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Yemin Metni

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Siire¢ Yonetimi ve Kara Kuvvetleri
Komutanligina Bagli Bir Birlikte Siire¢ Yonetimi Uygulamasi” adli ¢alismanin,
tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima basvurmaksizin
yazildigimi ve yararlandigim eserlerin bibliyografyada gosterilenlerden olustugunu,

bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.

i cid
Engin OZDEMIR

I



YUKSEK LiSANS TEZ SINAV TUTANAGI

Ogrencinin

Adi1 ve Soyadi : Engin OZDEMIR

Anabilim Dah : Sosyal Bilimler

Program : Toplam Kalite Yonetimi

Tez Konusu : Stire¢ Yonetimi ve Kara Kuvvetleri Komutanliina

Bagl Bir Birlikte Siire¢ Y onetimi Uygulamasi
Smnav Tarihi ve Saati

Yukarida kimlik bilgileri belirtilen 6grenci Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin
.......................... tarth ve .......... Sayili toplantisinda olusturulan jlirimiz
tarafindan Lisansiisti Yonetmeliginin 18.maddesi geregince yliksek lisans tez
smavina alimmustir.

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

BASARILI O OY BIRLIGII ile O
DUZELTME O* OY COKLUGU 0
RED edilmesine O** ile karar verilmistir.

Jiiri teskil edilmedigi i¢in sinav yapilamamustir. Ok
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, ddiil veya tesvik programlarina (Tiiba, Fullbrightht vb.) aday olabilir. O
Tez mevcut hali ile basilabilir. O
Tez gozden gecirildikten sonra basilabilir. O
Tezin basimi gerekliligi yoktur. O
JURI UYELERI IMZA

........................ 0 Basarili 0 Diizeltme o0 Red
........................ 0 Basarili 0 Diizeltme o0 Red
........................ 0 Basarili 0 Diizeltme o0 Red

I



OZET
Yiiksek Lisans Tezi
Siire¢ Yonetimi ve Kara Kuvvetlerine Bagh Bir Birlikte Siire¢ Yonetimi
Uygulamasi

Engin OZDEMIR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah

Siire¢ yonetimi, miisteri ihtiyaclarim ilk plana yerlestirmeyi ve daha sonra
kurum ihtiyaclar1 ve hedefleri ile eslestirmek suretiyle bunlar1 karsilamayi
amaclamaktadir. Miisteri organizasyon hakkindaki kararmm iiriin ya da
hizmete bakarak verdigine gore organizasyon islerini iiriin ve hizmetlere gore
degerlendirmelidir. Kurum ve miisterinin ihtiyaclarnm en iist diizeyde
karsilamak iizere en kritik temel iiriin ve hizmetler belirlenmelidir. Yeni
bilgilerle, gercek gelismenin saglanmasi icin islerin siire¢ bakis acisindan
izlenmesi gerektigi bilinmektedir. Miisteri tatminini saglama konusunda en
biiyiik etkiye sahip siirecleri belirlemek iizere yapilan islerle ilgili bilgi ve

deneyimi olan personel ile birlikte degisik araclar da kullanilabilir.

Bu siirecler su anda nasil yiiriitilmektedir? Bu sorunun cevabi hayati 6nem
tasimaktadir. Isin nasil yapilacagi konusunda farkh goriisler vardir. Oncelikle
isin nasil yapilmasi gerektigi degil nasil basarilacag: belirlenmelidir. Siirec¢ akis
semalari, herkesin yapilan isi aym acidan gormesini saglayan gorsel bir aractir.
Bu ortak anlayis, gelisme imkanlarimi aydinlatmakta ve temel teskil etmektedir.
Yapilan isi kigida dokme faaliyeti basit gibi goziikse de, islerin birden ¢ok kez
yapilmasi, bosa giden ¢abalar ve darbogazlar gibi problemler dogurmaktadir.
Daha ileri asamalara gitmeden once bu aksakhklarin ortadan kaldirilmasi
islemine aritma adi verilebilir. Siirecin saghkl olup olmadigini gostermek iizere
olcii aletleri gereklidir. Bu olcii aletleri siirec¢ olciimleri olarak tammmlanabilir.

Ol¢iim noktalari, siirecin saghk durumunu en iyi gosterecek sekilde tespit
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edilmelidir. Bunun sonucu olarak siirecin yiiriitiilmesi ve siire¢ ol¢ciimlerinin
yapilmasi sistemi standardizasyona gotiirecektir. Siireci gercekei olarak temsil
edecek ve analize imkan verecek yeterlilikte verilerin toplanmasi 6nemlidir. Bu
calisma siirecin mevcut durumda yapidig1 gibi siirdiiriilmesi ya da
gelistirilmesi karar icin de gereklidir. Siire¢ Yonetimi Akis Semasim takip
etmek suretiyle siirekli olarak PUKO cevrimi tarafindan gosterilen yol takip

edilmekte ve asla “ bu kadari yeter” denilememektedir.

Diinyada yeni ve modern bir yonetim anlayisi olarak kabul edilen ve bir ¢ok
kurum kurulus tarafindan uygulanarak basariya ulasmis olan "Toplam Kalite
Yonetimi" uygulamalarimin 6nemli asamalarindan biri olan Siire¢ Yonetiminin,
Kara Kuvvetlerine ait bir birlikte uygulanmasi ile ilgili esaslar bu cahismada
belirlenmistir. Birlikte siireclerin tamimlanmasi, smirlarimin, sahiplerinin
belirlenmesi, akis diyagramlarmmin c¢izilmesi, performans Kkriterlerinin tespit
edilmesi, kritik basar1 faktorlerinin ortaya konmasi, diger siireclerle
iliskilerinin gosterilmesi, Olciim sisteminin tanmimlanmasi, kontrol edilebilir
kiyaslama verilerini olusturularak siirekli iyilestirme kapsaminda yaraticihik ve
yenilik¢iligin tesvik edilmesi yontemi ile siirecler gelistirilmeye cahsilmistir.
Siire¢c Yonetimi uygulamalarinda, temel kavramlari, uygulama ilkelerini,
yaklasimlarimm agiklayarak Dbirliklerde siirec gelistirme calhismalarinda
kullanilabilecek bir rehber olusturulmus, uygulama faaliyetleri icin gerekli tiim
bilgileri sistematik olarak vermek ve bu amacla tim birliklerdeki
uygulamalarda, yontem ve yaklasim itibar1 ile standardi saglamak amac

edinilmistir.



ABSTRACT
Master thesis
Process Management and Process Management Implementation at Land Forces
Units
Engin OZDEMIR

Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences

Total Quality Management

Process management aims putting customer needs to the first plan and after
meeting them by combining these with organization needs and goals. As
customer decides about organization by evaluating products or services,
organization needs to evaluate their works according to products and services.
To meet both organizations and customer’s needs at maximum level, the most
critical basic products and services have to be chosen. To provide real progress
with new data, all works have to be watched from process view. For
determining processes which have biggest effects on satisfying customer both
personal that has required information and experience about the work and

different equipment can be used.

How these processes are executed? The answer of this question is vital.
There are different ideas about how work will be done. Firstly it should be
decided how works will be achieved, not how it will be done. Process flow charts
are visual tools that provide everyone to see the work from the same point of
view. This common understanding illuminates and forms basis for development
opportunities. Although putting the work done on paper, process seems as
something easy, to make the same things several times produce problems like
waste of work power and bottleneck. Before going for further steps removing
these problems procedure can be called as purification. The measurement tools
are needed whether the process running properly. These measurement tools can
be identified as process measurement. Measurement points have to be

designated in order to reflect the health of the process in the best way. As a
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result carrying out the process and process measurements would take the
system to standardization. Collecting the data which can perform the process
realistic and enough to be analyzed is important. This work is needed for
deciding either progress the process or undertakes it as it was. By watching the
flow chart the way shown by PDCA is used and “this is enough” never could be

said.

TQM is accepted as new and modern management comprehension and
applied successfully by many organizations, process management which is one
of the most important implementations of TQM is determined the application
principle of Land Forces unit in this study. The processes are tried to be
developed by the definition of the processes in the unit, determined the limits
and owners, drawing the flow charts, determined performance criteria, to put
forward critical success factors, pointing out the relations with the other
processes, identifying process measurement, extension continuous progress is
formed comparable data by encouragement method for creative and reform.
The aims of this study are to clarify basic concepts, the principles of
applications and approaches in process management applications and formed a
guide used for units, to explain all required data for application with
systematically, to standardized application, approaches and method for all

units.
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GIRIS

Siire¢ kelimesi stirekli akan bir nehir gibi siirekliligi olan bir akisi, akip gitmeyi
ifade eder. Insan yasaminda pek cok akan ve siiren siirecler bulunmaktadir.
Insanlarin gelisim siireci birbirine benzer bir sekilde genel olarak dogma, biiyiime,
olgunlagsma, yaslanma ve Olme temel siirecini izler. Egitim siireci; anaokulu,
ilkdgretim, lise ve iistii seklinde bir yol izler. Siirecler eylemlerle birlikte “liretme”
faaliyetinin dinamizmini ve hareketliligini belirten kavramlardir. Siireclerin her ne
kadar bir baslangic ve sonug boliimii bulunsa ve kendini tekrar eder gibi goriinse de
aslinda her siiregte bagka bagka partiden girdiler kullanilmis, belki baska kisiler
calismig, makinenin c¢alistig1 zaman dilimi degismis, liretimde kullanilan bu aletlerin
yipranma durumlar1 degismis, kullanilan elektrik saati ilerlemis saat ve hatta tarih de
degismistir. Dolayisiyla her siire¢ kendi i¢inde baska bir olusumdur ve her siirecte
yasanilan olaylar, karsilasilan problemler ve hakkinda konusulan konular
farklilagmistir. Siiregler ne kadar eski, tekrar edilmis ve tecriibe kazanilmig siirecler
ise i¢indeki bilgi derinligi, siire¢ ve cikti kalitesi de o kadar yliksek olacaktir.
Stiregler tekrar edildiginde, her tekrarda pek cok farkli durum, problem ve ¢6ziim
yollar tiretildiginde ve gerceklestirildiginde siirecten kazanilan bilgi diizeyi ve ¢ikti
tizerindeki memnuniyet oran1 o derece yiiksek olacaktir. Bu kazanim gene siirecin
iyilestirilmesinde kullanildigindan iyilesme de artan oranda devam edecektir.
Stiregler siirekli olabilmek icin siirekli iyilestirilmek ve yenilenmek bir anlamda
giincellenmek zorundadirlar. Alt siireclerin; daha kolay, daha hizli, daha ekonomik,
daha kalite olan baska alt siirecler ile giincellenerek siirekli iyilestirilmeleri gerekir.
Ya iyi olan kendini daha iyi hale getirecek ya da iyi olan kendinden daha iyi olanla
yer degistirecektir. Stireglerin miilkii siiregleri yonetenlere ait degildir, siireclerin hep
degisen kendine yenilikler farkli yaklasimlar katan baska bagka sahipleri, yoneticileri

olur.
Giderek kiiresellesen ve rekabetin her alanda stirekli arttigi diinyada, miisteri

memnuniyetini devamli olarak elde etmek ve sadik miisteri yaratmak ayakta

kalabilmenin yoludur. Miisteriye sunulan her mal ve her hizmet bir siirecin ¢iktisidir.
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Bu ¢iktiyr miisteriye, onu memnun ederek, onun istedigi sekilde sunabilmek ig¢in
ciktryr olusturan bir islemler dizisi olan siire¢ incelenmelidir. Siirecler incelenerek
stireglerdeki hatalarin goriilmesi kolaylagir. Bir siireci iyilestirebilmek i¢in oncelikle
o siireci iyi tanimak gereklidir. Siiregler iyice tanindiktan sonra iyilestirme miimkiin
olabilir. Gilinlimiizde endiistri miithendisliginin islevlerinden birisi sadece kaliteli tiriin
tiretmek degil, iiretimin her asamasinda kaliteyi arttirmak, tiim siirecleri iyilestirmek,
katma degersiz aktiviteleri engellemek, israfi dnlemek ve is siireglerini verimli hale
getirmektir. Bu gercegi dikkate aldigimizda stirekli olarak iyilestirmenin, kisa vadede
tim isletmeler i¢in ve uzun vadede ise genel olarak iilke ekonomisi i¢in biiyilik
faydalar saglayacagi soylenebilir. Isgiicii, sermeye, hammadde, techizat gibi
kaynaklar, verimli olarak kullanildig1 siirece hem isletmenin hem de iilkenin

verimliligini arttiracaktir.

Mikemmel c¢alistyormus gibi  goriinen bir isletmenin bile iyilestirme
caligmalarina ihtiyaci vardir. Clinkii bir slire¢ miitkemmel gibi goriinse de milkemmel
olmayabilir. Siirekli iyilestirme felsefesi mevcut sistemin siirekli iyilestirmeye
ihtiyaci olan, hatalari olan ve heniiz miikemmel olmayan bir sistem olarak kabul
eder. Bu, gercekte de boyle olabilir. Glinlimiizde rekabetgi kosullarin isletmeleri
baski altina almasiyla isletmeler ayakta kalmanin yollarin1 aramaktadirlar. Zamanla
tim isletmeler, siirecleri iyilestirmenin Onemini fark etmektedirler. Biiyiik
isletmelerin ¢ogu silire¢ yonetimini uygulamaya ge¢mis, siireg iyilestirme
calismalarin1 da siirdiirdiikleri bilinmektedir. Ancak bunun farkinda olamayan,
geleneksel yontemlerle yonetilen organizasyonlarda mevcut oldugu bilinen bir
gercektir. Rekabetin giicii, zamanla biiyiik ya da kiiciik her isletmeye siirekli
tyilestirme felsefesini benimsemeyi Ogretebilir. Siire¢ iyilestirme bir yasam tarzi
olarak benimsenmelidir. Is yerinde tiim ¢alisanlar bunu devamli olarak yapabilirse
basariya ulasilabilir. Sadece is yerinde degil giinliik yasantida da siirekli iyilestirme

benimsenmelidir, bdylece yasam daha kolay olabilecektir.
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BiRINCi BOLUM

SUREC YONETIMINE GIRIiS

1.1.Siire¢ Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Siire¢ Yonetimi, yonetim biliminin evrimlesmesi ile paralel gelisim gdstermistir.
Bu Dbaglamda; yonetim olgusunun incelenmesi ve Orgiitsel sorunlarin
¢oziimlenmesinde, “BILIMSEL METOD”un uygulanmaya basladigi, 19. Yiizyil
sonlarindan giiniimiize (Siire¢ Yonetiminin i¢inde bulundugu cagdas yaklasim ve
tekniklere) yonetim diisiincesinin gegirdigi evrim su sekilde ozetlenebilir: Klasik
Yonetim Diisiincesi (1880-1940); Klasik Yonetim Diisiincesi, iki ana fikir etrafinda
toplanmistir. Birincisi; rutin islerin yapilmasinda insan unsurunun makinelere ek
olarak nasil etkin bir sekilde kullanilabilecegi, ikincisi ise formal (bicimsel)
organizasyon yapisinin olusturulmasidir. Klasik Yonetim Teorisini olusturan en
onemli ilkeler, islerin en kiicilik parcalarina boliinmesi ve uzmanlagma, tiim islerin ve
is yapma usullerinin organizasyon yapisinin, isletme politikalarinin ve performans
Olgiitlerinin standartlastirilmasi, orglitsel verimliligin, iiretim siirecinin rasyonellik
derecesi ile oOl¢iildiigii mekanik bir siire¢ olarak ele alinmasi, isletmenin ana
fonksiyonel sahalarinin tespiti ve her bir sahadaki islerin gruplandirilmasi yoluyla
departmanlar olusturulmasi, dikey yonii hiyerarsik yapiy1 - yetki farklilagtirmasini,
yatay yoOnii ise departmanlastirmayr - fonksiyonlarin farklilagtirmasini gdsteren

“BICIMSEL VE MEKANIK” érgiit yapilarmin kurulmasidir.

Neo-Klasik Yonetim Diisiincesi (1940-1960); 1930’lu yillarda “Yonetimde
Beseri lliskiler” ad1 altinda olusmaya baslayan bu yeni yaklasim, II. Diinya Savasi
sonrasinda yonetim diislincesinde bir “okul”, yonetim uygulamalarinda da bir “akim”
halini almistir. Neo-klasik Teori’nin en 6nemli O6zelligi, Klasik Teori’nin eksik
biraktig1 “insan” unsurunu, inceleme konusu yapmasidir. Bu teoride, organizasyon
yapist i¢inde calisan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden azami 6lgiide
yararlanmak, Orgiit yapisi ile insan davraniglart arasindaki iligkileri incelemek ve

organizasyon ig¢inde ortaya ¢ikan sosyal gruplari tanimak konularinda yogunlagilir.



Neo-klasik Teori’nin, yonetim diisiincesi’ne getirdigi yenilikler; IS BOLUMU VE
UZMANLASMA’ ’nin verimlilik artisindaki rolii kabul edilmekle birlikte; ayni
olmasina yonelik olarak islerin zenginlestirilmesi (JOB ENLARGEMENT) ve is
degistirme (ROTASYON) kavramlari ilk kez ortaya atilmustir. Isin salt icerigi degil,
isi etkileyen cevresel faktorlerin de dikkate alinmasi; isi planlayan yoneticinin bu
planlama sirasinda calisanlarin ihtiyaclarim da goz Oniine almasi gerektigi One
stiriilmiistiir. Organizasyonu departmanlara ayirmada da beseri hususlara agirlik
verilerek, fonksiyonel bdliimlendirme yerine, “iiriin” ya da “bolge” odlgiitiine dayal
bir boliimlendirme tercih edilmistir. Bunda temel neden, merkezka¢ yonetime ve
basik orgiit yapisina daha yatkin olmasidir. Klasik Teori’nin tek yonli etkinlik ve
verimlilik amacina, Neo-Klasik Teori ¢alisanlarin tatmini ve gelismelerinin
saglanmasi gibi beseri amaclar eklemistir. Daha etkin haberlesme ve yiiksek moral
acisindan daha uygun goriilen az kademeli (basik) organizasyon seklinin bir geregi

olarak, yonetim alaninin genis tutulmasi 6ne siirtilmiistiir.

Modern Yo6netim Diisilincesi (1960—1980); Neo-klasik Teori’den Modern Teori’ye
gecis donemini olusturan 1950—60 yillar1 arasinda, Beseri Iliskiler Yaklasimi’na
paralel olarak, istatistik ve miihendislik disiplinlerinin katkilariyla yonetimde
“Sayisal Yaklagim” ortaya c¢ikmistir. 1960—-70 Donemi’nde ise, arastirmacilarin
katkilariyla “Modern Yonetim Teorisi” olgunlagmistir. Modern Teori’yi olusturan iki
onemli yaklasim sistem yaklagimi ve durumsallik yaklagimidir. Sistem  Yaklasimi,
organizasyonu, ¢esitli parcalar, siirecler ve amaclardan olusan ve tiim bu pargalarin,
organizasyonunu amacint ger¢eklestirmek {izere karar verme ve haberlesme
stirecleriyle birbirlerine baglandigir bir “ana sistem” olarak ele alir. Bu sistem,
birbirleri ile iligkili ve karsilikli bagimli alt sistemleri i¢ine alir. Durumsallik
Yaklagimi 1970’lerin ortalarinda gelismeye baslayan ve 1980’11 yillarda yonetimde
temel yaklasim haline gelecek olan bir yaklagimdir. Durumsallik Yaklagimi, esas
olarak organizasyonun i¢inde bulundugu duruma ve c¢evre kosullarinin 6zelliklerine
gore, yonetim bicimi ve sistemini etkileyen faktorlerin sayi, nitelik ve etkilerinin
degisikligini ortaya koymaya calisir. Buna gore, her organizasyonun durumu, faaliyet
konusu ve cevresi digerlerinden farkli olacagindan, yonetim ve organizasyon bic¢imi

ve sistemi de farkli ve kendine 0Ozgii olacaktir. Durumsallik Yaklagimi da,



organizasyonu bir sistem olarak ele alir. Bu yaklasimda, organizasyon yapi1 ve
siireclerini etkileyen “durum” ve “kosullarin” neler oldugu ve bunlarin nasil
incelenebilecegi lizerinde durulur. Ancak bunlar arasinda 6zellikle ikisi, “teknoloji”

ve “cevre” faktorleri bugiline dek kapsamli aragtirmalara konu olmustur.

1980’11 yillardan sonra Yonetim Diislincesi; 1980 sonrasi, 6zellikle 1990’11 yillar,
Yonetim Diisiincesi’nde ve uygulamalarinda ¢ok sayida yeni ve farkli goriislerin
ortaya atildigi yillardir. 1990’11 yillarin hakim ¢evresel degismeleri olan globallesme,
(kiiresellesme), demokratiklesme ve insan haklari, bilgi isleme ve haberlesme
teknolojisindeki gelismeler ve artan rekabet gibi ¢ok sayida yeni kavrami, yaklasim
ve teknigi de beraberinde getirmistir. Siirec Tasarimi ve Isin Bilimsel Olarak Ele
Alinmasi, Frederic TAYLOR’a kadar uzanir. (1856-1915) Organizasyon yapi ve
dinamiklerinin 6nem kazanmasi Henri FAYOL, Alfred P. SLOAN ve Peter
DRUCKER’a uzanan bir yol izler. Bilgi ve Ol¢lim sistemleri George SIEMENS
(1869-1901) tarafindan ortaya atilmistir. Son olarak “miisteri odaklilik” kavraminin
Robert E. WOOD (1879-1969) tarafindan kullanildigint sdylemek miimkiindiir. Bu
tarihsel seyir, “SUREC ODAKLI YONETIM” yaklasiminin, kendisinden &nce
ortaya atilmis olan goriis, teori ve yontemlerden onemli 6l¢iide etkilendigini agiklar.
Siire¢ odakli yonetim yaklagiminin uygulamada kendini yogun olarak hissettirdigi ve
bir yonetim anlayis1 olarak benimsenmesine katkida bulunan durumlar 1940° larda
filizlenen Toplam Kalite felsefesi semsiyesi altinda yer alan Malcolm Baldridge
(A.B.D. eski Ticaret Bakan1 adina kurulan kalite 6diilii) ve daha sonra Avrupa Kalite
Yonetim Vakfi (EFQM-European Fondation Quality Management) kurumlarinda

genis kapsamli olarak ele alinmasi olmustur.

1.2.Siire¢c Yonetimine Yonelmeye Etki Eden Nedenler (Siire¢ Yonetimi Kilavuzu,
2005, s 1-9)
Di1s Nedenler:
e Globallesme (Kiiresellesme),
e Demokratiklesme,
¢ Bilgi Teknolojisindeki Geligmeler,

e Reckabet ve bu rekabetin imhaci rekabete doniismesi,



e Politik Degisim,
e Ekonomik Degisim,
e Miisteri Beklentilerindeki Artis ve Degisim,
e Uretim/Hizmet Teknolojilerindeki Gelismeler,
Ic Nedenler:
e Hedef ve Politika Degisiklikleri (Gelecege Hazirlik),
e Finansal Gostergelerdeki Bozulmalar,
e Uriin Hayat Siiresinin Kisa Olmasi,
e Klasik Hantal Organizasyon Yapilari,
e (Calisanlarin Artan Beklentileri,
e Uriin/Hizmet Kalitesindeki Diisiis,
e Miisteri Sikayetlerinde Artis,
e Uretim/Hizmet Verimliliginin ve Etkinliginin Azalmast,

e informal Gruplasmalar.

1.3.Siire¢ Yonetimi ve Degisim

Ozellikle son on yil igerisinde, Diinyada ve iilkemizde meydana gelen gelismeler
bize degisimin gerekliligini agikca gdstermektedir. Degisimin hizla yasandigi 21 nci
yilizy1l da etkin rol oynayan silahli kuvvetleri daha giiclii ve etkin tutabilmek igin
modern teknoloji donanimi kadar modern yonetim yaklasimlari ile yonetilmesi de bir

gereklilik olmustur.

Bilgi toplumu olarak adlandirilan giiniimiizde, konumu ve isi ne olursa olsun tim
kisilerin, kurumlarin egitim ve gelisme ihtiyaglar1 giderek artmistir. Ciinkii bir bilgi
patlamasinin etkileri yasanmaktadir. Diinya giderek kiigiilmekte, iletisim giderek
hizlanmakta ve her gegen giin yeni bilgilerle kars1 karsiya kalinmaktadir. Kisiler,
kurumlar ve toplumlar yeni bilgilere ulastiklart ve bu bilgileri kendi kurum kiiltiiriine
kazandirdiklar1 oranda basarili olabilmektedirler. Aksi halde eskimis bilgilerin
bekeiligini yapan kisi, kurum ve toplumlarin sanslar1 giderek azalmaktadir. Hizli

bilgi akisi, siirekli degisme ve gelisme ihtiyaci, egitim ve Ogrenme ihtiyacinin



cogalmasina ve bu ihtiyacin giderilmesine yonelik ¢abalara hiz verilmesine neden

olmustur (Aydogan, 2002, s 66).

“Sirketin herhangi bir biriminde herhangi bir gelismenin olmadig tek bir giin bile
gecirilmemelidir”(Imai, 2003, s 5). Gelismeye odaklanmis olan organizasyonlar
gelisme ihtiyacimi bilir ve kendilerini bu gelisme siirecinde degisen ihtiyaclar
karsilamak {izere hazir bulundururlar. Toplam Kalite Yonetimi, organizasyon
degisirken, organizasyonun gelisimi konusunda bir yaklasim oOnermektedir. Isi
yaparken gelistirmenin etkin yollarin1 bulmak organizasyonun en biiyiik
sorumluluklarindan biridir. Kaliteye odakli yonetim modeli olan siire¢ yonetimi bu
yollar1 bulma konusunda, iriinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesinde gercek ve
kolektif giiclin  kullanilmasimni  saglayabilir. YOnetim biliminin  gelisimine
bakildiginda; ister devlet kurumu ister 6zel kuruluslar olsun etki alani disinda
kalamadig1 bir kavram vardir. Bu kavram degisimdir. Buna paralel olarak degisimin
hizi, degisimin karmasiklig1 ve degisimin belirsizligi ile bas edebilmek orgiitlerin
yani organizasyonlarin en dnemli ¢alisma konusu haline gelmistir. Glinlimiiz diinyas1
sadece hizli, karmasik ve belirsizlik iceren ve en Onemlisi de siirekli olan bu
degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilen orgiitlerin yasamasina ya da bagarili

olmasina olanak taniyabilir.

Iyi ¢alisan bir organizasyonda yeni iiyelere problemlerle ilgili olarak algilamalari,
diistinmeleri ve hissetmeleri i¢in dogru yol olarak 6gretilen, uyum ve biitiinlesmeyle
ilgili problemlerin iistesinden gelmeyi 6grenirken, bulunan ya da gelistirilen temel
varsayimlar modeli kiiltiir olarak adlandirilabilir. Tanimda kiiltiir; fiziksel varlig
olmayan, dogal olarak ortaya konan bir sezgidir. Kiiltiire dokunulamaz, ona
ulasilamaz, ama onun is tizerindeki etkileri goriilebilir. Kurumsal kiiltiiriin, sahnenin
arkasinda calisan yazili olmayan kurallardan olustugu sdylenebilir. Bunlar paylasilan
degerler, inanglar, ilkeler, beklentiler yani kurumda bulunmasi gereken ilkelerdir.

Bunlar resmi veya gayri resmi yollardan gerceklesebilir.

Liderlerin, amaclarin dogrulugunu ortaya koymak, bu amaglara, hedeflere

ulagsmak i¢in, zaman asamali eylem planlarin1 yapmak, firsatlar1 teshis etmek,



degerlendirmek ve o faaliyetleri gerceklestirmek icin gerekli olan metotlardaki temel
yaklagimi, kurum kiiltiiriiniin yansimasidir. Kiiltiir, {ist liderlerin ve ydneticilerin
isleri nasil yoOnetecegini igeren paylasilan inanglart temsil eder. Kiiltiiriin

gorlinmeseler de, diislinceler ve faaliyetler iizerinde ¢ok biiylik etkileri olabilir.

Genellikle, liderler Once organizasyon semalarinda yapilan degisiklikleri
duyururlar, yeni vizyon bildirilerini yayimlarlar, ortak amaclar1 gézden gegirirler ve
sonra da nasil herkesin yeni kurumun bir {iyesi oldugunu ve kurumda
yetkilendirildigini belirtirler. Degisiklik yapmak i¢in gerekli olan kiiltiire, insanlarin
becerilerine, iletisimlerine ve ekip c¢alismasina genellikle 6nem vermezler. Bu
liderler, sonraki yillarda kurumun doniisiimiindeki ilerlemenin eksikligini goriince
strprizle karsilasabilir ve diis kirikligina ugrayabilirler (Ekip Becerileri ve

Kavramlari, 2001, s 1-10).

Isletmenin azminin, kararhiligmin, hedefe bagliliginin ve amacini net bir bicimde
ortaya koymasinin yerini higbir sey tutamaz. Ogrenme gereksinimi ve toplu 6grenme
istegini yaratan da bunlardir. Ortak bir vizyon olmadan dogru diiriist bir 6grenme
ancak kriz durumlarina olabilir ve kriz bitince 6grenme silirecininde bitmesi olasidir.
Organizasyon bir makine degil, canli bir organizmadir. Bir insan gibi, kollektif bir
kimlik duygusu ve temel bir amaci vardir. Bu benlik bilgisinin orgiitsel esdegeridir.
Isletmenin neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu, nasil bir diinyada yasamak
istedigi ve en 6nemlisi o diinyay1 nasil hayata gec¢irecegi konusunda ortak bir anlayisi
ifade eder. Vizyon, bireysel vizyonu paylasilan vizyona doniistiirme disiplinidir (Us,

2005, s 9).

Yonetim biliminin olusumundan bu yana bir¢cok organizasyonun bagarili
olmasinda biiyiik pay1 oldugu g6z ardi edilemeyecek geleneksel/profesyonel yonetim
anlayis1 artik yapis1 geregi giiniimiiz diinyasindaki siirekli degisimle bas etmekte
zorlanmakta ve gerekli esnekligi gosterememektedir. Dolayisiyla bu esnekligi
saglayacak yeni yapilanmalara ihtiya¢ duyulabilir. Sirketlerin rekabet yeteneklerini
gelistirmeleri, elemanlarinin daha fazla caligsmalarini saglamakla degil, daha farkli bir

sekilde caligmalarin1 6grenmeleriyle miimkiin olabilir. Bu ise sirketlerin ve



elemanlarinin, bu zamana kadar basarili olmalarin1 saglayan ilke ve teknikleri
unutmalar1 gerektigi anlamina gelmemelidir. Sirketlerin bugiine kadar basarili
olmasini saglamis bu ilke ve tekniklerin yerini alacak olan is diinyasinin {i¢ sac
ayagini olusturan "miisteri-rekabet-degisim" unsurlarinin zorlamalari, tim sirketleri
yonetim anlayiglarini  degistirmeye yonelik devrimsel nitelikteki yapilanmaya
zorlamas1 ortaya degisim miihendisligini (reengineering) ¢ikartmistir. Degisim
Miihendisligi isi nasil organize etmek ve sonuglandirmak konusunda eski kurallardan
kurtulmayr saglamaya calismaktadir. Degisim Miihendisligi titiz bir sekilde
hazirlanabilir, biiyiikk ve cesur adimlarla gergeklestirilebilir. Degisim Miihendisligi,

belirsiz bir sonugla ilgili ya hep ya hi¢ formiilii olarak adlandirilabilir.

Japon isletmeler ve gen¢ miitesebbisler siireclerde daha iyi performansin miimkiin
oldugunu ispat etmislerdir. Uriin gelistirmeyi 2 kat daha hizli, varliklar1 8 kat daha
iyi ve verimli, miisterilerin taleplerine 10 kat daha hizli cevap vermeyi
basarmislardir. Bu sartlar altinda degisim miihendisligi isletmeler i¢in bir ¢ikis yolu
olarak gdziikmektedir. Degisim miihendisligi, glinlimiizde isletmelerin rekabet
sartlarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ¢abuk hizmet
sunabilmeleri i¢in, isletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir
sekilde gbzden gegirilmesi ve yeniden yapilandirilmasini ifade edebilir. Baska bir
deyisle, miisteriler nezdinde isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin sayginligini
arttirmak, kalite, maliyet ve zaman konularinda koklii gelismeler saglayabilmek i¢in,
isletmenin organizasyon yapisi, kullanilan tiim siiregler ve bunlar destekleyen bilgi
akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmasi olarak ifade edilebilir (Ardig,

Erisim 29.11.2006).

Geleneksel/profesyonel yonetim anlayisinin iki kilit kavrami is bolimii ve
hiyerarsi olarak belirlenebilir. Bu anlayis organizasyonel diizenin/yapinin dikey ve
yatay olarak dilimlenmesi ile elde edilen is birimlerini esas alir. Esasen bir biitiin
olarak g6z Oniine alinmasi gereken is, bu yapi igerisinde uzmanliklara ya da
diizeylere gore dizayn edilmeye c¢alisilmaktadir. Oysa is belli gereksinimleri
karsilamak amaciyla bir araya gelen, birbirini izleyen faaliyetlerden olusmaktadir. Bu

nedenle isin gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemesi gerekmektedir.



Geleneksel Yonetim, isi uzmanliklara ya da diizeylere gore dizayn etmekte ve
calisanlar1 isbirimi dedigimiz kutucuklarin i¢ine hapsedebilmektedir. Kisiler bu
kutucuklarin i¢inde isin kendine diisen veya kendine verilen kismini, sagina soluna,
yukarisina, asagisina bakmadan, daha da dnemlisi ne amaca hizmet ettigini bile tam

olarak anlayamadan yapmaya c¢alismaktadir.

Calisanlar isletmelerdeki en degerli unsurlardir. Ciinkii ¢alisanlarin ¢ok 6nemli
ozelligi, stirekli gelisebilmek ve daha da Onemlisi siirekli gelistirebilmektir.
Isletmelerdeki diger tiim unsurlarmn gelisiminin bir siir1 oldugu diisiiniilebilir. Daha
da 6nemlisi isletmede insan disindaki diger hi¢bir unsurun gelistirebilme yetenegi
yoktur. Dolayisiyla eger degisimle bas etmek ve bunun tek yolu olan gelisimi ve
daha iyiyi aramayr bir kiiltiir olarak yerlestirmek isteniyorsa, insanlar1 belirli
kaliplarin disina ¢ikaracak ve belli amaglar dogrultusunda hareket etmeye imkan
saglayacak yapilar1 olusturmak gerekebilir. Geleneksel yonetimin is bolimi
(uzmanlik) ve hiyerarsi (diizey) ile karakterize edilen yaklasimi bu dogal akis dniinde
engeller olusturabilir. Isi bu engellerden kurtarmak icin giindeme gelen ydnetim
anlayis1 “Siireglerle Yonetim” olabilir. Elde mevcut araglari, organizasyonlart bu
anlayisa tasiyacak sekilde organize etmemiz gerekebilir. Siire¢ YoOnetimi degisimle
bas etmek ve gelismeyi saglayacak diger unsurlar ile iligkileri agisindan 6ne ¢ikan bir

teknik olarak adlandirilabilir (Aksu, Erisim 17.10.2006).

Stireglerle Yonetim bir yonetim anlayisini1 ve yapisini ifade etmektedir. Bir bagka
sekilde ifade edilirse siireclerle yonetim, yOnetim isini siireglere, yani siireclerle
odaklanarak yapmak anlamma gelmektedir. Bu anlayisin uygulanabilmesi yeni
yonetim ilkelerine uygun bir yapisal doniisiimii gerektirebilir. Bu doniisiim ig¢in
gerekli en 6nemli husus ise kurum kiiltiirliniin, slire¢ yonetimi yapisina uygun hale
getirilmesi olarak diislintilebilir. Geleneksel YoOnetim anlayisindan Siireclerle
Yonetim anlayisina gecisin amact organizasyonlarin degisimle bas edebilecek
becerileri gelistirebilmesine ve bu becerileri ortamin  gerektirdigi hizda
uygulayabilme yetenegini kazanmasina olanak saglayacak bir yapiya kavusturulmasi

olabilir.



Stire¢ yonetimi, miisterilerle hi¢ bitmeyen bir iletisim ve geri besleme stirecidir.
Hangi is olursa olsun temel amaci miisterileri tatmin etmektir. Miisterinin tatmin ile
ilgili goriisleri, onlardan neyin 6nemli oldugu ile ilgili olarak alinan girdilerle, bu

ihtiyaci temsil etmek tizere kullanilacak siire¢ 6l¢limlerinin secilmesi olabilir.

Miisteri tatmini i¢in organizasyonlarda bulunmasi gereken esneklik,
organizasyonun gorevi, stratejisi ve calistigt alana bagl olarak, bir iirlin veya
hizmetten digerine kisa zamanda gecebilmek, degisen sosyal ihtiyaglar ve miisteri
isteklerine cabuk reaksiyon gdstermek veya yaygin servis hizmeti sunabilmektir.
Esneklik modiiler tasarim, ortak kullanilan techizat ve iiretim bandi ve 6zel egitim
saglamak gibi stratejileri gerektirir. Bunun yaninda esneklik artan rekabet¢i karar
alma, kilit rol oynayan tedarikg¢ilerle anlagsma ve yeni ortakliklar igerir. Maliyet ve
cevrim zamaninin azalmasi esneklik ile ayni siire¢ yOnetim stratejilerini kapsar.
Biitiin siire¢ yonetimi uygulamalarinda bu beklentileri karsilamak kritik faktordiir

(Army Performance Improvement Criteria (APIC), 2000, s 80).

Misteri Oncelikli ve kalite odakli calismanin kaginilmaz oldugu giiniimiiz
piyasalarinda dis miisteriler ayr1 bir onem tagimaktadir. Her isletme, mal yada hizmet
liretsin, miisterisine uygun fiyatla {iriin sunmakla yilikiimliidiir. Kalite isletme
tarafindan miisteriye sunulan bir Lituf degil miisterinin hakkidir. Bir bagka deyisle
kalite miisterinin hakkidir. Isletmeler her miisteriye hakki olam1 vermekle
yiikiimliidiir. Borcun 6denmesi bir ahlaki sorumluluktur. Isletmenin her seyinden
sorumlu olan yonetim, bu borcun 6denmesindende yani kalitenin saglanmasi ve
miisteriye sunulmasindan da sorumludur. Bu sorumluluk kaliteli malin teslimi ile son
bulmamaktadir. Satis sonrasi hizmetlerin miikemmellestirilmesi de ahlaki bir

sorumluluktur (Tiirkmen, 2003, s 11).

Gegmiste, miisteri ihtiyaglarinin kargilanmamasi pahasina kurum ihtiya¢larinin
elde edilmesi yontemi kullanilmaktaydi. Siire¢ yonetimi ise, her iki ihtiyacin da ¢ok
onemli oldugunu 6ne siirmektedir. Siire¢ yonetiminde miisteri ve kurum ihtiyaglar
belirlenir ve uyumlu hale getirilir (Kazan-Kazan). Temel i¢ ve dis miisterilerin

kimler oldugu belirlenir. Girdileri elde etmek ve geri beslemeyi temin etmek i¢in



onlarla goriisiilir ve 6nemli siire¢ Olgtimleri elde edilir. Miisteri girdilerinin elde
edilmesi, israf ve yeniden islemeleri azaltabilir veya ortadan kaldirabilir. Siireg
yonetimi, miisteri ve kurum ihtiyaglarii karsilama anlaminda en kritik olarak
goriilen siireglerin tammlanmasina imkan verebilir. Oncelik tespitinin yapilmasinin

ardindan, iizerinde en ¢ok konsantre olunmasi gereken konular belirlenebilir.

Siire¢ diislincesi, her bir operasyonu belirli girdi ve ¢iktilar1 olan birbiriyle
baglantili gorevler biitiinii olarak goérmeyi saglar. Yonetim siireclerin sahibidir ve
onlardan sorumludur, bu kapsamda kontrol noktalarini, Olciimleri ve
standardizasyonu ayrica degiskenligin genel sebeplerinin ortadan kaldirilmasini
yonetim temin edebilir. Siire¢ lizerinde c¢alisanlarin, siire¢ hakkinda en bilgili ve
gelismelerine yardim edebilecek en iyi pozisyonda olmalari, siire¢ gelistirmede
insanlarla birlikte ¢alismanin mantigidir. Siiregten sorumlu, agik yon veren ve siireg
gelisimi i¢in gerekli kaynaklari saglayan liderleri ve yoneticileri segmek liderin
gorevidir. “Siire¢ sahiplerini belirlemek, uygun kaynaklar1 saglamak, engelleri
kaldirmak ve siire¢ gelistirme cabalarina katilmak ile siireci etkileyen ve gelisimi
engelleyebilen finans, yonetim bilgileri, tedarik etme vb. sistemler {izerinde ¢aligmak
da liderligin sorumlulugudur. Bir lider siire¢ gelisiminin Oniinde bulunan biitiin

engelleri kaldirabilir” (Lider Egitim Semineri Ders Notlari, 2001, s 139).

PUKO siire¢ gelistirmenin bir ¢ercevesidir. PUKO ¢evrimi, Siire¢ Gelistirme Akis
semasinin i¢indedir ve siire¢ gelistirmeye yonelik bilimsel ve yapisal bir yontemdir.
Bu yontem, siire¢ ve gelisme sonuglarmmin degerlendirilmesi ic¢in degisimin
uygulanmas: bilgilerini artirmanin sistemli bir yoludur. PUKO ¢evrimi PLANLA
sathas1 ile baglar. Bu saftha en ¢ok zaman alan en Onemli asamadir. Siireg
yonetiminde PLANLA sathasi icinde amacin, miisterilerin, temel iiriin ve hizmetlerin
belirlenmesi, siirecin tanimlanmasi, sadelestirilmesi ve siire¢ dl¢iimlerinin se¢imi yer
alir. UYGULA sathasi, siirecin beklenen ¢iktiy1 verecek sekilde yeterli olduguna dair
gerekli veriler toplanana kadar ya da ilk olarak kiigiik boyutta isin yapilmasi
asamasidir. KONTROL safhasi, verilerin hipotezi destekleyip desteklemediginin
degerlendirilmesi asamasidir. Degisim gelismeye yol acmis midir? Siireg

yonetiminde KONTROL ET sathasi “tatmin edici midir?” sorusunu sorar. Bu
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sorunun cevabi i¢in verilerin 6zetlenmesi ve yorumlanmasi gereklidir. Gelisme
sonucuna ulasilmadiysa neyin yanls gittigi tespit edilmelidir. ONLEM AL safhasi,
sonuclarin {izerinde ¢alisma ve neler 6grenildiginin tespiti ile degisimin gelismeyle

sonug¢lanmasinin belirlenmesine yoneliktir.

Stire¢ yonetimi ve slireg iyilestirme bir donem uygulanip bitirilecek bir yaklasim
degildir. Yukarida da bahsedildigi gibi “Siire¢ Yonetimi” kavramu {ist yonetiminin
politikalarinin  ayrilmaz bir parcasidir. Bu nedenle, organizasyonda Siire¢
Yonetiminin gecici bir c¢alisma olmadigi, organizasyondaki herkesin katilimini
gerektiren ve devamlilik arz eden bir ¢alisma, ya da bir ¢alisma bi¢imi oldugu
hatirlanmalidir. Siireglerle Yonetimde, verimsiz is ve adimlar azaltildikca goérev
tanimlar1 degisebilir ya da yeni gorevlere gereksinim duyulabilir. Bu da ¢alisanlarin

gorevlerinde degisiklikler olabilecegi anlamina gelebilir.

1.4.Siire¢ Yonetimi ve EFQM Miikemmellik Modeli

EFQM Miikemmellik Modeli, bir organizasyonun toplam kalite ilke ve
kavramlarindan yola cikarak, liderlik, ¢alisanlarin yonetimi, politika ve stratejiler,
kaynaklarin kullanimi, siirecler, calisanlarin tatmini, miisteri tatmini, toplum
tizerindeki etki ve is sonuglar1 basliklar1 altinda sistematik olarak, miisteriye artan
degerde iiriin ve hizmet sunulmasi ve performansin artirilmasi, yapilan faaliyet
sonuglarinin organizasyon hedeflerine katkisinin 6l¢iilmesi siirecinde, miikemmele
kiyasla hangi seviyede oldugunun belirlenmesini saglamaktadir. Modelin siire¢
yonetimi boyutunda; kurum, politika ve stratejisini destekleyecek, miisteri ve diger
paydaslarin1 tam olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasini saglayacak
bicimde siireclerini nasil tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmekte oldugu
sorgulanmaktadir. Bu sorgulamada; politika ve stratejinin yasama gecirilmesini
saglayacak kilit sliregler de dahil olmak iizere kurumun siireclerinin tasarlanmasi,
kullanilan siire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi, siire¢ yonetiminde ISO 9000 gibi
kalite sistemlerini, g¢evre, g¢alisan saghigi ve is giivenligi sistemlerini kapsayan
standartlarin uygulanmasi, siire¢ Ol¢limlerinin  kullanilmast ve performans

hedeflerinin belirlenmesi, siire¢lerin etkin bir bicimde ydnetilebilmesi i¢in, kurumun
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kendi i¢inde ve igbirligi icinde oldugu kurumlarla siirecler arasi konularin ¢6ziime

kavusturulmasi incelenmektedir.

Misteri iliskileri; miisterilerin kurumla giincel iletisim gereksinmelerinin
belirlenmesi ve karsilanmasi, sikayetler dahil olmak iizere giincel iletisimden elde
edilen geri bildirimin degerlendirilmesi, miisterilerin gereksinim, beklenti ve
onceliklerini degerlendirmek ve gerekli c¢oziimleri gelistirmek amaciyla Onleyici
davranilmasi, miisterilerin Urlin hizmet ve diger satis ve servis slire¢lerinden
memnuniyet derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin servis hizmetlerinin ve diger
miisteri iliskilerinin izlenmesi, miisteri satis ve servis iliskilerinde yaraticilik ve
yenilikgiligin siirdiiriilmesi, diizenli olarak yapilan anketlerin, 6nceden belirlenmis
diger amaclar ve giinliikk miisteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin
kurumla olan iligkilerinden duyduklart memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve

arttirilmasi amaciyla kullanilmasi seklinde irdelenmektedir.

Miikemmellik, kurulusu birbiri ile bagimli ve iligkili bir dizi sistem, siire¢ ve
verilerle yonetmektir. Milkemmel kuruluslarin, tim paydaslarinin gereksinim ve
beklentilerini esas alan ve bunlar1 karsilamak tizere tasarlanmis etkili yonetim
sistemleri vardir. Kurulusun politika, strateji, hedef ve planlarinin sistematik olarak
uygulanabilmesi bir dizi acik ve biitiinlesik siire¢cle miimkiin olur ve garanti altina
almir. Bu siirecler etkili bir bigimde yayilir, yonetilir ve iyilestirilir. Kararlar giincel
ve gelecege iliskin tahmini performansa, siireclere, sistem kapasitesine, paydas
gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere, baska kuruluslarin performanslarina
ve uygun olan durumlarda rakiplere iligkin giivenilir veri ve bilgilere dayanilarak
alinir. Riskler saglam performans dl¢timlerine gore belirlenir ve etkili bir bigimde
yonetilir. Kurulus, tim kurumsal dis gerekler karsilanacak hatta asilacak sekilde
olduk¢a yiiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir. Paydaslarin yiiksek diizeyde
giivenini saglayacak onleyici dnlemler belirlenir ve uygulanir (EFQM Miikemmellik

Modeli’ne Genel Bir Bakis, Erisim: 04.12.2006).
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EFQM Miikemmellik Modeli siire¢ yaklasimina biiyiik 6nem vermektedir. Stirekli
tyilestirme calismalarinda basarili olabilmek ig¢in siire¢ yonetimi uygulamasinin

Onemi biiytiktiir (Siire¢ Yonetimi, Erisim: 05.12.2006).

| GIRDILER | CIKTILAR
Calisanlari
Q‘;‘@ant',ar! = n Tatmini [
— n Yonetmi 0
%9 709
Liderlik Suregler S is
%10 Politika 0 e onuglari
? ve Strateji /0 1 !\l-/l :t?;?r:: %15
/o8 4 %20
Toplum
|| Kaynaklar Uzerindek
[ %9 i Etki
%6
YENILIKCILIK VE OGRENME I

Sekil 1 EFQM miikemmellik modeli

(Kaynak: European Foundation for Quality Management 2000, s 13)

1.5.Siire¢ Yonetimi ve Alt1 Sigma

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle toplam
simgesi olarak, kiiclik harf sigma ise Ozellikle istatistikte ve istatistiksel siireg
kontroliinde ¢ok dénemli bir dl¢iit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart sapma
istatistiksel olarak bir dagilma, yayilma, sapma, farklilasma oOl¢iistidiir. Belirli
kosullarda olusan degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiyiikse, standart sapmasi
da o kadar biiyiik bir deger olarak hesaplanmis olur. Farkliliklar azaldik¢a, bunlarin
dlgiisii olan standart sapma da kiigiiliir. Is diinyasinda rekabetin sart1 miisterilerin
ihtiyaclarini dogru saptamaktan, bu ihtiyaclar1 rakiplerden ¢ok daha hizl, kaliteli

ayni zamanda da daha ekonomik sekilde karsilamaktan gegmektedir. Alt1 Sigma bu
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amaci engelleyen her seyi problem olarak goriir. Kuruluslarin hem karliligina hem de
pazar payma olumsuz etki eden problemleri dogru olarak saptayabilme,
tanimlayabilme, onceliklendirebilme ve bu problemleri hizli ve basariyla ¢6zebilme

becerisini en iist diizeye ¢ikarmay1 amaglar.

Alt1 Sigma uygulamay1 diisiinen firmalarin basariya ulasmasi icin degisime acik
olmas1 gerekir. Ust yonetimin destegini almak Alt: Sigma uygulamalarinin basarisini
etkileyen bir diger faktdrdiir. Ust ydnetimin programa cesaretle liderlik etmesi ve
bunu tiim kurulusa gostermesi ¢ok 6nemlidir. Toplam kalite yonetimi miikemmelligi,
yani "sifir hata" diizeyinde bir ideali hedefleyen bir yonetim felsefesi, bu hedefin
ulagilamazligi, toplam kalite yonetiminin siirekli gelismeyi saglayan sonsuz bir
yolculuk olmasinin nedenidir. Alt1 Sigma ise, toplam kalite yonetiminin énemli odak
noktalarindan biri olan siireclerin kalitesinin ol¢iimii  ve iyilestirilmesinde,
kullanilabilen bir yontem, bir metodolojidir. Hedefi hata oranlarim1 milyonda 3-4
seviyesine diistirmektir. Kusurlu oranini milyonda 3-4 diizeyine diislirmenin sihirli
formiili. Altt Sigma degil, isletme kosullarinin, Alt1 Sigmay1 uygulayabilecek bir
standart sapma diizeyine gelebilmis olmasidir. Isletme basarisi icin &nemli olan,
tyilesmeyi /gelismeyi siirekli hale getirebilmektir. Dolayisiyla, bu amaca hizmet
edecek yeni araglar toplam kalite yonetimi ile bulusturulmalidir. Bu baglamda, Alt1
Sigma yaklagimi da bir Toplam Kalite YoOnetimi araci olarak benimsenmelidir.
Toplam kalite yonetimi ile kosullar1 uygun hale getirilmis isletmelerde Alt1 Sigma

uygulanmasi zaten kaginilmaz sekilde giindeme gelecektir.

Alt1 Sigma yaklasimi, toplam kalite yonetimini destekleyici ve ileri seviyede
uygulanmasina yardimei olacak bir aractir. Istatistiksel bir dl¢iim teknigi olan Alti
Sigma, triinlerin, hizmetlerin ve siire¢lerin ne kadar iyi oldugu hakkinda sayisal bir
gostergedir. Stirecin sifir hatali konumdan ne kadar saptigini gosterir. Temel amag
stirecteki degisimlerin kaynagini izleyip, ortadan kaldirarak kalite seviyesini Alti
Sigma diizeyine ¢ikarmaktir. Alti Sigma tekniklerinin tiim fonksiyonlara
uygulanmasinin sonuglari, yiiksek kalite diizeyi, ¢evrim zamaninin ve maliyetlerin

diismesi dolayisi ile karliligin ve rekabet avantajinin artmasi seklinde ortaya ¢ikar.
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Alt1 Sigmanin, uzun soluklu, sabirla ve 6zveriyle siirdiiriilmesi gereken bir siire¢

oldugu da unutmamalidir (Siire¢ Y onetimi, Erisim 05.12.2006).

1.6.Stratejilerle Yonetim Sistemi ve Siire¢ Yonetimi

Organizasyonlarin degisimle bas edebilmeleri i¢in tiim becerilerini hedefleri
dogrultusunda belli bir yaklagimla kullanmalar1 gerekmektedir. Bu becerileri
kullanma yontemi ise strateji olusturmak, gelistirmek ve yaymak olarak
belirlenebilir. ~ Strateji  kavramimmin  yonii  yeni ydnetim terminolojisinde
tanimlanmaktadir. Hangi yonde, hangi oyun plan ile ilerleyecegiz sorusunun yaniti
stratejidir. Stratejilerle YOnetim ise yoniin hedeflere gore siirekli belirlenmesi ve
siireclerin ~ Olciilerek  stirekli gézden gecirilip yeniden eylem planlarinin

sekillendirilmesi ¢cevrimidir.

Stratejiler organizasyonlarin amaglar1 yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek igin
ne yonde hareket edeceklerini gdosterir. Stratejilerle yOnetim sisteminin siireg¢
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 amaglar dogrultusunda
ilerlemeyi saglayacak stratejileri hayata gecirecek mekanizmalarin, yani siireclerin
belirlenmesi, tanimlanmasi ve siirekli gdzden geg¢irilerek yapilandirilmasi ¢evrimidir.
Stratejik hedefe ulasma siire¢ performanslarinin bu hedefe uygun gelistirilmesi ile
miimkiindiir. Siire¢ performanslari ise siireclerin yonetilmesi ile gelistirilebilir. Bu
baglamda siire¢ yonetimi stratejilerle yonetim oncesi olmasi gereken bir alt yapidir

(Aksu, Erisim: 17.10.2006).

Stratejilerle Yonetim Sistemi g¢ercevesinde belirlenen stratejiler, organizasyonun
amaclar (vizyonu) yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek i¢in ne yonde hareket
edecegini gostermektedir. Organizasyonun basarili olmast ve amaclarina
ulagabilmesi i¢in bu stratejilerin hayata gegmesi ¢ok dnemli olabilir. Bu stratejilerin
hayata gecip gecmedigini, bu stratejiler dogrultusunda ilerlenip ilerlenmedigini

gosterecek araglara ihtiyag vardir, bu araglar gostergelerdir.
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Gostergelerle yonetim ile siire¢ yonetimi arasindaki iligki, stratejilerle gostergeler
arasindaki iliskiyle baglantili olarak tanimlanir. Gostergeler, stratejiler yoniinde
ilerleyip ilerlemedigimizi gosterirler. Bir baska acidan bakarsak stratejilerin hayata
gecmesini, stratejiler dogrultusunda ilerlememizi saglayan siireclerin, ne derece etkin
belirlendigi, tanimlandigr veya kullanildigi, gostergeler aracilifiyla belirlenebilir.
Dolayisiyla stratejilerin hayata gecgirilmesini saglamak i¢in Siire¢ YOnetimi Sistemi
icinde siireclerin yeniden belirlenmesi, tanimlanmasi ve yapilandirilmasi gerekmekte
ve buna paralel olarak gostergelerin hedeflerinin belirlenmesi ve siirekli gdzden
gecirilerek yeniden sekillendirilmesi, slire¢ yonetiminin bir evresini olusturmaktadir.

(Aksu, Erisim: 17.10.2006)

Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasi, kurumun teknik, politik ve kiiltiirel
sistemleri ele alan iki asamali yaklasima ihtiya¢ duyar. ilk asama organizasyondaki
teknik sistemi gelistirmek i¢in temel yonetim uygulamasi olarak siire¢ yonetiminin
tesis edilmesini kapsamaktadir. Siire¢ yonetimi, 6nemli siireglerdeki geligsmeleri tesis
ve idame etmek i¢in yonetim tarafindan icra edilen faaliyetler olarak tanimlanabilir.
Ikinci asama ise, siire¢ yonetimini kalici, giinliik faaliyetlerin ve karar verme
asamasinin tamamlayic1 pargasi haline getirmek icin gerekli degisikleri yonetir.
Ikinci asamay1 gerceklestirmek daha uzun zaman alir ve degisim igin iisten alta olan
biitlin hiyerarsi zincirinin koordinasyonuna ihtiya¢ duyan stratejik bir bakis
gerektirir. Bu uygulamaya birinci asamadan baglanmalidir. Toplam Kalite
Yonetimindeki olgunluga ve siire¢ yonetiminin basarisina bagl olarak, uygulamada
birinci ve ikinci asamalarin faaliyetleri zaman i¢inde ¢akisir (Lider Egitim Semineri

Ders Notlari, 2001, s 4).

1.7.Miisteri Odakhilik ve Siire¢ Yonetimi

Stireg, bir sistem ig¢indeki akis olup bu sistem igindeki 6geler arasinda amaca
yonelik iliskiler ve etkilesimlerdir. Bu iliskilerin ve etkilesimlerin kalitesi ve 6geler
arasindaki olumlu iletisim ortami, elde edilen ¢iktiy1 dogrudan etkileyecektir. Dig/ic
miisteri sistematigi bu iligkilerin kalitesinin ylikselmesi agisindan 6nemli bir rol

oynayan unsur olabilir. Toplam Kalite Yonetiminde, organizasyonda gerceklestirilen
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her tiirld, iiriin ve hizmetlerde, bir sonraki kullanic1 (miisteri) isteklerini her zaman
karsilamak veya bunlar1 agmak i¢in tiim organizasyon ¢alisanlarinin istekli ve kararh
olmasi gereklidir. Miisteri kavrami, Toplam Kalite Yonetimi kiiltiiriiniin olusturdugu
bir deyimdir. Miisterilerin kim oldugunu belirlemenin en etkin yolu {irliniin kimi
etkiledigini takip etmek olabilir. Uriiniin etkiledigi her kisi bir miisteridir. TKY
anlayisina gore, bir organizasyonda her calisanin dogrudan iliskide bulundugu
miisterileri ve tedarikgileri vardir. Iste bu iliskiler aginin biitiinii Miisteri Iligkileri
olarak adlandirilir. Miisteri Sisteminde, her calisan kendisi i¢in tanimlanmis bir
gbrev sahasi i¢inde yer alir (Is Organizasyonu), tammlanmus isleri yapar (Is Bolimil),
bu isleri yaparken digerleri ile birlikte (Isbirligi) ve uyum icinde calisir
(Koordinasyon). Bu uyumun saglanabilmesi i¢in calisanlarin birbirlerini anlamalar
ve bilgilendirmeleri gerekli olabilir (iletisim). Yani i¢ miisteri iliskileri temelde,
organizasyon, isbirligi, koordinasyon, iletisim vb. yonetim teorilerinin birlestirildigi
bir diizeni agiklayabilir. I¢ miisterinin tatmini, bir ¢alisanin ya da grubun, kendi isini
yapabilmesi i¢in digerlerinden bekledikleri ile sonugta bulduklar1 arasindaki araligin
tanim1 olabilir. I¢ Miisteri kavram sadece siireg ici degil, siiregler arasi iliskilerde de
s6z konusu olabilir. Ciinkii organizasyonlar i¢indeki siirecler baska siireclerin
ciktilarin1 girdi olarak kullanarak, baska siirecler igin ¢ikt1 iiretebilir. Burada
alman/verilen, girdi/¢ikt: kalitesi 6n plana ¢ikabilir. I¢ miisteri yaklasimu ile siirecler
arasi iliskilerin ¢oziimlenmesi kolaylasabilir. Siirecin bir sistem igindeki akis oldugu
ve bu sistem icindeki O6geler arasinda amaca yonelik iligkiler ve etkilesimler
mevcuttur. Bu iligkilerin ve etkilesimlerin kalitesi ve Ogeler arasindaki olumlu
iletisim ortami, elde edilen ¢iktiy1 dogrudan etkileyebilir. i¢ Miisteri Sistematigi bu
iliskilerin kalitesinin yiikselmesi acisindan énemli bir rol oynayan unsur olabilir. I¢
Miisteri Kavrami, Toplam Kalite Yonetimi kiiltiirliniin olusturdugu bir deyimdir. Bu
ifadenin gerisindeki diislince zinciri sOyle agiklanabilir:

e Birisi en 1yi o il yapan bilir.

e (Calisan yaptig1 igin kalitesini liretme sorumlulugu tasir.

e Bir calisanin isinde kaliteyi tiretebilmesi icin, kendisine saglanan destek,

kaynak ve bilginin kaliteli olmas1 gerekir.
e Bir c¢alisganin drettigi kalite, irettiginin aktardigi noktadaki kisinin

beklentileri tarafindan tanimlanir. (Aksu, Erisim 17.10.2006)
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Miisteri odaklilik organizasyonda gerceklestirilen her tirli siirecin ¢iktisin
kullanan miisteriyi tatmin edecek {iriin/hizmetin gerceklestirilmesi faaliyetlerine
denir. Bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin yapilmasi gerekenler; miisteri
ihtiyaclariin incelenmesi, miisterinin istedigi kalite 6zelliklerinin belirlenmesi, bu
ozellikleri 6l¢ecek Olcii birimlerinin bulunmasi, dlglimlerin nasil yapilacagina dair
sistemlerin gelistirilmesi, iirlin spesifikasyonlar1 yazilarak, liretimin her asamasinda
{iriiniin spesifikasyonlara uygun olarak iiretilmesi denetlenebilir. Onemli siirecler her
zaman bir veya daha fazla dis miisteriyi veya gorev etkililik kriterini igerebilir. Enerji
harcanacaksa, onemli bir sey i¢in harcanmalidir. Miisteri memnuniyetini en ¢ok
arttiran siire¢ se¢ilmelidir. Miisterinin bakis acisindan en ¢ok sonucu veren siirecler
onemli olanlardir. Bu, dis miisterilerin gerekliliklerini onemli Olglide etkileyen
stirecleri belirlemek ve gelistirmek istemek olabilir (Lider Egitim Semineri Ders
Notlari, 2001, s 5-20). Belirtilen asamalar sadece dis miisteriler i¢in gegerli
olmayabilir, i¢ miisterilerle yapilacak goriismeler sonucunda da ayni asamalar
uygulamak gerekebilir. Ciinkii slirecin bir agamasindan digerine spesifikasyonlara
uymayan bir ¢ikt1 (bu bir hizmet ya da bilgi de olabilir) gonderilirse, bu durumun bir
sonraki asamada telafi imkani ¢ogunlukla olmayabilir ve sonug¢ dis miisteriye kadar
yansiyabilir. Dolayistyla dis miisterilerin isteklerini karsilayabilmek i¢in, 6ncelikle i¢
miisterilerin isteklerinin belirlenip karsilanmasi gerekebilir. i¢ ve dis miisterilerin
belirlenmesi ve tatmin edilmesi ile ilgili anahtar, onlarin gereksinimlerini tespit
etmek ve bu gereksinimleri karsilamak iizere harekete gegmek olabilir. Bu bakimdan
miisterilerin kim olduklarim1 bilmeden, ihtiyaclarini tespit etmek miimkiin

olmayabilir.

Toplam kalite yonetiminde miisteri itici kavramdir. Bu i¢ ve dis miisteriler i¢in de
gecerli olabilir. D1s miisteri, tatmini saglanan {iriin veya hizmete gore belirlenirken i¢
miisteri ¢alisanlarin yeterliligi, siire¢ler ve calisma ortaminin iirlin ve hizmetlere bir
araya gelmesiyle belirlenebilir. Ornek olarak bir Taburda Taburun bagli oldugu
Tugay Komutani, taburda gorev yapan subay ve astsubaylar ile erler i¢ miisteri, Tiirk

halki dig miisteridir (Kasimlioglu, 2001, s 6).
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Sekil 2 Toplam kalite yonetimi modeli

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Ders Notlari, 2004, s 2-2-6)

Miisteri, siire¢ gereksinimlerini ortaya koyan ve siirecin ¢iktilarini alan ya da
kullanan kisi ya da gruptur. Dig Miisteri; tiretim yapan kurum sinirlart disinda yer
alan ve siirecin ¢iktilarini alan ya da kullanan kisi ya da gruptur. Dis miisteriler,
kurumun iiriinlerini ve hizmetlerini satin alan veya kullananlardir. Bu kisi ya da grup
calisanlarin is yerinde bulunma sebebidir. I¢ Miisteri; iiretim yapan kurum smirlari
icinde yer alan ve son liriiniin ya da hizmetin liretimine katkida bulunmak iizere bir
onceki siire¢ asamasinin ciktilarini alan ya da kullanan kisi ya da gruptur. Ig
miisterileri siire¢ icerisinde iiretilen ara iirlinleri ve hizmetleri alan ya da kullanan kisi
ya da kurum olarak diistinmek faydali olabilir. Bununla beraber, siire¢ icerisinde hem
miisteri hem tedarik¢i fonksiyonunu yerine getiren kisiler yer alabilir. Bunlart i¢
miisteri olarak belirlemek zor olabilmektedir. Seri calisan bir is¢i bir civatayi
yeterince sikistiramadiginda, bunun sonuglari1 montaji yapilan arabada derhal
goriilmeyebilir. Civata yeterince sikigmamigsa ne degisir? Oysa arabanin montajinda
calisan bir sonraki is¢inin miisteri oldugu diigliniiliirse, problem kisisellesir ve
ctvatanin yeterince sikilmis olup olmamasi iste o zaman c¢ok seyi degistirir (Imai,
2003, s 49). Misteriyi tanimlamanin ve memnun etmenin anahtari, miisteri
taleplerini tanimlamak ve o talepleri tatmin etmeye caligmaktir. Bir ugak motoru
orneginde, ikmal noktast motorun dogru depoya teslimiyle memnun olabilir, ugak
teknisyeni ise motorun montaji i¢in gerekli tiim pargalarin eksiksiz bulunmasiyla ve

pilot da motorun amaclanan performansi vermesiyle memnun olabilir. Her faydali
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miisteri geri besleme sistemi, belirli miisterilerin neyi isteyip neye ihtiyaci oldugunu

yansitmalidir.

Mevcut ve gelecekteki miisteri taleplerini belirlemek icin, anlamli bilgileri siirekli
bir temelde saglayacak miisteri geri besleme sistemleri tasarlamak gerekli olabilir.
Anlaml1 bilgi, karar verme konusunda destek olan ve faaliyete yonlendiren bilgidir
ve miisterinin kalite talepleri konusunda agik bilgileri igermelidir. Sistemler pasif
degil, aktif olmalidir. Aktif sistemlerde iiretici miisteri bilgisinin pesinden kendisi
kosar ve bu bilgiyi slirecteki degisiklikleri ve gelismeleri gergeklestirmede
kullanabilir. Sorumlu personel tarafindan miisterileri dinlemek i¢in diizenli ziyaretler
yapilabilir ve toplanan bilgiler siire¢ gelistirmede kullanilabilir. Kalite’nin miisteri
tarafindan tanimlandig1 prensibini kabul edersek, kurumlarin miisterileriyle siirekli
irtibat halinde kalmak i¢in haberlesme sistemleri gelistirmelerinin onemi ortaya
cikar. Miisterilerin {irlin veya hizmetlere nasil baktigini siirekli olarak bilmek

gerekmektedir (Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri, 2000, s 1-42).

1.8.Siire¢ Yonetiminin Organizasyona Kazandiracaklar

Stire¢ yonetimi, gerceklestirilen faaliyetlerin ¢iktilarin1 kullanan miisteriye
odaklanmay1 saglayabilir. Organizasyonlar dikey olarak olusturulmus, hiyerarsik
yapilardir. Siirecler ise genellikle birden fazla boliimden kisilerin katilimiyla ¢alisan
yatay bir olusumdur. Sadece bir boliim i¢inde baslayip biten siiregler de olmakla
beraber, 0Ozellikle kurumun ana siiregleri fonksiyonlar arasidir. Dikey
organizasyonlar iizerinde, basi, sonu, adimlari, béliimden boliime gecisleri net olarak
tarif ve dokiimante edilmemis yatay siirecler; calistiginda ve siirecte yer alan her bir
departman sadece kendi yaptigi kisimdan sorumlu oldugu durumlarda; yani siirecin
timiini izleyen, gozleyen, denetleyen birinin (siire¢ sahibi) olmadigi calisma
kosullarinda, siireclerde aksamalar olmasi son derece dogal olabilir. Bu durumda da
cogu kez asil 6nemli olanin miisteriye hizmet oldugu gézden kacirilabilir. En temel
kurumsal sorunlar; miikerrer, hatali veya katma degeri olmayan islerin yapilmasi,
cevrim veya islem siiresinin uzamasi, vb. olabilir. Bu sorunlar, miisteri

memnuniyetsizligi yaratabilir ve giderek verimsizligi arttirabilir. Siireclerle yonetim
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bu sorunlar1 engelleyebilir. Siireglerin etkili (‘effective’— beklentiyi karsilayan,
dogru) ve verimli (‘efficient’—maliyeti diislik) calismasim1 saglayacak yonetim
sistematigini kurulmalidir. Bu yonetim tarzina gore, aksakliklarin (gecikme, hata, vb)
nedeni siirecler veya sistemler olabilir. insana énem veren bu yonetim biciminde
kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini gelistirme veya becerilerine, daha uygun
gorevlere gelme olanagina sahip olabilirler. Bunlar, kuruma baglilig1 artiran unsurlar
olabilir. Ayrica, slire¢ bazinda ¢alisma, ¢alisanlarin fikir ve Onerilerine gereksinim
duydugundan, calisanlar fikir ve Onerilerine deger verilmesi nedeniyle daha motive

calisabilir ve islerini benimseyebilirler.

A 4

Fonksiyon 1

Arfn'r

!

—

Fonksiyon 2

Fonksiyon 3

Amir

» Gergek Is Akist

(Stireg)

ST L .

Sekil 3 Is akisi

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 1-17)

Fonksiyonel organizasyonda yoneticiler genellikle kendi fonksiyonlarinin/
birimlerinin performansi ve yonetimi ile ilgilenebilir, hi¢ kimse siirecin tiimiinii
sahiplenmeyebilir ve sorumlulugunu yiiklenmeyebilir. Gelisme s6z konusu
oldugunda ise bu genellikle fonksiyon dahilinde kalabilir. Siiregler ise dikey olarak
orgiitlenen fonksiyonlar arasinda kalmamakta, yatay olarak fonksiyon sinirlarini asip,
fonksiyonlar aras1 akmaktadir. Fonksiyonel organizasyonda dig miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin tatmini hedef olmaktan ziyade, aksine miisteriyi magdur edecek
sonuclar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu da fonksiyonlar arasi siirtiismelerin bir sonucu
olabilir. Bu nedenle fonksiyonel yapilanmanin gerektirdigi kisitlamalarin ortadan
kaldirilmasi, misteri ve silire¢ odakli, siirecler arasi etkilesim ve bagliliklarin
yakindan gozetildigi bir yonetim tarzi benimsenmelidir. Fonksiyonel orgiitlenmenin,

stire¢ yonetimine gecis ile tamamen ortadan kalkmasi s6z konusu olmayabilir.
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Olusturulan model kurum kiiltiirline uygun fonksiyonel yapilanma ile siireg

yonetiminin verimli birlestirilmesinden olusan bir model olabilir.

Siire¢ yonetimi; karar alma zorlugunu ortadan kaldirabilir, iletisim gii¢liiglini
giderebilir (mevcut yapinin aksine yatay organizasyon ile en alt kademedeki bir
personelin bile fikrini sdyleme imkani bulmasi, farkli birimleri bir araya getirmesi
nedeniyle her birimin birbiri ile diizgiin iletisim kurmasini saglayabilir), gereksiz
tekrarlara engel olabilir (tiim siireclerin gézden gecirilmesi ile farkli birimler
tarafindan yapilan benzer igler ortadan kalkabilir), gri alanlarin, yani sorumlusu net
olarak tanimlanmamis islerin ve sorumlularinin belirlenmesi gerekmiyorsa (kurum
misyonuna hizmet etmiyorsa) ortadan kaldirilmasini saglayabilir, islem zamanlarini
kisaltabilir (isler ve sorumlular1 ile isi yapacaklarin tam olarak belirlenmesi
sonucunda iglerin daha hizli yiiriimesini saglayabilir), miisteri beklentilerini dikkate
alabilir (her siirecin miisterileri belirleneceginden miisterinin tam beklentisi de
eksiksiz olarak Ogrenilebilir ve siire¢ c¢iktilar1 ona gore revize edilerek
tyilestirilebilir), maliyetlerin diismesini saglayabilir (gereksiz tekrarlar ortadan
kalktigindan ve miisteri beklentileri tam ve eksiksiz olarak belirlendiginden dolay1
gereksiz masraflardan kaginilabilir ve boylece maliyetler diisebilir), yeniliklere cabuk
tepki verebilir, iyilestirmeye agik olup iyilestirme yapilmasina olanak saglayabilir
(stiregler belli araliklarla {ist yonetimin de katildig1 toplantilarda gézden gegirilmeli
ve donemsel olarak elde edilen sonuglar siirecin performans kriterleri ile
karsilastirilmalidir, performans kriterlerine ulasmada karsilagilan  giigliikler

incelenerek hemen iyilestirmelere gecilebilir).

1.9.Siire¢ Gelistirme Yatirimlari

Kalitede artis is maliyetinde azalmalara sebep olsa da, onemli ilk yatirim
maliyetleri olabilir. Bu maliyetler 6gretim ve egitim, 6l¢lim ve analiz, sistemlerin
gelistirilmesi ve yeniliklere yapilan yatirnmlarla ilgili olabilir. Toplam kalitede
stirekli Ogretim ve egitimin Onemi kalite uzmanlar tarafindan savunulmaktadir.
Bilgisiz ve becerisiz degisimin gergeklesmesi miimkiin degildir. Ogretim ve egitim

almak iyi bir sey olmakla beraber ayn1 zamanda zorunludur. Kesintisiz gelistirme
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yardimiyla kaliteyi artirmak, veri-tabanli karar vermeye ihtiya¢ duyar. Veri tabanl
karar vermek i¢in birtakim 6lgtimler ve analizler gereklidir. Bu faaliyetler istatistiksel
araclar, siire¢ dl¢limleri ve analizleri ve veri toplama zamani gibi kaynaklara ihtiyag
duyabilir. Sistemlerin degistirilmesi i¢in parasal kaynaklar gereklidir. Liderler ve
yoneticiler sorumlu olduklar1 sistemleri nasil gelistireceklerini, ya da yeniden
tasarlayacaklarin1 6grenmelidir. Calismalarin pek cogu sistem sahiplerinin iiyesi
oldugu fonksiyonlar arasi ekiplere katilimi gerektirebilir. Takim ¢aligmas1 yardimiyla
karar verme genellikle bireysel karar vermeye gore daha yavas bir siire¢ olabilir. Ilk
baslarda fazla zaman alabilir, ancak uzun vadede daha etkin olabilir. Liderler ve
yoneticiler {iriin ve hizmetlerini iireten siiregler hakkinda daha fazla bilgi edindikleri
zaman, calisma organizasyonu degisebilir. Yeni araclar ve bunlar etkili olarak

kullanabilmek i¢in ¢alisanlarin egitimleri gerekebilir.

Toplam kalite goriisiine gore yenilik; yeni siireclerin, araglarin ya da hizmetlerin
gelisimini yonlendiren bilgilerin uygulanmasi olarak tanimlanir. Yeniliklerin resmi
ya da resmi olmayan sekilde tesvik edildigi ve odiillendirildigi ortamlara ihtiyag
duyulabilir. Stirekli egitim deneyimleri, profesyonel toplantilara, konferanslara ya da
sempozyumlara katilimlar, is yerinde c¢alisma gruplarinin olusturulmasi ve
organizasyonun tamami seviyesindeki personel katilimlar1 yenilikleri tesvik eden
diger faaliyetler olarak degerlendirilebilir. Bu hususlarin tamami para, zaman ve
insan kaynaklarina ihtiya¢ duyabilir. Toplam kalite organizasyonlarinda bu kaynaklar
harcama olarak degil yatirnm olarak goriilmelidir, uzun vade diisiiniildiigiinde bu

yatirimlar kendilerini kat kat amorti edebilir.

Kaliteye ulagmak ic¢in denetleme metodundan 6nleme metoduna gegis degisiklik
gerektirebilir. Onemli degisiklikler lider ve ¢alisanlarin rollerinin, iletisim diizeninin
ve insanlarin birlikte calistiklar1 yollarin yeniden tanimlanmasini igermelidir.
Kavramlarin ya da davranig modellerinin anlasilmasi ve entegre edilmesi yoniinden
bu degisimler kolay gerceklesmeyebilir. Insanlarin degismeleri icin motive
edilmeleri zorunlu olabilir. Siireclerin sahipleri olan liderler ve yoneticiler i¢in buna
ihtiya¢ duyulabilir, liderler ve yoneticiler miisteri 6zelliklerini siire¢ gelistirme

icerisine nakleden Onemli bir rolii basarmak zorunda olabilirler, bunlarin tamami
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kaynak gerektirebilir. Toplam kalite yoluna girebilmek i¢in, lider mevcut iirlinlerini
ve hizmetlerini miisteri tatmini agisindan kontrol etmelidir. Eger bozulmamigsa tamir
etme tanimlamasi toplam kalite anlayis1 i¢in uygun degildir. Hatta miisteriler
tirtinlerden memnun olsa bile, gelecek ay ya da bir y1l sonra bu memnuniyetin devam
edip etmeyecegi degerlendirilmelidir. Higbir zaman iirlin ya da hizmetin yeteri kadar

1yi oldugunu farz edilmemelidir. Siirekli gelistirme gereklidir.

Siire¢ gelistirme ve kalite arasindaki iliskiyi diisiiniirken, kalitenin iiriin ya da
hizmetlerin 6zellikleri ile tanimlandigini ve siireglerin sonuglart oldugunu hatirlamak
onemli olabilir. Eger siire¢ kusurlu ise ¢ikt1 da kusurlu olabilir. Uriinlerin ya da
hizmetlerin gelisimi Oncelikle mevcut siireglerin  gelistirilmesi  sonucunda
olugmalidir. Pek ¢ok durumda siirecteki temel degisikler calisanlarin kontroliiniin
disinda olabilir ve sadece liderler tarafindan takip edilebilir. Siiregteki kiigiik
degisikler calisanlardan gelebilir ancak onemli gelismeler liderlerden gelmelidir.
Calisanlar sistem i¢inde c¢alisirlar, yoneticiler ise calisanlarin yardimiyla sistemi
gelistirmek icin sistem {lizerinde c¢alismalidirlar. Organizasyon igerisinde {iriiniiniin
denetlenmesinden siire¢ gelistirmeye yoneltmeye tesvik etmek yoneticinin en dnemli
gorevlerinden biri olarak degerlendirilebilir. Ust yodnetim ve ydneticiler,
organizasyon igerisinde slireclerin desteklenmesi ve tasarlanmasinin kendi

sorumluluklart oldugunu anlamak zorunda kalabilirler.

Kalite aragtirmasi yalnizca siire¢ gelistirme ile kisitlanamaz, yeniliklere kadar
uzanir. Gelistirme, kademeli degisimi tanimlarken, yenilik ise genellikle ani, bazen
de kokli degisimleri ifade eder. Her iki cesit degisim de tesvik edilmelidir.
Uriinlerde ve hizmetlerde yenilik, insanlarin hakkinda higbir sey duymadigi ya da
hayal etmedigi iiriinleri iiretmektir. Ornegin hangi miisteri masa {istii bilgisayar,
entegre devreler, ucak yapiminda kompozit malzemenin kullanimi, ya da Harrier
ucak icin istekte bulunmustur? Yeniliklerin egitime ihtiya¢ duymasi liderler i¢in
Oonemli bir ifade olabilir. Kimse yalnizca ¢evresinde yeni fikirlerin olugmasi igin
beklememelidir. Yenilik, yeni fikirleri hem tesvik eden hem de &diillendiren bir
cevreye gereksinim duyabilir. Uriin ve siireclerin her ikisinde de gelisimlerin ve

yeniklerin aragtirllmasinin 6nemli olmasma ragmen, esasen siirece daha fazla
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yonelme, daha Onemli olabilir. Birlesik Devletler sirketlerinin Arastirma ve
Gelistirme biit¢elerinin sadece {igte biri siire¢ teknolojilerini gelistirmeye ve geride
kalan tgcte ikilik kismini da yeni ve gelistirilmis iiriin gelisimine harcadiklari
belirtilmistir. Japonya’da ise bu harcamalarin tam tersi saptanmistir. Bu bulgular
organizasyonda siire¢ gelisimi ilizerine odaklanmanin énemini gostermektedir (Lider

Egitim Semineri Ders Notlari, 2001, s 101).
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IKINCIi BOLUM
SUREC YONETiMi OGELERI VE YONETSEL SORUMLULUKLAR
2.1.Siire¢c Yonetimi
Siireg, girdileri olan, bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve ¢ikt1 {ireten bir
faaliyetler dizini, belirli bir ¢ikt1 (liriin yada hizmet) elde etmek igin, birbirleriyle

etkilesim icinde bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve cevresel

unsurlarin bir toplami olarak tanimlanabilir.

SUrec¢ Nedir?
Miisteri

Islem » (ikt

Girdi—> Islem

Sekil 4 Siire¢ 6geleri

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 2-3)
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Stireglerin basarili bir sekilde yonetilebilmesi ve iyilestirilebilmesi i¢in kurulusun
faaliyet alanlarma ait tiim siireclerin tanimlanmis olmasi gerekmektedir. Bunun
anlami, siirecin sahibinin belirlenmis, akis diyagramlari ¢izilmis, sinirlar1 ve diger
stireglerle iligkileri gdsterilmis, Olgiit seti olusturularak dlgme sisteminin tanimlanmig
olmasidir. Kurumun siireglerle  yonetilmesinin  amaci, kisilerin/birliklerin
performanslarinin  somut verilere dayandirilmast ve sayilarla/verilerle ifade
edilebilmesinin saglanabilmesidir. Siire¢ yaklagimi, sistem kurgulama asamalarinda,
stireclerin  kurulug faaliyetlerinin biliylik resmini gorerek olusturulmasini, bu
stireglerin birbiriyle iligkilerinin saptanmasini ve siireglerin siirekli iyilestirilmesini
destekleyen bir yaklasimdir. Bu nedenle sistem kurgulanirken, kurumun asil isi olan
operasyonel siireclerin ve bu siirecleri destekleyen destek siireclerinin, yalin,
uygulanabilir, anlasilir ifadelerle belirlenmesi ve dokiimante edilmesi gereklidir.
Siireclerin belirlenmesinin ardindan, bu siirecleri iyilestirmek amaciyla, gergeke¢i ve
Olclilebilir performans Olglim kriterleri olusturulmalidir. Performans o6l¢iim
kriterlerini uygulanabilir ve pratik bir sekilde belirlenmeyen kuruluslar siireg
iyilestirme  faaliyetlerinde  yerinde sayabilir ve sistem yeteri kadar
iyilestirilemeyebilir. Stire¢ performans dl¢iim kriterlerindeki sadelik ve pratik olarak
uygulanabilirlik, 6l¢lim degerlerinin saglikli olarak alinmasina ve iyilestirme amaclh
olarak analiz edilmesine firsat verebilir. Ayni zamanda, siire¢lerin performanslarinin
Olciilmesinde, siire¢ sahiplerinin rolii ve etkililigi dnemli 6l¢iide 6ne ¢ikabilir. Bu
maksatla, siire¢ sahiplerine, kendi siireclerini iyilestirmelerinin kurulusa saglayacagi
katkilar konusunda, yeterli egitim ve destek saglanmalidir. Kazanilan deneyimler,
siire¢ performans oOlciimlerindeki yetersizligin, temelde siire¢ sahiplerinin kendi
stireclerine yeteri kadar sahip ¢ikmamalarindan kaynaklandigimi gostermektedir.
Kurulusglarin {ist yoOnetimlerine, siire¢ sahipligi bilincinin yayginlastirilmasi ve

benimsenmesi konusunda biiyiik roller diisebilir.

Performans 6lgme sistemi, bir organizasyon igerisinde, karar almak ve bu kararlar
uygulamak siirecine destek olmak ve koordine etmek amaciyla bilgi toplama islemi
olarak tanimlanabilir. Bu kapsamda, ISO 9000:2000 kalite sisteminin kurgulanmasi
sirasinda, kurulus siire¢leri biiyiik bir titizlikle olusturulmali ve olusturulan siireclere

ait performans Ol¢clim kriterleri, kurumun iyilesme ihtiyaglarina odaklanarak,
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tyilestirme kararlarina destek olmalidir. Bu faaliyet bir bilgi toplama islemi olmali ve
toplanan bilgi, kurumun kalite hedeflerini desteklemelidir. Siire¢ performanslarinin
etkili bir sekilde Ol¢lilmesinin, kurulusa saglayacagi faydalardan bazilar asagida
stralanmustir:

e Kurulan kalite yonetim sisteminin etkililiginin ve siirekliliginin kontrol
altinda tutulmasin1 saglar.

e Kurulus siireglerinin iyilestirme ihtiyaclarinin 6nceliklendirilmesine imkan
Verir.

e Siire¢ sahiplerinin, sahibi olduklar1 siirece ne derece hakim olduklar
konusunda bilgi verir.

e Siire¢ sahipligi temelinde, personel performansinin dlgiilmesi konusunda
bir yontem saglar.

e Siireglerdeki kalite maliyetlerinin 6n plana ¢ikmasma ve koordineli bir
sekilde giderilmesine yardime1 olur.

e Kurulus kaynaklariin, performansi diisiik siireclere yonlendirilmesini
saglayarak, kaynak yonetimi konusunda dengelerin oturtulmasina
yardimect1 olur.

e Siire¢ yaklasimmin tiim personel tarafindan benimsenmesini ve bu
konudaki motivasyonun artirilmasini saglar.

e Kurulusun tiim siiregleri ve bu siireclerin etkinligi konusunda, iist

yonetime genel bir resim verir. (Fidanboy, Erisim: 30.11.2006)

Ikame edilebilir iiriinleri olan isletmeler arasindaki rekabet ¢ok siddetli olabilir.
Eger isletme yasamak istiyorsa, yapmasi gerekenler; degisen miisteri istek ve
ihtiyaclarima c¢abuk cevap vermek, {irlin ve teslim kalitelerini stirekli artirmak ve
maliyetleri diisiirmek olmalidir. Uriin kalitesini iyilestirme ve iiriin akisini kontrol
etme i¢in yapilan biitiin cabalar eger ilerleme saglanirsa anlam kazanabilir. Bu
durumda, performans belirleyicilerine ihtiya¢ duyulabilir. Performans belirleyicileri,
daha once belirlenen hedeflerle performans sonuglarini karsilagtirmali ve aralarindaki
sapmanin miktarin1 6lgmelidir. Performans belirleyicilerinin amaci, iyilestirmeyi
planli bir siire¢ olarak sistematik ve siirekli sekilde desteklemek, yapilan iglerin

durumu hakkinda sayisal ve finansal olmayan veri saglamak olmalidir. Performans
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belirleyicileri bir parganin veya belirli bir norm, hedef veya plan dogrultusunda siire¢
veya sistemin bitliniiniin etkinligini ve/veya verimliligini ifade eden bir degisken
olarak tanimlanabilir. Her zaman, her tiirlii faaliyet Olciilebilir, ancak belirli bir
performans seviyesi ilizerinde anlasilmali ve bu uzlagsmanin gergeklestirebilecegi
amag belirlenmelidir. Eger 6l¢ciimleme sayisal ise performans belirleyicileri temel bir
degerleme araci olabilir. Bir orgiitiin amaci, hedefini v.b. belirlemek, her birine bir
oncelik atamak, planlar1 yapmak, gerekli eylemleri diizenlemek ve o6lgiilecek
performans icin parametreleri belirlemek olabilir. Bu andan itibaren de, performans
belirleyicileri devreye girmeli ve performansin niteliksel ilerlemesini sayisal olarak
ifade etmelidir. Burada temel amag, performans belirleyicilerinin orgiitiin ¢ekirdek
amacindan ortaya konmasi olabilir. Kullanicilar performans belirleyicilerini kolay
anlagilabilir, basit ve acik sekilde ifade edilmis ve ayrica anlamli olmasini
isteyebilirler. Bunlarin yani sira, orgiitsel amaclarin agik olmasi, performans
belirleyicilerinin bir 0lgiit olarak kabul edilmesi, performans belirleyicilerinin
yapilan islerin mevcut durumuna yodnelmesi ve performans belirleyicilerinin her
zaman mevcut olmasi diger karsilanmasi gereken sartlar olarak degerlendirilebilir.
Her performans belirleyicisi belirli bir zaman zarfinda bir faaliyetin durumunu ifade
etmelidir. Ge¢gmis sartlar ile kolay karsilastirmak i¢in, uygun ge¢mis verilere de sahip
olmak gerekli olabilir. Performans oOlgiitleri orgiitiin hayati isaretleri olabilir. Neyin
onemli oldugu ile ilgili iletisimi kurabilirler. Yukaridan asagiya dogru, strateji;
asagidan yukariya dogru, siire¢ sonuglari ve siireglerle beraber, kontroller ve
tyilestirmeler arasindaki baglantiyr saglayabilir. Performans olgiitleri vasitasiyla,
insanlar islerinin Orgiitsel basariya nasil baglandigini anlayabilirler (Kabaday1, 2002,

s 65).

Bir kurulus, siireclerini belirlemeye temel siireglerden baslamali ve kurulusun NE
YAPTIGI ve/veya NE YAPMAK istedigine odaklanmalidir. Fonksiyonel bakis
acisindan kurtulmak ve béliim/deparmant gozliigiinden bakmamak 6nemli olabilir. is
ve isin nasil aktig1 dikkate alinmalidir. Temel siire¢lerde, birden fazla boliim yer alir.
Temel siiregler boliimler boyunca caligirlar. Siirecin, girdisi ve ¢iktist olan birbiriyle
alakali islemler biitiinii oldugu unutulmamalidir. Siirecin ¢iktisi, i¢ veya dis

miisteriye faydali bir iirlin veya hizmet olmalidir. Girdi ise bir talep, bilgi veya
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hammadde olabilir. Temel siirecler, yonetilebilir, mantikli alt gruplara boliinerek
siirecler elde edilir. Bir siireg, alt siireclere boliinebilir veya sadece islemler /
etkinlikler igerebilir. Ornegin, bir veritabanindan bilgiler derleyerek bir rapor
hazirlamak veya fotokopi ¢ekmek bir islemdir, bir siirecin i¢inde bir islemdir. Fakat
“Pazar Arastirmasi1”, “Misteri Sikayetlerinin Ele Alinmas1”, veya “Yeni {iriin
Gelistirme™ ise, sliregtir (temel siire¢ / siirec / alt siireg); ¢ilinkii bunlar i¢inde birden

fazla islem vardir.

Siirecler belirlendikten sonra her siirece bir siire¢ sahibi atanmali ve siiregler
tanimlamalidir. Bir siireci tanimlamak demek;
e Siirecin girdisini,
e Siirecin ¢iktisini,
e Siirecin tedarikgisini/tedarikgilerini,
e Siirecin miisterisini/miisterilerini,
e Siirecin baslangi¢ etkinligi,
e Siirecin bitis etkinligini,
e Siirecte yer alan alt slire¢ veya islemleri,
e Siirecte yer alan katilimcilar (siirecte ¢alisanlar),
e Siirecin performansinin hangi gostergelerle dlciilecegini,

e Siire¢ sahibini belirlemek ve belgelemek demektir (Eyilipoglu, Erigim:

05.12.20006).

Bunun i¢in bir form hazirlamak uygun olacaktir. Her siire¢ bir sayfada
tanimlanarak ve “Siire¢ haritas1” da ¢izilip bu tanima eklenerek belgeleme
tamamlanir. Siire¢ haritasindaki etkinlikleri ayr1 bir sayfada yaziyla kisaca agiklamak
da yararli bir yol olabilir. Siire¢ haritas1 tiim alt siirecler ve bunlarin islem adimlart is
akis semas1 (“flowchart™) kullanilarak ¢ok ayrintili sekilde ¢izilmedikge, ayrintilari
icermeyen “block diagram” seklinde yani alt siire¢ veya islemleri kabaca doértgen
kutularla gdsteren bir ¢izim olarak goriilebilir. Kabaca gosterilen her kutu daha sonra
baska harita ve is akis semalarryla detaylandirilabilir. Is akis semalara kadar inilse
bile, siire¢ haritasinin kisaca ve yaziyla agiklanmasi bu belgelere bakan kisilere

aciklayict ve yol gosterici olabilir. Bir siirecin i¢inde yer alan tiim aktivitelerin, bu
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aktivitelerin kullandigi/iirettigi tiim bilgilerin ve iligkili oldugu tiim organizasyon

birimlerin tanimlanmasi, bir siire¢ iyilestirme projesinin en 6nemli asamalarindan

birisi olarak degerlendirilebilir. Siire¢ karakteristiklerinin dogru ve tam olarak

anlagilmas1 bundan sonra gergeklestirilecek olan problemlerin analizi, iyilestirme

olanaklarinin tespiti ve siirecin iyilestirme faaliyetlerine temel teskil eder. Bu nedenle

siirecin en 1yi sekilde anlasilmasi i¢in acik ve net olarak tanimlanmasi gerekmektedir

(Etkin Siire¢ Yonetimi ve ISO 9001:2000, 2004, s 14).

2.2.Siire¢ Ozellikleri

Stire¢ yonetimi tesisi edilip siiregler diizenli olarak calismaya basladiklar

asamada siire¢lerin bazi 6zellikleri tasimalar1 gereklidir. Bu 6zellikler:

Tanimlanabilen: Siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi o6zelligidir.
Tedarikgiler, girdiler, ¢iktilar (iirlin/hizmet), miisteriler, miisterinin sesi
(miisteri beklenti/ihtiyaglari), siirecin sesi (siire¢ performans 6l¢iimii), siireci
olusturan faaliyetler, belgelendirilebilir ve tanimlanabilir olmalidir.
Olgiilebilen: Siirecin performans 6lciit/gostergeleri ile izlenebilme 6zelligidir.
Yinelenebilen: Siireci harekete geciren ayni ve/veya degisen girdilerin
islenmesi sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini siirekli
karsilayabilme ozelligidir. Siiregler yinelenebilen faaliyetler dizinidir. So6z
konusu faaliyetler acik¢a tanimlanmali, uygulayicilar tarafindan bilinmeli,
anlagilmali, tutarl ve siirekli sekilde yinelenebilmelidir.

Tutarhhk: Siireclerin istatistiksel anlamda kontrol altinda tutulabilmesidir.
Siirecte olusabilecek sapmalarin 6nceden belirlenen sinirlar iginde kalmasinin
saglanmasidir. Bdylece c¢iktilardaki degiskenlik kontrol altina alinmis
olacaktir.

Kontrol Edilebilen: Siire¢ sorumlularinin siirecin performansi hakkinda her
zaman i¢in bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetleri yerine
getirebilmesi 6zelligidir.

Katma Deger Yaratan: Siirecin, ¢iktinin  kalitesi ve ¢iktiyr kullanan
miisterinin tatmini lizerinde, olumlu etki yaratabilme Ozelligidir (Siireg

Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 2—4).
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2.3.Siirecin Ogeleri

Bir siire¢ tam olarak faaliyet gosterebilmesi i¢in bazi 6gelere ihtiya¢ duyar. Bu

Ogeler:

Girdiler: Siireci harekete gegiren girdilerdir. Siirecin dis ¢evresinden siirece
katilirlar, tedarik¢ilerden temin edilirler, siirecin degisik asamalar1 boyunca
islenerek ¢ikt1 haline doniisiirler. Ornegin; gemi insa eden tersanenin temel
stireglerinden gemi insa siirecini harekete geciren girdiler malzeme teminidir.
Disaridan tedarik edilen malzemeler degisik fabrikalarda islem gorerek nihai
¢iktinin olusmasina katkida bulunurlar.

Kaynaklar: Girdilerin islenmesini mimkiin kilan, destekleyen, isgiict,
makine, sermaye vb.dir.

Tedarikgiler: Sirecin girdilerinin temin edildigi kisi veya kurumlardir.
Siirece gore tedarikgiler organizasyonun i¢inden ya da disindan olabilir. Gemi
insa siireci Ornegine donecek olursak malzemelerin ve teknolojinin temin
edildigi kurum veya kurulustur.

Ciktilar: Siirecin var olus nedenidir. Siire¢ tarafindan iretilen iiriin ve
hizmetlerdir. Siire¢ yonetiminin hedefi siire¢ ciktilarinin istenen 6zelliklere
uygun olarak istenen zaman ve yerde silirekli elde edilebilmesinin
saglanmasidir. Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin en iyi sekilde karsilanmasi
organizasyonun temel yoOnetim hedeflerinden biridir. Bu nedenle siire¢
yonetimi ve siire¢ gelistirme calismalarinda siirecin c¢iktilarinin istenen
Ozelliklere uygun olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Yapilan gelistirme
caligsmalarinin 6nemli bir kismu ¢iktilarin kalitesini ve ¢iktiy1 kullanacak olan
nihai miisterinin tatminini artirmaya yonelik olacaktir.

Miisteriler: Siirec ciktisinin kullanicisidir. i¢ ve dis miisteri olmak iizere iki
cesittir. I¢ miisteri, organizasyon igerisinde yer alan miisterilerdir, 6rnegin
tersanedeki gemi insa siirecinde dokiim fabrikasinin miisterisinin makine
fabrikast olmasi gibi. Dig Miisteri ise siirecin c¢iktisin1 kullanan ve
organizasyonun disinda bulunan kurum veya kisilerdir. Ornegin; Tersanede
gemi insa siirecindeki gemi iirlinii i¢in gemi siparisi veren kurulus dis

miisteridir.
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e Siire¢ Performans Olgiitleri: Siirecin, miisteri ihtiyag ve beklentilerini
karsilama derecesini 6lgmeye yarayan gostergelerdir (Hurda orani, Yeniden
isleme zamani, Cevap verme siiresi, Hatasiz teslim edilen siparis sayisi vb.).

e Miisteri Ihtiyac ve Beklentileri (spesifikasyonlar): Siirecin ¢iktis1 olan
irtin ve hizmetler konusunda miisteri tarafindan veya miisteri adina
tanimlanmis 6zelliklerdir. Misterinin, siire¢ ¢iktisindan ne beklendigi, ne
istedigi veya ona neden ihtiya¢ duydugunu tanimlar, spesifikasyon olarak da
bilinir.

o Siirec Aktiviteleri: Siire¢ girdilerini, ¢iktilara doniistiiren siire¢ icerisinde

yer alan faaliyetlerdir. Siirecin adimlaridir (Siire¢ Yonetimi, Erigim:

05.12.20006).
SURECIN MUSTERILER
SESI
<
G > ¢
‘ ‘
. . D &
TEDARIKCILER i SUREC I
L L
A
E R
R | -
>
—>
MUSTERININ SESi

Sekil 5 Siirecin temel 6geleri

(Kaynak: Etkin Siire¢ Yonetimi ve ISO 9001:2000, 2004, s 26)

2.4.Siire¢ Yonetimi Uygulamalarinda Yonetimin Rolii

Organizasyonlarda toplam kalite yonetimi uygulamalarinin diizenli bir sekilde
ylritilmesi i¢in iist yonetim tarafindan Genel Yonlendirme Komitesi/Kalite
Yiiritme Kurulu ile Toplam Kalite Ydnetimi koordinatorleri tespit edilmelidir. Bu
gorevlendirmenin maksadi silire¢ yonetimi modelinin diger Toplam Kalite Y6netimi

faaliyetleri ile beraber biitlinlestirilerek uygulanmasinin saglanmasi olmalidir.  Siireg
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Yonetimi metodolojisinde, gelistirilecek siireclerin kurumun vizyonu, misyonu ve
temel degerleri ¢ercevesinde ele alinip belirlenmesi ongoriilmelidir. Boylelikle, siire¢
yonetimi ve gelistirme faaliyetlerinin organizasyonun yonetim politikalarina dahil
edilmesi saglanmasi hedeflenmelidir. Sistem diislincesi olmadan vizyon (goriis giicii)
gelecek iizerine sevimli resimler ¢izmekle kalabilir, ancak buradan oraya gidebilmek
icin hakim olunmasi gereken gii¢lerin anlasilmasina yardim etmeyebilir. Son yillarda
vizyon trenine atlayan birgok sirketin sadece biiyiik vizyonun bir firmanin talihini
tersine c¢evirmek icin yeterli olmadigini anlamalarinin nedenlerinden biri budur.
Sistem diisiincesi olmadan vizyon tohumu sert topraga diiser. Eger sistemli olmayan
diisiince agir basarsa, vizyonu beslemenin ilk kosulu yerine gelmemis olur. (Senge,

1993, s 20)

Bir vizyon, ¢alisanlarin tamami ayni resme sahipse ve bu resmi her ¢aliganin tek
basina degil de calisanlarin bir arada edinmesi diisiincesine bagliysa ancak gercekten
paylasilmis olur. Insanlar bir vizyonu gercekten paylasiyorlarsa ortak bir 6zlemle
birbirlerine baghdirlar. Paylasilan vizyonlar giiclerini ortaklasa bir dert edinmeden
alirlar. Gergekten, insanlarin paylasilan vizyonlar olusturma ¢abasinin nedenlerinden
birinin 6nemli bir girisimde birbirlerine baglanma arzulari olduguna inanma
durumundayiz. Giiniimiizde vizyon sirket liderliginde bilinen bir kavramdir. Ama
dikkatli baktigimizda ¢ogu vizyonun tek bir kisinin veya grubun bir organizasyona
empoze ettigi kendi vizyonu oldugu goriilir. Boylesi vizyonlar en iyi halde uyum
saglar, ama baglilik degil. Paylasilan bir vizyon bir¢ok insanin gergekten bagh
oldugu bir vizyondur, ¢iinkii o onlarin kendi kisisel vizyonlarimi yansitir. (Senge,
1993, s 227) Paylasilan vizyon olusturmaya Onem veren organizasyonlar stirekli
olarak mensuplarint kendi kisisel vizyonlarin1 gelistirmeye ylireklendirirler.
Insanlarin  kendi vizyonlar1 yoksa, biitiin yapabilecekleri, bir baskasminkini

sahiplenmektir. Bunun sonucu ise baglilik degil uyum olur. (Senge, 1993, s 232)

2.4.1.Genel Yonlendirme Komitesi1 (GYK) Sorumluluklar:

Genel Yonlendirme Komitesi; organizasyonun miisterilerini belirlemeli, Kalite

Yiiriitme Kurulu tarafindan tanimlanan siireglerini onaylamali ve siireclerinin
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yonetilmesinde ihtiya¢ duyulan politikalar1 tanimlamalidir. Genel Yonlendirme
Komitesi siire¢ yonetimi kapsaminda Kalite Yiiriitme Kurullar1 tarafindan kurumsal
hedeflere uygun stratejik planin hazirlanmasin1 ve plana uygun siire¢ hedeflerinin
belirlenmesini yonetmelidir. Bu baglamda, liderler yeni stratejik kalite felsefesine
dayanan ve misyonla ilgili stratejik hedef ve amaglar iceren bir Toplam Kalite
Yonetimi stratejik plan1 gelistirip yaymalidirlar. Stratejik planlama, organizasyonun
liderlik eden iiyelerinin ve kurumun gelecegini (vizyon) ve o gelecege ulasmak i¢in
gerekli prosediirleri ve faaliyetleri planladiklar1 siire¢ olarak isimlendirilebilir.
Stratejik bir plan, sistemin amaglarini optimize etmeye odaklanabilir. Amaci, bazi
rutin gorevleri yerine getirmek hedefi olmaktansa, insan odakli bir yaklasim
sergilenerek, gelecekteki gorev gelisimini ve miisteri (¢alisanlar ve toplum)
ihtiyaclarmi karsilamak olmalidir. Bu tiir hedefler miisteri memnuniyeti, toplam
maliyet, siire¢ iyilestirme, siirekli gelisme, performans ve etkinlik gibi konular
igermelidir. Stratejik planlamanin siirekli bir ¢aba olmasi gerektigi i¢in, plan diizenli
olarak revize edilmelidir. Genel YoOnlendirme Komitesi, Kalite Yiiriitme Kurulu
tarafindan analiz edilen siire¢ performanslarina goére kurumsal hedefleri belirleyip
ilan etmelidir. Genel Yonlendirme Komitesi kendi dis miisterilerini ve paydaslarini
tanimlamali, miisterinin {irlin ve hizmet kalitesinden neyi kastettigini anlamali ve
anlatmalidir. Genel Yonlendirme Komitesi, slire¢ gelistirme kapsaminda, gerekli
egitim ve Ogretim icin ihtiya¢c duyulan kaynaklar1 (arag/gereg, personel, zaman)
saglamali, Kalite Yiiriitme Kurullarindan periyodik olarak gelen raporlart incelemeli,
gerektiginde Kalite Yiiriitme Kurululan ile toplantilar diizenlemeli, Kalite Yiiriitme
Kurullarimin birbirleri ile koordinasyonu icin gerekli ortami hazirlamali ve Kalite

Yiiriitme Kurullarindan gelen teklif ve onerileri degerlendirip sonuclandirmalidir.

Degisim, dogasi itibar1 ile stratejik 6nem tasiyan kritik kitle elemanlar1 tarafindan
istendigi ve uygulamaya konuldugu siirece etkili olabilir. Bu tiir degisimlerin
meydana gelmeleri icin organizasyonun iist kademesinden baslayarak yliriitme
planlamasinin yapilmasi gerekli olabilir. Alt kademeden baslangi¢c yapmak suretiyle
Toplam Kalite Sistemi olusturmus bir organizasyon bilinmemektedir. Yukaridan
asagiya yaklasim, hiyerarsinin var oldugu sistemde tek makul yontem olarak ortaya

cikmaktadir. Bir¢ok organizasyonda bu yontem, iist yonetimin Toplam Kalite
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Yonetimi uygulamasi i¢in sorumluluk almasi gerektigini belirtmektedir. Genel
Yonlendirme Komitesi, kalite kontrol ve kurumun gelismesi ile ilgili uygulamalari
yeniden tanimlamalidir. Bu amacgla yeni kalite felsefesinin gelistirilmesi ve
uyarlanmas1 gerekli olabilir. Mevcut uygulamalar agirlikli olarak son {irliniin
muayenesini ve kalite problemlerinin biliylik bir kismmin is giliciinden
kaynaklandigina dair yaklasimi ve kaliteye ulagsmak i¢in rekabetin igbirliginden daha
iyl oldugu inanigini esas alabilir. Bu inanislar degiskenlik, sistemlerin davranisi, is
psikolojisi ile ilgili bilgi sahibi olunmayan ve bilimsel bir yontem olan Planla —
Uygula - Kontrol Et — Onlem Al (PUKO) ¢evrimi kullanilmayan dénemlerden kalan
varsayimlara dayanabilir. Ust yonetim bu yeni bilgilerden bir kismm elde ettikge
eski felsefenin bir anlami kalmayabilir. Yonetim ilerleyen asamalarda yeni kalite
felsefesini gelistirmeli ve calisanlara aktarmalidir. Genel Yonlendirme Komitesi
tiyeleri Toplam Kalite uygulamasinda aktif ve herkesce goriilebilir bir sekilde yer
almal1 ve davranislariyla 6rnek teskil etmelidir. Toplam Kalite Y6netimi, stratejik bir
yaklagim olup organizasyona nitelik olarak bugiinkiinden farkli bir gelecek yaratmay1
hedeflemelidir. Bircok Genel Yonlendirme Komitesi bu gelecegi nasil
kazanacaklarmi stratejik bir plan gelistirerek dokiimante edebilir, digerleri daha
yuksek yetkililerden rehberlik alabilir. Son miisterilerin son kullanicilar oldugu
dikkate alinarak Genel Yonlendirme Komitesi son kullanicilar {izerine odaklanmali
ve miisteri ihtiyaclarin1 kaliteli {irlin ve hizmet haline getirmelidir. Genel
Yonlendirme Komitesi dis miisteri i¢in iiriin ve hizmet gelistirmede kritik olan {ist
yonetim seviyesi siirecleri belirlemelidir. Daha sonra uygun personelden olusturulan
ekipler (Kalite Yiiriitme Kurulu), bu siirecleri yonetmek iizere gorevlendirilmelidir.
Genel Yonlendirme Komitesi liyeleri, Toplam Kalite Ydnetimi bilgilerini artirma ve
gelistirme igin; egitim kurslart ve seminerlerine katilmak, Toplam Kalite Yonetimi
koordinatorii, Toplam Kalite Yonetimi ofisi vb. kaynaklar saglamak ve parasal
kaynak ayirmak, kritik kitlede yer alan tiim {iyeleri e8itmek, kitap ve makale
okumak, egitim video kasetleri izlemek, Toplam Kalite Yo6netimi uygulamasinda
basar1 kazanmis kuruluslart ziyaret etmek, Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili
uygulamalar tartismak {izere uzman davet etmek ve yerel Toplam Kalite Yonetimi

gruplarina katilarak yerel kaynaklardan faydalanmak gibi yontemleri kullanabilirler.
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2.4.2. Kalite Yiiriitme Kurulu (KYK)’nun Siire¢ Yonetimi Sorumluluklar:

Stire¢ Yonetimi, miisteri ve kalite odakli bir stratejik yonetim yaklasimidir.
Yonetim politikalariin gelistirilmesi, uygulanmasi ve yayginlastirilmasi modeline
gore gelistirilen siirecler, organizasyonun tiim fonksiyonlarini ve faaliyet alanlarinm
kapsamalidir. Bu nedenle, organizasyon biinyesinde yapilacak siire¢ gelistirme
caligmalar1 organizasyonunda, en yetkili organ Kalite Yiiriitme Kurulu olmalidir.
Organizasyonun kritik bagar1 faktorlerinden ve stratejilerinden hareketle, temel,
destek ve alt siireglerinin belirlenmesi ve onceliklerine gore gelistirme ¢alismalarinin
baslatilmasi, Kalite Yiirlitme Kurulunun sorumlulugunda olmalidir. Yapilacak
calisma stratejik ve genis kapsamli bir ¢aligma olmali, Kalite Yiiriitme Kurulu rol ve
sorumluluklarindan vazgecilmemeli ve devredilememelidir. Siire¢ yOnetimi ve
gelistirme ¢alismalarinin tiim agamalarinda kurulun belirgin rol ve sorumluluklar
vardir. Bu anlamda kurul, bir "Y6nlendirme Komitesi" gorevini iistlenmelidir. Siire¢
gelistirme caligmalarinda, Kalite Yiirlitme Kurulu birliginin temel, destek ve alt
stireglerini tanimlamali, temel, destek ve alt siireclerinin sahiplerini belirlemeli,
ikinci, tglincii kademe siiregler ile faaliyetlerin ve sahiplerinin belirlenmesini
saglamalidir. Tim siireglerin siire¢ semalarinin olusturulmasint ve performans
parametrelerinin belirlenmesini tiim siire¢ sahipleri ile saglamali, siire¢ kitabini
olusturup onaylamali, siire¢ iyilestirmesini, siire¢ sahipleri vasitasiyla yapilmasini ve
siireclerin performansinin Olgiilmesini ve izlenmesini saglamalidir. Siire¢ yonetimi
faaliyetlerinin  yOnetilmesinin  saglanmasi, Genel Yonlendirme Komitesine
gonderilecek evrak, yazisma, dokiiman ve dosyalarin hazirlanmasi, siire¢ yonetimi
konusunda gerekli egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, planlanmast ve Genel
Yonlendirme Komitesine kaynak ve yetki talebi igin bildirilmesi, kritik basari
faktorlerinden ve stratejilerinden hareketle, siireclerin belirlenmesi ve onceliklerine
gore gelistirme caligmalarinin baslatilmas1 Kalite Yiiriitme Kurulunun gorevleri
arasindadir. Bu maksatla gerekli siire¢ analizlerini yapmali, ¢aligmalarin, birlik ana
hedef ve stratejileri ile biitiinlesmesini saglamalidir. Caligmalar, kritik basar1 faktori

(KBF) ve stratejileri ile uyumlu ve is sonuglarini etkileyici yonde olmalidir.
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Stireglerin hedef ve kapsaminin organizasyonun hedefleri ile uyumlu olmasi temin
edilmelidir (gelistirme caligmalarinin belirsizlik 6zelligi geregi kapsam ve hedeflerde
ilerleyen asamalarda meydana gelebilecek degisiklikler ile ilgili Kalite Yiiriitme
Kurulu olarak uygulamaya gecilmesi i¢in). Calisma planinda yer alan, degerlendirme
ve karar gerektiren noktalarda (kilometre taslar1) ekiple bir araya gelerek gelismeleri
izlemeli ve yonlendirmelidir. Bu kapsamda uygulamayi takip etmeli, basariya
ulagilmasi i¢in gerekli onlemleri almalidir. Kalite kurullar1 silireg  gelistirme ve
iyilestirme faaliyetlerini lyilestirme Proje Ekibi (IPE) seviyesinde yonetmeli, Siirec
Gelistirme Timi (SGT) seviyesinde izlemelidir. Kalite Yiiriitme Kurulu gelistirilecek
siireclerin belirlenmesi ve kurum misyonu ile hedeflerin biitiinlestirilmesi i¢in birlik

koordinatorleri ve siire¢ sorumlulari ile birlikte calismalidir.

2.4.3.TKY Koordinatoriiniin Siire¢ Yonetimi Sorumluluklari

TKY Koordinatoriiniin siire¢  yonetimine gecis icin gerekli alt yapilarin
hazirlanmas1 i¢in ilgili fonksiyonlari ve uzmanliklar1 harekete gegirme, gerekli
kaynak ve lojistik unsurlarin tanimlanmasi ve tahsis edilmesinde koordine etmek gibi
rolleri vardir. Yonetimin siire¢ yonetimi, siire¢ iyilestirme/gelistirme caligmalarinda
yer almasinda ve egitici olarak gorev almalarinda ikna edici rol iistlenmeli, {ist
yonetimin hedef ve stratejileriyle uyumunun saglanmasina aktif katki saglamalidir.
Toplam Kalite Yonetimi koordinatorii  organizasyonda silire¢  yOnetimi
uygulanmasinda iist yonetime ve Kalite Yiiriitme Kuruluna yardimci olmaktan
sorumludur. Gergekte uygulama siirecinin her 6gesiyle ilgilenen Toplam Kalite
Yonetimi koordinatdriiniin  birincil rolii {ist yOnetim i¢in bir organizasyon ici
danisman olarak hizmet vermektir. Toplam Kalite Yonetimi koordinatorii ayni
zamanda egitim ve 6gretim saglayarak, uygulama c¢alismalarinin planlanmasinda ve
yiirtitiilmesinde yardimc1 olmalidir. Siire¢ yonetimi modelinin olusturulmasina Kalite
Yiriitme Kuruluna yardim etmeli, uygulama ortaminin olusturulmasinda yardimci
olmalidir. Siire¢ sorumlulart ile calisanlarina ve siireclerin iyilestirilmesi ve

gelistirilmesi faaliyetlerinde koordinatorliik etmelidir.
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2.4.4.Siire¢ Sahibi Gorevleri

Siire¢ sahibi siire¢ gelistirme galigmalarini siire¢ yonetim modeline gore planlayip
uygulayan siirecin yasal sorumlusudur. Caligmanin basarisi i¢in gerekli kaynaklari
harekete gegirmeli, ¢alismalara yon ve destek vermeli, s6z konusu siire¢ i¢inde yer
alan diger karar verici yonetim kademelerini c¢alismanin igine c¢ekmeli ve
sahiplenmelerini saglamalidir. Ayni zamanda; siire¢ standartlarinin olusturulmasi,
stirecin etkinliginin gdzden gegirilmesi, 2., 3., vb. kademe siireclerin ve sahiplerinin
belirlenmesinde Kalite Yirlitme Kuruluna bilgi saglama, bu siireclerin
performanslarini, performans kriterlerine gore degerlendirilmesi i¢in gerekli
hazirliklar gibi gorevleri vardir. Siire¢ sahibi, sahibi oldugu siireclerin performans
kriterlerini belirlemeli ve siireglerin siire¢ yOnetim modeline gore yonetilmesini
saglamalidir. Siire¢ sahibi; siire¢ iyilestirilmelerinde gorev almali, siirecin diizgiin
islemesini saglamali, faaliyetlerde goérev alacak personeli belirlemeli, siireg
performansinin arttirilmasi i¢in siirekli iyilestirme tekliflerinde bulunmalidir.  Siireg
sahibi ¢aligma ile ilgili politik ve yonetsel konular1 ¢oziimleme, ilgili diger yonetim
kademelerini bir araya getirerek ihtiya¢ duyulan kaynaklar saglama, ¢aligmanin tim
asamalarinda, ekip liderini ve ekip iiyelerini yakindan destekleme gibi iist yonetim
ile siire¢ calisanlar1 arasinda koprii gorevi listlenmelidir. Ekip i¢inde ortaya ¢ikan
sorunlarda, ekip liderine yardimeci olmali, ekibin, organizasyon iginde diger
fonksiyon ve yoneticilerle iligkilerinin diizenlenmesinde aktif rol almalidir. Siireg
Sahibi; siireci tanimali, iyilestirme caligmalarina yatkin olmali, iyilestirmeye agik
konular1 tespit edebilmeli, iyilestirme ekiplerini yonlendirebilmeli, fonksiyonel 6n
yargilart olmamali, siirecin tamamini gorebilmeli, liderlik 6zelligi olmali 6zellikle

yonlendirici liderlik vasfi gelismis olmali, sorumluluk alaninda uzman olmalidir.

Stire¢ sorumlulari, Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan, silirecte 6nemli pay1 ve
katkis1 olan yonetim kademeleri arasindan seg¢ilmelidir. Boliimler arasi engeller ve
kopukluklar siire¢ performansini olumsuz yonde etkileyebilir. Bu olumsuzlugun
ortaya ¢ikmasini engellemek amaciyla biitiin silirecin sorumlulugu bir yoOneticiye
verilmelidir. Bazi durumlarda, siire¢ sahibi siirecindeki fonksiyonlarin odak noktasi

olabilir. Siirecin yoOnetilmesi asamasinda siire¢ sahibi, siireci olusturan her
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fonksiyondan (adim/boliim) bir temsilci gorevlendirebilir, bu kisiler siire¢ sahibine
islevsel uzmanlik egitimi verebilirler. Aym1 zamanda c¢alistiklar1 siireglerde
degisikliklerin uygulayicisidirlar. Siire¢ sahibi, siirecin organizasyondaki sesi olarak

adlandirilabilir.

40



UCUNCU BOLUM

SUREC YONETIMi UYGULAMA MODELI

3.1.Siireclerin Tanimlanmasi

Organizasyonun misyonuna uygun olan ve gerceklestirilen veya gerceklestirilmesi
gereken tiim gorevler dizinleri 6nemli 6nemsiz ayrimi yapilmaksizin, Toplam Kalite
Yonetimi koordinatorii rehberliginde Kalite Yiiriitme Kurulu (KYK) tarafindan
yapilacak bir ¢alisma toplantisiyla siire¢ olarak tespit edilmelidir. Siire¢ yonetimi,
calismalarinin en kapsamli faaliyetidir, siireclerin yonetilebilmesi i¢in Oncelikle
tespit edilip ne sekilde ve kim tarafindan icra edildiginin belirlenmesi gerekmektedir.
Uygulanacak olan siire¢ hiyerarsisi; Temel Siirecler, Destek Siirecler, Alt Siiregler,

olarak ii¢ ana baslik altinda yonetilir.

Temel
Surecler

Destek
Surecleri

Alt Surecler

Sekil 6 Siirec hiyerarsisi

(Kaynak: Eyiipoglu, Erisim. 05.12.2006)
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Temel Siirecgler: Temel siirecler belirlenmeden 6nce organizasyon bir misyon ve
vizyon belirlenmelidir. Daha sonra bu misyon ile dogrudan ilgili olan siirecler tespit
edilmelidir. Temel siireglerin tespit edilmesinden Kalite Yiiriitme Kurulu (KYK)
sorumludur. Kalite Yiirtitme Kurulu siireglerin belirlenmesinde beyin firtinasi,
nominal grup teknigi gibi teknikleri kullanarak katilimciligt ve paylagimi
saglamalidir. Temel siire¢; organizasyonun misyonuyla yani var olus sebebiyle
dogrudan ilgili olan ve dis miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan iist/ana birinci
kademe stirecglerdir. Bu siiregleri belirlemek organizasyonun kaynaklarini miisteriye
deger katan faaliyetlere odaklanmasini saglar. Bu siiregler haritasi ¢izilebilecek ve
anlagsilabilecek boyutlarda ele alinmali ve miisteri ihtiyaglarin1 karsilayacak ¢iktilari
saglamalidir. Temel siirecler, icinde bulunduklar: faaliyet grubu igerisinde, rekabette
istlinliik ve basar1 saglanabilmesi i¢in kritik nitelige haizdirler. Temel siirecler,
organizasyonun elde ettigi “is sonuglarini”, miisteri tatminini, ¢alisanlarin tatminini
ve toplum tlizerinde saglanan etkiyi dogrudan etkileme kabiliyetine sahiptirler. Temel
siregler, her durumda fonksiyonlar arasi siireclerdir ve kurum tarafindan

organizasyon dis1 kuruluslara kendi adina yapmasi i¢in devredilemezler.

Destek Siiregler: Temel siirecleri destekleyen ve performansini etkileyen
stireglerdir. Bu siirecleri belirlemek ve yonetmek organizasyonda i¢ miisteri, takim
calismas1 ve kaliteli hizmet bilincinin giiclenmesini saglar, bu siirecler temel

stireglerin performansini etkiler.

Alt Siirecler: Temel ve destek siireclerin performansini yiikseltmek i¢in siirekli
cikti iireten ve siirekli gelistiren stlireglerdir. Bu siirecler o6zellikle biiyiik
organizasyonlarda genellikle organizasyon i¢inde baglar ve biterler, ikiden fazla
fonksiyonu kapsayan ve ¢iktilarinin etkisi kurumun Temel ve Destek siireglerin
performansini direkt etkileyen birgok bireysel alt siireclerden olusurlar. Bu siirecleri
belirleyip-tasarlaylp yonetmek kurumda siirekli goézden gecirme, Onlem alma,

planlama ve iyilestirme, sistematik yaklagim bilincinin gliglenmesini saglar.
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3.2.Siireclerin Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Kritik basar1 faktorleri, organizasyonu basarili/farkl kilacak, sektoriinde iistiinliik
saglamasina imkan verecek, giiclendirilmesi ve odaklanmasi gereken yonlerinin
belirlenmesinde kullanilacak olgiitler olarak tanimlanabilir. Organizasyonun
siireclerinin basarisin1 ve genel olarak kurumun performans diizeyini izlemek ve
6l¢mek amaciyla kullandig1 degiskenler, parametrelerdir. Kritik Bagar1 Gostergeleri
olarak da bilinirler ve Olgiilebilir olmalidirlar. Kritik Basar1 Faktorleri, iginde
bulunulan is alanina, teknolojik gelismenin boyutuna, v.b. bagli olarak degisebilir.
Kritik basar1 faktorleri, organizasyonun zayif olduklar1 takdirde giiclendirilmesi,
giiclii olduklar1 takdirde ise, basariyr siirekli hale getirmek icin gerekli dnlemlerin
alinmas1 gereken alan/konularmin performanslarini  gosteren Olgiitler olarak
tanimlanabilir. Toplam kalite odagi, organizasyonun gorevini (misyonunu) dogrudan
destekleyen siirecler iizerinde olmalidir. Personelin gorevi (misyonu) etkilemeyen
stiregler tlizerinde ¢alistyor olmasi, liderligin TKY ’nin ilkelerine fazla egilmedigi ya
da iyi egitilemediginin bir gostergesidir. Ideal olarak, organizasyon icindeki tiim
stiregler gelistirilmelidir, ancak baslangi¢c noktasi 6nemli/kritik siirecler olmalidir.

(Lider Egitim Semineri Ders Notlari, 2001, s 88)

Kritik Basar1 Faktorleri, genellikle yalmizca bir yontem veya aracin
kullanilmastyla kolaylikla belirlenemez. Genellikle 3 seviyede ayrintili ve ¢ok yonlii
analiz gerekli olabilir. Bunlar; organizasyona ve i¢ unsurlarima yonelik analizler,
icinde bulunulan faaliyet alani, kullandig1 teknoloji, rekabete yonelik analizler, is
faaliyetlerinin 6tesinde, ekonomik, sosyolojik ve politik etkenlere ve ¢cevreye yonelik
analizlerdir. FElde edilen bulgu ve bilgilerin, kapsamli ve derinligine
degerlendirilmesi ile birligin kritik basar1 faktorlerinin berraklagmasi saglanabilir.
Kritik basar1 faktorlerini veya kritik is konularin1 saptamak icin bir dizi girdiyi veya
bilgi kaynaklarimi kullanmak miimkiin olabilir. Bunlar; miisterinin sesi, iirlin ve
hizmet kalitesi, finansal ve operasyonel performans bilgileri, operasyonel performans

bilgi ve raporlari, rekabet bilgileri olarak tanimlanabilir.
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3.3.Siireclerin Dokiimante Edilmesi

Organizasyonun siireglerle yonetime gegebilmesi, siire¢lerin bir biitlin olarak tim
caliganlar tarafindan ele alinabilmesi/yorumlanabilmesi maksadiyla herkesin
anlayabilecegi ortak bir dil ile dokiimante edilmesi gerekmektedir. Zira siireg
sorumlular1  ve calisanlar1 olusturulan bu dokiimana bakarak siire¢lerini

degerlendirebilecek ve gelistirebileceklerdir.

Akis semasi yapmak;

e Uretimdeki tek bir siiregten daha fazlasinin goriilmesine yardim eder. Akis
gortilebilir.

e Akis semasi boyunca israf kaynaklarin1 gérmeye yardim eder.

e Uretim siirecleri ile ilgili ortak bir konusma dilinin olusmasini saglar.

e Akisla ilgili kararlar goriiliir oldugu i¢in tartigilabilir. Aksi takdirde sahada
alinan kararlar ve detaylar hatali olabilir.

e Yalin kavramlar ve teknikleri birbirine baglar. Akis semalar1 biitiin akisin
nasil isleyeceginin tasarlanmasina yardim ederek yalin uygulama icin bir
plan olusturur.

e Bilgi ve malzeme akis1 arasindaki iligkiyi gosterir.

e Akis semasi, akisi yaratmak icin igletmenin nasil ¢aligtirilmasi gerektigini
¢ok detayli bir sekilde tanimlamay1 saglayan bir aractir (Rother ve Shook,
1999, s 4).

Iyi bir siire¢ ydnetim sistemine sahip olabilmek icin siireglerin daha iyi ve
calisanlarin anlayabilecegi sekilde tanimlanmasi, siire¢ sahipliligi ve faaliyet
adimlarinin iyi belirlenmesi ve siire¢ tanimlama formlarinin (siire¢ semalarinin-siireg
kiinyelerinin) ¢ok iyi tutulmasi gerekmektedir. Siire¢ kiinyeleri siireci herkesten daha
iyi bildigi diisiiniilen siire¢ calisani/sahibi tarafindan doldurulmalidir. Oncelikle siireg
sahibi silirecin adimlarin1 ve bu siirecin nasil bir olaydan sonra baglayacagini
belirlemelidir. Daha sonra siirecin adimlarinda kullanilacak girdiler ve tedarikgiler
tespit edilmelidir. Girdilerden sonra siirecin tirettigi ¢ikt1 veya ¢iktilar ile bu ¢iktilar

kendi siirecinde girdi olarak kullanacak i¢ miisteri veya ¢iktiy1 dogrudan kullanacak
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dis miisteriler belirlenmelidir. Siire¢ performans ol¢iileri de siire¢ adimlarinda yer

alan personelle beraber yapilacak bir grup ¢alismasi sonucunda belirlenebilir.

Firmada pazarlama genis bir pazarlama departmani tarafindan ydritiilir,
mithendislik genig bir miihendislik departmaninin birtakim kollar1 tarafindan
yuriitiiliir, liretim operasyonlar bu departmanin gorevidir ve yan sanayilerden satin
alma, lretim kontrolii ve lojistik departmanlar sorumludur, tiim bunlar {izerinde
bagmiihendisin direk otoritesi olmayabilir. Bunun yerine kii¢iik bir asistanlar
gurubuyla calisan bagmiihendis biitlinii gorebilen ve nihai miisterinin karar vermesi
ilkesine gore basarili bir iiriin yaratmak ve sevk etmek i¢in her fonksiyonel
aktivitenin ve akisin tersi yoniindeki her bir firmanin gostermesi gereken katkilari
diisiinen ve kontrol eden tek kisidir. Firmada yogun isleri lislenmis isi basindan askin
hat yoneticilerinin anlasilabilir bir egilimi ki bu pratikte biitlin firmalar1 kapsar, deger
akis1 haritalarin1 ¢izme isini dis danigsmanlara ya da firma i¢i baz1 guruplara tipik
olarak operasyon planlama ve siire¢ iyilestirme departmanlarina delege etmektir.
Ancak deneyimlere gore bu yanlis bir tutumdur. Danisman ya da firma i¢i ekibin
bulgulari, bir an once ise baslamasi gereken yoneticilere ¢ok nadir durumda yol
gosterici olur ve deger akisini birlikte takip ederek firmada bilinglenme yaratmak,
israfi kesfetmek ve hep birlikte tiim firmay1 kapsayan bir eylem plan1 konusunda
anlagmak isi hicbir zaman gerceklesmez. Danigman ya da firma ici grup giizel bir
rapor hazirlar ancak haritalarin giizelligi ve dakikligi ile ise yararligi arasinda
genellikle ters orant1 s6z konusudur, bulgular kisa zamanda toparlanip bir yere konur
ve zamanla tiimiiyle unutulur. Gergekte agik sorumluluklar1 alan yoneticiler
ortaliktaki kargasay1 diizeltebilirler. Onun i¢in ayn1 yoneticiler haritay1 ¢izmelidirler
(Jones ve Womack, 2002, s 7). Bir yonetici, sirketinin sagladig: {iriin veya hizmetin
kullamldig1 ortami ziyaret etmeli, yani akvaryumun igine atlamali. Uriiniin
kullanilmakta oldugu ortami deneyim etmeli, yani baliklar ile beraber yiizmeli ve
sonra elde ettigi bilgilerle akvaryumdan c¢ikip ileride izlenecek yolun haritasim
cizmelidir (Shiba, 2006, s 27). Kurulur kurulmaz ekip lideri ve ekip hep birlikte
deger akis1 boyunca bir yiiriiylise ¢ikmali, mevcut durum haritasini ¢izmeli ve sonra
da “Hangi eylemler deger yaratiyor? Hangi eylemler israf? Neden siparis akisi bu

kadar karman ¢orman? Neden kalite bu kadar kotii? Neden sevkiyatlar bu kadar
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bozuk? Nihai miisteri i¢in deger nasil 6n plana ¢ikartilabilir?”” gibi sorular sormalidir

(Jones ve Womack, 2002, s 7).

Siireclerin akis semalarinin, Siire¢ Tanimlama Formuna ¢izilmesini miiteakip her
bir siirecin birbiriyle olan iligkisinin (siklik, ortaklik, verimlilik, bilgi paylagimu,
tedarik¢i/miisteri) goriilmesi ve birlikte bulunan boliimlerin birbiriyle olan is akisinin
kolayca anlasilmasinin saglanmasi1 amaciyla, siireci gorsel hale getirilmesini saglayan
diyagramlara siire¢ haritalar1 denir. Siire¢ haritasi, siirecte tanimlanan aktiviteleri ve
karar noktalarin1 gosterir. Bu sayede belirlenen hedeflere gore siirecin hangi
asamalar1 degistirilmeli, hangi asamalar1 desteklenmeli ve hangi adimlar1 ortadan

kaldirilmal: kararlar1 alinabilir.
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Sembol
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Anlami

Siire¢ Baglangici / Siire¢ Sonu

Faaliyet veya islem

Akis yonii (Siire¢ adimlarin1 baglamak
i¢in)
Karar  noktast  (Evet/Hayir  veya

Dogru/Yanlig) Miiteakip karar yoni
ikiden fazla olabilir.

Kagit dokiimanlar (Formlar, raporlar,
printer ¢iktilari vb.)

Gecikme  (Bekleme veya  gegici
depolama vb.)

Tasima veya hareket

Depolama  (Sevkiyattan 6nce  son
depolama vb.)

Aktarma (elektronik veri, telefon veya
faks vb.)

Sayfa ic¢i birlestirici (Ayn1 sayfadaki
adimlar1 birbirine baglamak icin)

Sayfa dis1 birlestirici (Farkli sayfalardaki
adimlar1 birbirine baglamak igin)

Sekil 7 Siire¢ akis semalarinda kullanilan isaret ve semboller

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-8)
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Iki tip akis siire¢ haritas1 vardir. Iliski haritas1; siire¢ dahilindeki fonksiyonlar
arasindaki temel girdi-¢ikti miisteri-tedarikgi iliskilerini gosterir. Iliski haritas:
organizasyonda her seviyede hazirlanabilir. Iliskilerin analiz edilmesi gelistirilmesi

gereken iglerin daha detayli olarak degerlendirilmesi hususunda yol gosterici olur.

Sekil 8 Siireg iligki diyagrami

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4—12)

Capraz Fonksiyonlu Siire¢ Haritasi; belirli girdileri istenen ¢iktilara doniistiirmek
icin yapilan isleri fonksiyonlara gore sira takip ederek gosterir ve akisina bagh

kalarak siireci gorsel hale getirmemizi saglar.

Stire¢ haritasi olusturulurken siirecin miisterilerinden, tedarik¢ilerinden ve siirec
icerisinde yer alan fonksiyonlardan veri toplama amagh siire¢ haritasi olusturma
rehberi olarak adlandirilan soru listelerinden faydalanilabilir. Bu listeye gore;
boliimiin ¢iktilari, i¢ ya da dis miisteriler i¢in iiretilen iirlinler, organizasyon i¢i ya da
disinda ciktilar1 alan kisiler, her bir ¢iktinin {iretilebilmesi i¢in bdliimiin ihtiyaci olan
girdiler, bu girdileri isletmeye gonderenler, alinan girdileri istenen c¢iktilara
dontistirmek iizere yapilan islemler, performans Ol¢limii ve degerlendirilmesi,

yonetici, departmanin performansini etkileyen kritik faktorler, siireci meydana
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getiren adimlar ve faaliyetler, her bir adimin aldig1 siire, siirecte yer alan
organizasyon birimleri ve fonksiyonlari, siirecin ¢iktisin1 girdi olarak kullanan
birimler, siirece girdi saglayan birimler, siirecin ilk adimindaki faaliyetler, siirec

sonundaki faaliyetler olarak belirlenebilir.

BOLUM 1 BOLUM 2 BOLUM 3 BOLUM 4

b 4

\4

il
i

Sekil 9 Capraz fonksiyonlu siireg iligki diyagrami

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-13)

Stire¢ Yonetimi i¢in dnemli fonksiyonlardan birisi de yapilan tiim faaliyetlerin
(stireglerin) detaylariin ortak bir dil ile tanimlandig1 ve gorsel olarak algilanabildigi,
fonksiyonlar arast iligkilerin (tedarik¢i, miisteri vb.) belirlendigi bilgilerin,
organizasyondaki tiim yonetici ve c¢alisanlar tarafindan temin edilebilir bir
dokiimanda gosterilmesi olarak belirtilebilir. Boliimlerde siirecler belirlendikten ve
stire¢ kiinyeleri hazirlandiktan sonra bunlarin kayit altina alinmasi ve yiiriirlige
konmas1 gerekmektedir. Daha sonra da yapilan faaliyetler/islemler bu siireg
adimlarina gore gozden gecirilmeli ve performanslart degerlendirilmelidir.
Arastirma, tasarim, malzeme satin alma, satis ve gelen malzemeyi teslim almada

calisanlar, iiretim ve montajda ¢esitli malzeme ve spesifikasyonlar yiiziinden ortaya
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cikan sorunlardan haberdar olmalidirlar. Aksi halde ihtiyaca uygun olmayan
malzemeleri kullanmaktan kaynaklanan yeniden isleme zorunlulugu yiiziinden

tiretim kayiplar1 olabilecektir (Deming, 1996, s 51).

Siire¢ Kitaplarinin hazirlanmasindan Ust yonetim ve Kalite Yiiriitme Kurulu
sorumlu olmalidir. Her siire¢ sahibi kendi siirecinin kiinyesinin hazirlanmasindan ve
bir iist kademe siire¢ sahibine teslim edilmesinden sorumlu olmalidir. Ornegin; 2.
Kademe siire¢ sahibi siireci ile ilgili formu hazirlayip kendi siirecinin ait oldugu 1.
Kademe siire¢ sahibine teslim etmelidir. 1. Kademe siire¢ sahipleri kendi alt
siireclerinden gelen siire¢ kiinyelerini toplayip bir dosya/kitap haline getirmeli ve
gerekli alt birimlere dagitimin1 yaptiktan sonra bir niishasin1 herkesin ulasabilecegi
yerde muhafaza etmelidir. Olusturulacak siire¢ kitabi; fonksiyonel organizasyon
semasi, kurulusun vizyon, misyon ve degerleri, siire¢ yonetim modeli, kritik basari
faktorleri, siirec listesi, kritik siirecleri, siire¢ akis semalari, fonksiyonlar arasi ve
fonksiyon i¢i siire¢ iliski haritalari, siire¢ gelistirme hedeflerini icermelidir (Siireg

Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-14).

3.4.Kritik Siireclerin Tanimlanmasi

Temel, destek ve alt siireclerin, kritik basar1 faktorlerine bagli olmak kosuluyla
toplam etkileri hesaplanarak, kritik siirecler belirlenebilir. Kritik siireclerde mevcut
durum ve hedef arasindaki farklar, karar matrisinde kritik siire¢ bolgesini olusturur.
Kritik siireglerin gerekgeleri, gorevlere etkileri, islem planlar1 ve hedefleri iyi tespit
edilmelidir. Mevcut performansi ile beklenen performansi arasinda biiytlik fark olan
ve bu ylizden de kurumun basarisina ¢ok etki eden (biiyiik para, enerji, moral veya
prestij kaybina, vatandas/miisteri /¢alisan memnuniyetsizligine yol acan) siirecler ile
toplum giivenligi, sagligi, hayat1 veya cevre i¢in tehlike arz eden siireclerdir. Kritik
siireclerin dncelikle ele alinmasi ve iyilestirilmesi gerekli olabilir. Kritik siireglerin,
tim stirecler icindeki ylizdesi diisiik olmalidir (¢ok fazla olmamalidir). Kritik
siiregler, belirli bir zaman dilimi i¢in kritik kalmali, bir an Once iyilestirme
calismalar1 yapilarak kritik olmaktan c¢ikarilmahidir. Siireclerin kritik basari

gostergeleri iizerindeki toplam etkisini ve iyilestirme ihtiyacini belirlemek igin
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takimlar halinde ¢aligilmalidir. Siireclerin mevcut durumlari1 hedeflenen durumlariyla
karsilastirilmali, iyilestirme ihtiyact ve imkani belirlenmelidir. Kalite Yiiriitme
Kurulu ve siire¢ sorumlusu daha once belirledigi siiregler ilizerinden birer birer
giderek siirecin mevcut durumunu degerlendirmeli ve olmasi gereken durumu ile
kargilagtirmalidir. Daha sonra tercihen sessiz puanlama ile (her Kalite Yiirlitme
Kurulu tiyesi kendi kdgidina puan yazar) iyilestirme ihtiyacini belirleyen puan ortaya
cikarilmalidir. Siireglerin  kritik bagsar1 gostergeleri lizerindeki toplam etkisini
belirlemek i¢in stirec listesi-kritik bagsar1 gostergeleri matrisi kullanilarak etki analizi
yapilabilir. Bdylece her siire¢ icin daha once belirlenen iyilestirme ihtiyaci ile bu
siirecin (kritik basar1 gostergeleri iizerindeki) toplam etkisi ortaya konabilir. Her
siire¢ icin bu iki deger X-Y eksenine yerlestirilerek elde edilen dagilim diyagrami
incelendiginde hem iyilestirme ihtiyaci, hem de toplam etkisi yiiksek olan kritik
stirecler belirlenmis olur. Etki Analizi; her siire¢ tek tek ele alinarak belirlenen kritik
basar1 gostergesi lizerindeki etkisi asagidaki 6l¢ege gore puanlandirilabilir. Burada

tek tek her siirecin her basar1 gostergesi lizerindeki etkisi degerlendirilmektedir.

Tablo 1 Kritik bagar1 faktorii belirleme 6lgegi

PUAN ACIKLAMA
10 Bu siire¢ bu basar1 gostergesini ¢ok fazla etkiler
3 Bu siire¢ bu basar1 gostergesini oldukga etkiler
1 Bu siirecin bu basar1 gostergesi lizerinde pek az etkisi vardir
0 Bu siirecin bu bagar1 gostergesi lizerinde hig etkisi yoktur

(Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-16)

3.5.Siireclerin Analiz Edilmesi

Stire¢  analizi, siire¢ yOnetiminin Onemli asamalarindan birisi olarak
degerlendirilebilir. Belirlenmis ve tanimlanmus stireglerin gézden gegirilerek gereken
tyilestirme/gelistirmelerin  planlanmas1 ve uygulamaya ge¢irilmesi, siire¢lerin
giincelliginin saglanmasi, etkinliginin artirilmast ve degisen miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin karsilanabilmesi acisindan biiylikk onem tasimaktadir. Siire¢lerin

analiz edilmesi ve gelistirilmesi, miisterinin sesi (miisteri beklenti ve ihtiyaclar) ile
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siirecin sesinin (siire¢ performansi) ¢ok iyi bilinmesi ve izlenmesi ile miimkiin
olabilir. Ikisi arasindaki fark, yoneticilere siirecin gelistirilmesi yoluyla kapatiimasi

gereken bir sorunun varligina isaret edebilir.

Geleneksel yoneticiler tarafindan uygulanan denetleme metodu ve siireg
gelistirme metodu arasinda iki 6nemli fark bulunmaktadir. Sekil 10 daki siire¢ kutusu
genigletilmistir ve iiriin ya da hizmet kalitesi i¢in muhtemel sebepleri igerir
(makineler, metodlar, malzemeler ve insanlar). Bu diyagramda, nihai {iriiniin
denetlenmesi sayesinde degil, siireglerin iizerinde c¢alisilmast ve gelistirilmesi
sayesinde kaliteye ulasilacagi vurgulanmistir. Geleneksel yoneticiler ¢iktilari
gozlemlemeye ¢ok vakit ayrirlar ve siire¢ gelistirmeyle ¢ok az ilgilenirler. Siireg
gelisimi iizerine odaklanma, yeni is anlayisinin en Onemli parcasidir. Yalnizca
ciktilar lizerine odaklanma hatalar ile yonetimdir (Lider Egitim Semineri Ders

Notlari, 2001, s 100).

\4

Alﬁr Ortam
\ / Uriin Miisteri
777 L=

Person Malzeme Ortam

>

I Siirec gelistirme geri besleme r

Sekil 10 Kaliteye ulasmak icin siire¢ gelistirme metodu

(Kaynak: Lider Egitim Semineri Ders Notlari, 2001, s 100)

Uriin ya da hizmet kalitesi icin belirlenen faktdrler (makineler, yontemler,
malzemeler ve insanlar), silireclerde degiskenlige neden olabilir. Arastirmalarinda
Shewhart her bir siire¢ nedeninin tanimlanabilecegini, olgiilebilecegini ve analiz
edilebilecegini bulmustur. Degiskenligi azaltmak i¢in itinali ¢alismak gerekli olabilir.

Degiskenligin nedenlerini tanimladiktan sonra degiskenligi azaltmak icin verilere
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dayanan ve nedenlere yonelik itinali énlemler almmalidir. Onlem, sistematik bir
sekilde (bilimsel bir yontem ve araglar kullanarak) ve uygun sorumluluk diizeyi ile
almmalidir (Toplam Kalite YoOnetiminin Temelleri, 2000, s 3-8). Siirecin
speifikasyonlar1 saglama yetenegini tespit etmede kullanilan yeterlilik indekslerinin
hesaplanmasi, iiriinler lizerinde yapilan ol¢iimlemelerden elde edilen veriler ile
yapilabilir. Yeterlilik indekslerinin giivenilir sonuglar vermesi, 6l¢lim degerlerinin
giivenilir olmasina bagl olabilir. Eger 6l¢iim sistemini olusturan 6l¢im operatdrleri
ve Ol¢lim araclari, 6l¢lim degerleri iizerinde olumsuz etkide bulunuyorsa (degiskenlik
olusuyorsa), yapilan Olgiimler gercegi yansitmayabilir. Bu da yeterlilik
hesaplamalarini olumsuz etkileyebilir. Bunun ig¢in oOncelikle Ol¢iim sistemi
istatistiksel olarak incelenmeli ve giivenilirliligi saglanmalidir. Ciinkii giivenilirligi
saglanamayan Ol¢iim sisteminden elde edilen Olglimleme verileri kullanilarak
yapilacak siire¢ yeterlilik indeks hesaplar1 da giivenilir olmayacaktir (Ozveri, 2001, s
2). Olgiimiin yalmzca iiretim siirecinin sonunda nihai {iriin iizerinde yapilmasi
yaklagimi yerine, iiretim siireci icersinde cesitli sathalarda yapilmasi, liriiniin kalitesi
acisindan daha yararli olmaktadir. Uretim siirecinin sonunda yapilan dl¢iimleme ile
stire¢ ve iirlin ile ilgili ¢ok az bilgi edinilmesine karsin, iiretim siireci i¢ersinde ¢esitli
asamalarda yapilacak dlgiimlemeler ile daha fazla bilgi saglanarak, siirece zamaninda
miidahale edilebilir. Bu nedenle, iiretim siireci igersinde her bir faaliyet i¢in direk
etkide bulunabilecek, hizli bir sekilde sonuca ulasabilecek ve giiclii bir geri
beslemeyi saglayabilecek oOl¢giim noktalar1 belirlenmeli ve Ol¢limlemeler bu
noktalarda yapilmahidir (Ozveri, 2001, s 5). Siire¢ kontrol teorisine gore, iiretim
stireci iglerken {iriin ile ilgili parametrelerde degiskenlikler olusabilir. Tesadiifi olarak
meydana gelebilecek degiskenlige, tesadiifi veya genel degiskenlik denir. Tesadiifl
degiskenligin sebeplerinin tespit edilmesi miimkiin olmayabilir. Atmosferik basing,
1s1 degisimleri, ekipmanlardaki titresim, nem oran1 gibi faktorler tesadiifi
degiskenlige sebep olabilir. Bir siire¢ tesadiifi degiskenlige sahipse, siirecin
istatistiksel olarak kontrol altinda oldugu sdylenebilir. Diger bir degiskenlik ise, 6zel
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 (Ozveri, 2001, s 9).
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Stire¢ analizi asamasinda; siirecin i¢ ve dis miisterileri ile diyalog kurulmali,
siirecin anlasilmasinmi saglayacak fonksiyonlar arasi siire¢ haritasi ¢izilmeli, siirecin
degerlendirilmesini saglayacak Olgiitler saptanmali ve veriler toplanmalidir.
Siirecteki eksik, gereksiz ve yetersiz kalan ara kesitler ve siire¢ adimlar1 belirlenmeli,
diger bir deyisle siirecteki kopukluk ve aksakliklarin bir listesi ¢ikarilmalidir.
Siireglerin yonetilebilmesi i¢in ¢alisanlarin yapacagi isler belirlenmelidir. Bu amagla,
ilk olarak calisanlar tarafindan tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen islerin
ayrmtili olarak incelenmesi gerekebilir. Is Analizi olarak adlandirilan bu siireg, bir
isin 6zellikleri, inceligi, gerekleri ve ¢alisma kosullarini ¢esitli yontemlerle arastiran
bilimsel bir ¢alisma olarak adlandirilabilir. Hareket ve zaman etiidii olarak iki
boyutta yapilabilir. Siire¢ analizi ¢alismalari sonucunda; isin ne oldugu, ¢alisanin
gorevleri ve sorumluluklart ve ne gibi bilgi, kisilik ve zihinsel/fiziksel 6zelliklere
sahip olmasi gerektigi tespit edilir. Bir is analizinde: Isin gerekleri nelerdir? Is nasil
yapilir? Is ne zaman yapilir? Is nerede yapilir? Is neden yapilir? gibi temel sorulara

cevap aranabilir.

Siirec analizi; bir isin 6zellikleri, inceligi, gerekleri ve ¢aligma kosullarini ¢esitli
yontemlerle arastiran bilimsel bir caligmadir. Siire¢ analizinin amaglari;
organizasyonun gelecekteki her tiirlii ihtiyacini saptayarak, kaynaklarin planlamasina
yardimci olmak, siire¢ uygulamalarinda acik ve kesin kriterleri olusturmak, su andaki
ya da gelecekte ortaya cikabilecek egitim ihtiyacini tespit etmek, performans
standartlarim1 belirlemek, kariyer planlamasinin saghkli bir sekilde yapilmasim
saglamak, calisma kosullarindaki olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak, is degerlemesi
icin her bir isin goreceli 6nemini ortaya koymay1 saglayacak temel bilgilere ulasmak
olarak tanimlanabilir. Siire¢ analizi ¢aligmalarinda bilgi toplamak i¢in izlenen
yontemleri dort grupta incelenebilir. Siirecin igeriden veya disaridan izlenerek
gerekli kayitlarin tutulmasi yontemi gézlem olarak adlandirilir. Tek basina yeterli
olmayacag i¢in diger bilgi toplama yontemleri ile birlikte uygulanmasi daha etkili
olabilir. Anket, 6zellikle is degerlemesi amaci ile yapilan is analizlerinde uygulanan
bir yontemdir. Bir¢ok uygulama metodu mevcuttur. Miilakat ise, c¢alisanlarla
onceden belirlenen sorular sorularak ve karsilikli goriisme yontemi ile yapilan bilgi

toplama islemidir. En ¢ok kullanilan is analizi yontemidir. Digerleri, ¢ok sik
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kullanilmayan uzmanlarin bilgisine basvurma, giinliik kayitlardan yararlanma,
isaretleme listesi vb. yontemlerdir. Siire¢ analizi i¢in analizi yapan kisilerin 6zel bir
analiz formu gelistirmeleri gerekebilir. Bu formda; is analizini yapanlar, isin
yapildig1 boéliim, isin unvani, ¢alisanin ilk amirinin unvani, igin 6zeti, igin yapilis
bicimi, is i¢in gerekli olan arag-gereg vs., is i¢in gerekli olan bireysel 6zellikler, isin
gerektirdigi deneyim ve analizi kontrol edenler yer alabilir. Siire¢ analizi siireci,
analizcilerin se¢imi ve egitimi ile baglamali, analizin uygulanmasi ve denetimi ile
son bulmalidir. Is analizi caliymalar1 ile elde edilen bilgiler siirekli giincel
tutulmalidir. Teknolojik ve organizasyonel bir¢cok degisim is gereklerini de

degistirebilir.

Siire¢ analizinin bir uzantist olan is tanimlari; igin organizasyon icindeki yerini ve
onemini belirleyebilir. Is tanimlar; is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik ve
bilingli bir sekilde sunulmasi olarak tanimlanabilir. Bu analizin amagclari; isin
yapilma amacinm belirlemek, gerekli olan yetenek ve sorumluluklari saptamak, isin
diger islerle iligkisini belirlemek, is sartlarin1 calisanlar agisindan agik ve anlagilir
hale getirmek olarak belirlenebilir. Siire¢ tanimlarinin ortak amaci, isin kimliginin
ortaya cikarilmasi olarak degerlendirilebilir. Ancak is tanimi, isin kimligi disinda,
islerin ayrintili 6zelliklerini, diger islerle iliskilerini ve onlardan ayrildigi yonleri de
belirlemelidir. Bu temel amaglarla yapilan siire¢ tanimlari; personel segiminde,
personelin yonlendirilmesinde, egitilmesinde ve performans degerlemesinde yararli
olabilir. Is tanimlarinda dikkat edilmesi gerek énemli bir nokta, is taniminin isi yapan
kisiyi degil, isin kendisini tanimlamasi1 ve bu tanimlamalarin acik ve anlagilir ifade

ile yapilmasi olmalidir.

Siire¢ analizinin bir diger uzantis1 da is gerekleridir. Is gerekleri, is tanimlarindan
farklidir. Is gerekleri; belirli bir isi yerine getirmek igin bireylerin sahip olmasi
gereken yetenek ve beceriler olarak tanimlanabilir. Yani is gerekleri, caliganda
aranacak deneyimin, egitimin, fiziksel ve zihinsel 6zelliklerin belirtildigi bir ¢alisma
olabilir. Is tamimlar isin profili iken, is gerekleri isin istedigi ¢alisan profilidir. Is

gerekleri ¢aligmasinda ¢alisanlarin is agisindan dort 6zelligi tespit edilir:

55



e Fiziksel Ozellikler: Isin gerceklesmesi i¢in gerekli olan bedensel sartlar,

e Zihinsel Ozellikler: Planlama yetenegi, analitik diisiinme, hafiza, konsantre
olma vs.

e Duygusal ve Sosyal Ozellikler: Sosyal iliskiye agiklik, gevresi ile iyi iliski
kurma, kendini dinletebilme vs.

e Davramssal Ozellikler: Kisinin bilgisini ne olgiide davranisa yansittiginin

gostergesidir (Stire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-20).

Siireclerin analiz edilebilmesi igin birtakim metotlarla siire¢ iizerinden veya
etkilesimde bulundugu diger fonksiyonlardan verilerin toplanmasi ve bunlarin
degerlendirilmesiyle miimkiin olabilir. Veri toplama isi, gdzlenmesine karar verilen
degiskenlerle ilgili verilerin, tasarimi iyi yapilmis formlara islenerek kayda
almmasidir. Kayda alman verilerin, veri toplama formlarindan hareketle analiz
edilmesi, gerekli bilgi ve bulgulara dogrudan varilmasi zor olabilir. Veri toplama ile
birlikte, bir dizi veri analiz tekniklerinin kullanimi gerekebilir. Bu nedenle veri
toplama plant veri toplama formlar1 hazirlanirken, hangi analiz tekniklerinin
kullanilacagina da karar verilmis olmasi gerekir. Veri toplama yontemi, bir problemi
tanimlamaya, problemi olusturan sebeplere inmeye veya bir hedefe ulasma yolunda
karar verirken, kisisel goriis ve izlenimlere gore degil, miimkiin oldugunca objektif
kriterlere dayanmalidir. Bu dogrultuda yapilmasi gereken, mevcut gergeklere, yani
verilere dayanmak, verilerin olmadigi durumda ise yapilmasi gereken veri

toplamaktir.

Her siiregte bir gelistirme firsati mevcut olabilir. lyilestirme hedeflerinin
belirlenmesinde, miisteri ve siirecin sesi arasindaki farklar tespit edilmeli ve
iyilestirmeye acik alanlar yapilacak iyilestirme faaliyeti i¢in hedefler kaynaklara gore
belirlenmelidir. Hedef belirlemede rakiplerin basar1 diizeyleri de vizyona gore
dikkate almmalidir. Onemli siire¢, miisteri tatmini ve gorev (misyon) basarist
tizerinde Olciilebilir etkilere sahip olmalidir. Miisteri ya da gorev (misyon)
gereksinimlerini amag¢ edinmeyen siire¢ gelistirme toplam kalite olarak
diistiniilmemelidir. Gorevle (misyonla) ilgisi olmayan siireglerin gelistirilmesi iyi bir

seydir, ancak kaliteyi tanimlayan miisteriler i¢in direk bir etkisi olmayabilir.
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Organizasyonun igeride daha yeterli olmasina yardim eder, ancak organizasyonun
etkinligini gerektigi kadar artirmayabilir. Bir organizasyonun etkinligi; gorevini
(misyonunu) yani harici miisterilerinin gereksinimlerini nasil karsiladigi ile
tanimlanabilir. Hem yeterlilik hem de etkinlik kalite organizasyonunda dneme sahip
olabilir, ancak miisteri gereksinimlerini kargilamada bir lider temel 6nemi etkinlik
tizerine vermelidir. Daha alt seviyedeki liderler ve yoneticiler, miisterilerin
gereksinimlerini karsilamanin dahili yeterliligi tizerine daha fazla odaklanmalidirlar.
Siire¢ gelistirme calismasinda genellikle kisith basar1 elde etmesinin nedenlerinden
biri, organizasyonun gorevi (misyonu) ile iliskili olmayan problemlerin ya da
siireclerin ele alinmasi olarak belirlenebilir. Bu problemler genellikle ¢alisanlarin
kendi biirolarinin mobilyalarin1  segmesi, ya da kafeteryasini istedigi renge
boyamasina izin verilmesi gibi ¢aligma hayatinin kalitesi konularin1 kapsamaktadir.
Bu problemlerin ¢oziilmesi iyi olacaktir ve moral yoniinden de 6nemlidir. Ancak bu
tiir yaklasimlar, {riin ve hizmetlerin Ozellikle de organizasyon etkinliginin
gelistirilmesinde ¢ok az sey yapmaktadir (Lider Egitim Semineri Ders Notlari, 2001,
s 88).

Hedef belirlemede vizyona uygun yapilacak stratejik planda kurumun biitiinsel
basarisina  uygun taktiksel hedefler belirlenmeli ve eylem planlarinda
programlanabilir olmalidir. Siire¢ segildikten sonra, timin iyi tanimlanmis bir siire¢
gelistirme hedefi belirlemesi gerekir. Hedef su soruya cevap vermelidir “ Siireg
gelistirme yontemi kullanarak neyi gelistirmek ve sonucta ne elde etmek istiyoruz?”
Siire¢ gelistirme hedefi genellikle i¢ ve dis miisterileri dinleyerek bulunabilir. Tim
slirecin Urettigi Uriinii veya hizmeti iyilestirecek hedef degerleri belirlemek icin
goriisme veya yazili anket kullanabilir.  Siireg ile ilgili bir sorunu belirlemek siireg
gelistirme hedefini belirlemeye yardim edebilir. Siirecte ¢alisanlar ¢ok uzun siiren
faaliyetleri, ¢ok fazla isgiicli alan islemleri, faydasiz veya gereksiz adimlar1 veya sik
stk gecikme yaratan olaylar1 belirleyebilirler. Bu c¢alisma sadece bir sorun ¢dzme
calismasi degil, bir siire¢ gelistirme c¢alismast olmalidir. Problemler siirecin
basarisizliginin  belirtileridir, bu nedenle siirecteki yetersizlikler tanimlanip

diizeltilmelidir.
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Stireg Gelistirme Timi (SGT) asagidaki adimlar1 izleyerek bir siire¢ gelistirme
hedefi belirleyebilir:
e "Busiireg ile biz..." seklinde baglayan siirecin tanimlamasini yazilmal,
e Siire¢ gelistirme ¢abasinin hedefi belirtilmeli,
e Hedefi islemsel tanim olarak yazilmali,
e Miimkiin oldugunda siire¢ gelistirme amaglarinin sinirlarin1 belirlerken
sayisal Ozellik smirlart belirtilmelidir (Temel Siire¢ Gelistirme El Kitabi,

1999, s 1-9).

Tim siire¢ gelistirme hedefi belirlemeden de calisma yapabilir, ancak yeterli
degerlendirme yapilamayacagindan siireclerinin  etkinlik, verimlilik veya
giivenliginde az bir gelisme elde edebilir. Acikca belirtilmis bir siire¢ gelistirme
hedefi timin ¢alismalarinin sonuca odaklanmasini saglayabilir. Iyilestirme icin dogru
stirec se¢imi tiim 1iyilestirme gayretlerini etkileyebilir. Calisanlar ve yoneticiler
tarafindan belli bir plana gore toplanacak verilerin degerlendirilmesi organizasyon
icin onemli olan siireclerin tespit edilmesine ve iyilestirme igin odak noktasi
belirlemeye yardimci olabilir. Her siire¢ icin bir iyilestirme timi gorevlendirilmelidir.
Birden fazla iyilestirme timinin aym siire¢ iizerinde calismasi rekabet, karigiklik,
yarigma ortami Yyaratabilir. Bu tim olarak calisma ortamim1 olumsuz ydnde
etkileyebilir. Oncelikle baslangigta basit siirecler secilmeli, iyilestirme saglanmali ve
dokiimante edilmelidir. Sik sik tekrar eden bir siire¢ secilip sonuglarinin
gbzlemlenmesi iyilestirme hakkinda veri saglar. Yilda bir tekrar eden bir siireg
belirlenirse iyilestirmenin 1iyi veya kotli sonu¢ verdigini anlamak miimkiin
olmayabilir. lyilestirme goriilemez ise tim konuya olan ilgisini kaybedebilir (The

Navy Handbook For Basic Process Improvement, 1992, s 1).
3.6.Siire¢ Gelistirme Araclari

Toplam Kalite Yonetiminde, degiskenlik, siire¢ ve siirekli iyilestirme ¢cok dnemli
hususlar olarak belirlenebilir. PUKO ¢evrimi, bir kalite iyilestirme ydntemidir. Ekip

ve ekibin tiim kilit oyunculari iyilestirme c¢abasinin bir parcasidir. lyilestirme

ekibinin tyeleri, iyilestirme faaliyetlerinde siire¢ gelistirme araglarimi kullanirlar.
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Araglar, verileri basit ve Ozetlemis sekilde gosteren resimler saglar. Bu araglar
bilgileri sergilemek ic¢in kullanilabilirler. Tiim araglarin kullanilmasi ¢ok basittir.
Farkl tiirdeki bilgileri saglamak veya sergilemek i¢in veya degisik yollarla bilgileri
analiz etmek gibi her biri farkli amaca hizmet eder. Bazen bir aracin ¢iktisi, bir baska
aracin  girdisini  olusturabilir. Eger uygun olarak kullanilirsa siireglerin
gelistirilmesinde bu araclar son derece gii¢lii olabilir. Siire¢ gelistirme caligmalarinda
oncelikle siirecler tanimlanmali, degiskenlikler Olciilmeli, bu degiskenligin normal
olup olmadig1 saptanarak, gerekiyorsa diizeltici faaliyetler uygulanarak siire¢
gelistirilmelidir. Bu iglemdeki temel 6zellik, her siirecin normal degiskenliginin
bilinmesi ve bu bilginin, siire¢ hakkinda karar verilirken kullanilmasidir.
Siireglerdeki degiskenlik diizeyi bilinmedikge, siireglerin kontrolii ve dolayisiyla
{iriinlerin kalitesinin kontroliiniin saglanmas1 miimkiin olamamaktadir. Istatistiksel
yontemler, liretim siirecinin iyilestirilmesi ve kusurlu iretimin azaltilmasi igin
kullanilan oldukca etkili bir aracgtir. Ancak istatistiksel yontemlerin yalnizca arag
olduklar1 ve uygun bicimde kullanilmadiklarinda amaca hizmet etmeyecekleri
unutulmamalidir. Kontroliin gerekli oldugu her yerde, belli kriterlere bagli bir 6l¢iim
mekanizmasinin  da  bulunmasi gerekmektedir. Elde edilen bu Ol¢timleri
degerlendirme, iiretim asamalarinda elde edilen istatistikle saglanabilir, istatistigin
kullanilmasinin nedenleri sdyle siralanabilir:

e Dogal olaylarin tiimiinde, degiskenlik vardir. Bu degiskenligi 6l¢ebilmek
icin, istatistige bagvurmak sarttir.

e Hatalarin biiyiik bir bolimii, degiskenlikten kaynaklanir, istatistik biliminin
tekniklerini kullanarak, degiskenligin Ozelliklerini inceler ve hatalarin
kaynaklar1 tespit edilebilir.

e Istatistik teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastirir.
Konuya farkli agilardan bakan c¢alisanlarin, ayni dili konugmasina imkan
saglar.

e Istatistiksel diisiinme aliskanligin1 gelistirmek, gerek yonetici, gerekse teknik
personel icin son derece yararlidir. Hangisinin normal, hangisinin anormal

oldugu istatistik bilimi ile 6grenilebilir (Yildiz, 2003, s 4-14).
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Tiim bu nedenlerden dolayi, Istatistiksel Siire¢ Kontrolii (ISK) uygulamalari
baslamustir. ISK, siiregte meydana gelebilecek problemleri tanimlamak igin, kontrol
semalar1, grafiksel metotlar ve teknikler kullanarak, siire¢ parametrelerinin ve siireg
degiskenlerinin izlenmesi olarak belirlenebilir. Bu sekilde siiregteki problemler
tanimlanabilir, azaltilabilir veya ortadan kaldirilabilir. Deming, istatistigin, bilginin
transferi i¢in gergek bir bilim, bilgi girisinin de siirekli ilerleme i¢in gerekli oldugunu
ve ancak bu yolla maksimum c¢iktiya ulasilabilecegini vurgulamistir. Her sey
degismektedir ve bu degisim, degisimin limitlerinin belirlenmesi i¢in Slgiilmelidir.
Degisim sinirlariin  belirlenmesi, uygulamaya konulmasi ve gelistirilmesinde,
istatistiksel siire¢ kontroliinlin rolii bliyiiktiir. Degisimin Olctlilebilmesi, kalitede

stirekli iyilesmenin ilk hedefidir (Seger, 2006, s 4-10).

Istatistiksel yontemler Japonya'da 1949 yilinda yogun bir bicimde kullanilmaya
baslamistir. Ayni y1l Japon Bilim adamlar1 ve Miihendisleri Birligi (JUSE) bir kalite
kontrol arastirma grubu kurarak, istatistiksel kalite kontrol ve istatistiksel
yontemlerin endiistride kullanimini aragtirmaya baglamiglardir. Japonya'da kalite
cemberleri ve kalite yonetimi teknikleri konularinda &nemli calismalar yapan
Ishikawa'ya gore isletmede karsilagilan sorunlarin %95'1 basit istatiksel teknikler
kullanilarak ¢oziilebilmektedir. Istatistiksel yontemlerin, saglayacagi yararlardan
bazilar1 sunlardir:

e Daha iist diizeyde kalite,

¢ Yeniden isleme ve hurdanin azaltilmasi ile daha az kayip,

e Daha iyi planlama ve yonetim ile muayenenin iyilestirilmesi,

e s giicii-makine/saat i¢in kusurlu iiretimin en aza indirilmesi,

e Tasarim toleranslarinin iyilestirilmesi,

e [Esgiidiimlii ¢calisma sonucunda organizasyon igi iligkilerin iyilestirilmesidir

(Dogan, 2000, s 53).

Istatistiksel siirec kontrolii; iiretim (bakim, onarmm, revizyon ve kalibre)
faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda ortaya ¢ikabilecek kusurlart veya tiretimin kontrol
disina ¢ikmasi durumlarini hemen ortaya cikartarak gerekli dnlemlerin zamaninda

alinmasin1 saglayan tekniklerin uygulanmasi olarak tanimlanabilir. Sekil 11°de
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karsilagilan sorunlarin farkli boyutlar1 i¢in ¢esitli teknikler kullanilmaktadir.
Tekniklerin bazilar1 sorunlarin belirlenmesinde, bazilar1 sorunun analizinde, bazilari

ise her iki amag ic¢in kullanilmaktadir.

AMAC KULLANILACAK TEKNIK
Akis Diyagrami
Sorunlarda oncelik sirasinin || Isaret Cizelgesi
belirlenmesi Pareto Diyagrami
Beyin Firtinasi
Nominal Grup Teknigi
Sorunun ne oldugu, nerede meydana | Isaret Cizelgesi
geldigi, ne zaman meydana geldigi | Pareto Diyagrami
ve etki alaninin belirlenmesi Histogram
Isaret Cizelgesi
Sorunun olast biitiin nedenlerinin | Pareto Diyagrami
saptanmasi. Dagilim Diyagrami
Neden -Sonug¢ Diyagrami
Beyin Firtinasi
Isaret Cizelgesi
Sorunun ana nedenlerinin | Pareto Diyagrami
saptanmast Dagilim Diyagrami
Nominal Grup Teknigi
Beyin Firtinasi
Etkin ve wuygulanabilir ¢oziimiin | Beyin Firtinasi
gelistirilmesi ve uygulama planiin | Cubuk Grafikleri
hazirlanmasi. Yonetim Degerlendirmesi
Cozlimiin uygulamaya konmasi ve | Pareto Diyagrami
gerekli  prosediirlerle grafiklerin | Histogram
diizenlenmesi Kontrol Grafigi

Sekil 11 Istatistiksel siire¢ kontrolii tekniklerinin kullanim alanlar

(Kaynak: Dogan, 2000, s 53)

Her bir aracin amaci ve nasil kullamildigi anlasilirsa, simgelenen verilerin

yorumunun yapilmasi miimkiin olabilir. Her aracin 6zgiil bir ama¢ ve kullanim alani
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vardir. Bunlarin ayni1 zamanda genel bazi amaglar1 ve kullanimlar1 vardir. Genellikle,
bu araclar su amaglarla kullanilabilirler:

e Verilerin 6zetlenmesi,

e Bir siirecin tanimlanmasi,

e Sorun bolgelerinin belirlenmesi,

e (oziimler 6nerme,

e Degisikliklerin etkisinin degerlendirilmesi,

e Miisteriler ve gereksinimlerine yanit verme,

e Siire¢ veya cikt1 degiskenligini gosterme (Siire¢ Yonetimi Ders Notlari, 2004,

s 2-3-13).

Siire¢ gelistirmede kullanilan araglarin bir¢ogu sadece toplama, ¢ikarma, ¢arpma
ve bolme islemlerini gerektirir. Karmasik uygulamalarda bir istatistik¢inin yardimina
gereksinim duyulabilir. Belirtilen araglar, PUKO gevriminin herhangi bir asamasinda
kullanilabilir. Bazilar1 (Yonetim ve Planlama Araglari gibi), cogunlukla planlama
sathasinda kullanilmasina ragmen, sadece bu safhalarda kullanmayla smnirh
olmayabilir. Hangi aracin kullanilacagi, organizasyonun gereksinimine ve
ekiptekilerin tecriibe ve kavrayislarina bagli olabilir. Bu araglar1 kullanirken,
tizerinde durulmasi gereken en 6nemli husus, sorun i¢in en uygun olan araglari tespit
etmek ve kullanmak olarak degerlendirilebilir. En uygun ara¢, duruma ve toplanacak
verinin tiiriine bagli olabilir. Herhangi bir veri toplama gorevi i¢in, bu araglarin
hepsinin kullanilmayacagi bilinmelidir. Keza aymi arag, tim durumlarda da
uygulanamayabilir. Siireglerin gelistirilmesi i¢in pek ¢ok ara¢ kullanilabilir Uygun
olarak kullanildiklarinda, siireglerin gelistirilmesi i¢in bu araglar verilerin
toplanmasi, teshisi ve bilgilerin analizinde son derece giiclii olabilirler. Araglar
degisik yollarla gruplandirilmalarina ragmen Toplam Kalite ile ilgili olarak, temel

araclar asagidaki gibi gruplandirilabilirler:

Temel Grafik Araclari: Ayn1 zamanda kalite kontrol araglar1 veya istatistiksel
siire¢c kontrol araglar1 olarak da isimlendirilirler. Beyin Firtinas1 ve onunla ilgili
Coklu oylama ve Nominal Grup Teknigi araclarinin yani sira Kontrol Kagitlar1 da

yararli araclardir.
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Yonetim ve Planlama (YP) Araclari: Liderler ve yoneticiler tarafindan is
planlamasi amaciyla ¢ok sik kullanilirlar. YP araclarinda sayisal veriler yerine esas
olarak sozel wveriler kullanilir ve bdylece fikirlerin smiflandirilmasinda ve
birlestirilmesinde daha uygundurlar. Diisiinceleri ve kavramlari diizenlemede
yardimc1 olma yoniinden miikemmel araclardir (Temel Siireg Gelistirme El Kitabi,

1999, s 1-2).

Ust yoneticilerin pek ¢ogu bu araglarin kullanilma mekanizmasinin icine olasilikla
hemen giremeyebilrler, fakat kaliteyi iyilestirmek icin bu araglarin nasil ve nigin
kullanildigin1 herkesin bilmesinde yarar olabilir. Ust yonetici olarak, bu araglar
tarafindan ortaya konulan bilgiler icerisinde iyilerin kotiilerden, agik ve net
resimlerin karisik olanlardan kolaylikla ayrilarak yorumlanmasi ¢ok dnemli olabilir.
Veriyi toplayan ve yorumlayanlarin niyetlerine ve ustaliklarina bagli olarak, veriler
aciklik getirebilir veya kafa karistirabilir, yonlendirebilir veya yanlis yone sevk
edebilir. Kalite kontrol araclari, bir topluluktan verilerin toplanmasi, teshisi ve analizi
icin kullamlabilir. Istatistiksel problem ¢ézme ve sayisal verilerin toplanmasi ve
teshisi i¢in Kalite Kontrol Aracglar1 kullanilmalidir. Kalite Kontrol Araglari; siireg
ciktisinin agiklanmasinda, egilimleri gdstermekte, verilerin kiyaslanmasinda ve sebep
ve sonu¢ analizinde kullanilabilir. Verilerin analizi i¢in sadece niceliksel araglarin
kullanilmastyla problemler ¢oziilemiyorsa, 7 Yonetim ve Planlama Teknigi bu

ihtiyaci karsilayabilir.

7 Yonetim ve Planlama Teknigi: (Siire¢ Yonetimi Ders Notlari, 2004, s 2-3-16)
e {lgi Diyagrami
e iliski Diyagrami
e Agac¢ Diyagrami
e Onceliklendirme Matrisleri
e Matris Diyagrami
e Siire¢ Karar Program Semasi

e Faaliyet Akig Diyagramidir.
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7 Yonetim ve Planlama Teknikleri; (Siire¢ Yonetimi Ders Notlari, 2004, s 2-3—15)

So6zel verilerin diizenlenmesi,

Yaratici diisiincelere ulagsmaya calismak,

Planlar1 zenginlestirmek,

[liskileri belirlemek,

Isbirligi saglamak,

Oncelik tayin etmek,

Yonetim kararlar1 dahilinde kalitenin yapilanmasi,

Daha az zamanda daha az yeniden isleme gerektiren daha iyi tasarimlari
ortaya ¢ikarmak (miisteri ihtiyaglarini karsilamak veya asmak),

PUKO ¢evriminin bilhassa PLANLA safhasinda, mevcut veri toplama, analiz
ve kontrol arag¢larini biitiinlestirmek,

Tim kurulus capinda, TKY i¢in tepe yoOnetimi, planlamacilar ve destek
elemanlarinin daha ¢ok katilimlarini1 desteklemek,

Planlamacilara, planlarin yerine getirilmesini daha kolay saglayan bir takim
tamamlayici planlama araglar1 vermek,

Olabilecek olaylar icin etkili planlarin gelistirilmesinde sistemli bir yol
saglamak,

Beklenmeyen olaylar veya degisen durumlarla daha etkili bas edebilmek,
Yoneticilere, karmasik ve daginik sozel bilgileri diizenleme, isleme ve teshir

i¢cin yardimcidirlar.

Kalite Kontrol Arag¢larinin verileri isledigi ve ¢ikt1 sagladigr gibi, 7 Yonetim ve

Planlama Teknigi de fikirleri ve kavramlar isler. Onlar fikirleri ve kavramlari

diizenlemek i¢in kullanilan yonetim ve planlama araclar1 olarak degerlendirilebilirler.

Karmasik, niceliksel olmayan verilerin teshiri i¢in grafik yontemler kullanilabilir. 7

Yonetim ve Planlama araglari, yoneticilere tiim seviyelerde yararli olabilecegi

kanitlamistir. Bu araglar, ger¢ekte yonetim isinin anlagilabilir ve yonetilebilir

yapilmasina yardim ederler. 7 Yonetim ve Planlama araclari, problemleri ¢6zmek ve

stirecleri yonetmek i¢in sirayla birlestirildiginde ve kullanildiginda en giiglii

olabilirler. Bununla beraber, pek ¢ok kimse bunlar1 bagimsiz olarak biiyilik basariyla
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kullanmiglardir. Burada esas olan bu yararli araglar1 kisilerce ¢ok iyi biliniyor ve
kullaniliyor olmasidir. 7 Yonetim ve Planlama Teknigi bazen “7 Teknik” olarak da
isimlendirilir. Diisiince ve fikirlerin diizenlenmesinde yardimci olan miikemmel
araclar oldugundan, esas olarak PUKO c¢evriminin PLANLA sathasinda
kullanilabilirler. Gergekte bu araglar yeni degildirler. Japon Kalite Kontrol Teknik
Gelistirme Dernegi, 1972 ile 1977 yillan1 arasinda, bu araglari, tam bir planlama
cevrimi icerisinde tek tek ve beraberce test etmistir. Bu 7 Yonetim ve Planlama
Araci; insanlarin  birlikte  ¢alisitken, beraberce ¢alismayr  basarmasini,
uzmanlagmasini, bir konuya odaklanmasini, isi tasarlamasini ve nasil basaracagina
karar vermesini saglayabilir. Bu araglar iist diizey yoneticiler tarafindan bir¢ok yerde
kullanilabilir. Kurumu rekabete kars1 korumak amaciyla mevcut miisterileri memnun
edecek ve uzun vadede sirketin varligin1 saglayacak stratejik planlar yapmada
kullanilabilir. Bu araglarin kullanilmasina calisanlarin tamami katilabilir. Araglar
ekiptekilerin ortak karar vermelerini saglarlar ve soyut diislinceyi gorsellestirerek,
Oznelligi nesnel bicimde ortaya koyabilirler. Bu araglar diinyanin her yerindeki
insanlara, dehanin giiclinii tanimalarini, onu yaraticilikla kesfetmelerini  ve
ilerlemelerini saglayabilir, bir belirsizlik ortamini, uygulanabilecek bir eylem planina
cevirebilirler. Araclarin kullanilmasi yaratici bir siire¢ olabilir, kullanirken yaratici
olunmali, aracin ise uygun olmasi saglanmali, pratik yaparak hangi aracin daha
uygulanabilir oldugunu goriilmelidir. Géreve uysun diye araglar1 zorlanmamalidir.
Yine de dogru aract segmek bile en iyi sonucu vermeyebilir. Dogru  arag  dogru

projede kullanildig1 zaman elde edilen sonu¢ mutlaka uygulanmalidir.
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Temel Grafik Araclar

Kalite Kontrol Araclari Yonetim ve Planlama Araclan

% Akis Semasi < Ilgi Diyagrami

% Beyin firtinasi % liski Diyagrami

% Sebep Sonug Diyagrami % Agac diyagrami

% Kontrol Kagidi % Matris Diyagrami

¢ Pareto Semasi % Onceliklendirme Matrisleri
% Histogram % Siire¢ Karar Programi

Semasi
Faaliyet Akig Diyagrami

>

o

%
o

o2

Dagilma diyagrami
Hareket Cizelgesi
Kontrol Cizelgesi

e

%

X/
X4

L)

Sekil 12 Siire¢ gelistirme araglari

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Ders Notlari, 2004, s 2-3—13)

Organizasyonun kalite gelistirme islerini kolaylastiran, gelisimi dokiimante
etmeyi saglayan ve ekiplerin basarilarini eszamanli ve standart sekilde sunmalarini
miimkiin kilan ara¢ olay listeleme olarak adlandirilabilir (Sekil 13). Bir olay listesi
dokiimani; agiklayici resimler ve grafiklerle desteklenmis basit metinlerdir. Kalite
gelistirme slirecine, karmakarisik, telas iginde bir metotla yaklasilabilir ve
tamamlandiginda bazi gelismelerin sonuglanacagi degerlendirilebilir. Sistematik,
planli bir yaklasimin olmayis1 sikinti, karigiklik, ikilem ve masraf yaratabilir.
Japonlar, olay listeleme kavramimi kendi endiistriyel kalite kontrol etkinliklerine
uygulamislardir. Onlar bu stireci “Kalite Kontrol Hikayesi” olarak adlandirmisslar ve
bu teknigi Oncelikle gelisme etkinliklerini raporlamada ve dokiimante etmekte
kullanmiglardir. Bu format, Pareto Analizi, Sebep-Sonu¢ Diyagramlar: ve Kontrol

Kartlar1 gibi basit grafik teknikleri kullanarak verinin mantiksal akisini gosterir.
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Olay Listesi Bolumleri

Siirec Iyilestirme Olay Listesi

Ekip Bilgisi lyilestirme Sebepleri Simdiki Durum

Stire¢ adimlari
Akis cizelgesi
Temel 6l¢iimler

Ekip ad1 e Gorev emri o
Ekip tiyeleri « Gegmis durum o
Toplanti .
zamanlari

Veri Toplama ve Analiz

Asil sebepleri tanimlayan veriler

-> Sebep sonug diagrami > Histogram

- Veri toplama kontrol tablolar1 > Dagilim(scatter) diyagrami
- Pareto diagrami

Onerilen iyilestirme
ve girisimler

Sonuglarin
Degerlendirilmesi

Gelecek Planlari

Tavsiyeler

Girisim durumlari
ve karsit durumlar
Gelismis siire¢ akis
diagrami

e Kontrollii ilerleme
i¢in veri
- Cizelgeleri
uygulamak
- Cizelgelerin
kontrolii

Diger SFT lerine
tavsiyeler
Yontemlerin
izlenmesi

Sekil 13 Olay listeleme formu

(Kaynak: Ekip Becerileri ve Kavramlari, 2001, s 3-37)
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DORDUNCU BOLUM

SUREC GELISTIRME

4.1.Siire¢ Gelistirme

Siire¢ Gelistirme sadece yangina miidahale etmek, ya da kriz ¢ozmek olarak degil,
igleri iyilestirmek olarak tanimlanabilir. Sorunlar veya basarisizliklar karsisinda,
insanlar1 su¢lamaktan vazge¢cmek ve isin nasil daha iyi yapilabilecegine bakmak
demektir. Problem ¢6zme yaklasimi ile hareket edildiginde veya sadece bozuk olan
seyi diizeltmeye c¢alisildiginda, hatanin temel sebebi asla bulunamaz veya
anlasilamaz. Fakat gercek anlamda bir siire¢ gelistirme uygulandiginda; siirecte olan
olaylarin sebebini 6grenmeye, elde edilen verilerle sapmalar1 azaltmaya, {iriin veya
hizmete katkisi olmayan islemleri siiregten ¢ikartmaya ve miisteriyi memnun etmeye
calisilir. Tim siireci etkileyen etkenler olan; kullanilan malzemeyi, malzemeyi iiriin
veya hizmete ¢eviren yontemleri, makineleri ve isi yapan insanlar1 inceler (Temel

Siire¢ Gelistirme El Kitabi, 1999, s 1-2).

Siire¢ iyilestirme c¢aligmalarina baglandiginda c¢alisanlar tarafindan direng
gosterilebilir. Bu normal karsilanmalidir. Ciinkii degisiklige karsi her insan bu
tepkiyi gosterebilir. Ancak bu direnglere kars1 6nlem alinmalidir. Calisanlara siireg
iyilestirme ¢alismalarinin amaci agiklanmalidir. Béylece ¢aliganin aklindaki siipheler
ortadan kalkar ve calisanlar iyilestirme c¢alismalarina slipheyle bakip isteksiz
calismak yerine ¢aligsmalara istekle katkida bulunurlar. Calisanlarin siire¢ iyilestirme
calismalarina direng¢ gosterme nedenlerinden bazilar1 soyledir:

e (Calisanlar genellikle kati bir yapiya sahiptir, yeni bir sey 6grenmek ve

degismek istemezler.

e (Calisanlar genelde isbirligine yanasmaz ve sadece kendilerini diisiiniirler.

e (alisanlar kendi baglarma diisiinmek ya da inisiyatif kullanmak istemezler.

Ne yapmalar1 gerektiginin kendilerine sdylenmesini isterler.

e (Calisanlar harcadiklari ¢cabanin sonucunu gérmek i¢in sabirsizlanirlar.
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e Herhangi bir girisimde bulunduklarinda, o isi ne kadar iyi yaptiklarini 6l¢mek

icin geri bildirime gereksinim duyarlar. (Siire¢ Yonetimi, Erisim: 05.12.2006)

Bir isletmede siire¢ iyilestirme calismalarina baslamak, o isletmede degisim
basliyor demektir. Degisim de belirsizlikler i¢erdiginden calisanlar tarafindan kolay
kabul edilemez. Calisanlarin gosterdigi direng iyilestirme g¢alismalarini olumsuz
etkileyebilir. Direnglere karsi 6nlem almak yonetimin gérevi olmalidir. Yonetim
uygun bir degisim stratejisi uygulamalidir. Isletmelerde tiim calisanlar yenilige karst
degildir, yonetim, bu sayis1 az olan degisim taraftarlarini1 miimkiin olan yerlerde
digerlerinin siiphe ve korkularmi gidermek icin kullanabilir. Ayrica ydnetim,
calisanlarin degisimin gerekli oldugunu anlamalar1 i¢in pazardaki rekabet durumu
gibi bilgileri calisanlarla paylasmalidir. Yonetim bunlar disinda, ¢alisanlara,
lyilestirme caligmalarina katilip basarili olanlarin ddiillendirileceginin bilgisini de

vermelidir.

MUTLULUK VE
URETKENLIK

Iyl YONETILEN
DEGISIM SURECI

: Red Etme,
: Kizginlhik

: Pazarlik

: Depresyon
: Kabul

DN A~ W -

ZAMAN

Sekil 14 Degisim siireci

(Kaynak: Giiglii, 2004-2005, s 147)

Stireg iyilestirme ¢aligsmalarinda {ist yonetimin davranislarina bakacak olursak;

yoneticiler, genellikle daha ¢ok is yaratacak kararlar alabilirler. Bugiine kadar
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yapilan bir isi kaldirma konusunda fazla istekli degildirler. Bunun sebebi
yapilageleni kaldirmak hem biraz cesaret ister, hem de fazla bir kredisi yoktur. Belki
bir giin gerekli olur, onun i¢in kenarda dursun zihniyeti de bir diger neden olabilir.
Zaman ilerledikce yeni yapilacak isler, katmanlar halinde sirketin iizerine serilmeye
devam edebilir. Bu arada altta kalan katmanlarda yapilan bir¢ok is, tstteki
katmanlarin olusturulmasiyla giincelligini ve gerekliligini yitirmis veya en azindan
katma degeri sorgulanmasi gerekir hale gelmis olabilir, ancak yonetim dikkatini
buraya vermeyebilir, dikkatini verse bile boliimler veya departmanlar engeli ile
karsilagabilir. Bir sirkette yapilmasi gereken igleri (fiilen yapilanlart degil), bir zero-
base yaklasimiyla oncelik sirasina gore ve siire¢ siniflandirmasiyla tesbit edilmesi
gerekebilir. Bu tespit yapilirken her is, sirketin vizyonu, misyonu, stratejisi gibi
degerlerine katkist anlaminda ciddi sekilde sorgulanmalidir. Sonug olarak ortaya bir
takim siiregler, bunlara girdiler ve ¢iktilar ¢ikabilecektir. Bundan sonraki asama bu
girdiler ve ciktilari, yine sirket degerlerine karsi sorgulayarak, birbirine baglamaktir.
Yapilacak biitiin 6n elemelere ragmen bir¢ok girdinin ve ¢iktinin baglanacak bir yeri
bulunamamasi olasilig yiliksektir. Hatta hi¢bir ¢iktis1 kullanilmayacak siireglere dahi
rastlayabilme olasiligi da yiksektir. Bosta kalanlarin sirket degerlerine katma

degerleri muhtemelen yoktur ve ¢ope atilmasi gerekir (Uzer, Erisim: 17.10.2006).

Kalite, siire¢ gelistirmede verimliligi artirabilir. Bu da, fire oranini, tekrar
calismay1 ve hicbir katma deger yaratmayan faaliyetleri eleyebilir. Siirekli siireg
gelistirme, kalite kontrol kavrami ve denetim anlayisindan, hatalari 6nleme
anlayisina gegme anlamina gelmelidir. Yapilan arastirmalar bazi isletmelerin,
biitcelerinin %25 - 40’m1 fireye ve tekrar ¢alismaya harcadiklarimi gostermektedir.
Eger siirecler gelistirilir ve ¢alisma tekrar1 azaltilirsa, liretime dayali olmayan bu tiir
aktivitelere harcanan kaynaklar, daha fazla {riin ve hizmet {iretmek igin
kullanilabilir. Bir siirecin sonunda, pahali denetim ve tekrar calismayla kaliteli
tiriin/hizmetler ¢ikarilabilir. Eger bir {iriiniin tamamlanmasi siire¢ gelistirilmeden
beklenirse, ¢ok geg olabilir. Hatali {iriin artik iiretilmis olur. Eger siirecin igine kalite
yerlestirilirse, miisterileri memnun eden ve daha az iiretim maliyetine sahip, es
zamanl olarak kaliteli iirlin ve hizmet elde edilir, sonucgta ek denetim ve c¢alisma

elenmis olur. Kalite, siire¢ i¢indeki ¢alisanlar tarafindan yapilan siire¢ analizi ve
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siirec gelistirmesi ile elde edilebilir. Miisterilerin kalite beklentileri anlayisla
karsilanmalidir. Bu, islemsel olarak kalite 6zelliklerini 6lgmek ve tanimlamak i¢in
miisterilerle birlikte calismak ve stirekli olarak siirecleri gelistirmek anlamina
gelmektedir. Toplam Kalite Yonetiminde kaliteyi miisteri tanimlar. Miisterileri
memnuniyetinin kilit noktasi, miisteri beklentilerini iyi belirlemek ve sonra da o
beklentileri karsilamak ve beklentilerin iizerinde hizmet vermek olmalidir. Kalitenin
varligindan hem kurumunun {yeleri, hem iirlin/hizmetleri kullanan dis miisteriler,

hem de kurum igerisinde ¢aligsan i¢ miisteriler haberdar olmalidirlar.

Veri toplama ve istatistiksel analiz, organizasyonun mevcut siire¢ kabiliyetini
Olcmeyi ve zaman icinde nasil yapildigini belirlemeyi saglayabilir (Mevcut Durum
Analizi). Ylizeysel semptomlara reaksiyon gostermek, problemlerin temel
nedenlerini arastirmadan, giinliik ¢oziimlere bel baglamak yerine stirekli gelisimi
aramak i¢in, Onsezi veya On yargilarin yerine, veriler iizerinde karar vermeyi
saglayabilir. Eger dlciilemezse, yonetilemez. Liderler siire¢ gelisimi i¢in, ¢alisanlarin
aktif katilimini yiireklendirecek bir ortam yaratmak zorunda olmalidirlar.
Organizasyonda katilimci yonetim anlayisi yerlestirilmelidir. Ekiplerin ¢aligmasi
sayesinde, sik sik daha kaliteli ve 6nemli sonuglar kazanilabilir. Beraber calisan
insanlardan olusan gruplar kendi becerilerini ve bilgi birikimlerini bir araya getirerek
kalite cabasinda daha biiylik adimlar atabilirler. Organizasyonun tiim kademelerinde
iletisim kanallarin1 agmak gerekli olabilir. Kalite gelistirme ekip yapisiyla bu is
kolaylastirilabilir. Gelisim olanaklarimin farkina varildigr ve korku yok edildigi
zaman, ¢alisanlar 6nemli katilimlar yapabileceklerdir (Ekip Becerileri ve Kavramlari,

2001, s 1-7).

Insandan kaynaklanan kalite problemleri ise iiretim sisteminin planlanmasi,
kurulmasi isletilmesi veya denetlenmesi esnasinda ortaya cikabilmektedir. Yetersiz
egitim, firma kiiltiiriiniin olmayisi, ¢atigma ve esglidiimsiizliik, iletisim kopuklugu
gibi durumlar insandan kaynaklanan kalite problemlerine neden olmaktadir. Insandan
kaynaklanan problemlerin ¢oziimii 6rgiit i¢ginde baz1 kaliplarin yikilmasi, isgiiciiniin
egitilerek problem ¢6zme ve karar verme siirecine katilmalarinin saglanmasi, ekip

calisma ruhunun yerlesmesi gibi uzun zaman alan calismalar1 gerektirebilir.
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Calisanlarin yaraticilik yeteneklerinin kullanilabilecegi problem ¢ézme gruplar1 ya
da kalite cemberleri gibi grup faaliyetlerine yonlendirilmeleri orgiit i¢i iletigimi
kolaylastirma, sorunlarin daha ¢abuk ¢6ziilmesi gibi yararlarinin yaninda ¢alisanlarin

motivasyonunu da artiran yontemlerdir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003, s 118).

Iyilestirme bir problem ¢b6zme siirecidir. Bir problemi dogru olarak anlayip
¢ozmek icin problem tanimlanmali, gegerli veri toplanmali ve analiz edilmelidir.
Yeterli veri toplamadan problem ¢ézme Onsezi ve hislere gore problem ¢ézmedir,
bilimsel ve objektif yaklagim degildir. Mevcut durumla ilgili veri toplamak nerelere
odaklanmamiz gerektigini ve iyilestirmeye nereden baslayacagimizi anlamamiza
yardim eder (Imai, 1997 s 6). Standardize edilmis bir siire¢ gelistirme yontemi isin
nasil yapilacagina odaklanir. Tiim oOnemli kisiler siire¢ gelistirmeye katilirsa,
beraberce masraflar1 (para, insan, malzeme, zaman ve imkanlar) azaltmaya
odaklanabilirler. Sonucta ise isler daha ucuz, daha hizli, daha kolay ve en 6nemlisi
daha giivenli yapilabilir. Toplam kalite araclar1 ve yontemlerini kullanmak bir tim
halinde c¢aligmay1 glig¢lendirebilir. Tim {yelerinin ortak bilgilerini, kiiltiirlerini,
deneyimlerini ve g¢abalarin1 kullanmak siire¢ gelistirmek icin giiglii bir yaklagim
olarak degerlendirilebilir. Tim ¢alismasi ile bir biitiin parcalarinin toplamindan fazla
edebilir. Stirecleri gelistirmeye ¢alismak i¢in kurumu sistem perspektifi ile incelemek
Oonemli olabilir. Bir kurum, diisiik performans ig¢in calisanlari sorumlu tutmaya
devam ederek kaliteyi yakalayamaz. Dr. Deming, problemlerin % 94’{iniin sistem
hatalar1 oldugunu, insanlardan kaynaklanan hatalar olmadigini degerlendirmistir. Bu
nedenle odaklanilmasi gereken nokta kisilerin sorumlu tutulmasi degil, siire¢lerin
gelistirilmesi olmalidir. Eger ekipler stireclerin gelistirmesinde basarili olma yolunda
ilerliyorlarsa, yonetim esnek olmayi, degisik bir sekilde igleri yapmay1 ve risk almay1
destekleyebilir. Insanlarin bircogu kaplumbaga gibi olabilir. Onlarin kabuklarindan
cikmasi ve rutin seylerden uzakta yeni seyler denemesi i¢in onlar1 cesaretlendirmek
gerekebilir. Eger bir kez ¢aba sarf ederlerse ve basarisiz olurlarsa ve yapilan hatalar
uygun bir sekilde yapici bir elestiri ortaminda ele alinmazsa, kabuklarina geri
cekilebilir ve her zamanki rutin islerine geri donebilirler. Lider ve yoneticilerin,

yargi¢ yerine antrendr olmalar1 gerekli olabilir. Yapici elestirileri yapmanin yaninda
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onlara huzur ve giiven de vermelidir. Ofis disina ¢ikip, personeli ile dost¢a iliskiler

kurmalidirlar.

Kurumsal amaglar acik olarak tanimlanmalidir ve kisisel amaglar da bunlara
baglanmalidir. Basarili olmak i¢in, biitiin ekip iiyeleri oyun planinin ne oldugunu ve
ne beklendigini iyi anlamalidirlar. Genelde personel, kurumun goérevinden ve
amaglarindan haberdar olmayabilir. Liderler, kisiler, ekipler ve kurum bir biitiin
olarak kurumun amacina hizmet edebilsinler ve basarili olabilsinler diye gorevleri ve
amaglart gelistirmeli ve bildirmelidir. Liderler, organizasyonlarda sik¢a goriilen
bilirokrasinin, hem i¢ hem de dis miisterileri nasil etkiledigini anlamalidirlar. Ekip
calismasin1 desteklemeyen yapilari, sistemleri sokiip yenileriyle degistirmek icin
gerekli olan faaliyetleri yapmak zorundadirlar. Liderler miisteri ilgisini ve iletisimini
engelleyen biirokratik yapilart kirmak icin c¢aligmalidirlar (Ekip Becerileri ve
Kavramlari, 2001, s 1-15). Siire¢ gelistirmeye baglamak igin iist diizey liderin siireg
gelistirmeyi bir ilke olarak gérmesi gerekli olabilir. Siireg gelistirmenin 6nemi en {iist
seviyeden asagi dogru benimsetilmelidir. Liderlerin siire¢ gelistirme mantiginin
yerlesebilecegi, kisilerin diizenli olarak kaliteyle ilgili araglari ve teknikleri
kullanabilecegi  bir  kurumsal c¢evreyi gelistirmeye ihtiyaclar1  olabilir.
Organizasyonun bu asamaya ulasabilmesi icin liderler, herkesin siire¢ gelistirme

cabalarini diizgiin olarak kullanabilecekleri egitimi almalarint saglamalidirlar.

Gelisim ic¢in siire¢ se¢cimindeki ilk adim kurumun 6nemli siireclerini tanimlamak
olmalidir. Onemli siiregler girdiye, kurumun siiregleri boyunca ve geriye dogru
izlenilebilen dis miisteri gereksinimi ile baglarlar. Dolayisiyla miisterilerin geri
bildirimleri ¢ok oOnemli olmalidir. Bundan dolayi, onlar tanim olarak farkl
fonksiyonlar1 igerebilirler. Bunlar gérevin basarilmasini engelleyecek kadar dnemli
olabilirler. Bunlar eger gelistirilirse, miisterilerden gelen tepkileri etkileyebilir. Genel
Yonlendirme Komitesinin yapmasi gereken, gelisim i¢in bu siiregleri tanimlamak ve
onceliklendirmek olmalidir. Ekiplerin, siire¢ gelistirme ¢alismalarina bagladiklarinda
yaptiklar1 hatalardan biri, gorev ile dogrudan iliskili olmayan ¢alismalara baglamalari
olabilir. Ornegin, gérev yonergesi hazirlamak gibi yonetimle ilgili bir islev segilebilir

veya destek siireglerine bakma istenebilir, ama bunlar yiiksek oncelikli olmayabilir.
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Kritik basar1 faktorleri, gorev basarisini etkileyen calismada organizasyonu ayakta
tutan faaliyetler olarak tanimlanabilir. Genel Yonlendirme Komitesi, dig miisterileri
etkileyen siirecler ile oncelikle ilgilenmelidir. Onemli siiregler tanimlanilip
gelistirildiginde, i¢ misteriyi etkileyen siiregleri gelistirmekte de kullanilabilirler.
Sonug olarak Genel Yonlendirme Komitesi, dig miisterileri ve gorevi etkileyecek
siirecleri gelistirmek i¢in se¢cim yapmalidir. Bircok yOnetim, stratejik hedefler
izerine odaklanmis 6nemli siireclerin tanimlanmasina yardim edecek stratejik planlar
kullanmistir. Bu, her zaman gerekli olmayabilir. Genel Yonlendirme Komitesinin
basitge silireci ve gorevleri tanimlamaya, daha sonra bu siireclerin hangisinin en
dogrudan, miisterilerin en ¢ok istedikleri kalite ozellikleri dogrultusunda -etkili,
Olciilebilir, beklentiler oldugunu tanimlamaya gereksinimi olabilir (Ekip Becerileri

ve Kavramlari, 2001, s 3-7).

Stireglerini belirlemis ve yonetmeye baslamis bir kurulusta, stirekli iyilestirme
dongiisii icinde ele alinan siirecle ilgili olarak ilk yapilacak sey, siirecin mevcut
durumunun incelenmesi olmalidir. Siirecin bastan mi tasarlanacagi, yoksa mevcut
stire¢ i¢inde kiiciik degisiklikler mi yapilacagina sonra karar verilebilir. Ayrica,
kiiciik ya da biiylik degisiklik kavrami da herkese gore degisebilir. Siiregle ilgili
mevcut durum, verimlilik ve maliyet analizleri yapilarak iyilestirmelere nereden
baslanacagi, ya da hangi siireglerin iyilestirilmesi ile verimliligin artacagini saptamak
icin olabilir. Bu zincirdeki en zayif halkanin saptanmasina ve bu halkay1
giiclendirdikten sonra sirasiyla diger zayif halkalar gliclendirerek sistemi giiclii hale
getirmeye benzetilebilir. Siirecin mevcut durumunu incelerken de siire¢ takimlari
olusturmak ve katilimi saglamak ile (slire¢ haritasinin ¢ikarilmasi, miisterilerle ve
stiregte caligsanlarla goriismeler yapilarak istek, beklenti, aksakliklarin 6grenilmesi,
Onerilerin alinmasi, engelleyicilerin 6grenilmesi, mevcut dlgiimlerin kaydedilmesi,
Olciim yapilmiyorsa yapilmasi) durum daha netlikle ortaya cikabilir. Kiigiikk veya
radikal degisiklikler yapilma ihtiyac1 goriiniir hale gelebilir. Kiiciik degisiklikler
yapilacak ise;

e Sorunlarin kokeninin incelenmesi,

e lyilestirme ¢oziim segeneklerinin tartisilmas,

e Seceneklerden birine karar verilmesi,
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e Pilot uygulama ve pilottaki sonuglarin incelenmesi,

e Uygulamanin yayginlastirilmasi izlenecek adimlardir.

Mevcut durum incelemesi siiregte biiylik degisiklikler yapilacagini gosteriyor ise
ayrinttya inmeye gerek olmayabilir. Bunlar zaten agik bigimde goériinmekte ve
bilinmekte ise;

e Yaraticilik ve yenilikgilik kullanilarak,
e Kiyaslama yoluyla en iyi uygulama arastirilarak,
e (Cogunlukla yeni ve son bilgi teknolojisi imkanlar1 kullanilarak siire¢ yeni

bastan tasarlanir (Filiz, Erisim: 12.10.2006).

Iyilestirmede kural; iyilestirme calismalarina once biiyiik kayiplardan baslamak
olmalidir. Bunun nedeni yapilacak iyilestirmelerin getirisinin daha bliylik ve
hissedilir olmasidir. Bir doktorun hastasiyla ilgilenirken 6énce goriinen semptomlari
(agr, s1z1, bulanti, kaginti, uyusma... gibi) 6grenip sonra bunlarin sebeplerini (tahlil,
rontgen vs. yOntemlerle) arastirmasi gibi, iyilestirme cabalarinda da semptomlar
yerine gercek problemlerin pesinde olmak ve kalic1 ¢oziimler aramak gerekir. Coziim
icin Once farkina varma gelmelidir. Bir sorun oldugunu fark edene kadar sorun ig¢in
higbir sey yapilmayabilir. ikinci asama ¢dziim ya da iyilestirme olmalidir. Bunun i¢in
hizli yol almaktan 6nce dogru yolda bulunuldugundan emin olunmalidir. Strateji,
yon, oncelik, hedef belirleme ya da genel anlamda bir yigin yontemler bu asamada
siirece dahil edilmelidir (Filiz, Erisim: 12.10.2006). Bir organizasyonda alisilmis
diisiiniis tarzindan daha degisik diisiinlilmesini gerektirdiginden, siire¢ gelistirme
diisiiniis tarzint yerlestirmek zor olabilir. Siire¢ gelistirme herkesin "itfaiyeci"
olmalarindan ziyade "yangin Onleyici" olmalarin1 gerektirebilir. Hedef sadece
sorunlar olustugunda ¢6ziim yontemi bulmak ve usuller tatbik etmekten ziyade,
stireci uzun vadede gelistirmek olmalidir. Siire¢ gelistirmeye baglamak icin; yanginm
sondiirmek ile miicadele eden liderler CO2 sondiiriiciilerini bir kenara birakip sunlar
distinmeleri lazimdir;

e Gelistirme i¢in hangi siireci segmeliyiz?

e Gelistirme ¢abalari i¢in hangi kaynaklara ihtiyac var?

e Secilen siireci gelistirmek i¢in uygun kisiler kimlerdir?
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e Siireci 6grenmek i¢in en iyi yol nedir?
e Siireci nasil gelistiririz?
e QGelistirilmis silireci nasil kurumlastirabiliriz? (Temel Siire¢ Gelistirme El

Kitab1, 1999, s 1-3)

Temel siire¢ gelistirme iki parcadan olusur;

Siire¢ Basitlestirme Kismi: Siire¢ gelistirme c¢evriminin 1 ile 7°nci adimlar
arasinda ve sol tarafindadir. Timler siire¢ gelistirmeye bu adimlarla baglarlar. Siirecin
kararlilig1r ve yeterliligine bagli olarak, tim 8’nci adimdan devam edebilir, ya da

14’ncii adima gidebilirler.

Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al (PDCA = Plan-Do-Check-Act) Cevrimi:
Siireg basitlestirme pargasini takip eden 8-14’ncii adimlarda gosterilmektedir (Temel

Siire¢ Gelistirme El Kitab1, 1999, s 1-2).
Modeldeki tiim 14 adimi uygulamak; timin silire¢ hakkindaki bilgilerini, karar

verme seceneklerini ¢ogaltabilir ve uzun vadede tatminkar sonuglar almasini

saglayabilir.
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(Kaynak: Temel Siire¢ Gelistirme, 1999, s 1-4)
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Stire¢ Gelistirme Modeli Adimlar siire¢ gelistirme faaliyetini kapsayan toplam 14

adimdan olusur. Bu adimlar:
1.Adim: Gelistirilmesi istenen siire¢ secilmeli ve gelistirme hedefi agikca
tanimlanmalidir. Hedef timce veya disaridan gorevlendirme ile olusturulabilir.
2.Adim: Siireci gelistirecek tim olusturulmalidir. Bunun i¢in; timde calisacak
uygun kisiler se¢ilmeli, gelistirme ¢abasi i¢in gereken kaynaklar (personel, zaman,
para ve malzeme) tanimlanmali, gelismeleri nasil rapor edecekleri ve timin yetki
seviyesi belirlenmelidir. Bu 6geler yazili olarak da resmilestirilebilir.
3.Adim: Su anki siire¢ akis semasi ¢izilerek tanimlanmalidir. Bu, siirecin bagslama
ve bitirme noktasi arasindaki faaliyetlerin, hareketlerin ve kararlarin adim adim
haritasini ¢ikarmak icin kullanilan bir aractir.
4.Adim: Gereksiz  veya tekrarlanan  faaliyetleri  ¢ikartilarak  siireg
basitlestirilmelidir. Baz1 kisiler 3. Adim’da bir siireci biitiinliyle kagit tizerinde ilk
defa gbérmiis olabilirler. Bu husus, onlar1 siireci gelistirmek i¢in gereken ilk
adimlar1 atmalarma hazirlayan ve durumdan haberdar olmalarini saglayan bir
adim olabilir.
5.Adim: Verileri toplamak i¢in bir plan gelistirilmeli ve temel veri toplanmalidir.
Bu veriler daha sonra karsilastirmalarda referans olarak kullanilacaktir. Boylece 1.
Adim’da olusturulan siire¢ gelistirme hedefine karsi siire¢in degerlendirilmesi
baslatilmis olur. 3. Adim’daki akis diyagrami; verinin siirecin hangi agsamasinda
ve kimler tarafindan toplanmasi gerektiginin belirlemesinde yardime1 olur.
6.Adim: Siirecin kararli olup olmadig1 degerlendirilmelidir. Siirecte ne oldugunu
daha iyi anlamak i¢in tim 5. Adim’da toplanan verilerin bir Kontrol Cizelgesi’ni
veya Hareket Cizelgesi’ni ¢ikartir. Bundan sonra yapilmasi gereken faaliyetler
0zel nedenlere bagl degiskenlik olup olmamas ile ilgilidir.
7.Adim: Siirecin yeterliligine bakilmalidir. Tim 5.Adim’daki toplanan verilerle 1.
Adim’da belirtilen siire¢ gelistirme hedefini karsilastirmak icin, verilerden bir
histogram c¢izer. Genelde 4. Adim’da yapilan siire¢ sadelestirmesi 1. Adim’da
belirtilen hedeflere ulastirmaya yeterli olmaz, bu takdirde tim temel nedenleri
bulmak icin 8. Adim’a ge¢melidir. Veriler hedefe ulasildigin1 gosterse bile, tim
14. Adim’a ge¢meden Once silirecin daha da gelistirilmesinin fizibil olup

olmadigini diisiinmelidir.
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8.Adim: Siirecin belirtilen hedefe ulagsmasini engelleyen temel nedenler
bulunmalidir. Tim burada, Sebep-Sonu¢ Semasi veya Beyin Firtinasi araclarini
kullanarak siirecin neden istenilen hedefe ulasamadigini ortaya cikarmak icin
Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al gevrimine baslar.

9.Admm: Siirecin hedefe ulasgamamasinin sebeplerine dayanarak bir degisim plani
yapilmalidir. Bu temel sebepler 8. Adim’da belirlenmis olanlardir. Planlanmis
gelistirme 4. Adimm’daki degisikliklerden sonra yapilan basitlestirilmis Akis
Semasindaki adimlar gézden gegirilerek yapilir.

10.Adim: Gerekirse 5. Adim’da yapilan veri toplama plani degistirilmelidir.
11.Adim: Gelistirilen siire¢ denenmeli ve veri toplanmalidir.

12.Admm: Gelistirilen siirecin kararli olup olmadig: belirlenmelidir. 6. Adim’daki
gibi tim burada da bir Kontrol Cizelgesi veya Hareket Cizelgesi kullanir. Eger
stire¢ kararli ise, tim 13. Adim’a gidebilir. Kararl1 degilse, tim siireci ilk haline
getirip bagka bir degisikligi diistinmelidir.

13.Adim: Degisikligin siireci gelistirip gelistirmedigi degerlendirilmelidir. 11.
Adim’da toplanan veri ve histogram ile tim siirecin 1. Adim’da belirtilen hedefin
elde edilip edilmedigini kontrol eder. Eger hedefe ulasildiysa, tim 14. Adim’a
gecebilir, ulasilmadiysa tim Onerilen degisikligin korunmasina veya iptaline karar
verir.

14.Adim: Bu siire¢ icin ilave siire¢ gelisimlerinin uygun olup olmadigina
bakilmalidir. Tim burada siire¢ basitlestirmesini takip eden 7. Adim’daki kararla
bir kez daha kars1 karsiya kalarak, 8. - 13. Adimlar arasimmi tekrar uygulayip
uygulamamaya karar verir. 14. Adim’da tim ya siireci gene gelistirmek icin 9.
Adim’dan devam eder, ya da daha fazla iyilestirmenin fizibil olacag: bir ortama
kadar sadece siirecin performansini takip eder (Temel Siire¢ Gelistirme El Kitabi,

1999, s 1-5).

Siire¢ Gelistirme/lyilestirme, siire¢ yonetiminin asamalarindan biridir. Belirlenmis

ve tanimlanmig siireclerin gozden gegirilerek gereken iyilestirme/gelistirmelerin

planlanmast ve uygulamaya gecirilmesi, siireclerin giincelliginin saglanmasi,

etkinliginin artiritlmasi ve degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanabilmesi

acisindan biiyilk 6nem tagimaktadir. Siire¢ iyilestirme, eldeki siirecleri anlamak,
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irlinlin kalitesini artirmak ve maliyeti veya gelistirme siiresini azaltmak i¢in bu
sirecleri degistirme ¢alismalar ile gerceklestirilebilir. Gelistirilen tirtinlerinin kalitesi
ile bu firtinlerin iiretilmesinde kullanilan siirecinin kalitesi arasinda ¢ok kuvvetli bir
iliski olabilir. Basarili bir siire¢ iyilestirme organizasyonel bir kabul ve kaynak
gerektirebilir. Siireclerin 1iyilestirilmesi iist yonetim tarafindan desteklenmeli ve

yeterli biitce destegi saglanmalidir.

4.2. Toplam Verimli Bakim

Etkili bir siire¢ akis yonetimi, siirecteki degisiklikleri azaltmasi nedeniyle, kalite
performansi lizerine dogrudan bir etkiye sahip olabilir. Siire¢ degisikligindeki bir
azalig, hatali {riin yiizdesine gore farklilik gdosterebilir. Siire¢ akis yoOnetimi
calismalari, donanim arizalarindan kaginmak i¢in onceden programlanmis verimli
bakim iizerinde yogunlagmalidir. Toplam verimli bakim esas olarak arizalara yol
acmadan ekipman problemlerinin teshisi ve tamiri konusu olarak tanimlanabilir. Bu,
operatorlerce glinlilk kontroller ve bakim teknisyenlerince periyodik kontrol ve
bakim yapilmasini igerebilir. Bir siirecin basit olarak tasarlanmasi, slirecteki
uyumsuzluklart minimum diizeye indirebilir. Japon Poka-Yoke uygulamalari, iiretim
ya da montaj sirasinda kullanilan ¢ok basit ara¢ ya da metodlar sayesinde triinde
ortaya cikabilecek kalite hatalari1 ortadan kaldirmaya c¢alismaktadir. Siireg
degisikliklerini azaltmada diger ©onemli bir konuda giinliikk {iretim plan ve
programlarinin yapilmasi olabilir. Giinliik iiretim planlar1 gerceklestirilirken hatali
bir tretimle karsilagildiginda makinelerin durdurulmasi (Jidoka) gerekmektedir.
Hatal1 iirlin ve asir1 ara stoklarin ortaya ¢ikmamasi i¢in, ozellikle hiicresel yerlesim,
esnek liretim yaklasimlarinda siire¢ iyilestirmelerinde dikkate alinmasi gerekebilir.
Bu tiir tekniklerin kullanilmasi iiretim akisini yavaslatmadan, hatalari ¢ézmeyi
kolaylastirabilir. Siire¢ akisini gelistirmedeki temel amag, sifir hataya ulasmanin
hedeflenmesi, slire¢ degisikliginin ve silire¢ sliresinin azaltilmasidir. Her siirecteki
degiskenlik azaltildik¢a, bu degiskenlikten kaynaklanan hatalar azalmakta ve iiriin

kalitesinde artis saglamaktadir (Dogan, 2000, s 97).
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4.3.Siirec iyilestirmede Kullanilan Takim Calismasi Yontemleri

Iyilestirme Proje Ekipleri, temel siireclerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi igin
uzman bilgisine ihtiya¢ duyulan bir proje icin ihtisas sahibi kisilerden olusturulur ve
projenin tamamlanmasin1 miiteakip ekip dagilabilir. Siire¢ Gelistirme Timleri (SGT)
insan, makine, malzeme gibi kaynaklarin gelistirilmesi, iyilestirilmesi faaliyetlerini
yerine getirir. Siire¢ Gelistirme Timleri calisma metodolojisi ve iyilestirme

faaliyetlerinde kullandiklari araglar Sekil 16’da agiklanmustir.
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TEKNIKLER <
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< E Z = |5 5 Z | =
> ERZIBIE RS |58
ADIMLAR Slz RO EEIB|E|EY
e = BS (= £ |2 |z3
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_ _ <l wa > |O0F & | 8T
SUREC DURUM ANALIZI
IYILESTIRMENIN
PLANLAMASI HEDEF KONULMASI
IYLESTIRME KARARI VE
PLANLAMA
IS PLANINA GORE;
UYGULAMA VERI TOPLAMA

ANALIZ/TYILESTIRME
SONUCLARIN TESPITI

GOZDEN GECIRME | HEDEFLERLE VE
KONTROL ETME RAKIPLERLE
KARSILASTIRMA,
TRENDLERIN IZLENMESI

DEGERLENDIRME YETERLILIK DURUMU

TALIMAT, YONERGE VE i$
TALIMATLARINI
GUNCELLE, DIGER
KULLANICILARA VE
MUSTERILERE DUYURMA

STANDARTLASTIRMA

Sekil 16 Siireg iyilestirme modeli

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-46)
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4.4.Siire¢ Gelistirme Timi Metodolojisi

Organizasyon igerisindeki tiim faaliyet alanlarinin, operasyon ve siireglerin
diizenli ve sistematik bir sekilde gozden gecirilmesi, sorgulanmasi ve iyilestirmeye
yonelik olarak yonetilmesi bir zorunluluk olabilir. Calisanlar son miisteri olan nihai
kullaniciyr diisiinmekle birlikte organizasyon igerisinde birbirlerinin miisterisi
konumundadirlar. Siirekli iyilestirme g¢ercevesinde tiim g¢alisanlarin ve yoneticilerin
sorumlu olduklar1 veya i¢inde yer aldiklari siirecler, uygulanmakta olan sistemler ve
yaptiklar1 igler sorgulanmakta ve sirketin ana hedefleri dogrultusunda nasil daha
lylye gotiiriilebileceginin tasarimlanmasi ve uygulanmasi istenebilir. Bu yaklasimin
bir kez uygulanmasi yetmeyebilir, saglam temelli ve sistematik bir sekilde art arda
yapilmasi gerekebilir. Performans seviyelerinin daha once hi¢ ulasilamamis
seviyelere getirilebilmesi, bu anlayis ve yaklasim ile miimkiin olabilir. Iyilestirme,
yapilacak siire¢ hakkinda mevcut durumun analiz edilmesi (veri toplanmasi), analiz
sonucuna gore iyilestirme hedefinin konulmasi ve tiim c¢alisma hakkinda detayli
planlamanin yapilmasi olarak tanimlanabilir. Sekil 17 deki Gant Diyagrami siire¢
lyilestirme asamalarinin her asamasinda (planlama, uygulama, kontrol, &nlem

alinmasi) detayli olarak kullanilabilir.

I§IEOBEP YAPILACAK 1SLER ls)gllzgé\gﬁ[i f)(C)(/ii SUBAT MART | NISAN
1 AYILMAZ >

2 K.ORMAN >

3 A.TURK >
4 O.DENIiZ .

5 C.ESKi - >
6 L.YAKIS >

Sekil 17 Gant diyagranu (Is Plani)

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-47)
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Sekil 18 Siire¢ gelistirme timi problem ¢6zme asamalari

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-30)
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4.5.Siireclerin Yeniden Tasarlanmasi

Siirec iyilestirmesinin pilot uygulama ve karsilastirmali analizlerden sonra sonug
olumlu ise iyilestirilen siirecin akis diyagraminda katma degeri olmayan adimlar
cikarilarak yeni haliyle tekrar ¢izilmesi, varsa diger siireclerle olan iligkilerinin
yeniden diizenlenmesi, is tanim ve talimatlarinin yeniden olusturulmas: adimi
stireclerin yeniden yapilandirilmas1 olarak adlandirilir. Sekil 4-4 de yeniden
tasarlanmadan Once siirecin karmasik ve deger katmayan adimlarin bulundugu akis
semas1 ve iyilestirme/gelistirme sonrasi siirecin sadelestirilmis akis semasi

goriilmektedir.

YENIDEN TASARLAMA

I

* TEKRAR EDEN FAALIYETLERI YOK
ET,

* KATMA DEGERIi OLMAYAN
ADIMLARI AT,

* KONTROL ADIMLARINI AZALT,

Sekil 19 Yeniden tasarlama

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-49)

4.6.Kiyaslama Metoduyla Siire¢ Gelistirme

Kiyaslama; daha iyiyi, ya da en iyiyi bulmayi, 6grenmeyi, kendi siireclerine
uyarlayarak gelismeyi saglamayi amaclayan bir siirectir. Bu dogrultuda, degisik
kuruluslar arasinda da kopriiler kurulabilir. Bu anlamda kiyaslama; kuruluslarin ayni
anda hem kendi aralarinda rekabet etmelerini, hem de fonksiyonlar arasi igbirligini
sagladigr icin ikilemi sinerjiye doniistiirebilmeyi saglayabilir. Bir bagka deyisle;

kiyaslama, kurulusun 6nceligi olan siireglerinde en iyiyi veya daha iyileri aragtirmak,
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bulmak, 6grenmek ve kendi siireclerine uyarlayarak siirekli iyilesmeyi saglamak
siireci olarak adlandirilabilir. Daha iyi performans i¢in kiyaslama sart olabilir.
Devamli iyilestirme ve daha iyi performans ancak, tiim ¢alisanlarin tarafindan bilinen
ve benimsenen bir vizyon cergevesinde yapilacak kiyaslama ile gerceklesebilir.
Kiyaslama ya da genel adiyla benchmarking, kimin en iyi oldugunu, kimin
standartlar1 gelistirdigini ve daha da onemlisi standardin ne oldugunu belirleyen
arastirma calismasidir. Kiyaslama, 6grenen organizasyon anlayisinin onemli bir
pargasi, bir 6grenme ve 6gretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme siireci
olabilir. Tanimindan anlagilacag gibi, kiyaslama bir iyilestirme siireci olup, miisteri
memnuniyetini artirma ve miisterilerin isteklerini asip, olas1 beklentilerini de
karsilama, pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak i¢in gerekli bir
sistemdir. Kiyaslama siireci iki yonlii bir siirectir ve bu siirece katilan iki kurulusun
da karli ¢iktig1 bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde
daha iyiyi, daha hizli yapabilmek miimkiin olmaktadir. Dogadaki 6grenme ve
uyarlama siirecinin bir uzantist olarak, katilimcilarin paylasarak gelistirdikleri,
bagkalarinin hatalarina diismemek ve Amerika’y1 yeniden kesfetmemek seklinde
ifade edilebilecek bir yaklasim olabilir. Yukarida bahsedilen bilgilerin 1s18inda,
kiyaslama; Diinyada mevcut en iyi veya daha iyi uygulamalarin arastirilmasi,
bulunmasi ve siirekli iyilestirme amaciyla kendi siireclerine uyarlanmasi siirecidir

seklinde tanimlanabilir.

Kiyaslama, kopyalama, endiistriyel casusluk, diger kuruluslara inceleme gezisi
diizenlenmesi olarak kesinlikle algilanmamalidir. Ayn1 zamanda, pazar arastirma
faaliyetleri ve rekabetci analizlerin de Gtesinde bir yaklagim olup, basit ve kisa siirede
gergeklestirilebilecek bir ara¢ olarak da degerlendirmemelidir. Tiim siirecler ic¢in
uygulanabilir ve rakiplerle de birlikte yapilabilir. Iki kurulusa ait siire¢ performans
parametrelerine yonelik sonuglarin karsilastirilmast ise, kiyaslama siirecinin
baslangi¢c adimlar1 arasindadir ve “Kiyaslama Siireci” olarak algilanmamalidir.
Baslica amaci i¢ ve dig misteri tatmininin artirllmasi olan Toplam Kalite
Yonetiminin  (TKY) temelinde, kurulusun kendini siirekli olarak gelistirmesi
yatmaktadir. Kalite hedeflerine ulasilmasinda diger kalite araglarinin yaninda,

kiyaslamanin da son derece Onemli bir yeri olabilir. Toplam Kalite Yonetimi,
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hedefler koymak yoluyla kurulusun i¢ ve dis performansinin artirilmasinda énemli
rol oynayabilir. Ayrica bununla da yetinmemek, rakiplerden geri kalmamak ig¢in
diinyadaki uygulamalar1 yakindan izlemek gerektigini vurgular. Kiyaslama, bu
amaca yonelik, zaman kazandiran sistematik bir yaklasim olarak karsimiza
cikmaktadir. Bir kurulusu mitkemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve diinyadaki
en 1yl uygulamalarla siirekli olarak kiyaslamaktan ve iistiin uygulamalari
uyarlamaktan gegebilir. Siirekli gelismeye, ancak siireclerin ve is uygulamalarinin
gelistirilebilmesi igin gerekli cesaretlendirme ve denetlemenin saglanmasiyla

ulagilabilir (Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-51).
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BESINCi BOLUM

BIiRLiK SUREC YONETIMi MODELI
5.1.Giris

Birlik genel ve savas istihkamcilik islerini yiiriitmek tiizere, egitim Ogretim
faaliyetlerinde gerekli istihkam destegini saglamak, ayn1 zamanda gosteri ve tatbikat
faaliyetlerini yiirlitmek {izere teskil edilmistir. Degisik maksatli dort boliikten
olugmaktadir. Birlikte ger¢eklestirilen silire¢ yonetimi uygulama modeli sekil 20 de
belirtilen adimlarin izlenmesi sonucu ortaya konmustur. Siire¢ yonetim modelinin
uygulanmasi esnasinda, her bir adimin gerceklestirilmesinde karsilasilan problemler
ayrintilt olarak belirtilmistir. Konuyla ilgili, personelin bdyle bir modele iliskin alt
yapisinin bulunmamasi ve personelin yogun is temposu her adimda problem olarak
ortaya ¢iksa da karsilagilan en biiylik sorun personelin klasik yonetim anlayisi
mantigindan kurtulamamasi olmustur. Yapilan ¢alismanin her adiminda personelin
ayrintili  olarak bilgilendirilmesiyle, verilerle yonetim ve siirekli gelisme
yaklagimlarini ~ personel  tarafindan  benimsenmesi  saglanmistir.  Birlikte
gergeklestirilen tiim faaliyetlerde, verimlilik, insan odakli, miisteri memnuniyeti,
siirekli gelisme, verilerle yonetim yaklasimlariyla, 6grenen organizasyon olmak

hedeflenmistir.
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SURECLERIN TANIMLANMASI

-

HER BiR SURECIN
ADI ANDIRIT MAST

SUREC HiYERARSISININ
BELIRLENMESI

-

TEMEL SURECLER
DESTEK SURECLER
ALT SURECLER

SUREC
SAHIPLERININ/SORUMLULARININ
BELIiRLENMESI

-

SUREC KRITIK BASARI
FAKTORLERININ
BELIRLENMESI

-

SURECLERIN DOKUMANTE
EDILMESI

-

KRIiTiK SURECLERIN
TANIMLANMASI

-

SURECLERIN ANALIZ EDILMESI

-

AKIS SEMALARININ BIRLIK
CiZILMESI SUREC
SUREC KIiTABI
HARITALARININ
CIKARILMASI
VERi},ERiN TOPLANMASI
DEGERLENDIRILMESI

YENIDEN TASARLANMASI

SURECLERIN IYILESTIRILMESI

ISTATISTIKi YONTEMLER
TAKIM CALISMALARI
STANDARTLASTIRMA

Sekil 20 Birlik siire¢ yonetim modeli

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-3)
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Ust komutanlik seviyesinde olusturulan Genel Y&nlendirme Komitesi ve Tabur
Komutanlig1 seviyesinde olusturulan bir Kalite Yiiriitme Kurulu vasitasi ile faaliyete
baslanmigtir. Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan Kalite Yiiriitme Kurulu koordinatorii
olarak bir personel gorevlendirilmistir. Olusturulan bu dort kisilik ekip tarafindan
birligin misyon ve vizyonunu tespit etmek icin bir ¢alisma baslatilmistir. Konuyla
ilgili olarak Taburun vazifesi Taburun gelecekte hedefledigi seviye ve Tabur
personelinin sahip oldugu temel degerler iizerinde durulmustur. Misyon ve vizyonun
bireysel vizyon ve misyon olmasini 6nlemek maksadiyla birlik personelinin tamami
bu calismaya dahil edilmis ve tiim personelden birligin misyon ve vizyonunun ne
oldugunu kendi diisiinceleriyle ifade etmesi istenmistir. Kalite Yiiriitme Kurulu tiim
personelin fikirlerini tek tek degerlendirmis ve bu fikirleri harmanlayarak birligin

misyon ve vizyonunu ortaya koymustur.
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MIiSYON

Temel degerlerimize bagli, fikren ve bedenen muharebeye hazir; atis, spor, egitim ve
bakim konularinda standartlarin iizerindeki personelimizle yerinde, zamaninda ve
eksiksiz egitim destegi saglamaktir.

VIZYON

Diinyada istihkamcilig1 en iyi bilen ve uygulayan, 21 nci yiizyil standartlarina sahip,
1yi egitilmis ve temel degerlerimize bagli personel yetistirmektir.

TEMEL DEGERLER

*Atatiirk ilke ve Inkilaplarina Bagl Olmak,

*Vazife Bilincine Sahip Olmak,

*Diiriist, Caliskan, Adil, Ozverili ve Coskulu Olmak,
*Kanunlara ve Amirlere Mutlak [taat Etmek,
*Personelin Moral ve Motivasyonuna Onem Vermek,
*Degisime Ag¢ik Olmak,

*Birlik ve Beraberlik Ruhuna Sahip Olmak,
*Miikkemmeliyetci Olmak,

*Acik Olmak,

*Arastirict, Inceleyici ve Sorgulayici Olmak,
*[nisiyatif Sahibi Olmak,

*Kurumsallagmak,

*Cevreye Saygili Olmak,

*Tasarrufa Onem Vermek,

*Ongoriilii Olmak,

*Ustiin Fedakarlik Niteligine Sahip Olmak,

*Stres Altinda Siiratli ve Dogru Karar Verme Yetenegine Sahip Olmak,
*Ustiin Cesaret Sahibi Olmak,

*Ustiin Fiziki Gii¢ ve Dayanikliliga Sahip Olmak.

Sekil 21 Birligin vizyon, misyon ve temel degerleri

Ve

Tespit edilen bu misyon ve vizyon birlik personelinin gorebilecegi yerlere asilarak

cep takvimi seklinde bastirllip personele dagitilarak tim personele
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benimsetilmistir. Misyon ve vizyonun belirlenmesinden sonra ise birlik siire¢

yonetiminin uygulanmasina baglanmistir.

5.2. Siire¢lerin Tanimlanmasi

Birligin misyonuna uygun olan ve gerceklestirilen veya gerceklestirilmesi
gereken tim faaliyetler 6nemli, 6nemsiz ayrimi yapilmaksizin Kalite Yiiriitme
Kurulu ve Toplam Kalite Yonetimi koordinatorii tarafindan yapilan bir calisma

toplantisiyla siire¢ olarak tespit edilmistir (Sekil 22).

SURECLER

Egitim Faaliyetleri Siireci
Glinliik Faaliyet Siireci

Bakim Onarim Faaliyetleri Siireci
Nobet Emniyet Faaliyetleri Stireci
Revir Siireci

Kullanic1 Bakim Kismi Siireci
Lojistik Destek Siireci

Egitim Siireci

Egitim Destek Siireci

Atis Siireci

Spor Siireci

Egitim Kayitlar Siireci

Emniyet ve Kaza Onleme Siireci
Spor Kayitlar1 Siireci

Saglik Islemleri Siireci

Ictima Siireci

Bireysel Gorlisme Siireci
Bakim-Onarim Siireci

Tesis Bakim-Onarimi Siireci
Nobet Siireci

Hazir Kit'a Siireci

Ani Miidahale Mangas: Siireci
Yangin Siireci

Ilkyardim Siireci

Sekil 22 Tespit edilen siiregler
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5.3.Birlik Siire¢ Hiyerarsisinin Belirlenmesi

[Ik adimda tespit edilen siirecler Kalite Yiiriitme Kurulu ve Toplam Kalite
Yonetimi koordinatorii tarafindan temel siirecler, destek siiregleri ve alt siirecleri
olarak {i¢ ana baglik altina toplanmistir. Temel siire¢ler birlik Kalite Yiirtitme Kurulu
sorumlulugunda beyin firtinasi, nominal grup teknigi gibi teknikleri kullanarak tespit
edilmistir. Temel siire¢ belirlenirken birligin misyonuyla yani var olus sebebiyle
dogrudan ilgili olan ve dig miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayan, kritik nitelige
haiz stireclere odaklanilmistir. Temel siiregleri destekleyen ve performansini
etkileyen toplam ti¢ adet destek siiregleri tespit edilmistir. Temel ve destek siireclerin
performansin1 etkileyen ve siirekli ¢ikti iireten ve siirekli gelistirilmesi gereken

stiregler de alt siiregler olarak Kalite Yiirlitme Kurulu tarafindan belirlenmistir (Sekil
23).

TEMEL SURECLER DESTEK SURECLERI ALT SURECLER

1-Egitim Faaliyetleri 1-Revir Siireci 1-Egitim Siireci
2-Egitim Destek Siireci
3-Atis Siireci
2-Kullanic1 Bakim 4-Spor Siireci

5-Egitim Kayitlart Stireci
6-Emniyet ve Kaza
Onleme Siireci

7-Spor Kayitlar1 Stireci

sureci

2-Glinliik Faaliyet Siireci | Kismui Siireci

3-Bakim Onarim 3-Lojistik Destek 8-Saglik islemleri Siireci

Faaliyetleri Siireci Stireci 9- I¢ctima Siireci
10-Bireysel Goriisme
Siireci

4-Nobet Emniyet 11-Bakim-Onarim Siireci

12-Tesis Bakim-
Onarimu Stireci
13-Nobet Siireci
14-Hazir Kiat'a Siireci
15-A.M.M. Siireci
16-Yangn Siireci
17-ilkyardim Siireci

Faaliyetleri Siireci

Sekil 23 Temel, destek ve alt siirecler
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Bu calismalar neticesinde siire¢ iliskileri tablosu olusturulmustur (EK 1). Siireg

iliskileri tablosu ile, tespit edilmis olan temel, destek ve alt siireclerin birbirleri ile

olan iligkileri gosterilmistir.

EGITIM
FAALIYETLERI
SURECI

GUNLUK
FAALIYET
SURECI

BAKIM ONARIM
FAALIYETLERI
SURECI

NOBET
EMNIYET
FAALIYETLERI
SURECIH

*Egitim stireci
*Egitim  destek
stireci

* Atis slireci
*Spor siireci
*Egitim kayitlar
stireci

*Emn. ve kaza
Onleme siireci
*Spor  kayitlar
stireci

*Saglik islemleri siirec
*Personel kiyafet
temizligi stireci
*Ictima siireci
*Bireysel goriisme
stireci

*Temizlik siireci

*Bakim onarim siireci
*Tesis bakim onarimi
suireci

*Nobet siireci
*Hazir kit’a stireci
* Ani Miidahale
Mangasi siireci
*Yangin siireci
*[1k Yardim siireci

Sekil 24 Temel siirecler ve alt siirecler

5.4.Siire¢ Sahibi ve Sorumlularinin Belirlenmesi

Bu asamada Kalite Yiirlitme Kurulu, Toplam Kalite Yiirlitme koordinatorii ile

birlikte bir toplanti diizenleyerek siire¢ sahiplerini belirlemistir. Tespit edilen tim

stirecler ayr1 ayri ele alinmis ve bu stireclerle ilgili faaliyetlere en yakin ve en yatkin

olan personel siire¢ sahibi olarak atanmistir (Sekil 25). Siire¢ sahipleri belirlenirken

boliimler aras1 engeller ve kopukluklarin silire¢ performansini olumsuz yo6nde

etkilemesini

Oonlemek maksadiyla biitiin siirecin sorumlulugu bir personele

verilmigtir. Siirecin yonetilmesi asamasinda siire¢ sahibi, siireci olusturan her

fonksiyondan (adim/boliim) bir temsilci gorevlendirmis, siirecin fonksiyonlarinda

uygulanan faaliyetleri anlamak amaciyla bu kisiler tarafindan siire¢ sahibine islevsel

93




uzmanlik egitimi verilmistir. Kalite Yiriitme Kurulu tarafindan siire¢ sahipleriyle bir
toplant1 diizenlenmis ve tiim siire¢ sahiplerine siire¢ yonetim modeliyle ilgili bir
brifing verilmistir. Bu brifingde personele siire¢ yonetim modelinin ne oldugu, neden
bdyle bir modelin uygulanmasi gerektigi, siire¢ yonetiminin birlige ve personele
kazandiracaklart anlatilmigtir. Brifingde siire¢ sahiplerine yapmalar1 gereken
faaliyetlerle ilgili bir el brosiirii dagitilmistir. Siire¢ yonetimi uygulamalarina daha
genis tabanli bir katilma ge¢is olan siire¢ sorumlularini belirleme asamasinda
personelin degisime karsi direnmesi ile karsilasilmistir. Bu sorunu agmak igin sik sik
sorumlu personel ile toplantilar dilizenlenmis, personele sistemin birligimize
saglayacagi katkilar anlatilmistir. Siire¢ sahiplerinin siire¢ yonetim modelini tam
olarak kavrayabilmeleri i¢in bir hafta boyunca Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan 20-
25 dk. lik toplantilar diizenlenmistir. Bu toplantilarla siire¢ sahiplerinin kafalarinda
olusan tiim sorular cevaplanmistir. Daha sonraki hafta ise birligin tiim personeline
Toplam Kalite Yonetimi koordinatorii tarafindan konuyla ilgili bir konferans
verilmistir. Bu asamadan sonra Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan el ilanlar1 ve
afisler hazirlanarak birligin yemekhane, gazino, kogus gibi personelin sik olarak
kullandig1 tesislerinde bulunan duyuru panolarina asilmis, tiim birlik personelinin

ilgisi slireg yonetim modeli iizerine ¢ekilmeye calisiimistir.

Kalite Yiiritme Kurulu tarafindan, siire¢ sahiplerinden siiregleriyle ilgili
sorumlulart tespit etmeleri istenmistir. Siire¢ sahiplerinin sorumlulart tespitine
miiteakip bir toplanti diizenlenmistir. Silire¢ sorumlularimin dogru tespit edilip
edilmedigi Kalite Yiiriitme Kurulu, Toplam Kalite Yo6netimi koordinatorii ve siireg
sahipleri tarafindan tartisilarak degerlendirilmistir. Toplanti sonucunda siireg
sorumlularinin kimler olacagi konusunda tam bir uzlagsmaya varilmis ve tespit edilen
sorumlulara yapacaklar1 gorevlerle ilgili 6zet dokiimanlar dagitilmistir. Sekil 25 de
temel stliregler ve alt siiregler siire¢ sahipleriyle birlikte gosterilmistir. Bu safhada
karsilagilan problem temel siire¢ sahiplerinin kendi alt siireglerini diizgiin sekilde
yonlendirememesi olmustur. Kalite Yiirlitme Kurulu bu sorunu ¢dzmek igin temel
siirec sahipleriyle bir toplant1 yapmis ve temel siire¢ sahiplerinin kendi alt siireclerine

tepeden bakarak alt siirecler arasi koordinasyonu olusturmasi saglanmaistir.
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KYK

E.
OZDEMIR

H. UZMEZ

TKY

E .ESEN

NOBET
EMNIiYET
FAALIYETLERI

cipeci

H. ACAR

BAKIM NARIM
FAALIYETLERI
SURECI

G. CAGLACAN

NOBET
SURECH

A. YAGCI

BAKIM
ONARIM
SURECIH

0. AKGUL

AM. M.
SURECIH

T. HALVACI

HAZIR
KIT’A
SURECIH

0. AKGUL

iLK
YARDIM
SURECI

T. BERBER

YANGIN
SURECIH

T. HALVACI

TESIS
BAKIM
SURECI

T. BERBER

GUNLUK
FAALIYETLER
SURECIH

T. TOPBAS

EGITIM
FAALIYETLERI
SURECI

A.ALPOZEL

SAGLIK
ISLEMLERI
SURECI

A. YAGCI

icTiMA
SURECH

E. GUNATA

BIREYSEL
GORUSME
SURECIH

A. YAGCI

EGITIM
SURECIH

T. HALVACI

SPOR
SURECI

0. AKGUL

EMNIiYET
VE KAZA
ONLEME

T. HALVACI

EGITIM
DESTEK
SURECI

T. HALVACI

ATIS
SURECI

T.
AKDOGAN

EGITIM
KAYITLARI
SURECIH

T. HALVACI

SPOR
KAYITLARI
SURECIH

0. AKGUL

Sekil 25 Siire¢ sahipleri
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5.5.Siireclerin Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Kalite Yiirtitme Kurulu tarafindan siire¢ sahipleri ve siire¢ sorumlularina bir anket
diizenlenmis ve sahibi ve sorumlusu olduklar: stireclerle ilgili en kritik hususun ne
oldugu sorusu yoneltilmigtir. Alinan cevaplarin ortak noktalarinin egitim, atis ve spor
gibi faaliyetler iizerinde yogunlastigi gozlenmistir. Ornek olarak “ders destek
stireci’nin hem sahibi hem de sorumlusu ders desteginin kusursuz saglanabilmesi
icin faaliyetle ilgili olan askerlerin egitim, atis ve spor konularinda higbir eksiklerinin
bulunmamasi gerektigini belirtmislerdir. Kalite Yiriitme Kurulu tarafindan tespit
edilen konular, birligin Oncelikli olarak icra etmesi gereken gorevler, birligin
basarisina katkisi, birlik olarak belirlenmis hedefler, miisteri (i¢/dis) beklentileri,
birligin imaj1 konular1 ayrintili olarak analiz edilerek kritik basar1 faktorleri tespit
edilmistir. Yapilan bu calismalar sonucunda egitim, atig, spor ve bakim onarim
konularimi birer kritik basar1 faktorii oldugu belirlenmistir. Miiteakiben birligin
misyon ve vizyonu iizerinde durulmus birligin disa agilan bir penceresi olan ders
destek stireciyle ilgili tiim ders Ogretmenleriyle siire¢ sahibi tarafindan
goriisiilmiistir. Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan yapilan toplantida birligin var olus
sebebi olan egitim destegi ve tatbikat konularinin da birer kritik basar1 faktorii olarak
alinmasi gerektigi kanaatine varilmistir. Sonug olarak Sekil 26 da belirtilen konular

kritik basar1 faktorii olarak belirlenmistir.

EGITIiM

ATIS SPOR

TATBIKAT BAKIM %
EGITIM
DESTEK

Sekil 26 Kritik basar1 faktorleri
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5.6.Siireclerin Dokiimante Edilmesi

Birligin siireglerle yonetime gegebilmesi, siireglerin bir biitiin olarak tiim personel
tarafindan ele alinabilmesi maksadiyla tespit edilen tim siireclerin akis semalari
cizilmistir. Akis semalan ¢izilirken tiim personelin anlayabilecegi ortak bir dil ile
dokiimante edilmistir. Siire¢ akis semalari, siire¢ kiinyeleri ve siire¢ performans
degerlendirmeleri siire¢ sahibi ve siiregte gérev yapan personelin katkilariyla tespit
edilmistir. Akis semalar: siire¢ sahipleri tarafindan, sorumlularla koordine edilerek
ortaya konmustur. Bu asamada karsilagilan en biiyilik sorun siire¢ sahiplerinin akis
semalarint mevcut uygulamada yapildigi gibi degil de ideal olana yakin olarak
cizmesi olmustur. Kalite Yiiriitme Kurulu tarafindan siire¢ sahipleriyle birkag kez
toplant1 yapilip faaliyetleri oldugu sekliyle sema haline getirmeleri sdylense de siireg
sahipleri kendi siireclerinin iyi isledigini gosterme egilimi igerisine girmislerdir.
Oysaki yapilacak boyle bir hata tlim verilerin yanlis toplanmasina sebep olmakta,
dogal olarak da var olan sorunlar1 yok olarak gostermektedir. Kalite Yiiriitme Kurulu
bu sorunun istesinden gelebilmek maksadiyla Toplam Kalite Yonetimi
koordinatoriinii gorevlendirmistir. Toplam Kalite Yonetimi koordinatorii stireg akis
semalarin1 yapilan faaliyetlerle tek tek karsilastirmis, sonu¢ olarak akis semalar

gercekei olan son halini almigtir.

Tespit edilen siirecler, izleme kolayligi saglanmasi maksadiyla Sekil 27 de
belirtilen kodlama sistemi kullanilarak kodlanmistir ( A:Temel Siire¢, B:Destek
Siireci , C:Alt Siireg ).

Kisaltma kodu / Siire¢ no / Siire¢ simifi / Ilgili karargah unsuru

Ornek : Tb. 001 A S1

Sekil 27 Siire¢ kodlama sistematigi

(Kaynak: Siire¢ Yonetimi Kilavuzu, 2005, s 4-10)

Bu asamadan sonra Toplam Kalite YoOnetimi koordinatorii tarafindan siireg

sahipleri ile yapilan ortak calisma ile siiregler arasi etkilesim matrisi olusturulmustur
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(EK 2). Kalite Yiiriitme Kurulunun siire¢ sahipleriyle yaptig1 toplantilarda siireclerin
birbirleriyle i¢ ige geg¢mis olan boliimlerinde is akisinin kolayca saglanamadigi
goriilmiistiir. Ornek olarak Spor siirecinin sahibi yaptig1 ¢alismalarin hi¢ birinde
Hazir Kita siirecini géz oniline almamustir. Oysaki Spor siirecinin basar1 ylizdesi
Hazir Kita siirecinin basarisini dogrudan etkilemektedir. Bunun benzeri problemler
siireclere arast etkilesim diyagramlarina ihtiya¢ oldugunu gdostermistir. Kalite
Yiiriitme Kurulu konuyla ilgili siire¢ sahipleri ile bir araya gelerek siiregleri analiz
etmis ve mevcut tlim siireclerin birbiriyle iligkisini gosteren birlik siiregler arasi
etkilesim diyagramini ortaya koymustur. Birligin siire¢lerinin tamami birbiriyle
stirekli etkilesim i¢inde bulundugundan her bir siire¢ icin ayr1 ayr iliski diyagramlari
hazirlanmistir. Kalite Yiriitme Kurulu tarafindan hazirlanan bu iliski diyagramlari
sayesinde siire¢ler arasi etkilesim tam olarak saglanmistir. Kalite Yiiriitme Kurulu bu
diyagramlar1 siire¢ sahiplerine dagitmis ve silire¢ sahipleri siireclerinin hangi
siireglerle etkilesimde oldugunu tam olarak gérmiistiir. Ornek olarak hazirlanan
Bakim Onarim Siireci iligki diyagrami EK 3 dedir. Yapilan siireg iliski diyagramlari
sayesinde elde edilen verilerin iligkili oldugu diger siirecler {izerinde ne kadar ve
nasil etkide bulundugu net olarak ortaya konulmustur. Bu g¢alisma bir siirecin
performansinin sadece incelenen siire¢ bazinda diisiiniilmemesi gerektigi, az veya
cok diger siireclerin bu slirecin performansina olumlu veya olumsuz katki

saglayabilecegi belirlenmistir.

5.7.Kritik Siire¢lerin Tanimlanmasi

Bu asamada Kalite Yiiriitme Kurulu, Toplam Kalite Yonetimi Koordinatorii ve
stire¢ sahipleriyle yapilan toplantilarla siire¢lerin kritik basar1 gostergeleri iizerindeki
toplam etkisini belirlemek icin kritik basar1 faktorleri belirleme formu (Tablo 2)

kullanilarak etki analizi yapilmistir.
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Tablo 2 Kritik basar1 faktorleri belirleme formu

KRIiTiK BASARI FAKTORLERI

Tyilestirme Toplam KBF1 |KBF2 |KBF3 |KBF4 |KBF5

Ihtiyact | qiiRpc Etki | e | e | e | e |

1 TEMEL SURECLER

ALT SURECLER

(Kaynak: Siire¢ Y0onetimi Kilavuzu, 2005, s 4-16)

Toplantiya katilan katilimeilar, her bir siireci kritik basar1 faktorleri ile olan
iligkisini agik¢a ifade etmis ve miiteakiben oylamaya gecilmistir. Personelin
birbirini etkilemesi i¢in sessiz puanlama yapilmistir (katilimei kendi kagidina puan
yazar). Dogru puanlama yapabilmek i¢in siirecler sirasi ile kritik basar1 faktorleri ile
tek tek karsilastirilmis ve her siire¢ icin yorumda bulunmak isteyen tim
katilimeilara sz hakki verilmistir. Ornek olarak Egitim siireci 6nce ilk kritik basar
faktorii olan Tatbikat ile karsilagtirilmis tiim katilimcilar fikrini ifade ettikten sonra
aradaki iliskiye dair diisiindiikleri puani bir kagida yazmustir. Toplam Kalite
Yonetimi koordinatorii verilen tiim puanlar1 toplayip katilimer sayisina bolerek
verilen ortalama puani bulmus ve matrisin ilgili hanesine kayit etmistir. Miiteakiben
egitim siireci diger kritik basar1 faktorleri olan atis, egitim, egitim destek, spor ve
bakim onarim konulari ile ayni sekilde karsilagtirilmig ve katilimeilarin verdikleri
puanlarin ortalamasi alinarak ilgili haneye yazilmistir. Siirece verilen tiim puanlar

toplanarak “toplam etki” tespit edilmistir.

Siire¢ sahipleri kendi siireglerinin iyilestirme ihtiyacin1 ortaya koymak icin

siirecleriyle ilgili Gl¢iim yapmaya baslamislardir. Kalite Yiiriitme Kurulu siireg
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sahipleri ile toplant1 yapmis her bir siire¢ 100 puan kabul edilerek bu 100 puan 6nem
derecesine gore siirecin her bir adimia dagitilmistir (6nem puani). Onem puanlarinin
tespitinden sonra Kalite Yiirlitme Kurulu, siire¢ sahibi ve siirecte calisanlar ile
stirecin bir yillik ne kadar iyilestirilebilecegi ylizde olarak tespit edilmistir. Bu
yilizdenin tespit edilmesinde ge¢mis yillarda elde edilen tecriibelerden yararlanilarak
ortak karar verilmistir. Elde edilen iyilestirme yiizdesi ile performans tablosundaki
(EK 4) elde edilen veriler karsilastirilarak yillik hedefe ulasilip ulasilmadig:

degerlendirilmistir.

Stireg sahipleri siireclerinin iyilestirme hedeflerinin ne olacagi ile ilgili ayrintili bir
calisma yaparak Kalite Yiriitme Kuruluna sunmustur. Kalite Yiiriitme Kurulu
hedeflenen iyilestirme yiizdelerinin ne oldugunu ve nasil tespit edildigini tek tek
incelemistir. Hedeflenen iyilestirme yiizdelerinden makul bulunanlar kabul edilmis,
kabul edilmeyenlerle ilgili tekrar calisma yapilarak dogru sonuca ulasilmasi
saglanmistir. Siireglerin performans gostergeleri ve siire¢ kalite hedefleri tespit
edilerek siire¢ performans gostergeleri ve hedefleri izleme tablosu olusturulmustur

(EK 4). Her bir siire¢ i¢in ayni mantikla iyilestirme ihtiyaglart yiizde olarak

(13 (13

belirlenmigtir. Tablo 3 de siireclerin “ toplam etki” ve “ iyilestirme ihtiyaglar1”
goriilmektedir. Daha sonra toplam etkiler ve iyilestirme ihtiyaclar1 tablo 4 deki
matrise aktarilmigtir. Tiim siiregler i¢in verilerin matriste isaretlenmesine miiteakip
iyilestirme yapilacak siiregler matris iizerinden belirlenmistir. yilestirme yapilacak

stireclerin matris iizerinde nasil belirlenecegi ile ilgili agiklamalar asagidadir.
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Tablo 3 Toplam etki ve iyilestirme ihtiyaci

v— [o\} on < w o
= ] = ] = ]
=) =) =] =) =) =]
~ ~ ~ ~ ~ ~
s
2 - z y s
25 = =
% = Z £ - z |E2| « | E2
j=f< & % = = E |z34| 2 | 52
ZE 2 4= < < = 2| & | 840
ALT SURECLER
%06 Egitim siireci 39 4 5 10 8 5 7
%2 Egitim destek stireci 25 9 0 5 10 0 1
%21 | Atis siireci 18 0 10 4 0 0 4
%24 | Spor siireci 22 2 4 4 2 10 0
Egitim kayitlart
%10 . 19 4 0 10 4 0 1
stireci
Emn.ve kaza 6nleme
%13 . 23 3 4 3 4 5 4
stireci
%20 | Spor kayitlari siireci 10 0 0 0 0 10 0
Saglik islemleri
%3 .. 17 3 3 3 1 6 1
stireci
%10 | I¢tima siireci 6 0 0 2 2 2 0
Bireysel gortigme
%8 . 12 2 2 2 2 2 2
stireci
%10 | Bakim-onarim siireci 43 8 9 7 9 0 10
Tesis bakim onarimi
%10 .. 31 2 7 7 7 7 1
stireci
%6 Nobet siireci 9 3 2 2 0 1 1
%23 | Hazir kit’a siireci 21 3 6 7 2 2 1
%5 A.M.M. siireci 2 0 1 1 0 0 1
%3 Yangin siireci 3 1 0 1 0 0 1
%41 | llkyardim siireci 5 1 0 1 1 2 0
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Tablo 4 Kritik siire¢ belirleme matrisi

. IYILESTIRME TOPLAM
SUREC IHTIYACI ETKI
001/C/S3 Egitim siireci %6 39
002/C/S3 Egitim destek siireci %2 25
003/C/S3 Atis siireci %21 18
004/C/S3 Spor siireci %24 22
005/C/S3 Egitim kayitlari siireci %10 19
006/C/S1 Emniyet ve kaza dnleme siireci %13 23
007/C/S3 Spor kayitlari siireci %20 10
008/C/S1 Saglik islemleri siireci %3 17
009/C/S1 Ictima siireci %10 6
010/C/S1 Bireysel goriisme siireci %8 12
011/C/S4 Bakim onarim siireci %10 43
012/C/S4 Tesis bakim onarim siireci %10 31
013/C/S2 Nobet siireci %6 9
014/C/S2 Hazir kit’a siireci %23 21
015/C/S2 A.M.M. Siireci %5 2
016/C/S4 Yangn siireci %3 3
017/C/S1 1lk yardim siireci %41 5
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50
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5 40 ;
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Tespit edilen toplam etki ve iyilestirme ihtiyaglarinin matrise aktarilmasi ile
oncelikle iyilestirme yapilmasi gerekli olan kritik stiregler tespit edilebilir. Matrisin
orijininden en uzak noktadaki siiregler iyilestirme yapilmasi gereken siireclerdir.
Ciinkii bu stirecler iyilestirme ihtiyaci en fazla olan ve ayni zamanda kritik basari
faktorleri lizerinde toplam etkisi en fazla olan siire¢lerdir. Toplam etki ve iyilestirme
ihtiyacinin orta bolgelerinden olusturulan tarali alanda kalan siiregler Oncelikli
tyilestirilmesi gereken siireclerdir. Ancak farkli isletmelerde toplam etkisi az ancak
tyilestirme ihtiyaci ¢ok olan veya iyilestirme ihtiyaci az ancak toplam etkisi ¢ok olan
siireglerde secilebilir. Bu tamamen isletmenin durumuna goére karar verilmesi
gereken bir secimdir. Isletme ayni anda iyilestirebilecegi kadar siireci kendi
ihtiyacina gore belirleyip Oncelikli iyilestirmeye baglayabilir. Matris sadece

isletmelere yol gosterici olarak tasarlanmistir.

5.8.Siireclerin Analiz Edilmesi

Bu asamada siireclerin analiz edilmesi ve gelistirilmesi, miisterinin sesi (miisteri
beklenti ve ihtiyaglari) ile siirecin sesinin (siire¢ performansi) ¢ok iyi incelenerek
izlenmesi seklinde yapilmistir. Siireg sahipleri tarafindan siire¢ miisterileriyle
goriisiilmiis ve siirecteki aksakliklar tekrar tespit edilmistir. Iyilestirme yapilacak
stiregle ilgilenirken diger siireclerin goz ardi edilmesi diisliniilemeyecegi dikkate
almarak Kalite Yiiriitme Kurulu siire¢ sahiplerini ydnlendirerek mevcut tiim
siireclerin ayrintili analizini ¢ikartmistir. Ayrica kritik stireglerin  belirlenmesinden
sonra kritik siire¢ olmamasina ragmen bazi siireclerde ciddi sikintilar yasanmistir. Bu
sikintilarin Onlenebilmesi i¢in de siire¢ analizinin dogru sekilde ortaya konmasi
gerekliligi kaginilmaz olmustur. Ornek olarak ders destek siireci kritik siire¢ olarak
tespit edilmemis ancak siirecin isleyisinde aksakliklarin oldugu siire¢ miisterileri ile
yapilan goriismelerde tespit edilmistir. Aslinda birligin 6nemli dis miisteriye sahip bu
siireci yapilan tespitlerde kritik siire¢ olarak belirlenmemis olmasina ragmen
oncelikle iyilestirmeye alinmasi birligin basarisi i¢in gerekli oldugu belirlenmistir.
Bu aksaklig1 gidermek i¢in Kalite Yiiriitme Kurulu ders destek siireci sahibiyle bir
toplant1 yaparak ayrintili bir silire¢ analizi istemistir. Siire¢ sahibi siire¢ ¢alisanlari ile

birlikte siirecte gelistirme yapmak i¢in ¢calismalara baglamistir. Ders destek siirecinin
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sahibi tiim siireci tekrar inceleyerek problemin temeline inmeye c¢alismistir. Bu
maksatla siire¢ calisanlar1 ile beyin firtinasi yapilarak siirecteki problemler tespit
edilmis ve sebep sonu¢ diyagrami hazirlanmistir (EK 5). Diyagram incelenerek
goriilen tespit edilen aksakliklar ile ilgili veri toplanmis ve toplanan veriler
kullanilarak ayritili analiz yapilmistir. Ders destek siireci ile ilgili alinan bu tedbirler
yaninda miisterinin sesinin daha iyi incelenmesi maksadiyla ders destegi kontrol
formu olusturulmustur. Bu form her dersin sonunda 6gretmenlere doldurtularak siireg
analizinde kullanilmistir (Sekil 28). Toplanan veriler pareto diyagramina aktarilarak

oncelikle miidahale edilmesi gereken sorunlar tespit edilmistir (Sekil 29).
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DERS DESTEGI KONTROL FORMU ..1..1200.

DERSIN ADI

DERSIN OGRETMENI

DERSIN BASLAMA SAATI

DERS DESTEK MALZEMESININ HAZIR OLDUGU SAAT
GERCEK MUHIMMATIN HAZIR OLDUGU SAAT

KONTROL EDILECEK HUSUSLAR EVET HAYIR

1) DERS ONCESI DERS DESTEK SORUMLUSU DERS OGRETMENI ILE
KOORDINASYONDA BULUNDU MU ?

2) DERS DESTEK MALZEMESI ZAMANINDA GELDI Mi ?

3) DERS DESTEK MALZEMESINDE EKSIK VAR MI ?

4) DERS DESTEK DUZENI UYGUN MU ?

5) DERS DESTEGINDEN SORUMLU RUTBELI PERSONEL DERSIN
BASINDA MI ?

6) DERS DESTEGI ICIN GOREVLI ASKER SAYISI YETERLI Mi ?

7) DERS DESTEGINDE GOREVLI ASKERLERIN EGITIM SEVIYESI
[YETERLI MI ?

%) DERS DESTEK MALZEMESININ BAKIMA THTIYACI VAR MI ?

ACIKLAMALAR :

DERS OGRETMENININ
iMZASI
ADI

SOYADI :
RUTBESI :

Sekil 28 Ders destegi kontrol formu
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| 100 %
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45 — 70

40
35
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25
20

15
10

Arag Yedek Ders Kita Gergek Malzeme Malzeme  Personel
Arizalan Personel Programm Malzeme  Miihimmat Bakim Sayis1 Sayisi
Degismesi  istek Cetveli

Sekil 29 Ders destegi pareto diyagrami

Bu analiz sonucunda Kalite Yiiriitme Kurulu siirecin gelistirilmesi ve mevcut
sorunlarin ¢6ziimil i¢in ders destegine bir adet daha ara¢ gorevlendirilmistir. Ayrica
ders destegindeki personel sayis1 arttirilmis ve her ders i¢in bir personel ilave olarak
gorevlendirilmistir. Calismalar neticesinde aksakliklarin 6n alarak giderilmesi
maksadiyla ertesi gilin icra edilecek ders destek faaliyetleri i¢in koordinasyon
toplantis1 yapilmasi uygun goriilerek akis semasinda gerekli degisiklik yapilmistir.
Yapilan tiim bu faaliyetler birer idari (gecici) tedbir olarak planlanmistir.
Iyilestirilmesi planlanan Hazir Kit’a, Spor ve Bakim-Onarmm siireglerinin
lyilestirmesinin tamamlanmasin1 miiteakip iyilestirmeye alinacak siirecler i¢in bu

veriler 15181nda iyilestirme planlanmasi esas kabul edilmistir.
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5.9 Siireclerin Tyilestirilmesi

Kritik siire¢ olarak tespit edilen silireclerden Bakim Onarim siireci iyilestirme
calismalar1 bu kisimda ayrintili olarak ele alinmustir. ilk olarak tespit edilen siirecin
siireg gelistirme hedefi “Ariza, Bakim ve Onarim siireci iyilestirerek onarim
thtiyacinm1 asgari seviyeye diistirmek, her tiirli 6zel bakim ve periyodik bakim
faaliyetini en ekonomik, en dogru sekilde yaparak, bu faaliyetlerin siirekli ve eksiksiz
olarak devam etmesi“ olarak belirlenmis, siire¢ iyilestirme baslangic¢ bitis tarihleri
tespit edilmistir. Bu amaclar1 gergeklestirmek icin KYK tarafindan goreve uygun
tyilestirme ekibi olusturulmustur. Bu ekip olusturulurken siire¢ ¢alisanlarindan siireci
iyl taniyan personelde bu ekibe dahil edilmistir. Teskil edilen tim, tim tiiziglini
(Sekil 30) hazirlamis, ilk toplanti giindemini tespit ederek toplantt formunu
olusturmustur. Tim siirecin mevcut akis semasi ile galismaya baglamis ve akis
semasinin uygulama ile karsilagtirmistir. Bu c¢alisma neticesinde tim yeniden akis
semast hazirlamayr uygun gorerek uygulama ile Ortiisen akis semasi tekrar
cizilmistir. Siire¢ ¢alisanlarina siire¢ adimlar1 ve siralar1 hakkinda bilgiler verilmis,
Birlikteki diger personel veya miisteriler siirece dogrudan veya dolayli olarak katkida
bulunacaklardan s6z konusu kisilere yonelik bilgilendirme toplantilar1 yapilmustir.
Bakim onarim siireci incelenerek deger katmayan adimlar tespit edilmis, siire¢ akis
semasinda degisiklik yapilarak siire¢ basitlestirilmistir. Bu ¢alismada sik sik PUKO
dongiisti kullanilmistir. Tim stiregte ilk degisiklikleri yaptiktan sonra, basitlestirilmis
siirecin akis semasini yeniden ¢izmistir. Bu ¢alismada yeni siirecin iirettigi hizmetin
miisterilerce kabul gorecegine ve siirecin yiiriirliikteki yonerge ve talimatlara uygun

olmasina dikkat edilmistir.
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TiM TUZUGU HAZIRLAMA FORMU

SUREC : BAKIM ONARIM SURECI

| SUREC SAHIBI : TB.K.'LIGI

TiM LIDERI : Hasan UZMEZ

TiM UYESI BOL./BR. TiM UYESI BOL./BR.
Tugra BERBER 1. BL Orcun AKGUL 2. Bl
Alpaslan YAGCI 1. BL. Yahya DUZGUN Kh. Bl.

TIM SINIRLAR: Tabur, Béliik ve Kullanici Bakim Kademesi imkén kabiliyetleri

icerisinde siirece yapilabilecek iyilestirme faaliyetleri

BASLAMA TARIHI :01.10.2006

BITIS TARIHI :31.12.2006

TARIH :01.10.2006

TOPLANTI SIKLIGI : Planli Olarak Her Hafta Cuma Giinii

KARAR VERME YETKILERI : Oy Coklugu

MEVCUT KAYNAKLAR : Tb. ve Bl. Imkan Kabiliyetleri, Kullanici Bakim
Kademesi

RAPOR VERME :

ZAMAN KISITLAMALARI : Tb ve Bl. Faaliyetleri, Denetlemeler

Sekil 30 Siireg iyilestirme tim tiizigi
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BAKIM ONARIM SURECI IYILESTIRME TIMi TOPLANTI FORMU

SUREC IYILESTIRME HEDEFI: Ariza, Bakim ve Onarim Siirecini Iyilestirerek

Onarim

Ihtiyacini asgari seviyeye diisiirmek. Her tiirlii 6zel bakim ve periyodik faaliyetini en
ekonomik ve en dogru sekilde yaparak bu faaliyetlerin siirekli yapilmasini saglamak.

TOPLANTINO: |1 SUREC SAHIBI: | Tb. K.'ig1
TOPLANTI
TARIHI: 06.10.2006
TOPLANTI YERI: | Egt.Top. Odas1
BAKIM ONARIM SURECI INCI TOPLANTI GUNDEMI
GUNDEM MADDELERI SURE |SORUMLULUK
1. Isinma (Akis Semasinin Gozden Gegirilmesi) 5 Dakika | Tim Personeli
2. Giindem ve tutanaklari incelemek 10 Dakika | 0. AKGUL
3. Basitlestirilmis Akis Semasinin tadil edilmesi 30 Dakika | Tim Personeli
4. Komutan I¢in Ozet Hazirlanmasi 10 Dakika | A. YAGCI
5. Toplantinin Degerlendirilmesi 5 Dakika |H. UZMEZ
6.Sonraki Toplant1 Giindeminin Belirlenmesi 10 Dakika | T. BERBER
BiR SONRAKI GUNDEM MADDELERI SURE |SORUMLULUK
1. Isinma (Akis Semasinin Gozden Gegirilmesi) 5 Dakika | Tim Personeli
2. Giindem ve tutanaklar1 incelemek 10 Dakika | 0. AKGUL
3. Basitlestirilmis Akis Semasinin tadil edilmesi 30 Dakika | Tim Personeli
4. Tim Personelinin Yapilacak Islerle Ilgili Gorev
pay- 30 Dakika | Tim Personeli
lagiminin yapilmasi.
5. Komutan I¢in Ozet Hazirlanmasi 10 Dakika | A. YAGCI
6. Toplantinin Degerlendirilmesi 5 Dakika |H. UZMEZ
7. Sonraki Toplant1 Glindeminin Belirlenmesi 10 Dakika | T. BERBER
YAPILMASI GEREKENLER

Siirece yeni katilan personele yapacagimiz iyilestirme faaliyetiyle ilgili bilgi vermek,
bu baglamda bir sonraki toplantida silirece personel katilimini % 100 seviyeye
cikarmak, tespit edecegimiz sorunlara ait veriler olusturup analiz ederek bilimsel
problem ¢dzme, yontemlerini kullanarak silirecimizin miisterilerinin memnuniyetini
maksimum seviyeye ¢ikarmak.

Bir sonraki toplant1 13.10.2006 tarihinde yapilacaktir.

Sekil 31 Siireg iyilestirme timi toplant1 formu

Siire¢ iyilestirme ekibi tarafindan her hafta bir toplant1 diizenlenmis ve Sekil 31 de
bir 6rnegi gosterilen toplanti formu diizenlemistir. Bakim Onarim siireci ile ilgili veri
toplama plan1 gelistirilerek veri toplamaya baslanmistir. Bunun i¢in Kontrol Formlari

(Tablo 5, 6) gelistirilmis ve burada yer alacak wverileri istatistiksel olarak
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degerlendirmeye tabi tutup sonuglar1 temel grafik ve araglardan hangileriyle

irdelenecegine karar verilmistir. Akis semasi kullanilarak siirecin hangi adimlarinda

ve kimler tarafindan 6l¢tim yapilacagi tespit edilmistir.

Tablo 5 Kontrol formu ilk kayit

KONTROL FORMU
ILK KAYIT
= z O = X
E| 2|28 |z2¢| 22 | zZz | %E Z < | =
Sol| 2 = <7 g2 <= 55 Z § N =
2% 2| 3| EC|E% | 35 | ¥z | F5 | B | 2| Z
5 | = 2 Z =
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Tablo 6 Kontrol formu yapilan igslem
KONTROL FORMU
YAPILAN ISLEM
= g 3 g: = = =
.— ) E: o E =
£ g) g g 25 é‘g = 5 &
o = AN 2 g =g g = =g g 5
O = 5] M s < 28 G| g M
£ =5 | 22 | 95| £z S g - 3 o
g e | 25 | EEN | £2 AN £ £ 2 =
= N ‘5 E = == ~ B = £ © £
= Q o r <
= 5 s = £ S S % = £
< ~ B Mz 80 Q "% =
M = a = &
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Olusturulan kontrol formlarmmin maksadi; onarim ihtiyaglarinin hangi gruplarda
toplandigini1 ve bu onarim ihtiyaglarinin hangi sebeplerden dolayr meydana geldigini
tespit etmek, periyodik bakim yogunlugunun ne oldugunu goérmek ve yapilmasi
gereken periyodik bakimin ne kadarimin yapilabildigini belirlemektir. Toplanan

veriler Sekil 32 de 6rnegi verilen grafiklere haftalik olarak aktarilmistir.

12
P
i
107 [
L L &
e p— *
8- L L & -+ 2 2
L L & 2 2
L L & 2 2
Ra s 4 —
6 [z 23 H
L L & 2 2
L L & 2 2
i 2 2
4 [z =
L L & 2 2
L L & 2 2
AL &2 L d
[T &2 L d
2 - - P
[T &2 L d
-+ L d
0,
ARAG MALZEME SILAH
Mz =N 11 9 3
OK. Bk. Ks. 10 4 1
B D/Ds. Tk. 1 5 2
M@ Bakim 8 3 1
M Ariza 3 6 2
12+
10+
8-
6
4
2-
07 Mekanik Kullanici Asiri
Bakim Bakimsizlik s Kaza
Ariza Hatasi Kullanim
‘Q Onarim ihtiyaci Cesitleri 1" 6 2 2 1 0

Sekil 32 Bakim onarim ariza grafigi
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Stirecin kararli olup olmadigini degerlendirmek ve siirecte ne oldugunu daha 1yi
anlamak maksadiyla tim toplanan verilerin bir Kontrol Cizelgesi hazirlamistir.
Kontrol ¢izelgesinde siiregte meydana gelen degisikliklerin 6zel nedenlere bagli olup
olmadig1 incelenmistir. (EK 6). Kontrol ¢izelgesi bir siiregte olan genel ve 6zel
sebeplerden kaynaklanan degiskenligi ayirabilmek i¢in kullanilan istatistiksel bir
aractir. Zaman iginde bir slirecin kararliligini veya kararsizligini gosterir. Her siirecin
degiskenligi vardir. Baz1 degiskenliklerin sebebi normal olarak siire¢ icinde yoktur,
stire¢ disindan gelmektedir. Bu 6zel sebep degiskenligi olabilir. Baz1 degiskenlikler
ise siire¢ icindeki cesitli degisikliklerden olugmaktadir. Bunlar ise genel sebep
degiskenligidir. Kontrol c¢izelgeleri bu iki tip degiskenlik arasindaki farki belirler.
Kontrol ¢izelgesi kullanmanin bir amaci da siireci kararliliga ulastirmak ve onun
kararli olmasini saglamaktir. Bir slirecin ge¢miste ulastigi ve gelecekte de ulagsmasi
beklenen tutarlt duruma siire¢ kararliligi denir. Bu tutarlilik ise verilerin orta ¢izgiye
gore art1 veya eksi ii¢ standart sapma ( 3 sigma) diye tanimlanan kontrol sinirlarinin
icinde olmasi ile saglanir. Kararli bir silire¢ zaman igerisinde merkez hattina ve
verilerin dagilimina gore tutarli olanidir. Kontrol ¢izelgeleriyle siirecin kararli olup
olmadig tespit edilir. Kontrol Cizelgeleri veriyi olduklar1 siraya gore (kronolojik)
gosterirler. Kontrol cizelgeleri; Siire¢ degiskenligini zaman i¢inde izlemek, 6zel ve
genel sebep degiskenliklerini birbirinden ayirmak, yapilan degisikliklerin siireg
gelismesi tizerindeki etkilerini degerlendirmek, belirli bir zaman diliminde siirecin

nasil ¢alistigini bildirmek i¢in kullanilir.

Stirecin  belirtilen hedefe ulagsmasini engelleyen temel nedenleri bulmak
maksadiyla tim, Sebep-Sonu¢ Semasi hazirlamistir (EK 7). Sebep sonu¢ semasinda
tespit edilen problemlere ait ¢oziim yollart aga¢ diyagrami olusturularak tespit
edilmistir (EK 8). Siirecin i¢ ve dis miisterileri ve bunlarin beklentileri 6nem sirasina
gbre belirlenmis, miisteri ihtiyaglart formunu olusturularak miisterilerden geri
besleme saglanmistir. Miisteri ihtiyaglar1 Onceliklendirme derecesine gore
miigterilerce puanlanmig, bu puanlar ihtiyaglara gore toplanmistir. Miisteri
beklentileri ile aga¢ diyagramimizin 3. seviyesinden sorunlar matris diyagraminda

irdelenmistir.
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I¢ Miisteriler

e Kullanic1i Bakim Kademe Kisim Personeli

e Ikmal Subay1 ve Béliik Astsubaylar1

e Tabur Komutan: ve Boliik Komutanlari

D1s Miisteriler
e Okul Komutani ve Personeli
e Tabur Personeli
o Kursiyerler
e Askerler
e Direk Destek Takimi
e Bakim Komutanlig1 (Fabrika)

Dis Miisteriler

Okul Komutani ve Personeli

Tabur Personeli

Kursiyerler

Askerler

—_— N W N e ° LS B SN

N W A

Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Bakim Az Zaman Alsin
Malzemenin Bakimli olmasi

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Bakim Az Zaman Alsin

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Bakim Az Zaman Alsin
Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Bakim Az Zaman Alsin

Her Zaman Goreve Hazir Olsun

Malzemenin Bakimli olmasi
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Direk Destek Takimi

Fabrika

I¢ Miisteriler

Ara¢ Malzeme ve Silah Sorumlulari

Kullanic1 Bakim Kademe Kismi

Ikmal Subay1 ve Bl. Astsubaylart

Tabur K. ve Bolik K.’lar

N W A N W A —_ N W N W N N o

— NN W A

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Her Zaman Goreve Hazir Olsun

Bakim Az Zaman Alsin

Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Bakim Az Zaman Alsin

Bakim Az Zaman Alsin
Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Bakim Az Zaman Alsin

Her Zaman Goreve Hazir Olsun

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Bakim Az Zaman Alsin

Her Zaman Goreve Hazir Olsun

Her Zaman Goreve Hazir Olsun
Malzemenin Bakimli olmasi
Bakim Az Zaman Alsin

Malzeme Uzun Omiirlii Olsun
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Tablo 7 Miisteri ihtiyacglar1 6nceliklendirme puanlamasi

Miisteri Thtiyaclari Oncelik Derecesi
Her Zaman Goreve Hazir Olsun 29
Malzemenin Bakimli olmasi 26
Bakim Az Zaman Alsin 25
Malzeme Uzun Omiirlii Olsun 20

Tablo 8 Matris diyagrami

Kuvvetlilligki @ 2]

Orta i|li§ki o 3 . .

Zayif lligki A 1 MATRIS DIYAGRAMI FORMU
lligki "ok =% 1]

Migteri Oncelik Yaneti Zaman Diger |Sorumluluk| Efitim- Sinirh Fersonel
ihtivaclan Derecesi | ' 0 oo Yetersizlidi| Gorevleri | Anlayis sizlik imkanlar | Eksikligi
Malzeme = = & A @ - 0

Bakirnli Olsun 2.2
78 78 2B 2R 234 i 234
Her Zaman f O ] ) &) O )
Gireve 29
Hazir Olsun 261 a7 261 a7 g7 a7 g7
hlalzeme Uzun 0 . 0 © 0 © 0 £
Orniirla Ol
mim ean 0 180 50 180 B0 180 20
Bakim Az 5 A A A = A A i)
z A
arman s 2 25 25 0 25 25 25
] 3 2 5 1 7 4
TOPLAM 369 370 374 293 406 292 365

Matris Diyagrami yonetim ve planlama araglar igerisinde en yaygin olarak
kullanilanidir. Matris diyagramini kullanilmasinin sebebi hedefe ulasabilmek ig¢in
amaglarin ve faaliyetlerin Onceligini olusturmak, siire¢ gelistirme hedef ve
faaliyetlerinin miigteri gereksinimine uyumunu saglamak olarak belirlenebilir.
Sonuglar arasindaki iligkiyi gormek ic¢in aga¢ diyagramiyla birlikte kullanilmustir.
Matris diyagramimin en temel sekli olan L bi¢imli matris, iki tiirlii degiskeni
kiyaslamaya olanak saglamustir. iki de@isken birimler dizisi yatay ve diisey
yerlestirilerek, kesisme kutular1 ve iligkileri gosteren bir yapi olusturulmustur.
Kesisen degisken birimler arasindaki iligkinin kuvvetini gostermek igin matriste,
degisik semboller kullanilmistir. Bu sembollere aralarinda ki iligski kuvvetine paralel

olarak sayisal degerler verilmistir.
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Matris diyagraminda sonug olarak karsimiza derecelerine gore sirasiyla;

Bakim konusunda egitim yetersizligi,

Kullanici ve sorumlu personelin ikiz gorevlerinin olmast,

Yukaridaki maddeye bagl olarak personelin zamaninin olmamasi ayrica
bakim i¢in planlanan zamaninin yetersiz olmast,

Personel sayisinin mevcut arag gere¢ malzeme ve silah sayisiyla dogru
orantisinin olmamasi ( Personel Eksikligi ),

Y 6netimden kaynaklanan eksikliklerin olmasi,

Personelde sorumluluk anlayisinin yetersiz olmasi konular1 tespit

edilmistir.

Tespit edilen aksakliklar1 en kisa zaman da koklii olarak ¢ozmek igin;

Bl. Komutanlari, Bl. Astsubaylari, Tk. Komutanlari, Tk astsubaylari, depo
sorumlulari, malzeme sorumlulari, ara¢ sorumlulari, kademe personeline
temel bakim bilgileri, bakim teskilatlanmasi, bakim esaslar1 ve bakimda
personel sorumlulugu bilinci konularinda ayrintili olarak bilgi verilerek
personelin bilinglenmesi saglandi.

Arag, gereg, malzeme, silah sorumlular listeleri tekrar gilincellenerek
Ozellikle her araca bir kullanic1 ve bir sorumlu belirlendi. Araglar1 degisik
personel tarafindan kullanilarak daha sik ariza yapmasinin 6niine ge¢ildi.
Cuma giinleri 15:00- 17:00 saatleri arasinda olan bakim saati, tam giine
c¢ikarilarak cuma giinleri tam giin bakima ayrildi.

Kullanic1 bakim kismina ilave personel gorevlendirildi.

Ust Yonetim seviyesinde bakima gerekli dnemin verilmesi igin egitim ve

idari olarak tedbirler alindu.

Belirtilen tedbirler alindiktan sonra tekrar veri toplanmis ve degisimden sonra

siireci kararliligini denemek i¢in tekrar kontrol cizelgesi hazirlanmistir (EK 9).

Iyilestirme yapilmadan 6nce ve iyilestirme yapildiktan sonra toplanan veriler ve

hazirlanan grafik ile Bakim Onarim siirecinde saglanan ilerleme EK 10 dadir. Temel

siire¢ gelistirme modelinin sonuna kadar tim PUKO vyii kullanmistir. PUKO tim

tarafindan silireci standartlastirmaya ve gelistirmeye ¢alismak i¢in defalarca
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kullanilmis ve siirecin yeterli olduguna karar verilmistir. Siire¢ iyilestirmeden sonra
elde edilen akis semas1 EK 11 dadir. Siire¢ Gelistirme Araglarindan, Temel Grafik ve
Araclardan; akis semasi, beyin firtinasi, sebep sonug¢ diyagrami, kontrol cizelgesi
kullanilmistir. Yonetim ve Planlama Araglarindan ise aga¢ diyagrami ve matris
diyagrami  kullanilmistir.  Bu  araglar; verilerin  6zetlenmesinde,  slirecin
tanimlanmasinda, sorun bolgelerinin belirlenmesinde, bu sorunlarin ¢oziimlerine ait
Oonerme olusturma ve ¢ozmede, degisikliklerin etkisini degerlendirmede, i¢ ve dis
miisterilere ve gereksinmelerine yanit vermede kullanilmistir. Elde edilen yanitlar
ekibe kaliteyi nasil gelistirebilecekleri konusunda yol gdstermistir. Kalite Kontrol
Araglar1 sayesinde egilimler tespit edilmis, veriler kiyaslanabilmistir. Yonetim ve
Planlama araglarim1 kullanirken sozel veriler diizenlenmis, yaratici diisiincelere
ulasilmaya calisilmis, planlar gelistirilmis, iliskiler belirlenmis, Oncelikli sorunlar
tespit edilerek PUKO ¢evrimi sik sik uygulanmistir. Planlama safthasinda veriler
toplanmis ve kontrol aracglariyla biitiinlestirilmistir. Siire¢ iyilestirme agamalarinda

kontrol araclarinin kullanimi Sekil 33 de gosterilmistir.

=
=
=
. = _ —
TEKNIKLER _ = = = =
_ £ — ax = = @ =
@ = = = = = = =
£ = = = = = s = =
) i e = = = p = =
i = 53 = = = = o o
gl 5| 2|8 | 2| 5| E| S| =
A0 MLAR =T m ¥} = ] [l o =T =
S o —— - |Dururm Analizi o b b oy + B B o o
e e Hedef Konulmas o
Flanlanms e .
Iyilestirme Karar
Iz Planna Gare, o N ¥ N ¥
Uygulama “eri taplama
Analizdlyilestirme
iti A o o o o
Gdzden Gegirme Sonuglar_ln_Tesmh .
Trendlerin lzlenmesi
v e Kontrol Etrme
Dederlendirme “eterlilik Durumu R + R
Talimat Yanerge ve
Standartlagtirma  |lg talimatlanm
Goancelle ve duyurma

Sekil 33 Siireg iyilestirme modeli

Agac diyagrami; ekibe, alt hedeflerden gecerek, birincil hedefe ulasmak ic¢in
yapilmasi gereken tim gorevleri gostermistir. Aga¢ Diyagramini olusturarak genel
hedefler ince ayrintilara, yani Ozel faaliyet alanlarima indirgenmistir. Gorevin

Ozellikle problemin ¢dziimiinlin karmasik, detayli ve birbirleriyle baglantili oldugu
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goriilmiistiir. Hedefe her noktadan bakma ihtiyacit hissedilmis, olasi ¢oziimler
listesinin yaratict diisiinmeyi desteklemek i¢in yapilabilirligi diisiiniilmeden
stralanmistir. Tiim tercihler, fikirler ve ¢6zlim yollar arastirilmistir. Basar kriterleri
olarak;

e Araca, siirece ve bu siirecin sonunda basarili olunacagina inanmak,

¢ Beyin firtinasini ve sonuglarini 6énemsemek,

e Disiplinden taviz vermemek,

e Sabirla calismalara devam etmek,

e Ekipten gelen biitiin fikirleri incelemek,

e Konu ile ilgili olan herkesin diisiincelerine bagvurmak ve onlar1 dinlemek,

e Hangi araclarin siirece uygun oldugunu saptamak,

e Sonugta siirece uygun araci saptayarak uygulamak tespit edilmistir.
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SONUGC

Bu caligmada, Kara Kuvvetlerine bagl bir birlikte siire¢ yonetimi uygulamalari
gergeklestirilmistir. Calisma esnasinda, daha Once bir organizasyon tarafindan
kurulmus olan herhangi bir model kullanilarak bir metot izlenmemis, birligin organik
kurulusuna ve kendisine verilmis olan gorevler dikkate alinarak gelistirilen farkls,
ancak temel asamalar1 ayni olan bir metotla ¢alisma yapilmistir. Calismada Birlikte
mevcut olan siiregler tespit edilmis, Birligin basarisina katki saglayacak kritik
siirecler belirlenerek iyilestirme ve gelistirme caligmalarina baglanmistir. Belirlenen
siire¢ hakkinda, mevcut siirecin nasil isledigini iyice anlayabilmek amaciyla cesitli
veriler toplanmis, toplanan bu veriler incelenmis ve ana problem belirlenerek
iyilestirme amaci tespit edilmistir. lyilestirme amaci belirlenirken katma degersiz
aktiviteler tanimlanmis, ¢oziimiin belirlenmesi i¢in ¢alismalar yapilmistir. Tespit
edilen ¢oOziimiin etkisi degerlendirilmis, Onerilen ¢6ziim uygulamaya gecirilip
denenmistir. Denemeler sonucunda iyilestirmenin faydasi ispatlanmis ve siirecte
degisiklik yapilarak uygulamaya gecilmistir. Ancak Onerilen bu iyilestirme,
Onerilebilecek en i1yisi degildir ya da bu iyilestirme hayata gegirilince siireg
miikemmel hale gelmeyecektir. lyilestirme ¢alismalari siirekli devam etmelidir. Eger
stireci iyilestirecek higbir sey bulunamiyorsa, siirecin isleyisine ait yeteri kadar bilgi
elde edilmemis demektir. Ancak siireci daha iyi tantyarak iyilestirme firsatlari

goriilebilir.

Stire¢ yonetimi uygulamalar1 personelin alisik olmadigi yeni bir ¢alismadir. Bu
calismalara karsi her kademede meydana gelebilecek direngler, Onyargilar ve
calisanlarin konudan habersiz ve inandirilamamis olmasi bunu neticesinde tam
katilimin saglanamamasi gibi sorunlarin iistesinden gelmek i¢in ¢alisanlara bir egitim
programi yapilmig ve buna sadik kalinmistir. Bu uygulamada karsilasilan giicliikleri
asmak icin verilen yogun egitimin yaninda ¢alisanlara sistemin bir pargasi olduklari
fikri asilanmalidir. Gilinliik faaliyetlerin yogunlugu dikkate alindiginda siireg
yonetimi konusunda egitim vermek i¢in zaman bulmak oldukca giictiir. Bu sebepten

dolay1 egitim ¢ok iyi planlanmali ve icra edilmelidir. Birlikte yapilan siire¢ yonetimi
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uygulamasinda ana ve alt siliregler tanimlanmig, her birisine bir siire¢ sahibi
gorevlendirilmis ve siire¢ sahibi silirecin biitliniiniin beklendigi sekilde ¢alismasindan
ve gerektiginde iyilestirme c¢aligmalart baslatilmasindan sorumlu tutulmuslardir.
Siiregler, siire¢ adimlari, sorumluluklar, roller agik¢a tanimlanmistir. Her ¢aligsanin

bunlara kolaylikla erigebilip okumasi i¢in birlik siire¢ kitab1 hazirlanmustir.

Stirecler, etkili (miisteri beklentisini karsilayan) ve verimli (az maliyetli)
olmalidir. Geleneksel yonetimde gézden kacan boliimlerarasi gegis noktalari kontrol
altina alinmaya ¢alisilmistir. Olgiimleme sistemiyle, hem miisteri memnuniyeti hem
de siirec-i¢i performans gostergelerle izlenmis, sapmalar oldugunda veya degisim
sart oldugunda iyilestirme g¢alismalar1 baslatilmistir. Her bir c¢alisanin amacinin

miisteriye hizmet oldugunun gézden kagirilmamasi icin gerekli tedbirler alinmistir.

Karsilasilan diger bir giigliik ise egitim, tanitim, konuyu danisacak bir merciinin
bulunmamasi veya danigman olarak belirlenen iinitelerin teorik olarak iyi, pratik
bakimindan tecriibesiz olmalarindan dolay1 konuya yanlis bir zamanlama ile aceleci
bir tarzda baslanmasi, teknik bilgi eksikligi nedeni ile baglangic durumlariin dogru
saptanamamasi, paralel bilgilendirmenin yapilamamasidir. Organizasyonlarda daha
once aktif olarak bu c¢alismalara katilmis danisman birimlerinin olusturulmasi ile bu
sorunun iistesinden gelinebilecektir. Vizyon, hedefler, temel degerler, miisteri gibi
tanimlar dogru yapilmali ve bu kavramlar tiim ¢alisanlar ile paylasilmalidir. “Miisteri

mutlulugu” tanimi1 somut basarilarla ortaya konmalidir.

Siirekli gelisim felsefesinin smirlarinin belli olmamas1 nedeni ile personel
tizerinde bilinmezlik yaratmasi dikkate alinarak basarili sonuglar dogru
degerlendirilmeli ve duyurulmali, iletisim eksikligi nedeni ile yapilan ¢alismalarin
gostermelik kalmasina miisaade edilmemelidir. Siire¢ yOnetimi uygulamasi adiyla
organizasyonda tamamen zorunlu biirokratik agamalar yaratmak ve yogun yazigsmalar
icat etmek bu sistemin kurumsallastirilmasinda 6nemli bir engeldir. Siire¢ler kisileri
suglayarak degil calisma ve veri toplayarak iyilestirilir. Insanlar hata yapmaktan
korktuklar1 i¢in yeni seyleri deneme konusunda isteksizdirler. Sistemin saglikli

calisabilmesi i¢in korkuyu azaltmak giiven ve igbirligi ortam1 yaratir.
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Stire¢ iyilestirme timleri, tim toplantilarina miisterileri de katmay:1 dikkate
almalidirlar. Bu miisteri odakli ¢aligsan bir organizasyon i¢in miisteri beklentilerine en
kisa yoldan ulagmaktir. Siire¢ iyilestirme timleri ile miisterileri ortak bir calisma
ortaminda bulusturabilmek icin misteriler, yapilan faaliyet ve ¢aligmalarin
sonuglarindan bilgilendirilmelidirler. Ordudaki tayin sistemi amaglarin devamlilig

ve verimliligini negatif yonde etkileyen bir unsur olarak dikkat cekmektedir.

Siire¢ yonetimi i¢cin benimsenen anahtarlardan birisi de, giderek kurum kiiltiiriiniin

'

de unsurlarindan biri olan "verilerle konusmak" olmustur. Bu {islubun yerlesmesi
i¢in, yonetim genellemelere kulak tikamus, siirekli olarak sayilarla konugmayi tesvik
etmistir. Bir slire sonra calisanlar, birlik basarili, ariza orami diisiikk gibi genel
yaklagim sergilerken, "hedef, gerceklesme, aradaki farkin nedenleri, iyilestirme
oranlar’" gibi Toplam Kalite mantigina uygun ifadeler kullanma aligkanlig

edinmislerdir.

Rekabetin artmasi ve globallesme ile isletmeler hayatlarini siirdiirebilmek igin
gergeklestirdikleri faaliyetleri ve sonuglarini ¢ok iyi dlgmeleri ve aksakliklari bulup
gidermeleri gerekmektedir. Bu degerlemeyi yapmak i¢in maliyet, kalite, imalat
stireci ve lojistik konularint dogru, anlasilabilir ve gergekei verilerle ortaya koyacak
performans Olgiitlerini kurmalar1 gerekir. Performans Olgiitleri isletmenin gidisati
hakkinda gerekli bilgileri saptar ve yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve
amaclara uygunluk konularinda yardimeci olurken, iyilestirme gereken alanlar
hakkinda bilgi verir. Yapilan iyilestirmeler ve saglanacak siirekli kontrol isletmenin
basarisinda 6nemli bir paya sahip olacaktir. Bu amaca yonelik olarak performans
oOlgiitleri gerekli giincel bilgileri saglar ve iyilestirmenin saglikli yiiriitilmesinde
onemli rol oynar. Isletmenin stratejisiyle uygun yonetilmesi acgisindan performans
Olciitleri dogru, zamaninda anlasilabilir ve gilivenilir veri saglar iken, siirekli
iyilestirme isletmenin basariya ulasmasi i¢in yoOnelimi ortaya koyar. Bu sebeple

performans olgiitlerine her zaman i¢in gereken dnemin verilmesi gerekir.

Siire¢ yonetimi sisteminin bir kurulusta uygulanabilmesi ve basarili olabilmesi

icin, Oncelikle o kurumda calisan tiim fertlerde, kalite kiiltiiriiniin olugmasi
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gerekmektedir. Bu kiiltiirlin saglanabilmesi icin, egitime agirlik verilmelidir. Egitim
kapsaminda, en alt seviyelere kadar, TKY kitaplig1 kurulmali, tanitici brosiirler,
afisler hazirlanmal1 ve konferanslar diizenlenmeli, faydali uygulamalarin, personele

ve diger birliklere duyurulabilmesi i¢in, gazete veya brostirler ¢ikarilmalidir.

Miisterilere sunulan {iriinlerin/hizmetlerin gergceklesmesini saglayanlar siiregler ve
stireglerin birbirleriyle iligkileri ve etkilesimleridir. Mevcut ve gelecekteki miisteri
beklentilerini ¢oziimlemek, is siireclerini amaca uygun ve kabul edilebilir ¢iktilar
vermesini saglayacak sekilde tasarlamak, uygulamak ve gelistirmek tiim siire¢lerin
birbirleriyle iliski ve etkilesimlerini miisteri memnuniyeti ve verimlilige odakl
olarak kurmak ve yonetmek bir siire¢ kurumu olmay1 gerektirir. Stire¢ kurumu olmak
kurulusun her kademesinde sonuglarin siirecler yoluyla elde edildigi bilincinin
sindirilmis olmasi, herhangi bir sonu¢ degerlendirilirken ardindaki siirecin
fotografinin 1lgili herkesin kafasinda canlanmasi ve birimlerin/boliimlerin kendi
uzmanlik alanlar1 dogrultusunda siireglerin basarist ekseninde organize olmasi

anlamina gelmektedir.

Stireg Projeleri proje planlar c¢ercevesinde uygulamaya baslandiktan sonra,
uygulama sirasinda gelismeler izlenir ve gerekli veriler tiretilerek dlglimleme yapilir.
Projelerin tamamlanmasi, stratejilerin eyleme doniistiiriilerek sonu¢ alinmasi
anlamma gelmektedir. Bir bagka deyisle stratejiler dogrultusunda ve tanimlanmis
hedeflere ulagmak amaciyla adimlar atilmaktadir. Bu adimlar atilirken, bir yandan da
daha iyiyi arama cabalar siirdiiriilmelidir. Bu amacla, uygulamanin iirettigi sorunlar
sergilenmeli, sorunlarin nedenleri belirlenmeli ve bu nedenlerden hareketle
iyilestirici ¢ozlimler ve Oneriler olusturulmalidir. Ayrica elde edilen olumlu
sonuglarla ilgili bulgular da 6grenen yap1 geregi incelenmelidir. Bu calismalar

sirasinda yukarida belirtilen iligkilerden yogun bi¢imde faydalanilmalidir.

Elde edilen bulgular ve ortaya koyulan ¢oziimler hayata gecirilerek siireclerle
ilgili ¢alismalar ve dogrudan siireclerin gelistirilmesi saglanir. Bu dongiiniin siirekli
tekrar etmesi sonucunda siirecler ve buna paralel olarak organizasyon ya da Orgiit

degisimle ve beraberinde getirdigi unsurlarla basedebilecek gelismeleri
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gosterebilecek yapiya ulasabilecektir. Tiim bu asamalarda unutulmamasi gereken bu
yapiya ulasmanin amacinin isi hizla gelistirebilecek sekilde esnek bir yapiya
kavusmak oldugudur. Aksi takdirde eskisi kadar biirokratik ve kaliplasmis bir
yapiyla karsi karsiya kalinabilecektir. Bu yiizden yeni ulasilan yapimin diger

unsurlarla iliskileri devam ettirilmeli ve siirekli gelisim saglanmalidir.
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SUREC PERFORMANS GOSTERGELERi VE HEDEFLERI iZLEME TABLOSU (2006 YILI)

TABUR
SUREC SINIFI SUREC ADI SUREC SORUMLUSU | PERFORMANS GOSTERGELERI (PG) SUREC K“(kg:z HEDEFI CERCERLESME DURIMY
Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran | Temmuz | Agustos Eyliil Ekim Kasim | Arahk
TEMEL SUREC EGITiM FAALIYETLERI AALPOZEL
ALT SUREC EGITIM T.HALVACI EYM Eksigi Max. %3 eksik
" " Egitim Basari Yiizdesi Min.% 90
" " Firsat Egitimi Sayist Giinde en az 2 defa
" " Egitim Saatlerine Uyulmast % 95 uyulacak
ALT SUREC EGITIM KAYITLARI " Kaytlardaki Eksiklik Orant Max. %0.5
ALT SUREC EGITIM DESTEK " Hata Orant Max.%2 hata
ALT SUREC ATIS T.AKDOGAN Egitim Basant Yiizdesi %20 artis 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
" " Mithimmat Sarfinin Azaltilmasi %10 azalma 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ALT SUREC SPOR " Spor Basant Yiizdesi Min.% 90
" " Spora Katilmayan Personel Sayist Max.%5
ALT SUREC SPOR KAYITLARI " Kayitlardaki Eksiklik Oram Max. %0.5
ALT SUREC iYET VE KAZA ONLEME T.HALVACI Kaza ve Olay Sayist 0%
" " EKO.Parkurundan Gegen Personel Sayisi 100%
" " Emir ve Talimat Teblig Orani 100%
TEMEL SUREG GUNLUK FAALIYETLER T.TOPBAS
ALT SUREC SAGLIK ISLEMLERI AYAGCI Yapilan Hata Orant Max. %1
ALT SUREC BIREYSEL GORUSME " Yapilan Anket Sayisi Ayda en az bir kez anket yapilacak
" " Goriisme Yapilan Personel Sayist Haftada en az 10 askerle goriisiilecek
" " Tutulan Kayitlar Sifir hata
ALT SUREC icTiMA E.GUNATA igtima Siiresi Max.20 dk.
TEMEL SUREC | BAKIM ONARIM FAALIYETLERI G.CAGLAYAN
ALT SUREC BAKIM ONARIM T.BERBER Arizalanan Malzeme Malzeme Yiizdesi Max. %2
" " Bakim Planina Uyulmast Max. %3 degisiklik
ALT SUREC TESIS BAKIM ONARIM " Aniza Miktart Tabur genelinde max. | anza
TEMEL SUREC |NOBET EMNIiYET FAALIYETLERI] H.ACAR
ALT SUREC NOBET AYAGCI Talimata Aykir1 Hareket Yiizdesi 0%
ALT SUREC ILKYARDIM T.BERBER Yapilan Egitim Sayisi Haftada en az 2 kez
ALT SUREC HAZIR KIT'A 0.AKGUL Reaksiyon Siiresi Plana uygun olacak
" " Atis Basan Yiizdesi Min. %95
" " Spor Basan Yiizdesi 100%
" " Yapilan Alarm Egitimi Sayist Haftada en az 2 kez
ALT SUREC AMM T.HALVACI Reaksiyon Siiresi Plana uygun olacak
" " Atis Basan Yiizdesi Min. %95
" " Spor Basari Yiizdesi 100%
" " Yapilan Alarm Egitimi Sayist Giinde en az 2 kez
ALT SUREC YANGIN " Yapilan Tatbikat Sayist Ayda en az 2 kez
Siire kapsaminda yer Misyon, vizyon ve Kalite politikas
Siire tanm ve sralaman alan faaliyetlerin Sirecin etkinligini ve basan diizeyini gosteren |dogrultusunda belirlenen ve spesifik, | o ve diizeyi

gergeklesmesinden
sorumlu personel

parametre ve/veya aktivite

miimkiin oldugunca sayilar ile ifade
edilen dlgiilebilir deger

Dokiiman No :

GOS/TB/1578

Revizyon No :3

Revizyon Tarihi : 28.Ara.06
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DERS DESTEGI SEBEP SONUC DIiYAGRAMI EK 5

CEPHANELIK A MALZEME

Tek elden Ara Malzemenin
dagl{lm \ arlzglarl bakimi
yapilamamasi

Malzeme
say1sinin
yetersiz olmast

Arag sayisinin

Cephanelige. yetersiz olmasi

e
girme yetkisi

Eksik
«— Kayit Arag onarim N malzemenin
islemlerinin siiresi tedarikinin

zaman almasi uzun strmesi

DERS DESTEGININ
» TAM VE ZAMANINDA
SAGLANAMAMASI
Ders
grqgrammm
Personel gecici calsmest Yedek
stire ile ersonel
ayrilmasi ulunmamast
: Personelin
Iglelfrseellzitte ilgisi
A mithimmat
kullanilan ders
] planlamasi
Ders 6ncesi ders p T
ogretmeniyle crsonelin
goriisiilmeémesi egitimi
Personel
Kita malzeme istek say1sinin
(cietl\éehnin yetersiz olmasi
oldurulmamasi
KOORDINASYON INSAN
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EK 6

KONTROL GiZELGESI

Degisken Veriler igin X-ort. ve R Kontrol Cizelgesi Hesaplanmasi ve Gizimi
Alt grup veya 6rnek grubu sayisi 2 ile 15 arasinda ise deg@isken verilerde X-ort. (aritmetik ortalama) ve R
(Dagilma Araligi) Kontrol gizelgesi kullanilir.

1. Hafta |2.Hafta |3.Hafta [4. Hafta [5.Hafta [6. Hafta |7.Hafta |8.Hafta |9. Hafta |10. Hafta
Arag 10 8 9 6 3 6 6 5 8 7
Malzeme 8 7 6 4 6 3 4 4 4 3
Silah 4 4 3 2 2 3 3 3 4 2
Xort 7,3 6,3 6,0 4.0 3,7 4.0 4.3 4,0 53 4,0
R 6 4 6 4 4 3 3 2 4 5

Xott ¥ Xz ¥ KXozt Kot Xos+ Xos ' Xor ¥ Xons ™ KXo t Xono

X =
10
5 73+63+6+4+37+4+43+4+53+4 S _ 49 _
X = X =——=— =49
10 10
ﬁ — R{+R,+R3+R,+R5+Rs+R;+Rg+Ry+R ¢ —R — 6+4+6+4+4+3+3+2+4+5 =41
10 10 ’

UKS,= X+AR = 4,9+0,308*4,1 =6,16
AKS,= X-AR =49-0,308%4,1 =364

UKS,= D/R  =1,777*4,1 =7,29

(X) Biiyiik Ortalama 14,9

(R) Alt Grup Dagilma Araligi : 4,1

UKS, 16,16

AKS, 13,64

UKS, 17,29

A2 Katsayisi Tablodan alinmistir. (Kaynak Temel Siire¢ Geligtirme syf 11-10)
n A2 n A2 n A2
2 1,88 7 0,419 12 0,266
3 1,023 8 0,373 13 0,249
4 0,729 9 0,337 14 0,235
5 0,577 10 0,308 15 0,223
6 0,483 11 0,285

D4 Katsayisi Tablodan alinmistir.(Kaynak Temel Sureg Gelistirme syf 11-11)
n D4 n D4 n D4
3,267 7 1,924 12 1,717
2,574 8 1,864 13 1,693
2,282 9 1,816 14 1,672
2,114 10 1,777 15 1,653
2,004 11 1,744

|| |W[N
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EK 6

Bireysel X ve Hareketli Dagilma Arahgi (XmR) Kontrol Cizelgesi Kullanimi

Bireysel X ve Hareketli Dagiima Araligi (XmR) Kontrol Cizelgesini hem degisken hem de nitelik belirleyen
veriyi degerlendirme igin kullanilabilir. XmR gizelgelerindeki veriler birden fazla 6lgiimi olan alt gruplarda
kullaniimazlar. Bu tip bir kontrol gizelgesini seyrek olarak tekrarlanan veya degisik zamanlarda degisik sekilde
tepki veren suregler igin kullanilabilir.
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9
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1
0
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O e e e e e e e e = === = . UKS=7,29
2
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- R=4,1
)S(D 3
= 2
1
x 9

3 Sigma kontrol sinirn digina disen bir noktamiz var bu nokta o tarihte ki asiri yagistan dolayr mey-
dana gelmistir.

Ug tane art arda gelen noktalardan en az ikisinin orta gizginin aynitarafinda olanlar icinde 2 sigma-
nin disinda olan bir noktamiz yok.

Orta gizginin ayni tarafina diisen ard arda bes noktamizdan en az dérdi 1 simanin disina gikmiyor.

Ard arda gelen az sekiz noktamiz orta gizginin ayni tarafina digmdyor.

21
20 UKS=6,16
L i e e e it e e
18/A BOLGES] A

< I 7\

17 \

% 1618 =©E@|§éﬁ

< 15 | /I \\

% 14(C BOLGES] N\ _

O 13 ' X=49

© 12/c pofe /

11
3 \
10[8 B30 Egn
9 \
8|A BOLGES]
Themd e e m - ——— - AKS=364

)@ 8

2 TF-—=-——-------------" UKS=7,29

Z 6

<

< 5

S 4 \

O 3

<

o 2 =

\ R=4,1

x 1 \

€ 0

3 Sigma kontrol sinir digina disen noktamiz yok.
Ug tane art arda gelen noktalardan en az ikisinin orta gizginin aynitarafinda olanlar icinde 2 sigma-
nin disinda olan bir noktamiz yok.

Orta gizginin ayni tarafina diisen ard arda bes noktamizdan en az dérdi 1 simanin disina gikmiyor.

Ard arda gelen az sekiz noktamiz orta gizginin ayni tarafina digmdyor.

EK 6
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METOD / YONTEM

Nl

Bakinm YanhsY:

BAKIM ONARIM SEBEP SONUC DIYAGRAMI

INSAN

\ §0f0r Degigikligi

SRR

Kullamcmm Egitimsizligi

MonlveOﬁlEmikhk
Cuma Giiniinin Kollamlamamas:

ASomqulnkAnlnymnOlmm

Mal. Gbsovinin Diginda Kullamimass

EK 7

IMAKINA / MALZEM

ARIZA ,BAKIM
YA DA ONARIM
iHTiYACININ
DOGMASI

iKLiM

KAZA
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ARIZA ,BAKIM
YA DA ONARIM
IHTIYACININ
DOGMASI

AGAC DiYAGRAMI

Personelin Zamaninin Olmamas

Personelin |kiz Gorevli Olmas

[]]1

—1 METOD/YONTEM |

—— MAKINA MALZEME ——

— iINSAN |

— iKLIM —

e KAZA

]
]
—1 Bakimin Yapiimamas I Haftalik Bakim Saatinin Yetersiz Olmas |
Kisisel Sorumluluk Bilincinin Olmama: |
— Bakimin Yanlis Yapilmas — Bakimi Yapan ve Yaptiran Kisinin Egitimsiz Olmas |
)_: Diger Faaliyetlerin Olmas |
— Cuma Guninun Kullaniimamat
Bakimin Yarim Giin Olams |
— Bakim Yapilan Yere Getirilemiyo |
] Depodaki Malzemenin Bakimin Yapiimamas ——- Bakim Yapacak Personel Bilgisi: |
] Diger Faaliyetlerin Olmas |
— Uygun Aracin Olmamas |
— Araglarin Goreve Yonelik Kullaniimama ——- Uygun Aracin Mesgul Olmas |
] Pesonelin Bilgisizlig |
— Sarf Malzemesinin Yanlis Kullani — Egitimsizlik ve Bilgisizlik |
)_: Odenek Yetersizlig |
— Malzeme Kalitesizlig
Malzemeyi Alan Personelin Yetersizli¢ |
— Malzemenin Cok Kullaniimas |
— Malzemenin Yorulmas ——- Personel Egitimsizlig |
] Arag Yetersizlig |
— Kullanim Limitlerine Uyulmamas — Devir Limitlerine Uyulmamas |
— Personel Eksiklig |
— Zamaninin Olmamas |
— Periyodik Bakim Eksiklig } I Plaramaya Uylimamas I
] Birliklerin Hatas |
— Asir Kullani |
] Malzemenin Ekonomik Omriini Tamamlamas ——- Metal Yorgunlugt |
] Alternatifinin Olmamas |
)_: Aracin 24 saat esasina Gore Kullanilmas |
— Sofor Degdisikligi
Personel Eksiklig |
[ Kullanici Hatas — Personelin Egitimsizlig |
[ Kullanicinin Egitim — Yonetimin Eksikligi (Hatas! |
[ Moral Ve Odul Eksiklig — Yonetimin Eksikligi (Hatas! |
)_: Yonetimin Eksikligi (Hatas! |
[ Malzemenin Gorevinin Diginda Kullanin
Personelin Egitimsizlig |
[ Sorumluluk Anlayisinin Olmamat — Personelin Egitimsizlig |
] Denetleme Eksiklig — Yonetimin Eksikligi (Hatas! |
— Asir Sicak — Techizatin Asir Sicaklara Karsi Hazirlanmas |
{ Asir Soguk — Techizatin Asiri Soguklara Karsi Hazirlanmas |
{ Yagis Araclarin Yagisa Karsi Hazirlanmas |
|_|:: Techizatin Yagistan Etkilenmeyecek Sekilde Tedbir Alinma |
{ Dikkatsizlik — Personelin Egitimsizlig |
{ Aragtan Kaynaklanan Sorunla — Araglarin Bakimlarinin Yapilmas |

EK 8
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KONTROL GIZELGESI Il

11. Hafta [12.Hafta |13.Hafta |14. Hafta [15.Hafta |16. Hafta [17.Hafta |18.Hafta |19. Hafta
Arag 3 4 3 3 3 2 2 2 2
Malzeme 2 1 2 2 3 1 2 1 0
Silah 1 1 1 0 0 1 0 0 1
Kort 2,0 2,0 2,0 1,7 2,0 1,3 1,3 1,0 1,0
R 2 3 2 3 3 1 2 2 1
(X) Blyuk Ortalama 11,57
(R) Alt Grup Dagilma Araligi 12,0
UKS, 12,19
AKS, 10,85
UKS, 13,55

11. Hafta [12.Hafta |13.Hafta |14. Hafta [15.Hafta |16. Hafta [17.Hafta |18.Hafta |19. Hafta
X 14 15 16 17 19 15 23 25 27
mR 1 1 1 2 4 8 2 2
(X) Buylik Ortalama :19,3
(mR ) Alt Grup Dagilma Arahgi : 2,89
UKS, :27,0
AKS, 1 11,6
UKS, 1 9,45

EK9
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EK9

3,0
2,5
2,0

o L L _I__ UKs=219
15 — =157
1,0

0.5 i === === AKS=085
0,0

4,0
3,5
3,0
25 \
2,0 -
1,5
1,0 \/ \
0,5
0,0

UKS=3,55

R DAGILMA ARALIGI

3 Sigma kontrol siniri disina diigsen noktamiz yok.

Ug tane art arda gelen noktalardan en az ikisinin orta cizginin aynitarafinda olanlar iginde 2 sigma-
nin disinda olan bir noktamiz yok.

Orta ¢izginin ayni tarafina digen ard arda bes noktamizdan en az dérdi 1 simanin digina ¢gikmiyor.
Ard arda gelen az sekiz noktamiz orta gizginin ayni tarafina dismiuyor.

27
26 ) /N T T T T UKs=27,0
25| BOLEES] \

24
2 Ip BOLGES
21 /
20/C BOL®
19
181c BOL®
17 /
16 /
15[8 BOLGES] V
14
13 .
121@&&@@@5
Mp===—===—==-=—==-=2-=--~--- AKS=116

=]
"

&

8

XmR ORTALAMA

L e md — e d - L - |- - UKS=945

mR DAGILMA ARALIGI

O =_2NWHArOGOION OO

3 Sigma kontrol siniri disina diigsen noktamiz yok.

Uc tane art arda gelen noktalardan en az ikisinin orta gizginin aynitarafinda olanlar icinde 2 sigma-
nin disinda olan bir noktamiz yok.

Orta ¢izginin ayni tarafina diigen ard arda bes noktamizdan en az dérdii 1 simanin disina ¢gikmiyor.
Ard arda gelen az sekiz noktamiz orta gizginin ayni tarafina diigsmiuyor.
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VERI GRAFIGI
1. Hafta|2.Hafta|3.Hafta [4. Hafta |5.Hafta [6. Hafta|7.Hafta |8.Hafta [9. Hafta |10. Hafta [11. Hafta |12.Hafta |13.Hafta [14. Hafta|15.Hafta |16. Hafta |17.Hafta | 18.Hafta |19. Hafta
Arac 10 8 9 6 3 6 6 5 8 7 3 4 3 3 3 2 2 2 2
Malzeme 8 7 6 4 6 3 4 4 4 3 2 1 2 2 3 1 2 1 0
Silah 4 4 3 2 2 3 3 3 4 2 1 1 1 0 0 1 0 0 1
1. Hafta|2.Hafta|3.Hafta [4. Hafta |5.Hafta [6. Hafta|7.Hafta |8.Hafta [9. Hafta |10. Hafta [11. Hafta |12.Hafta |13.Hafta [14. Hafta|15.Hafta |16. Hafta |17.Hafta | 18.Hafta |19. Hafta
TOPLAM 22 19 18 12 11 12 13 12 16 12 6 6 6 5 6 4 4 3 3
1. Hafta|2.Hafta|3.Hafta [4. Hafta |5.Hafta [6. Hafta|7.Hafta |8.Hafta [9. Hafta |10. Hafta [11. Hafta |12.Hafta |13.Hafta [14. Hafta|15.Hafta |16. Hafta |17.Hafta | 18.Hafta |19. Hafta
Bakim 12 14 12 11 12 15 19 14 13 15 14 15 16 17 19 15 23 25 27
Haftalilk Toplam Ariza Sayisi
25

g (g 2 2 2 2 2 2 2 2 2 X X 2 X 2 X X 2 2
RN R R R I R R R N R R R R I R IR R R

. : 0y . 4 . A- > . . . : 0 . D . A~ e . .

N v ) © SRS N S NN S\ A <R NI DS

EK 10
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e d v b aE EK 10

Haftalik Toplam Bakim Sayisi

,Q’b' (o4 (o4 ,Q’b' (o4 ,Q’b' (o4 (o4 ,Q’b' ,Q’b' ,Q’b' {4 Q- ,Q’b' Q- ,Q’b' (o4 Q- gé’b' gé’b'
Q\a \2\5\\ \2\5\\ Q\a \2\5\\ Q\a \2\5\\ \2\5\\ Q\a \2\3 \2\3 \2\5’\\ \2\5’\\ \2\3 \2\5’\\ \2\3 \2\5’\\ \2\5’\\ \2\3 \2\2
LA A RS T P RO VRN SN - RN G RPN
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BAKIM ONARIM SURECI AKIS DIYAGRAMI

EK 11

BAKIM VE ONARTM SURE CI
Cindi
Silsh Bakmm L Anmanm Te qpit Edibee
—
Baknnm Vapihtac
Bakimn Vapilan frag
Crere ¢ Dlalmerre wreyn
Silabta Herhangl bir
Bdm me Oham Tlalzerre lerin Bakimm L A},:f:; E::Tm Prob ke Hazar ya da
Arims War ¥
Haftalik Balinvm
Tap ihmasy
Hawr l
6 fyelik Balipnm Brag Crerep Dlalzeme ya da Silahn Bakormm
Arap Bakom i Yapihmas: Yapalardk Creve Hamr Bubmduubmasy
Sorumibu Yetkik EL E.. /Bl Astsh. EL E.JEL Astsh JEommb Persarel Sopammb Personel J Enllasne: Personel
Referane Doldiman Form 1100 Fopm 2145 E alam Eontrol Fommlan Form 1100 Form 2145
Kays Bilgs ayar Bilgs ayay
Konirel Noloasa Eomtrol
Kaynaldar EEYT 3.1 EEYT 231
One i Puama ] 1) 5
Acildama
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EK 11

Gunl ik Gorewwe Konwico
Balim Formmuna Gire
I zanin Tespit

Arizs Hayn Defteriyle Srizavm

Arimane Smiza Faedt Drefterine
Eakimru Vapilan Srag Gere ™ Koyt Edibmesi. N Gmﬂ
Malmerte weya Silabds Hay Fonllaruc: Balinn Faanmds Anmah
Hurlungibir Problan Hasar
v da Az Lrci Kadame | A [eres Makeme Yada Slim
tarafmdn gider ilebiliyor Tanannm Eomrolimim Tap trae
i W Army Vetki Dakdlinds
mi?) Anzanm Hasarm ya da
Froblermin Iriel; Olataks
—*  Kmlkruc Bakin Eiavma
o fimitbresi
Brag Gerer lalmerre ya da Sildhon Problasimin, Hasomm,yada
angasb Ciderilerel; Gidrewe Hizr Bohmuhmibre g
Sommb Personel § Enllarue: Personel Sommh Personel §f Enllazoe: Persorel  Somumba Personel f Eullame Personel Eullamum B akom Earsn
Bakun Fontrel Fonmlan Form 110 EBakun Konteol Formlan
Anza Eapt Deften Anza Eaat Defter Anw Kant Defteri
Fontml Eontrol
_ EEY 5-1 EEY 5-1
5 10 5 5
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k Taskwe I Bori I Ietsk v & Eoord Doldurabgeor = ——
Droldunabaeor et ¥azza Bakon Vamyh Bidoon Bl Eoemtanliie ‘| Tt ¥am SDIUJJ-'LMC]&. Ig:lllB.lIm
Bl Komtanma Crinderiliyor. Bérderiiyer. » | Arimgyl Verinde Tespit Ediyor
Enllany 1 Bakivn Eismmm
Bk Eahiliretiode ya da
yethid dabdlivde bir crarin
T i
st Bumipatil; Fanal day tedaril
—] .
Bion Birligi D/Ds. Taommdn L
Mikene & Tatekle Eetendyor.
Vedeki Parga Gerekireden = o
Mmmﬁmm Armal Mslmepmeyi s Btk
' Ll Enrivk Balizn Birli
K e
Eakmn BELE DD s Th Eullaracy
Bk Eaeynmia Cre Lyor we Srim
Dofubite 1 edel Parpa Mlalzervesi Verinde Gideriliyor.
¥ Crarekiyor.
Enllame B e Eisim Fullan: Bakum Ewsnu Enlamer Bakum Esmn Enllamn Balam Kismm
I; Ltk ve I5 Enma (Foem B11) I5 Istek we I Exmi (Form 211) I; Istek ve I Enni (Farm 811)
Fontrol
EEY 231 EEY 231 EEY 231
5 10 5 5
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Babion Bilik Eomntanl ilgili birm
Arimon Qhatmeor.

Bukinm Birlik Eonottanli ilili bhiriwd
Anzah Silabe  fraca ,Vada

Makerme frag Cere; Vada Techdzat Faal
Hale (retiriliynr Enllarorl Babion Exrms
Ararm Sibihm s da Mlalmermern Ceri
Alwvomasy Ipin Telefon dyiloor,

Bakon Birlk Eonotarliy Balmme Arag
Grerer Vada Teghizats Fabrikam

hialzeme Arag Gere Yada Techizat Faal
Hale Getiriliyor Bakim Birik Komutanhging
bde adilivor Bakim Bidik Kullarme Balima
Teletnla Haberwe fywor Kullare Bakim

Criruderiyor we Fulbror Babimn Elavma ) .
. Fismina Aracin Silahin ya da malzemeni
Teleforda Haber Verimr. geri alivar.
Mlalzetre Arap Crere; Vada
—*  Terkizat Faal Hale Chtirilieor.
Enllame: Baknn Kisnn Enllame: Bakim Eisnn Sommbh Personel 7 Enllarne Personel
s Litek ve I; Emn (Farm 211) Is Iitek ve I; Emn (Form B11) I5 Istek ve 5 Evri (Form B11)
EET 23-1 EET 23-1 EET 23-1
5 5 2

EK 11
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EK 11

SiecinGirdist.. ... ... ........ BakmZamanenn Gebnesi ya da Onanm Ihtiyaemm Dogmas

Sitrecin Cikehsy.. oo Bakovon Tapilmas: ya da Oranm tivacmm Gideribvesi

Sirerin Tedarikeikri... ... . Euallame: Pessonel, Eullamen B akon Fasnun 0D Tk

Siivecin Midsterileri.. ......... EullameiPesonel , EZitin Pasonel, Effilen Personel

Sirean B : BakimZamanmun Gelbnesi va da Onarm [hiiyacrmim Dogmas

SirecinBitisi . oo Bakovin Tapilmas: ya da Oranm tivacmm Gideribvesi

Siecteki &Y Siivecler .. ... ... Ginbik Eoroyuon Balomun Vapalmasy Haftahk Balovun Ta Avhk Bakmun ¥apabmasy, 4l b yhk Bakm Vapibmas, §s Istek ve & Frrivin Tamlmaes,
ve Bakon Bielik Eonmtarina Géndenlmes1

Srectela Eablwnedar... ... .. EnllameiPesonel Scoumb Personel Bl Astsh BLE Emllawes Bk Es D Dis, Tk

Simg Peformansiun Hangi
Gisterzalerle Olilecedi.....  Kullame: Bakmmm ¥ Apilasy , Penyodik Bakinon ¥apilmasy, etk Dalilindeki dnzalar Gideribvesi,
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