T.C.

DOKUZ EYLUL UNiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
TOPLAM KALITE YONETIMI ANABILIM DALI
YUKSEK LISANS TEZI

KARA KUVVETLERI KOMUTANLIGI YURTDISI
GECICI VE DAIMI GOREVLERIN SURECLERININ
OLUSTURULMASI VE YONETIMi

Turgay DELEN

Danisman

Yard. Doc. Dr. Onur OZVERI

2007



Yemin Metni

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Kara Kuvvetleri Komutanhgi
Yurtdis1 Gegici ve Daimi Gorevlerin Siireclerinin Olusturulmasi ve Yonetimi”
adli calismanin, tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykin diisecek bir yardima
bagsvurmaksizin  yazildigimm = ve  yararlandigim  eserlerin  bibliyografyada
gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve

bunu onurumla dogrularim.

Tarih
ceed e
Turgay DELEN

Imza

il



YUKSEK LIiSANS TEZ SINAV TUTANAGI

Ogrencinin

Adi ve Soyadi : Turgay DELEN

Anabilim Dah : Sosyal Bilimler

Programm : Toplam Kalite Yonetimi

Tez Konusu : Kara Kuvvetleri Komutanhg Yurtdis1 Gegici ve
Daimi Gorevlerin Siireclerinin Olusturulmasi ve
Yonetimi

Sinav Tarihi ve Saati

Yukarida kimlik bilgileri belirtilen 6grenci Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin
.......................... tarih ve .......... Sayil toplantisinda olusturulan jiirimiz
tarafindan Lisansiistii Yonetmeliginin 18.maddesi geregince yiiksek lisans tez
siavina alinmistir.

Adaym kisisel calismaya dayanan tezini .......... dakikalik siire icinde
savunmasindan sonra jiiri liyelerince gerek tez konusu gerekse tezin dayanagi olan
Anabilim dallarindan sorulan sorulara verdigi cevaplar degerlendirilerek tezin,

BASARILI ¢} OY BIRLIiGI ile ¢}
DUZELTME O* OY COKLUGU ¢}
RED edilmesine O** ile karar verilmistir.

Jiiri teskil edilmedigi igin sinav yapilamamustir. OF**
Ogrenci sinava gelmemistir. O**

* Bu halde adaya 3 ay siire verilir.
** Bu halde adayin kaydi silinir.
**% Bu halde sinav i¢in yeni bir tarih belirlenir.

Evet
Tez burs, 6diil veya tesvik programlarina (Tiiba, Fullbrightht vb.) aday olabilir. O
Tez mevcut hali ile basilabilir. (0]
Tez gbzden gecirildikten sonra basilabilir. @)
Tezin basimi gerekliligi yoktur. 0]
JURI UYELERI IMZA
........................ o Basarihi o Diizeltme 0 Red
........................ o Basarihi o Diizeltme 0 Red

........................ o Basarihi o Diizeltme 0 Red

iii



OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Kara Kuvvetleri Komutanhg Yurtdisi1 Gecici ve Daimi Gorevlerin Siireclerinin
Olusturulmasi ve Yonetimi

Turgay DELEN

Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dal

Giiniimiizde sirketlerin pazar degerlerini belirleyen etmenler degisime
ugramustir. Artik aktif biiyiikliigii, sermaye yapisi, cirosu ile dikkat cekmeyen
sirketler, pazarda olaganiistii basarilar elde edebilmektedir. Elle tutulamayan
bir faktor olan ve entelektiiel kapital olarak adlandirilan bu yeni sermayenin
onemli bilesenlerinden biri de siireclerdir. Hayatta kalmak ve rekabette basarili
olmak isteyen sirketler siireclerinin yonetimine gereken 6nemi vermeli, buna
gore yeniden yapilanmanin yollarim1 aramalidir. Siire¢ yonetimi siireclerin
siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina almak icin
yapilan bir dizi faaliyet; siireclerin tasarim, siirdiiriilmesi, miisteri
ihtiyaclarmin daha iyi karsilanmasi icin siirekli degerlendirilmesi, analizi ve

gelistirilmesini kapsayan bir cevrimdir.

Siire¢ Yonetimi, siireclerin bugiin nasil calistigin1 anlamak ve
iyilestirebilmek icin sirketin tiim siireclerinin belirlenmesi, tanimlanmasi,
belgelenmesi, sahip atanmasi, diizenli olarak siirec performans gostergelerin
izlenerek ve degerlendirilmesi ve gerektiginde kiiciik iyilestirmelerin ya da
kokten tasarimlarin yapilmasidir. insan, makine, malzeme gibi kaynaklari
isleyip deger katarak miisteri isteklerini karsilayacak ciktilari iireten islemler
dizisidir. Siire¢ yonetimi tiim ¢alisanlarin, kurumun amacim bilerek iiretime
katilmalari ile gerceklestirilebilir. Toplam Kalite Yonetimi’nde kabul edilebilir

hata seviyesi kavram terk edilmekte, yerine sifir hataya gotiirecek énlemler



hedeflenmektedir. insanlarin sifir hata hedefine ulasabilmeleri icin, hatalara yol

acmayan is siirecleri ile desteklenmeleri gerekmektedir.

Ozellikle son 20 y1l icerisinde, Diinya ve iilkemizde meydana gelen
gelismeler, bizlere degisimin gerekliligini acikca gostermektedir. Kiiresellesen is
diinyasinda basari ve kalicihi@ siirdiirebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine
uyabilmek ve degisimi etkin olarak yonetebilmekten gecmektedir. Degisimi bu
denli acil hale getiren iki unsur rekabet ve miisteri beklentileridir. Bu iki ana
unsurdan dolayi, sirketler kalic1 stratejik 6neme sahip is siireclerini, fonksiyonel
yapilanma ve karar mekanizmasinin getirdigi tiim kisitlardan kurtararak,
gerekli iyilesmeyi ve sicramayi saglayacak sekilde gelistirmeye cahismaktadirlar.
Bu sirketlerin, tiim ana is siireclerinin birbirleri ile ilintisini de gozeterek,
sistematik bir sekilde ele almakla ve gelistirmekle miimkiindiir. Siire¢ gelistirme
calismalarimin basaris, siire¢ yonetiminin iist diizey yoneticilerle sahiplenilmesi,
miisteri ve siire¢ odakh sirket kiiltiiriiniin olusturulmasinda iistlenilecek rol ile

yakindan ilgilidir.

Amerika Birlesik Devletlerinde, 6zel sektoriin yani sira, son yillarda kamu
sektoriindeki kuruluslar da, modern yonetim tekniklerini uygulamaya
baslamislardir. Kamu sektoriinde ézellikle savaunma bakanhigina bagh
birimlerde toplam kalite yonetimi calismalar1 kapsaminda siirec iyilestirme
programlar1 yaygin bir sekilde uygulanmaktadir. Tiirkiye’de Kara Kuvvetleri
Komutanh@ Toplam Kalite Yonetimi ¢calismalarina 6nem vermekte ve bu konu
ile ilgili calismalar1 desteklemektedir. Tezin Uygulama Boliimiiniin amaci1 Kara
Kuvvetleri Komutanhg tarafindan; Bosna Hersek, Kosova, Azerbaycan,
Giircistan, Afganistan; Liibnan ve diger iilkelerde bulunan karargah ve
teskillere yurt dis1 gecici gorev kapsaminda yapilacak gorevlendirmelerde
uygun personelin secim, gorev dncesi hazirlik ve gorev bolgesine intikali
safhalarmin irdelenerek personelin en kisa zamanda goreve adaptasyonunu ve

intikalini emniyetle saglamaktir.



ABSTRACT
Master Thesis

Process Development and Management for Land Forces Command Abroad
Temporary and Non Temporary Tasks

Turgay DELEN

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences

Total Quality Management

At the present day, the factors determining the market assets of the
companies have changed. Yet, the companies which do not have remarkable
assets values, capital structures and endorsements may have extraordinary
achievements. One of the components of this intangible factor, called intellectual
capital, is the processes. The companies, which wish to survive and succeed in
the rival business, should attach the necessary importance to their process
management. Process Management is a series of activities performed in order to
guarantee the monitoring and development of the processes in a continuous and
uniform way; moreover process management is a circuit which encloses the
design and maintenance of the processes and continuously evaluation, analysis,

and improvement of the customer needs to meet them better.

Process management is to determine, to define, to document the whole
processes of the company, to assign responsibility personnel, to evaluate
performance indicators by monitoring and to make improvements or radical
designs when requested, in order to comprehend how the processes work today
and improve it. Process management is a series of operations which produces
outputs meeting the request of the customer by manipulating the resources such
as human, machine and material adding a value. Process management can be
achieved when all the employees participate in the production by being aware of

the purpose of the association. In the Total Quality Management acceptable
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mistake level is being left and instead the measures which will provide ‘“zero
mistake’ are aimed at. For the people to attain zero mistake target, they should

be supported by business processes which do not give rise to mistakes.

Especially in the last 20 years, developments happened in our country and in
the world have clearly indicated the necessity for changes. The only way for
achievements and to maintain permanence in the global business world, is to
adapt to the requirements of the changes and to manage the changes in an
efficient way. The two factors which make the changes such urgent are rivalry
and customer expectations. Because of these two major factors, companies try to
develop their permanent, strategic and important business processes in a way
which provides the necessary improvement and bounce, by getting rid of all the
restriction caused by functional structuring and decisiom mechanism. This is
possible if the companies consider the relationships of all the major business
processes with each other and deal with it and develop in a systematic way. The
achievement in the process development works is closely related to the high level
managers undertaking the process and also related to undertaking the

establishment of a customer and process based culture.

In the United States, as well as the private sector, the public sector
foundations have started to apply modern management techniques recently. In
the public sector, especially in the Ministry of Defense departments process
improvement programs are commonly applied in the scope of the Total Quality
Management studies. In Turkey, Land Forces Command give importance to the
Total Quality Management studies and support the related subjects. The aim of
the Application Part of the Thesis is to select the appropriate personnel charged
by the Land Forces Command for the temporary abroad tasks in the
headquarters and military units in Bosnia Herzegovina, Kosovo, Azerbaijan,
Georgia, Afghanistan, Lebanon and in other countries. It is aimed that by
analyzing the preparation before the task and transportation to the place of task
phases, the personnel is going to be adapted as soon as possible and arrive in the

place of task in a secure way.
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GIRIS

Siireg, her biri belirli girdi ile baslayan, i¢ ve dis miisterilerden gelen talep ve bilgi
veya hammadde ile bu girdiye katma deger katarak belirli bir ¢ikti iireten, birbiriyle
iligkili olan ve belirli simirlara sahip islemler dizisi olarak tammlanabilir. Iyi
tanimlanmis bir baslangic1 ve bir sonu olmalhidir. Siiregler, esas olarak belirli seyleri
yapmak icin kullanilan metotlardir. Bir iiretim siirecinin esas gayesi, belirli bir
girdiler kiimesini kullanarak, bu girdilerden daha fazla katma degere sahip bir veya
daha ¢ok cikti elde edebilmektedir. Siirecler, ii¢ temel faaliyetler ¢esidinin bir
kompozisyonudur. Bunlar deger yaratan yani miisteriler i¢in Onem tasiyan
faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, departmansal veya orgiitsel sinirlar arasinda is
akisim saglayan faaliyetler ve kontrol faaliyetleridir. Bir organizasyonel siire¢, basi
ve sonu belli olan is demektir. Yani bu isi yapmak i¢in gerekli alt islerin ve detay
islerin olusturdugu kiimedir. Siirecler, en yalin agiklama ile, bir isletmenin
miisterileri icin ne yaptigi, isletmenin iriin veya hizmetini yaratan mantiksal ig

toplamidirlar.

1980'li yillardan giiniimiize kadar gecen siirede bilimsel ve teknolojik
gelismeler, bilgi ¢agina gecis ile pazar sartlarinin degismesi, yonetim diisiincesi ile
ilgili bircok yeni yaklasim, kavram ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Siire¢ odakli yonetim yaklagiminin uygulamada yer bulmasi Toplam
Kalite YoOnetimi anlayisinin gelismeye basladigi yillara dayanmaktadir. 1980'1
yillarda, diinya genelinde etkisini hissettirmeye baslayan Japonya'nin kazandigi
basarilarla bir anda yonetim felsefelerinde yeni bir ¢igir acan bu anlayisin en 6nemli

unsurlarindan birisi; “Siireclerin Sistematik Olarak lyilestirilmesidir".

Kuruluglar i¢in miisteri memnuniyeti, varolabilmeleri i¢in hayati ©nem
tasimaktadir. Bu dogrultuda isletmedeki siirecler, bir isletmenin miisterileri icin ne
yaptig1 olarak tanimlanabilir. Siire¢ Oncelikli diisiince tarzi, siire¢ ve sonug, amaglar
ve araclar, hedefler ve Ol¢iiler arasinda bir koprii kurar; kisilerin resmin biitiiniine
Onyargisiz bakmalarim1 saglar. Bir yOnetici, gorev tamimi geregi, sonuglar ile

ilgilenmelidir. Bununla birlikte bagsarili bir sirketin basarili yoneticilerinin
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davramiglarin1  gozledigimizde, bu yoneticilerin ¢ofu zaman siire¢ Oncelikli
digiindiiklerini  goriiriiz. Bu diistinceden hareketle bu tezde Kara Kuvvetleri
Komutanligi Plan ve Koordinasyon Sube Miidiirliigii tarafindan; Bosna Hersek,
Kosova, Azerbaycan, Giircistan, Afganistan; Liibnan ve diger iilkelerde bulunan
karargah ve teskillere yurt dis1 gegici gorev kapsaminda yapilacak
gorevlendirmelerde en uygun personelin seciminin yapilmast ve personel

magduriyetlerinin giderilmesi hedef alinmistir.

Tezin birinci boliimiinde “Siirec Yonetimi Anlayis1” agiklanmaya calisilmistir.
Siire¢ tamimi, siirecin temel unsurlari ve temel Ozellikleri belirtilmis ve siireg
siniflandirilmasindan bahsedilmistir. Siire¢ hiyerarsisi, siireclerin etkilesimi konular
incelenmis, siire¢ yonetimi tanimi yapilmis ve siire¢ yOnetiminin tarihsel gelisimi
ortaya konmustur. Bu boliimde son olarak siire¢ yonetiminin stratejilerle yonetim,
gostergelerle yoOnetim, i¢ miisteri sistemi ve projelerle yonetim gibi yOnetim
anlayislan ile ilgisi ve farkliliklar1 ortaya konmustur. Tezin ikinci boliimiinde Siireg
Yonetimi anlayisina gegis yapilmis, siire¢ yonetiminin getirileri ortaya konmustur.
Ayrica Siire¢ Yonetimi, Kaizen, Toplam Kalite Yonetimi ve Alti Sigma yoOnetim
anlayislan karsilastinlmistir. Tezin {igiincii boliimiinde Siire¢ YoOnetimi agamalar
irdelenmistir. Diisiinme ve kavramsal planlama, baslangic asamasi, kapsam ve
hedeflerin belirlenmesi, siirecin analizi, mevcut siireclerin, mevcudun yeniden
gelistirilmesi ya da biitiiniin yeniden tasarimi seklinde  sistematik tasarimi
incelenmis, siire¢lerin kontrol amaciyla 6l¢iilmesi konusu irdelenerek ol¢tim tiirleri
aciklanmistir. Tezin dordiincii boliimiinde Siirec Iyilestirme ve Gelistirme ile ilgili
tic farkli yontem 6rnekleri ile incelenmistir. Tezin besinci boliimiinde Yurtdis1 Gegici
Gorevlere Personel seciminde Kara Kuvvetleri Komutanligi Pl. ve Koor. Sb.
Miidiirliigii ve ilgili subeler tarafindan uygulanmasi gereken adimlar uygulama

seklinde agiklanmistir.

Xiv



BiRiINCi BOLUM
SUREC YONETIMi ANLAYISI

1.1. Siire¢ Yonetimine Giris

Giiniimiizde, degisen piyasa kosullarina hizla uyum saglayabilecek kadar esnek,
tiim rakiplerin fiyatlarin1 bastiracak kadar cevik, iiriinlerini ve hizmetlerini teknolojik
acidan taze tutacak kadar yenilik¢i ve en iist diizeyde kalite ve miisteri hizmeti
sunacak kadar kendini adamis bir organizasyon istedigini sdylemeyen yoktur. Buna
karsilik birgok sirket hala hantal agir ve etkisizdir. Boliimlerinin etkinligi, sirketin
biitiin etkinliginden daha onemli bir hale gelmekte, degisik birimlerin isbirligini ve
koordinasyonunu gerektiren isler genelde sorun kaynag haline gelmektedir. Sirket
icin cok Onemli konularda bile, sirketlerde, bu konudan sorumlu birisi genellikle
bulunmamaktadir. Zaman ilerledik¢ce yeni yapilacak isler, katmanlar halinde sirketin
izerine serilmeye devam eder. Bu arada altta kalan katmanlarda yapilan birgok is,
istteki katmanlarin olusturulmasiyla giincelligini ve gerekliligini yitirmis, veya en
azindan katma degeri sorgulanmasi gerekir hale gelmistir, ancak yonetimin dikkati
buraya yonelmez. Giiniimiizde sirketlerin bir cogunlugunun is akisi, siirecler bazinda

bir is akisina dogru kaymaktadir. 1

Sirket yoneticilerinin yaptiklari islerden iyi sonuglar elde etmelerini beklemelerine
ragmen kotii sonuglar almalarinin sebebi, calisanlarin tembelligi ve yoneticilerin
beceriksizliginden kaynaklanmamaktadir. Amerikan sirketlerinin gostermis oldugu
performansin 1980’lerden sonra diismesinin sebebi, gegcmiste ¢ok iyi bir performansa
sahip olmalandir. Yiizyilh askin bir siire boyunca Amerikali girisimciler, iiriin
gelistirimi ile, Uretim ve dagitim modellerini belirleyen is organizasyonlari
yaratmada diinyaya Onciiliik ettiler. Fakat, gelisen teknoloji, uluslar arasi, pazarlar
aras1 sinirlarin kalkmasi ve artik eskisine gore ¢ok daha fazla secenege sahip olan
miisterilerin beklentilerindeki degisiklikler, klasik Amerikan sirketinin amag, yontem

ve temel organizasyon ilkelerinin yerini almaktadir. Sirketlerin rekabet yeteneklerini

1. Uzer T., “Siire¢ Yonetimi ve Verimlilik”, Executive Excellence, Say1: 10, Ekim 2001, s. 7-9.



gelistirmeleri elemanlarin daha fazla calismasim saglamak ile degil, daha farkli bir
sekilde calismay1 Ogrenmeleriyle mimkiin olacaktir. Bu da sirketlerin ve
elemanlarinin bu zamana kadar basarili olmalarin1 saglayan prensip ve teknikleri

unutmalar1 anlamina gelmektedir. 2

Siirekli ilerlemelere, gelismelere acik olan ortamda higbir sey sabit ve tahmin
edilebilir degildir. Bu nedenle sirketler degisen ¢evre sartlarina hizla uyum saglamak
zorundadirlar. Rekabetin her alanda arttigt ve sirketlerin kendilerini siirekli
gelismeye zorladigi, yeni stratejilerin uygulanmasim gerektiren giiniimiiz sartlarinda
miisteri memnuniyetini siirekli kilmak gerekir. Pazar biiylimesi, miisteri talebi,
teknolojik degisim hizi, iiriin dayanmklilik siireleri, ve rekabet tiirii degismektedir.
Giintimiiz sirketlerini, yetkili ve yoneticilerini korkutucu derecede yabanci

bulunduklar ortama siiriikleyen ti¢ giic vardir; miisteri, rekabet ve degisim:

Miisteri : 1980'li yillarin basindan bu yana miisteri satici iligskisinde baskin gii¢
degismektedir. Artik iistiin olan satict degil, miisteridir. Ne istedigini, ne zaman
istedigini, nasil istedigini ve ne Odeyecegini saticiya artik miisteri sOylemekte, ne
istedigini bulamaz ise satin almamaktadir. Bu yeni ortam, sadece kitle pazarlarinda
yasamay1 bilen sirketler i¢in hos degildir. Kitle pazar fikri, tim imalatcilara ve
hizmet sirketlerine, miisterilerin az ¢ok birbirinin aym olduguna inandirmisti.
Aslinda miisterilerin istekleri aym1 degildi ama {iriine kars1 olan acliklar, iiriinde
istedikleri 6zellikleri bulamamanin verdigi rahatsizlig1 perdelemekte idi. Giiniimiizde
daha fazla segenege sahip olan miisteriler, timii aym kaliptan c¢ikmis gibi
davranmamakta, kendi benzersiz ve 6zel gereksinimlerine gore tasarlanmis iiriin ve
hizmetleri talep etmektedirler. Artik "tiim miisteriler" kavrami yerini saticinin o anda
kars1 karsiya oldugu ve kendi zevklerini olusturma kapasitesine sahip "bazi
miisteriler" kavramina birakmistir. Her bir miisteri, ister tiiketici olsun ister bir
sanayi sirketi, kendisine 6zgiin bir muamele gormeyi tercih etmektedir. Miisteriler

kendi gereksinimlerine uygun iriinler, kendi imalat planlama ya da caligsma saatlerine

2. Baghgil B. A., “Siireglerle Yonetimin irdelenmesi ve Hizmet Sektoriinde Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi,
YTU, Istanbul, 2002.



uygun teslim programlan ve kendilerine uygun odeme sartlar1 istemektedirler.
Hizmet sektoriinde miisteriler daha ¢ok sey beklemekte ve talep etmekte, ciinkii daha

fazlasini alabileceklerini bilmektedirler.

Ikinci Diinya Savasi'm takip eden 30 yil boyunca, tiiketici iiriinleri siirekli kisith
durumdaydi. Talebin siirekli artmasinin sonucu olarak, tireticiler alicilara karsi
avantajli durumdaydilar. Artik denklemin arz kisminda, diinyanin her tarafindan ¢ok
fazla iiretici bulunmaktadir. Ayrica pek cok iirliniin pazart doymus durumdadir.
Sonug olarak tiiketicilerin giicii artmistir ve bu miisteriler; miisteri-satici iliskisindeki
sasirtic1 degisikligi kavrayamayan ya da anlayamayan sirketler ile ugrasmak zorunda
degildir. Yeni iletisim teknolojilerinin sagladigi olanaklarla ¢ok daha fazla bilgiye
kolayca ulasabilmeleri miisterilerin saticilarla olan iligkilerinde {istiin duruma
gecmelerinde 6nemli bir unsurdur. Cesitli tiiketici raporlan ile bilgilenen miisteriler,
pazarlik siirecini satici i¢in bir sinava doniistiirmektedirler. Kitle pazarn zihniyeti ile
bilyliyen sirketlerin miisteriler hakkinda kabul etmekte en cok zorlandiklan gercek

“her miisterinin onemli”” oldugudur. Giden miisteri geri gelmeyecektir.

Rekabet : Rekabet kavrami 1970’lere kadar cok basitti ve tek yoni ile ele
alinmaktaydi. Pazara makul bir iiriin yada hizmeti en iyi fiyat ile sunan sirket, pazara
hakim olurdu. Giiniimiizde ise hem rekabet hem de rekabetin c¢esidi artmistir. Ayni
isi yapan firmalarin ¢ogalmasi ile bir pazarda fiyat degerinde secenekler; digerinde
kalite ve bir bagkasinda satis Oncesi ve satig sonrasit hizmetler énem kazanmustir.
Giintimiizde biitiin diinya sirketleri, birbirleri ile rekabet etmektedir. Aym alanda
faaliyet gosteren sirketlerin hizla cogalmasi sonucu diinya pazarlarinin da yapisi
degismistir. Performansi iyi olanlar digerlerini pazardan silmektedir, ¢iinkii herhangi
birisinin sundugu en diisiik fiyat, en yiiksek kalite ve en iyi hizmet, kisa zamanda
tiim rakip sirketler icin bir standart olusturmaktadir. Yeni sirketler; mevcut sirketler
daha en son yarattiklar iiriiniin maliyetini kismaya vakit bulamadan pazara bir
sonraki {irlin ya da hizmeti sunmaktadirlar. Biiyiikler artik yenilmez degildir. Tiim
koklii sirketler, yeni sirketlerden kendilerini korumak zorundadirlar. Rekabet
yapisini, sirketlerin hi¢ beklemedigi bir sekilde degistiren etkenlerden biri de

teknolojidir. Miisteriyle aralarindaki etkilesimi gelistirmek icin teknolojiyi



kullanarak yenilik¢i sistemler yaratan sirketler sinirlarin1 zorlamakta ve boylece
miisterilerin pazardaki diger sirketlerden beklentilerini artirarak kendilerinin galip

gelecegi bir rekabet ortam1 yaratmaktadirlar.

Degisim : Degisim artik sabit bir deger haline gelmis, miisteri ve rekabet sartlarinin
degismesi gibi, degisimin yapisi da degismistir. Degisim artik siirekli ve 1srarci bir
hale gelerek degismeyen tek sey oldugunu gostermistir. Onceleri sirketler iiriinlerini
ufak tefek degisiklikler yaparak yeniden miisterilerine sunarken simdilerde siirekli
degisen ve gelisen bir iiriin moniisii ile miisterileri karsisina ¢cikmaktadirlar. Diger
sirketlerin triinlerindeki rekabet baskist da onlarn siirekli yeni driinler yaratmak
durumunda birakmaktadir. Degisimin hizi giin gectikce artis gostermektedir.
Ekonominin globallesmesi ile birlikte sirketler, her biri piyasaya iiriin ve hizmetlerde
yenilikler sunabilecek durumda ve c¢ok sayida rakiple karsi karsiya kalmislardir.
Teknolojik degisimin hiz1 yenilikleri de beraberinde getirmekte, bu da iiriin kullanim
siirelerinin kisilmasina yol agmaktadir. Giiniimiizde, bugiin ¢ikan bir bilgisayarin
kullanim siiresi iki yila uzatilabilir, ama biiyiik ihtimalle bu kadar bile olmayacaktir. En
onemli nokta su ki, iiriin ve hizmetlerin kullanim siirelerinin kisalmasinin yan sira, yeni
iirlin gelistirip sunma suresi de azaldi. Giiniimiiz sirketleri hizli rekabet etmelerinin
gerektiginin aksi takdirde hi¢ rekabet edemeyeceklerinin farkina varmislardir. Ayn1 anda
pek cok yone bakmak zorundadirlar. Bir sirketi isinden edebilecek degisiklikler
genellikle, sirketin o anki beklentilerinin disinda gelisenlerdir. Zaten giiniimiizde pek ¢ok

degisimin kaynag1 da budur. 3

Miisteri, rekabet ve degisim yepyeni is diinyas1 yaratmistir. Kitle iiretimi, istikrar
ve biiylime ortaminda basarili olacak sekilde yaratilmis sirketlerde birka¢ degisiklik
yapilarak, miisterilerin rekabetin ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir
diinyada basarili olmalan saglanamaz. Sirketlere uzun vadeli basariy: iiriinler degil, o
iirlinleri yaratan siirecler kazandirilabilir. Iyi iiriinler bagarili bir sirket yaratmaz;
basaril bir sirket iyi bir iiriin yaratir. Sirketler birlikte calisarak yaratan, iireten ve

hizmet sunan insanlar biitiiniidiir. Icinde olduklar1 is kolunda basar

3. Aldair C. B., “Breakthrough Process Redesign”, Amacom, NewYork, 1994, s. §89.



kazanamiyorlarsa, bunun nedeni; yaratan, iireten, satan ve hizmet sunan insanlarin bu
isleri gerektigi gibi yapmamalaridir. Is yonetiminde ayrintilar bilyiik 6nem tasir.
Sirket sorunlar1 yonetim kusurlarinda yatmamaktadir. Son yirmi yilin yonetimle ilgili
gelip gecici modalarindan hig¢ birisi “Amag¢ Odakli Yonetim, Cesitlilik, Z teorisi,
Sifir Temelli Biitceleme vb.”, performansi diisen sirketlerinin rekabet giiciindeki
bozulmayr giderememistir. Bunlar, sadece yoneticileri gercek gorevlerinden
uzaklagtirmislardir. Isle ilgili sorunlarin ¢oziimleri ofis otomasyonunda yatmaktadir.
Bilgisayarlarin isleri hizlandirdiklar1 dogrudur; ancak temelde ayni islerin yapiliyor

olmasi esasli bir gelismenin olmadigin1 gostermektedir. 4

Miisteri, rekabet ve degisim ortaminda gorev odakli isler cagdisi kalmaktadir.
Sirketler isi, siire¢ cer¢evesinde organize etmek zorundadirlar. Giiniimiizde cogu
sirkette siireclerden sorumlu kimse yoktur. Hatta, insanlar bu siireclerin farkinda bile
degildir. Sirketler bir siirecin kiiciik parcalar iizerine insa edilmis dikey yapilardan
olusur. Bir siirece katilan insanlar, kendi birimlerine dogru igeri ve patrona dogru
yukar1 bakmaktadirlar. Bununla birlikte hicbirisi disariya yani miisterilere
bakmamaktadir. Sirketlerin karsilastigi performans diisiikligiiniin ¢cogu, stireclerin
pargalara ayrilmasmin kacimlmaz sonuglaridir. Isleri uzmanlastiran ve siirecleri
parcalara bolen klasik is yapilarn organizasyondaki yenilik¢i hareketleri ve
yaraticiligl bastirarak kendi kendilerini tikamaktadirlar. Bir islev boliimiindeki birisi
Ornegin miisteri siparislerinin daha iyi yerine getirilmesi gibi bir fikir iirettiginde,
bunu hiyararsik yap1 i¢inde iistlerinin onaylamasi gerekmektedir, Tek bir hayir bile
fikrin yok olmasina yol acabilir. Tasarimcilarin goriis acisina gore, her tiirlii yeniligi
onleyen bu tikag, klasik yapmin bir hatas1 degil, istenmeyen risklere yol agabilecek

degisimlere kars1 bir giivencedir.

Adam Smith'in 6ngordiigiiniin tersine, giiniimiizde parcalanmis organizasyonlar
boyut artist ekonomisinden yararlanmamaktadir. Bunun nedeni ise cogunlukla
Humpty Dumpty Organizasyon Yonetimi ad1 verilen kavramdir. Sirketler siparigin

yerine getirilmesi gibi dogal siire¢leri alip pek cok kiiciik par¢aya yani birbirinden

4. Filiz A., “Siire¢ Yonetimi ve 1yilestirilmesinde Verimlilik Analizleri”’, 3D Lojistik Dergisi, Nisan 2005, s.27.



ayr1 gorevlere bolmektedirler. Boylece sirket parcalanmig bir isi tekrar bir biitiin
haline getirebilmek i¢in denetimci, kontrolor, yetkili, miidiir gibi unvanlar1 olan
yapistirict roliinde insanlar1 ise almak zorunda kalir. Diger bir deyis ile, giiniimiizde
pek cok sirket gercek isten cok aradaki yapistiriciya para vermektedir. Esnek
olamama tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonugtan ¢ok faaliyetlere Gnem
verme, biirokratik felc, yenilik eksikligi ve yiiksek genel giderler son zamanlarda
degisime ayak uyduramayan sirketleri kaygilandirmaya baslamistir. Eskiden maliyet
yiikseldiginde fatura miisteriye ¢ikarilabilirdi. Miisteriler tatmin olmadiklarindan
gidecek bagka yer bulamazdi. Yeni iriinlerin piyasaya sunulmasi geciktiginde
miisteriler bekletilebilirdi. Yonetimin en 6nemli isi, biiylimeyi yonetmekti, gerisinin
onemi yoktu. Bununla birlikte biiylime yavaslamis ve geri kalan unsurlarda biiyiik

onem kazanmustir.

Ozellikle son 20 yil icerisinde, Diinya ve iilkemizde meydana gelen gelismeler,
bizlere degisimin gerekliligini acik¢ca gostermektedir. Kiiresellesen is diinyasinda
basar1 ve kaliciligr siirdiirebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine uyabilmek ve
degisimi etkin olarak yonetebilmekten ge¢mektedir. Degisimi bu denli acil hale
getiren iki unsur rekabet ve miisteri beklentileridir. Bu iki ana unsurdan dolayzi,
sirketler kalic1 stratejik dneme sahip is siireclerini, fonksiyonel yapilanma ve karar
mekanizmasinin getirdigi tiim kisitlardan kurtararak, gerekli iyilesmeyi ve sigramayi
saglayacak sekilde gelistirmeye c¢alismaktadirlar. Bu sirketlerin, tiim ana is
siireclerinin birbirleri ile ilintisini de gozeterek, sistematik bir sekilde ele almakla ve
gelistirmekle miumkiindiir. Stire¢ gelistirme c¢alismalariin  basarisi, —siireg
yonetiminin st diizey yoneticilerle sahiplenilmesi, miisteri ve siire¢ odakli sirket

kiiltiiriiniin olusturulmasinda iistlenilecek rol ile yakindan ilgilidir. 5

5. Aldair C. B, a.g.e., s. 98.



1.2. Siire¢ Tanim

Tiim sistemler iki temel kavramla agiklanabilirler. Bilgi ve siirecler. Bilgi insanlara
diinyada meydana gelen olaylar ve bunlarin yonetim yollar1 hakkinda bilgi verir.
Siirecler bilgiyi isler ve bu bilgiyi degistirerek yeniden bicimlendirir veya yeni bilgi
yaratir. Siirecler bilginin akisina gore birbirleriyle iliskilendirilirler. Siire¢ yonetimi
caligmalarinda meydana gelen gelismelere paralel olarak siire¢ taniminda da
degisiklikler meydana gelmistir. Bununla birlikte temelde siirecin tanimi aynidir.
Bugiine kadar siireclerle ilgili ¢esitli tanimlar yapilmistir. Tanimlanmis girdi ve
ciktilar1 olan, birbirleriyle iligkili, sinirlandirilmis is faaliyetleri kiimesidir. ¢ Girdi
alan, buna deger katan ve i¢ veya dis miisteriye cikti saglayan faaliyet ya da
faaliyetler grubudur. 7 Belirli bir dizi girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi
faydali ¢ciktiya doniistiiren; tamimlanabilen, yinelenebilen, Ol¢iilebilen ve birbirine
bagh deger yaratan faaliyetler dizinidir. 8  Belli girdiler ile belli c¢iktilan {iireten,
katma degerli ¢abalarla karakterize edilen birbiriyle iligkili is faaliyetleri kiimesidir.
Bu tamima gore, bir siireg, belli bir fonksiyonel organizasyon icinde yer alabilir ya da
birkag¢ fonksiyonel organizasyona yayilmis olabilir. 9 Siire¢, amaglanan ciktiy1 elde
etmek icin kullanilan cesitli girdiler iizerinde katma deger yaratan faaliyetlerdir.
Girdileri c¢iktilara ya da sonuglara doniistiiren birbiriyle iligkili islemler zinciridir. 10
Bir siire¢, i¢ veya dis miisteri i¢in yararli sonu¢ verebilen, tanimlanabilir,
tekrarlanabilir ve Ol¢iilebilir ¢abalarin serisidir. 11 Belli girdileri igeren ve belli
ciktilar1 ireten, katma degerli cabalarla karakterize edilen, birbiriyle iliskili, is

faaliyetleri kiimesidir. 12

6. Barzelay B., “New Vision for Managing”, Breaking Through Bureaucracy, California, 1992, s. 42.

7. Born G., “Process Management To Quality Improvement : The Way To Design, Document And RE-Engineer
Business Systems”, John Wiley & Sons, 1998, s. 24.

8. Tirken A., “Degisim Miihendisligi, Is Stireglerinin Yeniden Yapilandirilmasi”, Yiiksek Lisans Tezi , iTO,
1997,s. 7-9.

9. Siikran S., “Degisim Miihendisligi”, Yiiksek Lisans Tezi, 1997, iTy, s. 5-7.

10. Demet B., “Siire¢ Yonetimi ve Jantas A.S.’de Uygulamas1”, Bitirme Projesi, D.E.U.Miih.Fak.End.Miih.B&l.,
izmir, 2003, s. 3.

11. Ibm, “Business Process Management”, IBM Publishment, 1995, s. 36.

12. Carr D. K., “Breakpoint : Business Process Redesign”, Arlington, Va. : Coopers & Lybrand , 1992, s. 32.



Siireg, bir girdiyle baslayan (i¢ veya dis miisteriden gelen bir talep) ve bu girdiye
katma deger katilarak miisteriye gerekli ve yararh bir ¢ikt1 tireten birbiriyle baglantili
adimlar, islemler dizisidir. 13 Siire¢ bir kisim girdilerin insan yada makine
yardimiyla kullanilabilir ¢iktilara doniistiiriilmesi islemidir. Siirec, tiriine deger katan
bir doniisiimdiir ve bu doniisiimiin verimliligi kaynaklarn kullanim verimliligini

verecektir. 14

Belli bir dizi girdiyi, miisteri icin belli bir ¢iktiya doniistiiren. tanimlanabilen,
Olciilebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler dizinine siire¢ denir. Siirec,
belli girdileri iceren ve belli ¢iktilar iireten, katma degerli cabalarla karakterize
edilen, birbiriyle iliskili, is faaliyetleri kiimesidir. Belirli bir ¢cikt1 elde etmek icin,
birbirleriyle etkilesim icerisinde bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler
ve cevresel unsurlarmn bir toplamudir. isletme  girdilerini, isletme  ¢iktilarina
dontigtiren  etkinliklerin birlesimidir. Siirecler, ti¢ temel faaliyetler ¢esidinin bir
kompozisyonudur. Bunlar deger yaratan yani miisteriler i¢in Onem tasiyan
faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, departmansal veya orgiitsel sinirlar arasinda is
akisim saglayan faaliyetler ve kontrol faaliyetleridir. Bir organizasyonel siire¢, basi
ve sonu belli olan is demektir. Yani bu isi yapmak icin gerekli alt islerin ve detay
islerin olusturdugu kiimedir. Siirecler, en yalin agiklama ile, bir isletmenin
miisterileri icin ne yaptigi, isletmenin iriin veya hizmetini yaratan mantiksal ig
toplamidirlar. Siirecler, birbirini izleyen durum degisikliklerinin analizinden
dogarlar, yani bir siireg, ilgili bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme
yoluyla, girdilerin ciktilara doniistiigii faaliyetler dizisidir. Bir veya birkac cesit
girdinin alinip bunlardan miisteri i¢in deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildigi

faaliyetler toplamidir. Siire¢, mantik zincirinde bir is akisidir. 15

13. Bozkurt R., “Toplam Kalite Uygulamasinin Sagladig1 Performans Artiglart: Netas Ornegi”, Ankara Anahtar
Gazetesi, MPM yayin, Say1 104, Y11:9, Agustos, 1997.

14. Soyates A., “Toplam Kalite ve Istatistiksel Siire¢ Kontrol”, Yiiksek Lisans Tezi,
D.E.U.Miih.Fak.End.Miih.B6l., izmir, 2003, s. 11.

15. Simpson M., Kondouli D. and Wai P. H., “From Benchmarking to Business Process Re-engineering: A Case

Study”, Total Quality Management, Vol.10, Issue 4, July,1999, s. 717-724.



Operasyonel bir bakis acisiyla ele alindiginda siire¢, her biri belirli girdi ile
baslayan, i¢ ve dis miisterilerden gelen talep ve bilgi veya hammadde ile bu girdiye
katma deger katarak belirli bir ¢ikt1 tireten, birbiriyle iliskili olan ve belirli sinirlara
sahip islemler dizisi olarak tanimlanabilir. Iyi tanimlanmis bir baslangici ve bir sonu
olmalidir. Bir siire¢ esas olarak belirli seyleri yapmak icin kullanilan metotlardir. Bir
iretim siirecinin esas gayesi, belirli bir girdiler kiimesini kullanarak, bu girdilerden

daha fazla katma degere sahip bir veya daha ¢ok cikt1 elde edebilmektedir.

1.3. Siirecin Temel Unsurlari

Siirecler; tedarikg¢i, girdi, siirec faaliyetleri, kontrol kriterleri (siirecin mevcut
durumu ve performans Olciitleri), ihtiyagc duyulan kaynaklari (misteri ihtiyagc ve
beklentileri) ve miisteri ile birlikte tanimlanirlar. Girdi; talep, beklenti ve sartlari

karsilamak iizere siirecte kullanilan, siireci harekete geciren ve degisime ugrayan

Siirecin mevcut durumu
ve performans olgiitleri

— KONTROL -

Tedarikgiler | Girdi > Cikt1 Miisteriler

SUREC FAALIYETLERI

Miisteri Thtiyac ve
Beklentileri

Sekil 1. Siirecin Temel Unsurlari

(Kaynak: Smith and Fingar, 2003, 47) 16
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hammadde, yan mamul, mamul, hizmet, bilgi, veri ve tamimlamalar gibi 6zelliklerdir.
Girdiler kurulusun icinden veya disindan saglanir. Girdiler siireci harekete gecirirler.
Siirecin dis ¢evresinden siirece katilirlar. Tedarikgilerden temin edilirler. Siirecin
degisik asamalar1 boyunca islenerek ¢ikti haline doniisiirler. Ornegin; mali isler
denetim siirecinde, denetim raporunda yer alacak bilgilerin islendigi denetim formu
bir girdidir. Ciktilar siirecin varolus sebebidir. Cikt1 girdilerin siire¢ icinde miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak sekilde katma deger yaratmasini saglayan
doniisiimiin  sonucudur. Girdilerin talep, beklenti ve sartlar1 karsilamak iizere
degisime ugramis iiriin veya hizmet gibi bi¢imidir. Bu degisimin katma deger
saglamas1 onemli bir noktadir. Ciktilar kurulusun i¢inden olan kullanicilara (i¢
miisteriler) veya disindan olan kullanicilara (dis miisteriler) sunulur. Ornegin mali
isler denetim siirecinde, siirecin varolus nedeni sirketlerin hesaplarindaki agiklarin ve
mali problemlerin ortaya konmasidir. Belirlenen problemler siirecin ciktilarini

olusturur. 17

Tedarikgi siireclerin girdilerinin bir veya birkacini temin eden kisi veya kuruluslara
denir. Organizasyon i¢inden veya digarisindan olabilirler. Miisteri siire¢ c¢iktilarini
kullanan organizasyon i¢inden veya disindan olan kisi veya kuruluslardir. Miisteriler
siire¢ tarafindan {iiretilen iiriinlerin veya servislerin kullanicilaridir. Miisteriler ig¢
miisteriler ( boliim, grup gibi ) veya dis miisteriler ( organizasyon dis1 ) olabilirler.
Siire¢ icerisinde yer alan fonksiyonlar birbirlerinin tedarik¢isi ve miisterisi
konumundadirlar.  Siirecte  doniisiimii  yapilan girdi {izerinde belirleyici
konumdadirlar. Miisteriler, siire¢ ¢iktilarmin  kalitesi hakkinda nihai karar
vericilerdir. Girdilerin ¢iktilara doniismesi icin kullanilan ve herhangi bir degisime
ugramayan insan, makine, techizat, zaman, dokiiman, enerji vb. unsurlar kaynagi
olustururlar. Siire¢ ¢iktis1 olan iiriin ve hizmetler konusunda miisteri tarafindan veya
miisteri adina tanimlanmis Ozellikler yani miisteri ihtiyag ve beklentileri siire¢
yonetiminde kurulus icin en onemli kaynaktir. Kontrol; talep, beklenti ve sartlart
karsilamak, siirecin planlanmis olan kural, prensip ve sisteme gore gerceklesmesini

takip etmek {iizere siirecin siirekli izlenmesi ve Slgiilmesidir. Siire¢ kontrolii

17. Tiirken A., “Degisim Miihendisligi : Is Siireglerinin Yeniden Yapilandirilmasi”, Yiiksek Lisans Tezi, ITU,
1997, s. 14-16.
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saglayabilmek icin, kriter ve metotlar belirlenmeli ve uygulanmalidir. En 6nemli
kontrol kriteri, siirecin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama derecesini 6lgmeye

yarayan gostergeler; “siire¢ performans ol¢iitleridir”. 18

1.4. Siirecin Temel Ozellikleri

Siirec isletme i¢inde ya belli bir fonksiyon dahilinde yer alabilir ya da fonksiyonlar
aras1 olabilir. Ister fiziksel, ister konumsal, ister islemsel, ister bilgisel doniisiimii

icersin, iyi yOnetilen bir siire¢ su 6zelliklere sahiptir:

¢ Tanmimlanabilirlik : Siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi 6zelligidir.

e Doniistiiriilebilirlik: Siirecler girdiyi daha degerli bir ¢iktiya doniistiirebilirler.
Fiziksel doniisiimde, ortaya somut bir iiriin ¢ikarken bilgi doniistirmede
veriler islenerek bilgi olusturulur.

o Olgiilebilirlik : Siirecin performans olgiitleri ile izlenebilme ozelligidir.

® Yinelenebilirlik : Siireci harekete geciren aym veya degisken girdilerin
islenmesi sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini siirekli

karsilayabilme 6zelligidir.

e  Geri besleme kontrolii: Siire¢ sonucunda ortaya c¢ikan bilgilerin siirece tekrar veri
olarak girmesi geri besleme olarak adlandirilir. Geri besleme kontrolii, surecin

kontrolden ¢ikmasin1 engeller.

¢ Kontrol edilebilirlik : Siire¢ sorumlularinin siirecin performansi hakkinda her
zaman i¢in bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetlerin

yerine getirilmesi ozelligidir.

18. Smith and Fingar, a.g.e., s. 46-48.

11



e Katma deger yaratma: Siirecin, ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiy1 kullanan miisterinin

tatmini iizerinde olumlu etki yaratabilme 6zelligidir. 19

1.5. Siireclerin Simflandirilmasi

Siire¢ yonetimi; bir kurulusun kendi durumu ve sartlarin1 dikkate alarak, tiim
siireglerinin tamimli kiiciik siireglere boliinmesini ve siireglerin diger siireglerle
iligkilerinin tanimlanmasini gerektirir. Siireclerin boliinmesi her bir kurulusta siireg;
siniflandirmasini, siireclerin diger siireclerle iligkilerinin tamimlanmasi ise siire¢
hiyerarsisini ortaya c¢ikartir. 20 Harrington siiregleri iiretim ve is siiregleri olarak
siniflandirmaktadir. Uretim siirecini dis miisteriye sunulacak iiriinii fiziksel olarak
ireten siire¢ olarak tanimlamis, is siirecini ise "Kurulusun kaynaklarini kullanarak,
kurulusun amaclanyla ilgili sonuglarin alinmasi icin izlenen, birbiriyle alakal

(mantiksal olarak siraya dizilmis) islemler grubu" olarak tarif etmistir. 21

Johansson; siirecleri, is siirecleri ve siirecler olarak simiflandirmaktadir. Bu
siniflamaya gore siire¢ bir girdiye katma deger katarak, ciktiya doniistiiren
etkinliklerdir". Is siireci ise pazarin beklentilerini karsilamak iizere ve fonksiyonlar
boyunca calisan birbiri ile alakali etkinlikler serisidir. Bir kurulusta bu sekilde alt1 ila
sekiz temel ig siireci olacagimi da eklemistir. 22 Born is siirecini Johansson'un
tanimina benzer bir sekilde tamimlamis ve bu siirecleri Temel siirecler (Core

processes) ve Destek siirecler (Support processes) olarak siniflandirmistir. 23

Ould 1995 te, is siireclerini su sekilde siniflandirmstir: 24

19. Champy J. and Hammer M., “The Emergence of Business Process Management”, A Report by Computer
Sciences Corporation, Hampshire, 2002, s. 4.

20. Simpson M., Kondouli Dimitra and Wai Pui Hung, a.g.e., s. 723.

21. Harrington H. J., “The Next Generation Performance Improvement”, Business Process Improvement
Workbook; 2001, s. 6.

22. Johansson M, Quality and Process improvements, s. 17.

23. Born G., “Process Management to Quality Improvement: the Way to Design”, Document and Re-Engineer
Business Systems, 1994, s. 46.

24. Ould M., “Modelling and Analysis for Re-Engineering and Improvement”, Business Processes, 1995, s. 112.
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e Temel Siirecler: D1 Miisteriye odaklanan siirecler.

e Destek siirecler: I¢ miisteriyi memnun etmeye yonelik siirecler.

® Yonetim siirecleri : Temel ve destek siirecleri yonetmeye ve is planlarini

yapmaya yonelik siire¢ler.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Kurulusu (APQC)' nin siire¢ siniflandirmasi ise

sOyledir: 25

e Operasyonel siirecler:

Pazar1 ve miisterileri anlama,

- Vizyon ve strateji gelistirme,

- Uriin ve hizmet gelistirme,

- Pazarlama — satis,

- Uriin / hizmet yOnetimi,

- Faturalama ve servis.

o Destek siirecler:

- Insan kaynaklarmin y6netimi,

- Bilgi kaynaklarinin yonetimi,

25. Apoc, Erisim 16.07.2006, http://www.apqc.org/portal/apqc/site;jsessionid.
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- Finansal ve fiziksel kaynaklarin yonetimi,

- Cevre yonetimi,

- Das iliskilerin yonetimi.

Bir bagka siniflandirma ise son yillarda popiilerlik kazanmig olan Miisteri iliskileri

Yonetimi (CRM) baglaminda rastlanan bir siniflandirmadir. 26

e Temel siirecler (Birincil siiregler): Dis miisteriyle temasta olunan siiregler

(front - office processes)

e Destek siirecler : Temel siiregleri destekleyen siirecler (back - office

processes)

Bu yaklagimlar  dogrultusunda literatiirde  siiregler farkli  sekillerde
siniflandirilmakta ve siire¢ hiyerarsisi olugsmaktadir. Bir kurulus bunlardan herhangi
birini kullanabilir. Onemli olan, bir kurulustaki her bir sahsin o sozciikle neyin
kastedildigini bilmesi yani siire¢ siniflandirmasinin tanimlariin agikca yapilmasi ve

herkesin ayni seyi anlamasidir.

1.6. Siirec Hiyerarsisi

Burlton'in belirttigi gibi siirecleri yonetmek daha etkin bir sekilde uygulayabilmek ve
performansini iyilestirebilmek amacr ile Sekil 2 Siire¢ Hiyerarsisinde goriildiigii iizere
temel siire¢ ve alt siireglere detaylandirma, faaliyetlere kadar devam eder. Siireg

yonetimi, belirlenen hedeflere, hedeflerle iliskili kaynaklarin ve faaliyetlerin bir

26. Burlton R.T., Business Process Management, U.S.A: Sams Publishing, 2001, s. 93.
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siire¢ gibi yonetilmesi ile daha kolay ulagilabilmesi i¢in kullanilir. Siire¢ hiyerarsisine

gore siirecler soyle tanimlanmaktadir:

Ust siiregler, temel is faaliyetleridir. Operasyonel ve destek siirecler olarak ikiye
ayrilir. Operasyonel siirecler, dis miisteriye ve pazara yoneliktir. Kurulusun
miisteriye sundugu iiriin veya hizmette direkt etkisi olan ve stratejik oneme sahip en
iist seviyedeki siireclerdir. Destek siirecler, operasyonel siireclerin gerceklesmesine
katkida bulunan i¢ miisteriye yonelik siireclerdir. Kurulusun tiim siirecleri, daha
etkili yonetmek icin kiigiik proseslere parcalanabilir. Bu tiir siirecler temel siiregler
ve alt siireclerdir. Temel siirecler iist siirecleri olusturan ve birbirleri ile etkilesimde
olan siireclerdir. Alt siirecler ise temel siirecleri olusturan ve daha alt diizeyde isleyisi
olan siireclerdir.Faaliyetler, alt  siirecleri  olusturan  genellikle  kisi/kisiler

bazinda yiiriitiilen, isin geregi yapilmasi gereken islem basamaklaridir.27

ORGANIZASYON

{IST SUREC UST SUREC UST SUREC
TEMEL 'J'I_*EMI‘.L 'I'F_ZMHL TEMEL 'I'I-_ZMEL 'I'F_ZMHL
SUREC SUREC SUREC SUREC SUREC SUREC
[ | [ | 1 [ | [ 1 I \_‘ f‘ﬁ
ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT ALT
SUREC| |SUREG| |SUREC| |SUREC SUREC| |SUREC| |SUREC | |SUREC| |SUREC| |SUREC| |SUREC| |SUREC
7 l | [ | =
FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER
FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER FAALIYETLER

Sekil 2. Siire¢ Hiyararsisi

(Kaynak : BURLTON, 2001; 95) 28

27.y.a.ge.,s. 121.
28.y.a.g.e,s.95.
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Burlton'a gore, bir kurulusta operasyonel siirecler asagida verilen kriterler dikkate

alinarak belirlenmelidir: 29

e Kurulusun vizyonu ve stratejik hedeflerine yonelik siirecler belirlenmelidir.
Bu siirecler kurulusun ileride varmak istedigi konuma ve vizyonuna bagh
olarak miisteri ve pazarim durumunu da dikkate alarak uygulayacag stratejik

hedefleri belirledigi yonetimsel siireclerdir.

e Miisteri ile dogrudan iliskili siirecler belirlenmelidir. Bu siire¢ler miisteri ile

birebir temasin oldugu siireclerdir.

e Sartlarin karsilanmasina etkisi olan siirecler belirlenmelidir. Miisteri
sartlarini, yasal sartlar1 ve kurulusun kendisinin ortaya koydugu sartlan

karsilamaya 6nemli etkisi olan siireclerdir.

e Katma deger agisindan 6nemli olan siirecler belirlenmelidir. Bu siiregler
hedeflere ulagmak, kurulusa fayda saglamak gibi amaglara ulasmak icgin
gergeklestirilen siireclerdir. Bu siirecler sektoriin gerektirdigi, sektorde yer
edinebilmek ve rekabet giiciinii arttirmak maksadiyla kurulusun organizasyon
yapist, faaliyet gosterdigi sektor, kurum kiiltiirii, kapasitesi, ¢alisan sayisinin

az ya da fazla olusu dikkate alinarak belirlenen siireclerdir.

Bazi kuruluslarda yukarida belirlenen dort kriterin tamami dikkate alinmasi
gerekirken, baz1 kuruluslarda bu dort kriterden bir tanesi, iki tanesi ya da ii¢ tanesi
birden dikkate alinabilir. Bu durumda belirlenen {ist siireglerin sayilart bir kurulustan
digerine farklilik gosterebilir. Bazi kuruluslar i¢in optimum olarak ii¢ st siireg
belirlenebilirken, bazi kuruluslar i¢in dort ya da daha fazla sayida siirec iist siirec
olarak belirlenebilir. Bir sirketin is siireclerinin neler oldugunun belli olmasi, belki de
is siireglerinin tanimlandig1 sekilde ve dogru uygulanabilmesinden daha zordur. ISO

9000 belgesi alan bir¢ok sirkette bile gozden kacan en temel husus, sirketin belli

29. Burlton R.T., Business Process Management, U.S.A: Sams Publishing, 2001, s. 93.
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sayida (10’dan az) misyon ve vizyonunu destekleyen biitiinlesik faaliyeti anlatan is

siirecleri olmasi gerektigidir.

En kaba hatlartyla bir sirket bir iiriinii olusturur, bunu satar, kurar, calistirir, destek
ve idamesini saglar. Bunlar temel is siirecleridir. Bunlarin altinda iic ya da dort
seviyede alt siirecler vardir ki, hepsi yukar dogru genel perspektifi, asagi dogru
talimat seviyesinde detayr igerir. Ekonomiye hayat veren sirketlerimizin en temel
sorunlarindan biri is siireclerine sahip olmamalar1 ya da is siireclerini
yonetememeleridir. Bu yapilanmadan miisteri odakli olmaya calismak, diimeni
olmayan yelkenliyle denize acilmaktan farksizdir. Buna ragmen bugiin bircok sirket
calisam siire¢c kavraminin ne oldugunu bilmemektedir. Kurulusta iist siiregler
belirlendikten sonra, her bir iist siireci olusturan temel siirecler ve her bir temel siireci
olusturan alt siirecler belirlenmelidir. Ust siireglerin temel siireclere, temel siireclerin
alt siireclere boliinmesinde; temel siireclerin iist siirecleri, alt siireclerin temel
siirecleri ve st siireclerin de kurulusun tiim sistemini olusturdugu goz Oniine
alinmali ve bu boliinme sonunda agikta kalan hicbir siirec olmamalidir. Ust
siireclerin, temel siireclerin ve alt siireclerin belirlenmesiyle, kurulusta siireg
hiyerarsisi ortaya ¢ikar. Ust siirecleri olusturan temel siirecleri ve temel siiregleri

olusturan alt siiregleri belirlerken dikkate alinmasi gereken baz1 faktorler sunlardir 30

e Mevcut organizasyon semast

¢ Organizasyonun biiyiikliigii

e Kurulusun faaliyet gosterdigi sektor ve sektoriin durumu
e Kurulusun iiriin veya hizmetleri

e Rekabet kosullar

e Calisanlarin yeterlilikleri

e Siireclerin katma deger saglamalar

e Siireclerin sirasi

e Siireclerin birbirleriyle etkilesimleri

o s akis semalar

30. Giirbiiz E. K., “Miisteri Memnuniyeti Igin Siire¢ Yonetimi”, CRM Professional , 2005, s.27.
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Bu faktorler her bir kurulus i¢in farkli anlamlar ifade edeceginden hiyerarsisi bir
kurulustan digerine farklilik gosterir. Bir kurulusta {iist siireclerin belirlenmesi ve iist
siireclerin temel ve alt siireglere boliinmesi, kurulusun mevcut organizasyon
yapisindan farkli bir yap1 ortaya cikartabilir. Ancak bu durum, mevcut organizasyon
yapisinin tamamen ortadan kaldirilmast veya tamamen degistirilmesi seklinde

anlasilmamalidir. 31

1.7. Siireclerin Etkilesimi

Bir kurulusta iist siirecler, temel siirecler ve alt siirecler ayn1 zamanda birbirleri ile
etkilesim halindedir. Ciinkii genellikle bir siirecin ¢iktist diger bir siire¢ i¢in girdidir.
Siireclerin etkin yonetimi i¢in etkilesimin sadece iist siirecler diizeyinde belirlenmesi
yeterli olmamaktadir. Etkilesimin temel siirecler ve alt siirecleri de kapsayacak

sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Sekil 3'te siireclerin etkilesimi belirtilmistir.

A Siirecinin C Siirecinin
Girdileri Ciktilart
—» A Siireci B Siireci C Siireci [——»

Sekil 3. Siireglerin Etkilesimi
(Kaynak : MARGULIOUS, 2002; 65) 32

Bir kurulusun temel siiregleri ve alt siireclerinin birbirleri ile etkilesimi olduk¢a
karmagik ve birbirlerine bagli siireclerin yer aldigi bir sebeke gibidir. Siireclerin
etkilesimlerinin belirlenebilmesi i¢in; kurulusun tiim ist siire¢, temel siire¢ ve alt
siireglerinin tanimlanmasi, bu siireclerin kurulustaki uygulamalarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu sekilde birbirlerini etkileyen siirecler belirlenmis olur. Siire¢lerin

girdileri ve ¢iktilar i¢ ve disg miisterilerle ilgilidir. Stireclerde girdi olarak sartlarin

31. Burlton R.T., Business Process Management, U.S.A: Sams Publishing, 2001, s. 99.
32. Margulious D. L., “Workflow Meets BPM”, Infoworld, Vol.24, 2002, s. 65.
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tanimlanmasinda miisteriler 6nemli bir rol oynamaktadir. Siire¢ ciktist ile  ilgili
miisterilerin memnuniyeti veya memnuniyetsizligi siireclerin siirekli iyilestirilmesi

icin 6nemli bir girdidir.

Siireclerin etkin yonetimi i¢in temel siireclerin birbirleriyle olan etkilesimleri alt
siirecler diizeyinde belirlenmelidir. Bu belirlemeyi, yaparken siireclerin girdileri ve
ciktilar1 dikkate alinmalidir. Siireglerin ¢iktilarinin hangi siirecler icin ayn1 zamanda
bir girdi oldugu belirlenmelidir. Boylece, hem siirecler arasi gegisler, etkilesimler ve
siireclerin birbirlerine olan etkileri hem de siireclerde olabilecek hatalarin,
gecikmelerin, durmalarin ve belirlenen hedeflere ulasamamanin hangi siire¢leri

etkileyebilecegi belirlenmis olur. 33

1.8. Siire¢ Yonetimi

Giiniimiizde firmalarin pazar degerlerini belirleyen etmenler degisime ugramistir.
Artik aktif biiyiikligii, sermaye yapisi, cirosu ile dikkat cekmeyen firmalar, pazarda
olaganiistii basarilar elde edebilmektedir. Elle tutulamayan bir faktér olan ve
entelektiiel kapital olarak adlandirilan bu yeni sermayenin 6nemli bilesenlerinden biri
de siireclerdir. Hayatta kalmak ve rekabette basarili olmak isteyen sirketler
siireclerinin yonetimine gereken 6nemi vermeli, buna gore yeniden yapilanmanin
yollarini aramalidir. Siire¢ yonetimi siireglerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve
gelistirilmesini garanti altina almak i¢in yapilan bir dizi faaliyet; siireclerin tasarimu,
sirdiiriilmesi, miisteri ihtiyaclannnin daha 1iyi karsilanmasit igin  siirekli

degerlendirilmesi, analizi ve gelistirilmesini kapsayan bir ¢evrimdir. 34

Siire¢ Yonetimi, siireclerin bugiin nasil calistigim1 anlamak ve iyilestirebilmek icin
sirketin tiim siire¢lerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, belgelenmesi, sahip atanmasi,
diizenli olarak siire¢ performans gostergelerin izlenerek ve degerlendirilmesi

ve gerektiginde kiigiik iyilestirmelerin ya da kokten tasarimlarin yapilmasidir. insan,

33. Margulious D. L., “Workflow Meets BPM”, Infoworld, Vol.24, 2002, s. 66.
34. Eyiiboglu F., Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi, Erisim 12.12.2006, http://www filizeyuboglu.com/yazi.html.
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makine, malzeme gibi kaynaklann isleyip deger katarak miisteri isteklerini
karsilayacak ciktilar1 iireten iglemler dizisidir. Siire¢ yOnetimi tim c¢aligsanlarin,
kurumun amacim bilerek iiretime katilmalar ile gerceklestirilebilir. Toplam Kalite
Yonetimi’nde kabul edilebilir hata seviyesi kavrami terk edilmekte, yerine sifir
hataya gotiirecek ©Onlemler hedeflenmektedir. Insanlarin sifir hata hedefine
ulagabilmeleri i¢in, hatalara yol agmayan is siirecleri ile desteklenmeleri

gerekmektedir. 35

Bir organizasyonun is siireclerinin belirlenmesi, tanimlanmasi, sahip atanmas,
siirekli izlenmesi, siire¢ yonetimi (BPM) olarak adlandirilabilir. Bununla birlikte
siire¢ yonetimi, i¢cinde iyilestirme barindirmiyorsa, ona siire¢ yonetimi diyemeyiz. Bu
mantiktan hareketle sadece Siireg Iyilestirme (BPI) — Business Process Improvement-
kavrami da siire¢ yonetimini igerecektir; ciinkii yonetilmeyen bir sey iyilestirilemez.
Bu nedenle, siireclerin belirlenmesi, tanimlanmasi, izlenmesi, iyilestirilmesine
“Siire¢ Yonetimi” veya “Siire¢ lyilestirme” adi verilebilir. Sonucta ayn1 seyi ifade
eder. Isletmeler piyasalarda tutunmak, rekabet sansimi elinde bulundurmak icin
maliyetlerini diisiirmek ya da yeni iiriin gelistirerek “farkli” olmak zorundadirlar.
Bunun sadece hammadde, malzeme ya da iscilik gibi girdileri ucuz elde etmekle
veya daha ucuz makine kullanmakla olmayacagi, maliyetleri ucuzlatmanin
verimlilikten gececegi aciktir. Hangi siireclerin iyilestirilmesinin gerekecegine
saglikli karar verebilmek icin siireclerin analizi ve zincirdeki en zayif halkanin

belirlenmesi gerekmektedir. 36

1.9. Siire¢ Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Bugiinkii anlamda siire¢ yonetiminin ilk temelleri 1880'1i yillara kadar
dayanmaktadir. 1880 - 1950 yillar1 arasinda kuruluslarin yonetimi ve organizasyonel

yapisti ile ilgili bilimsel anlamda yapilan ¢alismalarda "Klasik Yonetim Diisiincesi”

35. Sabanci A., “BRISA’ da TKY Uygulamalar1”, Sabanci-Brisa, 1998, s. 28.
36. Filiz A., “Siire¢ Yonetimi ve 1yilestirilmesinde Verimlilik Analizleri”, 3D Lojistik Dergisi, Nisan 2005, s.28.
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agirhk kazanarak, makinelere ek olarak insanin nasil etkin bir sekilde
kullanilabilecegi ve kuruluslarin organizasyon yapilarimin etkin bir sekilde
olusturulmasi iizerinde durulmustur. Faaliyetleri kiiciik gruplara bolerek yonetme,
islerin gruplandirilmasi, performans ol¢iimlerinin standartlastirilmasi klasik yonetim
diisiincesinin ilkeleridir. 1940 - 1960 yillan arasinda "Neo-Klasik YOnetim
Diisiincesi  agirlik kazanarak daha ziyade insan unsuru ele alinarak; uzmanlasma,
verimlilik, ¢alisanlarin tatmini, isin icerigi ile beraber dis etkenlerin etkileri gibi
konular iizerinde durulmustur. 19601 yillardan itibaren caligmalar istatistiksel
tekniklerin de kullanilmasi yoluyla "Modern Yonetim Diisiincesi"ni olusturan Sistem
ve Durumsallik Yaklasimi lizerinde yogunlagmistir. Sistem Yaklasimi kurulugun tiim
sistemi ile bu sistemi olusturan parcalarin iletisim ve karar verme siiregleri ile ele
almmas1 gerektigini vurgular. Durumsallik Yaklasiminda ise kurulusun icinde

bulundugu durumun etkenlerden nasil etkilenebilecegi iizerinde durulmustur.

1980'li yillardan giiniimiize kadar gecen siirede bilimsel ve teknolojik
gelismeler, bilgi ¢agina gecis ile pazar sartlarinin degismesi, yonetim diisiincesi ile
ilgili bircok yeni yaklasim, kavram ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Siire¢ odakli yonetim yaklagiminin uygulamada yer bulmasi Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) anlayisinin gelismeye basladigi yillara dayanmaktadir.
19801 yillarda, diinya genelinde etkisini hissettirmeye baslayan Japonya'nin
kazandig1 basarilarla bir anda yonetim felsefelerinde yeni bir ¢igir acan bu anlayisin
en 6nemli unsurlarindan birisi; “Siireclerin ~ Sistematik Olarak lyilestirilmesidir".
Toplam Kalite Yonetiminin yayginlasmasim tesvik etmek amaciyla Amerika'da
verilen Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii, Bagbakanlik Kalite Odiilii ve EFQM
is mitkemmelligi modeliyle yayilmaya baslayan siire¢ yonetimi yaklasimi, ISO 9000:
1994 standard1 “Kalite Giivence Sistemi” olarak adlandirilan versiyonunun yeni
revizyonunda tiim diinyada yapilan arastirmalarla ISO 9000:2000 standard1 “Kalite
Yonetim Sistemi” olarak kimlik degistirmis ve siire¢ odakli bir yapilanmaya

biiriinmiistiir. 37

37. Yildirim C. M., Soru ve Yamtlariyla ISO 9000:2000, Erdemin Bilim Teknoloji Serisi, Rota Yaynlari,
istanbul, 2000, s. 78.
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Ulkemizde TS-EN-ISO 9000 belgesine sahip olan ozellikle Toplam Kalite
Yonetimi uygulayan kuruluslar TS-EN-ISQ 9000 standardinin 1994  yih
revizyonunun dogrudan siire¢ yaklasimu ile ilgili bir sart1 olmamasina ragmen siireg
yaklagimin1 benimsemis ve 19901 yillardan itibaren uygulamaya gecmislerdir. TS-
EN-ISO 9000 serisi standartlarin 2000 yili revizyonu ile birlikte siire¢ yaklasimi
benimsenerek, belgelendirme modeli olan TS-EN-ISO 9001:2000 standardinda
“Kalite Yonetim Sisteminde” siire¢ yaklasiminin uygulanmasi bir sart olarak ortaya
konulmus ve TS-EN-ISO 9001:2000 standardinin "4.1. Genel sartlar" maddesinde

siire¢ yaklagiminda uygulanmasi gereken tiim adimlar belirtilmistir. 38

1.10. Siire¢ Yonetimi ve Diger Yonetim Anlayislar:

Geleneksel, profesyonel yonetim anlayisinin iki kilit kavrami vardir. Is boliimii ve
hiyerarsi. Bu anlayis organizasyonel diizenin, yapmin dikey ve yatay olarak
dilimlenmesi ile elde edilen is birimlerini esas alir. Ancak esasen bir biitiin olarak
g6z Oniine alinmasi gereken is, bu yap1 icerisinde uzmanliklara ya da diizeylere gore
dizayn edilmeye calisilmaktadir. Oysa is belli gereksinimleri karsilamak amaciyla bir
araya gelen, birbirini izleyen faaliyetlerden olugsmaktadir. Bu nedenle isin
gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemesi gerekmektedir. Geleneksel yonetimin
is boliimii (uzmanlik) ve hiyerarsi (diizey) ile karakterize edilen yaklagimi bu dogal
akis oniinde engeller olusturmaktadir. Isi bu engellerden kurtarmak icin giindeme

gelen yonetim anlayis1 “Siireglerle Yonetim”dir.

Siire¢ Yonetimi, siirecleri yonetmek demektir. Siire¢ YOnetimi bir yonetim teknigi
olarak kabul edilebilir. Bu yonden siire¢ yonetimi hem geleneksel, hem de yeni
yonetim anlayis1 kapsaminda uygulanabilir. Siireclerle Yonetim ise bir yOnetim
anlayisin1 bir yonetim yapisim ifade etmektedir. Bir baska deyisle siireglerle
yonetim; yonetim isini siireclere odaklanarak yapmak anlamina gelmektedir. Bu

anlayisin uygulanabilmesi yeni yonetim ilkelerine uygun bir yapisal doniistimii

38. Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) Personel Belgelendirme Miidiirliigii, “Proseslerin Yonetimi, Etkilesimi ve

1yile$tirme Teknikleri Raporu”, Ankara, 2002, s. 3.
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gerektirmektedir. Bu doniisiim icin siireg¢ yOnetimi asamasindan gecmek
gerekmektedir. Sonu¢ olarak Siirec YoOnetimi Siireglerle YoOnetime gegisin bir
asamasidir. Geleneksel Yonetim anlayisindan Siireglerle Yonetim anlayigina gecisin
amaci organizasyonlarim degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilmesine
olanak saglayacak bir yapiya kavusturulmasidir. Geleneksel Yonetim, isi
uzmanliklara ya da diizeylere gore dizayn etmekte ve c¢alisanlar is birimi denen
kutucuklarin icine hapsetmektedir. Kisiler bu kutucuklarin i¢inde isin kendine diisen
veya kendine verilen kismini, sagina soluna, yukarisina, asagisina bakmadan, daha

da 6nemlisi ne amaca hizmet ettigini bile tam olarak anlayamadan ¢aligsmaktadir.

Bu asamada su soru Onem kazanir: Insanlarin istenmeyen durumlarla
karsilasmalarinin sebebi kendileri midir, yoksa kafalarim kaldirip etraflarina
bakmalarina engel olan yap1 mudir? Insanlar isletmelerdeki en degerli unsurlardir.
Ciinkii calisanlarin ¢ok 6nemli bir 6zelligi vardir. Siirekli gelisebilmek ve daha da
onemlisi siirekli gelistirebilmek. Isletmelerdeki diger tiim unsurlarin gelisiminin bir
stmir1 vardir. Isletmede insan disindaki diger hicbir unsurun gelistirebilme yetenegi
yoktur. Dolayisiyla eger degisimle bas etmek ve bunun tek yolu olan gelisimi ve
daha iyiyi aramayi bir kiiltiir olarak yerlestirmek istiyorsak insanlar1 belirli kaliplarin
digina ¢ikaracak ve belli amaclar dogrultusunda hareket etmeye imkan saglayacak
yapilart olusturmamiz gerekmektedir. Bu yapi1 Siireglerle Yonetimdir. Dolayisiyla
elimizdeki araclari, organizasyonlar1 bu anlayisa tasiyacak sekilde organize etmemiz
gerekmektedir. Siire¢ Yonetimi degisimle bas etmemizi ve gelismemizi saglayacak

bir tekniktir. 39

1.10.1. Stratejilerle Yonetim Sistemi ve Siire¢ Yonetimi

Organizasyonlarin degisimle bas edebilmeleri icin belli beceriler gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu becerilerden en onemlisi strateji olusturmaktir. Strateji kavrami

yeni yonetim terminolojisinde yonii tanimlamaktadir. Hangi yonde, hangi oyun plani

39. Demet B., “Siire¢ Yonetimi ve Jantas A.S.’de Uygulamas1”, Bitirme Projesi, D.E.U.Miih.Fak .End.Miih.Bél.,
[zmir, 2003, s. 54.
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ile ilerleyecegiz sorusunun yaniti stratejidir. Stratejiler, orgiitlerin amaglar1 yoniinde
ilerlerken degisimle bas etmek icin ne yonde hareket edeceklerini belirler.
Stratejilerle Yonetim Sistemi de, bu yoniin belirlenmesi ve siirekli gozden gecirilerek
yeniden sekillenmesi ¢evrimidir. Stratejilerle Yonetim Sisteminin Siire¢ YOnetimi ile
iligkisi belirlenen bu yon dogrultusunda nasil ilerlenecegi, stratejinin hayata nasil
gecirilecegi sorularinin cevaplanmasi ihtiyaci ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorularin her
ikisinin de cevabi siireglerdir. Siire¢ yOnetimi, amaclar dogrultusunda ilerlemeyi
saglayacak stratejileri hayata gecirecek mekanizmalarin, yani siireglerin belirlemesi,
tanimlanmasi ve siirekli gozden gegirilerek yapilandirilmasi ¢cevrimidir. Sonug olarak
Stire¢  YOnetiminin, Stratejilerle Yonetimle siki iligskili olarak c¢aligmasi

gerekmektedir. 40

1.10.2. Gostergelerle Yonetim Sistemi ve Siire¢ Yonetimi

Stratejilerle Yonetim Sistemi cercevesinde belirlenen stratejiler, orgiitiin amaglar
yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek icin ne yonde hareket edecegini
gostermektedir. Isletmenin basarili olmasi ve amaclarina ulasabilmesi icin bu
stratejilerin hayata gecmesi ¢cok onemlidir. Dolayisiyla bu stratejilerin hayata gecip
gecmedigini, bu stratejiler dogrultusunda ilerlenip ilerlenemedigini gosterecek
araglara ihtiyac vardir. Bu araglar gostergelerdir. Gostergelerle Yonetim ile Siireg
Yonetimi arasindaki iliski, stratejilerle gostergeler arasindaki iliskiyle baglantili
olarak tanimlanir. Gostergeler, stratejiler yoniinde ilerleyip ilerlemedigimizi gosterir.
Bir bagka acidan bakarsak, stratejilerin hayata ge¢mesi ve stratejiler dogrultusunda
ilerlememizi saglayan siireclerin, ne derece etkin belirlendigi, tanimlandig1 veya
kullanildig1, gostergeler araciligiyla belirlenebilir. Dolayisiyla stratejilerin hayata
gecirilmesini saglamak icin Siirec Yonetimi Sistemi iginde siireclerin yeniden
belirlenmesi, tanimlanmasi ve yapilandirilmasi gerekebilir. Buna paralel olarak
gostergelerin  hedeflerinin belirlenmesi ve siirekli gozden gecirilerek yeniden

sekillendirilmesi faaliyetleri gerceklestirilir.

40. Demet B., “Siire¢ Yonetimi ve Jantas A.S.’de Uygulamas:1”, Bitirme Projesi, D.E.U.Miih.Fak End.Miih.Bél.,
[zmir, 2003, s. 57.
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1.10.3. i¢ Miisteri Sistemi ve Siire¢c Yonetimi

Siire¢ bir sistem icindeki akistir ve bu sistem icindeki 6geler arasinda amaca
yonelik iligki ve etkilesim vardir. Bu iligkilerin ve etkilesimlerin kalitesi ve 6geler
arasindaki olumlu iletisim ortami, elde edilen ¢iktiyr dogrudan etkileyecektir. ¢
Miisteri Sistematigi bu iliskilerin kalitesinin yiikselmesi agisindan onemli bir rol
oynayan unsurdur. I¢ Miisteri kavrami Toplam Kalite Yonetimi kiiltiiriiniin
olusturdugu bir deyimdir. Bu ifadenin gerisindeki diislince zinciri soyle

aciklanabilir:
e Birisieniyi o isi yapan bilir.
e (Calisan yaptig1 isin kalitesini iiretme sorumlulugu tasir.

® Bir calisanin isinde kaliteyi iiretebilmesi i¢in, kendisine saglanan destek,

kaynak ve bilginin kaliteli olmasi1 gerekir.

e Bir calisanin drettigi kalite, iirettiginin aktardigi noktadaki kisinin

beklentileri tarafindan tanimlanir.

Ic Miisteri Sistemi, yeni yonetim anlayisinin bir teknigi olmasina karsin,
ardindaki diisiince eskilere dayanir. SOyle ki; her ¢alisan; kendisi i¢in tanimlanmig
bir gorev sahasi icinde yer alir “Is Organizasyonu”, tanimlanmus isleri yapar “Is
Boliimii”, bu isleri yaparken digerleri ile birlikte isbirligi ve uyum iginde caligir
“Koordinasyon” ve bu uyumun saglanabilmesi icin calisanlarin birbirlerini
anlamalar1 ve bilgilendirmeleri gereklidir “Iletisim”. Sonuc olarak i¢c miisteri
sistemi  temelde, organizasyon, isbirligi, koordinasyon, iletisim vb. yOnetim

teorilerinin birlestirildigi bir diizeni aciklamaktadir.

I¢c miisterinin tatmini, bir calisanin ya da grubun, kendi isini yapabilmesi icin
digerlerinden bekledikleri ile sonugta bulduklari arasindaki araligm tammudir. i¢
miisteri kavrami, sadece siire¢ ici degil, siirecler arasi iligskilerde de s6z konusu
olacaktir. Ciinkii organizasyonlar i¢indeki siirecler baska siireclerin ¢iktilarim girdi

olarak kullanarak, bagka siirecler i¢in ¢ikt1 iiretecektir. Burada alinan verilen girdi-
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cikt1 kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. I¢ Miisteri yaklagimu ile siirecler arasi iliskilerin

coziimlenmesi kolaylagsmaktadir.

1.10.4. Projelerle Yonetim ve Siire¢ Yonetimi

Projelerle Yonetim, Siirec Yonetimi ile iliskili bir bagka unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu iligkiyi tanimlamadan Once proje kavraminin netlestirilmesi
yerinde olacaktir. Proje, bir konu cergevesinde diisiincenin yogunlasmasi, bir
¢cOziim veya c¢ikis yolu aranmasi siirecidir. Projelerin belli baz1 6zellikleri vardir.
Bunlar gecicilik, teklik ve amag¢ yonliliiktiir. Gegicilik ile her projenin bir
baslangic1 ve bitisi oldugu, teklik ile her projenin kendine 6zgii ve bir daha ayn
bicimde ve aymi kosullarda tekrarlanamayacagi, amag¢ yonliiliigii ile projelerin iyi

tanimlanmis amag ve hedefleri oldugu tanimlanmaktadir.

Projeler, stratejileri hedeflere tasirken ne yapmamiz gerekir sorusunun cevabini
verirler. Projelerle YoOnetim Sistemi, projelerin planlanmasi, izlenmesi, gozden
gecirilmesi ¢evrimidir. Projelerin nasil uygulanacagi sorusunun cevabi siireclerdir.
Her proje uygulama esnasinda tanimlanmis siirecleri, degisik asamalarda, degisik
sekillerde, degisik ihtiyaglara yonelik olarak, degisik durumlarda kullanirlar. Proje
ozellikleri geregi herhangi bir siire¢ bir daha aym sekilde kullanilmamis olur.
Siirecler, tamimlarimiz  geregi  organizasyonlara katma de8er yaratan
mekanizmalardir. Bu mekanizmalar nelerin nasil yapilacagini tamimlarlar. Bu
tasarimlar cogu zaman, iyi tanimlanmis, kaliplanmig, biirokratik sistemler olarak
bicimlenirler. Projelendirmenin amacit bu sistemlere esneklik ve gecicilik
kazandirmaktir. Bu amagla siirecler yetkin bir bicimde tasarlandiktan sonra
projelendirilir, yani proje haline doniistiiriiliir. Bir isin proje haline doniistiiriilmesi,
o ise gecicilik ve tek olma oOzelligi kazandirilmast demektir. Boylelikle
gelistirilebilir olmalarina karsin standart ve kalic1 6zellik tasiyan siireclere esnek ve

gecici bir 6zellik kazandirilir.
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iKiNCi BOLUM

SUREC YONETIMINE GECi$

2.1. Siire¢ Yonetimine Gegis

Tiim faaliyetlerin kisa ve uzun dénemli temel amacinin miisteriye doniik olma ve
miisteriye tam tatmin saglama oldugu g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bir
husustur. Ciinkii rekabetin baskisi, sirketleri yaptigim1 satan olmaktan ¢ikarip,
satilabiliri yapan hale getirmektedir.41  Bu anlayisa bagl olarak siireclerin,
miisterinin bakis acgisina bagli olarak iyilestirilmesi gerekmektedir. Boylelikle
kuruluslarin disaridan gelen bilgiyi iceride iyilestirmelere ve uyumlastirmalara
doniistirmeleri kolaylasmaktadir. 42 Uzun siire varligimm devam ettirmek isteyen
isletmeler i¢in en onemli ilkelerden biri tiiketicinin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak
ve boylece ona gelecekte daha iyi bir yasam saglayacak {iiriin ve hizmetleri
tasarlamaktir. Beklentileri karsilanmayan bir miisteri marka degistirecek ve isletme
gelecekte tahmin edemeyecegi is kayiplarina maruz kalacaktir. Miisteri tatminini
saglamak icin ise ii¢ temel sart gerekmektedir. Bunlar; "miisteriye istedigi kalitede

mal ve hizmeti, daha ucuza ve daha kisa siirede ulastirmaktir . 43

Gliniimiiziin rekabet ortaminda satilan iiriinlerin teknolojik gelismisligi ve
cesitliligi karsisinda miisteri eskiye nazaran daha secici davranmaktadir. Kolay
tatmin olmamakta, en kii¢iik sorunda {iriinii aldig1 firmay1 degistirebilmektedir. Bu
nedenle, miisterinin bugiinkii ve gelecekteki ihtiyaclarimi bilen, tahmin eden ve bu
ihtiyaglar1 yerine getirmek i¢in iiriin gelistirme, cesitlendirme vb. yOnetim

stratejilerini ¢ok hizli ve rakiplerden dnce uygulamaya koyan firmalarin rekabet

41. Masaaki I., The Key to Japan’s Competitive Success, New York: Random House Business Division, 1986,
s. 51.

42. Hardjono & Have, Miikemmele Ulasmanin Yollari, ipek Kagit Yaym , 1997, s. 49.

43. Deming E., Krizden Cikis, Arcelik, 1996, s. 143.
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giicleri ve siireklilik yetenekleri daha yiiksek olmaktadir. Siire¢ yonetiminin verdigi

stratejik avantaj sirketlere bu alanlarda biiyiik bir esneklik kazandirmaktadir.

Siire¢ yonetimine gecisteki en Onemli etken olan degisime ayak uydurarak
rekabetciligi saglama zorunlulugu uzun Omiirlii isletmelerin varliklarini siirdiirme
nedenidir. Collins ve Porras caligmalarinda bu sirketlerin temelde énemli farkliliklar
gosterdiklerini ve kendilerine ait 6z degerlere sahip olduklarini saptamislardir. Oz
degerlerinin disindaki tiim alanlarda ise degisebilmeyi ve yenilik yapabilmeyi bir
firsat olarak gormiislerdir. Yine de degisimle beraber degisebilmeyi gerektiren temel

kriterlerin varligi, olmazsa olmaz sart olarak ortaya ¢ikmaktadir. 44

Degisime uyum saglamak amaciyla siire¢ yonetimine geg¢is icin bircok faktor etkin
olarak isletmeleri yonlendirmistir. Bu faktorler genel olarak i¢ ve dis nedenler olarak
etki merkezlerine gore gruplandirilmistir.  Sirketlerin dogal yapisindan
kaynaklanan ve etki merkezi olarak sirket i¢i kademelerden, 6zelliklede insan
kaynaklar1 ve yoOnetim beklentilerinden dogarak siire¢ yOnetimine geciste
yonlendirici olan unsurlar i¢ nedenler ve sirket dis1 degisimlerden kaynaklanan yani
sirket yoOnetiminin yOnlendiremeyecegi tamamen dis c¢evre faktorlerinin

degismesiyle ortaya ¢ikan unsurlar dis nedenler olarak adlandirilir. 45

Ic Nedenler:

e Miisteri istek ve Beklentilerini Karsilayamama

¢ Planlama eksiklikleri

e (Gelecege Hazirlikta Hedef ve Politika Degisiklikleri
¢ Performans Gostergelerindeki Bozulmalar

e Uriin Hayat Siiresinin Kisalmasi

e Kilasik Hantal Organizasyonlar

44. Collins J., Porras J., Built to Last. Succesfull Habits of Visionary Companies, Harper, 1997, s. 21.
45. Okan A., Her Sikayet Bir Armagandir, Rota Yayincilik, 1999, s. 45.
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e Calisanlarin Artan Beklentileri

o Uriin/Hizmet Kalitesindeki Diisiis

e Miisteri sikayetlerindeki Artig

e Uretim/Hizmet Verimliliginin ve Etkinliginin Azalmasi

¢ informal Gruplasmalar

Dis Nedenler:

e Globallesme

e Demokratiklesme

¢ Bilgi Teknolojilerinde Yasanan Gelismeler

¢ Diinya Capinda Artan Rekabet

¢ Politik ve Siyasi Degisim

¢ Ekonomik Degisim

e Miisteri Beklentilerindeki Artis Ve Degisim

o Uretim/Hizmet Teknolojilerindeki Gelismeler

® Yonetim Sistemlerindeki Degisme ve Gelismeler

2.2. Siire¢ Yonetiminin Getirileri

Isletmelerde goriilen genel siire¢ sorunlari miikerrer, hatali veya katma degeri
olmayan islerin yapilmasi, cevrim veya islem zamaninin uzamasi, hatal ¢iktilar, vb.
gibidir. Bunlar hem maliyeti artirir hem de miisteri memnuniyetsizligi yaratir.
Miisteri memnuniyetsizligi ise giderek azalan pazar payi, gelir ve kardir. Siire¢
yonetimi, bu sorunlarin iistesinden gelmek icin kullanilir. Siire¢ yonetiminin amaci
siireclerin etkili ve verimli caligmasidir. Siirec yonetiminde c¢alisanlarin fikir ve
onerilerine deger verilmesi nedeniyle calisanlar daha motive olmus calisirlar ve

islerini benimserler. Siire¢ yonetiminin faydalar sdyle siralanabilir: 46

46. Kontzer T., "A Better Way to Manage Rules”, InformationWeek, Issue 886, April 2002, s. 33.
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e Miisteri acisindan ve kamuoyunda isletme itibarinin artmasini, iiriin veya

bolge basina diisen miisteri bagimliliginin arttirilmasini,

e Siireclerin iyilestirilmesi sonunda elde edilen degerin bu sirada harcanan

kaynaktan fazla olmasin ve dogru kaynagin etkili kullanilmasini,

e Siireclerin  izlenmesi ve Olciilmesine ait verilerin degerlendirilerek
performans ve etkinligine ait sonuglarin elde edilmesini ve objektif dl¢iimlere

dayandirlarak siireclerin siirekli iyilestirilmesini,

e Karar mekanizmalarina tiriin/hizmet iyilestirmede, iirtin/hizmet gelistirmede
ve piyasada liderlik saglamada, pazar pay1r ve gelisimini arttirmada, fayda

saglayacak yatirnmlarla ilgili karar vermede daha rahat hareket etme imkani,

e Siirecler arasi iletisim kopukluklarinin biirokrasi, veri-bilgi akisindaki
yetersizlik, yoOnetimin yaklasimi gibi nedenler olarak belirlenmesini ve

ortadan kaldirilmasin,

e Kurulus kaynaklariin gergekten iyilestirme gereken ve katma degeri olan

siiregler tizerinde kullanilmasini ve fayda yaratmasini,

e Siireclerin etkin ve verimli calismasi ile kalite yonetim sisteminin etkinligini
ve siirekli iyilestirilmesini; siireclerin istenilen siirede, 6zellikte ve maliyetle

caligmasini saglar.

Siire¢ yOnetimi, miisteriye odaklanmayi saglar. Organizasyonlar dikey olarak
olusturulmus, hiyararsik yapilardir. Siirecler ise genellikle birden fazla departmandan
kisilerin katilimiyla ¢alisan yatay bir olusumdur. Sadece bir departman i¢in baslayip
biten siire¢ler de olmakla beraber siirecler; ozellikle firmanin ana siirecleri,
fonksiyonlar arasidir. Dikey organizasyonlar iizerinde, bast sonu, adimlari,
departmandan departmana gegisleri net olarak tarif ve dokiimante edilmemis yatay

siiregler ¢alistifinda ve siiregte yer alan her bir departman sadece kendi yaptigindan

30



sorumlu oldugu; yani siirecin tiimiinii izleyen, gozleyen, denetleyen birinin (siireg
sahibi) olmadig1 durumlarda , siireclerde aksamalar olmasi son derece dogaldir ve
olmaktadir. Bu tip organizasyonlarda ¢ogu kez asil 6nemli olanin miisteriye hizmet

oldugu gozden kagirilir.

Cok temel siire¢ sorunlari; miikerrer veya hatali, katma degeri olmayan islerin
yapilmasi, ¢cevrim veya islem zamaninin uzamasi, hatali ¢iktilar, vb. gibidir. Bunlar,
miisteri memnuniyetsizligi yaratir. Bu da, orta ve uzun vadede, giderek azalan gelir,
kar ve pazar payidir. Siireglerin iyi yonetilmesi bu aksamalart 6nler. Ciinkii amag
siireglerin etkili, verimli, diisiik maliyetle caligmasin1 saglamaktir. Ayrica, siirec
bazinda calisma, calisanlarin fikir ve onerilerine gereksinim duydugundan, calisanlar
fikir ve Onerilerine deger verilmesi nedeniyle daha motive olarak ¢alisirlar ve islerini
benimserler. Cogu zaman bir kurulusta kuyrukta gecirilen uzun siire, oradaki

gorevlinin yavas ¢alismasi yiiziinden degil, siirecin yanlis tasarimindan dolayidir. 47

2.3. Siire¢ Yonetimi ve Diger Yonetim Anlayislar:

Kalite; istenilen kosullara, ilk defada ve her defasinda zamaninda uymaktir. 48
Kalite, farkl kisilere farkli seyler ifade eder. Bunu; iiriin degerinin yiizdesine, iiriin

dayaniklilig1 ve performans beklentisine bagli olarak yapar. 49

Garvin, Stratejik Kalite Yonetimi cercevesinde kaliteyi sekiz boyutta incelemistir:

e Performans: Bir televizyon icin ses ve goriintiiniin netligi, renk gibi {iriiniin

temel 6zellikleri performans boyutuyla ilgilidir.

e Yan ozellikler: Uriiniin temel ozelliklerine ilave ozelliklerdir. Bir havayolu

sirketinin yolculuk esnasinda sundugu ikram buna 6rnek olarak gosterilebilir.

47. Erbiyik H., “Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirme Seminer Notlar1”, imes Kosgeb, Kasim 2002, s. 39.
48. Topal S.R., Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, Y.T.U. Basim — Yayimn Merkezi, Istanbul, 2000, s. 3.
49. Prodip M, “Introduction to Quality Control Apparel Industry”, Quality and Reliability, Say1:36, 1992, s. 4.
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Giivenilirlik: Uriiniin arzulanan fonksiyonunu belirli kosullar altinda ve belli
bir zaman dilimi boyunca siirekli olarak yerine getirebilmesiyle ilgili bir
kalite boyutudur. Lastiklerin ne kadar dayandigi, arabanin soguk sabahlarda

calisip calismadigi iirtintin giivenilirligi ile ilgili konulardir.

Uygunluk: Bir iiriiniin tasariminin ve islem 6zelliklerinin 6nceden belirlenen
standartlara uygunluguyla ilgili bir kalite boyutudur. Bir standart hedef deger

olarak belirlenir ve bu degerden belli araliklar iginde sapmalara izin verilir.

Dayaniklilik : Kullanilamaz hale gelene kadar bir iiriiniin kullanim siiresiyle

ilgili bir kavramdir.

Bakim: Uriiniin bakim hizmeti alabilme olanagi, hiz1 ve kolayhgiyla ilgili bir

kalite boyutudur.

Estetik: Uriiniin goriiniisii, sesi, tad1 veya kokusuyla ilgili subjektif bir kalite

boyutudur.

Arzulanan kalite: Kaliteyle ilgili diger boyutlarin soyut kalmasi, ya da bu
boyutlarla ilgili yeterli bilgi toplanamamasi durumunda, iiriiniin imajt,
markasi, driinle ilgili reklam gibi algilanan kalite o©zellikleri Onem

kazanabilir.

Tim kalite boyutlarinda birden iistiin konumda bulunan iiriin sayist oldukca

diisiiktiir. Genellikle, bu kalite boyutlarindan birinin iyilestirilebilmesi icin, baska bir

boyuttan taviz verilmesi gerekebilmektedir. Miisteriler acisindan 6nemli olmayan

boyutlarin dnemsenmesi ise hatali bir yaklasimdir. Gereksinimlerin kisiden kisiye

farklilik gostermesi nedeniyle, aym Ozellikleri tasiyan bir iiriin, farkli tiiketicilerin

goziinde farkli kalite degerlerine sahip olabilmektedir. Bunun dogal bir sonucu

olarak, bircok durumda, diisiik ve yiiksek gelir grubundaki tiiketicilerin belli bir

riiniin degisik markalarimi tercih ettiklerini goriiriiz. Markalar arasinda, tasarim,

kullanilan hammadde, is¢ilik ve dolayisiyla fiyat acisindan ©nemli farkliliklar
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bulunmaktadir. Bu durumda, diisiik gelir grubu tarafindan tercih edilen markanin,
digeri karsisinda diisiik kaliteli oldugunu ifade etmek dogru olmayacaktir. Burada
onemli olan, hitap edilen pazarin isteklerinin karsilanip karsilanmamasidir. Sayet,
yoneldigi pazardaki tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentilerine uygun ise, diigiik fiyath
Uriiniin  kalitesiz oldugunu soylemek dogru olmayacaktir. Dolayisiyla, kaliteli
mamuliin, her tiiketici grubunun amacina bagl olarak farkli ozelliklere sahip

olabilecegini sdylemek miimkiindiir. 50

2.3.1. Siire¢ Yonetimi, Kaizen Anlayis1 ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite YoOnetiminin amaci; kurulusun diinya pazarinda rekabet
edebilirligini siirdiirmektir. Toplam Kalite Yonetimi perspektifinde birka¢ anahtar
faktor; miisteri odaklilik, kalitenin 6nemi, takim ¢alismasi, kisisel gii¢, egitim ve
Ogrenim, tiim calisanlarin katilimi, yonetimin taahhiidii ve siirekli iyilestirmedir.
Toplam Kalite Yonetiminde her iiretim i¢in “bir defada eksiksiz ve hatasiz sonug¢”
esas oldugundan hammaddeden tiim iiretim girdilerine; yan sanayi ve ortakliklari,
miisteri sikayetleri ile birlikte satis sonras1 hizmetleri ve sorumlularin1 da kapsayan
bir biitiinliikk icindedir. Toplam kalite felsefesindeki iiriin ve hizmet kalitesinin
belirlenmesinde pek cok etken olmasina karsin, bunlarin baslica dokuz temel
faktorden etkilendigi ifade edilmektedir. Ingilizce karsiliklar diisiiniildiigiinde
“OMS (9 Main Subjects)” olarak adlandirilan bu temel faktorler: 51

e Pazar (Market),

e Para (Money),

® Yonetim (Management),
e [nsan (Man),

e Motivasyon (Motivation),

e Malzeme (Material),

50. Ada E., “Uretim Yo6netimi (Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi)”, Ege Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi & Kiiresel Ltd. Isletme Yénetimi Egitimi Programi Notlari, 2002, s. 387-390.
51. Kadolph J. S., Quality Assurance for Textiles and Apparel, 1998, s. 460.
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e Makine ve Donanim (Machine and Mechanization),
e Modern Bilgi Yontemleri (Modern Information Methods),
¢ Uretim Parametrelerini Olusturma (Moulding Product Requirements)

olarak siralanmaktadir.

YOnetim, toplam kalite anlayis1 icindeki uygulama sonucu; tanimlama, belirleme,
kontrol etme ve gelistirme agim kurarak, yetkin gruplara sorumlulugu dagitmis
olur. Buna gore, benimsenecek slogan; “Toplam Kalite, topluca katilimla
saglanir.” olarak belirlenmistir. ~ Toplam Kalite YOnetimi; sosyal paydaslarin,
ortaklarin, miisterilerin, calisanlarin, toplumun dengeli mutlulugu, endiistriyel
demokrasi ve bir yasam felsefesidir. Giintimiizde isletmelerin rekabet yetenekleri
stirekli gelisme ile dogru orantilidir. Yapilan arastirmalarda miisteri
memnuniyetinin siirekli iyilestirme sonunda arttigi goriilmektedir. Siirekli
iyilestirmeyi uygulayabilmek amaciyla siire¢ yonetimi uygulanir. Siire¢ yonetimi
calismalarinin amaci miisteri memnuniyetini artirmak oldugundan memnuniyet
diizeyi siirekli olgiilerek izlenmeli ve elde edilen bulgular, siirekli iyilestirme

saglanacak sekilde geri beslenmelidir. 52

Toplam Kalite Yonetiminin felsefesi amaglara gére yonetim anlayisina dayanir.
Anlayis ilk kez W. A. Shewhart tarafindan ortaya atilmis, E. Deming tarafindan
Oziimsenerek 1950 yilinda Japonlara aktarilmistir. Siirekli gelisme kavraminin
Japonya'da yerlesmesiyle her faaliyet i¢in Kaizen gruplart kurulmustur. Gelistirme,
iyilestirme ve 6zellikle siirekli olarak bu islemlerin yapilmasi anlaminda kullanilan
Kaizen kelimesi Japonca'da degisim anlamini tagiyan "Kai" ve iyi anlamini tagiyan
"Zen" kelimelerinin birlesiminden olugsmustur ve kelimenin tam Tiirk¢e’si "Daha

Iyi"dir. Kaizen Japon halkinin tarzina yerlesmis bir felsefedir. 53

Japonya’da is baglantis1 olan deneyimli Batili yoneticiler, istinasiz olarak, Japon

sirketleri arasindaki yogun rekabete isaret ederler. i¢ pazardaki bu yogun rekabetin,

52. Topal S.R., a.g.e., s.10-14.
53. Simsek M, Toplam Kalite Yonetimi, Alfa Basim Yayim Ltd. $ti, Istanbul, 2001, s. 54-57.
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Japonya’nin denizasin pazarlardaki faaliyetlerine giiclii bir ivme verdigi varsayilir.
Japon sirketleri pazar paylarimi arttirmak iizere, pazara yeni, daha iyi rekabet
edebilir iiriinler siirmekte ve en ileri teknolojileri kullanip gelistirmektedir. Normal
olarak rekabetin itici giicii fiyat, kalite ve servistir. Bununla birlikte Japonya’da,
rekabeti olusturan esas nedenin ¢ogu zaman rekabetin kendisi oldugu rahatlikla
sOylenebilir. Japon firmalar giiniimiizde Kaizen programim daha etkili ve daha
hizl1 uygulama konusunda bile yarigsmaktadir. Ticari basarinin tek ol¢iitiiniin kar
oldugu bir ortamda bir sirketin ¢eyrek yiizy1l degismeden kalmasi anlagilabilir bir
seydir. Sirketlerin Kaizen’den gii¢ alarak rekabet ettikleri ortamda ise iyilestirme
stirekli bir faaliyet olmalidir. Kaizen, iyilestirme icin siirekli iyilestirmeyi 6ngoriir.
Kaizen hareketi bir kez basladiktan sonra bu gidisi tersine ¢evirmek artik miimkiin
degildir. Kaizen siirece Oncelik tanmiyan bir yonetim tarzim esas alir, ¢iinkii
sonuclarin daha iyi olabilmesi i¢in Once siireclerin iyilestirilmesi gerekir. Kaizen
insana Oncelik verir ve kisilerin cabalarma yoneliktir. Bu anlayis Batili

yoneticilerin sonuca 6ncelik veren diisiince tarziyla tamamen c¢elismektedir. 54

ABD’de genel olarak kisinin ne kadar ¢ok calistigi onemli degildir; sonuca
ulagmamak kisiyle ilgili degerlendirmeyi olumsuz yonde etkileyecek, daha diisiik
gelire ve statiiye yol acacaktir. Bireyin katilimi ancak kalic1 sonuclara ulasildiginda
dikkate alinacaktir. Sonuca 6ncelik veren toplumlarda sadece sonuclara bakilir.Ust
yonetim siirece gereginden fazla oncelik verdiginde, kars1 karsiya oldugu riskler
vardir. Uzun siireli stratejiden yoksun kalinabilir, yeni fikir ve buluslar gozden
kacinlabilir, kisiler siirekli kontrol altinda bulunulabilir ve ayrintilara bakmaktan
biitiinii gérememe tehlikesi belirebilir. Ote yandan, sonuca 6ncelik veren yonetici
hedefleri belirlerken daha esnektir ve stratejik hedefler saptayabilir. Ama stratejinin
uygulanmasinda kaynaklarin harekete gecirilmesini ve gerektiginde yeniden

diizenlenmesini 6nemseyebilir.

Yoneticilerin roliilne baktigimizda, destekleyici ve tesvik edici roliin siireclerin

iyilestirilmesine yoneldigini, kontrol edici roliin ise sonuca yoneldigini goriiriiz.

54. Masaaki L., a.g.e.,s. 17.
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Kaizen kavrami yonetimin, kisilerin siireclerin iyilestirme cabalarimi destekleyici

ve tesvik edici roliinii vurgular. Yonetim, bir yandan siire¢ Oncelikli kriterler
gelistirmek durumundadir; diger yandan kontrole dayali rolii ile de sadece
performansa ya da sonug¢ Oncelikli kritere bakar. Kisaca, siire¢ oncelikli kriterleri
“P kriterleri” ve sonu¢ Oncelikli kriterleri “S kriterleri” olarak adlandirabiliriz. P
kriterleri uzun vadelidir; kisilerin cabalarma yoneliktir ve ¢ogu kez davrams
degisiklikleri gerektirir. Diger yandan S kriterleri daha dogrudan ve kisa vadelidir.
Eger yonetim kalite kontrol ¢emberi faaliyetlerini desteklemeye yoneliyorsa, ilk
once P kriterlerini olusturmalidir. Sayilara dayali S kriterlerini belirlemek ¢ogu kez
kolaydir. Aslinda bir¢ok sirkette yonetim sadece S kriterlerini kullanir, c¢iinkii
bunlar tipik olarak satis, maliyet ve kar rakamlariyla baglantilidir. Bir¢ok durumda
P kriterlerini de sayilarla belirlemek miimkiindiir. Kalite kontrol g¢emberleri
konusunda ornegin, Japon yonetimi, cabalarin diizeyini belirleyebilmek {iizere
ayrintili  Ol¢iimler gelistirmistir. Bu tiir Olciimler birlestirilerek o6diil ve

onurlandirmanin temelini olusturmaktadir.

Bir¢ok Japon firmasinda tasarrufu tegvik edici Oneri sistemleri uygulanmaktadir.
Oneri sonucu tasarruf saglandiginda, yonetim saglanan tasarrufa orantili bir
odiillendirme yoluna gider. Bu tiir ddiiller 6neriyi getiren bireylere oldugu kadar,
kalite kontrol ¢emberleri gibi gruplara da uygulanir. Japon yonetimini farkli kilan
ozelliklerden biri de P kriterlerini desteklemek ve tesvik etmek iizere bilingli bir
sistem kurma cabas1 gosterirken, S kriterlerine de ©nem vermesidir. Japon
yonetimi, is¢iler diizeyinde P kriterleri icin farkli bir 6diil sistemi kurmustur. S
kriterleri icin verilen odiiller saglanan kar ve tasarruflar dogrultusunda para
odiilleridir; P kriterleri i¢in verilen odiiller daha c¢ok onursaldir ve taninma

seklindedir.

Siire¢ oncelikli diisiince tarzi, siire¢ ve sonug, amaglar ve araglar, hedefler ve
Olciiler arasinda bir koprii kurar; kisilerin resmin biitiiniine 6nyargisiz bakmalarim
saglar. Bir yonetici, gorev tanimi geregi, sonuglar ile ilgilenmelidir. Bununla
birlikte bagarili bir sirketin basarili yoneticilerinin davraniglarim1 gozledigimizde,

bu yoneticilerin cogu zaman siire¢ 6ncelikli diisiindiiklerini goriiriiz. Siirece iliskin
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sorular sorarlar; karar verme asamasinda ise hem P Kriterlerini hem de S kriterlerini
g6z oniinde bulundururlar. P kriterlerine gergekten ilgi gosteren siire¢ 6ncelikli bir

yonetici su konular iizerinde yogunlagacaktir: 55

¢ Disiplin

e Zamani iyi kullanma
e Beceri gelistirme

e Paylasma ve katilim
® Moral

o Jletisim

Boyle bir yonetici insana oncelik vermektedir. Boyle bir yonetici P kriterlerine
uygun bir 6dill sistemi gelistirmekle de ilgilenecektir. Eger yonetim, siire¢ oncelikli
diisiince tarzim1 olumlu yonde kullanir ve bunu kaizen stratejisi ile desteklerse,

uzun vadede sirketin rekabet giiciiniin ne denli arttigim1 gorecektir.

Siire¢ yonetimi ve toplam kalite yonetimine yiiksek rekabetgilik gerektiren global
is cevresinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Her iki yaklasim nadiren biitiinlestirilmistir.
Siire¢ yonetiminde stratejik ve orgiitiin biitiinliigiinii radikal ve hizli iyilestirmelere
tabi tutacagi goriisii hakimken, toplam kalite yaklasiminda daha uzun zaman
siiresini alma egiliminde olan siirekli iyilestirme onerisi mevcuttur. Iyilestirilen
kalite yonetimi hem kalite maliyetlerinde hem de yonetim maliyetlerinde tasarrufu
onermektedir. Bu Oneri 6nemli olmakla birlikte sirketler daha hizli ve biiyiik
kazanglar talep etmektedirler. Halbuki toplam kalite programlari Onemli
iyilestirmeler saglanmasinda ili¢ veya dort yil sonra kazanglar getirmektedirler.
Maliyetler zorunlu olarak diigmemekte, hatta zamanla artmaktadir, ¢cabalar kaliteye

harcanmaktadir.

Sirketler bu iki kavramin getirileriyle gotiiriilerini karsilastirmaktadirlar. lyi
yapilandirilmis siireclerin duyarli bir bicimde uygulanmasi ¢ercevesinde siire¢ ve

kalite yonetiminin biitiinlestirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Orgiitler icindeki

55. Masaaki I, a.g.e., s.17-22.
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satin alma, insan kaynaklari, muhasebe, stok kontrol, bilgi islem gibi sistemlerin
her biri kendiliginden yiiksek derecede karmasik oldugundan biitiinlestirilmesi
gerekir. Yoneticiler, maliyetleri en aza indirgeme konusunda global rekabetten
gelen direnilemeyecek baski altindadirlar. Bu baski karsisinda, benzer siirecleri
gruplama, degisik faaliyetleri siniflandirma, kaydedilen benzer bilgileri toplama
eylemi baglar. Sorunlar veya kosullarin benzer tipleriyle ugrasan birimler
icerisindeki yOnetim ve bilgisayar sistemleri organize edilir. Siire¢ ve kalite
yonetimi; uygulamali ¢Oziimler iiretmek ve sorunlarin yapilandirilmasini
kolaylastirict sistematik yontemlerle sorunlara yaklagmakta benzer ihtiyacglara

sahiptirler.

Kalite yonetiminde gereksinimleri kargilamaya itaat etmek merkezli sorun araligi
mevcuttur. Siire¢  yonetiminde siirecin tasarimi ve Orgiitin amaclarinin
tanimlanmasina dogru sorunlar odaklanmistir. Etkinlik ve verimlilik her zaman
onemli amaclarken, orgiitteki tiiketiciler ve diger paydaslarin gereksinimlerinin
karsilanmasi agisindan etkin sonuclarin alinmasina, insan ve malzeme iceren
kaynaklarin etkin kullanimim1 saglayacak siireglere ihtiyac duyulmaktadir.
Sistematik izlenecek bir yontem temel siirecler icin destekleyici gorevi istlenir.
Sonu¢ olarak yontem, siirecleri basaracak insanlar1 desteklemelidir. Calisma
yasamlarin1 zenginlestirme ve gorevlerini yerine getirmede daha iyi ve ilgi cekici
yontemleri arastirmada yardimci olacaktir. Siirecin sahiplenilmesi, iletisimin

iyilestirilmesi gibi kalite yonetimi yaklagimui icin bir baz olusturmaktadir 56

Nerede ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonucta kalitede ve verimlilikte bir
iyilesmeye yol acacaktir. Kalite, iyilestirilebilen her seydir. Giiniimiizde rekabet
giicii yiiksek isletmeler incelendiginde bunlarm basarilarinin altinda Toplam Kalite
olgusunun yer aldigir goriilmektedir. Toplam Kalite YOnetimi’nin temel unsuru
olarak da Kaizen (siirekli iyilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme
blinyesine adaptasyonu Onem kazanmaktadir. Siireclerin  yonetimi  ve

iyilestirilmesiyle tiiketicilerin memnuniyeti amac¢lanmaktadir. Siire¢ yonetiminde is

56. Kegecioglu T., “Bir Paradigmal Degisiklik: Siire¢ Yonetimi”, Ege U.1.LB.F. Yaymlari No: 3, Izmir, 2003, s.
81-82.
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faaliyetleri i¢in sorumluluk {iistlenmeye calisanlar yetkilendirilmektedir; her biri
sorumluluk iistlendigi siireci tamimlama, Olgme, kontrol etme ve iyilestirme
yetenegine kavusmaktadirlar. Siire¢ yonetiminin amaci milkkemmele ulagmak veya
iistiin tiriinler ve hizmetler sunmaktir. Siire¢ yonetiminin beg boyutu; sahiplik (bir

stireci yonetmede yetkili ve sorumlu olan kisi), tanimlama (daha Once belirlenen
stirecin elemanlarinin tanimlanmasi ve dokiimante edilmesi eylemi), 6lgme (siireci
kontrol etme ve iyilestirmeye yardimci olacak uygun ve faydali bilgilerin
toplanmasi eylemi), kontrol etme (gereksinimlerle siirekli uyum saglayacak siirecte
bilgi analizini saglayacak eylem) ve iyilestirmedir (tiiketici tatmini konusunda bir
sikinti yasanmaksizin etkinlik ve verimlilik arttirarak bir siirecin yeniden
diizenlenmesi eylemi). Siire¢ yOnetimi anlayisinda is bir biitiindiir. Is belli
gereksinimlerin karsilanmasi amaciyla bir araya gelen, birbirini izleyen faaliyetler
biitiiniidiir. Is gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemelidir. Orgiitlerdeki
hiyerarsi ve is boliimii bu dogal akisi yavaslatir. Onun i¢in siirecleri bu engellerden
kurtarmak gerekir. Bu bir tiir diisiinsel degisimi; ise, orgiite ve calisanlara bakis

acisindaki temel degisimi anlatir. 57

Geleneksel anlamdaki bakis acis1 kati hiyararsik yapilanmayi; is akisinin, yetki
ve sorumluluk akiginin, iletisim akisinin “dikey” anlamda gerceklestirilmesini,
bunun bir bakima dar anlamda Orgiitlerdeki boliimlerin giic denemesine
kalkistiklar1 alana c¢evirdiklerini yansitir. Uzmanliklar kati bicimde tanimlanarak is
boliimiine gidilmistir. Ama siire¢ yOnetimi anlayisi; “yatay” anlamda isin
yiirtimesini farkli birim ve bdliimlerin uzmanliklarina bakilmaksizin, bir isin en
basindan en sonuna kadar yerine getirilmesinden birinci derecede sorumlu olacak
takim oyunu olgusunu giindeme getirmektedir. Birincisi, dar ve dikey diisiinmeyi;

ikincisi, genis ve yatay diisiinmeyi gerektirir. 58

57. Yasar E., Siirekli Iyilestirme (Kaizen), Erisim 17.11.2006,
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/SURECLERLE ILGILI KAVRAM VE YAKLASIMLAR htm.
58. Kegecioglu T., a.g.e., s.3-5.

39



Siire¢ yonetimi ile toplam kalite yonetimi arasindaki iliski asagida goriilmektedir 59

e Toplam kalite yonetimi sorun giderme araciyla, asamali gelistirmeler elde
etmeyi amaglar, siirec yonetimi ise bir¢ok adimsal iyilestirmenin pesinden
kosmak yerine biiyiik iyilestirme gergeklestirilebilecek kritik siirecler tizerinde

yogunlasir.

e Siire¢ yonetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, toplam kalite
yonetimi anlayisinin egemen oldugu sirketlerde kalite cemberleri uygulamasi

vardir.

e Toplam kalite yonetimi, tiim organizasyonu kapsarken, siire¢ yonetimi ana

siiregler tizerinde odaklanir

¢ Toplam kalite yonetimindeki kalite cemberlerin ve ¢ember liderinin gérevini

siirec yonetiminde siire¢ sahibi almistir.

2.3.2 Siire¢ Yonetimi ve Alt1 Sigma

Kiiresellesme olgusunun her giin daha da 6nem kazandigi giiniimiiz diinya
ekonomisinde, rekabetin artan bir ivme kazanmasinin bir sonucu olarak giiniimiiz
sirketleri i¢cin en Onemli ve {izerinde durulan kavram “verimlilik” olmaya
baslamistir. Bununla birlikte verimlilik ve insan yasaminin kalitesi de birbirlerine
son derece baglidir. Daha ¢ok ¢iktiy1 daha az girdiyle elde etme mantigiyla ¢alisan
verimlilik, sirketler icin daha fazla kazan¢ demek oldugu kadar gelecek kusaklar
icin de kullanabilecekleri daha fazla kaynak bulabilmek demektir. Bu baglamda
giiniimiizde basta bilgi ve teknoloji olmak {iizere tiim olgularin hizla degistigi ve
giincellendigi rekabet ortaminda ayakta kalmay1 siirdiirebilmek isteyen

isletmelerin, bu degisimlere bagl olarak yasadigi problemlerden en dnemlilerinden

59. Demirci O. S., “Siire¢ Yonetim Sistemi ve Vestel Elektronik Fabrikasinda Satinalma ve Tedarik Siireci”,

Yiiksek Lisans Tezi, D.E.U.Miih.Fak.End.Miih.Bol, izmir, 2004, s. 28-29.
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biri de yonetim sorunudur. Iste burada karsimiza cikan, yasamak isteyen isletmeler
icin neredeyse “miilkemmel” calisma zorunlulugudur ve bu noktada karsimiza
cikan “Alt1 Sigma” kavrami da bu arayiglarin akillica uygulanmasi anlamina
gelmektedir. Son 10 yildir diinyadaki bir¢ok lider kurulusun uygulamakta oldugu
Alt1 Sigma Yonetim Sistemi, sirketlerin tiim siire¢lerini daha verimli hale getirerek
karliliklarmm1 ~ artirmalarina  ve  bilyiimelerine  yardimci  olmustur.  Siireg
mitkemmelligini hedefleyen Alt1 Sigma, uygulayan kuruluslara ayni zamanda

sinifinin en iyisi olma (Best in Class) 6zelligini de kazandirmaktadir.

Alt1 Sigma’ da en bilylik nem miisteriye odaklanmaya verilir. Miisteri odakli
calismak, gercekte is yapma tarzi ve miisteri iligkileri arasindaki iletisimin
gelistirilmesidir. Iste simfinin en iyisi olma hedefi ve miisteri odaklilif1 yonetim
anlayisla pekistiren Altt Sigma yaklasimi, mitkemmellik arayisinda Toplam Kalite
Yonetimi (TKY) anlayisindaki baz1 eksiklikler fark edildiginde iyice
belirginlesmistir ve TKY anlayisin1 biitiinleyen bir metodoloji olarak siirec
iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinin nasil yapilacaginin istatistiksel ve
yonetimsel yontemlerini ve tekniklerini aciklayan bir felsefe haline gelmistir. Alti
Sigma metodolojisini diger yaklagimlardan ayiran ©Onemli noktalardan birisi
kendisinden onceki pek ¢ok yaklasimin en basarili yonlerini biinyesinde toplamast,
bu yaklagimlarin gerceklestirmeyi hedefledigi fakat gerceklestiremedigi kriterleri

gerceklestirebilmesidir. 60

Istatistiksel bir Olciim teknigi olan Alt1 Sigma, iiriinlerin, hizmetlerin ve
stireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir. Siirecin “sifir
hatali” konumdan ne kadar saptigim1 gosterir. Sigma, proses performansinin ne
kadar iyi ya da kotii oldugunu belirlemekte kullanilan bir 6l¢iit olmaktadir. Yapilan
igin tiirtine bakilmaksizin, gerceklesen hata miktar ile ilgilidir. Alt1 rakami ise
kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Ornegin bir sigma seviyesinde is yapan bir isletme
1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar. Eger isletme iki sigma seviyesinde

calisiyorsa bu onun ortalama 300.000 hata yaptig1 anlamindadir. Sirketlerin bir

60. Pande ve Arkadaslari, (Pande, Peter S., Neuman, Robert P., Cavanagh, Roland R.), Six Sigma Yolu, Cev.
Nafiz Giider ve Giines Tokcan, Klan Yayinlari, [stanbul, 2003, s. 45.
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cogunun 3 ile 4 sigma diizeyinde faaliyet gosterdigi diisiiniiliirse bu da milyonda
66.800 ile 6210 arasinda hataya karsilik gelir. % 99 dogrulukla calisan bir
isletmenin 3,8 sigma ile faaliyet gosterdigi sOylenebilir. % 1’°lik bir hata bile pek
cok durumda kabul edilemez. Giinde 200 ucagin inip kalktigi bir alanda % lhata
orani ile calisildiginda her giin 2 ugagin diismesi hi¢ kimsenin kabul edemeyecegi
bir oran demektir. Bir siirecin alt1 sigma kalite diizeyinde olmasi demek, elde

edilen iiriin veya hizmette bir milyonda 3-4 adet hataya rastlanmas1 demektir. Sekil

4 de Alt1 Sigma Metodolojisi goriilmektedir.

’—-* \

Alti Sigma

e o

Sekil 4. Alt1 Sigma Metodolojisi

(Kaynak: www.arcelik.com.tr) 61

Sigma,bir prosesteki degiskenligi Olcen ortalamadan standart sapma olarak da
bilinir. Alt1 sigma felsefesi icinde sigma, siirecin miisteri beklentilerini
karsilayacak miikemmellikten ne kadar uzakta oldugunu gosteren istatistiksel bir
terimdir. Milyonda 3.4 hataya denk bir performans diizeyini ifade eden Alt1 Sigma
zamanla bunu gerceklestirmeye yonelik vizyonu ve sistemi de anlatan bir terim

haline gelmistir. En genis anlamiyla Alt1 Sigma’y1, miisteri ihtiyaclarin1 kusursuza

61. Argelik, Erisim 10.07.06, http://www.arcelik.com/jpg.imaj.
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yakin bir diizeyde karsilama, daha fazla miisteri tatmini, karlilik ve rekabetci
pozisyon ic¢in kiiltiirel degisim gayreti olarak tanimlamak miimkiindiir. Aslinda bu
model, sifir kusur stratejisinin ulagilabilir bir hedef olarak yasama
gecirilebilmesinde yararlanilan bir istatistiksel yonetim (kontrol) diizenegidir. Alt1
Sigma’nin kalite sistemi i¢cindeki anlamu ise, miisteri istekleri dogrultusunda siirekli
olarak en kaliteli hizmeti verebilmektir. Alt1 Sigma diizeyi, miisteri ihtiyaclarinin
yakindan anlasilmasi, olaylarin, verilerin ve istatistik analizlerin sistematik
kullanimi, ana siireglerin yonetimi, iyilestirilmesi ve tekrar yapilandirilmasi ile

saglanir. 62

Alt1 Sigma, yapilan isin basarisim1 saglamak ve arttirmak i¢in kullanilan genis
ve esnek bir sistemdir. Toplanan verilerin analizi yapilarak isletmelerdeki siirecin
gelistirilmesine yarayan sistem, Oncelikle miisteri odaklidir. Miisteri memnuniyeti,
karlilik ve rekabet giiciinii arttirmak icin ise sirket kiiltiirtiniin degistirilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte, Alt1 Sigma yonteminin basarisi, tasarim, dlgme,
analiz ve kontrol siireclerinin iirlin veya hizmet ortaya c¢iktiktan sonra degil, tiim
siire¢ i¢inden uygulanmasindan kaynaklanmaktadir. Alt1 Sigma sadece teknik bir
program degil, bir yonetim programidir. Diger bir deyisle Alt1 Sigma, bir isletme

ve yonetim stratejisidir.

62. Altisigma, Erisim 23.08.2006, www.altisigma.com/nedir.yazi,121211.
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UCUNCU BOLUM

SUREC YONETIMININ ASAMALARI

Siire¢ yonetimine isletmenin vizyonunun ve hedeflerinin belirlenmesi ile baslanir.
Vizyon, isletmenin uzun dénemde kendisini nerede goérmek istedigini anlatir. Daha
sonra gerekli kaynaklar saglanmasi ve iyilestirme faaliyetlerini yiiriitecek ekip
olusturulmalidir. Se¢ilen ekip siirecleri belirler ve dokiimante eder. Tespit edilen
siireclerin sahipleri ve kritik basar1 faktorleri ile kritik siirecler belirlenir. Tanimlanan
siirecler izlenir, Olgiiliir, analiz edilir ve siirekli gelistirilir. Siire¢ yOnetiminin

asamalar1 asagidaki sekildedir. 63

e Diisiinme, Kavramsal Planlama

¢ Bagslangic Asamasi

e Kapsam ve Hedeflerin Belirlenmesi Asamasi

® Analiz Asamasi

e Mevcut Siireglerin Yeniden Sistematik Tasarimi

e Kontrol Asamasi

3.1. Diisiinme, Kavramsal Planlama

Siire¢ diisiincesi, her bir operasyonu belirli girdi ve ciktilar1 olan birbiriyle
baglantili gorevler biitlinii olarak gérmeyi saglar. Yonetim siireclerin sahibidir ve
onlardan  sorumludur, bu kapsamda kontrol noktalarini, Olgiimleri ve
standardizasyonu ayrica degiskenligin genel sebeplerinin ortadan kaldirilmasini
yonetim temin edebilir. Siire¢ iizerinde ¢alisan insanlarin, siire¢ hakkinda en bilgili
ve gelismelerine yardim edebilecek en iyi pozisyonda olmalari, siire¢ gelistirmede
insanlarla birlikte ¢alismanin mantigidir. Siirecten sorumlu, agik yon veren ve siireg
gelisimi icin gerekli kaynaklar1 saglayan liderleri ve yoneticileri se¢mek liderin

gorevidir. “Siire¢ sahiplerini belirlemek, uygun kaynaklar1 saglamak, engelleri

63. Ewalt D. M., “Prescription for Critical Processes”, Information Week. Issue 886 (September 2002), s. 48.
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kaldirmak ve siire¢ gelistirme cabalarina katilmak ile siireci etkileyen ve gelisimi
engelleyebilen finans, yonetim bilgileri, tedarik etme vb. sistemler iizerinde ¢alismak
da liderligin sorumlulugudur. Bir lider siire¢ gelisiminin Oniinde bulunan biitiin

engelleri kaldirabilir”

Bu asama esas olarak, siireclerle yonetime gecilecek olan siiregleri belirlemeyi
amaglamaktadir. Bu amacla oncelikle orgiit i¢indeki tiim siirecler sergilenerek,
bunlarin i¢inden 6ncelikli siire¢lerin tanimi yapilir. Hangi  alanda  olursa  olsun,
orgiitlerin her birinde farkli 6l¢ek ve 6zelliklerde, yiizlerce siire¢ yer almaktadir. Bu
siireglerin % 80’ inden fazlasinin, belli  periyotlarda yinelenen siirecler oldugu
gozlemlenmektedir. Genel aliskanlik siireclerin agirlikli olarak imalat alaninda yer
aldig1 yoniindedir. Bununla birlikte imalat alan1 disinda, imalat siireci ile dogrudan
ya da dolayl ilintili veya ilintisiz ¢ok sayili isletme siireci bulunmaktadir. Tiim bu
siireclerin bir biitiin olarak ele alinmasi1 zorunludur. Bu siireclerin belirlenmesinde,
baslangicgta, organizasyonel birimleri diisiinmek ve bu birimlerdeki degisik faaliyet

alanlarindan yola ¢ikmak yerinde olur.

Oncelikli amag, siire¢ yonetimine gecilecek olan siirecleri belirlemektir. Ancak
orgiitte ylizlerce siire¢ yer almaktadir ve bu siireclerin tiimii ayn1 énemde degildir.
Bunlarin icinden 6nemli olanlarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amacla da énem
farkliliklarin1 ortaya koyacak kriterler tanimlanmalidir. Onem kavrami degisken ve
goreceli bir kavramdir. Degisken nedenlerle 6nem kavraminin anlami, buna bagl
olarak da kriterler ve siirecler farkli olacaktir. Kriterlerin belirlenmesinde dikkat
edilmesi gereken Onemli bir nokta, siire¢lerdeki sorunlara degil, genel ilerleme

yoniine ve firsatlara odaklanarak, genel gecer ilkelere uyum gostermektir.

Bu durumda asagidaki kriterler 6rnek alinabilir: 64

¢ Dis miisteri sikayetleri

e ¢ miisteri sikayetleri

64. Basligil A. B., “Yildiz Teknik Universitesi, Siireclerlerle Yonetimin irdelenmesi ve hizmet sektoriinde

uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2002, s. 27-28.
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e Yiiksek maliyetler
e Uzun siireli ¢evrim
e Daha iyi kiyaslama 6rnekleri

e Kullamlabilir yeni teknolojilerin varligi.

Bir orgiitte tiim siirecler bir biitiinii olusturmaktadir. Bunlardan herhangi birinin
eksikligi, o orgiitiin performansinin ve yasam kalitesinin diismesine neden olacaktir.
Bununla birlikte, siire¢ yonetimi anlayisina gecerken, bu gecisin tiim siireclerde ayni
anda yapilmast karmasaya yol agabilir. Bu nedenle, bu gecise secilmis bazi siirecler
ile baglanmas1 uygun olacaktir. Oncelikli siirecler bu amacla secilmis siireclerdir.
Oncelikli siire¢ segiminde kriterler yardimi ile siirecler bir model cercevesinde
degerlendirilirler. Bu alanda ¢ok farkli modeller kullanilabilir ya da her kurum
kendine 6zgiin bir model gelistirilebilir. Ornek olarak Cok Olgiitlii Karsilastirma
Modelinde, karsilastirilan siirecler farkli Olgiitler cercevesinde sayisal olarak
degerlendirilirler. Olgiitlerin derecelendirilmesi de soz konusu olabilir. Ikili
Karsilastirma Modelinde modelde siiregler iki temel Slciit cergevesinde oncelikleri

acisindan degerlendirilirler.

3.2. Baslangic Asamasi

Bu asamada siirecin sahibi ve siirecin sinirlari belirlenir. Siire¢ sahibi, bir siirecin
fonksiyonlarinin islemesi ve performansindan sorumludur. Siirecte herhangi bir
degisiklik yapmak otoritesine sahiptir. Siire¢ sahibinin bir operasyondaki hatalarin
diizeltilmesi ve gelistirmelerin yapilmasina iliskin yetkisi; problem c¢oziimiinii
kolaylagtirmasi ve degisikliklerin yapilmasi icin otoriteye sahip olmasi agisindan
kritik ©neme sahiptir. Onemli olan nokta sudur; siire¢ sahipligi, siireclerin
gelistirilmesini kolaylastinr fakat garanti etmez. Gelistirme igin siire¢ sahibinin
siirece katilimi sarttir. Ayrica siire¢ sahibi ile siire¢ takiminin arasinda geri bildirimin

olmasi sarttir. 65

65. Basligil A. B., y.a.g.e, s. 31.
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Siirecin sinirlari, i akisini, girdi ve ¢ikti boliimlerini birbirinden ayirir. Sinirlar hem
siire¢ sahibini belirlemede kolaylik saglar hem de siirecin kritik ara yiizeylerini
yerlestirilmesine olanak verir. Girdi simin1 tedarikgiler ile siire¢ arasindaki; ¢ikti
sinir1 ise miisteri ile siire¢ arasindaki dis ara yiizeyleri belirler.Siireg ici ara yiizeyler

ise, bir faaliyetin c¢iktisinin diger bir faaliyetin girdisi oldugu durumda olusur.
Problemlerin cogu ara yiizeylerde meydana gelmektedir. Ara yiizey problemleri
genellikle {iretici ile miisteri; iretici ile tedarik¢i arasindaki iletisimsizlikten

kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar ¢iktinin kalitesini dogrudan etkilemektedir.

3.3. Kapsam ve Hedeflerin Belirlenmesi:

Uzerinde calisilacak siire¢ ve siire¢ ekibi belirlendikten sonra bu adima gegilir.
Kendilerinden belirli bir siireci iyilestirmesi istenen ekip iiyelerinin yapacag ilk is
siirecin tanimlanmasinin yapilmasidir. Calismanin hedef ve kapsaminin belirlenmesi

icin yapilmasi gereken budur. Tanimlanmasi gereken 6geler: 66

e Asil Tedarikgiler
® Asil Girdiler

e Asil Ciktilar

e Asil Miisteriler

e Miisterinin Sesi

e Siirecin Sesi

Miisterinin sesi ile kastedilen, siirecin ¢iktilarinin kullanimi asil miisterilerin ihtiyac
ve beklentilerinin neler oldugunun anlagilmasi ve 6grenilmesidir. Miisteri ihtiya¢ ve
beklentileri, siire¢ degistirme ¢alismalarinin hedeflerinin tanimlanmasinda belirleyici
olacaktir. Miisteri ihtiya¢ ve beklentileri, lirliin veya hizmetin takdir edilecek bir
degere sahip olmasi icin miisteri tarafindan tanimlanmig 6zellikler olarak tarif
edilebilir. Siire¢ gelistirme ekibi, miisteri ihtiya¢ ve beklentileri O0grenmeli ve

operasyonel tanimlarla ifade etmelidir. Miisterinin sesinin 6l¢iilmesinde ve hedeflere

66. Arikan O., “Strategic Analysis For Tetra Pak ”, Yiiksek Lisans Tezi, Kog Universitesi, 1999, s. 67.
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dontistiiriilmesinde, girdilerin dogru yorumlanmasinin énemli bir etkisi vardir. Siire¢

gelistirme ekibi; Ol¢tim siirecinin girdileri ve ¢iktilani hakkinda birtakim sorulara

cevap aramalidir: 67

¢ Ol¢me metodu nedir?

¢ Olceme metodunun tekrarlanabilirlik 6zelligi var m1?

¢ Olciim metodu yanilg: olusturabilecek tiim unsurlardan armdirilmis midir?

e Ne tiir olciitler kullaniyoruz?

Miisteri beklentileri ve bu beklentilerin ¢evrilebilecegi operasyonel tanim ve ol¢iitler

Tablo 1’ de verilmistir. 68

Tablo 1. Miisterinin sesinin operasyonel tanimlarla ifade edilmesi

MUSTERI BEKLENTILERi

OPERASYONEL TANIM-OLCUT

Hatasizlik
(Miisteri hatasiz iiriin istemektedir)

Hatali iiriin say1s1 veya ylizdesi

Zamanlilik ( Miisteri malin zamaninda
teslim edilmesini istemektedir)

Zamaninda teslim edilen siparis yiizdesi

Elde edilebilirlik
(Miisteri istedigi iiriinii
istedigi an bulmak zorundadir)

Aninda alinan siparis yiizdesi

(Kaynak : EGEMEN, 1999, 19) 68

67. Dz.K.K. Calisma Grubu, “Lider Egitim Semineri Ders Notlar1”, Kh. Basimevi, Ankara 2001, s. 139.

68. Egemen A., “ Siire¢ Analizi ve Degerlendirilmesi” , Bitirme Projesi, Istanbul, 1999, s. 19.
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Onemli olan bir husus da miisteri beklentilerinin karsilanmasinda siire¢
performansinin ne Olgiide tatmin edici oldugunun belirlenmesidir. Siirecin sesi ile
kastedilen siirecin kendisi ve ¢iktilar ile ilgili ger¢ek Olctimlerin yapilmasidir. Siire¢
ile ilgili 6l¢iimlerin zaman icerisinde yapilmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.
Bir siireg, ¢iktilarinin kalitesini etkileyen ve her zaman siire¢ icerisinde mevcut olan
bir dizi degiskenin etkisine tabidir. Bu tiir degiskenler “genel nedenler” olarak
adlandirilir. Genel nedenlerden dolay1 ortaya cikan siire¢ sapmalari on goriilen
niteliklerdir. Siirecin ¢iktilarini etkileyen ve sapma yaratan bir diger degisken tiirii de
“0zel nedenler” olarak adlandirilan degisken tiirdiir. Bu tiir nedenler araliklarla
belirsiz zamanlarda ortaya cikarlar ve on goriilemezler. Calisanlarin yaptiklar
hatalar, yanlis ayar neticesi ortaya ¢ikan hatalar, makine ve ekipmandaki bozukluk
neticesi ortaya ¢ikan hatalar 6zel nedenlere Ornek olarak gosterilebilir. Sayet ele
alman siire¢ kararli degilse, bu takdirde yapilmasi gereken ilk is siirecin kararli hale

gelmesini saglamaktir.

Siirecin sesi ile ilgili bilgilerin toplanmasi bir planlama ve hazirlik calismasi
gerektirir. Miisterinin sesinin ne Olciide karsilandigimin belirlenmesi, elbette iyi
secilmis, tutarli ve dogru oOlciimlere dayandirilmahdir. Siirecte ne tiir degisiklikler
yapilacag1 ve yapilacak herhangi bir degisikligin, gecerliliginin kanitlanmasi soz
konusu Olgiimlerle miimkiin olacaktir. Bu asamada ekibin sunlar1 belirlemesi

gerekmektedir:69

e Miisterinin sesi tarafindan belirlenmis bulunan hedefleri yansitacak ve
mevcut performansi gosterecek ne tiir olciitlerin toplanmasina ihtiyag vardir?

¢ Bu olg¢iitler siirecin hangi kismindan, nereden saglanabilir?

e Mevcut veriler yeterli ve uygun mudur? Yoksa yeni dl¢iitler mi gereklidir?

¢ Bu olctimler nasil yapilmalidir?

¢ Hangi 6lciim metotlan ekibin ihtiyacim karsilayabilir?

69. Egemen A., a.g.e., s. 32.
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Siirecin sesi Olciimlerinin, siire¢ hedeflerine yansitilmasi tipki miisterinin sesinde

oldugu gibi operasyonel tamimlarla yapilmak zorundadir. Operasyonel tanimlarla

belirlenemeyen hedefler yonlendirici degildirler. Siire¢ hedeflerini yansitilabilecek

tarzda operasyonel tanimlar Tablo 2° de verilmistir. 70

Tablo 2. Siirecin Sesinin Operasyonel Tanimlarla ifade Edilmesi

SUREC KARAKTERISTIiGi

OPERASYONEL TANIM-OLCUT

Fatura hatalar1

Hatali fatura yiizdesi
( Hatali fatura sys/Toplam fatura sys )

Miihendislik Degisiklikleri Hatalar

_ Toplam degisiklik say1s
( Uriin devreye alindiktan sonra parga
planlar iizerinde yapilan degisiklikler )

Malzeme Kabul Etkinligi

Ton / Saat
( Gelen malzemelerde bir saatte yapilan
malzeme indirimi )

Stok Yonetim Etkinligi

JIT parca oram
(Malzeme stok giin sayis1
( Ortalama stok degeri / toplam yillik
sat1g ) *365

Uriin Kalitesi

Miisteri iadeleri say1s1
(miigteri tarafindan yapilan iadeler)

(Kaynak : EGEMEN, 1999, 25) 70

Yapilan olciimleme, siirecin asil ¢iktisi ve miisterinin sesinin tatmine yonelik siire¢

performans karakteristikleri ile ilgili olacaktir. Siire¢ gelistirme calismalarinda

yalnizca ciktilarla ilgili karakteristiklerin 6l¢iilmesi yeterli olmayacaktir. Daha uygun

70. Egemen A., a.g.e., s. 25.
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olami c¢iktilarla birlikte, siire¢ icinde ve siirecle ilgili 6l¢ciimlerin alinmasidir. Siireg
performansim1 ifade eden Olciimler genellikle siirecin icinde elde edilir.Olgiim
metodolojisi, ekibin siireci izleyebilecegi bir pencere gibidir. Eger bu pencere,
siirecin goriintiisiinii tutarli bir sekilde yansitmiyorsa; ekip siirecin gelistirilmesi igin
gerekli olan adimlar1 tam olarak tayin edemez, belirleyemez. Bu nedenle siirecle
ilgili mevcut tiim performans Olgiitleri degerlendirilmelidir. Miisteri ihtiyac ve
beklentileri ile siki bir bi¢cimde ilintili olanlar ele alinmalidir. Eger mevcut olgiiler bu
konuda yetersiz kalir ise, ekip yeni Ol¢iitler olusturma yoluna gitmelidir. Miisterinin
sesi ile siirecin sesi arasindaki fark “Siire¢ Gelistirme Firsati” olarak

adlandirilmaktadir. Siire¢ Gelistirme Firsatlar1 Tablo 3’ de verilmistir. 71

Tablo 3. Siire¢ Gelistirme Firsatlar

SUREC GELiSTRME

KONU | MUSTERININ SESI | SURECIN SESI FIRSATLARI

Sikayet orani Sikayet orani

Urin | stenen teknik 112/1000 1071000
. ozelliklere uyum, 1 . Garanti doneminde
kalitesi hatalt ol Garanti doneminde 20/1000
atal1 olmamasi 155/1000
Siparis belgesinde

. . Zamaninda teslim .
belirtilen tarihte Zamaninda teslim

teslim edilmeyen siparis edilmeyen siparis orani
en kisa siire orn %11 Ort. 8 hafta %?2 Ort. 4 hafta

Uriin
teslimati

(Kaynak : EGEMEN, 1999, 32) 71

Siirecin  sesi, miisteri tatminine yonelik olarak siirecin genel performansim
gostermektedir. Miisterinin sesi ile siirecin sesi arasindaki fark ise ekibin o andaki
bilgi seviyesini yansitmaktadir. Genellikle siirecte yer alan fonksiyonlarin ara
kesitlerinde  ortaya cikan aksaklik ve kopukluklar, siirecin performansindaki

yetersizliklerin ana nedenleridir. Bu nedenle siirecin bir biitiin olarak sesini tespit

71.Egemen A., a.g.e., s. 32.
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ettikten sonra, bir alt seviyede fonksiyonlar arasindaki girdi-¢ikti iliskilerinde siirecin
sesini dinlemekte fayda vardir. Boylelikle siirecin genel sesi daha iyi anlasilacaktir.
Siirecte yer alan fonksiyonlarin bilinmesi siire¢ caligmalarinin nerede baslayip,
nerede bitmesi gerektigi kararinin verilmesinde gerekli bilgi diizeyini olusturur.
Fonksiyonel iligki semasi, siiregte yer alan fonksiyonlarm belirlenerek, aralarindaki
iligkilerinin sematik bir bicimde ifade edilmesidir. Siire¢ gelistirme ekibi bu
asamada, mevcut veya cizilen organizasyon semasindan hareketle, siirecin i¢inden
gectigi fonksiyonlar belirlemelidir. Bir fonksiyonun gereksiz yere siire¢ sinirlarinin
icine ¢ekilmesi, fazladan kaynak israfina sebep olacaktir. Benzer sekilde, gerekli bir
fonksiyonun  siire¢ siirlarimin disinda tutulmasi, c¢aligmanin kapsaminin dar
tutulmasina neden olacak calismay1 basarisizliga gotiirecektir. Fonksiyonlarinin
belirlenmesinden sonra ekibin yapmasi gereken calisma, semada yer alacak
fonksiyonlar arasinda girdi-¢cikt1 iliskilerinin tanimlanmasidir. Siire¢ icerisinde yer
alan fonksiyonlar birbirleri ile i¢ miisteri, i¢ tedarik¢i iliskisi igindedirler.
Fonksiyonel iliski semasinda, fonksiyonlar kutu seklinde temsil edilir. Kutular dogru
yonelmis her ok, bir girdiyi temsil eder. Kutulardan ¢ikan her ok ise bir ¢iktiy1 temsil

eder. Ornek bir Girdi — Cikt1 Iliskileri Tanimlanmasi1 Tablo 4° de verilmistir. 72

Tablo 4. Girdi — Cikt1 iliskileri Tantmlanmasi

TEDARIKCi GIRDI CIKTI MUSTERI
Talep
Miisteri Teknik 6zellikler Teknik 6zellikler Teknik miudiirlitkk
Teknik 6zellikler )
Siparis bilgisi Uretim planlama
Siparis teyidi Miisteri

(Kaynak : EGEMEN, 1999, 37) 72

72.Egemen A., a.g.e., s. 37.
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Kopukluklar ve aksakliklar organizasyon icin birer problem kaynagidir. Yer
aldiklar1 koruma ve etkiledigi alana bagh olarak, sirketin kritik basar1 faktorleri ve
siirecin performansimi farkli derecelerde ve olumsuz etkiler. Daha sonra, siirecin
analizi sirasinda kritik fonksiyonel kopukluklarin belirlendigi ara kesitler iizerinde
ozellikle durulmalidir. Ciinkii kritik fonksiyonel kopuklular siire¢ i¢in potansiyel
gelistirme firsatlaridir. Fonksiyonel aksakliklart yaratan temel kaynaklar; mevcut
olmayan, eksik, gereksiz, yanlis yOnlendirilmis, diisiik performansla faaliyet
gosteren, yetersiz girdi- ¢ikti iliskileridir. Kritik fonksiyonel kopukluklarinin

belirlenmesi konusu ii¢ ana baslik altinda ele alinabilir; 73

¢ Belirgin Kopukluk ve Aksakliklarin Bulunmasi
¢ Belirgin Kopukluklarin Ayrintili Analiz Edilmesi

¢ Proje Kapsami Ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Belirgin Kopukluk ve Aksakliklarin Bulunmasi asamasinda siire¢ gelistirme ekibi,
fonksiyonel seviyedeki kopukluklar1 tespit ederken; ¢ok zaman kaybetmemek ve
ayrinti icinde bogulmamak icin “kritik fonksiyonel kopuklular” iizerine egilmelidir.
Fonksiyonel iligkiler incelenirken ve kopukluklar arastirilirken, kritik basar1 faktorii
ve siirecin performans Ol¢iit ve gostergeleri siirekli géz Oniinde tutulmahdir. Sema
tizerindeki hangi ara kesitler bu performans gostergelerini etkileyebilir, Nasil

sorularina yanit aranmalidir.

Belirgin Kopukluklarin Ayrintili Analiz Edilmesi asamasinda eksik, gereksiz veya
disiik performansla faaliyet gosteren ara kesitler yani fonksiyonel kopuklular
cercevesinde odaklanilmalidir. Fonksiyonel iliski semasinda; mevcut olmayan, eksik
bilesen var m1?, gereksiz, yanlis yonlendirilmis bilesen var mi1?; Diisiik performansla
faaliyet gosteren, yetersiz bilesen var mi?; sorular1 her bir ara kesite sorularak
kopukluklar bulunmaya calisilir. Kritik fonksiyonel kopukluklarin belirdigi kritik ara
kesitlerde, kopukluklarin ortadan kaldirilmasi ile kritik basar1 faktorii ve siirecin

performans gostergelerinde belirgin gelismeler goriilmesi muhtemeldir.

73. Basligil B. A., a.g.e, s. 47.
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Proje Kapsami Ve Hedeflerinin Belirlenmesi asamasinda Siire¢ miisterisinin sesi
ile siirecin sesi arasindaki farktan dogan gelistirme firsatlar ile kritik fonksiyonel
kopukluklar; yani mevcut ve olmas1 gereken arasindaki farktan dogan gelistirme
firsatlan veri olarak kullanilir. Siirece “Benchmarking” uygulanmasi ile elde edilecek
bilgiler, kritik basar1 faktorleri Olciilebilir oldugu miiddet¢ce anlam kazanirlar.
Ornegin, “pazarlama ve satig etkinliginin arttirilmast” seklindeki tek basina bir ifade,
etkinligin hangi seviyede oldugunu, hangi noktalara varilmak istendigini, gelisme

saglanip saglanmadigin1 gostermez.

Hedefler, spesifik, ol¢iilebilir, basarilabilir, sonuc alinabilinir, zamanla limitlenmis,
zorlayici, gelismeye ve bilyiimeye yol agmal ve yazili olmalidir. Ornek bir Mevcut —

Istenen Durum Tammlamas1 Tablo 5° de verilmistir. 74

Tablo 5. Mevcut — Istenen Durum Tanimlamasi

MEVCUT .

. e .. ISTENEN
STRATEJILER | OLCUT/GOSTERGE DURUM DURUM
Pazarlama ve satis

etkinliginin Miisteri memnuniyetini 75 95
arttirilmasi endeksi
o Is glicll kaybr oram 0.57 0.50
Is giivenliginin
arttirilmasi Toplam is kazas1 orani 115 1.00
A Bolgesi Pazar pay1 % 34 36
Bolgesel bityiime B Bolgesi Pazar pay1 % 40 45

(Kaynak : EGEMEN, 1999, 45) 74

74.Egemen A., a.g.e., s. 45.
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3.4. Siirecin Analizi

Stire¢  analizi, siire¢ yOnetiminin Onemli asamalarindan birisi olarak
degerlendirilebilir. Belirlenmis ve tanimlanmus siireclerin gozden gecirilerek gereken
iyilestirme/gelistirmelerin  planlanmas1 ve uygulamaya gecirilmesi, siireclerin
giincelliginin saglanmasi, etkinliginin artinlmasi ve degisen miisteri ihtiyagc ve
beklentilerinin karsilanabilmesi agisindan biiyiikk Onem tasimaktadir. Siireclerin
analiz edilmesi ve gelistirilmesi, miisterinin sesi (miisteri beklenti ve ihtiyaclar) ile
siirecin sesinin (stire¢ performansi) ¢ok iyi bilinmesi ve izlenmesi ile miimkiin olur.
Ikisi arasindaki fark, yoneticilere siirecin gelistirilmesi yoluyla kapatilmas1 gereken

bir sorunun varligina isaret eder.75

e Siireclerin tanimlanmasi

e Verilerin toplanmasi

e Siirecin Anlagilmasi

e Siire¢ Akis Semalarinin Cizimi
e Siire¢ Haritalarinin Cizilmesi

e Siirecte Kopukluklarin Belirlenmesi

Siireclerin tanimlanmasi, siire¢ dahilinde  ¢alisanlarin operasyonel detaylar
anlamasinda 6nemli bir adimdir. Siireclerin yeterince acik ve dogru tanimlanmasi
cogu zaman katma degersiz faaliyetleri giin 1s181na ¢ikarmaktadir. Bu bakimdan, is
faaliyetlerinin sozel tamimlarla veya semboller yardimiyla anlasilir bir dilde
aciklanmas1 6nemlidir. Sozel tanimlar genellikle prosediir olarak adlandirilir. Ancak
genellikle tanimlarda olduk¢a karmagsik ve anlagilmasi gii¢ bir dil kullanildigindan
calisanlar tarafindan anlasilmasi zordur. Siire¢ tamimindaki bu zorlugu ortadan
kaldirmak i¢in cogunlukla sembolik aciklamalardan yararlanilir. Siire¢ semalari,
siire¢ akis semalar ve akis diyagramlar olarak adlandirilan bu sembolik agiklamalar

sayesinde sistemdeki doniisiimler sirasiyla tanimlanabilmektedir. 76

75. Dz.K.K. Calisma Grubu, “Lider Egitim Semineri Ders Notlar1”, Kh. Basimevi, Ankara 2001, s. 85.

76. Darnton G. M., “Business Process Analysis”, International Thompson Business Press, London,1997, s. 45.
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Siirecin analizi asamasmin en onemli amaci, ele alinan siireg ile ilgili verilerin
toplanmasidir. Ekipten burada beklenen, siirecin siire¢ hiyerarsisindeki yerine gore
alt boliinmelerinde ( alt siire¢c , siire¢ adimi ) miisterinin sesi ve siirecin sesine ait
verileri toplayip degerlendirmesidir. I¢ miisteri ve i¢ tedarikgiler, siirecin tiimiiniin
performansi ve ¢iktilarinin kalitesini belirleyici konumdadirlar. Miisteri gereksinim
ve beklentilerinin arastirilmast icin anket, miisteri grup toplantilann ve miisteri
goriismeleri gibi cesitli metotlar uygulanabilir. Bunlarin arasinda, bire bir miisteri

goriismeleri en cok tercih edilen yontemdir.

Siirecin anlagilmasi adiminin amaci siirecin mevcut durumunu bir fonksiyonlar-
aras1 siire¢ haritasit olusturarak kagit tizerine dokmektir. Bu sayede, hem mevcut
akigin fotografi ¢ekilmis olacak, hem de mevcut performansin degerlendirilmesi igin
veriler derlenmis olacaktir. Siire¢ akis semasinin cizilmesiyle; siirecteki resimler,
siirecteki ardisik islemler dizisi arasindaki mantiksal iligski ve karar noktalar gorsel
olarak tamimlanir. Akis semalar, dikey veya yatay olarak cizilebilir. Eger yatay
olarak cizilir ise, girdi ve ¢ikt1 sinir ¢izgileri, sirasiyla ilk faaliyet semboliiniin soluna
ve son faaliyet semboliiniin sagina ¢izilmelidir. Ayn1 sekilde, eger siire¢ dikey olarak
resim ediliyorsa, sinir c¢izgileri ilk faaliyet semboliiniin {istiine son faaliyet

semboliiniin altina ¢izilmelidir.

Siire¢ haritalar c¢izilirken; en genel anlamda bir orgiitte iki tiir siirecten, basit ve
capraz siireclerden soz edilebilir. Basit siire¢, bir orgiitiin tek bir birimi i¢inde
baslayip biten siirectir. Bu, daha ¢ok birimin denet¢isinin gozetimi altinda yiiriiyen
islerle ilgilidir. Bu tiir siirecler, daha genis siireclerin “alt siireci” niteligindedir.
Capraz siiregler ise, degisik birimler arasinda yatay ve capraz olarak akan ve
ilerleyen islemler kapsayan siireclerdir. Siire¢ haritasi, ¢apraz siirecler igin
olusturulur. Siire¢ haritasi, siireglerin organizasyonel birimler arasindaki ilerleyisini,
dolagimin1 tamimlar. Siire¢c haritas1 organizasyondaki girdiler ve ciktilar iizerinde
odaklanir. Is akisinin ayrintilar iizerinde durmaz, karar vb. fonksiyonlar1 kullanmaz.

Sekil 5’te Siire¢ haritas1 6rnegi gozitkmektedir.
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(Kaynak: SOYDAN, 2006, 46) 77

77. Soydan S., Yiiksek Lisans Tezi, DEU, fzmir, 2006, s. 46.
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Her kritik fonksiyonel kopukluk, siire¢ performansinin gelistirilmesi i¢in dnemli bir
“gelistirme firsatin1” isaret eder. Bu nedenle, kritik fonksiyonel kopukluklar, ayrintil
siire¢ analizleri i¢in ¢ikis noktasini olusturur. Kritik fonksiyonel kopukluklar, ekibe
hangi alt siiregler iizerinde yogunlagmalar gerektigi konusunda fikir verecektir.
Boylelikle, bu asamada yapilmasi gereken, fonksiyonlar arasi siire¢ haritasinin ¢izim
esaslar1 uyarinca, soz konusu alt siireclerin akisindaki kopukluklarin ve aksakliklarin
belirlenmesidir. Fonksiyonlar arasi siire¢ akis semasinin temel amaci, bir siirecin,

organizasyonunun fonksiyon birimleri arasindaki hareketinin ortaya konmasidir.

Biitiin bu caligmalar yapildiktan sonra, eldeki detayli fonksiyonlar arasi siireg
haritas1 dikkate alinarak mevcut performans degerlendirilmelidir. Bunun
gerceklestirilebilmesi icinde miisteri bagimli siire¢ Olciitler saptanmalidir. Bu
Olciitlerin belirlenmesinde ©nemli bilgi kaynaklarindan biri Miisteri Goriisme
Rehberi olacaktir. Boylelikle, miisteri goziiyle, siirecte onemle iizerinde durulmasi
gereken noktalar, daha rahat takip edilebilecegi performans olg¢iitleri ile izlenecektir.
Ozellikle, miisteri ile iliskilerin yogun oldugu ara kesitler 6nemle ele alinmalidir.

Ayrica, siire¢ geneli ve adim bazinda performans 6l¢iilmelidir.

Siirec icindeki kopukluklar; var olmayan, gereksiz veya yetersiz kalan ara kesit ya
da siire¢ adimlaridir. Fonksiyonlar arasi yanlhig giden bazi olaylar var ise, cesitli
belirtiler bas gosterir. Kopukluklar, analiz esnasinda bu belirtileri temsil eder.
Bunlarin tanimlanarak, iizerinde yogunlasilmasi ile nedenler ve daha iyi bir biitiin
icin Oneriler dogacaktir. Siire¢ bilesenleri ile ilgili sik sorulmasi gereken sorular

sunlardir:
- Hig eksik veya yetersiz olan var m1?

- Hig yetersiz, yanlis yonlendirilmis olan var m1?

- Hig basarisiz veya hatali olan var mm?
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Bu sorgulama metodu ile belirlenebilecek kopuklular ve aksamalar asagidadir:

- Gereksiz adimlar

- Ara kesitlerdeki gereksiz tekrarlar
- Adimlarin hatal1 siralanmasi

- Verimsiz noktalar

- Darbogazlar

- Kalite kontrol

Gereksiz adimlar genelde sisteme de8er katmayan biirokratik ve Kkirtasiye
islemlerdir. Bunlar yok edilmeli ya da en aza indirilmelidir. Bu asamada
tekrarlanmas1 gereken, her bir adimin kritik basar1 faktorii ve siirecin performans
kriterleri tizerindeki etkisinin sorgulanmasidir. Boylelikle sistem i¢in gerekli bir ¢ikt1

tiretmeyen yani katma degeri olmayan isler elenmelidir.

Arakesitlerdeki gereksiz tekrarlar, baz1 islerin alt siireclerde arka arkaya
tekrarlaniyor olmasit demektir. Gerek siirecin ¢evrim siiresi gerekse is giiciiniin
verimli kullanmilmasi agisindan olumsuz etki yaratacaktir. Bu tip tekrarlarin ortadan
kaldirilmasi ile fazla biirokrasi ve kirtasiye azaltilacak, haberlesme zorluklart ve

hatalar onlenecektir.

Adimlarin hatali siralanmasi, siirecte uzun cevrim siirelerine neden olmaktadir.
Gergeklestirilmesi i¢in birbirlerinin girdi-giktilarina gerek duymayan adimlarin seri
olarak diizenlenmesi yerine paralel olarak yiiriitiilmesi, ¢evrim siiresini ¢ok olumlu
etkileyecektir. Aksi halde seri diizende tedarik¢i/miisteri iligkisi olmamasina ragmen,
adimlar bir 6nceki adimin bitimini beklemek durumundadir. Oysa bu tip adimlarin
paralel koordinasyonu ile ortak ¢ikti icin daha Onceden “start” alinacak ve ¢evrim
siiresi cok diisecektir. Ayrica seri diizende yasanacak koordinasyon problemleri de

Onlenmis olacaktir.

Verimsiz noktalar, problemli adimlarin aragtirnllmasinda ¢ikis noktasidir. Toplanan

veriler ve performans olciitleri verimsiz noktalarin tanimlanmasim kolaylastiracaktir.
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Buralar tanimlandiktan sonra, onemli olan bu noktalardaki isi miimkiin oldugu kadar
basitlestirmek ve verimli hale getirmektir. Ciktilarin niteligi bozulmadan, karmasik
adimlar ve gereksiz varyasyonlardan kaginarak yalin bir yapt benimsenmelidir.
Boylelikle siire¢ daha iyi anlagilacak ve tamir oran1 azalacaktir. Ayrica masraflar ve
cevrim siiresi diisecek, hatalarin Oniine gecilecektir. Ciinkii karmasik yapidan

uzaklastikca hata yapma orani diisecek ve hatalarin 6niine gecilecektir.

Darbogazlar, siire¢ icinde genel akisa, kapasitesi nedeni ile ayak uyduramayan
noktalardir. Onemle iizerinde durulmasi gereken bolgelerdir. Bu tip durumlar ¢evrim
siiresini ve maliyeti direkt olarak etkilemektedir. Ayrica yigilmalara yol agarak
(i¢/d1s) miisteri memnuniyetsizliklerine ve siire¢ ici isteksizlige yol acabilir. Bu
nedenlerle dar bogazlar oncelikle tanimlanmali ve kapasiteleri akis1 aksatmayacak

diizeye eristirilmelidir.

Kalitenin iiriine sonradan eklenemeyen bir unsur oldugu, aksine iiriiniin kalite ile
inga edilmesi gerektigi siire¢ tarafindan eksiksiz anlasilmalidir. Kontrol siirece biiyiik
bir masraf yiiklemektedir. Bu tip kontrol noktalarinin miimkiin oldugu kadar
azaltilabilmesi i¢in siire¢ uygulayicilarin  bilinglenmesi ve oto kontrol
mekanizmasinin gelismesi gerekmektedir. Uygulayici driiniiniin - sorumlulugunu
hissederek iiretim yaptiginda, bu tip kontrol noktalar sayica azaltilacak ve kalitede
artig goriilecektir. Diger bir degisle hatalar, bos harcanan emek ve masraflar

azalacaktir. Ayn1 zamanda ¢evrim siiresi de diisecektir. 78

3.5. Mevcut Siireclerin Yeniden Sistematik Tasarimm:

Mevcut siirecin analizi yapildiktan sonra tasarim asamasina gegilir. Bu asamada
adimsal degisimler ya da koklii degisimler yapilmasi gerektigi hakkinda goriis birligi
saglanir. Proje amaclari ve benimsenen yaklasim dogrultusunda iki yaklasim
saptanir. Bunlar mevcudun yeniden gelistirilmesi ve biitiiniin yeniden tasarimi

yaklagimlaridir. Bu agsamada amag katma degeri olmayan islerin elendigi bir siire¢

78. Baghgil A. B., , “Siireclerle Yonetimin irdelenmesi ve Hizmet Sektoriinde Uygulama”, Yildiz Teknik
Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 2002, s. 46.
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yaratmaktir. Onemli olan bu tip sadelestirmenin siireci olumsuz etkilememesidir. Bu
asamanin 6zl degisimdir. Sadece mevcut islerde yapilacak ufak degisiklikler degil,
koklii yenilikler arayisi icinde de olunmalidir. Bu tip koklii yenilikler genelde
organizasyon ve ¢alisanlar i¢in riskliymis gibi goriilebilir. Risk, bilinmeyen duyulan
korku ve tepkiden kaynaklanmaktadir. Bu unsurlar, gerek bu ¢aligmay1 yapan kisinin
veya ekibin, gerekse bu calismay1 destekleyen yonetimin, 6zellikle iistiinde durmasi
gereken konulardir. Yaratici diisiincelerin dogmast ve benimsenmesinde, yukarida
belirtilen tepki ve korkularin asilmasinin biiyiik 6nemi vardir. Siirecte yapilacak
degisiklikler konusunda farkli goriisler olabilir. Ancak unutulmamasi1 gerekir ki,
farkli goriislerin meyvesi olarak siire¢c daha da giiclii olacaktir. Miisterinin sesi
sayesinde, projenin basarmasi gereken siire¢ performansinin, analiz sayesinde de
gelistirilmesi gereken konularin bilincine varilir. Bu bilgiler, amaglart gelistirmek
icin ne Dboyutta degisiklikler yapilmasi gerektiginin degerlendirilmesinde
kullanilacaktir.On goriilen degisikliklerin calisanlar iizerindeki olasi etkileri iyice
arastirilmalidir. Siirecin tasariminin basarili olmasi isteniyor ise, isteksizlik, is
kaybetme korkusu gibi, psikolojik olumsuzluklar iyi saptanmali ve bastan

giderilmelidir. 79

3.5.1. Mevcudun Yeniden Gelistirilmesi

Mevcudun Gelistirilmesi segildiyse ¢alisma icin, analiz kisminda elde edilen
veriler temel alinir. Cizilen fonksiyonlar arasi siire¢ haritasi ve tespit edilen
Aksakliklar ve kopukluklar 6nem sirasinda gore ele alinarak sorgulanir. Aksaklik
ve kopukluklarin kok nedenlerine inilir. Eksik, yetersiz, katma deger yaratmayan
girdi/cikti ve adimlara ¢oziimler getirilir. Detayli ve spesifik olarak yapilmasi
gereken degisiklikler tasarimlanir. Bu tip yaklasimla saglanan kazanglar, genellikle
kisa donem kazancglara karsilik gelir. Gelecege uzanan, koklii degisiklikler bu
tiirden asagidan yukariya bir yaklagimla nadiren ortaya ¢ikarlar. Mevcut  durumun
gelistirilmesi calismalarinda belirli bir hareket plam1 olmalidir. Ozellikle ¢iktilar

tizerinde yogunlasmali ve siirecin iirettigi tiim ¢iktilara gercekten ihtiyac olup

79. Bagsligil A. B., a.g.e, s. 48.
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olmadigr sorgulanmalidir. Amag, c¢ikti sayisint minimuma indirerek sadece
miisteriyi dogrudan ilgilendiren ¢iktilarin iiretilmesini saglamaktir. Siireci besleyen
girdilerin bir Onceki siirecin c¢iktilar1 oldugu unutulmamali ve geriye dogru
calisarak saglanmasi gereken standartlar belirlenmelidir. Girdiler ve ciktilar
iizerinde yapilan bu caligmalardan sonra, siire¢ akisi ele alinmali ve katma degersiz
islere harcanan zaman en aza indirilmelidir. Ayrica, katma deger saglayan adimlar
arasi bilgi akisinin; bekleme, saklama, aktarma gibi nedenler ile kesintiye ugramasi
engellenmelidir. Daha sonraki hedef kitlesi, siire¢ ¢iktilarini kullananlar olmalidir.
Siirecin miisterileri ve ¢iktilar1 arasinda ideal bir iletisim ortami yaratabilmesi i¢in

stirecin ¢iktilarimi kullanan kisilerin siireci sahiplenmesi saglanmalidir.

Mevcut siiregleri yeniden tasarlamak ya da yeniden tasarlamigini daha
yalinlagtirmak bu yontemin daha hizli ve ucuz olmasi nedeniyle sec¢ilmektedir. Her
orgiit icin son hedef, kurumsal olarak biitiin aktivitelerin miisteri i¢in deger katar
olmasidir. Mevcut siirecleri yeniden tasarlarken dikkati tiim deger iiretmeyen
aktivitelerin yok edilmesi ve c¢ekirdek deger iireten aktivitelerin akisim

diizgiinlestirmeye vermelidir. Bunu en iyi yapma kurali “YBBO” olarak

e Yoket
e Basitlestir
e Biitiinlestir

e Otomatiklestir

Yok Et adiminda siirecteki tiim deger iiretmeyen adimlar yok edilmelidir. Siire¢
yaklagimli diisiincenin yeni uygulanmaya baslandigi yerlerde, ¢ok biiyiik sayida
aktivitenin deger iiretmedigi belirlenmistir. Islevsel kuruluslarda uzun yillardir

calisan pek az kisi bu savurganlign gorebilmektedir. Belirgin yok etme adaylart :

e Asirt Uretim
o Asin Tedarik
® Bekleme Zamani

¢ Gereksiz Siireg
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e Stok ve Kagt Isleri
e Gorevlerin ikilenmesi
e Eksiklikler, Arizalar ve Yeniden Isleme

® Muayene, izleyip G6zleme ve Kontrollerdir.

Basitlestir adimiyla olanakli oldugunca ¢ok sayida gereksiz gorevi yok ettikten

sonra kalanlar1 basitlestirmek gerekir.Belirgin basitlestirilecek adaylar:

e Formlar, Prosediirler
o lletisim

e Teknoloji

e Akislar

e Siiregler

e Sorun Alanlaridir.

Biitiinlestir adiminda basitlestirilmis isler miisteri gereksinimlerinin ve hizmet
gorevlerinin tesliminde diizgiin akis1 saglamak icin biitiinlestirilmelidir. Belirgin

biitiinlestirilecek adaylar:

o Isler
e Ekipler
e Miisteriler

e Tedarikcilerdir.
Otomatiklestir adimiyla bilgi teknolojisinden yararlanilmalidir. Bilgi teknolojisi
stirecleri hizlandirmak ve daha yiiksek kalitede miisteri hizmeti sunmak icin

giiclii bir arag¢ olabilir. Temelde saglam olan siireclere uygulanirsa, bu sureci daha

da giiclendirecektir. 80

80. Kog, is Siirecleri Analizi ve Metodolojisi, Ko¢ Basim, istanbul, 1999, s. 57.
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3.5.2. Biitiiniin Yeniden Tasarimm

Biitiiniin Yeniden Tasarimi yontemini se¢imiyle; adimsal gelisim ¢alismalan ile,
kisa siirede basarilabilen, kolaylikla olgiilebilir iyilesmelerin yerine, cok daha
radikal ve biitlinlin uyumunu daha iyi saglayabilecek topyekiin degisimler
tasarlanabilir. Ornegin, bir projede incelenen fonksiyon dahilinde bilgisayar
kullanimina gecilmesi ve dolayist ile fonksiyon i¢indeki kopukluklarin giderilmesi
ile bir ¢ok gelisme saglanabilir. Oysa, tiime bakildiginda, bu fonksiyonda yasanan
aksakliklarin, siirecin Oniinde ve ardinda yer alan diger fonksiyonlardan

kaynaklanmasi ihtimal dahilindedir.

Siirecin incelenen fonksiyon disinda kalan kisminda ortaya ¢ikan bu sorunlar
coziimlendiginde, fonksiyon icinde hali hazirda gerceklestirilen bir ¢ok faaliyet atil
hale gelebilir. Bu durumda sadece bu fonksiyon ele alinarak, yapilacak
degisiklikler ugruna cok fazla siire harcanabilir. Oysa, olayin ¢oziimii, biitiiniin ele
almip yerinde tasarimi ile miimkiindiir. Biitiiniin yerinde tasarimi yaklasiminin
temelinde, siirecin giinlitkk islevinin disina c¢ikip ideal siirecin nasil olmasi
gerektiginin tasarlanmasi yatar. Boylelikle, siire¢ iizerindeki mevcut sinirlamalarin
getirdigi kisitlamalardan kagimilir. Biitiiniin yeniden tasariminin yararlart ve

zararlan asagidadir:

e Biitiiniin Yeniden Tasariminin Yararlari:

- Siirecin miikemmel islemesi durumundaki, kritik basar1 faktorleri
tizerinde yogunlasilmasina yardime1 olur.

- Mevcut siirecin, yonetilemez hale gelmis karmasasindan daha kolay
kurtulmasini saglar.

- Insanlari, kisitlama yerine, olanaklar dogrultusunda yonlendirir.

- Insanlari, “bul ve tamir et” yaklasimindan uzaklastirarak, yaraticiliga

zorlar.
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o Biitiiniin Yeniden Tasariminin Zorluklar::

- Yapilmas1 gereken isin boyutlarini ¢ok biiyiittiigii i¢in cesaret kirikligina
yol acabilir.

- Siiregte diizeltilebilecek faaliyetlere konsantre olmak yerine, sorunlarin
diger birimler {izerine atilmasina sebep olur.

- Calisanlarn isteksiz olmasi ve is birligi yapmak istememelerine sebep
olabilir.

- Gilnliik sorunlara girmemek icin biitiiniin ele alinmasina istekli
olmayanlar ¢ikabilir.

- Bu tip yaklagimlar amag uzaklastirici bir nitelik tasir.

- Gerekli bilgi diizeyine haiz olmaksizin, tiime yonelik gelistirilen
vizyonun, gercek¢i ve yonetilebilir niteliklere sahip olmasi saglanamaz.

- Projenin kapsami genisletilerek daha ¢ok zaman ve is giicii kullanimini
gerektirir.

- Biitiiniin ele alinmasi konusu, yonetimin onayma haiz olmali ve proje

kapsami bilinmelidir. 81

Asagida Tablo 6’de Mevcudun gelistirilmesi ve Biitiiniin yeniden tasarimi

yaklasimlarinin karsilastirilmasi yapilmistir. 82

81. Harrington, H. J., (2001), Business Process Improvement Workbook, USA, McGraw-Hill, 2001, s. 98.
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Tablo 6. Mevcudun Gelistirilmesi ile Biitiiniin Yeniden Tasarimi Yaklagimlarinin

Karsilastirmasi:

Benimsenecek yaklasimin Kriterleri

Onerilen

Projenin hedefleri ve mevcut siireg
performansi arasinda biiyiik fark var.

Biitiiniin yeniden tasarimi

Mevcut siirecin yetersiz kaldigi konusunda
sirket icinde genel bir goriis birligi var.

Biitiiniin yeniden tasarimi

Siire¢ icin, siirecin biitiiniine yonelik veya
uzun vadeli bir yon ¢izilmesi gerekiyor.

Biitiiniin yeniden tasarimi

Kiyaslama sonuglari, siirecin rekabetin ¢ok
gerisinde oldugunu gosteriyor.

Biitiiniin yeniden tasarimi

Siirecte zayifliklara yol acan kopukluk ve
aksakliklar konusunda goriis birligi var.

Mevcudun gelistirilmesi

Projenin hedeflerinde gelisme olasilig
sinirhidir.(Varsayim ve Kisitlamalar)

Mevcudun gelistirilmesi

Detaylara ve spesifik konularda
yogunlagsmak gerekiyor.

Mevcudun gelistirilmesi

Zayifliklarin  cogu “6zel nedenlerden”
kaynaklaniyor.

Mevcudun gelistirilmesi

Zayifliklarin ¢ogu genel nedenlerden
kaynaklaniyor

Biitiiniiniin yeniden tasarimi veya
mevcudunun gelistirilmesi

(Kaynak : BASLIGIL, 2002, 79) s2

82. Basligil A. B., a.g.e, s. 79.
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3.6. Kontrol Asamasi (Siireclerin Olciilmesi)

Siireclerin organizasyonel hedefleri hangi 6l¢iide destekledigini ve istenen ¢iktilari
olusturmada ne derece basarilh oldugunu gorebilmek igin performanslarinin
Olctilmesi gerekmektedir. Ayni sekilde siireclerde yapilan iyilestirme ¢aligmalarinin
siire¢ c¢iktis1 lizerindeki etkisinin belirlenmesinde veya iyilestirilmeden onceki ve
sonraki durumlar karsilastirmak amaciyla siire¢ performans Olctimleri kullanilir.
Organizasyona gore ¢ok fazla cesitlilik gdstermesine ragmen uygun olan durumlarda
temel olarak; ilk defada gerceklestirme verimi, ortalama en iyi ve en kotii aktivite

siireleri, gecikme noktalari, toplam siire¢ zamani gibi siire¢ 6l¢timleri kullanilir. 83

Her deneyimli yonetici bilir ki her calisgan performansin geri bildiriminin
saglanmasi gelistirme siirecinin onemli bir pargasidir. Olcemezseniz, kontrol
edemezsiniz. Kontrol edemezseniz, yonetemezsiniz. Olgiimler; olup biteni anlamak,
degisim ihtiyacim1 karsilamak, degisimin etkilerini degerlendirmek, kazanclarin
devaminin garantilenmesi, kontrol dis1 kosullarin diizeltilmesi, Onceliklerin
belirlenmesi, sorumluluklarin ne zaman artacaginin belirlenmesi, yeni miisteri
beklentilerinin karsilanmasinin planlanmasi, gergekci semalarin, programlarin
saglanmast acilarindan Onemlidir. Faaliyeti yapan kisi, Ol¢iimi en iyi
gerceklestirebilecek kisidir. Olciimii yapan Kkisi iyi egitilmis olmali ve dokiimante
edilmis bilgiyi kullanmalidir. Ciktiy1 alan kisi, iireticiye olumlu yada olumsuz geri
bildirimi saglamali ve yapici elestirilerde bulunmali; ¢iktiyr alan kisi yada kisiler ( i¢
ve dis miisteriler ) etkenlik hedeflerini belirlemelidir. Verimlilik ise siire¢ tarafindan

kontrol edilir.

Siireclerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve iyilestirilebilmesi i¢in kurulusun
faaliyet alanlarina ait tim siire¢lerin tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Bunun
anlami, siirecin sahibinin belirlenmis, akis diyagramlar ¢izilmis, sinirlar1 ve diger
siireclerle iligkileri gosterilmis, ol¢iit seti olusturularak 6lgme sisteminin tanimlanmig

olmasidir. Kurumun siireclerle yonetilmesinin amaci, kisilerin/birliklerin

83. Akal Z., Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Cok Yonlii Performans Gostergeleri, Ankara, Mpm

yaynlar1 1998, No: 473. s. 7-8.
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performanslarimin  somut verilere dayandirilmasi ve sayilarla/verilerle ifade
edilebilmesinin saglanabilmesidir. Siire¢ yaklasimi, sistem kurgulama asamalarinda,
siireclerin kurulus faaliyetlerinin bilyiikk resmini gorerek olusturulmasini, bu
siireclerin birbiriyle iligkilerinin saptanmasini ve siireclerin siirekli iyilestirilmesini
destekleyen bir yaklasimdir. Bu nedenle sistem kurgulanirken, kurumun asil isi olan
operasyonel siireclerin ve bu siirecleri destekleyen destek siireclerinin, yalin,
uygulanabilir, anlagilir ifadelerle belirlenmesi ve dokiimante edilmesi gereklidir.
Siireclerin belirlenmesinin ardindan, bu siiregleri iyilestirmek amaciyla, gercek¢i ve
Olciilebilir performans Ol¢iim kriterleri olusturulmalidir. Performans oOl¢iim
kriterlerini uygulanabilir ve pratik bir sekilde belirlenmeyen kuruluglar siireg
iyilestirme faaliyetlerinde yerinde sayabilir ve sistem yeteri kadar
iyilestirilemeyebilir. Siire¢ performans 6l¢iim kriterlerindeki sadelik ve pratik olarak
uygulanabilirlik, olciim degerlerinin saglikli olarak alinmasina ve iyilestirme amacli
olarak analiz edilmesine firsat verebilir. Ayn1 zamanda, siire¢lerin performanslarinin
Olctilmesinde, siire¢ sahiplerinin rolii ve etkililigi énemli Olciide 6ne cikabilir. Bu
maksatla, siire¢ sahiplerine, kendi siireclerini iyilestirmelerinin kurulusa saglayacagi
katkilar konusunda, yeterli egitim ve destek saglanmalidir. Kazanilan deneyimler,
siire¢ performans Olgiimlerindeki yetersizligin, temelde siire¢c sahiplerinin kendi
siireclerine yeteri kadar sahip c¢ikmamalarindan kaynaklandigini gostermektedir.
Kuruluglarin iist yonetimlerine, siire¢ sahipligi bilincinin yayginlastirilmasi ve

benimsenmesi konusunda biiyiik roller diisebilir.

Performans 6l¢me sistemi, bir organizasyon icerisinde, karar almak ve bu kararlarn
uygulamak siirecine destek olmak ve koordine etmek amaciyla bilgi toplama islemi
olarak tanmimlanabilir. Bu kapsamda, ISO 9000:2000 kalite sisteminin kurgulanmasi
sirasinda, kurulus siirecleri biiyiik bir titizlikle olusturulmali ve olusturulan siireglere
ait performans Ol¢tim kriterleri, kurumun iyilesme ihtiyaglarma odaklanarak,
iyilestirme kararlarina destek olmalidir. Bu faaliyet bir bilgi toplama islemi olmali ve

toplanan bilgi, kurumun kalite hedeflerini desteklemelidir.s4

84. Fidanboy C. 0., ISO 9000:2000 ve Proses Performans Olciimleri, Erisim 30.12.2006, www. danismend. com.

/konular/ kaliteyon/ kltproses — performans-olcumleri. htm.
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3.6.1. Ol¢giimler

Yonetim ¢alisanlar ve sirket i¢in anlamli 6l¢iitleri gelistirebilmek icin caligsanlari ile
birlik olmalidir. Calisanlarin sorumlulugu, hedeflenen cikti ozelliklerine yakin
ozellikte ¢ikt1 iiretebilmek igin performansini maksimize etmek olmalidir. Olgiimler
olmadan ise kimin 6diillendirilip kimin cezalandirilacaginin belirlenmesi zorlasmakta
ve calisanlarm is yapma istegi yok olmaktadir. Olgiimlerde iyi bir ddiillendirme
sistemi, bireyi ve takimi organizasyonu siradan olmaktan kurtararak bir calisma
sistemine itecektir. Fakat iyi bir geri bildirim sistemi olmadig siirece 6l¢iim, zaman,
ve para kaybindan bagka bir sey degildir. Geri bildirim bireyin verilere miidahale
etmesini ve problemleri diizeltmesini saglar. Surecin gelisiminde Olc¢iim, asagidaki

sebeplerden dolay1 onemlidir: 85

¢ Organizasyonun misyonuna yonelik faktorlerde yogunlasmasini saglar.
e Kaynaklarin ne kadar etken kullanildigini gosterir.

¢ Amag belirleme ve trendlerin izlenmesini saglar.

e Kil¢ik diyagramlar1 ve hata kaynaklarinin analizi i¢in girdi saglar.

®  Yeni gelistirme firsatlar1 tanir.

e (Calisanlara basar1 duygusunu asilar.

¢ Sistemin kazanma ve kaybetme durumunda oldugunu gosterir.

Yapilan oOl¢iim sonuglarimi anlayabilmek ve yorumlayabilmek icin asagidaki

sorunlarin yanitlanmasina ihtiya¢ vardir. 86

e Olciim nerede ve ne zaman yapilmali?

Is siireclerinin cogundaki temel problem, performansin sadece sonda

Olciilmesidir. Fakat ¢ogu durumda geri bildirim i¢in ¢ok gectir. Siire¢ gelistirme

85. Sabel C., “Studied Trust : Building New Forms Of Cooperation In A Valatile Economy”, International
Institute For Labour Studies, Geneva, 1991, s. 47.

86. Basligil A. B., “Yildiz Teknik Universitesi, Sureclerlerle Yonetimim irdelenmesi ve hizmet sektorunde
uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul, 2002, s. 37-38.
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takimi noktalarim her faaliyete yakin belirlemelidir ki her farkli faaliyeti
gerceklestiren kisi hemen dolaysiz olarak geri bildirimi saglasin. Organizasyon
icin ne Onemliyse ona odaklanilir ve yiiksek performans ile sonuglanir.
Olgiimler calisanlar katilimiyla gerceklestirilmelidir. Performans olciimii
maliyetli ve zaman alict olmamalidir. Ik 6nce egitim ve denemeler igin ek
zaman harcanmalidir. Boylece Olgiim islemi sirasinda zamandan tasarruf
saglanacaktir. Cikt1 ve sonug¢ Ol¢iimlerinin kombinasyonu iyi sonug verebilir.
Cikt1 dl¢iimleri, neyin iyi neyin kotii yapildigini ortaya koyar. Sonug dl¢iimleri
ise tanimlanan iyilerin organizasyonun basarisina doniisiip doniismedigini
gosterir. Sonug Olctimleri, ¢ikti Olgiimlerine gore daha degerlidir. Fakat
sonuclar sadece siirecin sonunda Olciilmektedir. Eger miimkiinse aradaki
sonuglarin 6l¢iimii saglanmalidir. Ornegin bir iilkedeki sehirlere kurulacak bir
sistemin sonucunu 6lgmeden 6nce bir sehirdeki sonug Slciilmelidir. Daha sonra

sistem ona gore kurulur.

e Ne ol¢meli ve kim 6lgmeli?

Cok fazla olg¢iit secilirse, organizasyon Ol¢iime cok fazla zaman harcar ve
gelistirme sonuclarina verilen onem azalir. Onemli olan seylerin 6lgiilmesi
prensip edinilmelidir. Neyin Olciilecegine karar vermeden Once istenen sonuglar
belirlenmelidir. Sonuglar ¢iktinin miisteri iizerindeki etkisidir. Performans

oOlciitleri olusturmak i¢in kullanilabilecek sorular:

- Faaliyetlerimizin ¢iktist nedir?

- Miisteri isteklerini karsiladigimizi nasil anlayabiliriz?
- Sistem nasil kullanilacak?

- Sonuglar kim kullanacak?

- Sonuglar hangi amagla kullanilacak?

- Cikt1 ve sonuglar neden 6nemlidir?

- Sonuglar kritik basar1 faktorlerini nasil etkiler?
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Satis siireci Olctim Ornekleri; gerceklesen satislarin hedeflenen satiglara orani,
yeniden yazilan mektup yiizdesi, siparis verme — temin arasindaki siire, yanlis verilen
siparislerin yiizdesi olabilir. Siirece baslamanin en iyi yontemi, her faaliyetin akis
semasinda incelenmesi ve siirecin verimlilik ve etkinligi 6nemli derecede etkileyen
faaliyetlerin belirlenmesidir. Sonra da bu kritik faaliyetler i¢in dl¢iitler olusturulur.
Oncelik sirasinda ikinci olarak, i¢c miisteri memnuniyet diizeyi yer almalidir. i¢
miisteri memnuniyetini saglayamayan siirecler secilmelidir. Uciincii siray1 ise ozel
kaynaklar gerektiren ve sadece bireyin performans geri bildirimi saglayacak
faaliyetler olmalidir. Performans olgiitleri gelistirirken, miisteriler icin neyin onemli
oldugu, calisanlar i¢cin neyin anlamh oldugu; tedarikciler icin neyin uygun oldugu

belirlenmeli ve bu kisilerin isteklerinin uzlagmasim saglanmalidir.

Siirecin speisifikasyonlar1 saglama yetenegini tespit etmede kullanilan yeterlilik
indekslerinin hesaplanmasi, {iriinler lizerinde yapilan 6l¢iimlemelerden elde edilen
veriler ile yapilabilir. Yeterlilik indekslerinin giivenilir sonuglar vermesi, Ol¢ciim
degerlerinin giivenilir olmasina bagl olabilir. Eger 0l¢iim sistemini olusturan dl¢iim
operatorleri ve dl¢iim araclari, 6lgiim degerleri iizerinde olumsuz etkide bulunuyorsa
(degiskenlik olusuyorsa), yapilan ol¢iimler gercegi yansitmayabilir. Bu da yeterlilik
hesaplamalarin1 olumsuz etkileyebilir. Bunun i¢in Oncelikle Ol¢iim sistemi
istatistiksel olarak incelenmeli ve giivenilirliligi saglanmalidir. Ciinkii giivenilirligi
saglanamayan Olciim sisteminden elde edilen Olciimleme verileri kullanilarak
yapilacak siire¢ yeterlilik indeks hesaplar1 da giivenilir olmayacaktir Olciimiin
yalnizca iiretim siirecinin sonunda nihai {iriin iizerinde yapilmasi yaklagimi yerine,
tiretim siireci igcersinde cesitli sathalarda yapilmasi, tiriiniin kalitesi acisindan daha

yararl olmaktadir.

Uretim siirecinin sonunda yapilan dl¢iimleme ile siire¢ ve iiriin ile ilgili cok az bilgi
edinilmesine karsin, {iretim siireci icersinde cesitli asamalarda yapilacak
Olctimlemeler ile daha fazla bilgi saglanarak, siirece zamaninda miidahale edilebilir.
Bu nedenle, iiretim siireci icersinde her bir faaliyet icin direk etkide bulunabilecek,
hizli bir sekilde sonuca ulasabilecek ve giiclii bir geri beslemeyi saglayabilecek

Olctim noktalar belirlenmeli ve 6l¢iimlemeler bu noktalarda yapilmalidir. Siireg

71



kontrol teorisine gore, iiretim siireci islerken driin ile ilgili parametrelerde
degiskenlikler olusabilir. Tesadiifi olarak meydana gelebilecek degiskenlige, tesadiifi
veya genel degiskenlik denir. Tesadiifi degiskenligin sebeplerinin tespit edilmesi
miimkiin olmayabilir. Atmosferik basing, 1s1 degisimleri, ekipmanlardaki titresim,
nem orani gibi faktorler tesadiifi degiskenlige sebep olabilir. Bir siire¢ tesadiifi
degiskenlige sahipse, siirecin istatistiksel olarak kontrol altinda oldugu soylenebilir.
Diger bir degiskenlik ise, ©Ozel veya tespiti miimkiin sebeplerden olusan
degiskenliktir. Bu degiskenligi olusturan faktorler tespit edilebilir. Uretim
siirecindeki degiskenlik 6zel sebeplerden olusuyor ise, siirecin istatistiksel olarak

kontrol disinda oldugu kabul edilir. 87

3.6.2. Olciim tiirleri

Siireclerin  Olciillmesinde, Ol¢iim cesitleri; uygunluk Ol¢iimleri, cevap verme
zaman1 Olgiimleri, hizmet seviyesi Olciimleri, tekrarlilik Olciimleri ve maliyet

Olciimleri olarak bes sinifta toplanir. 88

e  Uygunluk dl¢timleri

Uygunluk ol¢iimleri, iiriiniin veya servisin bir spesifikasyonu veya bir
gereksinimi karsilayip karsilamadigini denetlemeyi veya dogrulamayi igerir. Bu
Olciimlerde miisteri ihtiyaclarinin dolayli veya dolaysiz olarak karsilanip
karsilanmadigir belli degildir. Kabul edilebilir hata oranlari, hatalarin
dogurabilecegi ekonomik sonuglara bagh olarak sifirdan diisiikk bir yiizde
degere kadar degisebilir.Ciktinin uygunsuzlugu, asagidaki durumlardan birine

yol acabilir:

87. Ozveri 0., “Olgiim Sistemleri ve Siire¢ Yeterlilik Analizi Tekniklerinin Tsletmelerde Uygulanmasi Uzerine
Bir Arastirma”, Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001, s. 2-9.

88. Sabel C., “Studied Trust : Building New Forms Of Cooperation In A Valatile Economy”, International
Institute For Labour Studies, Geneva, 1991, s. 57-59.
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- Is, miisteri tarafindan uygunsuzluga ragmen oldugu gibi kabul edilir.

- Is, miisteri tarafindan reddedilir ve diizeltilmesi icin iireticiye geri
gonderilir.

- Is, miisteri tarafindan kabul edilir ve istenilen duruma getirilmesi igin

degisiklik yapilir.

Bu ii¢ kosul, is tiriiniinde ya verimsiz denetleme yapildigin1 yada hig
denetleme yapilmadigini gosterir. Standartlara uygun olmamanin getirecegi
agir sonuglar bilindigi i¢in bir¢ok siirecte standartlara uygunlugun teyit edildigi

kontrol noktalar1 bulunur.

e (Cevap verme zamani Ol¢iimleri

Cevap verme, bir talebin alinmasindan tamamlanmasina kadar veya hizmetin
basladigi andan bitimine kadar gecen zaman ile Olciiliir. Fast-food, paket
teslimi veya 10 dakikada benzin doldurma gibi 6rneklendirilebilir. Hizmet
sistemlerinde cevap verme zamani, oldukg¢a kritik bir 6neme sahiptir. Firmay,
rakiplerden iistiin kilacak ozelliklerden biridir. Uriin denetiminin séz konusu
oldugu siire¢lerde, iiriin gelistirme, cevrim siiresi, firmanin rekabet ortamindaki

yeri ve pazar pay1 icin 6nemli dl¢iimlerdir.

e Hizmet seviyesi Olctimleri :

Hizmet seviyesi ile bir hizmetin veya bir olanagin kullaniciya ne diizeyde
acik oldugu ifade edilmektedir. Ornegin bir enformasyon sisteminde veya veri
merkezinin kullanicilara, ayda toplam zamanin % 99 unda kullanabilecekleri
bir online terminal sistemi saglamasi gibi. Buna hizmet diizeyi anlagmasi
denmektedir ve genel de bir belge ile belirtilmektedir. Hizmet diizeyi
anlagsmasinin karsilanip karsilanmadigim1 anlamak i¢in yOnetim, sistemin
kullanicilara o ay icinde zamanin gercekte % kacinda acgik oldugu

belirlenmelidir. Hedef deger % 99’dur.
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e Tekrarlilik dl¢timleri:

Tekrarlilik Olciimleri, tekrar eden olaylarin Olclimleri veya bir aktivitenin
meydana gelis sikliginin ortaya konmasini igerir. Bu tip dl¢iimlere, yazilmis bir
dokiimanin ret edilmesi nedeniyle yeniden yazilmasi veya son tasarima
ulasmadan Once yapilan tasarim iterasyonlarimin sayisi ornek olarak verilebilir.
Tekrarli olaylar genellikle israf edilen ve iiretken olmayan isin bir
gostergesidir. Dogru yazilmamis dokiimanlarin reddedilmesi, bu islemlerin

maliyetini hissedilir diizeyde artirir.

e Maliyet Olgiimleri:

Maliyet, her zaman ic¢in performansin birinci 6l¢iitii olmustur. Ne var ki iiriin
veya hizmet israflariin yol actigt maliyetlere, kalite gelistirme ¢alismalari
baslayana dek ayni 6nem verilmemistir. “Kalite maliyeti” denilen kavram, J.
M. Juran ve A. V. Feigenbaum tarafindan 1950’li senelerde gelistirilmis ve P.
Crosby tarafindan tamtilmistir. Kalite maliyeti kavrami, israfin iirtin ve hizmet
tiretimi iizerindeki ekonomik etkisinin anlasgilmasi igin giiclii bir yaklagim
saglamistir. Biiyilk firmalarda kalite maliyetleri 10 milyonlarca dolara

varmistir. Kalite maliyetleri genel olarak ii¢ temel gruba ayrilir;

Hata ve uygunsuzluk maliyetleri: Hata maliyetleri, dogrudan ihtiyaglarin
karsilanmamas1 ile ilgili maliyetlerdir. Uygunsuzluk ise yanlig sigorta
politikas1 veya vaat edilen spesifikasyonlar1 karsilamakta ortaya cikabilir.
Hurda iiriin veya malzemenin maliyeti ve kusurlu iiriinleri yeniden islemenin
maliyeti de hatali maliyet sinifina girer. Hata maliyetleri genellikle i¢ ve dis
hata maliyetleri olarak ikiye ayrilir. Dis hata maliyeti garanti kapsaminda yer
alan diizeltici faaliyetlerin maliyetini kapsar. I¢c hata maliyeti ise hatali

malzeme kullanimindan meydana gelen hurdalarin maliyetidir.

Kontrol maliyetleri : Kontrol maliyeti, isteki uygunsuzlugu ortaya ¢ikarmak

icin gerekli insan ve makine faaliyetleri ile ilgilidir. Bir faaliyetten digerine
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ilerlerken isi denetlemenin maliyeti, bir kontrol maliyetidir. Ornegin bir
sigorta politikasinin dogrulugunun kontrolii i¢in harcanan iscilik maliyeti,
kontrol maliyeti olarak diisiiniilebilir. Koruma Maliyeti: Gelecekte meydana
gelebilecek uygunsuzluklart 6nlemek icin yapilan ¢alismalarin maliyeti ,
onlem alma faaliyetidir. Ornek vermek gerekirse, uygulanan politikanin
dogrulugunu degerlendirmek i¢in olusturulan otomatik kontrol plan1 maliyeti,
koruma maliyeti olarak adlandirilir. Kalite maliyetleri incelendiginde onlem
icin yapilan yatirim miktarinin hata ve kontrol maliyeti ile karsilastirildiginda
cok az oldugu goriilmiistir. Bu ise ise kisa vadeli yaklasimin bir
gostergesidir. Kalite maliyeti yaklasimi, israfin meydana geldigi noktalari,
dolayisiyla gelisime ihtiya¢ duyulan operasyonlari kolayca belirleyen bir
yaklasimdir. Ote yandan 6nleyici bir yatirnm yapildiginda bunun hata ve

kontrol maliyetlerinde meydana getirdigi azalmalar1 da gosterebilmektedir.

Siire¢ yaklasim ilkesinin uygulanmasinda; hedeflenen sonucun elde edilmesi igin,
gerekli faaliyetlerin sistematik bir sekilde tanimlanmasi, ana faaliyetlerin yiiriitiilmesi
icin agik bir sorumluluk olusturulmasi, ana faaliyetlere iliskin kapasitenin analiz
edilmesi ve Olciilmesi, ana faaliyetlerin birbirleri ve organizasyonun iglevleri ile olan
baglantisinin belirlenmesi, organizasyonun ana faaliyetlerini iyilestirecek kaynaklar,
yontemler ve malzemeler gibi faktorler {izerine odaklanilmasi, faaliyet risklerinin,
sonuclarinin ve etkilerinin miisteriler, tedarik¢iler ve diger ilgili taraflar tizerindeki

etkilerinin degerlendirilmesi gerekmektedir. 89

89. Dogan O. 1., Tiitiincii O., Hizmet Isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi Kapsaminda ISO 9001:2000 ve
Bilgisayar Destekli Bir Uygulama, 2003, s.56-57.
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DORDUNCU BOLUM
SUREC iYILESTiRME VE GELIiSTIRME YONTEM ORNEKLERI

Siire¢ iyilestirme  ve gelistirme; siire¢ yOnetiminin asamalarindan biridir.
Belirlenmis ve tamimlanmis siireclerin gézden gecirilerek gereken iyilestirme ve
gelistirmelerin planlanmast ve uygulamaya geg¢irilmesi, siire¢lerin giincelliginin
saglanmasi, etkinliginin arttirilarak degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi agisindan biiyiik 6nem tagir. Siire¢ iyilestirme konusunda uygulanmakta
olan ¢ok sayida yontem vardir. Temel adimlar degismemekle birlikte, bazi1 kuruluglar
kendilerine 6zgii modeller gelistirmeyi denemisler ve basarili da olmuslardir. Bu

boliimde {i¢ siireg iyilestirme yontemi agiklanacaktir.

4.1. Siirec Iyilestirme (Yontem 1)

Bu boliimde acilanacak olan siire¢ iyilestirme yontemi dokuz adimdan

olusmaktadir. 90

1. Adim - Siirecin Cikt1 Sartlarinin Tamimlanmasi: Siire¢ iyilestirme ekibi,

oncelikle iyilestirilecek siirecin ¢iktisin1 kullanan miisterilerin sartlarim1 ve varsa

uyulmasi gereken yasal sartlar1 tanimlar.

2. Adim - Siirecin Girdi Sartlarimin Tamimlanmasi: Ekip, c¢ikt1 sartlarim

tanimladiktan sonra, ¢iktinin iiretilmesinde kullanilan girdiler ve sartlarini tanimlar.
Girdi sartlarinin tammlanmasinda, ¢ikti sartlan ile siirecin kosullar1 dikkate alinir.
Her girdi i¢in istenen 6zelliklerin tanimlandig {iriin sartnameleri hazirlanir. Siirecte
kullanilan girdiler, belirlenmis olan sartlara uygun olmazsa, siirecin c¢iktilar1 da

miisterilerin sartlarini kargilamayacaktir.

3. Adim - Katma deger Yaratan Onemli 1§lem Basamaklarinin Tanimlanmasi:

Siirecteki katma deger yaratan islem basamaklari, iiriin ya da siirecin degistirildigi

90. Miller L.M. ve Howard, J., Managing Quality Through Teams, 1991; 173.
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ya da doniistiiriildigii islem basamaklaridir. Her siirecte bir degisiklik ya da
doniisiim vardir. Ornegin; bir boya fabrikasinda cesitli kimyasal maddeler ve ham
maddeler proses edilerek nihai {iriin sekline doniistiriilir. Bu doniisiimler
istatistiksel olarak oOlciilebilir. Siirecin degiskenligi onemlidir ve siirecin kararh
olup, olmadigin1 ortaya koyar. Doniisiimlerin oldugu yerlerde bazi OoOlgiitler

gelistirilerek siire¢ denetim altina alinir.

4. Adim - Siirecin Is Akis Semasinin Hazirlanmasi: Siirecin geregi gibi analiz

edilebilmesi ve incelenebilmesi icin akis semasi hazirlanir.

5. Adim - Varyanslarin Analizi ve Coziimleri Hakkindaki Beyin Firtinasi

Yapilmas1 : Varyans, bir seyin mevcut durumu ile olmasi gereken durumu
arasindaki farktir. Siirecteki herhangi bir kalite sorunu, orada bir varyans oldugu
anlamina gelir. Herhangi bir varyans ise, siirecte iyilestirme firsati oldugu anlamia
gelir. Varyans ile degiskenlik (variability) arasinda 6nemli farkliliklar vardir.
Siireclerde kalite sorunu olmasi gerekmeyen “degiskenlik” olmasi, normal kabul
edilir. Varyans, siirecin normal performansimn disinda bir seydir. Ornegin;
Ankara’ da Ocak ayinda hava sicakligt 30 derece olursa, hava sicakliginin

degiskenliginin disinda bir degere ulastig1 sdylenebilir.

Miisteri sartlarinda ve siirecin normal performansindan kaynaklanmak iizer iki tiir
varyans vardir. Fabrika X’ de miikemmel binek arabasi iiretildigini varsayalim.
Fabrika Y’ de ise ozellikleri fabrika X’ de iiretilene gore ¢cok daha iistiin olmasina
karsin, fiyatt1 daha ucuz otomobiller iiretilmekte olsun. Bu durumda Fabrika X,
muhtemelen miisteri kaybedecektir, c¢iinkii {iriinleri miisteri  sartlarini
karsilamamaktadir. Bu miisteri sartlarindan kaynaklanan bir varyanstir ve bir

kalite sorunu olarak degerlendirilmelidir.

Iyilestirme ekibi, siireci yakindan tanimasinin sagladifi avantaji kullanarak,
stirecte karsilagilan varyanslarin tanimlanabilmesi amaciyla beyin firtinasi yapar.
Ekip, beyin firtinasi sonuclarimt daha 6nceden hazirlanmis oldugu ve varyans

tanimi, nedeni, yeri, diizeltme noktasi ve kontrol eden gibi boliimlerin yer aldigi bir
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form iizerine kaydeder. lyilestirme ekibi daha sonra her varyans icin Varyans
Cozimii konulu beyin firtinasi ve sonuglari; varyans tanimi, nedenleri, girdilerdeki
degisiklikler, siirecteki degisiklikler, ekipmanlardaki degisiklikler, sosyal

sistemlerdeki degisiklikler gibi bilgilerin yer aldig1 bir form {izerine kaydeder.

6. Adim - Cevrim Siirecinin Analiz Edilmesi ve Firelerin Ortadan Kaldirilmasi :

Herhangi bir organizasyonda kalite ve verimlilik is gorenlerin fire ve israflar
lizerine odaklanmasiyla artar. Israf azaldikca siirecin isleyisi hizlanacakur. Siirec,
hizl1 bir sekilde isledikce siirecin Onemli bir performans gostergesi olan ¢evrim
siireci de kisilacaktir. Siirecin ¢evrim siiresinin kisilmasi da dogrudan maliyet ve
verimlilik gibi kritik faktorleri olumlu yonde etkileyecektir. Siireclerde karsilagilan
israf kaynaklar1 genellikle sunlardan olusur :

® Bosa gecen ¢abalar

® Yeniden isleme, inceleme, yeniden plan yapma, yeniden gézden gecirme

® Bosa harcanan alanlar

¢ Stokta tutulan 1skarta, fire tirlinleri

e Siirecte tutulan 1skarta, fire iiriinler

¢ Fireye neden olan iiriin kusurlari

® Bosa yapilan tagimalar
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Siireg lyilestirme 1. Yontem Akis Semas1 Sekil 6 de goriilmektedir.

Cikt1 sartlarimin tanimlanmasi

\4

Girdi sartlarimin tanimlanmasi

A 4

Katma deger yaratan onemli islem basamaklarinin
tamimlanmasi

\ 4

Siirecin is akis semasimin hazirlanmasi

l

Varyans analizi ve ¢oziimler icin beyin firtinasi
vapilmasi

l

Cevrim siiresinin analizi ve firelerin ortadan
kaldirilmasi

l

Prensiplere uygunlugunun analizi

l

Yeni siirecin tanimlanmasi ve uygulanmasi

l

Siirecin iyilestirilmesinin siirdiiriilmesi

Sekil 6. Siirec Iyilestirme Yontem 1 Akis Semasi
(Kaynak : MILLER and HOWARD, 1991; 173) 91

91. Miller ve Howard, age, s. 173.



Herhangi bir kurulusta tiim is gorenlerin ¢alistiklar1 ve / veya sorumlu olduklarn
siirecler vardir ve her siirecin de bir ¢evrim siiresi vardir. Siire¢ iyilestirme
calismalarinda ¢evrim siiresinin kisaltilmasi 6nemli bir hedeftir. Cevrim siiresi
incelenerek, israf kaynaklar1 belirlenebilir, nedenleri saptanabilir ve ortadan
kaldirlabilir. Israfin azalmasi sonucunda kalite ve verimlilik diizeyleri de artar.
Siirecin ¢evrim siiresinin analizinde siirecin mevcut islem basamaklarinin sayisi,
hedeflenen siirec cevrim siiresi elimine edilebilecek olan islem basamaklari,
birlestirilebilecek islem basamaklari, daha hizli tamamlanabilecek olan islem
basamaklari, basitlestirilebilecek olan islem basamaklar ve yeniden
diizenlenebilecek olan islem basamaklari gibi faktorler de dikkate alimir. Analiz

sonrasi gerekli iyilestirmeler yapilir ve is akisi yeniden tasarimlanir.

7. Adim - Prensiplere Uygunlugun Analizi: Siireglerin is akis semalar1, bir

anlamda siireclerdeki calisma degerlerini gosterir. Kuruluslarda yonetimler,
kurulusta islerin yiiriitiilis bicimini sekillendiren bazi1 prensipler ( degerler)
gelistirir. Bu adimda siireglerin is akislarinin prensiplere uygunlugu analiz edilir.
Yonetim, calisanlarin isleri hakkindaki kararlart kendilerinin vermesini istiyor
ancak, is akis1 tizerindeki kontrol noktalarimi c¢ok fazla tutuyorsa prensiplere
uyulmuyor demektir. Yonetim, ekip ¢alismasina 6énem verdigini soyliiyor, ancak
calismalan sirasinda insanlarla yiiz yiize gelip konusmadan, tartismadan islerini
yiriitiiyorsa, yine prensiplere uyulmadigindan soz edilebilir. Ekip, siirecin her

islem basamagini, prensipler ve degerlere uygunlugu agisindan degerlendirmelidir.

8. Adim - Yeni Siirecin Tamimlanmasi ve Uygulanmasi: 1yile§tirme ekibi,

stirecteki iyilestirme firsatlarin1 ortaya c¢ikartabilmek icin siireci siirekli olarak
analiz edecektir. Ekip, siirecin iyilestirilmis durumunun is akisi hakkinda
uzlagsmaya vardig1 zaman deneme yapabilecektir. Siiregte yapilan her degisiklik, bir
deney olarak algilanmalidir. Yeni siire¢ uygulanmaya basladiktan sonra uygun bir
veri toplama plani hazirlanarak veri toplanmali ve sonuglar Slgiilmelidir. Ekip,
gelistirdigi iyilestirmeleri, uygulamaya yetkili degilse, ekibin lideri ilgili

yoneticilerden gerekli izin ve onaylan talep etmelidir.
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9. Adim - Siirecin lyilestirilmesinin Siirdiiriilmesi: Siirec iyilestirmeleri, birbirleri

izerine inga edilir. Siire¢ iyilestirme ekibi, iyilestirme sonucu elde edilen durumun
olabileceklerinin en iyisi oldugunu asla diisiinmemelidir. Ekibin en 6nemli gorevi,
stireci siirekli 1iyilestirmektir. En ©Onemli 0Olgiit ise, elde edilen iyilestirme

oranlaridir.

Siirec Iyilestirme Yontem 1 Uygulama Ornegi

Bir danmismanlik ve egitim sirketi iyilestirme firsatlarini ortaya c¢ikartabilmek igin
siireglerini gozden gecirmeye karar vermistir. Daha Once hizmet vermis oldugu
miisterilerine anket gondererek iyilestirmeye acgik alanlarmi onlarin yardimiyla
belirlemeyi denemistir. Gelen anketleri degerlendiren sirket yonetim grubu, dncelikle
iyilestirilmesi gereken siireci “ Egitim Talepleri icin Teklif Gonderme Siireci” olarak
belirlemistir.  Yonetim, Egitim Organizasyon Grubu’'na siire¢ iyilestirme
calismalarinin sorumlulugunu vermistir. Ekip, siire¢ iyilestirme ¢alismasini agagidaki

gibi gergeklestirmistir:

1. Adim - Miisteri, talebe konu teklifin miimkiin olan en kisa zamanda ve eksiksiz

olarak kendisine ulastirilmasini istemektedir.
2. Adim - Miisteriye talebin en kisa siirede ve hatasiz gonderilmesi icin, miisterinin

sirkete talebini eksiksiz bildirmesi ve gelen talebin de ilgili koordinatdre en kisa

zamanda ulastirilmasi gerekmektedir.
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3. ve 4. Adim - Siirecin is akis semast1 Sekil 7’ de gosterildigi gibi hazirlamistir.

Faks mesaj ile talebin
sirkete ulasmasi ve gozden gecirilmesi

A 4

Talep yazisimin egitim koordinatoriine teslim
edilmesi

Egitim koordinatoriiniin talebi incelemesi

Ek bilgi almak icin egitim koordinatoriiniin talep
sahibi ile temas kurmasi

A 4

Egitim koordinatoriiniin teklifinin hazirlanmasi

A4

Teklifin bilgisayar ortaminda yazilmasi

l

Egitim koordinatoriiniin diizeltilmis teklifi yeniden
gozden gecirmesi

Egitim koordinatoriiniin teklifi incelemesi ve varsa
diizeltmeleri isaretlemeleri

'

Teklifin faks yada e-posta ile talep sahibine
gonderilmesi

Sekil 7. Egitim Talepleri I¢in Teklif Gonderme Siireci Is Akis Semasi
(Kaynak : OZAY, 2003; 50) 92

92. Ozay E. H., “Stireclerlerle Yonetim Sistemi ve Kiiciik Orta Olcekli Bir Isletmede Uygulanmas1” Yiiksek
Lisans Tezi, , Dokuz Eylul Universitesi, 2003, s. 67.



5. Adim - Ekip, siirecin is akis semasini hazirladiktan sonra, siirecte meydan gelen ve
gelebilecek varyantlarin nedenlerini tamimlamak igin beyin firtinasi yapar ve

sonuclarin1 asagidaki gibi kaydeder :

e Talep yazisi ilgili koordinatore gec iletilmekte ve egitim koordinatorii zaman

zaman disarida oldugu igin, talep yazist beklemektedir.

e Talep sahiplerinden bazilari, talebini acgik bir sekilde ifade edememekte, bazi
talep sahipleri ise teklifin hazirlanmasi icin gerekli olan bilgileri eksiksiz

bildirememektedir.
® Yeterli bilgisayar olmadigi icin egitim koordinatorii teklifi elde yazmak
zorunda kalmakta, teklif bilgisayar ortaminda sekreter tarafindan yazildigi

zaman, egitim koordinatorii gozden gecirmek zorunda kalmaktadir.

e Egitim koordinatorii disarida oldugu zaman teklif yazis1 onay igin

beklemektedir ve egitim koordinatoriine fiyat esnekligi taninmamaktadir.

Ekip daha sonra bir yilin kayitlarin1 inceler ve verilerin ortalamasini alir. Asagida

Tablo 7°de gosterildigi gibi kaydeder. 93

93. Ozay E. H., “Siireglerlerle Yonetim Sistemi ve Kiiciik Orta Olcekli Bir Isletmede Uygulanmast” Yiiksek
Lisans Tezi, , Dokuz Eylul Universitesi, 2003, s. 76.
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Tablo 7. Islem Basamaklarinin Ortalama Siireleri:

Sira No | Islem Basamaklari Ortalama
Siire
| Faks mesaji ile talebin sirkete ulagmasi ve gbozden gegirilmesi | 20 Dakika
2 Talep Yazisinin egitim koordinatoriine teslim edilmesi
3 Egitim Koordinatoriiniin talebi incelemesi 60 Dakika
4 Ek bilgi almak icin egitim koordinatOriiniin talep sahibi ile | 15 Dakika
temas kurmasi
5 Egitim koordinatoriiniin teklifi hazirlamasi 150 Dakika
6 Teklifin bilgisayar ortaminda yazilmasi 60 Dakika
. Egitim koordinatoriiniin  teklifi incelemesi ve varsa | 30 Dakika
diizeltmeleri isaretlemesi
8 Bilgisayar ortaminda diizeltmelerin yapilmasi 30 Dakika
9 Egitim Koordinatoriiniin diizeltilmis teklifi yeniden gézden | 30 Dakika
gecirmesi
10 Teklifin Faks yada e-posta ile talep sahibine gonderilmesi
TOPLAM SURE 395 Dakika

(Kaynak : OZAY, 2003, 76) 93
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6. Adim - Ekip, analizini cevrim siirelerini inceleyerek siirdiiriir. Ornegimizde
cevrim siiresi; talebin sirkete ulagmasiyla baslar, sirketin talep sahibine teklif
gotiirmesiyle biter. Son bir yillik dénem incelendiginde gonderilen taleplerin
ortalama cevrim siiresi 4355 dakika olarak bulunmustur. Ortalama g¢evrim siiresi
4355 dakika olan bir siirecin, islem basamaklarinin gergeklestirilmesi i¢in harcanan
siire 395 dakikadir. Arada ¢ok biiyiik bir fark vardir ve bu farkin nedeni ise gereksiz
kelimelerden olusan israftir. Cevrim siiresin uzun olmasinin bir bagka olumsuz
yansimasi da miisteri memnuniyetsizligidir.

Iyilestirme ekibi ¢evrim siiresine iliski analizini asagidaki gibi siirdiiriir.

e Siirecin mevcut islem basamaklarinin sayisi: 10

¢ Hedeflenen siire¢ cevrim siiresinin degeri: 450 Dakika

¢ Elimine edilebilecek olan islem basamaklari: 1, 7, 8, 9

e Birlestirilebilecek olan islem basamaklart:

¢ Daha hizli tamamlanabilecek olan islem basamaklari: 4, 5

¢ Basitlestirilebilecek islem basamaklari:

® Yeniden diizenlenebilecek olan islem basamaklari: 1, 2, 6, 7, 8, 9
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Ekip daha sonra siirecin akigini tablo 8’de gosterildigi gibi yeniden tasarimlar. 93

Tablo 8 : Siirecin Yeni Islem Basamaklari

Sira No Islem Basamaklari
| Talebin faks, telefon ya da e-posta ile egitim koordinatoriine
ulagmasti
Egitim koordinatoriiniin talebi incelemesi ve gerektiginde talep
2 sahibi ile ek bilgi almak iizere temas kurmasi
Egitim koordinatoriiniin teklifi bilgisayar ortaminda hazirlamasi ve
3 faks mesaj1 ya da e-posta olarak talep sahibine gondermesi

(Kaynak : OZAY, 2003, 82) 94

Goriildiigi gibi, islem basamaklarinin sayisi azaltilmig, bazi islem basamaklart

kaldirilmig, bazilan ise yeniden degerlendirilmistir. Egitim koordinatoriiniin internet

baglantili bir bilgisayar1 olmasi ve gelen talebi degerlendirerek dogrudan bilgisayar

ortaminda talep sahibine iletmesi 6ngoriilmiistiir.

7. Adim - YOnetim, egitim koordinatoriine miisterilerle iliskileri yiiriitme

konusunda karar alma yetkisi vermistir ve bu karar1 uygulamaktadir.

94. Ozay E. H., a.g.e., s. 82.
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8. Adim - Siire¢ iyilestirme ekibi, siirecin iyilestirilmis akisimi tekrar gozden
gecirir. Degisiklerle ilgili olarak yonetimin karar vermesi gereken konular1 (egitim
koordinatoriine internet baglantili bilgisayar temini, vb.) belirleyerek gerekli
onaylarin alinmasi amaciyla sunus yapar. Sunus sirasinda yeni akisi da aciklar ve
onaylar1 alarak siireci yeni akisiyla uygulamaya baglar. Bu arada siire¢ c¢evrim

siiresini de siirekli olarak izleyerek performanstaki degisikliklerin analizini yapar.

9. Adim - lyilestirme ekibi siire¢ performansim izlemeyi ve miisteri memnuniyetini
Olcmeyi siirdiiriir. Bu arada siirekli olarak siire¢ iyilestirme firsatlarini aragtirmayi ve
uygulamay1 dener. Siire¢ iyilestirme, Dr. Deming’in de belirttigi gibi asla sonu
olmayan bir uygulama olarak benimsendiginde maliyetler azalacak, kalite ve
verimlilik diizeylerinin artmasiyla rekabet giicii iyilesecek ve miisterilerin sesinin

dinlenmesiyle de sirketin yasamini siirdiirme olasilig1 artmis olacaktir. 95

4.2. Siirec Iyilestirme (Yontem 2)

Ikinci siirec iyilestirme yontemi yedi adimdan olusmaktadar.

1. Adim - Sorunlarin ve/veya iyilestirme Firsatlarinin Belirlenmesi Icin Beyin

Firtinas1 Yapilmasi : Siire¢ iyilestirme ekibi, iizerinde ¢alisilacak siireci belirledikten

sonra “Siirecimizde karsilastigimiz sorunlar ve / veya iyilestirme firsatlar nelerdir ?”

konusunda beyin firtinas1 oturumu yapar.

2. Adim - Sorunun ve/veya lyilestirme Firsatinin secilmesi : Siireg iyilestirme ekibi

beyin firtinast sonrasi, uygun karar alma tekniklerinden birisini kullanarak iizerinde
calisilacak olan konuyu secer. Se¢me islemi yapildiktan sonra, sorun ve/veya

iyilestirme firsat1 herkesin anlayabilecegi aciklikta tamamlanir.

95.0zay E. H.,a.g.e.,s. 91.
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Siireg iyilestirme yontemi 2’nin yedi adim1 asagida Sekil 8’de gosterilmistir. 96

Sorunlarin ve / veya iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi i¢in beyin
firtinas1 yapilmasi

Sorunun ve / veya iyilestirme firsatinin secilmesi

Nedenlerin analizi ve veri toplanmasi

A 4

Coziimlerin benimsenmesi i¢in beyin firtinasi yapilmasi

\ 4

Gerekli 6nlemlerin uygulanmasi

l

Ol¢me ve standartlagma

\4

Odiillendirme

Sekil 8. Siirec Iyilestirme Yontem 2 Akis Semasi
(Kaynak : HARPER’s, 1993; 92) 96

96. Harper A. B., Skill Building for Sell Directed Team Members, MW Corporation, NY, 1993, s. 92.
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3. Adim - Nedenlerin Analizi ve Veri Toplanmasi : Siire¢ iyilestirme ekibi bu

adimda, iizerinde ¢alisilacak olan sorunun ve/veya iyilestirme firsatinin nedenlerini
analiz etmeye baslar. Analize, siirecin, is akisinin hazirlanmasi ile baglanir. Ekip, is

akisini hazirladigs siireci asagidakiler agisindan inceler:

e Sorunlar, hatalar, varsayilanlar siirecin hangi islem basamaklarindan meydana

gelmektedir ?

e Katma deger yaratmayan, bosta gegen siireler, gecikmeler siirecin hangi islem

basamaklarinda meydana gelmektedir ?

e Darbogazlarin, yeniden islemelerin, 1skarta ve israflarin nerelerde olustugu is

akisinda agik bir sekilde goriilmekte midir ?

e Siirecin ¢iktisimi kullanan i¢ ve / veya dis miisterilerden ¢iktiya iliskin

herhangi bir bilgi alinmakta midir ?

e Siirecin iyilestirilmesi i¢in ne tiir veriye gereksinim duyulmaktadir ?

e Tanimlanmis olan veri nasil toplanacaktir ?

¢ Veriyi kim toplayacaktir?

¢ Veri ne zaman toplanacaktir?
Ekip iyilestirme amaciyla kullanacagi veriyi topladiktan sonra sorunun ve / veya
iyilestirme firsatinin nedenlerinin belirlenmesi i¢in balik kil¢igi, matrisler ve agac

diyagramlan gibi tekniklerden uygun olanlar1 kullanilir.

4. Adim - Coziimlerin Belirlenmesi icin Beyin Firtinasi Yapilmasi : Siireg

iyilestirme ekibi gerekli veriyi toplayip analiz ettikten sonra ¢O6ziimlerin

belirlenebilmesi i¢cin beyin firtinas1 yapar. Ekip, daha sonra beyin firtinasi
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uygulamasinin sonuglarini karar alma teknikleri kullanarak degerlendirir. C6ztimler;
hemen uygulanabilecek c¢oziimler, uygulanabilmesi i¢in ek kaynak gerektiren
¢coziimler, kisa vadede en biiyiik etkiyi yapabilecek ¢oziimler ve uzun vadede en

biiyiik etkiyi yapabilecek ¢oziimler olarak kategorize edilebilir.

5. Adim - Gerekli Onlemlerin Uygulanmasi : Siire¢ iyilestirme ekibi, siirecin

iyilestirilmesi amaciyla uygulanabilecek ¢oziimleri sectikten sonra uygulamaya
gecilebilmesi i¢cin gerekli olan eylem plamini hazirlar. Eylem planinda; sorunun
tanimi, sorunun ortadan kaldirilmast i¢in yapilacak olan caligmalar, hedeflenen
bitirme tarihi ve eylem planim hayata gecirmekten sorumlu olanlarin isimler, vb.
bilgi ve acgiklamalar yer alir. Siire¢ iyilestirme ekibi, kendisine verilen yetkileri
dikkate alarak gerektiginde yonetimden degisikliklerin uygulanmasi1 amaciyla izin

alir.

6. Adim - Olgme ve Standartlastirma : Siirecin iyilestirilmesi amaciyla gelistirilen

¢Oziimlerin uygulanmasindan sonra siire¢ performansi ve ¢iktilar 6lciilmeye devam
edilir.  Siire¢ performansinin istenilen degere ulagmasindan sonra, siirecin yeni

isleyis bicimi standartlagtirilir.

7. Adim - Odiillendirme : Yonetim, siirec iyilestirme ekibini elde ettigi basarilari

nedeniyle kutlar ve sirket prensiplerine uygun olarak odiillendirir. Siirec iyilestirme

calismalar siirdiiriilmeye devam edilir.

4.3. Siirec Iyilestirme (Yontem 3)

Amerika Birlesik Devletlerinde (ABD) 6zel sektoriin yam sira, son yillarda kamu
sektoriindeki kuruluslar da, modern yonetim tekniklerini uygulamaya baslamislardir.
Kamu sektoriinde oOzellikle savunma bakanligina bagli birimlerde toplam kalite
yonetimi calismalar1 kapsaminda siire¢ iyilestirme programlari yaygin bir sekilde
uygulanmaktadir. Bu boliimde agiklanacak olan siire¢ iyilestirme yontemi ABD

Deniz Kuvvetleri Komutanligi birimlerinde egitim faaliyetlerinde kullanilmaktadir.
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Birinci Adim ile Yedinci Adim aras1 “ Siire¢ Basitlestirme ““ boliimiidiir. Ekipler
sire¢ iyilestirme  caligsmalarini bu adimlarla baslatir. Siirecin yeterlilik ve
kararliligina bagh olarak ekip Sekizinci Adim ya da dogrudan 14. Adima gecilebir.
Sekizinci Adim ile 14. Adim aras1 “ PUKO (Planla, Uygula, Kontrol Et ve Onlem
Al) Cevrimi “ boliimiidiir. Modelin 14 adiminin kullanilmasi ekibin siire¢ hakkindaki
bilgisini artiracak, karar alma segeneklerini ¢cogaltacak ve uzun dénemde sonuglarin

basarili olma olasiligin1 artiracaktir. Modelin adimlan agsagidakilerden olusur :97

e Adim 1- lyilestirilecek siirecin secilmesi, iyilestirme amacinin belirlenmesi
e Adim 2- Siireg iyilestirme ekibinin olusturulmasi

e Adim 3- Siirecin is akis semasinin hazirlanmasi

e Adim 4- Siirecin basitlestirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi

e Adim 5- Veri toplama planinin gelistirilmesi ve veri toplanmasi

e Adim 6- Siirecin kararli olup olmadiginin analizi

® Adim 7- Siirecin yeterli olup olmadiginin analizi

e Adim 8- Yetersizligin ana nedenlerinin tanimlanmasi

e Adim 9- Siire¢ degisikligi uygulama plani

e Adim 10- Gerektiginde veri toplama planinin revize edilmesi

e Adim 11- Degisikligin test edilmesi ve veri toplanmasi

e Adim 12- Diizeltilmis siirecin kararl olup olmadiginin analizi

e Adim 13- Degisikligin siireci iyilestirip iyilestirmedigi (Degerlendirme)

® Adim 14- Siirecin standartlagtirilmasi ve veri toplama sikliginin azaltilmasi

97. Navy Researches, Total Quality and New Process, USA, 1993, s. 176.
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BESINCi BOLUM

YURTDISI GECiCi GOREVLERE PERSONEL SECiMi
SUREC YONETIMi UYGULAMASI

5.1. Giris

Bu vaka calismas1 kurgusal bir Plan ve Koordinasyon Sube Miidiirliigii iizerine
kurulmustur. Siire¢ler tam olarak yansitilamayabilir ve gercek bilgilere dayanan

durumlardan farkli sonuglar ortaya cikabilir.

5.2. Faaliyet

K.K.K .I1g1 Per Bsk. lig1 Tayin D. Bsk.’lig1 Plan ve Koord. Sube Miidiirliigii.

5.3. Amag

Yurtdis1 gecici gorevlere secilecek personelin se¢im, gorev Oncesi hazirlik ve
gorev bolgesine intikali safthalarinin irdelenerek personelin en kisa zamanda goreve

adaptasyonunu ve intikalini emniyetle saglamaktir.

5.4. Uygulama Hedefi

Plan ve Koordinasyon Sube Miidiirligiiniin en ©6nemli sorumlulugu Kara
Kuvvetleri Komutanlig: tarafindan; Bosna Hersek, Kosova, Azerbaycan, Giircistan,
Afganistan; Liibnan ve diger iilkelerde bulunan karargah ve teskillere yurt dis1 gegici
gorev kapsaminda yapilacak gorevlendirmelerde uygun personelin se¢imini yapmak
ve ilgili emri yayinlamaktir. Personel secim faaliyetleri dinamik bir siirectir. Bununla
birlikte bu dinamik siire¢ sonras1 gérevlendirilen personele gérev emrini aldiktan ¢ok
kisa siire sonra gorev yerine gitmesi emredilmektedir. Bu nedenle personel bazi
gorevlerde emrin kendisine ulagmasini miiteakip bir hafta gibi kisa siirede kendisini
bir bagka iilkede gorevinin basinda bulabilmektedir. Bu siire¢ caligmasi ile personelin

magduriyetinin giderilebilecegi hedeflenmistir.
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5.5. Gelisme

K.K.K .Iig1 Per Bsk. lign Tay. Daire Bsk.lig1 Pl. ve Koor. S.Md. liigii Siire¢

Yonetimi Akis Semast iginde yer alan asagidaki islemleri yapar:

Adim 1: Gelisim Saglamak Maksadiyla Kalite Yonetim Kurullariin teskil edilmesi

Adim 2: Plan Koordinasyon Sube Miidiirliigii’ niin amacinin tanimlanmasi

Adim 3: i¢ miisterilerin ve Dis miisterilerin belirlenmesi

Adim 4: Plan Koordinasyon Sube Miidiirliigii’'niin temel {iirlin ve hizmetlerinin

belirlenmesi

Adim 5: Miisteri ihtiyaclan formu kullanilarak i¢ ve dis miisterilerle goriisiilmesi

Adim 6: Form sonuclarina gore miisteri ihtiyaclarinin Oncelik siralamasinin

yapilmast

Adim 7: Belirlenen 6ncelik siralar1 ile Miisteri Temel ihtiyaclarinin tespiti

Adim 8: Miisteri Temel Ihtiyaglari ile Temel iiriin ve hizmetlerinin iliskilendirilerek

temel iiriinlerden en kritik olaninin belirlenmesi.

Adim 9: Kiritik siireclerin belirlenmesi. Burada en yiiksek dereceli siirece odaklanma.

Adim 10: Onceliklendirme Matrisini kullanarak Kritik Siirecin tanimlanmasi.

Adim 11: Kritik Siirecin basitlestirilmesi ve sadelestirilmesi. Siire¢ Akis Semalarinin

Cizilmesi
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Adim 1

Gelisim saglamak maksadiyla Kalite Yonetim Kurullarinin teskil edilmesi ve

Kalite Yonetim Kurulu’nun goérevinin belirlenmesi

Adim 2

Kara Kuvvetleri Komutanhgi Tayin Daire Baskanhgi Plan Koordinasyon Sube
Miidiirliigii’niin amacinin tammmlanmasi:

Yurtdis1 gecici gorevlere secilecek personelin se¢im, gorev Oncesi hazirlik ve
gorev bolgesine intikali sathalarinin irdelenerek personelin en kisa zamanda goreve

adaptasyonunu ve intikalini emniyetle saglamaktir.

Adim 3

I¢ miisterilerin ve Dis miisterilerin tanimlanmast:

i¢ Miisteriler

Tayin Daire Plan Sube Koordinasyon Kismi
fcra Subayi

Plan Sube Miidiirii

Tayin Daire Bagkani

Personel Bagkani

K.K.K Kurmay Bsk.

Dis Miisteriler

Aday Personel

flgili Sinif Subeleri
Gen. Kur Bagkanligi
M.S.B. g1 ilgili Sube
Maliye Sube
Istihbarat Sube
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e Aday Personel Birlikleri

e Gorev yapilacak birlik

e Gorev yapilacak iilke Ataseligi

Not: Miisteriler belirlenirken, miisteri istekleri ve veri dosyalar1 gozden geg¢irilmis,
ekip liyeleri ile beyin firtinast yapilmistir.

Adim 4

Plan Koordinasyon Sube Miidiirliigii’niin temel iiriin ve hizmetlerinin

belirlenmesi (EK-1)

Adim S

Miisteri ihtiyaclar1 formuyla i¢ ve Dis Miisterilerle goriisiilmesi (EK-2)

Adim 6

Form sonuclarina gore miisteri ihtiyaclarinin oncelik siralamasinin yapilmasi

DIS MUSTERILER

Aday Personel

Tlgili Simf Subeleri

W

[

—_— N W B

Dis Miisteriler

fHTIYAC (ONCELIK SIRASI¥)

Gorev yeri seciminin en az 3 ay Onceden
belirlenmesi ve isteklilik faktorii sorgulama

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Gorev yeri sartlarina uygun saglik, lojistik ve mali
destegin saglanmasi. (gidis hazirliklar)

Gorevle ilgili 6n kurs almak

Goreve secilme sartlarinin belirlenmesi

Goreve segilecek personelin en az 4 ay Onceden
belirlenmesi

Goreve secilme sartlarinin belirlenmesi

Goreyv yeri ile ilgili detayl bilgi

Goreve baglama tarihi

Gorev doniisii sonug raporu
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Gen.Kur.Bsk.hig

MSB’h ilgili Sube

K.K.K.lig1 Maliye Sube

K.K.K.h@ Istihbarat Sube

Aday personel birlikleri

Gorev yapilacak birlik

Gorev yapilacak iilke
ataseligi

—_ N WA W — N W B W — N W B W — N W B W — N WA 9} —_ N WA

W

— N WA

Goreve gidecek personelin isim listelerinin
belirlenmesi

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi
Gorev doniisii sonug raporu
Goreve baslama tarihi

Gorev bitis tarihi

Goreve gidecek personelin isim listelerinin
belirlenmesi

Gorev baslama tarihi

Gorev bitis tarihi

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Gorev yeri ihtiyag listesi

Goreve gidecek Personel isim listesi
Personelin mali durum bilgisi
Gorev baglama tarihi

Gorev bitis tarihi

Gorev Emri

Goreve gidecek personelin isim listesi
Gorev doniisii sonug raporu
Personelin kimlik bilgisi

Personelin Pasaport bilgisi

Personel gorev yeri iletisim bilgileri

Goreve gidecek personelin isim listesi
Gorev baglama tarihi

Gorev bitis tarihi

Personel gorev yeri iletisim bilgileri
Gorev doniisii sonug raporu

Goreve gidecek personelin isim listesi
Gorev baslama tarihi

Gorev bitis tarihi

Personelin 6zliik haklan bilgileri
Personel saglik raporu

Goreve gidecek personelin isim listesi

Personel iletisim bilgileri
Gorev baglama tarihi
Gorev bitis tarihi
Personelin Pasaport bilgisi

Oncelik Sirasi ; 5 : En yiiksek 1 : En diisiik
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iC MUSTERILER

icra Subay1

Plan Sube Md.

Tayin Daire Baskam

KKK ilgili daire
Baskam

Gen. Kur. ilgili daire
baskam

Oncelik Sirast ;

N W

[u—

N W

¢ Miisteriler

THTIYAC (ONCELIK SIRASI*)

llgili subelerden belirlenen kriterlere uygun personelden
olanlarin listesi

Yapilan dil sinavi sonuglariin ilgili subeden temini
Secim kriterlerinin ilgili subeden alinmasi

Belirlenen gorevlerin 5 ay onceden ilgili Subeye
bildirilmesi

Personel isteklilik sartinin sorgulanmasi

Yillik YGG listesi

Belirlenen gorevlerin 5 ay onceden ilgili subeye
bildirilmesi

llgili subelerden belirlenen kriterlere uygun personelden
olanlarn listesi

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Ani c¢ikabilecek gorevlerin muhtemel listesi

Belirlenen gorevlerin 5 ay onceden ilgili subeye
bildirilmesi

Belirlenen kriterlere uygun personelden olusturulan en
son liste

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Yillik YGG listesi

Personel isteklilik sartinin sorgulanmasi

Belirlenen gorevlerin 5 ay onceden ilgili subeye
bildirilmesi

Belirlenen kriterlere uygun personelden olusturulan en
son liste

Personel isteklilik sartinin sorgulanmasi

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Ani ¢ikabilecek gorevlerin muhtemel listesi

Belirlenen gorevlerin 5 ay onceden ilgili subeye
bildirilmesi

Belirlenen kriterlere uygun personelden olusturulan en
son liste

Gorev yeri ile ilgili detayl bilgi

Yillik YGG listesi

Ani ¢ikabilecek gorevlerin muhtemel listesi

5 : Enyiiksek 1 : En diisiik
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Adim 7

Belirlenen oncelik siralar ile Miisteri Temel Thtiyaclarimn Tespiti (EK-3)

Adim 8
Miisteri Temel Thtiyaclar: ile Temel iiriin ve hizmetlerinin iliskilendirilerek
temel iiriinlerden en kritik olanin belirlenmesi (EK-4)

Adim 9

Kritik siireclerin belirlenmesi. Burada en yiiksek dereceli siirece odaklanma
(EK-5)

Adim 10

Onceliklendirme Matrisini kullanarak Kritik Siirecin tammlanmasi (EK-6)

Adim 11

Kritik Siirecin basitlestirilmesi ve sadelestirilmesi. Siire¢c Akis Semalarmin

Cizilmesi (EK-7)

EKLER:

(EK-1) Plan Koordinasyon Sube Miidiirliigii’niin temel iiriin ve hizmetlerinin
belirlenmesi.

(EK-2) Miisteri ihtiyaglar1 formu kullanilarak i¢ ve dig miisterilerle goriisiilmesi.
(EK-3) Belirlenen oncelik siralari ile Miisteri Temel ihtiyaclarinin tespiti.

(EK-4) Miisteri Temel Ihtiyaclari ile Temel Uriin ve Hizmetlerin iliskilendirilerek
temel tiriinlerden en kritik olanin belirlenmesi.

(EK-5) Kritik siireclerin belirlenmesi. Burada en yiiksek dereceli siirece odaklanma.
(EK-6) Onceliklendirme Matrisini kullanarak Kritik siirecin tanimlanmast.

(EK-7) Yurtdis1 Gegici Gorev Kritik Siire¢c Akis Semalar1 (A-B-C-D)
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SONUC

Siire¢ iyilestirme  ve gelistirme; siire¢ yOnetiminin asamalarindan biridir.
Belirlenmis ve tamimlanmis siireclerin gézden gecirilerek gereken iyilestirme ve
gelistirmelerin planlanmast ve uygulamaya gegirilmesi, siire¢lerin giincelliginin
saglanmasi, etkinliginin arttirilarak degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi agisindan biiyiik 6nem tagir. Siire¢ iyilestirme konusunda uygulanmakta
olan ¢ok sayida yontem vardir. Temel adimlar degismemekle birlikte, bazi1 kuruluglar

kendilerine 6zgii modeller gelistirmeyi denemisler ve basarili da olmugslardir.

Bu calismada kullanilan yontem, incelenen yontemler arasindan, degerlendirme
sonucu Kara Kuvvetleri Komutanligr Yurt Dis1 Gegici Gorevlerini planlayan Plan ve
Koordinasyon Sube Miidiirliigii'ne uyarlanmistir. Calismada daha 6nce Amerika
Birlesik Devletleri Deniz Kuvvetlerinde kullanilan ve 2000’11 yillardan itibaren Tiirk
Deniz Kuvvetleri c¢esitli birimlerinde uygulanan yontem baz alinmis diger
yontemlerden de optimum fayda saglanmistir. Calismanin amaci yurtdis1 gecici
gorevlere secilecek personelin se¢im, gorev Oncesi hazirlik ve gorev bolgesine
intikali safhalarinin irdelenerek personelin en kisa zamanda goreve adaptasyonunu ve
intikalini emniyetle saglamaktir. Plan ve Koordinasyon Sube Miidiirliigiiniin en
onemli sorumlulugu Kara Kuvvetleri Komutanlhigi tarafindan; Bosna Hersek,
Kosova, Azerbaycan, Giircistan, Afganistan; Liibnan ve diger iilkelerde bulunan
karargah ve teskillere yurt dis1 gegici gorev kapsaminda yapilacak
gorevlendirmelerde uygun personelin secimini yapmak ve ilgili emri yayinlamaktir.
Personel secim faaliyetleri dinamik bir siirectir. Bununla birlikte bu dinamik siire¢
sonras1 gorevlendirilen personele gorev emrini aldiktan cok kisa siire sonra gorev
yerine gitmesi emredilmektedir. Bu nedenle personel bazi gorevlerde emrin
kendisine ulagmasin1 miiteakip bir hafta gibi kisa siirede kendisini bir bagka iilkede
gorevinin basinda bulabilmektedir. Bu siire¢ caligmasi ile personelin magduriyetinin

giderilebilecegi hedeflenmistir.
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Calismaya Kara Kuvvetleri Komutanligi Tayin Daire Bagkanligi tarafindan Plan
Koordinasyon Sube Miidirliigii'nde mevcut sistemin gelisimini saglamak
maksadiyla Kalite Yonetim Kurullarinin tegkil edilmesi ile baslanmistir.
Organizasyonlarda toplam kalite yonetimi uygulamalarimin diizenli bir sekilde
yiiriitiilmesi i¢in iist yonetim tarafindan Genel Yonlendirme Komitesi, Kalite
Yiiriitme Kurulu ile Toplam Kalite Yonetimi koordinatorleri tespit edilmelidir. Bu
gorevlendirmenin maksadi siire¢ yonetimi modelinin diger Toplam Kalite Yonetimi
faaliyetleri ile beraber biitiinlestirilerek uygulanmasinin saglanmasi olmahidir. Siire¢
Yonetimi metodolojisinde, gelistirilecek siiregler; kurumun vizyonu, misyonu ve
temel degerleri cercevesinde ele alinip belirlenmelidir. Boylelikle, siire¢ yonetimi ve
gelistirme faaliyetlerinin organizasyonun yonetim politikalarina dahil edilmesi
saglanmast hedeflenmelidir. Sistem diisiincesi olmadan vizyon, gelecek {iizerine
sevimli resimler ¢cizmekle kalacaktir. Bu nedenle ana ve alt siirecler tanimlanmis, her
birisine bir siire¢ sahibi gorevlendirilmis ve siire¢ sahipleri siireclerin biitiiniiniin
beklendigi sekilde calismasindan ve gerektiginde 1iyilestirme c¢alismalar
baslatilmasindan sorumlu tutulmusglardir. Siiregler, siire¢ adimlari, sorumluluklar,

roller acikca tanimlanmistir

K.K.K’ Iig1 Plan Koordinasyon Sube Miidiirligi’niin amaci, Yurtdist gegici
gorevlere secilecek personelin se¢im, gorev Oncesi hazirlik ve gorev bolgesine
intikali safhalarinin irdelenerek personelin en kisa zamanda goreve adaptasyonunu ve
intikalini emniyetle saglamak olarak belirlenmistir. Bu amag¢ dogrultusunda; Tayin
Daire Plan Sube Koordinasyon Kismi, Icra Subay1, Plan Sube Miidiirii, Tayin Daire
Bagkani, Personel Baskam1 ve K.K.K Kurmay Bsk., Ic Miisteriler olarak; aday
personel, ilgili sinif subeleri, Gen.Kur Bagkanlig: ilgili sube, M.S.B. lig1 ilgili sube,
K.K.K.’Iign Maliye Sube, K.K.K.’li§1 Istihbarat Sube, aday personel birlikleri, goérev
yapilacak birlik, gorev yapilacak {iilke ataseligi ise Dig Miisteriler olarak
tanimlanmistir. Miiteakiben Plan Koordinasyon Sube Miidiirliigii’niin temel {iriin ve
hizmetleri belirlenmistir. Temel iiriin ve hizmetler belirlenirken Aga¢ Diyagrami
yonteminden faydalamlmistir. PUKO cevrimi, Siire¢ Gelistirme Akis semasinin
icindedir ve siire¢ gelistirmeye yonelik bilimsel bir yontemdir. Bu yontem, siire¢ ve

gelisme sonuglarmin degerlendirilmesi i¢in degisimin uygulanmasi bilgilerini
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artirmanin sistemli bir yoludur. PUKO cevrimi Planla safhasi ile baglar. Bu safha en
¢ok zaman alan en 6nemli asamadir. Siire¢ yonetiminde Planla safthasi i¢inde amacin,
miisterilerin, temel {iriin ve hizmetlerin belirlenmesi, siirecin tanimlanmasi,
sadelestirilmesi ve siire¢ Olciimlerinin se¢imi yer alir. Uygula safhasi, siirecin
beklenen ¢iktiy1 verecek sekilde yeterli olduguna dair gerekli veriler toplanana kadar
ya da ilk olarak kiiciik boyutta isin yapilmasi asamasidir. Kontrol safhasi, verilerin
hipotezi destekleyip desteklemediginin degerlendirilmesi asamasidir. Degisim
gelismeye yol agmis mudir? Siireg yonetiminde Kontrol Et safthasi “tatmin edici
midir?” sorusunu sorar. Bu sorunun cevabi i¢in verilerin Ozetlenmesi ve
yorumlanmasi gereklidir. Gelisme sonucuna ulasilmadiysa neyin yanlhs gittigi tespit
edilmelidir. Onlem Al safhasi, sonuglarin iizerinde calisma ve neler dgrenildiginin

tespiti ile degisimin gelismeyle sonuclanmasinin belirlenmesine yoneliktir.

Temel Uriin ve Hizmetler belirlendikten sonra bir 6nceki adimda belitlenen i¢ ve
dis miisterilerle goriisiillerek genel i¢ ve dis misteri ihtiyaclar1 belirlenmistir.
Ihtiyaclar belirlenirken Miisteri ihtiyaclar1 Formu kullanilmis her miisteriye bu form
verilmis ve doldurmasi istenmistir. Toplamilan bu formlara goére  miisteri
ihtiyaglarimin oncelik siralamasi yapilmistir. Matris Diyagramindan yararlanilarak
belirlenen 6ncelik siralar1 ile Miisteri Temel Ihtiyaclar1 karsilastirmalar1 yapilmus,
Miisteri Temel Ihtiyaglari ile Temel Uriin ve Hizmetler iliskilendirilerek temel

tiriinlerden en kritik olan1 olarak “Personel Secimi” belirlenmistir.

Bu asamadan sonra calismada Kritik Siireclerin belirlenmesi safthasina gecilmistir.
Ideal olarak, organizasyon igindeki tiim siirecler gelistirilmelidir ancak baslangig
noktas1 kritik siirecler olmalidir. Temel, destek ve alt siireclerin, kritik basari
faktorlerine bagli olmak kosuluyla toplam etkileri hesaplanarak, kritik siiregler
belirlenebilir. Kritik siireclerin gerekgeleri, gorevlere etkileri, islem planlar ve
hedefleri 1iyi tespit edilmelidir. Kritik siireclerin Oncelikle ele alinmasi ve
iyilestirilmesi gerekli olabilir. Kritik siire¢lerin, tiim siirecler icindeki yiizdesi diisiik
olmalidir. Kritik siirecler, belirli bir zaman dilimi i¢in kritik kalmali, bir an 6nce
iyilestirme calismalar1 yapilarak kritik olmaktan cikarilmahdir. Siireglerin kritik

basar gostergeleri tizerindeki toplam etkisini ve iyilestirme ihtiyacini belirlemek igin
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takimlar halinde ¢alisilmalidir. Siireclerin mevcut durumlari hedeflenen durumlariyla
karsilastirilmali, iyilestirme ihtiyact1 ve imkanm belirlenmelidir. Kalite Yiiriitme
Kurulu ve Siire¢ Sorumlusu daha once belirledigi siirecler iizerinden birer birer
giderek siirecin mevcut durumunu degerlendirmeli ve olmasi gereken durumu ile
karsilastirmalidir. Daha Kalite Yiiriitme Kurulu iiyelerinin kendi kdgidina yazdiklari
puanlama ile iyilestirme ihtiyacini belirleyen puan ortaya ¢ikarilmalidir. Siireclerin
kritik basar1 gostergeleri iizerindeki toplam etkisini belirlemek i¢in siireg listesi-kritik
basar1 gostergeleri matrisi kullanilarak etki analizi yapilabilir. Bdylece her siire¢ i¢in
daha Once belirlenen iyilestirme ihtiyaci ile bu siirecin kritik basar1 gostergeleri
izerindeki toplam etkisi ortaya konabilir. Bu iki degerden elde edilen veriler
incelendiginde hem iyilestirme ihtiyaci, hem de toplam etkisi yiiksek olan kritik

siirecler belirlenmis olur.

Bu asamada Onceliklendirme Matrisi kullanilarak, Yurtdist Gegcici Gorev
Listelerinin olusturulmasi, Yurtdis1 Gegici Gorev Kriterlerinin ve bu kriterlere uygun
personelin belirlenmesi, personelle goriisme yapilarak istekli olanlarin listesinin
olusturulmast, ilgili personel sinif subeleri ile koordine, Istihbarat Sube ile koordine
edilmesi, Yurtdis1 Gegici Goreve uygun ve istekli iic adaymn belirlenmesi ve bu
adaylarin Komutana onaylatilmasi arasindaki iceri ve disar1 dogru etkiler
derecelendirilerek kritik siire¢ tanimlamasi yapilmistir. Caligma, Kalite Yiiriitme
Kurulu, Toplam Kalite Yonetimi Koordinatorii ve siire¢ sahipleriyle yapilan
toplantilarla siirdiiriilmiistiir. Toplantiya katilan katilimcilar, her bir siireci agikca
ifade etmis ve miiteakiben oylamaya gecilmistir. Dogru puanlama yapabilmek igin
siirecler sirasi ile kritik basar faktorleri ile tek tek karsilastirilmig ve her siire¢ icin

yorumda bulunmak isteyen tiim katilimcilara s6z hakk: verilmistir.

Son olarak belirlenen Kritik Siirec basitlestirilmis ve sadelestirilerek Siire¢ Akis
Semasi c¢izilmistir. Bununla birlikte kritik siireci etkileyebilecek diger siireclerinde
Akis semalar1 cizilmistir. Bu asamada calisilirken siireclerin analiz edilmesi ve
gelistirilmesi, miisteri beklenti ve ihtiyaclari ile siire¢ performansi incelenerek
yapilmistir. Siire¢ sahipleri tarafindan siire¢ miisterileriyle goriisiilmiis ve siirecteki

aksakliklar tekrar tespit edilmistir. lyilestirme yapilacak siirecle ilgilenirken diger
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siireclerin goz ardi edilmesi diisiiniilemeyecegi dikkate alinarak Kalite Yiiriitme
Kurulu stire¢ sahiplerini yonlendirerek mevcut tiim siireclerin ayrintili analizini
cikartmistir. Ayrica kritik siireglerin belirlenmesinden sonra kritik siire¢ olmamasina
ragmen bazi siireclerde sikintilar  yasanmistir.  Yapilan iyilestirme ve

sadelestirmelerle bu sikintilarda asilmistir.

Sonug olarak Kara Kuvvetleri Komutanligi ve Genelkurmay Bagkanliginda yurtdisi
gecici gorevleri ile ilgilenen subelerde uygulanmasi gereken siiregler tespit edilmis,
Plan Program Sube Miidiirliigli i¢in, yurtdisina giden en uygun personelin se¢iminde
katki saglayacak kritik siirecler belirlenerek iyilestirme ve gelistirme ¢alismalart sona
erdirilmistir. Bu asamadan sonra planlanan yeni siirecin nasil isledigini iyice
anlayabilmek amaciyla c¢esitli veriler toplanmistir. Toplanan bu verilerin incelenmesi
sonucu tespit edilen Kritik Siire¢, Plan Koordinasyon Subenin personel se¢iminde
dogru kararlar vermesini desteklemis ve daha dnceden meydana gelen magduriyetleri
azaltmistir. Boylece siire¢ iyilestirme faydasi ispatlanmis ve siiregte degisiklik
yapilarak uygulamaya gecilmistir. Bununla birlikte ¢alismaya baslarken ozellikle i¢
miisterilerde yeni yapilacak calismalara karsi direng tespit edilmis ve bu konuyla
ilgili calismaya katilacaklarin bilgilendirilmesi ve c¢alismaya inandirilmasi
maksadiyla calisanlara bir egitim verilmistir. Diger karsilasilan zorluk ise Kara
Kuvvetleri Komutanligi Plan Program Sube Miidiirliigii ile siirecte rol alan diger ic
miisteriler arasindaki zorunlu biirokratik yapilanmadan dolayr yasanmistir. Bu
asamada siireclerin kisileri su¢layarak degil ¢calisma ve veri toplayarak iyilestirilmesi
gerektigi baz alinarak biirokrasiyi azaltici tiim tedbirler K.K.K’ liginda mevcut
iseyen sistem dogrultusunda alinmaya calisilmistir. Bu konuda verilerin toplanmasi
neticesinde fayda saglanildigr goriilmiis konu ile ilgili teklifler ilgili sube ve
komutanliklara yapilmistir. Bununla birlikte K.K.K’ ligindaki tayin sisteminin

calismanin gelecekteki verimi agisindan olumsuz oldugu degerlendirilmektedir.

Miisteri, rekabet ve degisim yepyeni is diinyas1 yaratmistir. Kitle iiretimi, istikrar
ve biiylime ortaminda basarili olacak sekilde yaratilmis sirketlerde birka¢ degisiklik
yapilarak, miisterilerin rekabetin ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir

diinyada basarili olmalan saglanamaz. Sirketlere uzun vadeli basariyi iiriinler degil, o
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iirtinleri yaratan siirecler kazandirilabilir. Iyi iiriinler basarili bir sirket yaratmaz;
basarili bir sirket iyi bir iiriin yaratir. Sirketler birlikte calisarak yaratan, iireten ve
hizmet sunan insanlar biitiiniidiir. I¢inde olduklar1 is kolunda basar
kazanamiyorlarsa, bunun nedeni; yaratan, iireten, satan ve hizmet sunan insanlarin bu
isleri gerektigi gibi yapmamalaridir. Is yonetiminde ayrintilar biiyiik 6nem tasir.
Sirket sorunlar1 yonetim kusurlarinda yatmamaktadir. Son yirmi yilin yonetimle ilgili
gelip gecici modalarindan hi¢ birisi “ Amag¢ Odakli Yonetim, Cesitlilik, Z teorisi,
Sifir Temelli Biit¢celeme vb ”, performansi diisen sirketlerinin rekabet giiciindeki
bozulmayr giderememistir. Bunlar, sadece yoneticileri ger¢ek gorevlerinden
uzaklastirmiglardir. Miisteri, rekabet ve degisim ortaminda gorev odakli isler cagdisi
kalmaktadir. Sirketler isi, siire¢ cercevesinde organize etmek zorundadirlar.
Giiniimiizde c¢ogu sirkette siireclerden sorumlu kimse yoktur. Hatta, insanlar bu
siireclerin farkinda bile degildir. Sirketler bir siirecin kiiciik parcalari {izerine insa
edilmis dikey yapilardan olusur. Bir siirece katilan insanlar, kendi birimlerine dogru
iceri ve patrona dogru yukar1 bakmaktadirlar. Bununla birlikte hicbirisi disariya yani
miisterilere bakmamaktadir. Sirketlerin karsilastigi performans diisiikliigiiniin ¢ogu,
siireclerin parcalara ayrilmasimn kaginilmaz sonuglaridir. Isleri uzmanlastiran ve
siirecleri parcalara bolen klasik is yapilar1 organizasyondaki yenilik¢i hareketleri ve
yaraticiligi bastirarak kendi kendilerini ttkamaktadirlar. Bir islev boliimiindeki birisi,
Ornegin miisteri siparislerinin daha iyi yerine getirilmesi gibi bir fikir tirettiginde,
bunu hiyararsik yap1 i¢inde iistlerinin onaylamasi gerekmektedir, Tek bir hayir bile
fikrin yok olmasina yol acabilir. Tasarimcilarin goriis acisina gore, her tiirlii yeniligi
onleyen bu tikag, klasik yapiin bir hatas1 degil, istenmeyen risklere yol agabilecek

degisimlere kars1 bir giivencedir

Glinlimiizde  parcalanmis  organizasyonlar boyut artist  ekonomisinden
yararlanmamaktadir. Bunun nedeni ise ¢ogunlukla Humpty Dumpty Organizasyon
Yonetimi adi verilen kavramdir. Sirketler siparisin yerine getirilmesi gibi dogal
siiregleri alip pek ¢ok kiiciik par¢aya yani birbirinden ayr1 gorevlere bolmektedirler.
Boylece sirket parcalanmus bir isi tekrar bir biitiin haline getirebilmek i¢in denetimci,
kontrolor, yetkili, miidiir gibi unvanlan olan yapistirici roliinde insanlart ise almak

zorunda kalir. Diger bir deyis ile, giiniimiizde pek c¢ok sirket gercek isten ¢ok aradaki
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yapistirictya  para vermektedir. Esnek olamama tepkisizlik, miisteriye
odaklanamama, sonugtan c¢ok faaliyetlere 6nem verme, biirokratik felg, yenilik
eksikligi ve yiiksek genel giderler son zamanlarda degisime ayak uyduramayan
sirketleri ~ kaygilandirmaya baglamistir. Eskiden maliyet yiikseldiginde fatura
miisteriye c¢ikarilabilir; miisteriler tatmin olmadiklarinda gidecek baska yer
bulamazdi. Yeni iriinlerin piyasaya sunulmasi geciktiginde miisteriler
bekletilebilirdi. YOnetimin en 6nemli isi, biiyiimeyi yOnetmekti, gerisinin Onemi
yoktu. Bununla birlikte biiylime yavaslamis ve geri kalan unsurlarda biiyiilk 6nem

kazanmstir.

Ozellikle son 20 yil icerisinde, Diinya ve iilkemizde meydana gelen gelismeler,
bizlere degisimin gerekliligini acik¢ca gOstermektedir. Kiiresellesen is diinyasinda
basart ve kaliciligr siirdiirebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine uyabilmek ve
degisimi etkin olarak yonetebilmekten ge¢mektedir. Degisimi bu denli acil hale
getiren iki unsur rekabet ve miisteri beklentileridir. Bu iki ana unsurdan dolayzi,
sirketler kalic1 stratejik 6neme sahip is siireclerini, fonksiyonel yapilanma ve karar
mekanizmasinin getirdigi tiim kisitlardan kurtararak, gerekli iyilesmeyi ve sigramayi
saglayacak sekilde gelistirmeye c¢alismaktadirlar. Bu sirketlerin, tiim ana is
siireclerinin birbirleri ile ilintisini de gozeterek, sistematik bir sekilde ele almakla ve
gelistirmekle miumkiindiir. Stire¢ gelistirme c¢alismalariin  basarisi, siireg
yonetiminin st diizey yoneticilerle sahiplenilmesi, miisteri ve siire¢ odakli sirket

kiiltiiriiniin olusturulmasinda tistlenilecek rol ile yakindan ilgilidir.
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