



- Modelde teorik yapi ile uygulanabilirlik arasindaki dengenin saglanmasi
amaclanmistir. Model gelistirilmesini takip eden yillarda farkli sektorlerden
cok sayida organizasyonda uygulanmistir.

- Modelin ana amaglarindan biri organizasyon ve siireclerin pay sahiplerinin
bireysel bilgi ihtiyacinin karsilanmasidir.

BPMMM'de CMM ve CMM tabanli olgunluk modellerinde oldugu gibi bes
olgunluk seviyesi tanimlanmistir. Bu olgunluk seviyeleri baslangic seviyesi,
tekrarlanabilir stirecler, tanimlanmig siirecler, yonetilen siiregler ve optimize edilmis
organizasyon seviyeleri seklinde adlandirilmistir. Modelde ele alinan olgunluk
seviyeleri ve her bir olgunluk seviyesinde bir organizasyonun sahip olabilecegi
ozellikler asagidaki sekilde agiklanmistir. (Rosemann ve digerleri, 2008: 316),

1. Baslangi¢ Seviyesi: Birinci seviyede bir organizasyonda ya siire¢
yonetimine iligkin bir ¢aba yoktur yada koordine olmayan ve yapilandirilmamis
cabalar s6z konusudur. Bu seviyedeki bir organizasyonda asagida siralanan 6zellikler
gorilebilir,

- Plansiz bir yaklagim

- Bireysel cabalar

- Metodoloji, araglar ve tekniklerle ilgili farkli ve desteklenmeyen yaklagimlar

- Dar kapsamli siire¢ yonetimi inisiyatifi

- Calisanlarm diisiik derecede katilimi

- Disaridan bir uzmandan siire¢ yonetimi ile ilgili uzmani yardimi almama

- Yiiksek diizeyde manuel uygulamalar
2. Tekrarlanabilir Siirecler: Ikinci seviyede bulunan bir organizasyon

gecmiste elde edilen siireg yOnetimi tecriibeleri ile siire¢ yonetimi kapasitesi
gelistirme ve organizasyona siire¢ yonetimi perspektifinden bakan ¢alisan sayisini
artrma cabasi icinde olacaktir. Bu seviyede bulunan bir organizasyonun
gosterebilecegi karakteristik 6zellikler asagidaki sekildedir,

- Siireglere iligkin ilk dokiimantasyon ¢aligmasi

- Siire¢ yonetiminin 6neminin idrak edilmesi

- Siire¢ yonetiminin uygulanmasimin ana amag halini almast

- Basit veri bankalar1 ile birlikte temel siire¢ tanimlama calismalarinin

yayginlastirilmasi
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Genel standartlar ve yapilandirilmis bir metodoloji i¢in ilk adimlar
Stire¢  yonetimi alaninda organizasyon disindan uzman yardimi alam
konusunda artig

3. Tammlanmis Siiregler: Bu seviyede olan bir organizasyonda siireg

yonetimi kapasitesinin gelistirilmesi ve siire¢ yonetimi farkindaligma sahip ¢alisan

sayisinin artirilmast igin yiriitiilen c¢abalarm hizli bir sekilde arttigi bir donem

yasanir. Bu seviyede olan bir organizasyonun gosterebilecegi ozellikler asagidaki

gibidir,

Siire¢ yasan dongiisiiniin ilk agamalarmin yonetimi iizerine odaklanma
Dinamik modelleme, server odakli uygulama vb. detayli araglarin kullanilmasi
Stire¢ odakli risk yonetimi, is akisi yonetimi gibi farkli siire¢ yonetimi arag¢ ve
metotlarmin uygulanmasi

Siire¢ yonetimi uygulamalarinda teknolojinin daha genis alanda kullanilmaya
baslanmasi

Stire¢ yonetimi konusunda organizasyon disindan uzmanlardan daha az
yardim alma

4. Yonetilen Siiregcler: Bu seviye, organizasyonun stratejik olarak birlestiren

koklii bir stire¢ yonetimi uygulamasi yiiriitmenin sagladigi faydalarin agik bir sekilde

goriildiigti seviyedir. Bu seviyede bulunan bir organizasyonda asagidaki 6zellikler

bulunabilir,

Standartlar1 devam ettirecek siire¢ yonetimi miikemmellik merkezinin
olusturulmus olmasi

Siire¢ kontrol metot ve teknolojilerinin kullanilmaya baglanmasi

Siire¢ yonetiminde bilgi teknolojileri ve is perspektifinin ortaya ¢ikmis
olmasi

Stire¢ yonetiminin usuliine uygun bir sekilde bigimsel olarak uygulanmasi
Genis anlamda kabul gormiis metot ve teknolojilerin kullaniimaya
baslanmasi

Entegre stire¢ yonetimi amaglarmin belirlenmesi

Stire¢ oryantasyonunun siire¢ yonetimine iliskin projelerin temel unsuru

olmasi
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- Siire¢ yonetimine iligkin inisiyatiflerin siirekli olarak artmasi ve biitiinciil bir
yaptya kavusmasi

- Siire¢ yonetimi konusunda dis uzman desteginin minimum seviyeye
dustriilmesi

5. Optimize Edilmis Isletme: Besinci seviye, hem operasyonel hem de
stratejik yonetimin temel bir pargasi olarak koklii bir siire¢ yonetimi uygulamanin
sagladig1 faydalardan istifade edilir. Bu seviyede bulunan isletmelerin
gosterebilecegi dzellikler asagidaki sekildedir,

- Sitireg¢ yonetimi yoneticilerin  sorumluluk, aktivite ve performans

Ol¢timlerinin bir parcasidir

- Miisteriler, tedarikgiler, dagiticilar ve ortaklarin dahil edildigi organizasyon
capinda bir siire¢ yonetimi yaklasimi mevcuttur

- Siire¢ yonetimi miitkemmellik merkezi is yapma usullerini basitlestirerek
stire¢ yonetimine uygun hale getirir.

BPMM de olgunluk seviyeleri ile birlikte her biri siire¢ yOnetimi
uygulamalariin basarisi i¢in kritik faktorler olarak ifade edilen alt1 adet olgunluk
faktorii tanimlanmistir. Her bir olgunluk faktoriiniin altinda organizasyonun soz
konusu faktor agisindan uygulamasi gereken kapasite alanlar1 tanimlanmustir.
Olgunluk faktorleri modelin ilk seklinde bilgi teknolojileri, kilttir, sorumluluk,
metodoloji ve performans olarak belirlenmis ancak yapilan delphi calismalar1
neticesinde revize edilerek stratejik uyumluluk, yonetim, metotlar, bilgi teknolojileri,
insanlar ve kiiltiir seklinde degistirilmistir. Modelde yer verilen olgunluk faktoérleri
ve bu faktorler acgisindan hayata gecirilmesi gereken kapasite alanlar1 asagida
aciklanmistir (Rosemann ve digerleri, 2008: 322),

F1 - Stratejik Uyumluluk: Organizasyonun genel strateji ve oncelikleri ile
stire¢ uygulamalar1 arasinda siki bir baglant1 kurulmasini ifade etmektedir. Yapilan
delphi ¢alismalar1 neticesinde stratejik uyumlulugun siire¢ yonetimi ile alakali olarak
degerlendirilmesinin bir parcasit olarak Ol¢iimlenecek bes temel kapasite alani
tanimlanmistir. Sunulan kapasite alanlarinin siralamasi delphi ¢alismalarma katilan
uzmanlarin belirledikleri agirliklara gore yapilmistir. Stratejik uyumluluk ile ilgili

kapasite alanlar1 asagida siralanmastir,
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Strateji temelli siire¢ gelistirme plan1 organizasyonun siire¢ yonetimi
inisiyatiflerine iligkin tiim yaklasimlar1 kapsar. Siire¢ gelistirme plani
organizasyon stratejisine gore hazirlanir ve siire¢ gelistirme inisiyatiflerinin
stratejik olarak Oncelikli amaglar1 nasil gergeklestirecegini ifade eder. Siireg
gelistirme projelerinin hedefleri ile ilgili bilgi stire¢ gelistirme planinda yer
alr.

Stire¢ yonetimi ile ilgili stratejik uyumlulugun 6nemli bir unsuru siiregler ve
strateji arasindaki karsilikli baglantidir. Hem siiregler direkt olarak stratejiye
katki saglar hem de organizasyonel strateji siire¢ kapasitesine katki saglar.
Organizasyon stire¢ mimarisi deger odakli ve etkin siireclerin mevcut
hiyerarsisinin en {ist seviyede &zetine verilen isimdir. Iyi tanimlanmis bir
organizasyon siire¢ mimarisi mevcut baslica siiregleri, hangi sektor veya
sirket spesifik deger zincirinin var oldugunu, etkin siireclerin bu deger
zincirine nasil destek sagladigmi agik bir sekilde ifade eder. Iyi tanimlanmis
bir siire¢ mimarisi organizasyon yapisinin siire¢ bakis agisina gore iyi bir
sekilde anlasilmasi sonucu ortaya ¢ikar. Bununla birlikte bir siire¢ mimarisi
daha detayl siire¢ analizleri i¢in baslangic noktasi islevi goriir.

Mevcut siire¢ performansinin degerlendirilebilmesi i¢in siire¢ ciktilar1 ve
anahtar uygulama noktalarina iliskin iyi belirlenmis bilgiye sahip olmak
onemlidir. Kademeli bir hiyerarsi, stire¢ odaklilik, maliyet etkinligine iliskin
Olctimler, stratejik amaglari siireclere 6zel hedeflere dontistiirmek ve etkin bir
stire¢ kontrolii saglamak icin kiymetli bir kaynak saglar. Zaman zaman
esneklik ve giivenilirlik gibi bir silirecin karakteristigi ile iliskili anahtar
uygulama noktalar1 esit sekilde 6nemli ama 6l¢iilmesi daha zor olabilir.
Stratejiler bireyler ve hissedar gruplari ile baglantilidir. Bu yiizden, siire¢
yonetiminin anahtar miisteriler ve hisse sahiplerinin 6nceliklerine gore nasil
diizenlenecegi degerlendirilmelidir. Ornek olarak CEO nun degismesi siire¢
yonetimi stratejisi resmi olarak ayni1 kalsa dahi siire¢ yOnetiminin
organizasyon i¢indeki 6nemini kayda deger sekilde etkileyebilir. Bu kapasite
alani organizasyon disindan gelen goriislerin siire¢ dizayninda nasil dikkate
alinacagi ve dis hissedarlarin siire¢ dizayninda etkisinin ne 6l¢tide oldugunun

arastirilmasini da igerir.
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F2 - Yonetim: Suire¢ yonetimi alaninda uygun ve seffaf sorumluluk, karar

alma ve odillendirme siireglerinin olusturulmasmi ifade eder. Yonetim ile ilgili

kapasite alanlar1 asagidaki sekilde siralanmustir,

Stire¢ yonetimine iliskin hem 6ngoriilen durumlarda hem de ongériillemeyen
durumlarda atilacak adimlara rehberlik edecek karar alma siireglerinin agik bir
sekilde tanimlanmasi ve istikrarli bir sekilde uygulanmasi organizasyon i¢in
kritik 6nem tasimaktadir. Ayrica hangi kararlarin kim tarafindan almacagi,
karar alma hiz1 ve karar alma siirecinin kaynak tahsisi ve siire¢ degisimi
acisindan organizasyonel reaksiyona etkisi onem tagimaktadir.

Diger 6nemli bir unsur siire¢ rol ve sorumluluklarmin belirlenmesidir. Bu
islem siire¢ analistlerinden, siire¢ sahiplerine, siire¢ yetkililerine kadar siireg
yonetimi ile iligkili tiim rolleri, karar kurullarini, siire¢ konsilleri ve siire¢
idare komiteleri gibi tiim kurullar1 i¢ine alir. Her role iliskin gorevler agik bir
sekilde belirlenmeli ve raporlamaya iliskin yap1 tanimlanmalidir.

Stiregler, siire¢ performansi ile stratejik amaglar arasinda direkt bir baglanti
olacak sekilde olusturulmalidir. Mevcut siire¢ c¢iktilar1 stratejik uyumluluk
faktoriiniin bir pargasi olarak ol¢iiliir ve degerlendirilirken, siireclere iliskin
metriklerin belirlenmesi ve performans kriteri olarak baglantinin saglanmasi
yonetim faktori ile iliskili olarak ele alinir.

Stire¢ yonetimi standartlarinin iyi bir sekilde tanimlanmis ve dokiimante
edilmis olmas1 gerekir. Bu, organizasyon capindaki tiim siire¢ yOnetimi
inisiyatiflerinin koordine edilmesi ve siire¢ 6l¢timleri, 6diillendirme ve 6deme
sistemi vb. siire¢ yonetimi unsurlarmin uygulanmasi ve yonetilmesine yol
gostermeyi de ifade eder.

Stire¢ yonetimi kontrolleri, yonetim faktoriiniin bir parcasit olarak siireg
yonetimi prensiplerinin dogrulugu ve kalitenin siirdiiriilebilmesi i¢in diizenli
olarak yapilan bir degerlendirilmesini ve yonetim islevinin siire¢ yonetimi
standartlarina uygun olarak yiiriitiilmesinin saglanmasini ifade eder.

F3 - Metotlar: Siire¢ yonetimi alaninda, istikrarli bir siire¢ uygulamasini

miimkiin kilan ve destekleyen teknik ve yaklasimlar olarak tanimlanabilir. Siire¢

hayat dongiisiiniin farkli asamalarinda farkli metotlar uygulanabilir. Bu o6zellik

metotlar ve bilgi teknolojileri faktorlerine 6zeldir ve kapasite alanlari, bilgi
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teknolojisi ve potansiyel slire¢ metotlarinin spesifik kapasitesinden ziyade siireg
yasam dongiisiiniin agsamalarii yansitir. Kapasite alanlarinin diger faktorlerden farkl
olarak yukarida ifade edildigi gibi tanimlanmasi delphi ¢alismalarinin neticesinde
ortaya ¢cikmistir. Belirli bir siire¢ yasam dongiisii asamasinda bir metot kapasitesinin
gelistirilmesinin avantaji, sire¢ yonetimi ile alakali tiim metotlardan ziyade belirli bir
amaca yonelik metotlarin degerlendirilmesi imkani saglamasidir. Ornek olarak,
stireglerin dizayn edilmesi asamasi i¢in degerlendirilecek metotlar, siire¢ gelistirme
asamasinda kullanilacak metotlardan farklidir. Bu analiz sekli 6zellikle, verilen genel
metot (veya bilgi teknolojisi) uygulamasi belirli bir siire¢ yasam dongiisii agamasinin
ihtiyaclarmin karsilanmasi i¢in gelistirilir ve uygulanirsa faydali olarak diistiniilebilir.
Bu yiizden metotlar a¢isindan olgunluk degerlendirmesi her bir siire¢ yasam dongiisii
asamasinin spesifik gereksinimleri tizerine odaklanir.

- Siire¢ dizayn ve modellemesi is silire¢lerinin mevcut durumlarinin ve
gelecekte olmast istenen durumlarinin belirlenmesi ve somutlastirilmasi ile
ilgilidir. Bu tiir metotlarin temelinde siirec modelleme teknikleri vardir.

- Siire¢ uygulama ve yiiriitme siire¢ yasam dongiisiinde bir sonraki asamasini
icine alir. Ilgili metotlar, siireg modellerini uygulanabilir siirec
spesifikasyonlarina doniistiirmeye yardimci olur.

- Siire¢ yasam dongiisiiniin siire¢ kontrol ve 6l¢timleri asamasi siireglerle ilgili
veri toplama i¢in rehberlik edecek metotlarla ilgilidir. Bu veriler siirec
kontrolleri veya siire¢ performans 6l¢timleri ile ilgili olabilir.

- Siire¢ gelistirme ve yenilik asamasi gelistirilmis ve daha yenilik¢i siireglerin
olusturulmasinda fayda saglayacak tiim metotlar1 icerir. Bu, siire¢ yenileme,
alt1 sigma gibi yaklasimlar1 igerir.

- Siirec proje ve program yonetimi, siire¢ degisim yonetimi de dahil tiim siire¢
yonetimi program ve projelerinin yonetimi icin kullanilan yaklasimlar1
degerlendirir.

F4 - Bilgi Teknolojisi: Siire¢ aktivitelerinin yliriitiilmesini saglayan ve
destekleyen yazilim, donanim ve bilgi yonetim sistemlerini ifade eder. Yukarida
ifade edildigi gibi bilgi teknolojilerinin kapasite alanlar1 metotlarla ayni1 sekilde
yapilandirilmistir  ve slire¢ yasam dongiisiiniin - asamalarin1  yansitmaktadir.

Metotlarda oldugu gibi bilgi teknolojisi olgunluk degerlendirmesi her bir yasam
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dongiisti asamasinin spesifik gereksinimlerinin kargilanmasina odakhidir ve iligkili
bilgi teknolojileri ¢6zlimleri ile entegrasyon ve otomasyon agisindan uygunluk bakis
acisina gore degerlendirilir.

- Siire¢ dizayn ve modellemesi icin bilgi teknolojisi ¢6ziimleri siireg
modellerinin log dosyalarindan otomatik olarak elde edilmesini saglayan bilgi
teknolojileri ve siirec modellemesi ve analizini destekleyen tiim araglari igerir.

- Bilgi teknolojisi etkin siire¢ uygulama ve yiriitme siireg modellerinin
otomatik olarak uygulanabilir spesifikasyonlara ve is akisina dayali siireg
uygulamalarina doniistiirtilebilmesi tizerine odaklidir. Bu ayn1 zamanda servis
odakli mimari veya dokiiman yonetim sistemi gibi iliskili ¢6ztimleri de igerir.
Bu biitlinctil yazilim kategorisi "Siire¢ odakli bilgi sistemleri" olarak
adlandirilir.

- Siire¢ kontrol ve dl¢timlerine iliskin teknolojiler, otomatik veya yar1 otomatik
stire¢ yogunluk yonetimi, kural disilik, is akist madenciligi, performans
goriintiileme ve log dosyalarina dayali siire¢ kontrolii vb. konularda fayda
saglar.

- Siire¢ gelistirme ve yenilik araclari, gelistirilmis siireclerin  olusumunu
destekler. Bunlar, siirecleri stirekli olarak ¢evresel degisimlere uyumlu hale
getiren ¢eviklik saglayici araglar olabilir.

- Siire¢ proje ve program yonetimi araclari, tiim program ve proje yonetimi
calismalarinda fayda saglar.

F5 - Insanlar (Calisanlar): Bilgi teknolojisi faktorii bilgi teknolojisi ile
iligkili stire¢ yonetimi kaynaklarini i¢ine alirken, insanlar faktori insan kaynaklarini
icermektedir. Bu faktor, performans gelisimi i¢in siire¢ bilgi ve becerilerini siirekli
olarak gelistiren ve bu bilgi ve becerileri hayata geciren birey ve gruplar olarak
tanimlanmstir. Insanlarm bilgi ve becerileri siire¢ yonetimi inisiyatiflerinde
kullanilmaya odaklidir. insanlar ile ilgili kapasite alanlar1 asagida siralanmustir,

- Siirec beceri ve uzmanlhgy, siire¢ sahibi, siire¢ analisti gibi tahsis edilmis rol ve
pozisyonlar tarafindan formiile edilen gereksinimlere gore iligkili paydaslarin
kapasitelerinin derinligi ve kapsamina yogunlasir.

- Siire¢ yonetimi bilgisi, slire¢ yonetimi uygulama ve prensipleri kapsamli bilgi

toplar. Bu faktor, siire¢ yonetimi metotlari, bilgi teknolojileri ve bunlarin
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organizasyon siireclerinin ¢iktilara etkileri ile ilgili bilgiler de dahil olmak
tizere, stire¢ yonetimine iligkin bilginin anlasilma derecesini degerlendirir.
Stire¢ egitim ve Ogrenimi, siire¢ bilgi ve becerisinin stirekliligi ve siirekli
olarak gelisimine iligkin organizasyon kapasitesini Olger. Degerlendirme,
egitim programlarinin basarisi, kapsami ve uygunlugunu kapsar. Dahasi, siire¢
yonetimi egitimcilerin kalitesi ve siire¢ yonetimi sertifikasyon programi da
degerlendirmeye dahil edilir.

Stireg igbirligi ve iletisimi, kisiler ve gruplarin arzu edilen siire¢ ¢iktilarmin
elde edilmesi i¢in birlikte ¢alisma yontemini dikkate alir. Bu, siire¢ paydaslar1
arasindaki iletisim modellerinin analizini de igerir.

Bu faktorle ilgili son kapasite alani siire¢ yonetimi liderleri ile ilgilidir.
Olgunluk degerlendirmesi, insanlarin siire¢ yonetimi agisindan yonetmeye
goniillii olmalari, sorumluluk almalar1 ve hesap verebilirliklerini ele alir. Ayni
zamanda arzu edilen siire¢ yonetimi becerisi ve uygulanan yonetim sitillerinin
derecesi de bu kapasite alan1 igerisinde ele almair.

F5 - Kiiltiir: Altinci ve son faktor olan kiiltiir, performansin gelistirilmesi i¢in

sergilenen siireclerle ilgili tutum ve davramiglara iliskin kolektif degerler ve

inanglardir. Delphi siiregleri boyunca kiiltiir faktérii daha once yapilan calismalara

oranla lizerinde daha kolay goriis birligine varilan faktér olarak dikkat ¢ekmistir.

Kiiltiir faktori ile ilgili kapasite alanlar1 asagida siralanmastir,

Stireglere iliskin degisimlere cevap verebilirlik, tiim organizasyonun siire¢
degisimini ¢abuk kavrama ve ayak uydurabilmesi, organizasyonun siireclerle
ilgili degisimleri kabul etme ve uygulama egilimi ve fonksiyonlar arasi siire¢
degisimlerini sorunsuz bir sekilde gerceklestirebilmesi ile ilgilidir.

Stire¢ deger ve inanglari, organizasyonun iiyelerinin siireclere bakis acisini
ifade eden yaygin siire¢ diisiincesini inceler. Ayrica bu kapasite alani siireg
yonetiminin faydalar1 ve rolleri ile ilgili genel inanglara da odaklanr.

Stire¢ yonetimine dahil olanlar ve siire¢ yonetimini etkileyenlerin siire¢
yonetimine iliskin tutum ve davranislari, kiltiir faktoriiniin bir bagka
degerlendirme konusudur. Mevcut siire¢ yonetimi uygulamasini, potansiyel
bir siire¢ gelistirme firsat1 olup olmadigin1 gérmek i¢in sorgulamaya goniilli

olma ve diger stirecle iligkili davraniglar buna 6rnek verilebilir.
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- Siregler i¢cin liderlerin gosterdigi 6zen, list yonetim tarafindan siiregler ve
stire¢c yonetimine iliskin gosterilen 6zen ve alman sorumlulugun seviyesi ve
stirec liderliginin kalitesini igerir.

- Siire¢ yonetimi sosyal aglari, siire¢ yonetimi uygulama komitelerinin, sosyal
ag tekniklerinin ve gayri resmi siire¢ yonetimi aglarmin varhigir ve etkisini
degerlendirir.

BPMMM'de yer verilen faktorler ve bu faktorlere iliskin kapasite alanlari

Sekil 7 de 6zet olarak sunulmustur.

Sekil-7: BPMMM Olgunluk Faktorleri ve ilgili Kapasite Alanlari

Sureg Yonetimi
Olgunlugu

1

Stratejik
Uyumluluk

Yonetim

Metotlar

Bilgi Teknolojisi

Insanlar

Kiiltir

1

Sireg Gelistirme
Plani

Sureg Yonetimi Karar
Alma Sureci

Slreg Dizayni ve
Modelleme

Sireg Dizayni ve
Modelleme

Sireg Becerisi ve
Uzmanligi

Sureg Degisimine
Ayak Uydurabilme

1

Strateji ve Slreg
Kapasitesi Baglantisi

Sureg Rolleri ve
Sorumluluklar

Sureg Uygulama ve
Yaritme

Sureg Uygulama ve
Yarutme

Sureg Yonetimi
Bilgisi

Sureg Degerleri ve
inanglar

1

Sureg Mimarisi

Sureg Metrikleri ve
Performans Baglantisi

Sireg Kontrol ve
Olgumleri

Streg Kontrol ve
Olgamleri

Sureg Egitimi ve
Oirenme

Sireg Tutum ve
Davraniglan

1

Sireg Ciktilanmin
Clgami

Sdreg Yonetimi
Standartlan

Sireg Gelistirme ve
Yenilik

Sureg Gelistirme ve
Yenilik

Sureg ighirligi ve
lletisim

suregler igin Liderlik
Ozeni

1

Sireg Masterileri ve
Pay Sahipleri

Sdreg Yonetimi
Kontroli

Sdreg Proje ve
Program Ydnetimi

Slreg Proje ve
Program Yonetimi

Sureg Yonetimi
Liderleri

Sureg Yonetimi
Sosyal Aglan

Kaynak: Rosemann vd., 2008: 322

BPMMM {i¢ boyutlu bir modeldir. Modele iliskin birinci boyutta olgunluk
faktorleri, ikinci boyutta olgunluk seviyeleri, ticlincii boyutta ise kapsam (modelin
uygulanma siiresi ve uygulandigi organizasyonel birim sayisi) yer almaktadir.
Modelin birinci boyutunu olusturan olgunluk faktorleri kendi i¢lerinde icerik ve
yeterlilik bakimimndan degerlendirmeye tabi olmaktadir (Rosemann ve digerleri,
2008: 319). BPMMM'nin boyutlari, boyutlarin tanimi, dayandig1 kaynak ve amaglari
Tablo 9 da 6zet olarak agiklanmistir. Sekil 8 de ise s6z konusu modelin ti¢ boyutlu

yapist sekil olarak sunulmustur.
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Tablo 9: BPMMM Boyutlari

Boyut

Tanim

Kaynak

Amag

Faktorler

Stireg Yonetiminin temel ve
ayirt edici 6zelliklerini ifade
eden bagimsiz ve 6lgiilebilir

Ozelliklerini ifade eder

Mevcut faktorler siireg

yonetimi uygulamalari i¢in

kritik basar1 faktorleri ile ilgili

genis bir literatiir bilgisine

dayanmaktadir

- Siire¢ yonetimi basar1
faktorlerini bir araya
getirmek ve
organizasyonun gii¢lii ve
zay1f noktalarni belirleme
imkani sunan bu faktorleri
ayr1 ayr1 degerlendirmek

- Siire¢ yonetiminin
basarisini gelistirmek i¢in
organizasyonu farkli siire¢
yonetimi stratejileri igin
uygun hale getirmek

- Siireg yonetimi
konularinin daha iyi
anlagilmasi icin faktorler
arasindaki iliski ve
korelasyon {izerine
yapilacak yeni ¢aligmalara

olanak saglamak

Olgunluk Seviyesi

Birden bese kadar 6nceden
tanimlanmis olgunluk

seviyeleri

CMM de yer verilen olgunluk

seviyeleri

- Yapilan
degerlendirmelerin
Ozetlenmesi ve siirekli
olarak

karsilastirilabilmesi

Kapsam:

Organizasyonel Birim

Modelin uygulandigi
organizasyonel {initeyi ifade
eder. (Bir bolim deparman,

vb.)

Organizasyonel birim
degerlendirilen
organizasyonun sartlarina
gore vakaya gore

tammlanmaktadir

- Birimler arasinda bir
karsilastirma ve
degerlendirmenin
yapilabilmesi

- Spesifik stratejilerin
uygulanabilmesini
saglamak

- Organizasyon i¢i bilgi
kaynaklari ve bilgi
paylasimi desteginin

artirilmasi
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Modelin uygulandigi

- Organizasyondaki

pozisyon ve diizenin

organizasyonel birimlerde

uygulamalara dayali olarak

Modelin uygulandig1 zaman ) anlasilmasi
Kapsam: Zaman organizasyon tarafindan
noktast ) . - Uygulanan modele
segilen degisken boyutlar o .
iliskin ilerlemenin
degerlendirilmesi
Degerlendirilen Organizasyondaki mevcut

- Siire¢ yonetimi

stireg yonetimi

uygulamalarinin yeterliligi

olarak kullanilmistir

Igerik o o kapasitelerinin standart
siire¢ yonetimi farkli siire¢ yonetimi ) )
bir sekilde tanimlanmasi
uygulamalarimin kapsami yaklasimlarimin uygulanmast
Degerlendirilen - Organizasyonun gercek
) . Benzer modellerde etkinlik ve o
> organizasyonel birimde o slire¢ yonetimi
Yeterlilik verimlilik kavramlarina dayali

kapasitesinin

tanimlanmasi

Kaynak: Rosemann ve de Bruin, 2005: 4

Sekil 8: BPMMM'nin Ug Boyutlu Yapist
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Kaynak: Rosemann ve de Bruin, 2004: 16

. igerik
l:l Yeterlilik

Modelin temel varsayimina gore siire¢ yonetiminin basarisi i¢in kritik énem

tastyan faktorleri ifade eden olgunluk faktorleri, bagimsiz degisken olarak ele

alinmakta ve bu bagimsiz degiskenlerde yasanan degisimlere gore deger alan siire¢

71




yonetimi basarist bagimli degisken olarak ele alinmaktadir. Bu faktorler i¢in daha
yiikksek bir olgunluk seviyesine ulasilmasi siire¢ yonetimi inisiyatiflerinin daha
basarili bir noktaya ulastigini gostermektedir. Siire¢ yOonetimi basarisinin artmasi
neticesinde tiim organizasyon agisindan toplam isletme performansinin artacagi
ongorillmektedir. Modelin faktorler {izerine odaklanmasinin nedeni, bu faktorlerin
stire¢ performansini 6lgmekten daha ¢ok, nasil gelistirilebilecegini gostermesi olarak
ifade edilmistir (Rosemann ve digerleri, 2008: 318).

Model bir organizasyonda arzu edilen genislik ve derinlige gore farkl
sekillerde uygulanabilir. Genislikten kasit degerlendirilen birimdir. Baz1 vakalarda
tiim organizasyon yada spesifik bir is hatt1 degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.
Model i¢ benchmarking yapmak amacgli olarak farkli birimlerin ayr1 ayr1 analiz
edilmesi i¢in de kullanilabilir. Her bir birim i¢in model faktorler seviyesinde ve
kapasite alanlar1 seviyesinde olmak iizere iki sekilde uygulanabilir ve bu modelin
uygulama derinligini ifade eder. Faktor seviyesinde uygulama, sonuglari modelin
icerdigi olgunluk faktorlere gore diizenlenmis sonuglar iceren yliksek diizeyde
analizler yapilmasini saglar. Bu seviyede analizler siire¢ yonetimi olgunluk modeli
uzmanlar1 tarafindan, organizasyonun siire¢ yoOnetimi uygulamalar1 bakimindan
kapsamli bilgilere sahip anahtar yoneticiler ile birebir ve kapsamli goriismeler
yapilarak gergeklestirilir. Bu seviyede bir analiz siire¢ yonetimi agisindan i¢inde
bulunulan durumun uygulayicilarin bakis acisina gore kabaca anlasilmasi ve
organizasyonun siire¢ yonetimi aktivitelerinin gelisimini anlamalari i¢in bir baslangi¢
noktasi olmas1 bakimindan faydalidir. Kapasite alanlar1 seviyesinde uygulama, her
bir faktor i¢in belirlenen kapasite alanlarmin da analiz edilmesi sonucunda siire¢
yonetiminin mevcut durumunun daha iyi anlasilmasina olanak saglar. Bu asamada
bir uygulamada faktorler bazinda yapilan analizlere ek olarak, her bir kapasite alani
ile ilgili stire¢ yonetimi aktiviteleri bakimmdan uzmanlik bilgisine sahip ¢alisanlarla
gorlismeler yapilarak elde edilen sonuglar analiz edilir. Bu asamada bir uygulama ile
slire¢ yonetiminin mevcut durumunun daha kapsamli bir sekilde anlagilmasinin yani
sira, gelecekte uygulanacak siire¢ yonetimi stratejilerinin formiile edilmesi ve belirli
stire¢ yonetimi boyutlarmin hayata gecirilmesine iliskin hedefler belirlenebilir.
Ayrica bu asamada bir uygulama ile yoneticiler ve calisanlarin siire¢ yonetimine

bakis acilarmin karsilastiriimasi da miimkiindiir (Rosemann ve digerleri, 2008: 327).
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Ruzevicius ve digerleri (2012), BPMMM'nin teorik ve pratik arastirmalar
neticesinde ortaya ¢ikmis en kompleks ve genis ¢apli siire¢ yonetimi olgunluk modeli
oldugunu ifade ederek, ticretsiz olarak yaymlanmasindan dolay1 kolay ulasilabilir
olmasimma vurgu yapmistir. Yazarlar ayrica ABPMP (Associated Business Process
Management Professionals) tarafindan gelistirilen siire¢ yasam dongiisii modelini,
BPMMM ye dordiincti boyut olarak ekleyerek "entegre siire¢ yonetimi olgunluk
modeli" adin1 verdikleri yeni bir model elde etmistir (Ruzevicius ve digerleri, 2012:
73). Lee ve digerleri (2007) BPMMM'in kapsamli arastirmalar ve vaka ¢aligmalari
ile desteklenmesinin modelin avantaji oldugunu ancak, {i¢ boyutlu yapisi nedeniyle
cok kompleks ve organize edilmemis bir yapiya sahip oldugunu ifade etmistir (Lee
ve digerleri, 2007: 386). Roglinger ve Poppelpub (2011) modelin hem tanimlayici,
hem normatif hem de sektor standartlar1 ve diger organizasyonlar ile karsilastirma
yapmak amacli olarak kullanilabilecek yapida oldugunu ifade etmistir (Roglinher ve

Poppelpub, 2011: 8).

2.4.3 Hammer Siire¢ ve isletme Olgunluk Modeli (PEMM)

Siire¢ ve isletme olgunluk modeli (Process and Enterprise Maturity Model),
2007 yilinda Michael Hammer tarafindan gelistirilerek "The Process Audit" baslikli
makalede sunulmustur. Model Hammer 'in 5 yillik bir ¢alismanin sonucu olarak
ortaya ¢ikmistir. Modelin amaci yazar tarafindan, yoneticilere siire¢ odakl degisim
cabalarim1 anlama, planlama ve degerlendirmede yardimci olacak bir modelin
olusturulmasi olarak ifade edilmistir. PEMM, ayr1 ayr1 hem tek bir siirecin basl
basina olgunlugunun tespit edilmesi hem de isletmenin siire¢ yonetimi olgunlugunun
tespit edilmesine olanak saglayan bir yapiya sahiptir. Modelde bu amagla siireglerin
olgunluk seviyelerinin belirlenmesi amaciyla bes olgunluk faktorii ve isletmenin
stire¢ yonetimi olgunlugunu belirlemek i¢in dort isletme kapasitesi belirlenmistir.
Belirli bir siirecin olgunlugunun degerlendirilmesi ve isletme siire¢ yonetimi
olgunlugunun degerlendirilmesine iligkin belirlenen siire¢ faktorleri ve isletme
kapasiteleri ile degerlendirme tablolar1 asagida ayri1 ayri sunulmustur (Hammer,

2007: 112).
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2.4.3.1 PEMM ile Siire¢ Olgunlugunun Degerlendirilmesi

Isletmeler siireglerini daha olgun bir seviyeye tasimak, yani zamanla daha iyi
performans gosterecek bir diizene sokmak zorundadir. Uygulanmakta olan bir
stirecin olgunluk seviyesinin belirlenmesi ve bir iist olgunluk asamasina ulagmasi
icin PEMM de bes siire¢ olgunluk faktorii belirlenmistir. Bu faktorler, siireclerin
zaman icerisinde nasil daha iyi islev gostereceklerini belirleyen faktorlerdir. Bu
faktorler dizayn, uygulayicilar, stireg sahipleri, alt yap1 ve metriklerdir.

Bu olgunluk faktorleri Hammer'in ¢aligmalarinda, siire¢lerin siirdiiriilebilmesi
ve yliksek performans gosterebilmesi igin kritik 6neme sahip oldugunu gozlemledigi
faktorlerdir ve yillarca siiren g¢aligmalarda bu faktorlerin slire¢ basarisina etkisi test
edilmistir. Hammer'e gore dizayn, hangi gorevlerin kimler tarafindan uygulanacagi,
hangi gorevlerin hangi sira ile uygulanacagi, hangi durumlarda nasil bir konum
belirlenecegi ve hangi bilgilerin nasil bir dogruluk derecesinde kullanilacaginin
belirlenmesini ifade etmektedir ve bir siire¢ iyi dizayn edilmedigi takdirde siireci
uygulayan insanlar ne zaman ne yapacaklarmi bilemezler. Siireci uygulayan insanlar
yani uygulayicilar, dizayn edilen siirecin uygulanabilmesi i¢in uygun bilgi ve
becerilere sahip olmalidirlar. Siirecin herhangi bir kriz yada problem olmadan
uygulanabilmesi i¢in, slire¢ sorumlulugunu alacak ve otorite saglayacak bir {ist diizey
yoneticinin siire¢ sahibi olarak belirlenmesi gerekir. Isletme, insan kaynaklari, bilgi
teknolojisi gibi altyap: unsurlarini, siire¢ performansinin olumsuz etkilenmemesi i¢in
stire¢ uygulamalarmi destekleyecek sekilde diizenlemelidir. Son olarak isletme,
stireglerden dogru sonuglarin elde edilebilmesi i¢in zaman igerisinde siireclerin
performanslarmi degerlendirmede kullanilacak metrikleri dogru olarak belirlemelidir
(Hammer, 2007: 113).

Bu faktorler karsilikli olarak birbirlerine baghdir. Bir tanesi ile ilgili
gereksinimler yerine getirilemezse digerlerini de olumsuz etkiler. Basarisiz bir siire¢
sahibi iyi dizayn edilmis bir siireci bile dogru uygulayamaz, yeteri kadar egitim
almamis uygulayicilar basarili bir dizayn gergeklestiremez, basarisiz bir dizayn ne
kadar 1yi tasarlanmis olurlarsa olsunlar siire¢ metriklerinin optimize edilmesine engel

olur. Bu faktorlerden birisinin gerektigi gibi uygulanmadigi durumlarda isletme
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yonetici miidahaleleri ve kisilerin tistiin performanslar1 ile basarili sonuglar elde
edebilir, ancak bu sonuclar kisa vadeli olacaktir (Hammer, 2007: 3).

Modelde, bir isletmenin s6z konusu faktorler ve faktorlere gore belirlenen
kapasite alanlarmin olgunluk seviyesini gosteren dort siire¢ olgunluk seviyesi
belirlenmistir. Bu siire¢ olgunluk seviyeleri Ingilizce "Siire¢" kelimesinin karsilig1
olan "Process" kelimesinin bas harfi ile P1, P2, P3 ve P4 seklinde siralanmustir.
Organizasyon siireclerini gelistirme odakli degilse PO asamasinda kabul edilmektedir
ve sliregler diizensiz olarak islemektedir. P1 asamasinda siirecler istikrarli bir hale
gelmistir ve sonuglar1 tahmin edilebilirdir. P2 agsamasina gelindiginde siire¢ daha iyi
sonuglar verir ¢iinkii bastan sona kadar yeniden dizayn edilmistir. P3 asamasinda
stire¢ optimal sonuclar1 verir ¢iinkii isletme performansina katkisini maksimize
etmek i¢in diger siireclerle entegre edilmistir. P4 asamasinda siire¢ alaninin en iyi
halini alir, igletme smnirlarini asarak miisteri ve tedarik¢ilere kadar uzaman bir siireg
haline gelir.

Isletmeler, verilen matris ile faktorlere iliskin olgunluk degerlendirmesini
dogru/yanlis seklinde degerlendirerek degil, biiylik 6l¢tide dogru, kismen dogru ve
biiyiik ol¢tide yanlis seklide degerlendirerek yapacaktir.Sayisal olarak ifade edilecek
olursa siirecin degerlendirmesi ile ilgili matriste herhangi bir siitunda yer alan ifade
en az %80 dogru ise biiylik 6l¢iide dogru kabul edilecek, %20 ile %80 arasinda bir
ylizde ile dogru ise kismen dogru, %20 den daha az bir oranla dogru ise biiyiik
Olciide yanlis olarak kabul edilecektir. Modele iliskin degerlendirme yapilirken
matristeki bir hiicre, biiyiik 6l¢tide dogru sonucuna ulasilmis ise yesil renge, kismen
dogru sonucuna ulasilmis ise sar1 renge, biiyiik 6l¢tide yanlis sonucuna ulasilmis ise
kirmiz1 renge boyanmaktadir. Eger bir siire¢ faktorlere bagl olarak belirlenen tiim
kapasite alanlar1 bakimindan ayni seviyeye ulasmissa bu siirecin s6z konusu faktor
acisindan o olgunluk seviyesinde oldugu kabul edilmektedir. Ornek olarak; altyap1
faktorii acisindan degerlendirme yapilirken, eger ele alinan siireg bilgi sistemleri ve
insan kaynaklar1 sistemleri kapasite alanlarindan her ikisinden birden P2 asamasina
ulagmigsa siire¢ altyapr faktorii bakimmdan P2 asamasinda kabul edilmektedir.
(Hammer, 2007: 6). PEMM siire¢ olgunluk degerlendirme matrisi satirlarda faktorler
ve kapasite alanlari, siitunlarda olgunluk seviyeleri olacak sekilde Tablo 10 da

sunulmustur.

75



Tablo 10: PEMM Siire¢ Olgunluk Degerlendirme Matrisi

Faktorler P1 P2 P3 P4
Siireg, )
Siireg, bastan Stireg, igletmeler
performansi
sona tanimlanir. arast
Stireg, optimize etmek
Fonksiyonel . performansin
performanslarint | amaciyla diger
yoneticiler o . . optimize
n optimize isletmelerin . L
baslangigta ) ) ) | edilmesi i¢in
Amag . edilmesi stiregleri ve bilgi o
fonksiyonel . musterileri ve
amaciyla bastan | teknolojisi o
performans . . . tedarikgi
L sona yeniden sistemleri ile )
gelisimi igin ) o stireglerine
) dizayn edilmistir | uyumlu olacak
mevcut dizayni . . uygun olarak
sekilde dizayn
kullanr. o dizayn edilmistir.
edilmistir.
Siire¢ sahibi ve
Siire¢ sahibi ve | miisteri ve
Siireg . . o
o o diger stireclerin | tedarikgi
Stireg, girdileri, | miisterilerinin o .
o sahipleri siireg stireglerin
ciktilari, ihtiyaglar - o
. L > . araytzleri ile sahipleri siireg
Icerik tedarik¢ileri ve | bilinmektedir ve o
o ) karsilikl1 araytzleri ile
miisterileri tlizerinde
. performans karsiliklt
Dizayn tanimlanmustir. | mutabakat o
beklentileri performans
saglanmustir. ) o o
belirlemistir. beklentileri
belirlemistir.
Stirecin
elektronik olarak
Stire¢ ) )
Stireg gosterilmesi
dokiimantasyonu, )
dokiimantasyonu | stirecin
stireg araytizleri, ) o
baslangicta ) ) ) yonetilmesini ve
) ) Siireg dizayni ile | diger siireclerle
fonksiyoneldir o o | performansim
ilgili bagtan sona | ilgili beklentileri
ancak, bu ) destekler ve
Dokiimantasyon kadar ve siirecin
dokiimantasyon ) ) cevresel
) dokiimantasyon | isletmenin o )
stireglerin ] ) ) degisimlerin
saglanmistir sistemi ve veri o .
uygulandig o analiz edilmesi
- mimarisi ile )
birimler arasinda ve stirecin
baglantisini )
baglanti kurar. yeniden
tanimlar. o o )
bigimlendirilmesi

ne olanak saglar
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Uygulayicilar

Uygulayicilar,
yurtittiikleri

siirecin ne

Uygulayicilar,
yaptiklari isin
miisterileri nasil
etkiledigi,
stiregte gorevli
diger caliganlar,

stire¢

Uygulayicilar,
isetme
performansina
etki eden
faktorler, temel is

konseptlerine ve

Uygulayicilar,
isletmenin
sektoriine ve
sektor trendine

asinadir ve

Bilgi oldugunu bilir ve | performansi ve
bunlarin diger bunlarin
performans gereksinimleri, )
o stiregler ve isletmeler arasi
metriklerini mevcut
o isletmenin performansi nasil
tamimlayabilir performans
performansina etkiledigini
seviyesi vb. o ) »
etkilerine belirleyebilir.
bilgilerle tim
asinadir
stirec akisini
tanmimlayabilir
Uygulayicilar,
Uygulayicilar
problem ¢dzme Uygulayicilar,
takim ¢alismast | Uygulayicilar . o
ve siireg o R degisim yonetimi
. o ve kendilerini isle ilgili karar
Beceri gelistirme o ve uygulamasi
o yonetme alma becerisine o
teknikleri ile L o becerisine
o ) becerisine sahiptir. o
ilgili becerilere o sahiptir.
o sahiptir.
sahiptir.
Uygulayicilar
stire¢ dizaynina
gore hareket Uygulayicilar,
o Uygulayicilar,
etmeye ve stirecin igletme .
Uygulayicilar ) o stirecin
) dizayni dogru hedeflerinin ) )
kismi olarak o degismesi
uygulamaya ve | gerceklestirilmes L
stireclere ) o ) gerektigini
stiregleri yiiriiten | i i¢in gerekli
Davranis baglidir, ama gosteren

fonksiyonel
baglilik

onceliklidir.

diger insanlarin
islerini etkin bir
sekilde
yapmalarini
saglayacak
sekilde ¢aligmaya

caba gosterirler.

sonuglar elde
edebilmesi
amactyla
miicadele

etmektedir.

isaretleri ararlar
ve slire¢
gelistirmeyi

amaglarlar.
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Siire¢ Sahibi

Siireg sahibi,

resmi olarak

Isletme
yonetimi resmi

bir siire¢ sahibi

Stireg sahibi igin

Siireg sahibi,

siire¢ siire¢, zaman ) )
rolii tanimlamis L isletmenin en
o performansinin tahsisi, kisisel
Kimlik o ) ve bu role giig iist diizey karar
gelistirilmesinde . | amaglar vb
ve kredibilitesi ) alma organinin
n sorumlu olan ) acidan ilk sirada o
o olan bir st tyesidir.
kisi veya o yer alr.
yoOnetici
gruptur.
atanmugtir
Siire¢ sahibi,
. stireg igin
Siire¢ sahibi, o
o ) periyodik olarak
Stire¢ sahibi, stirecin amaglari ) )
) ilerleyen isletme
siireci ve gelecek o B
) Stire¢ sahibi, stratejik planina
tanimlamis ve | vizyonunu, ) . )
diger stireclerin | uygun bir
dokiimante yeniden dizayn o B
o o sahipleri ile stratejik plan
etmistir, tim ve gelistirme
isletme hazirlar ve
stireg calismalarinin
hedeflerini mevkidaslari ile
Aktivite uygulayicilar sponsorunu ve
gerceklestirmek | birlikte miisteri
ve sponsorlari uygulama o
] amactyla ve tedarikgiler
ile kictik caplt | planini acik¢a ] L
o i stirecleri entegre | i¢in isletmeler
degisim ilan eder ve o
o ] ) etmek i¢in arast stireg
projeleri i¢in yeniden dizayna
birlikte ¢aligir. | yeniden dizayn
baglanti uygun hareket o
) o inisiyatiflerine
kurmustur. edilmesini
destek olmak
saglar.
amagli olarak
caligir.
o Stireg
Stire¢ sahibi, o
o ] sahiplerinin
Siireg sahipleri | siire¢ yeniden
o o stirecleri ve Stire¢ sahibi,
siirecler icin lobi | dizayn takimini ] i
o stirecleri siirec biitgesi
yapar ancak bu | toplayabilir ve o i
o degistirme tizerinde kontrol
sadece yeni dizayni ) o o
yonelik projeleri | sahibidir ve
] fonksiyonel uygulayabilir. o
Otorite S destekleyen personel tahsisi
yoneticileri Stireg N
o o teknolojiler, ve
degisimler teknolojileri o ) )
o ] personel tahsisi, | degerlendirmesi
yapmak i¢in biitgeleri

tesvik etmekle

smurhidir.

tizerinde belirli
bir kontrole

sahiptir.

siire¢ biitgesinin
belirlenmesi
tizerinde etkisi

vardir.

tizerindeki etkisi

genislemistir.
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Entegre bir bilgi | Modiiler bir
) teknolojisi mimari ile
Stireci
Mevcut sistemi, birlikte bir bilgi
destekleyen
birbirinden ayr1 stireglerle birlikte | yonetimi sistemi
fonksiyonel
Bilgi/Bilisim bilgi teknolojisi dizayn edilir ve | endiistri
unsurlardan bir
Sistemleri sistemleri isletme standartlarina
bilgi teknolojisi
stirecleri ) ) standartlarina bagli olarak
sistemi
destekler. bagli olarak isletmeler arasi
olusturulur. ) )
stiregleri stiregleri
destekler. destekler.
Istihdam etme, Istihdam etme,
Alt Yap1 Fonksiyonel Stire¢ dizayni,
o . gelistirme, gelistirme,
yoneticiler rollerin
odillendirme ve | ddiillendirme ve
fonksiyonel belirlenmesi,
tanimlama tanimlama
basar1 ve siirecler | islerin ve yetki ) ) ) )
sistemleri sistemleri,
. baglaminda profillerinin . . o
Insan Kaynaklart siireglerin isletme i¢i ve
karsilasilan tanimlanmasinda
Sistemleri ihtiyaclarim isletmeler arasi
fonksiyonel etki eden
belirler, iletisim, personel
problemlerin faktordr ve is o
o . sonuglandirir ve | egitimi ve
¢oziimii egitimleri stireg | )
isletme organizasyonel
cabalarini dokiimantasyonu | ) S
ihtiyaclari ile degisimin
odillendirir. na dayalidir. o
dengeler. etkisini artirir.
Siire¢ bagindan Siiregler arasi
sonuna kadar siire¢ metrikleri
Siireg, bir kag miisteri de dahil, siire¢ Siire¢ metrikleri
T basit kalite ve gereksinimlerine | metrikleri isletmeler arasi
anim
maliyet metrigine | gore belirlenmis | isletmenin hedeflere gore
sahiptir. stireg stratejik belirlenmistir.
metriklerine hedeflerine gore
sahiptir. belirlenmistir.
Yoneticiler, Yoneticiler siire¢ | Yoneticiler siireg
. stire¢ metriklerini | metriklerini metriklerini o
Metrikler o Yoneticiler siire¢
performans i¢in | performansi uygulayicilarin o
o metriklerini
yol gostermek, sinifinin en iyi farkindalig ve
) stirekli olarak
koti performanst, motivasyonunu o
) o degerlendirir ve
performansin kok | miisteri artirmak igin o
Kullanim yenilenir ve bu

nedenlerini
belirlemek ve
fonksiyonel
gelisime katki
saglamak amact

ile kullanir.

ihtiyaglari ve
belirlenen
performans
hedefleri ile
kiyaslamak i¢in

kullanir.

takdim eder ve
metriklere gore
giinliik siireg
yonetimi
gosterge tablosu

kullanir.

metrikleri
stratejik
planlamada

kullanir.

Kaynak: Hammer, 2007: 4
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2.4.3.2 PEMM lle isletme Siire¢ Yonetimi Olgunlugunun Degerlendirilmesi

Yiiksek performansli siireglerin elde edilmesi i¢in isletmelerin siire¢ yonetimi
uygulamalarin1 destekleyen bir igletme cevresi olusturmasi gerekir. Bu amagla
PEMM ye gore isletmelerin siire¢ yonetimi yeterliligi bakimindan dort faktorle
ilgili kapasitelerini gelistirmesi gerekir. Bu dort faktor; liderlik, kiiltiir, uzmanlik ve
yonetim seklinde siralanmustir. Ilk olarak {ist yonetim siire¢ yonetimi yaklasimimi
belirlemek zorundadir. Siireclerin yeniden dizayn edilmesi genis bir organizasyonel
degisim gerektirir. Bu durum degisime karsi bir direng olusmasina neden olabilir ve
boyle bir direng eger list yonetim tarafindan 6nlenmez ise tiim degisim projelerinin
basarisiz olmasina sebep olur. Ikinci olarak siire¢ odakli degisim projelerinin basarili
olabilmesi i¢in organizasyonun miisteriye deger olusturma, takim calismasi, kisisel
sorumluluk, ve degisime goniillii olma gibi konularda belirli bir isletme kiiltiiriine
sahip olmasi gerekir. Ugiincii olarak, organizasyonda isler siiregleri yeniden dizayn
etme konusunda bilgi ve beceri sahibi insanlar tarafindan yiiriitiilmelidir. Ciinkii
stireglere dayali degisim projeleri amatorlerin veya alanlarinda yeni ise baslamis
kisilerin isi degildir. Son olarak, bir kaos ve ¢ikmaza girmemek i¢in organizasyonun
degisim inisiyatifleri ve projeleri yonetme seklinin belirlenmesi gerekir (Hammer,
2007: 7).

Tim bu faktorler agisindan tiim organizasyon ¢apinda gelisim saglanmadan
stire¢ performansinin siirdiiriilebilmesi miimkiin degildir. Organizasyon, daha biyiik
yeterlilik elde etmek i¢in gerekli olan siireclerin yeniden dizayn projelerini
baslatabilmek i¢in tiim bu isletme kapasite faktorleri agisindan temel yeterlilige sahip
olmas1 gerekir. PEMM de Siire¢ degerlendirmesinde oldugu gibi, isletme olgunluk
degerlendirmesi acisindan da dort olgunluk seviyesi belirlenmistir. Bu dort olgunluk
seviyesi Ingilizce "igletme" kelimesinin karsilig1 olan "Enterprise" kelimesinin bas
harfi ile E1, E2, E3 ve E4 seklinde siralanmistir. Birinci asamada olan bir isletme
stire¢ yonetimi olgunlugunun ilk asamasmdadir (Hammer, 2007: 7).

Organizasyonel silire¢ yonetimi kapasitesinin gelistirilmesi daha iyi bir siire¢
performanst saglar. Dolayisiyla bir igletme, liderlik, kiiltlir, uzmanlik ve yonetim
faktorleri bakimindan E1 seviyesinde ise, isletmenin siire¢leri de P1 seviyesinde yer

alabilir, isletme E2 seviyesine ulasirsa siire¢lerde P2 asamasia ulasabilir demektir.
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Degerlendirme siire¢ olgunlugu degerlendirmesi ile ayni sekilde yapilmaktadir.
Almacak cevaba gore hiicreler, siire¢ degerlendirmesinde oldugu gibi sari, kirmizi
veya yesil renge boyanacaktir. (Hammer, 2007: 7). PEMM isletme siire¢ yonetimi

olgunlugu degerlendirme matrisi Tablo 11 de sunulmustur.

Tablo 11: PEMM Isletme Siire¢ Yo6netimi Olgunlugu Degerlendirme Matrisi

FAKTORLER El E2 E3 E4
Isletmenin iist yonetim | En az bir iist yonetici Ust yonetim takimi
takimi operasyonel stire¢ konseptini, Ust yonetim takimi kendi islerini siire¢
performansin stireclerin performans | isletmeyi siireg yonetimi
gelistirilmesi i¢in gelisimi i¢in nasil y6netimi a¢sindan perspektifinden
gereksinimleri belirler | kullanilabilecegini ve | degerlendirir ve isletme | degerlendirir ve
ancak, siireglerin siire¢ uygulamalaria | ve siireglerle ilgili bir slire¢ yonetimini
oneminin tam olarak dahil edilecek vizyon gelistirir. isletmeyi yonetme
farkinda degildir. unsurlari kavrar. sekli olarak goriir.

Farkindalik
Ust yonetim takiminda .
" . . .. . .. |Calisanlar siire¢
Siire¢ programlarinin | siire¢ yonetimi ile ilgili Snetimi
Siire¢ programlarmin | liderligi ve giiglii bir uyum vardir. Y
. . L. . . uygulamalarina
liderligi orta yonetim sorumlulugu bir tist Ayrica isletme ¢apinda sl katilurl
Sniilli katilirlar ve
kademesinde yer alir. | yonetici tarafindan stireclere iliskin g"
. siire¢ ¢aligmalarina
alimnr. cabalar1 tegvik edecek o
L onciiliik yaparlar.
bir ag mevcuttur.
Diizenleme
Bir iist yonetici .
L Ust yonetim takimi
miisteri . . .
. . - . tyeleri kendi
Liderlik gereksinimleri, o
o islerini sitireglerle
taahhiit edilen .. . . ..
L Ust yoneticiler bir uygularlar, stratejik
Ust yonetim siire¢ kaynaklarin
L. takim olarak ¢aligir, planlarinin da
yonetimi ¢aligmalarini | hazirlanmast, . o . .
. isletmeyi stireclerle stiregleri odak
destekler ve kapsamli degisimler L .
. . . | yonetirler ve aktif bir noktasi olarak
operasyonel gelisim yapilmast i¢in gerekli . . .
R sekilde siireg alirlar ve yiiksek
konusunda ¢alisanlara | performans hedefini .
L programlart ile performanslt
yetki verir. ve hedeflere ulagsmak | .~ . .
.. . ilgilenirler. stireglere dayali
icin kargilasilabilecek L
. olarak yeni is
engellerin ne
B R firsatlari
oldugunu agik bir Lustururl
olustururlar.
sekilde ilan eder. 4
Davranig
Ust yonetim takimi . .
. . Ust yonetim takimi Ust yonetim takimi,
Ust yonetim tistten alta | siire¢ programlarina . . .
R o o . kontrol ve otorite liderligi kontrol ve
hiyerarsik bir yapidan | liderlik ederler, siire¢ .
. . konusunda siire¢ komut vermeden
acik, isbirligine dayali | ihtiyacinin . .
L. . ; . sahipleri ve ¢ok vizyon
bir stile gegis yapmaya | belirlenmesi ve ) ) i ind
uygulayicilara yetki ercevesinde
baslarlar. stirecler hakkinda ¢ok yg_ Y Y cere )
verir. uygular.
isteklidirler. Vel
Stil
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Takim ¢alismasi proje
odakli, zaman zaman
olusan ve aligilmams

Isletme gelisim
cabalari gergevesinde
genel olarak
fonksiyonlar arasi

Takim galigmasi
uygulayicilar arasinda
bir normdur ve
yoneticiler arasinda

Miisteriler ve
tedarikgilerle
yapilan takim
caligmasi olagan

bir istir. je takiml
Takim 1S proje fakimiarit olagan hale gelmistir. hale gelmistir.
Calismast kullanir.
Miisteri odakliligin
onemli olduguna dai
onem o. 1.1guna an Calisanlar miisteri Calisanlar nihai
yaygin bir inang bardir | Calisanlar yaptiklart .. .
. taleplerinin miisterilerin
ancak, ne anlama isin amacinin o
. . kargilanmasinin ihtiyaglarini
geldigi sinirli olarak olaganiistii bir . . .
. . mitkemmelligi kargilamak igin i
anlagilmistir. Miisteri | miisteri degeri . . .
- . saglayacagini ve ortaklart ile
ihtiyaglarinin nasil olusturmak oldugunu ) . .
_ . kusursuz bir deneyim isbirligine
karsilanacagmna dair anlamuslardir. 51 bilir] dakl "
Lo n mi bilirler. odaklanmustir.
Kiiltiir Miisteri belirsizlik ve karmasa sunacag ¥
Odaklilik vardir.
Calisanlar
.. . . miisterilere hizmet
. One ¢ikan personeller | Calisanlar igletmenin . .
Sonuglarla ilgili . .. etmeyi ve daha iyi
sonuglarin elde ettigi sonuglar igin .
sorumluluklar N . bir performans
. . sorumlulugunu sorumluluk hissetmeye . .
yoneticilerdedir. . gerceklestirmeyi
sahiplenmeye baslar. | baslar. )
misyon olarak
Sorumluluk algilar.
Calisanlar degisimi
Isletmede kiigiik alisanlar isi yapma kaginilmaz olarak
Sw . o ¢ ‘S . 3t yap Calisanlar biiyiik, ¢ok ¢ ’ . .
degisimler yapma sekillerinde kayda bovutlu bir desisim icin tanimlar ve diizenli
utlu
giderek daha fazla deger bir degisim haylrdlr gism e olarak yapilan
zirdir.
Degisime kabul gortir. saglamaya hazirdir. dogal bir olay
Karst Tutum olarak sahiplenir.
Isletmede siire¢
yeniden dizayn,
lama, proje
Cekirdek kadro ugrngtimi Ir)o Jram
niteliginde bir grup Cekirdek kadro yﬁnetimi’ pe ¢
\
. uzman, siire¢ yeniden | niteliginde bir grup Y e
Az sayida insan . . . degisim yonetimi
. e dizayn, uygulama, uzman genis ¢apl bir L .
stireglerin giictinii A L bilgisine sahip
proje yénetimi, degisim yonetimi ve . .
anlamistir. . . . o o6nemli sayida
iletisim ve degisim isletme doniigiimii ) .
T S o insan, bu bilgiyi
yonetimi konularinda | bilgisine sahiptir. o
s stirdiirmek ve
bilgi sahibidir. . .
gelistirmek i¢in
resmi bir siireg
Insanlar vardir.
Uzmanlik p P
Siire¢ yonetimi ve
yeniden dizayni
. . . isletmenin temel
. Isletme siireglerin .
Isletmede uygulamaya . . . . | yeteneklerinden
L . yeniden dizayn edilmesi | . .
iligkin siireglerin . R R T . biri olmustur ve
. X Siire¢ yeniden dizayn | igin resmi olarak kabul
¢oziimil ve giderek . K o gevre tarama,
. . takimu, stireglerin edilmis bir siireg .
artan slire¢ gelistirme . . L. . . degisim planlama,
T yeniden dizayni i¢in | gelistirmis, standardize .
¢alismalari i¢in bir . . T L uygulama siire¢
basit bir metodolojiye | etmistir ve bu siireci . .
yada daha fazla . . merkezli yenilik
. sahiptir. standart siire¢ .
metodoloji listirme islemle il caligmalart da dahil
elistirme islemleri ile
kullanilmaktadir. gets $ . resmi olarak
entegre etmistir. .
uygulanan bir
yapiya
Metodoloji kavusmustur.
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. . . Isletme siire¢
Isletme stire¢ modeli .
T o modelini miisteriler
: . tiim isletmeye iletilmis, .
Isletme tam bir L M ve tedarikgilerle
. . .| proje 6nceliklerinin _
isletme siire¢ modeli . . baglanti kurmak
L B belirlenmesinde . .
gelistirmistir ve st . icin gelistirmistir.
tanimlanmustir. . kullanilmigtir ve igletme
y6netim takimi bunu . . Model ayni
seviyesinde teknoloji ve

Isletmede baz siiregler

kabul etmistir. R zamanda strateji
veri mimarisi ile

Stireg gelistirmek iginde

. glantilidir.
Modeli baglantilidir kullanilmaktadir.

En tist yonetim
kademesinde bir
siire¢ komitesi
- olusturulur,
Siireg¢ sahipleri $

Fonksiyonel N N uygulayicilar
bagimsiz siireclerden

yoneticiler . . . isletme performansi
. sorumludur ve idare Siireg sahipleri isletme | .”.
performanstan, proje . . . icin sorumluluk alir
L komitesi isletmenin performanst igin .
yoneticileri gelistirme . _ ve isletmeler arasi
L. stireglerle sorumlulugu paylasir. . .
projelerinden . . stire¢ degisiminin
L gelismesinden .
Yonetim sorumludur. basarilmast igin
sorumludur. M
miister1 ve
tedarikgilerle bir
Hesap idare komitesi
Verme olusturulur.

Bir sef siire¢ sorumlusu
tarafindan yonetilen

. resmi bir program . .
Gayriresmi bir . P g . Siireg sahipleri,

. yOnetim ofisi tiim siire¢ . o
koordinasyon kurulu miisteri ve tedarikei

Bir veya daha fazla projelerini koordine ve

ihtiya¢ duyulan isletmelerdeki
grup, farkl vag y .. entegre eder.Bir siire¢ i .
L program yonetimi L. meslektaglari ile
operasyonel gelistirme | . R komitesi isletmeler .
L islevini ytiriitiir ve isletmeler arasi
tekniklerini . N arasl entegrasyon "
idare kurulu siireg L siire¢
savunmakta ve . . konularini yénetir.
. yeniden dizayn . . entegrasyonunun
desteklemektedir. . .| Isletmede tiim siire¢ B L.
projeleri igin gerekli . L saglanmasi igin
. R gelistirme teknikleri ve .
kaynag tahsis eder. birlikte ¢aligir.

araglar1 entegre bir
sekilde yonetilir ve
Entegrasyon kullanilir.

Kaynak: Hammer, 2007: 7

PEMM de sunulan siire¢ ve isletme olgunluk matrisleri isletmelerin siireg
performanslarmin ve organizasyon olarak siire¢ odakli degisim projelerine cevap
verebilirliginin degerlendirilmesi olanagi saglamaktadir. PEMM, CMMI gibi spesifik
bir siirecin olgunlugunu degerlendirme islevi goéren olgunluk modellerinden farklidir.
PEMM, tiim sektorlerde herhangi bir isletme ve siirecin olgunluk degerlendirmesi
amactyla kullanilabilir. PEMM siiregler ve siire¢ yonetimi agisindan spesifik
gereksinimler sunmadig: i¢in her organizasyon kendi siire¢lerini kendi ihtiyag¢larini
karsilayacak sekilde dizayn edebilir. Ayrica PEMM yi uygulamak uzman veya
damigman destegi gerektirmez. Isletme kendi ¢alisanlar: ile kendi siire¢ ve isletme

olgunlugunu degerlendirme imkanina sahiptir. Model basta ABD'de basta Michelin
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olmak {izere bir c¢ok isletmede uygulanmis ve basarili sonuglar elde edilmistir
(Hammer, 2007: 10). Bu yonleriyle PEMM diger siire¢ yOnetimi olgunluk
modellerine oranla uygulama yonii daha giiclii bir modeldir.

Klimas (2011), PEMM ile Goncalves tarafindan sunulan "Siire¢ Odakli
Organizasyon" ilkelerini kombine ederek "Gelistirilmis PEMM" admn1 verdigi bir
model ortaya koymustur. Klimas, ¢alismasinda PEMM vyi temel almasinin nedeni
olarak modelin isletme ve siire¢lerin olgunluk seviyelerinin kolay ve dogru olarak
belirlenmesine olanak saglamasmi gostermistir (Klimas, 2011: 126). Rosemann ve
Brocke (2010), PEMM de yer verilen biitiinciil yaklasimin bir isletmenin farkli
boyutlarint yeteri kadar kapsamadigini ve nispeten daha dar alanlar i¢in uygun
oldugunu ifade etmistir (Rosemann ve Brocke, 2010: 110). Power (2007), PEMM ile
ilgili yaptig1 degerlendirmede, Hammer'in siire¢ yonetimi alanindaki basarilarini ve
modelin 6nemli o6zelliklerini ifade ettikten sonra, PEMM nin potansiyel zayif
noktalarini; modelin olgunluk seviyeleri ile ise iliskin elde edilecek ¢iktilar arasinda
baglant1 olmamasi, isletme olgunluk faktorleri arasinda stratejik uyumluluk faktoriine
yer verilmemis olmasi, isletme olgunluk faktorleri arasinda bilgi teknolojilerine yer
verilmemis olmasi ve bir iist olgunluk seviyesine ulasmak icin tiim faktorler
acisindan ayni seviyede olma zorunlulugu olarak saymistir (Power, 2007, 3).
Roglinger ve Poppelpub (2011) PEMM nin hem tanimlayici, hem de normatif
kullanilabilecek yapida oldugunu ifade etmistir (Roglinger ve Poppelpub, 2011: 8).
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UCUNCU BOLUM
BiR ORGANIZASYONUN SUREC VE SUREC YONETIMI OLGUNLUK
SEVIYESININ BELIRLENMESI

3.1 UYGULAMA YERIi

Uygulama yeri olarak Izmir ili sinirlar1 igerisinde yer alan bir {iniversite
biinyesinde faaliyet gosteren bir yiiksekokul se¢ilmistir. Se¢ilen organizasyon 1993
yilinda faaliyetlerine baslamistir. Organizasyonda on tii¢ idari birim biinyesinde
toplam elli iki idari ¢alisan gorev yapmaktadir. Organizasyonda bir yiikksek okul
olarak hem egitim verilmekte, hem de kendi alaninda disaridan gelen misterilere
hizmet sunulmaktadir. Bu nedenle yiiksek okulun kendi biinyesinde doner sermeyesi
mevcuttur. Organizasyonda 5 yildir siire¢ yonetimi ¢alismalar1 yiiriitiilmektedir.
Organizasyon biinyesinde yiiriitiilmekte olan tiim islerle ilgili siirecler bastan sona
kadar tanimlanmis ve dokiimante edilmis durumdadir. Siire¢ yonetimi caligsmalari
cercevesinde calisanlar s6z konusu siire zarfinda dort kez siire¢ yonetimi ile ilgili
egitimlere tabi tutulmustur. Organizasyon her yil diizenli olarak siire¢ yonetimi
uygulamalar1 bakimindan bagimsiz bir denetim kurulusu tarafindan denetime tabi
tutulmaktadir.

Organizasyonda tiim is siiregleri tanimlanmis ve siire¢ haritalar1 hazirlanarak
stireclerle ilgili dokiimantasyon yapilmistir Organizasyon biinyesinde tanimlanmis
olan siirecler asagida siralanmustir,

- Arastirma gorevlisi tedavi hizmetleri siireci

- Arastirma ve proje hazirlama-yiiriitme stireci
- Smav yliriitme siireci

- Staj izlem siireci

- Bilgisayar laboratuar1 kullanim siireci

- Web sayfas1 giincelleme siireci

- Buluntu - kayip esya ve teslim stireci

- Ders araglar1 takip siireci

- Fizyoterapi hasta kabul siireci

- Protez-Ortez hasta dosyas1 hazirlama siireci
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Protez-Ortez hasta kayit defteri siireci

Ders gorevlendirme siireci

Akademik ve idari personel terfi siireci
Arastirma gorevlisi yeniden atanma siireci
Emeklilik stireci

Gorev pasaportu diizenleme siireci

Hususi damgali pasaport diizenleme siireci
Ogretim gorevlisi yeniden atama siireci
Yardimc1 dogent yeniden atama siireci

Yurt i¢i - yurt dis1 gorevlendirme stireci
Kitap kayit stireci

Ek ders ticretleri islemleri stireci

Maas islemleri siireci

Smav ticretleri 6deme siireci

Yurt i¢i gegici gorev yollugu hazirlama siireci
Ders igerigi hazirlama siireci

Klinik stajyer izlem siireci

Tedavi hizmetleri siireci

Diploma islemleri siireci

Kayit dondurma siireci

Kayait silme siireci

Kayit yenileme siireci

Mezuniyet islemleri siireci

Ogrenci memnuniyet anketi takip siireci
Ogrenci memnuniyet anketi siireci

Smav itiraz siireci

Smav tarihleri belirleme siireci

Ogretim iiyeleri ¢alisma programi takip ve kayit siireci
Yazigma siireci

Algt - 6lgti gerektiren ortezlerin imalat siireci
Algt - 6l¢ii gerektirmeyen diistik 1s1l1 termoplastik ortezlerin imalat siireci

Laminasyon islem siireci



- Protez imalat siireci

- Protez - ortez merkezi hasta basvuru siireci

- Protez - ortez rehabilitasyon {initesi siireci

- Yiksek 1s1l1 polietilen uygulamast stireci

- Bakim onarim siireci

- Doner sermaye biitgesi i¢in malzeme - demirbas satin alma siireci
- Katma biitge icin malzeme - demirbas satin alma siireci
- Katma biitge icin yillik biit¢e hazirlama stireci

- Faaliyet raporu hazirlama siireci

- Yonetim kurulu hazirlama ve takip siireci

- Sivil savunma hizmetleri siireci

- Ambar siireci

- Demirbas terkin siireci

- Mal teslim alma - kabul siireci

- Tasmir yonetim - hesabi siireci

- Projesi biten cihazlarin depoya teslimi siireci

- Ariza giderme siireci

- Paspas arabasi hazirlama ve paspaslama siireci

- Gunliik ara¢ bakim siireci

- Camagirlarin degistirilmesi ve ¢camasirhaneye teslim edilmesi siireci
- Evrak dagitim siireci

- Disiplin sorusturmasi takip siireci

- Gelen evrak kayit siireci

- Giden evrak kayit siireci

- Sicil doldurma stireci

- Yonetim kurulu giindemi hazirlama siireci

- Yiiksek okul kurulu giindemi hazirlama stireci

3.2 AMAC VE YONTEM

Uygulama cergevesinde hem organizasyonda tanimlanmis olan siiregler

arasindan segilen iki siirecin iyi performans ortaya koyabilme kapasitesini gosteren
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stire¢ olgunlugunun belirlenmesi, hem de organizasyonun siire¢ odakli degisim
projelerine cevap verebilirlik diizeyini ifade eden siire¢ yonetimi olgunluk seviyesini
belirlemek amaglanmistir. Bu c¢ergevede, isletme siire¢ yonetimi olgunluk
degerlendirmesi ile birlikte, siire¢lerin olgunluk degerlendirmesi yapilirken
organizasyonda tanimli siirecler arasindan organizasyon yoneticilerinin de goriisleri
almarak iki is siireci secilerek s6z konusu siireglerin olgunlugu degerlendirilmeye
calisilmistir.

Uygulama i¢in ikinci béliimde ele alinan siire¢ yonetimi olgunluk modelleri
arasindan Michael Hammer tarafindan gelistirilen PEMM (Siire¢ ve Isletme
Olgunluk Modeli) tercih edilmisti. PEMM'nin hem siire¢lerin ayr1 ayri olgunluk
degerlendirmesinin yapilabilmesi, hem de organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk
seviyesinin belirlenmesine olanak saglayan bir model olmasi, modelin ABD'de
onemli isletmelerde uygulanmis ve sonuglar1 teyit edilmis, literatiirde en ¢ok atifta
bulunulan modellerden biri olmasi,  diger modellere oranla uygulama kolayligi
avantajina sahip olmasi diger siire¢ yonetimi olgunluk modelleri arasindan tercih
edilme sebeplerinden bazilaridir.

Uygulama ¢ercevesinde olgunluk degerlendirmesi yapilirken oncelikli olarak
uygulama yapilan organizasyonda siire¢ yonetimi uygulamalarindan sorumlu iist
diizey yonetici ile yiliz ylize goriisme yapilarak organizasyondaki siire¢ yonetimi
uygulamalar1 ile ilgili 6nceden hazirlanmis sorular kendisine yoneltilmis ve
organizasyondaki siire¢ yonetimi uygulamalar1 ile ilgili genel bilgiler alinmistir.
Daha sonraki adimda secilen iki is siirecinin olgunluk degerlendirmesinin yapilmasi
icin Tablo 10 daki PEMM siire¢ olgunluk degerlendirme matrisinde yer alan siireg
olgunluk faktorleri ve kapasite alanlarmin her biri i¢in, modelin degerlendirme
yaklasimima uygun olarak olgunluk degerlendirme formlar1 hazirlanmistir. PEMM,
"Self assessment" diye ifade edilen yoneticilerin kendi organizasyonlarmin olgunluk
seviyelerini degerlendirmelerine olanak saglayan bir yapiya sahip oldugu i¢in,
hazirlanan olgunluk degerlendirme formlar1 siire¢ sahipleri, isletme kalite - siire¢
yonetimi sorumlusu ve siire¢ yonetimi ¢aligmalarindan sorumlu {ist diizey yonetici
tarafindan PEMM'nin degerlendirme yaklasimina uygun bir sekilde doldurulmustur.

Tablo 12 de alt yap1 olgunluk faktorii ve bilgi/ bilisim sistemleri kapasite alani i¢in
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olusturulan degerlendirme formunun bir kismi Ornek olarak gosterilmistir. Tiim

kapasite alanlari i¢in hazirlanan formlar ekte sunulmustur.

Tablo 12: Siireg Olgunluk Degerlendirme Formu Ornegi

Faktor: Alt Yapi Kapasite Alam (Degerlendirme Kriteri): Bilgi Sistemleri

Katihiyorum Kismen Katibyorum Katilmiyorum
Agiklama (ifade %80 ve iizeri | (Ifade %20-%80 arasi | (ifade %20 den az bir
oranla dogru ise ) oranla dogru ise) oranla dogru ise)

Olgunluk
Seviyesi

Mevcut birbirinden bagmmsiz bilgi
teknolojisi sistemleri siirecleri destekler.
Siireci destekleyen fonksivonel
unsurlardan bir bilgi teknolojisi sistemi
olusturbur.

Entegre bir bilgi teknolojisi sistemd,
siireglerle birlikte dizayn edilir ve
isletme standartlarma bagh olarak
siiregleri destekler.

Modiiler bir mimari ile birlikte bir bilgi
yinetimi sisterni endiistri standartlanma
bagh olarak isletmeler arasi baglanh ile
siiregleri destekler.

o
[y

o
[

P3

P4

Yukaridaki tabloda da goriildiigi sekilde her bir olgunluk faktorii ve kapasite
alan1 i¢in ayn1 form hazirlanmis ve olgunluk degerlendirmesi yoneticilerin bu forma
gore verdikleri cevaplar baz almarak yapilmistir. Formda ilk siitunda olgunluk
seviyeleri yer almaktadir. Ikinci siitunda ele alinan olgunluk faktériiniin P1, P2, P3
ve P4 olgunluk seviyelerinde hangi durumda olacagma iliskin agiklamalar yer
almaktadir.

Secilen  siireglerin  olgunluk  degerlendirmeleri  yapildiktan  sonra
organizasyonun genel siire¢ yonetimi olgunluk degerlendirmesinin yapilmasi i¢in
Tablo 11 deki PEMM isletme siire¢ yonetimi olgunlugu degerlendirme matrisinde
yer alan siire¢ olgunluk faktorleri ve kapasite alanlarinmn her biri i¢in, modelin
degerlendirme yaklasgimma uygun olarak olgunluk degerlendirme formlar1
hazirlanmistir. Hazirlanan olgunluk degerlendirme formlar1 isletme kalite - siireg
yonetimi sorumlusu ve siire¢ yonetimi ¢alismalarindan sorumlu iist diizey yonetici
tarafindan PEMM'nin degerlendirme yaklasimina uygun bir sekilde doldurulmustur.
Tablo 13 de kiiltiir olgunluk faktorii takim ¢alismasi kapasite alani i¢in olusturulan
degerlendirme formunun bir kism1 6rnek olarak gosterilmistir. Tiim kapasite alanlar1

icin hazirlanan formlar ekte sunulmustur.
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Tablo 13: Siireg Yonetimi Olgunluk Degerlendirme Formu Ornegi

Faktor: Kiltiir Kapasite Alan1 (Degerlendirme Kriteri): Takim Caligmasi
E -

2 3 Katihyorum Kismen Katiliyorum Katilmiyorum

51: E Aciklama (ifade %80 ve tizeri |(Ifade %20-%80 aras1| ({fade %20 den az bir
IS @ oranla dogru ise ) oranla dogru ise) oranla dogru ise)

Takim calismas: proje odakli, zaman
zaman olusan ve alisilmamis bir istir.

=
[y

fsletmede gelisim gabalari
cercevesinde genel olarak
fonksiyonlar arasi proje takimlarim

kullanilir,

E2

Takim caligmast uygulayicilar
E3 |arasinda bir normdur ve yoneticiler
arasinda olagan hale gelmistir.

Miisteriler ve tedarikcilerle yapilan
E4 [|takim calismasi olagan hale
gelmistir.

Her bir olgunluk faktorii ve kapasite alani icin ayni sekilde hazirlanan formda
ilk siitunda olgunluk seviyeleri yer almaktadir. Ikinci siitunda ele alman olgunluk
faktoriiniin E1, E2, E3 ve E4 olgunluk seviyelerinde hangi durumda olacagina iliskin

aciklamalar yer almaktadir.

3.3 SUREC OLGUNLUGUNUN DEGERLENDIRILMESi

Organizasyon c¢apinda tanimlanmis olan altmis dokuz is siireci arasindan
organizasyon yoneticilerinin de gorusleri alinarak Satmmalma birimi tarafindan
yuriitillen "Doner sermaye biitgesi i¢in 4734 sayist kanunun 22/d maddesi uyarinca
malzeme - demirbas satinalma siireci" ve 6grenci isleri birimi tarafindan yriitiilen
"Mezuniyet islemleri siireci" seg¢ilerek s6z konusu siireclerin olgunluk seviyelerinin

degerlendirmesi yapilmistir.
3.3.1 Mezuniyet Islemleri Siirecinin Olgunluk Degerlendirilmesi
Mezuniyet islemleri siireci yukarida da ifade edildigi gibi 6grenci isleri birimi

tarafindan yiritiilen bir silirectir. Mezuniyet islemleri siire¢ haritas1 Sekil 9 da

verilmistir. Siirecin adimlar1 asagidaki sekildedir,
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Mezuniyet agsamasina gelmis Ogrencilerin transkriptleri  basilip mezun
olmaya hak kazanip kazanmadigi kontrol edilir.

Mezun olmaya hak kazanan 6grencilerin harg, tasmir kayit ve kontrol birimi,
tip fakiltesi ve yiiksekokul kiitiiphaneleri ile ilisiginin olup olmadigina dair
yazilar hazirlanarak ilgili birim sorumlularma imzalatilir. Mezun 6grenci
listesi tist yazi ile merkez kiitiiphanesine gonderilir.

Ogrencilerin transkriptleri ve dosyalar1 “Mezuniyet inceleme komisyonu'na
yazi ile teslim edilir.

“Mezuniyet inceleme komisyonu’ndan ¢ikan kararlar yazilip komisyonda
yer alan tiyelere imzalatilir.

Komisyonda alinan kararlar yiiksekokul yonetim kuruluna sunulur.

Yonetim kurulunca mezuniyeti kesinlesen tiim 6grenciler i¢in yonetim kurulu
karar1 ¢ikartilir.

Mezuniyet tarihi 6grencinin mezuniyeti i¢cin yapilan yonetim kurulu tarihidir.
Tek ders, yaz okulu vb. sinav sonuglarmma goére mezun olan 6grenciler icin
ayrica mezuniyet islemleri yapilir.

Ogrenci bilgilerinin tutuldugu programmdan 6grenci 6zliik bilgileri adiminda
yer alan “0grenci ayrilma” islemi yapilir, 6grenciye verilecek transkript ve
gecici mezuniyet belgesi basilir.

Basilan gecici mezuniyet belgesinin kimlik bilgileri kontrol edilir ve miidiire
imzaya sunulur.

Transkript belgesi 2 suret olarak c¢ikartilip kiimiilatif not ortalamasi ve ders
kredi toplamlar1 kontrol edilip yiiksekokul sekreterine imzalatilir.

Gegici mezuniyet belgesi 6grenciye verilmeden 6nce bir fotokopisi alnir ve
imza karsilig1 6grenciye teslim edilir.

Mezuniyet islemleri siirecinin olgunluk seviyesinin belirlenmesi i¢in tiim

olgunluk faktorleri ve kapasite alanlar1 icin Ek 1 de verilen olgunluk degerlendirme

formlar1 hazirlanarak mezuniyet islemleri siirecinin siire¢ sahibi, organizasyon kalite

ve slire¢ yonetimi sorumlusu ile siire¢ yonetiminden sorumlu {ist diizey yoneticinin

s6z konusu formlar1 siire¢ yonetimi uygulamalarmi goz Onitinde bulundurarak

doldurmalar1 saglanmustir.
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Olgunluk degerlendirmesini yapan yoneticilerden, PEMM'nin degerlendirme
yaklasimma gore, her bir olgunluk seviyesinin karsisinda yer alan agiklama ele
alinan siirecler agisindan %80 veya daha fazla oranla dogru ise "Katiliyorum" yazan
stitunu isaretlemeleri, %20 ile %80 arasinda bir oranla dogru ise "Kismen
katiliyorum" yazan siitunu isaretlemeleri ve %20 den daha az bir oranla dogru ise
"Katilmiyorum" yazan siitunu isaretlemeleri istenmistir. Ayrica belirli bir olgunluk
seviyesinde "Katilmiyorum" seg¢enegi isaretlendikten sonra bir iist olgunluk seviyesi
icin "Kismen katiliyorum" veya "Katiliyorum" se¢eneklerinin, "Kismen katiliyorum"
secenegi isaretlendikten sonra bir st olgunluk seviyesi i¢in "Katilmiyorum"
seceneginin isaretlenmesinin olgunluk mantigma uygun olmadig: ifade edilerek her
bir olgunluk faktérii ve kapasite alani i¢in degerlendirme formunun yoneticiler
tarafindan doldurulmasi saglanmistir.

Yoneticiler tarafindan doldurulan olgunluk degerlendirme formlarindan elde
edilen verilerin tutarliligini kontrol etmek amaciyla {i¢ yonetici tarafindan doldurulan
degerlendirme formlar1 birbirleriyle ve organizasyondaki silire¢ yodnetimi
uygulamalar1 ile ilgili olarak toplanan genel bilgilerle karsilastirilmis ve formlarin
tutarli ve dogru bilgilerle dolduruldugu sonucuna varilmistir. Yoneticiler tarafindan
doldurulan olgunluk degerlendirme formlar1t PEMM Siire¢ olgunluk degerlendirme
matrisine uygulanarak mezuniyet islemleri stirecinin olgunluk seviyesi belirlenmistir.
Degerlendirme neticesinde mezuniyet islemleri siire¢ olgunluk matrisinde her bir
olgunluk faktorii ve kapasite alani i¢in %80 ve daha fazla dogru (Katiliyorum)
seklinde isaretlenen alanlar renklendirilmemis, %20-%80 arasinda dogru (Kismen
katiliyorum) seklinde isaretlenen alanlar yatay ¢izgi seklinde , %20 ve daha az oranla
dogru (Katilmiyorum) seklinde isaretlenen alanlar ise gri renkle renklendirilerek
Tablo 14 de goriilen Mezuniyet islemleri siireci olgunluk seviyesini gosteren sonug
matrisi elde edilmistir. Sonu¢ matrisinin elde edilmesi ve tiim faktér ve kapasite
alanlar1 bakimindan siirecin olgunluk seviyesinin belirlenmesinden sonra, her bir
faktor ve kapasite alan1 bakimindan bir tist olgunluk seviyesine ulasmak i¢in atilmasi

gereken adimlar ele alinmustir.
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Tablo 14: Mezuniyet Islemleri Siireci Olgunluk Matrisi

Faktorler P1

Amag

Dizayn Igerik

Dokiimantasyon

Bilgi

Uygulayicillar Beceri

Davranig

Kimlik

Siire¢ Sahibi  Aktivite

Otorite

Bilgi/Bilisim

Sistemleri

Alt Yap1

Insan Kaynaklari

Sistemleri

Tanim

Metrikler

Kullanim

[]: Olgunluk asamasina ulagilmstir.
E: Olgunluk asamasina ulasmak i¢in adimlar atilmistir ama yeterli degildir.

[: Olgunluk asamasina ulasilamamistr.

Yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmelere gore hazirlanan mezuniyet
islemleri siireci olgunluk matrisinde renklendirilmemis alanlar organizasyonun sz
konusu kapasite alani ile ilgili ulagsmis oldugu olgunluk seviyesini ifade etmektedir.

Yatay c¢izgi seklinde renklendirilmis olan alanlar ise organizasyonun belirli bir
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kapasite alan1 bakimindan belirli bir olgunluk seviyesine ulasma noktasinda adimlar
attigini, ancak bu adimlarin s6z konusu olgunluk seviyesine ulagmis olmak ig¢in
yeterli olmadigini gostermektedir. Gri ile renklendirilmis alanlar ise organizasyonun
belirli bir kapasite alani i¢in s6z konusu olgunluk asamasina ulasamadigini
gostermektedir. Matrise gére mezuniyet islemleri siireci, bazi kapasite alanlarinda
(Dizayn/Amag, Dizayn/igerik, Dizayn/Dokiimantasyon, Uygulayicilar/Beceri,
Uygulayicilar/Davranig, Metrikler/Tanim) ikinci olgunluk seviyesinde ulasmis
olmasmma ragmen diger kapasite alanlarinda heniiz birinci olgunluk seviyesinde
kalmigtir. PEMM'ye gore bir siirecin belirli bir olgunluk seviyesine ulasmis olmasi
icin tiim olgunluk faktorleri agisindan ayni olgunluk seviyesinde olmasi gerektigi
icin, elde edilen sonuglara gére mezuniyet islemleri siirecinin birinci olgunluk
asamasinda oldugu goriilmektedir. Tiim olgunluk faktorleri ve kapasite alanlari
bakimindan siirecin mevcut olgunluk durumu ve bir iist olgunluk asamasina ulasmak
icin atilmasi gereken adimlarla ilgili degerlendirme asagida sunulmustur,

Dizayn: Siire¢, dizayn olgunluk faktorii ile iliskili amag, icerik ve
dokiimantasyon kapasite alanlarinin tgii acgisindan da ikinci olgunluk seviyesine
ulagmustir. Dolayisiyla dizayn olgunluk faktorii bakimmdan siire¢ ikinci olgunluk
seviyesindedir. Amag¢ bakimindan bir iist olgunluk seviyesine ulasilabilmesi i¢in
stire¢ dizayninin ayni1 alanda faaliyet gosteren organizasyonlarin benzer siirecleri ve
bu alanda kullanilan bilgi teknolojileri ile uyumlu bir sekilde yapilmasi gereklidir.
Icerik bakimmdan siirecin tigiincii olgunluk seviyesine ulasmasini saglayacak
adimlar atilmasina ragmen bu adimlar bu seviyeye ulasmak i¢in yeterli degildir.
Mezuniyet islemleri siireci ile iliskili siireclerin birbirleri ile 1ilgili belirlenen
performans hedeflerini resmi olarak kabul etmeleri ve dokiimante etmeleri gereklidir.
Dokiimantasyon bakimindan bir iist olgunluk seviyesine ulasilabilmesi i¢in siire¢
dokiimantasyonunun iliskili siire¢lerle ilgili performans hedeflerini, siirecin isletme
sistemi icerisindeki ve slire¢ mimarisindeki yerini icerecek sekilde gelistirilmesi
gereklidir.

Uygulayicilar: Streg, uygulayicilar olgunluk faktori ile iliskili beceri ve
davranis kapasite alanlar1 bakimmdan ikinci olgunluk seviyesine ulagsmasina ragmen
bilgi kapasite alani bakimindan birinci seviyede oldugu icin, PEMM!ye gore

uygulayicilar olgunluk faktorii bakimindan birinci olgunluk seviyesinde kabul edilir.
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Uygulayicilarin sahip olduklar1 siire¢ yonetimi bilgisi ile ilgili bir sonraki olgunlu
seviyesine ulasilabilmesi i¢in ¢alisanlarin isletme siire¢ yonetimi uygulamalari ve bu
uygulamalarin yapilan islerin sonuglarina nasil katki sagladig: ile ilgili genis ¢apli
bilgilendirilmeleri ve uyguladiklar1 stirecin tiim ayrmntilarma iligkin egitime tabi
tutulmalar1 gereklidir. Uygulayicilarin sahip olduklar1 becerilere iliskin karar alma ve
uygulama becerilerine sahip olmalarina ragmen bu konuda organizasyonel nedenlerle
cekimser davranmalar1 s6z konusudur. Bir iist olgunluk seviyesine ulagmak icin
stireci uygulayanlarm karar alma ve uygulama becerilerini kullanabilecekleri ortamin
saglanmas1 gerekir. Uygulayicilarin siirece karsi tutum ve davraniglart bakimindan
tictincli olgunluk seviyesine ulagsma asamasina gelinmistir. Siireci uygulayan
calisanlarin ~ stire¢  ¢iktilarmin  iyilestirilmesi ve performans hedeflerinin
gerceklestirilmesi ile ilgili daha fazla bilgilendirilmesi ve tesvik edilmesi durumunda
s0z konusu kapasite alan1 bakimindan {i¢iincli olgunluk seviyesine ulasmak miimkiin
olacaktir.

Stire¢ Sahibi: Siireg, siire¢ sahibi olgunluk faktorii ile iliskili kimlik, aktivite
ve otorite kapasite alanlarmin tiimii bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir.
Dolayisiyla siire¢ sahibi bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Siire¢ sahibinin
kimligi bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulasmak i¢in yonetim tarafindan
tanimlanan siire¢ sahibi roliiniin orta diizey bir birim yoOneticisi yerine st
yonetimden biri tarafindan tstlenilmesi gerekmektedir. Siire¢ sahibinin yiirtittigi
aktiviteler bakimindan ikinci olgunluk seviyesinin tamamlanmasi ic¢in siireclerin
yeniden dizayn edilmesi ¢alismalarini destekleyecek sponsorun, uygulama planmin
belirlenmesi ve bu siireglere iliskin tiim adimlarin bu plana gore atilmasi gerekir.
Otorite bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulasmak i¢in siire¢ sahibinin siire¢
takim1 tizerindeki otoritesinin artirilmasi ve siireclere iliskin yapilacak teknoloji
yatirimlar1 tizerinde s6z hakk1 verilmesi gereklidir.

Altyapi: Siireg, alt yap1 olgunluk faktorii ile iliskili bilgi/bilisim sistemleri ve
insan kaynaklar1 sistemleri kapasite alanlarinin her ikisi bakimindan da birinci
seviyededir.. Yani altyapt olgunluk faktorii bakimmdan olgunluk seviyesi ilk
seviyedir. Bilgi/Bilisim sistemleri bakimindan ikinci olgunluk asamasma ulasacak
adimlar atmustir. Fonksiyonel islemlerin yiriitiilmesi i¢in kullanilan bilgi teknolojisi

driinleri stire¢ yonetimi faaliyetlerinin desteklenmesi amaciyla da kullanilmaktadir.
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Ancak siire¢ agisindan bu bilgi teknolojisi destegi yeterli degildir. Insan kaynaklari
sistemleri bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulagsmak i¢in ise iliskin rollerin
belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve egitim gibi ¢aligmalarin siire¢
dizayn1 goz 6niinde bulundurularak gerceklestirilmesi gerekir.

Metrikler: Stire¢, metrikler olgunluk faktori ile iligkili tanim kapasite alani
bakimimdan ikinci olgunluk seviyesine ulasmis olmasina ragmen, kullanim kapasite
alan1 bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Dolayisiyla PEMM'ye gore
metrikler olgunluk faktorii bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Metriklerin
tanimlanmas1  bakimindan Ugiincti  olgunluk  seviyesine ulasilmast igin
organizasyonun kendi i¢inde iligkili siire¢ler arasinda belirlenen metrikler de dahil
olmak {izere tiim metriklerin isletme stratejik hedefi g6z Oniinde bulundurularak
belirlenmesi gerekir. Metriklerin kullanim1 bakimindan ikinci olgunluk seviyesine
ulagsmak i¢in belirlenen siire¢ metriklerinin en iyi performansa ulasmak ve miisteri

gereksinimlerinin karsilanmasini saglamak amagli olarak kullanilmasi saglanmalidir.

3.3.2 Doéner Sermaye Biitcesi Icin Malzeme - Demirbas Satinalma

Siirecinin Olgunluk Degerlendirilmesi

Doner sermaye biitgesi i¢in 4734 sayis1 kanunun 22/d maddesi uyarinca malzeme -
demirbas satinalma siireci satmalma birimi tarafindan yliriitiilen bir siirectir. Siire¢
haritas1 Sekil 10 da sunulmustur. Siirecin adimlar1 asagidaki sekildedir,

- Yiiksekokul birimlerinden gelen malzeme ve hizmet talepleri biitge 6denekleri
dahilinde alinmak tizere harcama yetkilisine (Yiiksekokul miidiirii) sunulur.

- Yiiksekokul mudiirii tarafindan onaylanan mal ve hizmetin piyasadan fiyat
arastirmasi yapilir ve piyasa arastirma tutanagi hazirlanir.

- Piyasadan fiyat arastirmasi yapilan mal ve hizmetin alimi i¢in ihale onay
belgesi hazirlanir, yliksekokul sekreteri ve yiiksekokul miidiiriine onaylatilir.

- Piyasadan alinacak malzemeler i¢in en az 3 adet teklif alma formu ile
piyasadan en disiik fiyat1 ve sartnameye uygun malzemeyi veren firma
belirlenir.

- En digstk fiyat teklifini veren firmaya kesin siparis formu ile malzeme

talebinde bulunulur.
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- Firma istenilen sartnameye uygun malzemeleri kurumun deposuna taginir
kayit ve kontrol yetkilisine imza karsilig1 teslim eder.

- Teslim alinan malzemeler i¢in mal/hizmet kabul tutanagi diizenlenir ve
muayene kabul komisyonuna imzaya sunulur.

- Rektorlik doner sermaye birimine bir adet ihale onay belgesi, bir adet mal
kabul tutanagi ve bir adet fatura taginir islem fisini kestirmek i¢in teslim edilir.

- Kullanilan muhasebe programina ve muhasebat programima mal veya hizmet
ile ilgili veriler girilerek 6deme emri belgesi diizenlenir.

- Diizenlenen 6deme emri belgesi gerceklestirme gorevlisi (Yiiksekokul
sekreteri) ve harcama yetkilisine (Yiiksekokul miidiirii) imzalatilir.

- Odeme emri belgesi ekinde sirasiyla fatura, TIF, mal/hizmet kabul tutanagi,
piyasa arastirma tutanagi ve ihale onay belgesi ile birlikte tahakkuk evraki
teslim tutanagi ile doner sermaye saymanlik miidiirliigiine teslim edilir.

Doner sermaye biitcesi i¢in malzeme - demirbas satinalma siirecinin olgunluk
seviyesinin belirlenmesi amaciyla tiim olgunluk faktorleri ve kapasite alanlar1 icin Ek
1 de verilen olgunluk degerlendirme formlar1 hazirlanarak mezuniyet islemleri
stirecinin silire¢ sahibi, organizasyon kalite ve silire¢ yonetimi sorumlusu ile siire¢
yonetiminden sorumlu iist diizey yoneticinin s6z konusu formlar1 siire¢ yonetimi
uygulamalarini g6z oOniinde bulundurarak doldurmalar1 saglanmustir. Yoneticiler
tarafindan doldurulan olgunluk degerlendirme formlarindan elde edilen verilerin
tutarliligmi kontrol etmek amaciyla {i¢ yonetici tarafindan doldurulan degerlendirme
formlar1 birbirleriyle ve organizasyondaki siire¢ yonetimi uygulamalar1 ile ilgili
olarak toplanan genel bilgilerle karsilastirilmis ve formlarm tutarlh ve dogru bilgilerle
dolduruldugu sonucuna varilmistir. Yoneticiler tarafindan doldurulan formlarla elde
edilen veriler PEMM siire¢ olgunluk degerlendirme matrisine uygulanarak ele alinan

stireclerin olgunluk seviyeleri belirlenmistir.
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Olgunluk degerlendirmesini yapan yoOneticilerden, mezuniyet islemleri
stirecinin degerlendirmesinde oldugu gibi PEMM'nin degerlendirme yaklagimina
gore, P1, P2, P3 ve P4 olgunluk seviyeleri i¢in verilen agiklamalar ele alinan siireg¢
acsindan degerlendirerek "Katiliyorum", "Kismen katiliyorum" veya "Katilmiyorum"
yazan siitunlardan birini tercih etmeleri istenmistir. Degerlendirme neticesinde
Tablo-15 de goriilen Malzeme - Demirbas satinlalma siireci olgunluk seviyesini

gosteren sonug matrisi elde edilmistir.

Tablo-15: Malzeme - Demirbas Satinalma Siireci Olgunluk Matrisi

Faktorler P1

Amag

Dizayn Icerik

Dokiimantasyon

Bilgi

Uygulayicillar Beceri

Davranig

Kimlik

Siire¢ Sahibi  Aktivite

Otorite

Bilgi/Bilisim
Sistemleri

Alt Yapr

Insan Kaynaklar

Sistemleri

Tanim
Metrikler

Kullanim
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[]: Olgunluk agsamasina ulagilmistr.
E : Olgunluk agamasina ulagmak i¢in adimlar atilmigtir ama yeterli degildir.

[ : Olgunluk asamasina ulagilamamustir.

Malzeme - demirbas satmalma siireci olgunluk matrisinde renklendirilmemis
olan alanlar organizasyonun s6z konusu kapasite alani ile ilgili ulasmis oldugu
olgunluk seviyesini ifade etmektedir. Yatay c¢izgi seklinde renklendirilmis olan
alanlar ise organizasyonun belirli bir kapasite alan1 bakimindan belirli bir olgunluk
seviyesine ulagsma noktasinda adimlar attigini, ancak bu adimlarin s6z konusu
olgunluk seviyesine ulasmis olmak icin yeterli olmadigin1 gostermektedir. Gri ile
renklendirilmis alanlar ise organizasyonun belirli bir kapasite alan1 i¢cin s6z konusu
olgunluk asamasina ulasamadigini gostermektedir. Matrise gére mezuniyet islemleri
stireci, baz1 kapasite alanlarinda (Dizayn/Dokiimantasyon, Dizayn/Amag,
Dizayn/Igerik, Siireg  Sahibi/Aktivite, ~Metrikler/Tanim, Uygulayicilar/Bilgi,
Uygulayicilar/Beceri, Uygulayicilar/Davranis,) ikinci olgunluk seviyesinde ulasmis
olmasma ragmen diger kapasite alanlarinda heniiz birinci olgunluk seviyesinde
kalmistir. PEMM'ye gore bir siirecin belirli bir olgunluk seviyesine ulagsmis olmasi
icin tiim olgunluk faktorleri agisindan ayni olgunluk seviyesinde olmasi gerektigi
icin, elde edilen sonuglara gére doner sermaye i¢in malzeme - demirbas satmalma
stirecinin birinci olgunluk asamasinda oldugu goriilmektedir. Sonu¢ matrisinin elde
edilmesi ve tiim faktor ve kapasite alanlar1 bakimindan siirecin olgunluk seviyesi
belirlenmesinden sonra olgunluk faktorleri ve kapasite alanlar1 bakimindan bir {ist
olgunluk asamasma wulasmak adina atilmasi1 gereken adimlara iliskin
degerlendirmeler asagidaki sekilde yapilmstir,

Dizayn: Stireg, dizayn olgunluk faktoriine baglh tiim kapasite alanlar
bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulastigi icin, dizayn bakimindan ikinci
olgunluk seviyesindedir. Dizayn amaci bakimindan bir iist olgunluk seviyesine
ulagmak i¢in siire¢ dizayninin iligkili organizasyonlarin benzer siire¢leri ve bu alanda
kullanilan bilgi teknolojileri ile uyumlu bir sekilde yapilmasi gereklidir. Igerik
bakimindan bir {ist seviyeye ulagsmasi i¢in siirecin iligkili oldugu stireclerle girdi ve
ciktilar1 ile 1lgili performans hedeflerini belirlemeleri ve belirlenen performans

hedeflerini  resmi olarak kabul ederek dokiimante etmeleri gereklidir.
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Dokiimantasyon bakimindan bir iist olgunluk seviyesine ulasilabilmesi i¢in siireg
dokiimantasyonunun iliskili siire¢lerle ilgili performans hedeflerini, siirecin isletme
sistemi igerisindeki ve slire¢ mimarisindeki yerini icerecek sekilde gelistirilmesi
gereklidir.

Uygulayicilar: Siireg, uygulayicilarin  bilgi ve beceri ve davraniglari
bakimimdan ikinci olgunluk seviyesinde oldugu i¢cin uygulayicilar faktorii ikinci
olgunluk seviyesindedir. Bilgi bakimmdan bir sonraki olgunluk seviyesine ulasmak
icin ¢alisanlarin isletmenin temel is konsepti ve isletme basarisina etki eden faktorler
konusunda tam bilgi sahibi olmalarina imkan saglayacak isletme i¢i egitimlere tabi
tutulmasi gerekir. Beceri bakimindan ti¢tincii olgunluk seviyesine ulasmak i¢in siireci
uygulayanlarin karar alma ve uygulama becerilerini kullanabilecekleri ortamin
saglanmas1 gerekir. Uygulayicilarin siirece karsi tutum ve davranislart bakimidan
stireci uygulayan calisanlarin siire¢ c¢iktilarmin iyilestirilmesi ve performans
hedeflerinin gerceklestirilmesi ile ilgili daha fazla bilgilendirilmesi ve tesvik edilmesi
durumunda ti¢lincii olgunluk seviyesine ulasmak miimkiin olacaktir.

Stire¢ Sahibi: Stireg, siire¢ sahibi olgunluk faktorii ile iliskili aktivite kapasite
alan1 bakimimdan ikinci seviyeye ulasmasina ragmen, kimlik ve otorite kapasite
alanlar1 bakimindan birinci olgunluk seviyesinde kalmistir. Dolayisiyla siire¢ sahibi
olgunluk faktorii bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Stire¢ sahibinin kimligi
bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulagsmak i¢in yonetim tarafindan tanimlanan
stire¢ sahibi roliiniin orta diizey bir birim y0Oneticisi yerine iist yonetimden biri
tarafindan {stlenilmesi gerekmektedir. Siire¢ sahibinin yirittiigi aktiviteler
bakimindan {icilincii olgunluk seviyesine ulasabilmek i¢in siire¢ sahibinin isletme
hedefleri dogrultusunda diger siireclerle tam bir entegrasyonun saglanmasi
noktasinda caligmalar yiiriitmesi gereklidir. Otorite bakimmdan ikinci olgunluk
seviyesine ulasmak i¢in siire¢ sahibinin siire¢ takimi calismalar1 bakimindan
yetkilerinin artirilmasi ve stireclere iliskin yapilacak teknoloji yatirimlar: tizerinde
s6z hakki1 verilmesi gereklidir.

Altyapi: Siireg, alt yap1 olgunluk faktori ile iligkili bilgi/bilisim sistemleri ve
insan kaynaklar1 sistemleri kapasite alanlar1 bakimmdan birinci seviyededir.
Bilgi/Bilisim sistemleri alaninda fonksiyonel islemlerin yiiriitiilmesi i¢in kullanilan

bilgi teknolojisi tirlinleri siire¢ yonetimi faaliyetlerinin desteklenmesi amaciyla da
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kullanilmaktadir. Ancak siire¢ agisindan bu bilgi teknolojisi destegi yeterli degildir.
Bu bilgi teknolojilerinin entegre bir sekilde siire¢ yonetimi ¢aligmalarint desteklemek
amacli olarak kullanilmasi gerekir. Insan kaynaklar1 sistemleri bakimmndan ikinci
olgunluk seviyesine ulagmak i¢in ise iliskin rollerin belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ve egitim gibi ¢aligmalarin siire¢ dizayni gz ontinde
bulundurularak gergeklestirilmesi gerekir.

Metrikler: Stire¢, metrikler olgunluk faktori ile iligkili tanim kapasite alani
bakimimdan ikinci olgunluk seviyesine ulasmis olmasina ragmen, kullanim kapasite
alan1 bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Yani metrikler olgunluk faktorii
bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir. Metriklerin tanimlanmasi bakimimdan
ticlinci olgunluk seviyesine ulasilmasi i¢in organizasyonun kendi iginde iligkili
stiregler arasinda belirlenen metrikler de dahil olmak tizere tiim metriklerin isletme
stratejik hedefi goz Ontinde bulundurularak belirlenmesi gerekir. Metriklerin
kullanimi bakimimdan ikinci olgunluk seviyesine ulasmak icin atilan adimlarin
tamamlanmas1 i¢in belirlenen siire¢ metriklerinin en iyi performansa ulasmak ve
miisteri gereksinimlerinin karsilanmasini saglamak amacli olarak etkin ve siirekli bir

sekilde kullanilmasi saglanmalidir.

3.4 ISLETME SUREC YONETIMi OLGUNLUK DEGERLENDIRMESI

Organizasyon c¢apmda tanimli altmis dokuz is siirecinden iki tanesinin
secilerek siire¢ olgunluk seviyesinin belirlenmesinden sonra, organizasyonun siireg
odakli bir degisimin hangi asamasmda oldugunu gosteren organizasyon siireg
yonetimi olgunluk degerlendirmesi yapilmistir. Bu amagla tiim isletme siirec
yonetimi olgunluk faktorleri ve iligkili kapasite alanlar1 ile ilgili Ek-2 de sunulan
stire¢ yonetimi olgunluk degerlendirme formlar1 hazirlanarak organizasyonun siire¢
yonetimi uygulamalarindan sorumlu st diizey yonetici ve organizasyon kalite ve
stire¢ yonetimi sorumlusunun bu degerlendirme formlarini organizasyondaki siire¢
yonetimi uygulamalarina gore doldurmalar1 saglanmaistir.

Olgunluk degerlendirmesini yapan yoneticilerden, PEMM'nin degerlendirme
yaklasimina gore, her bir olgunluk seviyesinin karsisinda yer alan agiklama igletme

sirec yonetimi uygulamalar1 bakimindan %80 veya daha fazla oranla dogru ise
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"Katiliyorum" yazan siitunu isaretlemeleri, %20 ile %80 arasinda bir oranla dogru ise
"Kismen katiliyorum" yazan siitunu isaretlemeleri ve %20 den daha az bir oranla
dogru ise "Katilmiyorum" yazan siitunu isaretlemeleri istenmistir. Siire¢ olgunluk
degerlendirmesinde ifade edildigi gibi belirli bir olgunluk seviyesinde
"Katilmiyorum" secenegi isaretlendikten sonra bir {ist olgunluk seviyesi icin
"Kismen katiliyorum" veya "Katiliyorum" seceneklerinin, isaretlenmesinin miimkiin
olmadig1 g6z oniline alinmistir. Yoneticiler tarafindan doldurulan formlarla elde
edilen veriler PEMM igletme siire¢ yonetimi olgunlugu degerlendirme matrisine
uygulanarak Tablo 16 da goriilen organizasyon siire¢ yonetimi olgunluk seviyesi

sonu¢ matrisi elde edilmistir.

Tablo-16: Organizasyon Siire¢ Y6netimi Olgunluk Matrisi

FAKTORLER El E2

Farkindalik

Diizenleme
Liderlik

Davranig

Stil

Takim Calismast

Miisteri Odaklilik
Kaltiir

Sorumluluk

Degisime Karst

Tutum

Insanlar
Uzmanlik

Metodoloji

Siire¢ Modeli

Yo6netim

Hesap Verme

Entegrasyon
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[]: Olgunluk asamasina ulagilmistir.
E: Olgunluk agamasina ulagmak i¢in adimlar atilmistir ama yeterli degildir.

[ : Olgunluk agamasina ulagilamamustir.

Organizasyon silire¢ yonetimi olgunluk matrisindeki renklendirmeler siire¢
olgunluk  matrislerindeki ~ renklendirmelerle =~ ayn1  sekilde  yapilmistir.
Renklendirilmemis alanlar organizasyonun s6z konusu kapasite alani bakimidan
stitunda bulunan olgunluk seviyesine ulastigini, yatay ¢izgi seklinde renklendirilmis
alanlar siitunda yer alan olgunluk asamasma ulasmak i¢in atilan adimlarin yeterli
olmadigmi, gri renkle renklendirilmis alanlar siitundaki olgunluk seviyesine ulasmak
icin herhangi bir adimin atilmadigini gostermektedir. Organizasyon siire¢ yonetimi
olgunluk matrisine gore organizasyon bazi kapasite alanlar1 bakimindan
(Liderlik/Farkindalik,  Liderlik/Diizenleme, Liderlik/Davranis, Kiltiir/Miisteri
Odaklilik, Uzmanlik/Metodoloji, Yd&netim/Siirec Modeli, Yonetim/ Hesap verme)
bakimindan ikinci olgunluk asamasma ulasmis olmasina ragmen diger kapasite
alanlar1 bakimindan birinci olgunluk asamasmi gegememistir. PEMM'ye goére bir
isletmenin siire¢ yonetimi olgunlugunun bir olgunluk seviyesinde kabul edilebilmesi
icin tiim slire¢ yonetimi olgunluk faktorleri bakimindan ayni olgunluk diizeyinde
olmasi1 sart1 arandig1 i¢in organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk seviyesi birinci
seviye olarak bulunmustur. Organizasyonun her bir olgunluk faktorii ve kapasite
alan1 bakimindan bir sonraki olgunluk seviyesine ulasmasi i¢in atilmasi gereken
adimlara iliskin degerlendirme asagidaki sekildedir,

Liderlik: Organizasyon, liderlik olgunluk faktoriine baglh farkindalik,
diizenleme ve stil kapasite alanlar1 bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulasmis
olmasina ragmen davranig kapasite alan1 bakimindan birinci olgunluk seviyesindedir.
Bu nedenle PEMM'ye gore liderlik olgunluk faktorii bakimmdan olgunluk diizeyi
birinci seviyede kabul edilmistir. Yoneticilerin siire¢ yonetimi farkindaligi
bakimmdan bir st olgunluk seviyesine ulasmak i¢in yonetim kademesinin
organizasyonun siire¢ yonetimi perspektifinden kapsamli bir degerlendirmesini
yapmasi ve siire¢ yonetimi bakimindan bir vizyon belirleme caligmasi yapilmasi

gerekir. Diizenleme kapasite alan1 bakimindan bir {ist olgunluk seviyesine
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ulasilabilesi i¢in tiim tist yonetim kademesinin siire¢ yonetimi uygulamalarina iligkin
calismalar1 tam bir uyum igerisinde desteklemeleri ve tiim organizasyonda siire¢
yonetiminin gelistirilmesine yonelik cabalarin Oniiniin agacak bir diizenleme
yapilmast gereklidir. Yoneticilerin siire¢ yonetimine karsi tutum ve davraniglari
bakimindan bir iist seviyeye ulasilabilmesi i¢in siire¢ yonetimi neticesinde ulasilmak
istenen performans hedefinin ve bu hedefe ulasmak i¢in asilmasi gereken asamalarin
bir tist yonetici tarafindan belirlenmesi ve tiim isletme c¢alisanlarm1 bu konuda
bilgilendirmesi gereklidir. Liderlik stili ile ilgili ti¢lincii olgunluk seviyesine ulasmak
icin atilan adimlarm tamamlanmasi i¢in 6zellikle siire¢ sahipleri basta olmak iizere
stire¢ uygulayicilarinin yetkilerini artirmasi gerekir.

Kiiltiir: Organizasyon kiiltiir olgunluk faktori ile iliskili kapasite alanlarindan
miisteri odaklilik bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulagmistir, ancak takim
calismasi, sorumluluk ve degisime karsi tutum kapasite alanlari ile ilgili birinci
olgunluk seviyesinde kalmistir. Bu nedenle kiiltiir olgunluk faktori bakimindan
birinci olgunluk seviyesindedir. Takim c¢alismasi bakimindan ikinci olgunluk
seviyesine ulasmis sayilabilmesi i¢in olusturulan siire¢ takimina tiim fonksiyonel
birimlerden calisanlar dahil edilerek tiim siireclerin uygulayicilarinin dahil oldugu
stire¢ gelistirme projeleri {izerine calismalar yiiriitiilmesi saglanmalidir. Miisteri
odaklilik bakimindan tigiincii olgunluk seviyesine ulasmak i¢in ¢alisanlarin miisteri
beklentilerini karsilamay1 kendileri ek bir yiik olarak degil, miikemmel bir deneyim
elde etmelerini saglayacak bir firsat olarak algilamalar1 gerekir. Sorumluluk ile ilgili
ikinci olgunluk asamasma ulasmis olmak icin siiregleri uygulayan ¢alisanlardan en
azmdan bazilarinin yoneticilerin sorumluluklarini paylasma noktasinda adim atmalar1
sarttir. Degisime karsi tutum bakimindan bir {ist olgunluk asamasina ulasmak i¢in
calisanlarin stire¢ yonetimi cercevesinde klasik is yapma usullerini degistirmeye
istekli olmalar1 ve degisimleri goniillii uygulamalar: gerekir.

Uzmanlik: Organizasyon uzmanlik olgunluk faktoriine baghh metodoloji
kapasite alani bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulagsmis olmasina ragmen,
insanlar kapasite alan1 bakimimdan birinci olgunluk seviyesinde oldugu icin,
uzmanlik olgunluk faktorii bakimindan birinci olgunluk seviyesinde oldugu kabul
edilir. Calisanlarin (Insanlar) siire¢ yonetimi uzmanliklar1 bakimindan ikinci

olgunluk seviyesinin tamamlanmasi i¢cin olusturulan siire¢ takiminin siireglerin
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yeniden dizayn edilmesi, siire¢ yonetimine iliskin projelerin yonetimi ve siire¢ odakli
degisim calismalarinin yonetimi gibi konulardaki uzmanlik seviyelerinin artirilmasi
gerekir. Siire¢ yonetimi metodolojisi bakimindan bir {ist olgunluk seviyesine
ulagilabilmesi ise siire¢lerin yeniden dizayn edilmesi ¢abalarmin isletme genelinde
resmi olarak uygulanan bir siirece gore yapilmasi ve tiim siire¢ gelistirme ¢abalarinin
bu resmi siiregle entegre bir sekilde yiirtitiilmesi ile miimkiin olur.

Yonetim: Organizasyon yonetim olgunluk faktorii ile iliskili stirec modeli ve
hesap verme olgunluk faktorleri bakimindan ikinci olgunluk seviyesine ulagmistir,
ancak entegrasyon olgunluk faktorii bakimindan birinci olgunluk seviyesinde oldugu
icin PEMM'ye gore yonetim faktorii olgunluk seviyesi birinci seviye olarak kabul
edilir. Siire¢ modeli ile ilgili bir tist olgunluk seviyesine ulasilabilmesi i¢in isletme
stire¢ modelinin teknoloji ve veri mimarisi ile uyumlu bir hale getirilmesi ve
projelerin siire¢ modeli géz Oniinde bulundurularak olusturulmasi gerekir. Hesap
verme bakimimdan tglincii olgunluk seviyesinin tamamlanmasi icin, slire¢
sahiplerinin siire¢lerinin performanslar isletme performansina etki ettiginden dolay1
kendi stireglerinin performanslarinin sorumlulugu ile birlikte isletme performansi ile
ilgili sorumluluga da ortak edilmeleri saglanmalidir. Entegrasyon bakimindan ikinci
olgunluk seviyesinin tamamlanabilmesi i¢in siire¢ yonetimi programlarinin entegre
bir sekilde ylriitilmesi i¢in en azindan gayr1 resmi bir koordinasyon kurulu

tarafindan yonetilmesi saglanmalidir.
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Rekabet kosullarinin siirekli olarak degismesi ve miisteri beklentilerinde
yasanan sik degisimler igletmeleri varliklarini stirdiirebilmek ve biiylimek igin s6z
konusu degisimlere ayak uydurarak yonetim sekillerini degistirmeye, klasik dikey
hiyerarsik yonetim anlayisindan siireglerle yatay isbirligine dayali stire¢ yonetimi
anlayisina gegis yapmaya zorlamaktadir. Stire¢ yonetimi, isletmenin tiim siireglerinin
tanimlanmas1 ve dokiimante edilmesinden sonra, misteri gereksinimlerinin
karsilanabilmesi i¢in performansinin gelistirilmesi amaciyla stirekli olarak izlenmesi
ve yonetilmesine dayali bir yonetim yaklagimidir.

Stire¢  yonetimi isetmelere dikey organizasyon yapilarinda oldugu gibi
boliimlerin kendilerini gostermelerine dayali yonetim yaklasimmin aksine siirecler
aras1 etkilesim ve isbirligine dayali bir yonetim tarzi saglar. Stire¢ yonetimi ayrica bir
isletmeye yasanan degisimlere kars1 koyabilecek c¢eviklik saglamasi, rekabet avantaji
elde edebilmek icin isletmeler arasi isbirligi imkani saglamasi, isletme biinyesinde
yapilan islerin siire¢ler yoluyla standardize edilmesi, isletmede var olan sorunlarin
daha hizli bir sekilde tespit edilmesi ve ortadan kaldirilmasini saglamasi ve yeni is
modellerinin uygulanmasi i¢in elverisli olmasi gibi bir isletmeye rekabet avantaji
saglayacak onemli faydalar saglayabilir.

Isletmelerin basarili bir siire¢ yonetimi uygulamasi gerceklestirebilmesi ve
stire¢ yonetimi performanslarini stirekli olarak gelistirebilmeleri i¢in, siire¢ yonetimi
uygulamalar1 bakimmdan hangi durumda olduklarini belirlemeleri ve en iyi siire¢
yonetimi uygulamasmi gerceklestirebilmek i¢in atmalar1 gereken adimlari
belirleyebilmeleri gereklidir. Bilim adamlar1 bu amagla isletmelere rehberlik edecek
stire¢ yonetimi olgunluk modelleri ad1 verilen degerlendirme ve rehberlik araglar
olarak nitelendirilebilecek modeller gelistirmistir.

Siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin temeli Carnegie Mellon Universitesi
Yazilim Miihendisligi Enstitiisii tarafindan gelistirilen Capability Maturity Model
(CMM) olarak adlandirilan modele dayanmaktadir. Yazilim gelistirme siireglerinin
olgunluk seviyelerini belirlemek amaciyla gelistirilen bu modelin basarili olmasi ve
gerek bilim ¢evrelerinde gerekse endiistride yogun ilgi gérmesi basta siire¢ yonetimi

alaninda olmak iizere diger alanlarda olgunluk modellerinin yaygm bir sekilde
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kullanilmast sonucunu dogurmustur. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri 6zellikle
20001 yillarin bagindan itibaren tizerinde yogun ¢aligmalarin ve tartigmalarin oldugu
bir ¢aligma alani olmustur.

Stireg  yonetimi olgunluk modelleri uygulamada ¢ temel amagla
kullanilmaktadir. Modellerin igletmenin siire¢ yonetimi bakimmdan hangi olgunluk
seviyesinde bulundugunun tespit edilmesi i¢in kullanilmasi tanimlayici amagcla
kullanim, isletmenin mevcut siire¢ yonetimi olgunluk seviyesinden bir {ist olgunluk
seviyesine ulagmasi veya bir olgunluk seviyesine ulagmak i¢in atilmasi gereken
adimlarla ilgili rehberlik etmek amacli olarak kullanilmasi normatif amagl kullanim
ve isletme siire¢ yonetimi performansinin sinifinin en iyi performans: ile
karsilastirilmast amagli olarak kullanilmasi kiyaslama amag¢lh kullanim olarak
adlandirilmaktadir.

Bugiin literatiirde ¢ok sayida siire¢ yonetimi olgunluk modeli bulunmasina
ragmen, bu modellerin bir ¢ogu siire¢ yonetimi olgunlugunu basit tek boyutlu bir
bakis agis1 ile ele almakta ve uygulanabilirlik bakimindan zayif goriinmektedir.
Curtis, Weber ve Gardiner tarafindan gelistirilen ve Object Management Group
tarafindan yayinlanan siire¢ yonetimi olgunluk modeli, Rosemann ve de Bruin
tarafindan gelistirilen siire¢ yonetimi olgunluk modleli ve Hammer tarafindan
gelistirilen PEMM siire¢ yonetimi olgunluguna kapsamli bakis agilar1 ve genis
uygulama alani bulmus olmalar1 bakimindan literatiirdeki diger modellere oranla 6n
plana ¢ikan modellerdir.

Michael Hammer tarafindan gelistirilen ve 2007 yilinda "The Process Audit"
baslikli makalede yayinlanan PEMM hem isletmelerde tanimhi siireglerin ayr1 ayri
stire¢ olgunluklarinin degerlendirilebilmesi, hem de isletme siire¢ yonetimi olgunluk
seviyesinin degerlendirilebilmesine olanak saglayan bir model olmasi bakimindan
diger modellerden farklilik arz etmektedir. Model cergevesinde is siiregleri "PEMM
Stireg Olgunluk Matrisi"ne gore, isletme siire¢ yonetimi olgunlugu ise "PEMM
Isletme Siire¢ Yonetimi Olgunluk Matrisi"ne gore degerlendirilerek olgunluk
seviyeleri tespit edilmekte ve bir iist olgunluk asamasma ulagsmak i¢in atilacak
adimlar belirlenmektedir.

Bu ¢aligmada, Izmir'de bulunan bir iiniversite biinyesinde faaliyet gosteren ve

bes yildir siire¢ yonetimi uygulayan bir yiiksekokulda Michael hammer tarafindan
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gelistirilen PEMM'ye gore hem tanimli siireglerinden yonetimle birlikte belirlenen
iki tanesinin siire¢ olgunluk seviyeleri, hem de organizasyonun siire¢ yonetimi
olgunluk seviyesi tespit edilmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda organizasyonun siire¢
yonetimi olgunluk seviyesi ve tanimli siiregler arasindan segilen "Mezuniyet
islemleri stireci" ve "Doner sermaye i¢in malzeme - demirbas satinalma" siirecinin
olgunluk seviyeleri birinci seviye olarak tespit edilmistir. Bu sonug¢ organizasyonun
stire¢ odaklt degisim yolculugunun heniiz ilk asamasinda oldugunu ortaya
koymaktadir.

Uygulamada esas alman PEMM'in yapis1 geregi siire¢ olgunluk
seviyelerinin ve siire¢ yonetimi olgunluk seviyesinin degerlendirmesini yapacak
yoneticilerin siiregler ve organizasyondaki siire¢ yonetimi uygulamalar1 hakkinda
tam bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle uygulama yapilan organizasyonda
stire¢ olgunluk seviyeleri degerlendirilirken her iki siirecin siire¢ sahipleri,
organizasyon kalite ve silire¢ yoOnetimi sorumlusu ve siire¢ yOnetimi
uygulamalarindan sorumlu iist diizey yoneticiden, siire¢ yonetimi olgunluk seviyesi
degerlendirilirken ise sadece organizasyon kalite ve siire¢ yonetimi sorumlusu ve
stire¢ yonetimi uygulamalarindan sorumlu {ist diizey yoneticiden degerlendirme
almabilmistir. Sadece dort yoneticinin yaptigir degerlendirmelerden elde edilen
verilerle degerlendirme yapilabilmesi nedeniyle elde edilen verilerin herhangi bir
programda tutarhliklarinin analiz edilememesine sebep olmustur. Elde edilen
yonetici degerlendirmelerine iliskin verilerin tutarliliklar1 ayni degerlendirme
cercevesinde her bir yoneticinin verdigi cevaplarin birbirleri ile ve uygulamanm ilk
asamasinda siire¢ yonetimi calismalari ile ilgili yoneticilerle yapilan miilakatta elde
edilen bilgilerle karsilastirilmasi yoluyla yapilabilmistir. Ayrica uygulama siiresinde
organizasyondan alinan siire¢ yonetimine iligkin siire¢ haritalari, stire¢ tanimlari,
stire¢ yonetimi calismalarina iliskin proje ¢iktilar1 vb. dokiimanlar yoneticilerin
yaptiklar1 degerlendirmeler 1s1¢inda incelenmistir. Yapilan karsilastirmalar
neticesinde yoneticiler tarafindan yapilan silire¢ ve siire¢ yonetimi olgunluk
degerlendirmelerinde bir tutarsizlik tespit edilmemistir.

Elde edilen sonuglar PEMM'de yer alan bir siirecin olgunluk seviyesinin
organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk seviyesinin iizerinde olamayacagi

seklindeki varsayim ile ortigmektedir. Organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk
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seviyesi de, ele alman "Mezuniyet islemleri siireci" ve "Malzeme - demisbas
satinalma" stireglerinin olgunluk seviyesi de bu varsayima uygun bir sekilde ayni
cikmistir. Ayrica ele alman iki siirecin olgunluk seviyelerinin ayni ¢ikmasi da
stireglere ilisgkin uygulamalarin isletme c¢apinda aymi diizeyde ylriitildigini
gostermektedir.

Yoneticiler, yonettikleri organizasyon agisindan siire¢ olgunlugunun somut
sonug¢larint duymak ve daha ileri olgunluk seviyelerine ulasmanin organizasyona
getirilerini  6grenmek istemektedir. Ancak, bu c¢alisma c¢ergevesinde yapilan
uygulama neticesinde organizasyonun belirli siire¢lerinin olgunluk seviyeleri ve
stire¢ yonetimi olgunluk seviyesi belirlenmis olmasina ragmen bunun organizasyon
acsimdan somut getirilerinin ne olacagina dair net ve her isletme bakimindan standart
bir sonu¢ ortaya konulamamistir. Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri ile ilgili
gelecekte yapilacak ¢aligsmalarda siire¢ yonetimi olgunluk seviyesinin ne ifade ettigi,
stire¢ yonetimi olgunluk seviyesinin artirilmasinin isletmelere basta finansal agindan
olmak tizere ile hangi somut getirileri saglayacagi konularmin ele alinmasi siireg
yonetimi olgunluk modellerinin daha net anlasilmasi ve daha genis bir uygulama
alan1 bulmasina olanak saglayacaktir.

Bununla birlikte literatiirde en fazla atifta bulunulan ve bu c¢alismada da
ayrintili olarak ele alman OMG BPMM, Rosemann ve de Bruin tarafindan
gelistirilen BPMMM ve PEMM nin daha kapsamli bir calisma g¢ergevesinde ayni
organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk seviyelerinin belirlenmesi amaciyla
kullanilarak, elde edilen sonuglarin karsilastirilmasi, hem organizasyonun farkl
olgunluk faktorleri ve kapasite alanlar1 bakimindan degerlendirilmesine olanak
saglayabilir, hem de s6z konusu modellerin olgunluk yaklasimlarmin kiyaslanarak

degerlendirilmesine olanak saglayabilir.
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EK-1: Siire¢ Olgunluk Degerlendirme Formlar1

Faktor: Dizayn

Kapasite Alan1 : Amag

karsilikli performans beklentileri
belirlemistir.

Kismen
i = Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- (Ifade %20 den
= = Aciklama s o .
&0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
o« dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
Stireg, bastan sona tanimlanir. Birim
P1 yoneticileri baslangicta fonksiyonel
performans gelisimi icin mevcut
dizayni1 kullanir.
Stireg, performanslarimin optimize
P2 | edilmesi amaciyla bastan sona yeniden
dizayn edilmistir.
Stireg, performansi optimize etmek
amactyla iligkili isletmelerin stirecleri
P3 | ve bilgi teknolojisi sistemleri ile
uyumlu olacak sekilde dizayn
edimistir.
Siireg, isletmeler arasi performansin
P4 optimize edilmesi i¢in miisteri ve
tedarikgi stireclerine uygun olarak
dizayn edilmistir.
Faktor: Dizayn Kapasite Alam: icerik
Kismen
z o Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
s = Ac¢iklama o 0 .
&0 3 tizeri oranla %80 arast az bir oranla
oL dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
P1 Siireg, girdileri, ¢iktilari, tedarikgileri ve
miisterileri tammlanmistir.
Siire¢ miisterilerinin ihtiyaglari
P2 | bilinmektedir ve iizerinde mutabakat
saglanmustir.
Siirec sahibi ve diger siireclerin
P3 | sahipleri siireg arayiizleri ile karsilikli
performans beklentileri belirlemistir.
Stireg sahibi ve miisteri ve tedarik¢i
P4 stireclerin sahipleri siireg arayiizleri ile
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Faktor: Dizayn

Kapasite Alam : Dokiimantasyon

Kismen
i = Katihyorum | Katihlyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
S 2 Aciklama o o .
B0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
c“ dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
Stire¢ dokiimantasyonu baslangicta
fonksiyoneldir ancak, bu
P1 N - . -
dokiimantasyon siireglerin uygulandig
birimler arasinda baglant: kurar.
P2 Siire¢ dizayni ile ilgili bastan sona
kadar dokiimantasyon saglanmigtir.
Siire¢ dokiimantasyonu, siire¢
araytizlerini, diger stireglerle ilgili
P3 | beklentileri ve siirecin isletmenin
sistemi ve veri mimarisi ile
baglantisini tanimlar.
Stirecin elektronik olarak gosterilmesi
stirecin yonetilmesini ve performansini
P4 | destekler ve gevresel degisimlerin
analiz edilmesi ve siirecin yeniden
bicimlendirilmesine olanak saglar.
Faktor: Uygulayicilar Kapasite Alani: Bilgi
Kismen
=z Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
S 2 Aciklama . o .
&3 tizeri oranla %80 arast az bir oranla
oL dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)

-
o

Uygulayicilar, yirittiikleri siirecin ne
oldugunu bilir ve performans
metriklerini tanimlayabilir.

P2

Uygulayicilar, yaptiklari isin
miisterileri nasil etkiledigi, stirecte
gorevli diger calisanlar, siireg
performansi ve gereksinimleri, mevecut
performans seviyesi vb. bilgilerle tiim
stireg akisini tammlayabilir.

P3

Uygulayicilar, hem isetme
performansina etki eden faktorlere
hem de temel is konseptlerine aginadir
ve bunlarin diger siirecler ve
isletmenin performansina etkilerini
belirtebilir.

P4

Uygulayicilar, isletmenin sektoriine ve
sektor trendine aginadir ve bunlarin
isletmeler arasi1 performansi nasil

etkiledigini belirleyebilir.
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Faktor: Uygulayicilar

Kapasite Alam : Beceri

Kismen
ﬁ = Katihyorum | Katihlyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
S 2 Aciklama o o .
B0 3 tizeri oranla %80 aras1 az bir oranla
oA dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
Uygulayicilar, problem ¢6zme ve
P1 | siireg gelistirme teknikleri ile ilgili
becerilere sahiptir.
Uygulayicilar takim ¢alismasi ve
P2 | kendilerini yonetme becerisine
sahiptir.
P3 Uygulayicilar isle ilgili karar alma
becerisine sahiptir.
P4 Uygulayicilar, degisim yonetimi ve
uygulamast becerisine sahiptir.
Faktor: Uygulayicilar Kapasite Alani: Davranis
Kismen
g Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
s = Ac¢iklama o 0 .
&0 3 tizeri oranla %80 arasi az bir oranla
o« dogru ise) oranla dogru dogru ise)
ise)

Uygulayicilar kismi olarak siireglere
baglidir, ama fonksiyonel baglilik
onceliklidir

!
p—

Uygulayicilar siire¢ dizaynina gore
hareket etmeye ve dizayni dogru

P2 uygulamaya ve siirecleri yiirtiten diger
insanlarin islerini etkin bir sekilde
yapmalarini saglayacak sekilde
caligmaya ¢aba gosterirler.

Uygulayicilar, siirecin isletme

P3 hedeflerinin gerceklestirilmesi igin
gerekli sonuglari elde edebilmesi
amactyla miicadele etmektedir.

Uygulayicilar, siirecin degismesi
P4 | gerektigini gosteren isaretleri ararlar
ve siire¢ gelistirmeyi amaglarlar
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Faktor: Siire¢ Sahibi

Kapasite Alani: Kimlik

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katiliyorum
(Ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katiliyorum
(ifade %20-

%80 arast
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Stireg sahibi, resmi olarak siireg
performansinin gelistirilmesinden
sorumlu olan kisi veya gruptur.

P2

Isletme yonetimi resmi bir siire¢ sahibi
rolii tanimlamis ve gii¢ ve kredibilitesi
olan bir tist yonetici atamistir

P3

Stireg sahibi i¢in siireg, zaman tahsisi,
kisisel amaglar vb agidan ilk siradadir.

P4

Siirec sahibi, isletmenin en iist diizey

karar alma organinin ityesidir

Faktor: Siire¢ Sahibi

Kapasite Alan1: Aktivite

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katiliyorum
(ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katiliyorum
(ifade %20-

%80 arasi1
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Stireg sahibi, siireci tanimlamis ve
dokiimante etmistir, tiim siire¢
uygulayicilari ve sponsorlart ile kiigiik
capli degisim projeleri i¢in baglanti
kurmustur.

P2

Siire¢ sahibi, siirecin amaglar1 ve
gelecek vizyonunu, yeniden dizayn ve
gelistirme caligmalarinin sponsorunu ve
uygulama planini ilan eder ve yeniden
dizayna uygun hareket edilmesini saglar

P3

Siirec sahibi, diger siireclerin sahipleri
ile isletme hedeflerini gergeklestirmek
amactyla siirecleri entegre etmek icin
birlikte ¢alisir.

P4

Siirec sahibi, siire¢ i¢in igletme stratejik
planina uygun periyodik bir stratejik
plan hazirlar ve mevkidaslari ile birlikte
miisteri ve tedarik¢iler i¢in isletmeler
arast siire¢ yeniden dizayn
inisiyatiflerine destek olmak amaglh
olarak ¢alisir.
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Faktor: Siire¢ Sahibi

Kapasite Alani: Otorite

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katiliyorum
(Ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katiliyorum
(ifade %20-

%80 arast
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Siirec sahipleri siirecler i¢in lobi yapar
ancak bu, fonksiyonel yoneticileri
degisim icin tegvik etmekle sinirlidir.

P2

Siirec sahibi, siire¢ yeniden dizayn
takimini toplayabilir ve yeni dizayni
uygulayabilir. Siirec teknolojileri
biitgeleri tizerinde belirli bir kontrole
sahiptir.

P3

Siirec sahiplerinin siiregleri ve stiregleri
degistirme yonelik projeleri destekleyen
bilgi teknolojileri ve personel tahsisi
lizerinde ve siire¢ biitgesinin
belirlenmesi tizerinde etkisi vardir.

P4

Siireg sahibi, siire¢ biit¢esi tizerinde
kontrol sahibidir ve personel tahsisi ve
degerlendirmesi tizerindeki etkisi
genislemistir.

Faktor: Alt Yap1

Kapasite Alani: Bilgi Sistemleri

Kismen
=z Katiliyorum Katilyorum | Katilmiyorum
= 2 Acikl (Ifade %80 ve (Ifade %20- (Ifade %20 den
En E gikiama tizeri oranla %380 arasi az bir oranla
oL dogru ise) oranla dogru dogru ise)
ise)

-
o

Mevecut birbirinden bagimsiz bilgi
teknolojisi sistemleri stiregleri
destekler.

P2

Siireci destekleyen fonksiyonel
unsurlardan bir bilgi teknolojisi
sistemi olusturulur.

P3

Entegre bir bilgi teknolojisi sistemi,
stireglerle birlikte dizayn edilir ve
isletme standartlarina bagli olarak
siiregleri destekler.

P4

Modiiler bir mimari ile birlikte bir
bilgi yonetimi sistemi endiistri
standartlarina bagl olarak isletmeler
arast baglanti ile siiregleri destekler.
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Faktor: Alt Yap:

Kapasite Alam: iK Sistemleri

Kismen
i = Katihyorum Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve (Ifade %20- (Ifade %20 den
s = Aciklama R o .
&0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
oA dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
Fonksiyonel yoneticiler fonksiyonel
P1 basari ve siirecler baglaminda
karsilagilan fonksiyonel problemlerin
¢Oziimii ¢abalarint 6diillendirir.
Siire¢ dizayni, rollerin belirlenmesi,
islerin ve yetki profillerinin
P2 | tamimlanmasinda etki eden faktordiir
ve is egitimleri siire¢
dokiimantasyonuna dayalidir.
Istihdam etme, gelistirme,
ddiillendirme ve tanimlama sistemleri
P3 | siireglerin ihtiyaclarini belirler,
sonuglandirir ve igletme ihtiyaclari ile
dengeler.
Istihdam etme, gelistirme,
ddiillendirme ve tanimlama
P4 sistemleri, igletme i¢i ve isletmeler
arast iletisim, personel egitimi ve
organizasyonel degisimin etkisini
artirir.
Faktor: Metrikler Kapasite Alani: Tanim
Kismen
=z Katihlyorum Katihlyorum Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve (Ifade %20- (Ifade %20 den
S o Aciklama . o .
&0 3 tizeri oranla %80 arast az bir oranla
oA dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)

-
o

Siireg, bir kag basit kalite ve
maliyet metrigine sahiptir.

P2

Siire¢ basindan sonuna kadar
miisteri gereksinimlerine gore
belirlenmis siire¢ metriklerine
sahiptir.

P3

Siiregler arasi siire¢ metrikleri de
dabhil, siire¢ metrikleri isletmenin
stratejik hedeflerine gore
belirlenmistir.

P4

Siire¢ metrikleri isletmeler arasi
hedeflere gore belirlenmistir.
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Faktor: Metrikler

Kapasite Alani: Kullanim

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katihyorum
(Ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katihyorum
(ifade %20-

%80 arast
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Yoneticiler, stire¢ metriklerini
performans i¢in yol gostermek,
kotii performansin kok nedenlerini
belirlemek ve fonksiyonel gelisime
katki saglamak amaci ile kullanir.

P2

Yoneticiler stire¢ metriklerini
performanst sinifinin en iyi
performansi, miisteri ihtiyaclari ve
belirlenen performans hedefleri ile
kiyaslamak i¢in kullanir.

P3

Yoneticiler stireg metriklerini
uygulayicilarin farkindaligi ve
motivasyonunu artirmak i¢in
takdim eder. Ayni zamanda
metriklere gore giinliik siireg
yonetimi gosterge tablosu kullanir.

P4

Yoneticiler stireg metriklerini
stirekli olarak degerlendirir ve
yenilenir ve bu metrikleri stratejik
planlamada kullanir.
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EK-2: Isletme Siire¢ Yonetimi Olgunlugu Degerlendirme Formlar1

Faktor: Liderlik Kapasite Alani: Farkindalik
Kismen
i = Katihyorum Katihyorum Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve (Ifade %20- (Ifade %20 den
s = Aciklama . o .
B0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
o« dogru ise) oranla dogru dogru ise)
ise)
Isletmenin tist yonetim takimi
operasyonel performansin
E1 | gelistirilmesi i¢in gereksinimleri
belirler ancak, siireglerin dneminin
tam olarak farkinda degildir.
En az bir {ist yonetici siireg
konseptini, isletmenin siiregleri
E2 performans gelisimi i¢in nasil
kullanilabilecegini ve siireg
uygulamalarina nelerin dahil
olacagini derinlemesine kavrar.
Ust yonetim takimu isletmeyi siirec
E3 yonetimi a¢sindan degerlendirir ve
isletme ve siireclerle ilgili bir vizyon
gelistirir.
Ust yonetim takimi kendi islerini
stireg yonetimi perspektifinden
E4 | degerlendirir ve siire¢ yonetimini bir
proje degil, isletmeyi yonetme sekli
olarak goriir.
Faktor: Liderlik Kapasite Alani1: Diizenleme
Kismen
z o Katihlyorum Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve (Ifade %20- (Ifade %20 den
s = Ac¢iklama o 0 .
&0 3 tizeri oranla %80 arast az bir oranla
oA dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)

=1
[S

Siire¢ programlarinin liderligi orta
yonetim kademesinde yer alir

E2

Siire¢ programlarinin liderligi ve
sorumlulugu bir {ist yonetici
tarafindan alinir.

E3

Ust yonetim takimmda siirec
yonetimi ile ilgili giiglii bir uyum
vardir. Ayrica isletme ¢apinda
siireglere iliskin ¢abalari tesvik
edecek bir ag mevcuttur.

E4

Isletmedeki calisanlar siire¢ yonetimi
uygulamalarina goniilli katilirlar ve
siire¢ ¢alismalarinda liderlik rolii
yaparlar.
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Faktor: Liderlik

Kapasite Alan1: Davranis

Kismen
i = Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- (Ifade %20 den
s = Aciklama R o .
&0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
c“ dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
Ust yonetim siire¢ yonetimi
El calismalarini destekler ve operasyonel
gelisim konusunda ¢alisanlara yetki
Verir.
Bir tist yonetici miisteri , taahhtit
edilen kaynaklarin hazirlanmasi,
kapsamli degisimler yapilmast i¢in
E2 | gerekli performans hedefini ve
belirlenen hedeflere ulagmak i¢in
karsilasilabilecek engellerin ne
oldugunu agik bir sekilde ilan eder.
Ust yoneticiler bir takim olarak calisir,
E3 isletmeyi stireglerle yonetirler ve aktif
bir sekilde siire¢ programlari ile
ilgilenirler.
Ust yonetim takimi tiyeleri kendi
islerini stireglerle uygularlar, stratejik
E4 planlarmin da siirecleri odak noktasi
olarak alirlar ve yiiksek performansli
stireglere dayali olarak yeni is firsatlart
olustururlar.
Faktor: Liderlik Kapasite Alani: Stil
Kismen
z o Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- (Ifade %20 den
s = Ac¢iklama o 0 .
&0 3 tizeri oranla %80 arast az bir oranla
oA dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)

Ust yonetim iistten alta hiyerarsik bir
yapidan agik, isbirligine dayali bir stile
gecis yapmaya baslarlar.

E2

Ust yonetim takim siireg
programlarina liderlik ederler, siire¢
ihtiyacinin belirlenmesi ve anahtar
degisim araci olarak siirecler hakkinda
cok isteklidirler.

E3

Ust yonetim takimi kontrol ve otorite
konusunda stire¢ sahipleri ve
uygulayicilara yetki verir.

E4

Ust yonetim takinm, liderligi kontrol
ve komut vermeden ¢ok vizyon
cercevesinde uygular.

ek s.9



Faktor: Kiiltiir

Kapasite Alani: Takim Caligmasi

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Kismen
Katihyorum Katihyorum
(ifade %80 ve | (Ifade %20-
tizeri oranla %80 arasi
dogru ise ) oranla dogru

ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

=
[y

Takim ¢alismas1 proje odakli, zaman
zaman olusan ve aligilmamis bir
istir.

E2

isletmede gelisim cabalari
cercevesinde genel olarak
fonksiyonlar arasi proje takimlarini
kullanilir.

E3

Takim ¢alismas1 uygulayicilar
arasinda bir normdur ve yoneticiler
arasinda olagan hale gelmistir.

E4

Miisteriler ve tedarikgilerle yapilan
takim caligmasi olagan hale
gelmistir.

Faktor: Kiiltiir

Kapasite Alani: Miisteri Odaklilik

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Kismen
Katiliyorum
(ifade %20-

%80 arasi1
oranla dogru
ise)

Katiliyorum
(ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Misteri odakliligin 6nemli olduguna
dair yaygin bir inang vardir ancak,
ne anlama geldigi sinirl olarak
anlasilmistir. Ayn1 zamanda miisteri
ihtiyaglarinin nasil karsilanacagina
dair belirsizlik ve karmasa vardir.

E2

Calisanlar yaptiklari isin amacinin
olaganiistii bir miisteri degeri
olusturmak oldugunu anlanuglardir.

E3

Calisanlar miisterilerin taleplerinin
miitkemmel ve kusursuz bir deneyim
sunacagini anlarlar.

E4

Calisanlar nihai miisterilerin
ihtiyaglarini karsilamak igin is
ortaklari ile igbirligine
odaklanmustir.
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Faktor: Kiiltiir

Kapasite Alani1: Sorumluluk

gerceklestirmeyi misyon olarak
algilar.

Kismen
e Katiiyorum Katilmiyorum
£ ¢ (Ifade %80 ve Katiliyorum (Ifade %20 den
0 s 0
s 2 Ag¢iklama o (ifade %20-%80 :
g0 3 tizeri oranla az bir oranla
= . arasi oranla .
= dogru ise ) L dogru ise)
dogru ise)
El Sonuglarla ilgili sorumluluklar
yoneticilerdedir.
One ¢ikan personeller sonuglarin
E2 | sorumlulugunu sahiplenmeye
baslar.
Calisanlar igletmenin elde ettigi
E3 | sonuglar i¢in sorumluluk
hissetmeye baglar.
Calisanlar miisterilere hizmet
E4 etmeyi ve daha iyi bir performans

Faktor: Kiiltiir

Kapasite Alan1: Degisime Kars1 Tutum

yapilan dogal bir olay olarak
sahiplenir.

K

L Katihyorum lsmen Katilmiyorum
2% (ifade %80 ve | .fatlyorum |- e 40020 den
sz Aciklama e (Ifade %20-%80 0
&0 3 tizeri oranla arasi oranla az bir oranla
o« dogru ise) dogru ise) dogru ise)
El Isletmede kiiciik degisimler yapma

giderek daha fazla kabul goriir

Calisanlar isi yapma sekillerinde
E2 |kayda deger bir degisim saglamaya

hazirdir.
E3 Calisanlar biiyiik, ¢cok boyutlu bir

degisim i¢in hazirdir.

Calisanlar degisimi kaginilmaz
E4 olarak tanimlar ve diizenli olarak
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Fakt

or: Uzmanlik

Kapasite Alami: insanlar

Kismen
ﬁ = Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
= = Aciklama o 0 .
&0 3 lizeri oranla %80 arasi az bir oranla
o« dogru ise ) oranla dogru dogru ise)
ise)
El Az sayida insan siireclerin giiciinii
anlamistir.
Cekirdek kadro niteliginde bir grup
uzman, siire¢ yeniden dizayn,
E2 | uygulama, proje yonetimi, iletisim ve
degisim yonetimi konularinda bilgi
sahibidir.
Cekirdek kadro niteliginde bir grup
E3 | uzman genis ¢apli bir degisim yonetimi
ve isletme doniistimii bilgisine sahiptir.
Isletmede siireg yeniden dizayn,
uygulama, proje yonetimi, program
E4 yonetimi ve degisim yonetimi bilgisine
sahip dnemli sayida insan vardir. Ayni
zamanda bu bilgiyi siirdiirmek ve
gelistirmek i¢in resmi bir stire¢ vardir.
Faktor: Uzmanlik Kapasite Alan1: Metodoloji
Kismen
=z Katihyorum | Katihyorum | Katilmiyorum
= 2 (Ifade %80 ve | (Ifade %20- | (Ifade %20 den
s 2 Aciklama . o .
&0 3 tizeri oranla %80 arasi az bir oranla
o« dogru ise) oranla dogru dogru ise)

ise)

Isletmede uygulamaya iliskin siireglerin
coziimi ve giderek artan siire¢
gelistirme caligmalari i¢in bir yada daha
fazla metodoloji kullanilmaktadir.

E2

Siire¢ yeniden dizayn takimu, siireclerin
yeniden dizayni igin basit bir
metodolojiye sahiptir.

E3

Isletme siireclerin yeniden dizayn
edilmesi i¢in resmi olarak kabul edilmis
bir siire¢ gelistirmis ve standardize
etmistir ve bu siireci siire¢ gelistirme
icin standart bir siirecle entegre etmistir.

E4

Siire¢ yonetimi ve yeniden dizayni
isletmenin temel yeteneklerinden biri
olmustur ve gevre tarama, degisim
planlama, uygulama siire¢ merkezli
yenilik ¢aligsmalart da dahil resmi olarak
uygulanan bir yapiya kavusmustur.
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Faktor: Yonetim

Kapasite Alani: Stire¢ Modeli

Olgunluk

Seviyesi

Aciklama

Katihyorum
(Ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katihyorum
(ifade %20-

%80 arasi
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum

(Ifade %20 den

az bir oranla
dogru ise)

=
[y

isletmede bazi siiregler tanimlanmugtir.

isletme, tam bir isletme siire¢ modeli
gelistirmistir ve tist yonetim takimi bunu
kabul etmistir

E3

Isletme siire¢ modeli tiim isletmeye
iletilmis, proje onceliklerinin
belirlenmesinde kullanilmistir ve isletme
seviyesinde teknoloji ve veri mimarisi ile
baglantilidir.

E4

Isletme siire¢ modelini miisteriler ve
tedarikg¢ilerle baglant1 kurmak i¢in
gelistirmistir. Model ayn1 zamanda
strateji gelistirmek icinde
kullanilmaktadir.

Faktor: Yonetim

Kapasite Alan1: Hesap Verme

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katiliyorum
(ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katiliyorum
(ifade %20-

%80 arasi1
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

=
o

Fonksiyonel yoneticiler performanstan,
proje yoneticileri gelistirme
projelerinden sorumludur.

E2

Siirec sahipleri bagimsiz siireglerden
sorumludur ve idare komitesi isletmenin
stireglerle gelismesinden sorumludur.

E3

Siirec sahipleri isletme performanst i¢in
sorumlulugu paylasir.

E4

En st yonetim kademesinde bir siireg
komitesi olusturulur, uygulayicilar
isletme performansi i¢in sorumluluk alir
ve isletmeler arasi siire¢ degisiminin
basarilmasi igin miisteri ve tedarikg¢ilerle
bir idare komitesi olusturulur.

eks.13



Faktor: Yonetim

Kapasite Alani: Entegrasyon

Olgunluk
Seviyesi

Aciklama

Katihyorum
(Ifade %80 ve
tizeri oranla
dogru ise )

Kismen
Katihyorum
(ifade %20-

%80 arasi
oranla dogru
ise)

Katilmiyorum
(Ifade %20 den
az bir oranla
dogru ise)

Bir veya daha fazla grup, farkl
operasyonel gelistirme tekniklerini
savunmakta ve desteklemektedir

E2

Gayri resmi bir koordinasyon kurulu
ihtiya¢ duyulan program yonetimi
islevini yiiriitiir ve idare kurulu siireg
yeniden dizayn projeleri i¢in gerekli
kaynag tahsis eder.

E3

Bir sef siire¢ sorumlusu tarafindan
yonetilen resmi bir program yonetim
ofisi tiim siire¢ projelerini koordine ve
entegre eder.Bir siire¢ komitesi
isletmeler arasi entegrasyon konularini
yonetir. Isletmede tiim siire¢ gelistirme
teknikleri ve araglart entegre bir sekilde
yonetilir ve kullanilir.

E4

Siirec sahipleri, musteri ve tedarikgi
isletmelerdeki meslektaslari ile isletmeler
arast siire¢ entegrasyonunun saglanmasi
i¢in birlikte ¢alisir
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