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OZET

Bilginin her saniye degistigi, yenilendigi, giincelliginin uzun siire
siirdiirillemedigi, teknolojinin hizh gelistigi giiniimiiz piyasa kosullarinda,
kuruluslarin rakiplerle miicadele etmesinin tek yolu, miisterilere beklentilerinin
iizerinde hizmet verebilmesidir. Bir kurulusun varhg@mm siirdiirebilmesi ve
rakiplerinden bir adim 6nde olabilmesi i¢in; teslim tarihine bagh kalarak en
diisitk maliyetle en Kkaliteli iiriinii iiretmesi, onu her zaman farkh yapar. Siire¢
yonetimi ve siireclerin iyilestirilmesi sayesinde daha etkin ve verimli ¢iktilar

elde edilecektir.

Bu calismada; globallesme, kuruluslarin varhik nedenleri olan miisterilerin
beklentilerinin siirekli degismesi, yonetim tarzinin degismesi, iiriin ya da hizmet
kalitesindeki ve verimliliindeki azalma sonucu, siire¢ yonetiminin
uygulanmasinin gerekliligi dikkate alinmistir. Calismanin esas amaci; siirec¢
yonetimini uygularken sorun yaratan siireclerin esas kaynagim bulmak, siire¢
iyilestirmesi uygulamak ve olasi sorunlar1 engellemektir. Bu amacla, mevcut
yaymlar incelenmis ve kaynak taramasi yapilmistir. Elde edilen bilgilerin
yardimiyla, bir kamu kurulusu, siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesi bakimindan
incelenmistir. Siirecler, girdi asamasindan cikti asamasina kadar adim adim
aciklanmistir. Siire¢ haritas1 gosterilmistir. Siire¢c yonetiminin avantajlari

anlatilmstir.
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ABSTRACT

In the current market conditions, companies have one path to struggle
against competitors which is to serve customers over their expectations as
information changes, renovates every second, not continue update long time and
technology develope fastly. According to the delivery time producing best
quality at least price, as company can survive and be in front of competitors by
one step, makes different all the time. By the process management and process

improvement more effective and productive outputs can be obtained.

In this study, as a result of being global, continuously expectations of
customers which is reason of survival of companies, changing management
style, reducing quality and productivity of product or service, it is taked notice
of the necessity of applying process management. The aim of study is to find the
basic source of process which create problem, apply process improvement and
prevent probable problems while applying process management. For achieving
this goal, current publications and written sources are examined. By the help of
data, one public corporation had been examined in terms of process
management and process improvement. Processes had been explained step by
step from input to output. Processes map had been showed. The advantages of

process management had been explained.
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GIRiS

Stireglerin en etkin ve verimli sekilde yonetilebilmesi, girdilerin ¢iktilara
doniismesinde faaliyet gOsteren katma degeri yiiksek adimlar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bunun yaninda, katma deger yaratmayan adimlarin
cikarilmasiyla siire¢ iyilestirilmis olur. Bu tezde, siire¢ yonetimi ve iyilestirilmesi

konulariin temeli, ayrintilar1 6rneklerle daha anlasilir hale getirilmistir.

Birinci boliimde; siire¢ ve siireg yonetimi kavramlart iizerinde durulmustur.
Stireglerin 6zellikleri, siire¢ hiyerarsisi, slireglerin siniflandirilmasi, slireg yonetimi
uygulama nedenleri, slire¢ yonetiminin toplam kalite yonetimi i¢indeki yerinden

bahsedilmistir.

Ikinci boliimde; siire¢ haritas1 hazirlama asamalarindan séz edilmistir. Siireg
lyilestirme yontemleri ve uygulamalari, kaizen ve 6rnek kurulus uygulamalari, siireg

performans gostergeleri ve agiklamalari tizerinde durulmustur.

Ucgiincii béliimde; Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'ne bagl
birimlerin siire¢leri, girdi asamasindan c¢ikti asamasina kadar tim adimlartyla
aciklanmistir. Siire¢ yonetiminin Enstitii’ye getirilerinden s6z edilmistir. Siireclerin

birbirleriyle iligkileri lizerinde durulmustur.

xvi



BIiRINCi BOLUM
SUREC VE SUREC YONETIMI

1.1. Siire¢ Kavramm

Siireg, bir kisim girdilerin insan ya da makine yardimiyla kullanilabilir ¢iktilara
donistiiriilmesi iglemidir. Siireg, {iriine deger katan bir doniisiimdiir ve bu
dontistimiin  verimliligi kaynaklarin kullanim verimliligini verecektir. 1 Siirec,
amaglanan bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in kullanilan gesitli girdiler {izerinde katma deger
yaratan faaliyetlerdir. Girdileri ¢iktilara ya da sonuglara doniistiiren birbiriyle iliskili

islemler zinciridir. 2

Stireg, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi standardinda “girdileri ¢ikt1 haline
getiren birbirleriyle ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi” olarak tanimlanmistir. Bu
temel tanimin kapsami genisletilirse, siire¢ tanimi igerisine asagidaki ozellikler de
dahil edilebilir, 3

e Girdileri olan, bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve ¢ikt1 lireten bir
faaliyetler dizinidir.

e Belirli bir ¢ikt1 (liriin ya da hizmet) elde etmek i¢in birbirleriyle etkilesim i¢inde
bulunan insan, malzeme, ekipman, yontem ve ¢evrenin toplamidir.

e isletme girdilerini isletme ¢iktilarina déniistiiren etkinliklerin bilesimidir.

e Siirecler, ii¢ temel faaliyet ¢cesidinin bir kompozisyonudur. Deger yaratan yani
miisteriler i¢in Onem tasiyan faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, departmansal
veya Orgiitsel sinirlar arasinda is akisini saglayan faaliyetler ile kontrol
faaliyetlerinin bilesimidir.

e Bir organizasyonel siireg, basi ve sonu olan bir is demektir. Yani bu isi yapmak
icin gerekli alt islerin ve detay islerin olusturdugu kiimedir.

e En yalin agiklama ile siiregler bir isletmenin miisterileri i¢in ne yaptigidir.

1 Alpay Soyates, “Toplam Kalite ve Istatistiksel Siire¢ Kontrol”, (Lisans Tezi, D.E.U.Miih.Fak.End.Miih.Bél.,
[zmir, 2003) s.11.

2 Demet Bayram, “Siire¢ Yonetimi ve Jantas A.S.’de Uygulamas1”, (Bitirme Projesi,
D.E.U.Miih.Fak.End.Miih.Bél., izmir, 2003) s.3.

3 Ozlem Ipekgil Dogan, Mert Topoyan ve Ozkan Tiitiincii, “Siireclerle Yénetim ve Bir Hizmet Isletmesi
Uygulamas1”, Seleuk Universitesi IV. Ulusal Uretim Arastirmalar1 Sempozyumu Bildiriler, Konya, 2004,

5.354-355.



e Siirecler isletmenin iirlin/hizmetini yaratan mantiksal is toplamidir.

e Bir is siireci, bir veya birkag ¢esit girdinin alinip bunlardan miisteri i¢in deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetler toplamidir. Bu tanima gore,
ornegin “siparigin yerine getirilmesi” bir silirectir. Bu siirecte siparis girdi olarak
alinir ve sonunda siparis edilen mallarin miisterilere teslimi ile siire¢
tamamlanir. Teslim siirecin yarattig1 degerdir.

e Siirecler birbirini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogarlar, yani bir
stireg, ilgili bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin

ciktilara doniistiigli faaliyetler dizisidir.

Girdiler Ciktilar
Tedarikgilerimiz » Siireglerimiz Tiiketicilerimiz
A A
Gereksinimler ve Geri besleme Gereksinimler ve Geri besleme

Sekil 1. Temel Siire¢ Yonetiminin Elemanlart
(Kaynak: KECECIOGLU, 2003; 1) 4

Her siirecin amact; miisteri gereksinimlerini ve beklentilerini bir kerede ve dogru
karsilamaktir. 5 Faaliyetler ve ilgili kaynaklar bir siire¢ olarak yonetildiginde,
hedeflenen sonug¢ daha etkili bir sekilde gergeklestirilir. Temel Faydalar1 asagidaki
gibidir, 6

e Kaynaklarin etkili kullanimi ile daha diigiik maliyetler ve daha kisa devir

zamani,

e lyilestirilmis, uyumlu, dngériilebilir sonuglar,

e Odaklanmis ve oncelikli iyilestirilmis firsatlar.

4 Tamer Kegecioglu, Bir Paradigmal Degisiklik:Siire¢ Yonetimi, Izmir, Ege Universitesi 1..B.F.Yaymnlar
No:3, 2003, s.1.

5 Canan Cetin, Besim Ak ve Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi (ISO 9000-2000
Revizyonu), Beta 2.Baski, 2001, s.177.

6 Ozlem Ipekgil Dogan ve Ozkan Tiitiincii, Hizmet Isletmelerinde Toplam Kalite Yonetimi Kapsaminda ISO
9001:2000 ve Bilgisayar Destekli Bir Uygulama, {zmir, 2003, 5.56-57.



Stire¢ yaklagimi ilkesi asagidaki gibi uygulanir, 7

e Hedeflenen sonucun elde edilmesi i¢in gerekli faaliyetler sistematik bir
sekilde tanimlanir,

e Ana faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in agik bir sorumluluk olusturulur,

e Ana faaliyetlere iliskin kapasite analiz edilir ve dl¢iliir,

e Ana faaliyetlerin birbirleri ve organizasyonun islevleri ile olan baglantisi
belirlenir,

e Organizasyonun ana faaliyetlerini iyilestirecek kaynaklar, yontemler ve
malzemeler gibi faktorler {izerine odaklanilir,

e Faaliyet risklerinin, sonuglariin ve etkilerinin miisteriler, tedarik¢iler ve diger

ilgili taraflar tizerindeki etkileri degerlendirilir.

1.2. Siireclerin Ozellikleri

Bir siire¢ asagidaki bes temel 6zelligi tasimalidir, 8

- Tanimlanabilirlik : Siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi 6zelligidir.

- Olgiilebilirlik : Siirecin performans 6lgiitleri ile izlenebilme 6zelligidir.

- Yinelenebilirlik : Siireci harekete gegiren ayni veya degisken girdilerin islenmesi
sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini siirekli
karsilayabilme 6zelligidir.

- Kontrol edilebilirlik : Siire¢ sorumlulariin siirecin performansi hakkinda her
zaman i¢in bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetlerin yerine
getirilmesi ozelligidir.

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

tatmini lizerinde olumlu etki yaratabilme 6zelligidir.

1.3. Siire¢lerin Simiflandirilmasi

Siiregler ana hatlari ile {i¢ grupta siniflandirilir. Bunlar asagidaki gibidir,
- Temel Siirecler : Dogrudan kurulusun dis miisterilerinden gelen talep {izerine
baslayan ve dig miisteriye bir iirlin ya da hizmet sunulmasini saglayan

siireclerdir.

7 Dogan ve Tiitlinci, a.g.e., s. 57.

8 Dogan, Topoyan ve Tiitiinctii, a.g.m., s. 355.



- Yonetim Siirecleri : Tiim siireclerin ortak hedefler dogrultusunda faaliyetler
planlamasini, bunlarla ilgili performans gostergelerinin diizenli gézden
gecirilmesini ve raporlanmasini i¢eren siireclerdir.

- Destek Siiregler: Sirket genelinde kaynaklarini en uygun kullaniminin
saglanmasi amaciyla ortak ¢ati altinda toplanmis degisik uzmanlik alanlarindan

olusur.

1.4. Siire¢ Hiyerarsisi

Stire¢  hiyerarsisi  siire¢lerin  kademeli  olarak  yapilandirilmasidir.  Bu
yapilandirmada esas olan siireclerin kapsamlaridir. Hiyerarsi, kapsami1 en biiyiik olan
siiregten baslayarak yapilandirilir. Siire¢ hiyerarsisinde; ana siiregler, siiregler, alt
stiregler ve siire¢ aktiviteleri (6devler) olmak lizere asagidaki gibi dort kademe

vardir, 9

- Ana Siirecler: Sirketin is sonuglar1 ve performansi tizerinde dogrudan etkisi olan
ve stratejik dneme sahip iist diizeydeki siireclerdir. (Ornek: Pazara Sunma Ana
Siireci)

- Siirecler: Ana siirecleri olusturan ve birbirleri ile karsilikli etkilesimde olan
siireglerdir. (Ornek: Pazara Sunma Ana Siireci; Pazar Arastirma Siireci,
Pazarlama Siireci ve Satis Siireci’nden olusur.)

- Alt siiregler: Siiregleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren
faaliyetlerdir. (Ornek: Satis Siireci; Satis Biitcesinin Hazirlanmasi Alt Siireci,
Sipariglerin Alinmasi Alt Siireci ve Satigsin Gergeklestirilmesi Alt Siireci’nden
olusur.)

- Siireg aktiviteleri (6devler): Ayni fonksiyon iginde bir veya birkag kisi
tarafindan gerceklestirilen ve alt siirecleri olusturan faaliyetlerdir. (Ornek:
Sipariglerin Alinmas1 Alt Siireci; miisteri isteklerinin gozden gegirilmesi ile

siparislerin bilgisayar sistemine girilmesi siire¢ aktivitelerini -6devlerini- igerir.

9 Ridvan Bozkurt, Siire¢ fyilestirme, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaynlari, No:661, Ankara, 3.Basim, 2003,
s.16-17.



1.5. Siire¢ Sahipleri

Stire¢ sahibi, siirecin giinlilk yonetiminden sorumludur ve siirecin optimum
performansi ile ilgilidir. Organizasyondaki herkesin bir ya da birden ¢ok siirecle
iligkisi vardir. Bireyler bir siireci olusturan islem basamaklarin1 paylasir. Ancak, bir
siirecin uygun bir sekilde isletilmesinden sorumlu olan kisi “siire¢ sahibi” olarak
adlandirilir. Siire¢ sahibi siirecin baslangicindan bitisine dek tiim asamalardan
sorumlu olan yonetici, lider veya proje sorumlusu olabilir. Bir siire¢ sahibi, ekip
lideri olmay1 isteyebilir ve siire¢ iyilestirme calismalarina dogrudan katilabilir ya da
stire¢ sahibi siire¢ hakkinda yeterli bilgisi olan bir baskasina ekip liderligi gérevini
delege edebilir. Her iki durumda da Onemli olan siire¢ sahibinin, ekibin yaptigi

caligmalar hakkinda diizenli olarak bilgilendirilmesi geregidir. 10

Kurulusta siire¢ sahibinin tagimasi gereken 6zellikler agagidaki gibidir,
e Siireci taniyan

e lyilestirme ¢alismalarma yatkin

e lyilestirmeye agik noktalari tespit edebilen

e lyilestirme ekiplerini yonlendirebilen

e Fonksiyonel 6n yargilara sahip olmayan

Siire¢ sahibinin sorumluluklar: asagidaki gibidir:

e Siire¢ standartlarini olusturmak

e Siirecin etkinligini gozden gecirmek

e Siirecteki iyilestirme firsatlarini belirlemek

e lyilestirmeleri hayata gegirmek
1.6. Siirecin Miisterileri Kimligi

Siirecten dogrudan ya da dolayli olarak ¢ikti alan herkes (sahis ya da kurulus)
onun miisterisidir. Miisteriler kurulusun hem i¢inden (i¢ miisteri), hem de disindan
(d1s miisteri) olabilir. Basit bir siirecin en azindan bes degisik anlamda miisterisi

olabilir. Bunlar agagidaki gibidir,

1. Birincil miisteriler: Siirecten dogrudan ¢ikt1 alan miisterilerdir.

10 Bozkurt, a.g.e., s. 42.



2. Ikincil miisteriler: Siire¢ smnirlar1 disinda bulunan miisteriler olup siiregten ¢ikti
alan, fakat siirecin esas hedefi i¢in destek vermesine gerek olmayan gruptur.
Genel olarak ikincil miisterilere giden ¢ikt1 siire¢ iginde de kullanilmaktadir.
Ikincil ¢ikt1 bagka bir siirecin baglamasin tetiklemek i¢in énemlidir. ikincil
ciktiya 6rnek olarak; “bilgisayarda ¢alisan birisi isini bitirdigi zaman isi yapan
operatoriin baska bir operatore bilgisayarin serbest ve yeni bir gorev i¢in hazir

oldugunu bildirmesi” gosterilebilir.

3. Dolayl1 miisteriler: Kurulus i¢inden olup, siirecten dogrudan ¢ikt1 almayan,

fakat ciktidaki hatadan veya gecikmeden etkilenen gruptur.

4. D1s miisteriler: Kurulus disindan olup nihai {iriin ya da hizmeti alan
miisterilerdir. Ornek olarak otomobil iiretim fabrikasinin iiriinlerini satan

bagimsiz bir otomobil satis bayii gdsterilebilir.

5. Tiketiciler: Genellikle dolayli, dis miisterilerdir. Bazen kuruluslar ¢iktilarim
dogrudan tiiketiciye teslim ederler. Bu durumda dis miisteri ve tiiketici ayni
sahis ya da kurulus oluyor. Ama bir¢gok durumda iriin ve/veya hizmetler
bunlar tiiketiciye satan distribiitor, temsilci ya da satis noktalarina teslim

edilir.

Stiregler hakkinda ne kadar ayrintili bilgi sahibi olunursa onlar iyilestirme ve
bunun sonucunda miisterilere daha saglikli hizmet etme konusunda da o kadar
basarili olunur. Bunun i¢in de is siireglerindeki baz1 karakteristikleri ¢ok iyi anlamak
gerekmektedir. Bu karakteristiklerden Onemlileri etkililik, verimlilik ve doniisiim

stiresi olarak gosterilebilir.

1.7. Siire¢ Etkililigi

Siire¢ etkililigi miisterilerinin talep ve ihtiyaclarini ne derecede karsiladigi ile
ilgilidir. Siirecin kalitesinin 6l¢limlenmesi anlamina da gelebilir. Etkililik asagidaki

gibi aciklanmaktadir,

e Siirecin ¢iktisinin nihai miisterinin istegini hangi oranda karsiladig,

e Her bir alt siirecin i¢ miisterilerin girdi ihtiyacini nasil karsiladigi,



e Tedarikgilerin sagladig: girdilerin siire¢ ihtiyaglarina ne kadar cevap verdigi ile
ilgili olup bu konularin degerlendirilmesiyle o siirecin etkili olup olmamasina

karar verilebilir.

Nasil tasarlandigina bagli olmadan her bir siirecin etkililigi gelistirilebilir.
Gelistirilmis etkililik de daha mutlu miisterilere, iyilestirilmis satislara ve pazar pay1
artisina neden olur. Kaliteyi biitlin olarak degerlendirmenin yani sira alt siire¢ ve ana
faaliyetlerde neler olup bittigini de goézden gegirmek, sorunlu bolgeleri ortaya
cikarmak gereklidir. Hedef ise, ¢iktinin miisteri ihtiyaglarini karsiladigini giivence
altina almak olmalidir. Bunun tersi durumunda etkili olamamaya tipik ornekler

asagidaki gibidir,

e Kabul edilmeyen {iriin / ya da hizmet
e Miisteri sikayetleri

e Yiiksek garanti maliyetleri

e Azalmis pazar pay1

e Bitmis isin yeniden yapilmasi

o Gecikmeler

e Tamamlanamamis ¢ikti

1.8. Siire¢ Verimliligi

Stireg etkililiginin elde edilmesi temel olarak miisterinin faydalanacagi bir
konudur, ama siire¢ verimliligi dogrudan siire¢ sahibinin ilgi alanina girer. Ciinkii
verimlilik, her birim c¢iktida ilgili girdiden ka¢ birim bulundugu ile ilgilidir.

Verimlilik karakteristiklerine iliskin 6rnekler asagidaki gibidir,

e Her birimin doniisiim ya da islem siiresi

e Ciktinin her birimindeki kaynak (para, insan, alan vb.) miktar1
e Toplam siire¢ maliyeti i¢inde deger katan maliyetin ylizdesi

e Her birim ¢iktidaki kalitesizlik maliyeti

e Her birim ya da islemin bekleme stiresi



1.9. Siire¢ Doniisiim Siiresi

Dontistim siiresi tiim silireci tamamlamak icin gereken zaman uzunlugudur.
Doniisiim siiresi sadece islerin yerine getirilmesi icin gecen siireyi degil, dokiiman
hareketlerini, beklemelerini, depolamalari, gézden gecirmeleri ve yeniden islemeleri
de kapsamaktadir. Toplam doniigiim siiresinin kisaltilmast kaynak kullanimini
azaltir, maliyetleri disiiriir, ¢ikt1 kalitesini ve dolayist ile de satislar1 yiikseltir.
Doniisiim stiresi, genellikle biitiin kritik is siiregleri i¢in dnem arzeden noktalardan
birisi olmaktadir. Ornegin; eger siire¢ gelistirme siiresi kisa tutulursa, satiglar ve
pazar pay! yiikselebilir. Uriin doniisiim siiresinin kisaltilmasiyla envanter maliyetleri
diiser. Hesap takibi ve muhasebe ile ilgili siireler kisaltilirsa, elde daha fazla nakit
bulundurma sans1 dogar. lIyilestirme c¢alismalarina baslamadan oOnce siireglerin
mutlaka c¢ok iyi analiz edilerek hangi noktalarda ne gibi sorunlar1 oldugu, etkililik,
verimlilik, doniisiim stireleri ile ilgili nerelerde zorluklar yasandigi ya da basarili
olundugunu ortaya koymakta ve gelecek faaliyetler icin veri kaynagi saglamakta

yarar vardir. 11
1.10. Siire¢ Yonetimi

Kaizen stratejisi, Japon yonetiminde basli basmna en Onemli kavramdir ve
Japonya’nin rekabetteki basarisinin anahtaridir. Kaizen, {ist yonetim, miidiirler ve
calisanlar dahil olmak iizere herkesi kapsayan stirekli iyilestirme demektir.
Japonya’da yoneticilere ve c¢alisanlara Kaizen’i benimsetmek i¢in pek c¢ok sistem

gelistirilmistir. 12

Miisteri  gereksinimlerini ve dolayisiyla beklentilerini en 1iyi sekilde
karsilayabilmek i¢in, bu girdiler ile ¢iktilar arasinda siirecin yarattigi iligkinin dogru

bir bi¢gimde belirlenmesi gereklidir. Bunu yapabilmenin yolu da siire¢ yonetiminden

11 Celal Eynullayev, Siire¢ Haritalama Teknikleri Kullanilarak Siirec Yonetimi Gerceklestirme Uzerine
Bir Calisma, (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Uni. Sos.Bil. Enstitiisii, Izmir, 2004), s. 12-17.
12 Masaaki Imai, Kaizen — Japonya’nin Rekabetteki Basarisimn Anahtari, Istanbul, Kalder Yaym No:21,
2003, s.xxix.



gecmektedir. Dolayisiyla, ¢iktilar1 olusturan siire¢ 1yi tanimlanmali ve iliskiler dogru

olarak belirlenmelidir. 13

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonya’da baslayan Kaizen (siirekli iyilestirme)
kavramiyla baglayan ve giderek diinyada ve Tiirkiye’de yayginlasmaya baslayan
“kalite” calismalarinin 6ziinde bugiin, siire¢ mantig1 vardir. (Avrupa Kalite Yonetim
Vakfi - European Foundation of Quality Management )EFQM Miikemmellik
modeline gore bir sistem kurmak veya son yillarda popiilerlik kazanan CRM —
Customer Relations Management — Miisteri Iliskileri Yonetimine gecmek isteyen
veya ISO 9000 belgesi almak isteyen firmalar i¢in Siire¢ YOnetimi hayatidir. ISO
9000 standardinin 1994 versiyonunda yer almayan “Siire¢ yOnetimi, siireg
gostergelerinin  izlenmesi ve siirekli iyilestirme” kavramlart ISO 9000:2000
revizyonunda artik yer almaktadir. Siire¢ Yonetimi, stireglerin bugiin nasil ¢aligtigini
anlamak ve iyilestirebilmek i¢in sirketin tiim siire¢lerinin  belirlenmesi,
tanimlanmasi, belgelenmesi, sahip atanmasi, diizenli olarak siire¢ performans
gostergelerinin izlenerek degerlendirilmesi ve gerektiginde kiigiik iyilestirmelerin ya

da kokten tasarimlarin yapilmasidir. 14

1.11. Siire¢ Yonetimi Uygulama Nedenleri

Organizasyonlar yagsayan organizma gibidirler. Bu nedenle geligsmelerini
stirdiirmek i¢in siirekli olarak degisime ugrarlar. Bu baglamda siirekli bir sekilde
gelisen yonetim teknik ve uygulamalarina bagli olarak, yonetim anlayis, uygulama
ve yontemlerini degistirirler. Dogal olarak her kurulus, zorlugu herkes tarafindan
kabul edilen gelismeye dayali degisim siirecine girmez, aslinda girmek zorunda da
degildir. Bu siireci baglatan kuruluslar, gelecekte basarilarini siirdiirme sansina sahip
olan kurulusglardir. Ayrica, bu tiir kuruluslar aslinda bir bakima miisterilerine duyarls,
kalite ve performanslarini arttirarak maliyetleri diisiirmeyi hedefleyen kuruluslardir.

Kuruluslar stirekli olarak gelismeye zorlayan kurulus i¢i ve dis1 baz1 nedenler vardir.

13 S.P.A.C. Alt1 Sigma Danismanlik, 6 Sigma Miikemmellik Modeli (Nedir?), O.D.T.U. Kampiisii, Teknokent
ikizler Binast, 1.Baski, 2003, s.29.
14 Filiz Eyiiboglu (2005), Siire¢c  Yonetimi ve Siire¢  Iyilestirilmesi, Erisim:  24.09.2005,

http://www . filizeyuboglu.com/yazi.html




1.11.1. Kurulus Dis1 Nedenler

Kurulus dis1 nedenler asagidaki gibidir,

Globallesme

Yavas bir sekilde de olsa gelismesini stirdiiren demokratiklesme

Bilgi teknolojisindeki bas dondiiriicii gelismeler

Diinya capinda giderek artan rekabet

Politik ve siyasi gelismeler

Ekonomik platformdaki degisimler

Kuruluslarin varlik nedenleri olan miisterilerin beklentilerindeki artis ve
degisimler

Uretim/hizmet gerceklestirme ve sunma teknoloji ve sistemlerindeki
gelismeler

Yonetim yaklasimlarindaki degisme ve gelismeler

1.11.2. Kurulus ici Nedenler

Kurulus ici nedenler asagidaki gibidir,

Miisteri istek ve beklentilerine duyarli olamama
Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi

Miisteri sikayetlerindeki artiglar

Uygun bir planlama yapilamamasi

Hedef ve politikalardaki degisiklikler
Performans gostergelerindeki bozulmalar

Uriin hayat ¢evriminin (siiresinin) kisa olmasi
Geleneksel fonksiyonel ve hiyerarsik boliimlemelere dayali hantal ve yavas
isleyen organizasyon yapilari

Uriin/hizmet kalitesinde ve verimliliginde azalma
Kalite maliyetlerinde artig

Calisanlarin artan istek ve beklentileri

Moral ve motivasyon diizeyinde azalma 15

15 Bozkurt, a.g.e. 5.8-9.
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1.12. Siire¢c Yonetiminin Getirileri

Stire¢ yonetimi, miisteriye odaklanmay1 saglar. Organizasyonlar dikey olarak
olusturulmus, hiyerarsik yapilardir. Temel siirecler ise, birden fazla béliimden kisinin
katilimiyla calisan yatay bir olusumlardir. Temel siiregler, fonksiyonlar arasidir.
Sadece bir boliim i¢inde baslayip biten siirecler de olmakla beraber bunlar daha ¢ok,

temel silirecin alt veya detay siire¢leridir.

Dikey organizasyonlar iizerinde; basi, sonu, adimlari, boliimden boliime gegisleri
net olarak tarif ve dokiimante edilmemis yatay siiregler ¢alistiginda ve siiregte yer
alan her bir boliim, sadece kendi yaptigi kisimdan sorumlu oldugu; yani siirecin
tiimiinii izleyen, gozleyen, denetleyen birinin (siire¢ sahibi) olmadigi durumlarda,
siireglerde aksamalar olmasi son derece dogaldir. Cogu kez asil 6nemli olanin

miisteriye hizmet oldugu gozden kagirilir.

Cok asikar siire¢ sorunlari: miikerrer veya hatali veya katma degeri olmayan
islerin yapilmasi, ¢evrim veya islem zamaniin uzamasi, hatal ¢iktilar, vb. gibidir.
Bunlar hem maliyeti artirir hem de miisteri memnuniyetsizligi yaratir. Miisteri
memnuniyetsizligi ise, bilindigi gibi, giderek azalan pazar payi, gelir ve kardir. Siire¢
Yonetimi, bu sorunlarin iistesinden gelmek i¢indir. Siire¢ yonetimiyle amaclanan,
stireglerin etkili (‘effective’ — beklentiyi karsilayan, dogru) ve verimli (‘efficient” —
maliyeti diisiik) ¢aligmasidir. Ayrica, siire¢ bazinda calisma, ¢alisanlarin fikir ve
Onerilerine gereksinim duydugundan, ¢alisanlar fikir ve Onerilerine deger verilmesi

nedeniyle daha motive ¢alisirlar ve islerini benimserler.

Bu yonetim tarzi, geleneksel Taylor yonetim modelinde oldugu gibi bir aksama
oldugunda kisileri sorumlu tutmamaktadir. Bu yaklagima gore, aksakliklarin
(gecikme, hata, vb) nedeni siirecler veya sistemlerdir. Ger¢ekten de bir kurulusta
(banka, vergi dairesi, postane, vb.) veya havaalaninda kuyrukta gecirilen uzun siire,
oradaki memurun yavag c¢aligmasi yiiziinden degil, siirecin tasarimindan dolayidir.
Insana 6nem veren bu ydnetim bigiminde kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini
gelistirme veya becerilerine, daha uygun gorevlere gelme olanagina sahiptirler.

Bunlar, sirkete baglilig1 artiran unsurlardir. 16

16  Filiz  Eyiiboglu  (2005),  Siireg Yonetimi  ve  lyilestirilmesi, Erigim: 24.09.2005,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1794
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1.13.

Siire¢ Yonetimine Gecme Konusunda izlenmesi Gereken Adimlar :

Siire¢ yonetimine gegme konusunda izlenmesi gereken adimlar sunlardir, 17

1.

2.

3.

1.14.

Genel Miidiir ve iist yonetimin, 'Is Siireglerinin Yonetimi ve Iyilestirilmeleri'
konusunda yarim giin bilgilendirme semineri almas.

Tercihen bu yarim giinliik seminerin devaminda — ayni1 giin — iist yonetimin,
kurulusun temel siireglerini, bu siireclerin sahiplerini ve dncelikle ele alinacak
stiregleri belirlemesi ve daha sonraki giinlerde, ele alinacak siiregler i¢in Siireg
Iyilestirme Ekiplerini olusturmasi.

Genel Miidiir’lin; tiim firmaya uygun iletisim yollariyla “siire¢c-odakli”
calismaya bagslandigini, siirecin ne oldugunu, firmanin siireglerini, siire¢
sahiplerini, oncelikle iyilestirilecek siiregler icin olusturulmus iyilestirme
ekiplerini duyurmasi; siire¢c-odakliligin giincel bir yonetim bi¢imi oldugunu ve
stire¢ iyilestirmenin sirket verimliligini arttirmaya yonelik oldugunu ve her bir

calisanin katkisinin beklendigini vurgulamasi.

. Firma i¢inden bu projeyi yonetecek bir Proje Lideri’nin gorevlendirilmesi.

. Proje Lideri ve lyilestirme ekiplerinin Is Siirecleri Yonetimi ve lyilestirilmeleri

egitimi almast.

. Ekiplerin ¢alismalar1 boyunca danisabilecekleri, ¢alismanin ¢iktilarini

denetleyecek bir danigmanla anlasilmasi (firmada bu gorevi yiiriitecek birikime

sahip bir kisi yoksa).

. Proje Lideri ve Danigmanin proje planini olusturmasi ve ekiplerin ¢aligmaya

baslamasi.

Siire¢ Yonetimi ve Diger Yonetim Anlayislar

Stire¢ Yonetimi oldukg¢a yeni bir anlayistir ve kendisi de Siireglerle Yonetim

asamasina giden bir siiregtir. Alt baghklarda diger yaklagimlar ve Siire¢

Yonetimi/Siireclerle Yonetim anlayisi arasindaki iligkiler incelenmistir. Geleneksel

yoOnetim ve siireclerle yonetim, stratejilerle yonetim ve slireg yonetimi, katilime1

gelistirme sistemi (gostergelerle yonetim) ve silire¢ yonetimi, i¢ miisteri sistemi ve

17

Filiz ~ Eyiiboglu  (2005),  Siire¢ Yonetimi  ve  Iyilestivilmesi,  Erisim:  24.09.2005,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1794
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siire¢ yonetimi, projelerle yonetim ve siire¢ yonetimi anlatilmistir.

1.14.1. Geleneksel Yonetim ve Siireclerle Yonetim

Geleneksel / profesyonel ydnetim anlayisinin iki kilit kavrami vardir. Is boliimii
ve hiyerarsi. Bu anlayis organizasyonel diizenin / yapinin dikey ve yatay olarak
dilimlenmesi ile elde edilen is birimlerini esas alir. Ancak esasen bir biitiin olarak
g6z Oniine alinmasi gereken is, bu yapi igerisinde uzmanliklara ya da diizeylere gore
dizayn edilmeye calisilmaktadir. Oysa is belli gereksinimleri karsilamak amaciyla bir
araya gelen, birbirini izleyen faaliyetlerden olusmaktadir. Bu nedenle isin

gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemesi gerekmektedir.

Geleneksel yonetimin is bolimii (uzmanlik) ve hiyerarsi (diizey) ile karakterize
edilen yaklasimi, bu dogal akis1 dniinde engeller olusturmaktadir. Isi bu engellerden
kurtarmak i¢in giindeme gelen yoOnetim anlayis1 Siireglerle Yonetimdir. Siire¢
Yonetimi, siirecleri yonetmek demektir. Siire¢ YOnetimi bir yonetim teknigi olarak
kabul edilebilir. Bu yonden siire¢ yonetimi hem geleneksel, hem de yeni yonetim

anlayis1 kapsaminda uygulanabilir.

Siireglerle Yonetim ise bir yonetim anlayisini bir yonetim yapisint ifade
etmektedir. Bir baska deyisle siireclerle yonetim; yOnetim isini siireclerle, yani
stireglerle odaklanarak yapmak anlamina gelmektedir. Bu anlayisin uygulanabilmesi
yeni yonetim ilkelerine uygun bir yapisal doniisiimii gerektirmektedir. Bu doniisiim
icin siire¢ yoOnetimi asamasindan ge¢mek, yani siireglerin etkin bir bigimde
yonetilmesinin saglanmasi gerekmektedir. Sonu¢ olarak Siire¢ Yonetimi Siireclerle

Yonetime gegisin bir agamasidir.

Geleneksel Yonetim anlayisindan Siireclerle Yonetim anlayisina gecisin amaci
organizasyonlarin degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilmesine olanak
saglayacak bir yapiya kavusturulmasidir. Geleneksel Yonetim isi uzmanliklara ya da
diizeylere gore dizayn etmekte ve calisanlari is birimi denen kutucuklarin igine
hapsetmektedir. Kisiler bu kutucuklarin i¢inde isin kendine diisen veya kendine
verilen kismini, sagina soluna, yukarisina, agagisina bakmadan, daha da dnemlisi ne

amaca hizmet ettigini bile tam olarak anlayamadan ¢alismaktadir.
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Bu asamada su soru Onem kazanir: Insanlarmn istenmeyen durumlarla
karsilagsmalarinin  sebebi kendileri midir, yoksa kafalarim1 kaldirip etraflarina
bakmalarina engel olan yap: mudir? Insanlar isletmelerdeki en degerli unsurlardir.
Ciinkii calisanlarin ¢ok onemli bir 6zelligi vardir. Siirekli gelisebilmek ve daha da
onemlisi siirekli gelistirebilmek. Isletmelerdeki diger tiim unsurlarin gelisiminin bir
sinir1 vardir. Isletmede insan disindaki diger hicbir unsurun gelistirebilme yetenegi
yoktur. Dolayisiyla eger degisimle bas etmek ve bunun tek yolu olan gelisim ve daha
lylyi arama bir kiiltlir olarak yerlestirilmek isteniyorsa, insanlar1 belirli kaliplarin
disina ¢ikaracak ve belli amaglar dogrultusunda hareket etmeye imkan saglayacak
yapilarin olusturulmasi gerekmektedir. Bu yap1 Siireglerle Yonetimdir. Dolayisiyla
eldeki araclarin, organizasyonlar1 bu anlayisa tasiyacak sekilde organize edilmesi
gerekmektedir. Siire¢ Yonetimi degisimle bas etmeyi ve gelismeyi saglayacak diger

unsurlar ile iliskileri agisindan 6ne ¢ikan bir tekniktir.

1.14.2. Stratejilerle Yonetim Sistemi ve Siire¢ Yonetimi

Organizasyonlarin degisimle bas edebilmeleri i¢in belli beceriler gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu becerilerden en onemlisi strateji olusturmaktir. Strateji kavrami
yeni yonetim terminolojisinde yonii tanmimlamaktadir. Hangi yonde, hangi oyun plani
ile ilerlenir sorusunun yaniti stratejidir. Sonucta stratejiler Orgiitlerin amaglari
yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek i¢in ne yonde hareket edeceklerini belirler.
Stratejilerle Yonetim Sistemi de, bu yoniin belirlenmesi ve siirekli gézden gegirilerek
yeniden sekillenmesi ¢evrimidir. Stratejilerle Yonetim Sisteminin Siire¢ Yonetimi ile
iligkisi; belirlenen bu yon dogrultusunda nasil ilerlenecegi, stratejinin hayata nasil
gegirilecegi sorularinin cevaplanmasi ihtiyaci ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorularin her
ikisinin de cevabi siireclerdir. Siire¢ yoOnetimi, amaclar dogrultusunda ilerlemeyi
saglayacak stratejileri hayata gecirecek mekanizmalarin, yani siire¢lerin belirlenmesi,
tanimlanmasi ve siirekli gézden gegirilerek yapilandirilmasi ¢evrimidir. Sonug olarak
Stire¢  YOnetiminin ~ Stratejilerle YoOnetimle siki iligkili olarak calismast

gerekmektedir.
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1.14.3. Katihmc1 Gelistirme Sistemi (Gostergelerle Yonetim) ve Siire¢ Yonetimi

Stratejilerle Yonetim Sistemi gercevesinde belirlenen stratejiler, orgiitiin amaglari
yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek icin ne yonde hareket edecegini
gostermektedir. Isletmenin basarili olmasi ve amagclarma ulasabilmesi icin bu
stratejilerin hayata ge¢mesi ¢ok dnemlidir. Dolayisiyla bu stratejilerin hayata gecip
geemedigini, bu stratejiler dogrultusunda ilerlenip ilerlenemedigini gosterecek

araclara ihtiya¢ vardir. Bu araglar gostergelerdir.

Gostergelerle yonetim ile Silire¢ YoOnetimi arasindaki iliski, stratejilerle
gostergeler arasindaki iliskiyle baglantili olarak tanimlanir. Gostergeler stratejiler
yoniinde ilerlenip ilerlenemedigini gosterir. Bir baska agidan bakilirsa, stratejilerin
hayata ge¢mesini, stratejiler dogrultusunda ilerlemeyi saglayan siireglerin, ne derece
etkin belirlendigi, tanimlandigt veya kullanildigi, gostergeler araciligiyla
belirlenebilir. Dolayisiyla stratejilerin hayata gegirilmesini saglamak i¢in Siireg
Yonetimi Sistemi icinde siireclerin yeniden belirlenmesi, tanimlanmasi ve
yapilandirilmast gerekebilir ve buna paralel olarak gostergelerin hedeflerinin
belirlenmesi ve siirekli gozden gecirilerek yeniden sekillendirilmesi faaliyetleri

gerceklestirilir.

1.14.4. I¢ Miisteri Sistemi ve Siirec Yonetimi

Siire¢ bir sistem igindeki akistir ve bu sistem icindeki dgeler arasinda amaca
yonelik iliski ve etkilesim vardir. Bu iliskilerin ve etkilesimlerin kalitesi ve 6geler
arasindaki olumlu iletisim ortami, elde edilen ciktiyr dogrudan etkileyecektir. I¢
Miisteri Sistematigi bu iligkilerin kalitesinin yiikselmesi agisindan 6nemli bir rol
oynayan unsurdur. I¢ Miisteri Kavrami Toplam Kalite Yonetimi kiiltiiriiniin
olusturdugu bir deyimdir. Bu ifadenin gerisindeki diisiince zinciri asagidaki gibi

aciklanabilir,

* Bir is1 en 1yi o isi yapan bilir.

* Calisan yaptigi isin kalitesini liretme sorumlulugu tasir.

* Bir calisanin iginde kaliteyi tiretebilmesi i¢in, kendisine saglanan destek, kaynak
ve bilginin kaliteli olmas1 gerekir.

* Bir ¢alisanin iirettigi kalite, {irettiginin aktardig1 noktadaki kisinin beklentileri
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tarafindan tanimlanir.

i¢ TEDARIKCE fc MOSTERT
CALISAN

%\ yd

4

u x .
T CALISANIN . | ICMUSTERININ
« BEKLENTILERI - | gygypNTiLER]

Sekil 2. I¢ Miisteri Sistemi
(Kaynak : BAYRAM, 2003; 59) 18

Sekil 2’de miisteri, c¢alisanin i¢ misterisidir. Calisan ise tedarik¢inin ig
miisterisidir. Calisana hizmet (destek / kaynak / bilgi) saglayan tedarikgi ise ¢alisan
i¢ tedarikg¢isi olarak tanimlanir. Benzer sekilde ¢alisan da miisterinin i¢ tedarik¢isidir.
Bu yalin anlayisa gore, bir orgiitte her calisanin dogrudan iliskide bulundugu
miisterileri ve tedarikgileri vardir. Iste bu iliskiler agmn biitiinii I¢ Miisteri iliskileri

olarak adlandirilir.

I¢ miisteri sistemi, yeni yonetim anlayisinin bir teknigi olmasina karsin, ardindaki
diisiince eskilere dayanir. Her calisan kendisi i¢in tanimlanmis bir gorev sahasi
icinde yer alir (is organizasyonu), tanimlanmis isleri yapar (is boliimii), bu isleri
yaparken digerleri ile birlikte (isbirligi) ve uyum ic¢inde ¢alisir (koordinasyon). Bu
uyumun saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarin birbirlerini anlamalart ve bilgilendirmeleri
gereklidir (iletisim). Yani i¢ miisteri iligkileri temelde, organizasyon, isbirligi,
koordinasyon, iletisim vb. yonetim teorilerinin birlestirildigi bir diizeni

aciklamaktadir. (Sekil 3)

18 Bayram, a.g.e., s. 59.
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Sekil 3. ¢ Miisteri iliskilerini Olusturan Unsurlar

(Kaynak: BAYRAM, 2003; 60) 19

I¢ miisterinin tatmini, bir ¢alisanin ya da grubun, kendi isini yapabilmesi igin

digerlerinden bekledikleri ile sonugta bulduklart arasindaki araligin tanimudir.

BEKLENTILER

BULGULAR

Sekil 4. I¢ Miisteri Tatmini

(Kaynak : BAYRAM, 2003; 61) 20

I¢ miisteri kavramu, sadece siirec ici degil, siirecler arasi iliskilerde de s6z konusu
olacaktir. Cilinkii organizasyonlar i¢indeki siirecler baska siireclerin ¢iktilarini girdi
olarak kullanarak, baska siirecler icin ¢ikt1 liretecektir. Burada alinan / verilen girdi /
cikt1 kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. I¢ Miisteri yaklagimu ile siirecler arasi iliskilerin

coziimlenmesi kolaylagmaktadir.

19 Bayram, a.g.e., s. 60.
20 Bayram, y.a.g.e., s. 61.
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1.14.5. Projelerle Yonetim ve Siire¢c Yonetimi

Projelerle Yonetim, Siire¢ Yonetimi ile iligkili bir baska unsurdur. Bu iligkiyi
tanimlamadan 6nce proje kavraminin netlestirilmesi gerekmektedir. Proje, bir konu
cercevesinde diislincenin yogunlagsmasi, bir ¢6ziim veya ¢ikis yolu aranmasi

stirecidir. Projelerin belli baz1 6zellikleri vardir, bunlar asagidaki gibi siralanir,

e Gegicilik : Her projenin bir baslangici ve bitisi vardir.
e Teklik : Her proje kendine 6zgiidiir. Bir daha ayn1 bi¢imde ve ayni kosullarda
tekrarlanamaz.

e Amag Yonliiliik : Projelerin 1yi tanimlanmis amag ve hedefleri vardir.

Projeler, stratejileri hedeflere tagirken ne yapilmasi gerekir sorusunun cevabini
verirler. Projelerle YoOnetim Sistemi; projelerin planlanmasi, izlenmesi, gdzden
gecirilmesi ¢evrimidir. Projelerin nasil uygulanacagi sorusunun cevabi stireglerdir.
Her proje, uygulama esnasinda tanimlanmis siirecleri, degisik asamalarda, degisik
sekillerde, degisik ihtiyacglara yonelik olarak, degisik durumlarda kullanirlar. Proje
ozellikleri geregi herhangi bir siire¢ bir daha aymi sekilde kullanilmamis olur.
Siiregler, tanimlar1 geregi organizasyonlara katma deger yaratan mekanizmalardir.
Bu mekanizmalar nelerin nasil yapilacagini tanimlarlar. Bu tasarimlar ¢ogu zaman,
iyl tanimlanmis, kaliplanmig, biirokratik sistemler olarak bigimlenirler.
Projelendirmenin amaci, bu sistemlere esneklik ve gecicilik kazandirmaktir. Bu
amacla siirecler yetkin bir bigimde tasarlandiktan sonra projelendirilir, yani proje
haline doniistiiriiliir. Bir igin proje haline doniistiiriilmesi, o ise gecicilik ve tek olma
ozelligi kazandirilmas: demektir. Boylelikle gelistirilebilir olmalarina karsin standart

ve kalict 6zellik tasiyan siireclere esnek ve gecici bir 6zellik kazandirilir.

1.15. Siire¢c Yonetiminin Asamalan

Siire¢ yonetimi icerisinde atilmasi gereken adimlar asagidaki gibidir,
e Siirecleri Listeleme

e Siire¢ Hiyerarsisi Olusturma

o Siire¢ Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

e Oncelikli Siiregleri Belirleme
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e Calisanlarin Siireclerdeki Rollerinin Belirlenmesi

e Siire¢ Kimliginin Tanimlanmas1

e Siirec Islemlerinin Tanimlanmasi

o Siire¢ Akis Diyagraminin Olusturulmasi

e Siire¢ Haritasinin Olusturulmasi

e Siire¢ Girdilerinin Belirlenmesi

e Siire¢ Tedarik¢ilerinin Belirlenmesi ve Gorlismeler
e Siire¢ Ciktilarinin Belirlenmesi

e Siire¢ Miisterilerinin Belirlenmesi ve Goriismeler

e Siire¢ Akis Diyagraminin ve Haritasinin Yeniden Tasarlanmasi
o Siire¢ Gostergelerinin Belirlenmesi

e Siire¢ Projelerinin Olusturulmasi

o Siire¢ Projelerinin Planlanmasi. 21

1.16. Siirecler ve Verilerle Yonetim

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation of Quality Management —
EFQM), siireglerle yonetim kavraminin kapsamini su sekilde belirtmektedir, 22
Miikemmellik, kurulusu birbiri ile bagimli ve iligkili bir dizi sistem, silire¢ ve
verilerle yonetmektir. Milkemmel kuruluslarin, tiim paydaslarinin gereksinim ve
beklentilerini esas alan ve bunlar1 karsilamak {izere tasarlanmis etkili yOnetim
sistemleri vardir. Kurulusun politika, strateji, hedef ve planlarinin sistematik olarak
uygulanabilmesi, bir dizi agik ve biitiinlesik siirecle miimkiin olur ve garanti altina
almir. Bu siirecler etkili bir bicimde yayilir, yonetilir ve iyilestirilir. Kararlar giincel
ve gelecege iliskin tahmini performansa, siireglere, sistem kapasitesine, paydas
gereksinimlerine, beklentilere ve deneyimlere, baska kuruluslarin performanslarina
ve uygun olan durumlarda rakiplere iliskin giivenilir veri ve bilgilere dayanilarak
almir. Riskler saglam performans ol¢limlerine gore belirlenir ve etkili bir bigimde
yonetilir. Kurulug, tiim kurumsal dis gerekler karsilanacak hatta asilacak
sekildeolduk¢a yiiksek bir profesyonel diizeyde yonetilir. Paydaslarin yiiksek

diizeyde giivenini saglayacak dnlemler belirlenir ve uygulanir.

21 Bayram, a.g.e., s.54 -63.
22 Kalder, EFQM Miikemmellik Modeli, 2003, s.8.
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1.17. Kalite Kavrami

Kalite, bir tirliniin kullanim uygunlugunu tayin eden &zelliklerin tiimiidiir. Bir
stirecin, Uriin ya da hizmet kalitesi tiiketicinin tatmin olma derecesidir. Bir iirliniin
kalitesi, iirlinlin dizaynimma veya Ozelliklerine uyum derecesidir. 23 Bu konunun
duayenleri sayilan c¢esitli kurulus ve wuygulamacilarin goriislerini yansitan

tanimlamalar ise asagidaki gibidir,

- Bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya
koyan karakteristiklerin tiimiidiir. (ASQC-Amerikan Kalite Kontrol Dernegi)

- Bir {irtintin gerekliliklere uygunluk derecesidir. (P.Crosby)

- Kullanima uygunluktur, temeldir. (J.M.Juran)

- Uriiniin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir. (G.Taguchi)

Biitiin bu yaklagimlardan hareketle kalite hakkindaki goriisler soyle 6zetlenebilir,
Kalite; istenilen kosullara, ilk defada, her defasinda zamaninda uymaktir. 24 Kalite,
farklr kisilere farkli seyler ifade eder. Bunu; iirlin degerinin yiizdesine bagli olarak,

iirlin dayaniklilig1 ve performans beklentisine bagli olarak yapar. 25

Juran, kullanima uygunlugu bes boyutta incelemistir. Bunlar; tasarim kalitesi,
tasarim spesifikasyonlarina uygunluk kalitesi, giivenilirlik-bakim-onarim kolayligi,
iriinlin giivenli olmast (kullaniciya zarar vermemesi) ve miisterinin eline gectikten
sonraki durumudur. 26 Uriiniin nesnel kalitesi ya da amaca uygunlugu iki temel 6geye
baghdir. Uriinii belirtmede tasarimcinin basarisi; belli fonksiyonu ve tamhigi,

dogrulugu temsil eder, bu tasarim iiretim yapan kurulus tarafindan kopyalanir. 27

23 Goéniil Budak, Kobilerde Toplam Kalite, izmir D.E.U. Yayin No, 1996, s.3.

24 Seminur R. Topal, Kalite Yonetimi ve Giivence Sistemleri, Y.T.U.Basim — Yayin Merkezi, Istanbul, 2000,

s.3.

25 Prodip V. Mehta, An Introduction to Quality Control for Apparel Industry, Quality and Reliability / 36-

1992, s.4.

26 Erhan Ada, Uretim Yonetimi (Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemi), Ege Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi & Kiiresel Ltd. Isletme Yonetimi Egitimi Programi Notlar1, 2002, 5.388.

27 The Textile Institute, Quality Design and the Purchaser, Cambridge, England, 1983, s.3.

20



1.18. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kaliteyi saglamanin temel yontemi, Kalite Yonetim Sistemini kurmaktir.
Toplam Kalite Yonetimi (TKY) veya Kalite Yonetim Sistemi (KYS); kalite
glivenligini saglama kavramiyla i¢ i¢e olup, iiriiniin kaliteden bekleneni saglamasi
icin bir plan dogrultusundaki tiim etkinliklerin sistematik uygulamasidir. Toplam
Kalite Yonetimi, kalite glivenliginin gergeklestirilebilmesi i¢in gelistirilmis bir

sistem olup asagidakileri igerir,

e organizasyonda yeterliligi,
e uygun tasarimi,

e yontemlerde uygunlugu,

e ckipman yeterliligini,

o nitelikli personel se¢imini, depolama ve dagitim kosullarinin optimizasyonu

Toplam Kalite Yonetimi; hizda, kalitede, maliyette, iiretimde, rekabet konusunda
tistlinliik ilkesini uygulamaktadir. Toplam Kalite anlayisinin sistematik uygulamasi
olan Kalite Yonetim Sistemlerine gereksinim asagidaki kavramlarin 6ncelik

kazanmasiyla dogmustur,

e yasal zorunluluklara uyum,
e nitelikli isletme personelinin ¢aligsmasi,
e bilingli tiiketicinin artan beklentilerinin karsilanabilmesi,

e gelisen isletme hedefleri ve giiclenen rekabet iligkilerinin saglanmasi,

Bu sistemin gergeklestirilebilmesi i¢in asagidakiler degerlendirilmektedir,

e gerekli organizasyon yapist,
e yontemler,
e islemler,

e tiim araglar

Toplam Kalite Yonetim Sisteminde temel amaglar; sistem temel amaclar

bakimindan incelendiginde kurum ve kuruluslara yeni wufuklar ag¢maktadir.
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Profesyonel standart ve etkilere uyumlu bir miisteri memnuniyeti, hizmetin siirekli
gelisimi, toplum ve ¢evre beklentilerini karsilama geregi ve hizmette / iiretimde
verimlilik esas alinmaktadir. Buna gore toplam kalite yonetimi sisteminin amaglari

asagidaki gibidir,

e Kurulusun dinamizmini ve yapisini gelistirmek,

e Tiim calisanlarin igbirligine dayanan bir kalite giivenligi sistemini kurarak,
e Uretim ve hizmette sifir hatay esas almak,

e Misterilerle tiiketicilerin giivenini kazanmak,

e En yiiksek kaliteye ulagmay1 hedeflemek,

e Bu amaclara yonelik yeni {iriinler gelistirmek

Bu amaglart karsilamak iizere ¢agdas miisteri gereksinimlerinin belirlenmesi,
hosnutsuzlugu giderecek kontrol ve Onleyici faaliyetlerin gelistirilmesi yoniinde

asagidaki gibi strateji gelistirilir,

e hizmet derecesi ve performans arttirma,

e maliyeti diisiirme,

e kurulus i¢indeki kalite anlayisina toplu baglilik yaratma,

¢ hizmet kalitesini gelistirmeye yonelik olanaklar1 belirlemek tizere kosullar1 ve
sonuclar1 degerlendirme

e kurulusun toplum ve ¢evre lizerindeki olumsuz etkisini 6nleme

Bu politika ve stratejinin gelistirilmesinde; kurulusun misyonu, degerleri,
vizyonu, stratejik yonii ile bu degerlere ulagim yolu kesin hatlariyla belirlenmelidir.
Toplam Kalite Yonetiminde her iiretim icin “bir defada eksiksiz ve hatasiz sonug”
esas oldugundan hammaddeden — tiim iiretim girdilerine; yan sanayi ve ortakliklari,
miisteri sikayetleri ile birlikte satig sonras1 hizmetleri ve sorumlularini da kapsayan
bir biitlinliik i¢indedir. Toplam kalite felsefesindeki {iriin ve hizmet kalitesinin
belirlenmesinde pek ¢ok etken olmasma karsin, bunlarin baslica dokuz temel
faktorden etkilendigi ifade edilmektedir. Ingilizce karsiliklar1 diisiiniildiigiinde “OMS
(9 Main Subjects)” olarak adlandirilan bu temel faktorler asagidaki gibidir,
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e Pazar (Market),

e Para (Money),

¢ Yonetim (Management),

e Insan (Man),

e Motivasyon (Motivation),

e Malzeme (Material),

e Makine ve Donanim (Machine and Mechanization),

e Modern Bilgi Yontemleri (Modern Information Methods),

e Uretim Parametrelerini Olusturma (Moulding Product Requirements)

Yonetim, yetkin gruplara sorumluluk dagitmak i¢in toplam kalite anlayist

icindeki uygulama sonucu asagidaki ag1 kurar,

e Tanimlama,
e Belirleme,
e Kontrol etme,

e Gelistirme

Buna gore, benimsenecek slogan; “Toplam Kalite topluca katilimla saglanir.”
olarak belirlenmistir. Boylece, bir amag¢ dogrultusunda gelisen kazanimlar asagidaki

sonugclarla birlikte degerlendirilmelidir,

e Topluca katilim, topluca ytikiimliilik almaktir.

e Tiim organizasyonun katilimini saglamaktir.

e Topluca katilim, bireylerin toplam kalite yonetimindeki katkilarin1 tam olarak
anlamalariyla miimkiindiir.

e Topluca katilim, bireylerin islerini gururla ve sorumluluk duygusuyla
yapmalariyla saglanir.

e Topluca katilim, diger bireylerin yaptiklarinin da dikkate alinmasiyla ve
kutlanmasiyla saglanabilir.
Toplam Kalite Yonetimi:

e Endiistriyel demokrasidir.

e Sosyal paydaslarin (ortaklarin, miisterilerin, ¢alisanlarin, toplumun)
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dengeli mutlulugudur.

e Bir yasam felsefesidir. 28

1.19. Siire¢ Yonetimi ve Toplam Kalite Yonetimi

Siire¢ yonetimi ve toplam kalite yonetimine, yiiksek rekabetcilik gerektiren global
is cevresinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Her iki yaklasim nadiren biitiinlestirilmistir.
Siire¢ yonetiminde stratejik ve Orgiitiin biitiinliiglinii radikal ve hizli iyilestirmelere
tabi tutacagi goriisii hakimken, toplam kalite yaklasiminda daha uzun zaman siiresini
alma egiliminde olan siirekli iyilestirme ©Onerisi mevcuttur. Iyilestirilen kalite
yonetimi hem kalite maliyetlerinde hem de yonetim maliyetlerinde tasarrufu
onermektedir. Bu Oneri onemli olmakla birlikte sirketler daha hizli ve biiyiik
kazanglar talep etmektedirler. Halbuki toplam kalite programlar1 Onemli
iyilestirmeler saglanmasinda ii¢ veya dort yil sonra kazancglar getirmektedirler.
Maliyetler zorunlu olarak diismemekte, hatta zamanla artmaktadir, ¢abalar kaliteye
harcanmaktadir. Sonu¢ olarak firmalar bu iki kavramin getirileriyle gotiiriilerini
karsilastirmaktadirlar. 1980°ler boyunca bu karsilastirma miicadelesi karsisinda
yonetim diislincesi modern teknolojinin tiim giiciinii hesaba katan ve orgiitlerdeki
stirecleri toptan yeniden tasarlayan kavram g¢ercevesinde orgiitlerdeki radikal / koklii
degisimleri icermektedir. Iyi yapilandirilmis siireglerin duyarli bir bicimde
uygulanmasi ¢ergevesinde siire¢ ve kalite yonetiminin biitiinlestirilmesine ihtiyag

duyulmaktadir.

Orgiitler igindeki satinalma, insan kaynaklari, muhasebe, stok kontrol, bilgi islem
gibi sistemlerin her biri kendiliginden yiiksek derecede karmasik oldugundan
biitiinlestirilmesi gerekir. Yoneticiler, maliyetleri en aza indirgeme konusunda,
global rekabetten gelen direnilemeyecek baski altindadirlar. Bu baski karsisinda,
benzer siiregleri gruplama, degisik faaliyetleri simiflandirma, kaydedilen benzer
bilgileri toplama eylemi baglar. Sorunlar veya kosullarin benzer tipleriyle ugrasan
birimler igerisindeki yonetim ve bilgisayar sistemleri organize edilir. Siire¢ ve kalite

yonetimi; uygulamali ¢ézlimler iiretmek ve sorunlarin yapilandirilmasini

28 Topal, a.g.e., s.10-14.
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kolaylastiric1 sistematik yontemlerle sorunlara yaklasmakta benzer ihtiyaclara

sahiptirler.

Kalite yonetiminde gereksinimleri karsilamaya itaat etmek merkezli sorun araligi
mevcuttur. Slire¢  yonetiminde siirecin tasarimi  ve Orgilitiin - amaglarinin
tanimlanmasina dogru sorunlar odaklanmigstir. Etkinlik ve verimlilik her zaman
onemli amaglarken, oOrgiitteki tiiketiciler ve diger paydaslarin gereksinimlerinin
kargilanmasi agisindan etkin sonuglarin alinmasina, insan ve malzeme igeren
kaynaklarin etkin kullanimini saglayacak siireglere ihtiya¢ duyulmaktadir. Sistematik
izlenecek bir yontem temel siiregler i¢in destekleyici gorevi istlenir. Sonug olarak
yontem, siire¢leri basaracak insanlart desteklemelidir. Caligma yasamlarini
zenginlestirme ve gorevlerini yerine getirmede daha iyi ve ilgi ¢ekici yontemleri
arastirmada yardimci olacaktir. Siirecin sahiplenilmesi, iletisimin iyilestirilmesi gibi

kalite yonetimi yaklagimi i¢in bir baz olusturmaktadir.

Stireglerin ~ yonetimi  ve  iyilestirilmesiyle  tliketicilerin ~ memnuniyeti
amaglanmaktadir. Siire¢ yonetiminde is faaliyetleri i¢in sorumluluk {istlenmeye
calisanlar yetkilendirilmektedir; her biri sorumluluk iistlendigi siireci tanimlama,
6l¢me, kontrol etme ve iyilestirme yetenegine kavusmaktadirlar. Siire¢ yonetiminin
amaci, milkemmele ulagsmak veya iistiin iriinler ve hizmetler sunmaktir. Siireg
yonetiminin bes boyutu; sahiplik (bir slireci yonetmede yetkili ve sorumlu olan kisi),
tanimlama (daha once belirlenen siirecin elemanlarinin tanimlanmasi ve dokiimante
edilmesi eylemi), 6l¢me (siireci kontrol etme ve iyilestirmeye yardimci olacak uygun
ve faydali bilgilerin toplanmasi eylemi), kontrol etme gereksinimlerle siirekli uyum
saglayacak siirecte bilgi analizini saglayacak eylem) ve iyilestirmedir (tiiketici
tatmini konusunda bir sikinti yasanmaksizin etkinlik ve verimlilik arttirarak bir

siirecin yeniden diizenlenmesi eylemi)

Orgiitsel gelisme girisimlerine bakarken bir baslangic noktasi olarak siireglerin
kritik rolii kavranir; hangi siireclerin kritik 6neme sahip oldugu belirlenir, performans
gostergelerinin tanimlanmasi yoluyla bunlar 6lgiilebilir hale getirilir ve sonuglari
O0grenmek ve bu Ogrenilenleri iyilestirmeye aktarmak i¢in kullanilir. Bu asamada

stire¢ gelistirme firsatlarinin belirlenmesi gerekir. Siire¢ yonetimi bir bakima bir

25



kurulusun siireclere kendi yonetim uygulamasini gelistirmede merkezi bir rol
atfetmesi anlamina gelir. Destek siiregler, ana siireclerin yani dogrudan mal ve
hizmetlerin tiretimiyle ilgili olan siire¢lerin etkili bir bigimde yiiriitiilmesine yardim

etmeyi hedeflemektedir.

Siire¢ yonetimi anlayisinda is bir biitiindiir. Is belli gereksinimlerin karsilanmasi
amaciyla bir araya gelen, birbirini izleyen faaliyetler biitiiniidiir. Is, gereksinimler
yoniinde dogal olarak ilerlemelidir. Orgiitlerdeki hiyerarsi ve is bdliimii bu dogal
akis1 yavaslatir. Onun igin siliregleri bu engellerden kurtarmak gerekir. Bu bir tiir
diisiinsel degisimi; ise, orgiite ve calisanlara bakis agisindaki temel degisimi anlatir.
Geleneksel anlamdaki bakis acis1 kat1 hiyerarsik yapilanmayi; is akisinin, yetki ve
sorumluluk akisinin, iletisim akisinin “dikey” anlamda gergeklestirilmesini, bunun
bir bakima dar anlamda orgiitlerdeki boliimlerin giic denemesine kalkistiklar: alana
cevirdiklerini yansitir. Uzmanliklar kati bigimde tanimlanarak is boliimiine
gidilmistir. Ama siire¢ yonetimi anlayisi; “yatay” anlamda isin yiirlimesini farkl
birim ve boliimlerin uzmanliklarina bakilmaksizin, bir isin en basindan en sonuna
kadar yerine getirilmesinden birinci derecede sorumlu olacak takim oyunu olgusunu
giindeme getirmektedir. Birincisi, dar ve dikey diisiinmeyi; ikincisi, genis ve yatay

diistinmeyi gerektirir.

Kalite Glivenceyi gelistirmek i¢in biiyiik ¢aba sarf edilir. Kalite yonetiminin itici
giici hem miisteri hem de siire¢ olmalidir. Isletmelerin miisteri odakli olmasi, aym
zamanda cabalarin1 temel is siiregleri lizerine yogunlastirmalarin1 gerektirmektedir.
Siireglerin yonetiminde O6grenme ve bilgi isleme gibi terimler 6nem tasimaktadir.
Isletmeler, herhangi bir “en iyi yol’dan ziyade, ydnetme ve gelisme siirecini

vurgulamaktadirlar.

Kritik faktorler, hangi faaliyetler ya da unsurlar kalite yonetiminin basariyla
uygulanmasinda vazgec¢ilmez bigcimde gereklidir sorusu iizerinde durur. Kritik

faktorler asagidaki gibidir,

e Yonetimin konuya bagliligi
e Miisteri odaklilik

e Performans 6l¢iimi
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e (Calisanlarin isin i¢ine ¢ekilmesi

e (aba ve basarilarin takdiri

o [letisim

e Kalite kiiltliriiniin yaratilmasi

e Takim yaklagimi

e Egitim

e Yapisal yaklagim

e Misyon ve degerlerin ortaya konulmasi

e lyi tammlanmis politikalar ve eylem planlar
e Siirekli iyilestirmenin bir yonetim felsefesi olarak ele alinmasi
e Politikalarin yayilimi

o lyilestirme 6nerileri i¢in etkin bir sistem. 29

Toplam kalite yoOnetiminde amag; kurulusun diinya pazarinda rekabet
edebilirligini siirdiirmektir. Toplam kalite yonetimi perspektifinde birka¢ anahtar
faktor; miisteri odaklilik, kalitenin 6nemi, takim calismasi, kisisel gii¢, egitim ve

Ogrenim, tiim ¢alisanlarin katilimi, yonetimin taahhiidii ve siirekli iyilestirmedir. 30

Toplam kalite yonetiminin miisteri iizerinde yogunlagma, siire¢ odakli olma ve
performans arttirmayr amaclama; siire¢ yonetimi felsefesini barindirmaktadir.
Toplam kalite yonetiminde yer alan is silireglerinin yeniden tasarlanmasiyla deger
katmayan aktiviteler atilir ve deger katan aktiviteler basitlestirilerek yeni slire¢ ortaya
cikartilir. Deger katan aktiviteler, miisteri tarafindan karsilig1 6denmeye hazir olunan

aktivitelerdir. Bu konuda yer alan temel prensipler asagidaki gibidir,

o Siirekli gelisme yolunda her sey yeniden gézden gegirilebilir, degisebilir.
e Acik fikirli, 6grenmeye hazir, degisiklige goniillii, vizyon sahibi olunmalidir.
e Siirekli gelisme bir hayat tarzi olmalidir.

e Rekabet edebilirlik temelde bir insan aktivitesidir.

29 Kegecioglu, a.g.e., s. 3,5,8-9,81-82.
30 Sara J.Kadolph, Quality Assurance for Textiles and Apparel, 1998, 5.460.
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Diinya seviyesi performans

A

Maliyet, zaman ve
kalite unsurlarinda hedef
biiylik avantaj ~a

Itici gii¢
Mevcut sorunlar ve/veya
egilimler
Endiistri ile kiyaslama

(Baskalar1 ne yapiyor?)

Diinya seviyesi ile kiyaslama
(En iyiler ne yapiyor?)

Hirs, hedefler, yagayabilme,
yapsak iyi olur yaklasimlari

Konulacak hedefler kisileri yaratici diisiinceye itecek kadar iddiali olmalidir.

Sekil 5. Hedef performans iligkisi

(Kaynak: DEMIRCI, 2004; 27-28) 31

Siire¢ yonetimi ile toplam kalite yonetimi arasindaki iliski asagidaki gibidir,

e Toplam kalite yonetimi sorun giderme araciyla, asamali gelistirmeler elde

etmeyi amaglar, siire¢ yonetimi ise birgok adimsal iyilestirmenin pesinden

kosmak yerine biiyiik iyilestirme gergeklestirilebilecek kritik siiregler

tizerinde yogunlasir.

e Siire¢ yonetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, toplam kalite

yonetimi anlayisinin egemen oldugu sirketlerde kalite gemberleri uygulamasi

vardir.

e Toplam kalite yonetimindeki kalite c¢emberlerinin ve c¢ember liderinin

gorevini slireg yonetiminde siire¢ sahibi almustir.

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

stirecler iizerinde odaklanir. 32

31 Sinem Ozlem Demirci, “Siire¢ Yonetim Sistemi ve Vestel Elektronik Fabrikasinda Satinalma ve Tedarik

Siireci”, (Lisans Tezi, D.E.U.Miih.Fak.End. Miih.B5], Izmir, 2004) s. 27-28.

32 Demirci, y.a.g.e., s.28-29.
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IKiINCi BOLUM
SUREC HARITALARI VE SUREC IYILESTIRME

Stire¢  iyilestirmede; siireg iyilestirme metodolojisi ve siire¢ haritasinin
hazirlanmasi1 esastir. Siire¢ iyilestirme metodolijisi; hazirlik, mevcut durumun
degerlendirilmesi, siirecin ¢dziimlenmesi, iyilestirmenin uygulanmasi adimlarindan,
siire¢ haritasinin hazirlanmasi; harita hazirlamanin asamalari, haritanin hazirlanmasi

asamasinda sorulacak sorular ve haritanin i¢erdikleri asamalarindan olusur.

2.1. Siirec Tyilestirme Metodolojisi
Siireg iyilestirme metodolijisi asagidaki adimlardan olusur, 33

1. Hazirhik

- Ust yonetime siire¢ yonetimi semineri,

- Siireglerin ve siire¢ sahiplerinin belirlenmesi,

- Tyilestirilecek siire¢ veya siireglere karar verilmesi,
- lyilestirme ekip veya ekiplerinin olusturulmasi,

- Ekip iiyelerinin ve yedeklerinin egitim almasi.

2. Mevcut Durumun Degerlendirilmesi

- Taslak siire¢ haritasi,

- Miisterilerle goriismeler,

- Siirecte ¢alisanlarla goriismeler,

- Siirecin durumunun ve iyilestirilecek alanlarin ortaya ¢ikmasi.
3. Siirecin Coziimlenmesi

- Baskalar1 ne yapiyor?

- Hedef koyma,

- Sorunlarin kdkenlerinin tespiti,

- Tyilestirme segeneklerini belirleme,

- Secgenekler arasinda se¢im yapma.

4. lyilestirmenin Uygulanmasi

- Her seferinde bir veya iki kritik siire¢ ele alarak iyilestirmek iyidir. Siire¢

33 Filiz Eyiiboglu (2005), Siire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi, Erisim: 24.09.2005,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=1794
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tyilestirme bitmeyen bir is (bir dongii) olarak devam edecektir. Clinkii; miisteri
istekleri, teknoloji, rakiplerin is yapis sekli siirekli degismektedir ve her zaman
her sey daha da iyi yapilabilir, yeter ki kurulus ve esasen ilk basta aile ve egitim

sistemimiz, yaraticilig1 tesvik etsin.

2.2. Siirec Tyilestirme

Iyilestirilecek siirecin belirlenmesi asamasinda; oncelikle c¢oziimlenmesi ve
gerekiyorsa yeniden tasarlanmasi gereken siiregler kritik siirecler olarak tanimlanir.
Kritik siireglerin belirlenmesinde, miisteri tatmin faktorleri olan kritik basari
faktorlerinin belirlenmesi gerekir. Kritik basar1 faktorleri, kurulusu miisteri goziinde
rakiplerinden farkli kilacak, pazarda rakibe gore {istlin olmasina imkan saglayacak,
giiclendirmesi ve odaklanmasi gereken yonleridir. Kurulus, iyilestirilecek stire¢lerini
belirlerken kritik basar1 faktorlerine etki eden temel is siireglerini tanimlamali ve
hedeflerine en fazla etkiyi saglayan siireglerini yani kritik stireglerini iyilestirmede

onceliklendirmelidir. 34
Stirekli iyilestirmenin bazi temel prensipleri vardir. Bunlar agsagidaki gibidir, 35

1. Tiketicinin degisen istekleri siirekli izlenmelidir.

2. Uretim sisteminde her iinite hem iiretici hem tiiketici durumundadir. Son
mamuliin kalitesi, bu iiretici tiiketici iliskiler zincirinin basarili ¢alismasina
baglidir.

3. Bir mamulden beklenen 6zellikler spesifik, kapsamli, kolay anlagilir ve

Olgiilebilir sekilde tanimlanmalidir.

4. Tiketicinin mamul hakkindaki diisiinceleri etkin bir geri besleme mekanizmasi

ile yoneticilere iletilmeli ve gerekli degisiklik kararlari siiratle alinmalidir.

5. Kalite problemlerini daha meydana gelmeden 6nce teshis etme ve onlem alma
politikas1 benimsenmelidir. Bu durum, tipta koruyucu hekimlik gibi yiiksek

maliyetli problemlerin ortaya ¢ikmasini engeller.

34 Ercan Candir, Cenk Ciftarslan, Recep Pagali, Siire¢ Yonetimi — Yonetim Bilimi Dersi Sunus Raporu,
Uludag Universitesi Sos. Bil. Enstitiisii I.I.B.F. Isletme Yiiksek Lisans Programi, Bursa, 2003, s. 18.
35 Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, istanbul, 1996, s.486.
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6. Yiiksek kalitenin yonetici-is¢i arasinda itimat ve amag birligi ile

gerceklesebilecegi unutulmamalidir.
2.2.1. Siirecin Siirekli iyilestirme Dongiisii

Stirekli iyilestirme dongiisii iic asamadan olusmaktadir. Birinci asama, siirecin
degerlendirilmesi asamasidir; ekip olusumu ve isboliimii, siirecin sorunlar1 ve mevcut
performansinin tespiti, siirecin miisterilerinin ve uygulayicilarinin / katilimcilarinin
beklentilerinin belirlenmesi adimlarindan olusur. Bu asamada mevcut durumun
saptanmasinda iki boyut Onemlidir. Siirecin verimliligini ve etkililigini
belirleyebilmek i¢inse siirecin miisterilerinin kim oldugunu belirlemek énemlidir. Bu
miisteriler son miisteri olabilecegi gibi kurulus i¢inde siirecin ¢iktilarini kullanan

bagka bir siirecin ¢alisanlari da olabilir.

Stirecimizin etkililigini ve verimliligini 6lgebilmek i¢in miisterilerden asagidaki

verilerin toplanmasi gerekir,

1. Hangi ¢iktilar1 aldiklarini,

2. Bu ciktilarla ilgili beklentilerini ve hangi nitelikleri g6z dniinde
bulundurduklarini,

3. Bu nitelikleri puanlamalari ve dnceliklendirmeleri,

4. Bu niteliklerde iyilestirmelerin neler oldugunu ve bu iyilestirmeleri
derecelendirmelerini,

5. Nasil bir performans bekledikleri 6grenilmelidir.

Siirecin katilimc1 ve uygulayicilarindan da, siiregte hangi etkinliklerin yapildigi,
kag kisi tarafindan yapildigi, ¢iktilarinin neler oldugunu, girdi, etkinlik ve g¢iktilarini
Olclip Olemediklerini, Olgiiyorlarsa performanslarinin ne oldugu, performansi
arttirmak i¢in ne tiir 6nerilerinin olduguna dair bilgiler toplanmalidir. Miisteriler ve
stirecin katilimcilar1 ve uygulayicilariyla yapilan goriismelerden elde edilen verilerle
stirecin durumu belirlenir. Amag¢ Ornek siirece ulagsmaktir. Elde edilen bilgiler
esiginde silirecin ¢iktilarinda hangi 0Ozelligin iyilestirilecegine, onem performans
matrisine bakarak, slire¢ katilimcilarmin ifade ettigi sorular1 ve iyilestirme

takimlarinin tespitleri dikkate alinarak karar verilir.
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Ikinci asama, siirecin analiz edilmesi asamasidir; kiyaslama ile en iyi
uygulamalari belirleme, sorunlarin nedenlerinin belirlenmesi, ¢oziim se¢eneklerinin
ve uygulama planimnin olusturulmasi adimlarini igerir. Bu asamada  hedefler
belirlenir, ¢oziimler sunulur, deger katmayan aktiviteler belirlenir, yeni durumu
gosteren siire¢ akis diyagramlari olusturulur, performans gdstergeleri belirlenir,
iyilestirme plani olusturulur. lyilestirme planinda neyin ne zaman kim tarafindan

nerede yapilacagi belirlenmelidir.
(Coziim segenekleri asagidaki gibidir,

- Anahtar 6l¢timlemeler i¢in hedeflerin konulmasi,

- Siire¢ haritasinin incelenerek iyilestirme alanlarinin belirlenmesi,

- Sorunun kdkenini irdeleyerek zayif performansin nedenini belirlemek,
- Siire¢ performansini iyilestirmek i¢in se¢enek ¢coziimler bulmak,

- Secgenekleri degerlendirmek, oneri geligtirmek.

Ucgiincii asama, iyilestirme planlarinin uygulamaya konmas asamasidir; uygulama
planinin bir pilot uygulamasinin yapilmasi, performans 6lgiimii ve hedeflenen
durumla karsilastirilmasi ve standartlastirma adimlarini igerir. Bu asama; hazirlanan
uygulama planinin bir pilot uygulama ile istenen iyilestirmenin saglanip
saglanmadiginin ~ smanmasi1  ve  istenilen  hedeflere  ulasildiysa  bunun

yayginlastirilmasini igeren adimlari kapsar.

Uygulamanin yayginlastirilmas: kapsaminda yayginlastirma plan1 asagidaki

gibidir,

- Yaklasim

- Uygulama yerleri

- Sorumluluklar

- Zaman plani

- Kaynak gereksinimi
- Egitim gereksinimi

- Siire¢ dokiimantasyonu (siire¢ haritasi, prosediir, 6l¢limlemeler, vb.)
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- Uygulama

Asagidaki nedenlerden dolayn, siire¢ stirekli izlenmeli ve iyilestirme firsatlar

aranmalidir,

- Miisteri istekleri degisir,
- Rakipler daha iyi yapmaya baslar,

- Yeni teknolojik olanaklar ¢ikar. 36

Iyilestirme siireclerine Sekil 6 6rnek olarak verilebilir,

36 Candir, Ciftarslan ve Pagali, a.g.e., s. 18-20.
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Siire¢ analiz metodolijisinin belirlenmesi

A

Analiz ekip liderlerinin belirlenmesi ve egitimlerinin
tamamlanmasi

h 4

Boliimlerin analiz ekiplerinin belirlenmesi ve
egitimlerinin tamamlanmasi

h 4

Boliim orgiit yapilarinin ve
kilit rollerinin incelenmesi

h 4

Bolim kritikliklerinin belirlenmesi

A

Boliim ig akiglariin incelenmesi

h 4

Boliimlerin 6ncelikli siireglerinin belirlenmesi

A

A

Kilit siirecin kapsam ve hedeflerinin belirlenmesi

h 4

A 4

Siirecin analiz edilmesi

A

Tasarim

h 4

Orgiit ve is siirecleri degisikliklerinin belirlenmesi ve
projelendirilmesi

l

X

Sekil 6. Faaliyet Akis Diyagrami
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edi

Orgiit ve is siirecleri gelisim planlarmnin dokiimante

Imesi

A

y

Ust yonetimin desteginin alinmasi

A

y

Degisikliklerin uygulamaya alimasi

A

y

Izleme sisteminin uygulamaya alinmasi

Sekil 6. Faaliyet Akis Diyagrami (devami)

(Kaynak: KECECIOGLU, 2003; 9) 37

Akis diyagraminda goriildiigii gibi, kurulus sirasiyla A kisminda orgiit ve is

siireglerinin gelistirilmesi planin1 hazirlamakta, B kisminda bdliimlerin mevcut

durumu analiz edilmekte, C kisminda siire¢ analizi metodolijisi uygulamaya

alimmakta, D kisminda gelisim planlar1 hayata gegirilmekte ve son olarak E kisminda

ise izleme ve degerlendirme yapilmaktadir. Diger bir 6rnek verilecek firma NCR’dir.

Siire¢ yonetimi uygulanmaya karar verildiginde bu konuda egitici workshoplar

uygulanmistir. Bu workshoplardaki kullanilan birincil arag, siire¢ yonetimini kolayca

anlagilir ve genis kapsamli anlatan bir el kitabinin hazirlanmasi olmustur.

Katilimcilara siire¢ yonetiminin bes boyutu anlatilmaya c¢alisilmistir. Birinci boyut

sahipliktir. Egitim esnasinda {izerinde durulan temel noktalardan biri; siire¢ sahipleri,

alt siire¢ sahipligi ve siire¢ kullanicilig1 kimliklerine duyulan ihtiyagtir.

37 Kegecioglu, a.g.e., s.9.
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Stire¢ sahiplerinin sorumlulugu altindakiler asagidaki gibidir,

e Tiiketicileri ve tedarikcileri tanimlama,

e s faaliyetlerini planlama ve yonetme,

e Siire¢ sorunlarinin nedenlerini tanimlama ve ortadan kaldirma,
e Siirekli iyilestirmeyi saglama,

e Faaliyet maliyetlerini azaltma,

e Siirecteki zorunlu degisiklikleri gerceklestirme.

Sahipligin olusturulmasina ihtiyag bulunmaktadir, bundan dolay1 sorumluluklar
netlesirken, siireg de denetim altina almir. Ikinci boyut tanimlamadir. Siireg;
tedarikgilerin girdi gereksinimleri, tedarikgiler, her tiiketici i¢in ¢ikt1 gereksinimleri
ve tiiketicilerin is faaliyetleri ve gorevleri acgisindan tanimlanir. Gorsel siirecteki
degisik yontemlerde takimlar kullanilir. Olgme iiciincii boyuttur. Olgme siirecin
iyilestirilmesi ve denetiminde zorunludur. Is faaliyetleri, ¢ikt1 ihtiyaclari ve girdilerin
Ol¢iilmesiyle dogru, mantikli ve yararli bilgilere ihtiya¢ duyan kisilere kolayca
ulastirilir, degisimlere yeterli esneklik kazandirir, sayisal ifadeler i¢in uygundur.
Mevcut siirecin dokiimante edilmesine yardimci olacak ilk ii¢ boyuttan sonra
dordiincii boyut olan kontrol boyutunun konusu gereksinimlere uygun siirecin tiim

cephelerini ortaya koymaktir.

NCR’nin altt adimli ¢evrimli siireci, sorunlari; dnleyici ve ¢oziicii niteligi iginde
barindirmaktadir. Bu alti adim agagidaki gibidir,
1. Sorun tanimi,
Cozilimii i¢in sorumluluk kabulii,
Nedenlerini arastirma ve belirleme,
Sorunu yok edici diizeltici faaliyeti belirleme,

Diizeltici faaliyetleri uygulama,

A

Diizeltici faaliyetle sorunlar1 yok etme.

[lk dért boyut mevcut siirecin yonetimiyle ilgilenmektedir. Siirecin

tyilestirilmesindeki besinci boyut olan iyilestirme, tiiketici tatmininde bir sikinti
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yaratmaksizin etkinlik ve verimliligi arttiracak siirecleri yeniden diizenlemeyi baz

almaktadir.

Iyilestirme adimlar1 asagidaki gibidir,

l. Bir ihtiyac1 olugturma ve firsati tanimlama,

2. Eylem planini formiile etme,

3. Degisimleri ve potansiyel etkilerini tanimlama,
4. Plan1 uygulama,

5. Iyilestirme sonuglarini izleme.

Stireg gelistirme, siire¢ analizi ile elde edilen bilgilerden yararlanarak maksimum
avantaj saglayacak silire¢ yapisinin olusturulmasini amaclamaktadir. Yeni siireg
belirlendikten sonra organizasyon, mevcut siire¢ ortamindan yeni siirece gecisin
onemli ugras1 ile karsilasir. Yeni siirece gegisin birden olmasi zor ve imkansizdir.
Birden gecise alternatif olarak, asamali gecis; bir pilot uygulama yaratma veya

tamamen yeni bir ig birimi yaratma 6rnek gosterilebilir. 38

2.2.2. Siireg Iyilestirme Projeleri Yonetimi

Kalite uzmanlari, baz1 siiregler gelistirmistir. Iyilestirme projelerini basarmak
yarar saglamistir. Miihendisler, otomasyona sokmak i¢in ya da yeni bir iriini
fabrikaya sokmak i¢in bir proje iistlenebilirler. Bunu, iiretim maliyetini diisiirmek
icin irlinii ve siireci fabrikaya uyarlayarak yaparlar. Planla-Uygula-Kontrol Et-
Onlem Al” siireci Japonya’da Dr.Edward Deming, Dr.Joseph Juran tarafindan

gelistirilmistir. Dr.Ishikawa ve Dr.Karatsu da miikemmellestirmistir. 39
2.2.3. Siirec Iyilestirme Asamalar

Stire¢ iyilestirme asamalar1 asagidaki gibi tasarim asamasi, pilot uygulama ve
degisikliklerin simnanmasi, degisikliklerin gerceklestirilmesi asamasi adimlarindan

olusur,

38 Kegecioglu, a.g.e., s. 9,12.
39 Flaherty M. Therese, Global Operations Management, Mc Graw— Hill, International Editons, Management
and Organization Series, 1996, s.177.
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1. Tasarim asamasi; olusturulan siire¢ takimlari ve ydnetimin ortak kararlari
dogrultusunda, silire¢ analizi asamasi sonucunda gelistirilmek iizere belirlenen
siregler 1ile ilgili yapilacak degisiklikler ve yeni siire¢lerin tasariminin
gergeklestirildigi asamadir. Bu asamada cesitli siire¢ gelistirmeye yardimci arag ve

stire¢ gelistirme yaklagimlarindan da yararlanilir.

2. Pilot uygulama ve degisikliklerin sinanmasi agamasi; pilot uygulamanin, yeni
sirecin daha kiiclik bir Olcekte fakat; tamamen operasyonel bir sekilde,
organizasyonun kii¢ilk bir biriminde uygulanmasidir. Pilot uygulamalarinin,
cogunlukla yeni siirecin bir testi olarak goriilmesine karsin amag¢ hedefsel testten

daha biiyiik bir basariya ulasmak olmaktir.

Pilot uygulama siiresince silire¢ takimi, uygulama programini takip etmelidir,
uygulamanin 6nemli asamalarimin kaydin1 tutmali, uygulama sirasinda karsilasilan
zorluklar1 kaydetmeli ve edinilen bu tecriibeler 1s18inda uygulamay1 gelistirmelidir.
Pilot uygulamanin en 6nemli boliimii, sonuglarin izlenmesidir. Takim tiyeleri,
yaptiklar1 performans 6l¢limleri yoluyla gerceklestirdikleri gelistirme ¢aligmalarinin
etkin olup olmadigimi degerlendirirler. Siire¢ ve lriin performansina ait kriterlerin
karsilanmamasi durumunda takim, istenmeyen performansin esas nedenlerini

tanimlamal1 ve gerekli diizeltici faaliyetler belirlemelidir.

3. Degisikliklerin gerceklestirilmesi asamasinda; pilot uygulama sonuglarinin
incelenip, istenen sonuglara ulasilan ¢6ziim yolunun belirlenmesinden sonra

belirlenen uygulamanin tiim organizasyona kalic1 olarak yayilmasi gerekmektedir.

Bu amagla, pilot uygulama asamasindan sonra izlenmesi gereken asamalar

asagidaki gibi siralanabilir,

- Pilot uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi.

- Degisikliklerin standartlastiriimasi.

- Gergeklestirilen degisikliklere iligkin egitim verilmesi.
- Yeni degerlerin tiim isletmede yayginlastiriimasi.

- Elde edilen etkinligin izlenmesi ve kontrol edilmesi. 40

40 Demirci, a.g.¢., s. 49-50.
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Siirekli gelistirme, Toplam Kalite Yonetiminin en temel faaliyetidir. Ust yonetimin
liderliginde egitilmis personel, takimlar halinde organize olacak ve “miisteri
odaklilik” sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda stirekli gelistirme calismalari
yapacaktir. Siirekli gelistirme uygulamasinda, Shewart ya da Deming Cemberi adiyla
anilan “Planla—Uygula—Kontrol Et-Onlem Al” c¢emberi genel ¢alisma cergevesi
olarak kullanilir. Toplam Kalite Yonetiminde; kararlar kisilerin inang, diislince ve

varsayimlarina gore degil, saglikli verilerden elde edilen gerceklere gore verilir.

Deming ¢evrimi, yonetimin herhangi bir siireci kararli duruma getirmesine ve
siireg iyilestirme c¢alismalarinin asla son olmayacagi diisiincesinin kurulusta
yerlestirilmesine yardimci olabilecek bir yontemdir. Bir plan gelistirilir (Planlama),
plan sinama amaciyla test edilir (Uygulama), test planinin etkileri izlenir (Kontrol),
siire¢ iizerinde uygun diizeltici calismalar yapilir (Diizeltme, lyilestirme). Bu
diizeltici calismalar yeni ve diizeltilmis planlarin olugmasina yol agabilir. Boylece

PUKO ¢evrimi sonsuza degin siiriip gidecektir. 41
2.2.4. Siirekli Iyilestirme Uygulamalar

Stirekli iyilestirmenin amac; {irlinlin veya siirecin degiskenligini azaltmaktir. Bu,
genellikle problem ¢dzmeyi ya da silirecin veya iriinlin tasariminda degisikligi
gerektirir. Boyle degisiklik, bir birimden digerine daha az degisiklikle, daha stirekli

iiriin ya da hizmet sunmay1 miimkiin kilar. 42

Stirekli iyilestirme yaklagiminda; sistemin temel 6geleri olarak kabul edilen takim
ve gruplarin iletisimi esas olup, dncelikler bu ¢ercevede, asagidaki sirada ve sekilde

yonlendirilir,

e Yonetim Oncelikli
Maksimum verimlilikte, maksimum kaliteye ulagsmak,

Stogu minimumda tutmak,

41 Siiheyla Giirsozlii (2005), Siirekli Gelistirme, Erisim: 24.09.2005,

http://www.sitetky.com/frameset/kg/kgmak.html
42 Roger G. Schroeder, Operations Management Decision Making In The Operations Function, Mc Graw —

Hill International Editors — Management Series, Third Edition, 1989. s5.621.
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Zor isleri ¢oziimlemek,
Kalite ve verimliligi arttirmak, cabay1 azaltmak i¢in ara¢ ve olanaklari
kullanmak,

Takim c¢aligmasi ve igbirligi ile sorgulayici ve acik fikirli olmaktir.

e Grup Oncelikli
Kalite gemberleri gruplar1 ve yonetim, ortaklasa harekette; sorunlari, nedenleri,

aksayan yonleri belirleyerek, yeni standartlari ve prosediirleri olusturmalidir.

e Birey oncelikli stirekli iyilestirme
Kisilerin 6neriler dogrultusunda daha ¢ok degil, daha akilli ¢alismasini

saglamak,

Diisilinen ¢alisanlar yaratmak iizere 6zendirici yonetim anlayigint geligtirmektir.

Stirekli iyilestirme uygulamasina bagli gelisimin toplam kalite yonetimi anlayisi

ile felsefi, yapisal, 6gesel ve ilkesel baglamda biitiinlesmesinin gerekleri ise Toplam

Kalite Yonetiminde siirekli gelisim gereklilikleri olarak asagidaki gibi belirtilmistir,

e Felsefe = Siirekli Gelisme
® Yapi = Rekabetgi Yonetim
e Ana ogeler

- Miisteri odaklilik,

- Proseslerin yonetimi,

- Insan kaynaklari,

- Tam katilim,

o {lkeler
- Pazarin yonlendirdigi kalite
- Proses iyilestirme,
- Once insan anlayis1,
- Takim c¢aligmast,
- Kalite oncelikli yonetim,
- Siireglerin denetimi,

- Birey kalitesini gelistirme,
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- Ust yonetimin liderligi.
2.2.5. Siirekli Iyilestirme Cahismalarinda Kullamlan Teknikler ve Araclar

Stirekli iyilestirme sisteminde cesitli tekniklerden ve araclardan yararlanarak
sorunlar1 belirleme, bunlarin hizla ¢6ziimiine yonelme esastir. Bu ¢er¢evede gereken
sorgulamalar1 kontrol sistemidir. Siirekli iyilestirmede yararlanilan teknikler ve

araclar asagidaki gibidir,

® 5S (5 Adim = 5 Steps) Siniflandirma — Diizenleme (Systematic), Temizlik
(Sanitation), Standartlastirma (Standardization), Egitim (School training),

Disiplinden (Subject) olusan bir yonetim teknolojisidir.)

e 5N 1K (Ne, Nerede, Ne zaman, Nigin, Nasil ve Kim sorulari ile, sorunlarin ve

coziimlerinin belirlenmesine yonelik sistematik incelemedir.)

e 3M 11 1B (Malzeme, Makina, Metod, insan ve Bilgi, bir hatanin ¢6ziimii i¢in ilk

analizi yapilmasi1 gereken noktalardir.)

e Istatistiksel Araclar (Pareto diyagramlari, sebep — sonug diyagramlari,
histogramlar, kontrol ¢izelgeleri, sacilma/serpme diyagramlari, grafikler, kontrol
cizelgeleri gibi veri toplama ve veri analiz teknikleri) kullanilmalidir. C6ztime
yonelik gerekli veriler olmadiginda tasarim yaklasimi benimsenerek, 7 temel

arag kullanilir.

Bunlar “Temel Kalite Araclar1” veya “Yo6netim ve Planlama Teknikleri” olarak da
asagidaki gibi tanimlanmaktadir,

« {ligki diyagramu,

* Yakinliklarin gosterimi,

* Ok diyagramu (i¢ iligkilerin gosterimi),

» Agag diyagrami,

* Matriks diyagrami (gosterimi) ve Matriks veri analiz diyagrami

(Onceliklendirme matrisi),
* Faaliyet akis gosterimi,

» Siire¢ — karar program semast
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2.2.6. Toplam Kalite Yonetiminde Kalitenin iyilestirilmesi ve Verimlilik Artis1

Toplam Kalite Yonetimi; bir isletmenin genisletilmis siirecte sonsuz iyilestirme
caligsmalarini da kapsar. Genisletilmis siire¢ Gitlow’a gore, kurulusun; tedarikgiler,
miisteriler, yatirimcilar, isgérenler ve toplum ile biitiinlesmesi anlaminda kullanilir.

Buna gore, dongii asagidaki gibi 6zetlenebilir,

Spesifikasyonlarin |

bildirilmesi Tatmin

A 4

Kavram ve Spesifikasyon
Spesifikasyonlarin igletmeye bildirimi

Kurulus
TEDARIKCI _ MUSTERI

Sekil 7. Genigletilmis Siire¢ Donglisii

(Kaynak: TOPAL, 2000; 20-21,28) 43

Genisletilmis siiregte kaliteyi iyilestirmek i¢in asagidaki kalite tipleri gozden

gecirilip degerlendirilmelidir,

- Tasarim / Yeniden Tasarim
- Uygunluk

- Performans
Kalitede agsamalar asagidaki gibidir,

Olgunluk Diizeyi 1 — Biiyiik Engeller Durumu;
e Istikrarsiz ydnetim,
e Kalite / verimlilik anlayis1 gelismemis,

e Planlama ve maliyet 6nemsiz,

43 Topal, a.g.e., s. 20-21, 28.

42



e Yeniden isleme ve hurda oranlar yiiksek,

e Qeri teknolojideki ekipman kullanimu,

Olgunluk Diizeyi 2 — Karmasa Durumu;

e Yalniz dikey haberlesme (deklarasyon),
e Calisanlar arasinda korku ve hatalar,

e Kaliteye katilim disiik,

e Yiiksek basarisizlik maliyetleri,

e Azalan pazar payi,

Olgunluk Diizeyi 3 — Silkinme Durumu;

e Bilgi gelistirme,

e Kalite katilimini baslatma,

e Ekip caligmasi i¢in gayretler,

e Halen verimlilik diisiik / maliyet yiiksek,
e Pazar pay1 konumuna karsin kar diisiik,

e Hedefler belirlenmis ,

Olgunluk Diizeyi 4 — Onleyici Yonetim Stratejisi
e Kalite iyilestirme ¢alismalar1 baslamus,

e Kalite sistem yaklasimi uygulaniyor,

e Uygun kaynaklarin se¢imi ve kullanima,

e Planh egitim faaliyeti,

e Veri toplama ve degerlendirme,

Olgunluk Diizeyi 5 — Takim Calismasi

e Organizasyonda yatay — dikey haberlesme,
e Kaliteye goniilli katilim ve ekip ¢aligmasi,
e Yonetim zorlamalar yok,

e Uzun donem stratejileri belirlenmis,

e Yiiksek moral — dengeli isgiicli,

e Kalici ve siirekli pazar



Biitiin bu degerlendirmelerin géz oniine alinmasi sonucu asagidaki evresel
oneriler gerceklestirilir,
Kaliteyi gelistirmek i¢in Y onetmeli

Etkili bir bigimde yonetmekicin _— Kontrol etmeli

Devamli kontrol etmek i¢in Olgmeli

_
Dogru bicimde 6lgmek igin — 5 Tanimlamali

Kesin olarak tanimlayabilmek icin ———————— Miktar / hedef belirlemelidir.
2.2.7. Siirec Iyilestirme Etkinlikleri

Kisisel, toplumsal ve iilkesel basarilar1 yakalamanin temel kurali olarak verilen
stire¢ iyilestirme veya gelistirme kavrami, ilk kez ortaya atildig: iilke insani olan
Japon’larin rekabetci bagarilarinin da anahtari olarak ifade edilmektedir. Sistemin
esast olan “miikemmeliyet¢ilik” anlayisinin kdkeninde siirekli iyilestirme kavrami
yatmaktadir. Giderek bilinglenen ve beklentilerini gelistiren miisterinin hatay1
affetmedigi gerceginden hareketle, siirekli artan istek ve beklentilerini karsilamak;
kalitedeki siirekli gelisme ile saglanabilmektedir. Japonya’daki “ekonomik mucize”
olarak tiim OGgrencilere, 13 diinyasina ve habercilere benimsetilerek
yayginlastirilmasinin gergeklestirildigi anlayisin temel 6geleri olan “Toplam Kalite
Kontrol”, “Tam Zamaninda” ve “Sifir Hata” kavramlar1 bir kelime ile 6zetlenmistir.
Hedeflenen hizmet veya iirlin kalitesinin sunulabilmesi i¢in benimsenen “Siirekli
Iyilestirme” yaklasimima, “Kaizen Felsefesi” adi verilmis ve bu felsefe kelimenin
yap1 taslar1 ile dzdeslestirilmistir. Buna gore; Kai = Degisim, Zen = lyi, daha iyi

anlamina gelmektedir. Kaizende esas asagidaki gibidir,

* Her gecen giiniin bir 6ncekinden daha iyi olmasi i¢in evde, iste ve sosyal
yasamda siirekli caba harcamaktir.
* Diiglince ve davranis olarak ¢alisan herkesin her durumu tartismaya agmasi ve

bunu iyilestirmenin yollarini aramasidir.

Kalite, i — zaman plan1 (termin), maliyet hedeflerine ulagmay1 esas alan yonetim
fonksiyonlarin1 gelistirmek, iyilesen fonksiyonlar1 da standartlagtirmak gerekir.

Kaizen felsefesinde calisandan — denetleyen orta diizey yoneticiden — list diizey
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yoneticiye kadar herkesin; mevcut teknolojinin ve gelistirilecek iyilestirmenin
uygulamasinda sorumlulugu, katkist ve payir vardir. Boylece herkesin sistemle
biitiinlestigi bir toplu katilm anlayisi benimsenmistir. Bu katihm yetki ve
sorumlulukla birlikte gecerlidir. Sistemi giiclii,  siirekli ve hizli kilan “Kaizen
felsefesi hiyerarsisi"nin (Siirekli iyilestirme felsefesi hiyerarsisi) uygulamas: Tablo

1’de verilmistir.
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Tablo 1. Kaizen Felsefesinin hiyerarsik uygulamasi

Tepe Yonetim Orta diizeydeki yonetim Denetleyenler Calisanlar
ve iiyeler
Stirekli Siirekli iyilestirmenin Stirekli iyilestirmeyi Stirekli
iyilestirmeyi etkinlestirilmesini ve islevlerinin bir iyilestirmede grup
tanmimlandig1 iizere | yaygmlastirilmasin st pargasi olarak ele etkinligini ve
ortaklasa yonetimle yiiriiterek alirlar sistemin Onerileri

gelistirilen bir karsiliklr etkilesimli dogrultusunda
strateji olarak ele | fonksiyonlarla, hedeflere hizmeti esas
alir ve sunar uygun olarak alirlar
gergeklestirirler
Siirekli iyilestirmeye Mesleki
Siirekli iyilestirme Stirekli iyilestirmeyi yonelik planlar iliskilerinde
icin kaynaklarin gorevsel etkinliklerinde gelistirirler ve disiplin
saglanmasi ve ve yeteneklerinde caliganlar i¢in uygulamay1 esas
aktarimi yoluyla kullanirlar rehberlik (6nderlik) alirlar
destek verir yaparlar
Kendini
gelistirme ve
Calisanlarla problemleri daha
Siirekli iyilestirme Standartlar1 olusturur, iletisimlerini kolay ¢ozlimleme
i¢in 6nlem alir ve gelistirir ve gelistirirler ve yiiksek ozelliklerinde
capraz etkilegimi giincellestirirler moral kazanimini stirekli iyilestirme
hedefler beslerler cabasini
gosterirler
Denetci ve Yogun egitim programlari Kiigiik grup Sistem i¢inde
diizenleyicilerle uygulayarak c¢alisanlar etkinliklerini (kalite karsilikl bilgi
stirekli iyilestirme stirekli iyilestirme cemberleri gibi) ve aktarimu ile is
hedeflerini konusunda bilgilendirirler bireysel oneri performansi ve
gerceklestirme gelistirme sistemini | beceriyi arttirirlar
yoniinde 6nlemler desteklerler
gelistirir
Stirekli Problem ¢6zmeye yonelik
iyilestirmeye calisanlarin becerilerini
yonelik yapisal gelistirmeyi, alet ve Calisma ortaminda is
gelisim ve sistem ekipmanlarda disiplinini gelistirirler
prosediirlerini iyilestirmeyi saglarlar
olusturur

Siirekli iyilestirmeye
yonelik oneriler
gelistirirler

(Kaynak : TOPAL, 2000; 16-17,28-29) 44

44 Topal, a.g.e., s. 16-17, 28-29.
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Stirekli 1iyilestirmenin temelinde; uygulama, gelistirme ve standartlastirma
islemleri gelmektedir. Klasik gelisim anlayisiyla yenilesmede ise baskalasim vardir.
Bu daha cok, Bati’li yaklasimlarin diistiigii yanilgmnin temelini olusturur. Bu
bakimdan zamana bagli gelisme ivmesi klasik sistemle Kaizen sisteminde farklilik

gostermektedir.

Klasik sistemdeki yenilesme modelinde, mevcutla — giincel arasinda bir ikilem
yer almaktadir. Oysa kaizen felsefesinde dogrudan standartlastirmaya yonelik ve
tyilestirmenin esas alindig1 siireklilik yaklasimi agirhik tasir. Kaizende yeni
sampiyonlarin aranmasi yerine; herkesin katilimiyla iyilestirme, bireysellik yerine
kolektiflik ve grup etkinligi esastir. Boylece de kisa adimlarla hizlilik, siireklilik
saglanmaktadir. Yenilesme sistemlerinin uygulanmasinda teknolojiye gereksinim
esas alinirken, kaizende insana yatirim esastir. Yenilesmede faydalilik esasken,
kaizende daha iyi sonuglar i¢in siire¢ iyilestirme ve emek esastir. Yenilesme 6zellikle
hizli gelisen ekonomiler i¢in Onerilirken, kaizen yavag gelisen ekonomiler i¢in daha

elverigli goriilen modeli olusturmaktadir, bu iliski Sekil 8’de gosterilmistir.

Teknoloji diizeyi Tercih edilen siirec Uriin

Stirekli gelistirme

Ileri teknoloji _______,| Teknoloji merkezli yenilesme »| merkezli yenilenmis

urin

Teknoloji merkezli

stirekli iyilestirme (Kaizen)

Yavas gelisen Insan merkezli Kaizen merkezli

teknoloji siirekli iyilestirme tyilestirilmis tiriin

A 4

Sekil 8. Giiniimiiz anlayislarina gore teknolojik gelisme modelleri

(Kaynak : TOPAL, 2000; 18) 45

45 Topal, a.g.e., s.18.
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Kaizen felsefesinde iistiinliigii olusturan temel dge insandir. Insana verdigi dnem
yaninda birikimlerin degerlendirilerek iyilesme siirecinin gelistirilmesidir. Bu
dogrultuda kaizen ile, “inovasyon” olarak yaygin kullanim alani bulan “yenilestirme”

kavrami arasindaki farkliliklar1 6zetleyen degerlendirme asagidaki gibidir, 46

- Inovasyonda (yenilestirme); yaraticilik (kreatiflik) vardir. Kaizende (siirekli
iyilestirme) uyarlamacilik vardir.

- Inovasyonda; bireysellik, kaizende; takim ¢alismast ile sistemi gelistirme vardir.

- Inovasyon; uzmanlasmada merkezciligi, kaizen; genellesmede merkezciligi
benimser.

- Inovasyonda; biiyiik hamlelere dikkat verilir, kaizende; detaylara dikkati verilir.

- Inovasyon; teknoloji merkezli, kaizen; insan merkezlidir.

- Inovasyonda; bilgide kapalilik ve miilkiyetcilik, kaizende; bilgide agik ve
paylasime1 olma s6z konusudur.

- Inovasyonda; gorevde 6zgiin (bireysel) uzmanlasma, kaizende; gorevde iletisim
icinde topluca uzmanlagma s6z konusudur.

- Inovasyonda; yeni teknolojileri aramaya ydnelme, kaizende; mevcut teknoloji
izerine yogunlasma s6z konusudur.

- Inovasyonda; iiyeler arasi, tek yonlii iletisim, kaizende; organizasyon igi
karsilikli iletisim s6z konusudur.

- Inovasyonda; snirli bilgi akisi, kaizende; ortaklasa yararlanilabilen bilgi akist

vardir.
2.2.8. Kaizen ve Rekabet

Japonya’da is baglantis1 olan deneyimli Batili yoneticiler, istinasiz olarak, Japon
sirketleri arasindaki yogun rekabete isaret ederler. i¢ pazardaki bu yogun rekabetin,
Japonya’nin denizasir1 pazarlardaki faaliyetlerine giiclii bir ivme verdigi varsayilir.
Japon sirketleri pazar paylarini arttirmak iizere, pazara yeni, daha iyi rekabet edebilir
tirtinler siirmekte ve en ileri teknolojileri kullanip gelistirmektedir. Normal olarak
rekabetin itici giicii fiyat, kalite ve servistir. Bununla birlikte Japonya’da, rekabeti

olusturan esas nedenin ¢ogu zaman rekabetin kendisi oldugu rahatlikla séylenebilir.

46 Topal, a.g.e., s.19.
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Japon firmalar giiniimiizde Kaizen programini daha etkili ve daha hizli uygulama

konusunda bile yarismaktadir. Ticari basarinin tek 6l¢iitiiniin kar oldugu bir ortamda
bir sirketin ¢eyrek yiizyill degismeden kalmasi anlasilabilir bir seydir. Sirketlerin
kaizenden gii¢ alarak rekabet ettikleri ortamda ise iyilestirme siirekli bir faaliyet
olmalidir. Kaizen, iyilestirme i¢in siirekli iyilestirmeyi ongoriir. Kaizen hareketi bir

kez basladiktan sonra bu gidisi tersine ¢evirmek artik miimkiin degildir. 47
2.2.9. Siire¢c Oncelikli Yonetim — Sonu¢ Oncelikli Yonetim

Kaizen, siirece dncelik taniyan bir yonetim tarzini esas alir, ¢linkii sonuglarin daha
iyi olabilmesi i¢in Once siireclerin iyilestirilmesi gerekir. Kaizen, insana oncelik verir
ve kisilerin ¢abalarina yoneliktir. Bu anlayis batili yoneticilerin sonuca dncelik veren
diisiince tarziyla tamamen c¢elismektedir. Bridgestone lastik fabrikasinin turnuva
diizenlemelerinden sorumlu miidiirii Mayumi Otsubo’ya gore Japon toplumu siirece
oncelik verirken, ABD sonuca 6ncelik tantyan bir toplumdur. Ornegin, galisanlarin
performansini degerlendirirken Japon yonetimi davranis faktorleri iizerinde durma
egilimindedir.  Satiy midiirlinlin ~ bir satiy  temsilcisinin  performansini
degerlendirmesinde, satis temsilcisinin yeni miisterilere ayirdigi zaman, disarida
miigteri goriigsmelerine ayirdigt zamana karsilik ofis islerine ayirdigi zaman,
tamamlanmis islerin yiizdesi gibi siirece doniik kriterlere yer verilir. Satig miidiirii bu
kriterleri dikkate aldigin1 gOstererek, satis temsilcisini daha iyi sonuglar saglamak
lizere tesvik edecegini diigiiniir. Bagka bir deyisle siirece, herkesin ulasmak istedigi

sonu¢ — yani satig — kadar 6nem verilmektedir.

Sumo Japonlarin ulusal sporudur. Her sumo turnuvasinda sampiyonluk 6diiliiniin
yani sira li¢ 0diil daha vardir. Performans &diilii, yetenek 6dili, miicadele ruhu
odiilii. Miicadele ruhu 6diili, 15 giinliik turnuva boyunca en gayretli sekilde doviisen
giiresciye verilir. Bu ddiillerin hicbiri sadece sonuca, yani giires¢inin kazandigi devre
sayisina gore verilmez. Bu, Japonlarin siirece 6ncelik veren diislince tarzina giizel bir

Ornektir.

47 Imai, a.g.e., s.17.
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Ancak yine de sumoda sonucun onemli olmadigi diisiiniilmemelidir. Gergekte her
giirescinin aylik geliri bagsarilariyla orantilidir. Sonug olarak, sumo 6rneginde oldugu
gibi, kazanmak ne her seydir, ne de tek seydir. Japonlarin tapinaklar1 ve mabetleri
genellikle daglarda inga edilmistir; en kutsal yer cogu zaman en yiiksekteki mabettir.
Bu mabette ibadet etmek isteyen kisi sik ormanlardan yiiriimeli, dik kayalara
tirmanmal1 ve birgok gecitten gecmelidir. Ornegin, Kyoto yakinlarindaki Fushimi
Inari mabedine giden yol boyunca 15.000 gecit vardir. Mabede ulasildiginda, ibadete
gelen kisi mabedin kutsal atmosferine ¢coktan girmistir ve ruhu safliga kavusmustur.

Mabede ulagsmak en az ibadet kadar 6nemlidir.

ABD’de genel olarak kisinin ne kadar c¢ok calistigt onemli degildir; sonuca
ulagsmamak kisiyle ilgili degerlendirmeyi olumsuz yonde etkileyecek, daha diisiik
gelire ve statliye yol agacaktir. Bireyin katilimi1 ancak kalic1 sonuglara ulagildiginda
dikkate almacaktir. Sonuca Oncelik veren toplumlarda sadece sonuglara bakilir.
Bridgestone’den Otsubo, Japon endiistrisinin diinya pazarinda bugiinkii rekabet
giicline erismesinin siirece Oncelik taniyan diislince tarziyla miimkiin oldugu ve
bunun kaizen kavramiyla Ozetlenebilecegi goriisiindedir. Yonetimin yaklasimi,
organizasyonda degisimin nasil saglandigi konusunda da temel bir farklilik
yaratmaktadir. Ust yonetim siirece gereginden fazla dncelik verdiginde, karsi karsiya
oldugu riskler vardir. Uzun siireli stratejiden yoksun kalinabilir, yeni fikir ve buluslar
gozden kacirilabilir, kisiler siirekli kontrol altinda bulunulabilir ve ayrintilara

bakmaktan biitlinii gérememe tehlikesi belirebilir.

Ote yandan sonuca &ncelik veren ydnetici, hedefleri belirlerken daha esnektir ve
stratejik hedefler saptayabilir. Ama stratejinin uygulanmasinda kaynaklarin harekete
gecirilmesini ve gerektiginde yeniden diizenlenmesini Gnemseyebilir. Otsubo,
bireylerin performansinin degerlendirilmesinde kullanilan sonug¢ oncelikli kriterlerin
“yiginsal iiretim” toplumlarinin mirast oldugunu; sanayi otesi, yiiksek teknolojili,
temast yogun toplumlarda ise artik siire¢ Oncelikli kriterlerin 6ne ¢iktiginm

sOylemektedir.

Bu iki diisiince tarzi arasindaki fark Sekil 11°de daha iyi anlasilabilir.

Yoneticilerin roliine bakildiginda, destekleyici ve tesvik edici roliin siireclerin
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tyilestirilmesine yoneldigi, kontrol edici roliin ise sonuca yoneldigi goriiliir. Kaizen
kavrami y6netimin, kisilerin siireglerin iyilestirme ¢abalarini destekleyici ve tesvik
edici roliinii vurgular. Yonetim, bir yandan siire¢ Oncelikli kriterler gelistirmek
durumundadir; diger yandan kontrole dayali rolii ile de sadece performansa ya da
sonug Oncelikli kritere bakar. Kisaca, siire¢ oncelikli kriterleri “P kriterleri” ve sonug
Oncelikli kriterleri “S kriterleri” olarak adlandirilir. P Kkriterleri uzun vadelidir;
kisilerin ¢abalarina yoneliktir ve cogu kez davramis degisiklikleri gerektirir. Diger
yandan S kriterleri daha dogrudan ve kisa vadelidir. P kriterleri ve S kriterleri
arasindaki farklilik Japon yonetiminin Kalite Kontrol Cemberi faaliyetlerine

yaklagimi ile daha 1yi anlasilabilir.

Siireg Sonug

(D) O,
! !

Iyilestirme ¢abasi Performans
Destek ve tesvik Havug ve sopa ile kontrol
P S
kriteri kriteri

Sekil 9. Siire¢ oncelikli kriterler ve sonug oncelikli kriterler

(Kaynak: IMAI, 2003; 19) 48

Kalite kontrol ¢cemberi faaliyetleri genellikle isyerinde iyilestirmeleri hedefler ve
destekleme sistemi zorunludur. Batidaki kalite kontrol ¢emberleri ¢ogunlukla kisa

Omiirlii olmustur. Sebebi kalite kontrol ¢emberi {iyelerinin gercek ihtiyaglarini

48 Imai, a.g.e., s. 19.
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karsilayabilecek bir sistemin eksikliginde aranabilir. Eger yonetim sadece sonuclarla
ilgileniyorsa, kalite kontrol ¢emberi faaliyetlerinde S kriterlerine bakacaktir. Burada
S kriteri ¢ogu kez bu faaliyetler sonucunda tasarruf edilen para miktaridir.
Dolayisiyla yonetimin ilgi ve destegi kalite kontrol ¢emberi iiyelerinin sagladigi

tasarruflarda odaklanacaktir.

Eger yonetim kalite kontrol ¢emberi faaliyetlerini desteklemeye yoneliyorsa, ilk
once P kriterlerini olugturmalidir. Kalite kontrol ¢cemberi iiyelerince sarf edilen
cabalarin Olgiilebilecegi P kriterleri nelerdir? Bunlar arasinda, aylik toplanti sayisi,
toplantrtya katilim orani, ka¢ problemin c¢oziimlendigi ve sunulan rapor adedi
sayilabilir. Kalite kontrol ¢emberi iiyeleri tartisma konularina nasil yaklasiyorlar?
Konular1 secerken sirketin mevcut konumunu dikkate aliyorlar mi? Bir problem
tizerinde calisirken, giivenlik, kalite ve maliyet gibi faktorleri de hesaba katiyorlar
m1? Cabalar1 ¢alisma standartlarinin iyilestirilmesine yonelik mi? Bunlar kalite
kontrol c¢emberi {yelerinin ¢abalar1 ve taahhiitlerini degerlendirmek {izere
kullanilabilecek P kriterlerine birkag ornektir. Kalite kontrol c¢emberleri ayda
ortalama iki kez toplanirken, herhangi bir kalite kontrol ¢emberinin ayda ii¢ kez
toplanmast o grubun ortalamanin {izerinde bir c¢aba gosterdiginin isaretidir.
Toplantilara katilim derecesi de c¢abalarin diizeyini belirlemede Onemli

kriterlerdendir.

Sayilara dayal1 S kriterlerini belirlemek ¢cogu kez kolaydir. Aslinda birgok sirkette
yonetim sadece S kriterlerini kullanir, ¢iinkii bunlar tipik olarak satig, maliyet ve kar
rakamlariyla baglantilidir. Bir¢ok durumda P kriterlerini de sayilarla belirlemek
miimkiindiir. Kalite kontrol ¢cemberleri konusunda 6rnegin, Japon ydnetimi, ¢cabalarin
diizeyini belirleyebilmek iizere ayrintili Ol¢timler gelistirmistir. Bu tiir 6l¢imler

birlestirilerek 6diil ve onurlandirmanin temelini olusturmaktadir.

Matsushita’nin fabrikalarindan birinin kafeteryasinda servisle gorevli bayanlar bir
kalite kontrol ¢emberi olusturmus ve 0gle yemegi sirasindaki cay tliketimi {izerine
caligmiglardir. Bayanlar ¢ayr masalara kullanim sinirlamasi olmayan biiyiik
termoslarla yerlestirdiklerinde, c¢ay tiiketiminin masadan masaya farkliliklar

gosterdigini belirlemislerdir. Bunun iizerine, ¢alisanlarin 6gle yemegi sirasinda nasil
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cay ictiklerini gozlemislerdir. Bu arada, aymi kisilerin ayni masalara oturma
egiliminde oldugunu da saptamislardir. Giinlerce bilgi toplayip bunlar1 analiz ettikten
sonra, her masa i¢in bir ¢ay tiiketim miktar1 saptamiglardir. Bu bulgularin 1s18inda,
her masaya farkli miktarda ¢ay koymaya baslamislar ve boylece c¢ay tiiketimini
yartya indirmeyi bagarmiglardir. Sonug sayilara dokiildiigiinde c¢abalar1 karsiliginda
saglanan parasal tasarruf ¢cok az olmasina ragmen bu calismalar1 “Baskanlik Altin
Madalyas1” 6diilii ile onurlandirilmistir. Birgok Japon firmasinda tasarrufu tesvik
edici dneri sistemleri uygulanmaktadir. Oneri sonucu tasarruf saglandiginda, yonetim
saglanan tasarrufa orantili bir 6diillendirme yoluna gitmektedir. Bu tir odiiller
Oneriyi getiren bireylere oldugu kadar, kalite kontrol ¢cemberleri gibi gruplara da

uygulanmaktadir.

Japon yonetimini farkli kilan 6zelliklerden biri de P kriterlerini desteklemek ve
tesvik etmek lizere bilingli bir sistem kurma cabasi gosterirken, S kriterlerine de
Oonem vermesidir. Japon yOnetimi, is¢iler diizeyinde P kriterleri i¢in farkli bir 6diil
sistemi kurmustur. S kriterleri i¢in verilen Odiiller, saglanan kar ve tasarruflar
dogrultusunda para odiilleridir; P kriterleri i¢in verilen odiiller daha ¢ok onursaldir ve

taninma seklindedir.

Toyota Motor’da en ¢ok gipta edilen kalite kontrol &diilii “Baskanlik Odiilii diir.
Bu 6diil para degildir, bagkan tarafindan bizzat verilen bir dolmakalemdir. Odiile hak
kazanan kisiye kalemin iizerine kimin ismini yazdirmak istedigi sorulur. Bir kismi
esinin veya kizinin isminin yazilmasini, bekar olanlar da kiz arkadaslarinin adlarinin
yazilmasini ister. Odiiliin prestiji vardir; iist yonetim bu programu iscilerin kalite
kontrol projelerine aktif olarak katiliminin sirketin basarisindaki katkisinin ¢ok
onemli oldugunu gostermek iizere titizlikle hazirlar ve uygular. Dahasi, iist diizey
yoneticileri, bu toplantilara katilarak aktif desteklerini gosterirler. Yonetimin bu agik
destegi programin etkisini verilen Odiillerin Gtesine tasiyarak, yonetimi ve isciyi
birbirine baglar. Siire¢ oncelikli diislince tarzi, siire¢ ve sonug, amaclar ve araglar,
hedefler ve Olciiler arasinda bir koprii kurar; kisilerin resmin biitiiniine dnyargisiz

bakmalarini saglar.
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P kriterleri ve S kriterleri yonetimin her diizeyinde, list yonetim ile bolim
yonetimleri arasinda, orta diizey yoneticileri ile amirler arasinda, amirler ile is¢iler
arasinda, gelistirilebilir ve gelistirilmistir. Bir yonetici, gérev tanimi geregi, sonuglar
ile ilgilenmelidir. Bununla birlikte basarilt bir sirketin basarilt yoneticilerinin
davraniglar1 gozlendiginde, bu yoneticilerin ¢ogu zaman siire¢ dncelikli diisiindiikleri
goriliir. Siirece iligkin sorular sorarlar; karar verme asamasinda ise hem P kriterlerini

hem de S kriterlerini géz 6niinde bulundururlar.

P kriterlerine gercekten ilgi gosteren siire¢ Oncelikli bir yonetici asagidaki konular

izerinde yogunlasabilir,

* Disiplin

* Zamani iyi kullanma
* Beceri gelistirme

* Paylagsma ve katilim
* Moral

* [letisim

Kisaca, boyle bir yoOnetici insana oncelik vermektedir. Boyle bir yonetici P
kriterlerine uygun bir 6diil sistemi gelistirmekle de ilgilenecektir. Eger yonetim,
stire¢ Oncelikli diislince tarzini olumlu yonde kullanir ve bunu kaizen stratejisi ile

desteklerse, uzun vadede sirketin rekabet giiciiniin ne denli arttigin1 gorecektir. 49

2.2.10. Siirec Iyilestirirken Dikkate Alinmasi Gereken Unsurlar

Siireg iyilestirirken dikkate alinmas1 gereken unsurlar asagidaki gibidir,

Sadelestirme

1. Yalnizca katma deger yaratan adimlarin ele alinmasi,

2. Kontrol ve karar adimlarinin azaltilmasi,

3. Dabha az sayida ve daha nitelikli personel kullanimu,

4. Yeniden isleme adimlarin1 ortadan kaldirmak i¢in Onleyici ve denetleyici

sistemlerin kurulmasi,

49 imai, a.ge., s. 17, 22.
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5. Tekrar eden faaliyetlerin yok edilmesi.

Basitlestirme

1. Erken karar noktalarinin olusturulmasi,

2. Cok hathlik, islerin paralel gerceklestirilmesi ve miimkiin olan en kisa
zamanda baslatilmasi, ara hedeflerin belirlenmesi,

3. Cok yeteneklilik, ekip odakli ¢alismak, yetki ve sorumlulugun artirilmasi,
imzalarin azaltilmasi, matriks organizasyon.

4. Teknolojiyi girdi olarak kullanmak, otomasyon, bilgi erisimi ve isleme,

uzman sistemleri kullanmak.

Stireglerin  siirekli olarak iyilestirilmesi, slirecin anlasilmasi ile baglar. Siireg
yonetimi; siireclerin tanimlanmasi, 6l¢iilmesi, kontrol edilebilir ve rekabet edebilir
olmas1 i¢in uygulanir. Siireglerin yeniden diizenlenmesi; siireclerden deger katmayan
aktiviteleri atarak ve deger katanlar1 diizenleyip, basitlestirerek, siirekli iyilestirmeyi

saglayan bir tekniktir. 50

2.2.11. Kaizen’in Icerdikleri
Kaizen’in icerdigi adimlar asagidaki gibidir,

e Isyeri icinde kullanilacak sistemler ve yontemler,
e lsci yonetim iliskileri,

e Pazarlama ve satis uygulamalari,

e Mal satan firmalarla iliskiler,

e Arastirma ve gelistirme,

e Uriin ve servis kalitesi,

e Envanter, bakim ve liretim,

e YOnetim.

Belli bir zaman zarfinda c¢ok sayida kiigiikk adimlarla hizli bir gelisme trendini
hedefleyen kaizen felsefesi "Damlaya damlaya gol olur" atasoézii ile de ifade

edilebilir. Kaizen kavramu siireglere yonelik oldugu i¢in, sonuglar iyilestirilmek

50 Memet Ozkan (2005), Siireclerle Yonetim ve Siire¢ Iyilestirme 2, FErisim: 17.11.2005,
http://www.danismend.com/ (Strateji-Y onetim)
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isteniyorsa o sonucu saglayan siirecleri iyilestirmek gerekir. Herkesin katilimim

gerektirdigi icin, gelisme kolektif olarak topluca ekipler vasitasiyla saglanir.

Batinin klasik gelisme anlayisinda, tiretim yapanlar ile arastirma yapanlar farkli
insanlardir. Gelismeler olduk¢a aralikla, yarattigi degisikliklerin etkisi biiyiik
olmaktadir. Bir gelisme diizeyinde bir sicrama saglanir. Kaizen’de gelismeler siirekli

ve kii¢iik boyutta oldugundan yarattiklar: etki ve degisiklik de biiyiik olmaktadir.

Japonlarin en biiyiikk sanslarindan biri, toplam kalite tekniklerinin her birinin
(Beyin firtinasi, veri analizi, kontrol ¢izelgeleri, PUKO, Oneri gelistirme, vb.) kaizen

diisiincesi i¢inde uygulamaya ¢ok elverisli olmasidir.

Kaizen, Toplam Kalite Yonetimi Sisteminin itici giicli, motorudur. Toplam Kalite
etkinliklerinden istenen yararin saglanmasinin gercek sartlarindan biri, kaizen
diisiincesinin anlagilmasi ve benimsenmesidir. Kaizen konusunda verilen bu bilgiler
disinda bazi noktalart da belli sistematik i¢inde vermek, konuyu daha iyi anlamak

agisindan onemlidir.

Bir isletmede siirekli iyilesme saglama alanlarmin tespit edilmesinde
kullanilabilecek bes yontem mevcuttur. Bunlar agagidaki gibidir,
- Pazari, teknolojiyi ve rakipleri izleyerek ihtiya¢ duyulan biiyiik teknolojik
degisimleri tespit etmek,
- Diis miihendisligi ve yenilikgilik,
- Finansal tablolarin izlenmesi,
- Tiim sistemin siire¢ i¢inde incelenmesi,

- Kalite maliyetleri,

Diis miihendisligi, lizerinde durulmasi gereken bir kavramdir. Diis miithendisligi;
irlin, hizmet, performans gibi unsurlarin su andaki durumu ile olmasi gereken veya
olmak zorunda oldugu diizeyler arasindaki farki gorsellestirmeyi saglamaktadir. S6z
konusu fark, mevcut durumda bir israf olarak kabul edilebilir. Diis miihendisligi
sorun yani sira yeni teknolojiyi, pazari ve rakipleri de dikkate alir. Bu noktada
sistemin Dbiitiinliyle nasil degistirilip gelistirilebilecegine iliskin bir yenilik

ger¢eklesmis olmaktadir.
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Kaizen dort temel boyutta siirekli iyilestirmeyi igermektedir. Siiregler, zaman,

insanlar ve teknolojiler kaizen ¢alismalarinda esas alinabilmektedir. Bunlar asagidaki

gibidir,

Siire¢ kaizen; siireglerin korunmasi, diizeltici miidahalelerin yapilmasi ve
tyilestirilmesi olarak ii¢ dongiiyii igermektedir.

Zaman bazinda yiiriitiilen kaizen caligmalar1 ise ytriitiilen faaliyetlerin daha
kisa siirede yapilmasini hedeflemekte ve pazardaki gelismelere hizla cevap
verebilme becerisini, iirlin ¢esitliligini arttirma ve hizli yenilik becerisini
maliyetleri de diistirerek gelistirmektedir. Kaizen bu boyutuyla yeni {iiriin
gelistirme siirecinde giiclii bir rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Insanlarin kaizen calismalarina konu edilmesi ise ekip olusturma ve insan
gelistirme prosesi olarak adlandirilmaktadir. Insanlara yonelik kaizen
caligmalar1 insan kaynaklar1 yOnetiminde yeni bir yontem olarak
kullanilmaktadir.

Teknoloji kaizeni; minyatiirize etme, basitlestirme, gorsellestirme ve
doniistiirme metotlarinin  uygulanmasi ile gergeklestirilmektedir. Bu
calismalar ile maliyetler disiiriilebilmekte, tek kullanimlik fotograf

makinasinda oldugu gibi yeni pazarlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Kaizen mantigin1 ve felsefesini yansitan noktalar agagidaki gibidir,

1. Miisteri tatmini tizerinde odaklanan bir degisime dogru gidisi saglayan iglem,

2. Degisiklik icin entegre bir strateji,

3. Siirekli gelismeyi, yeniliklerle dengeli bir bigimde en {ist diizeye ¢ikarmak,

4. Tim sirketi tiim birimleriyle islemin i¢ine ¢ekecek bir strateji.

Geleneksel gozlemci bakis1 asagidaki gibidir,

Is olup bittikten sonra elestirir, yargilar,

“Kim yanlis yapt1?” sorusunu, “Yanlis olan ne?” sorusunun oniine koyar,
(Bu davranislariyla) insanlar1 savunma pozisyonuna iter,

Sorunlar yillarca saklanmis olarak kalir,

Kriz ortami yaratir.
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Yargilamayan bakis asagidaki gibidir,

e Gergek “sorunlarin” su yiiziine ¢gikmasina izin verir,
¢ Olumsuz elestiriyi azaltir,

e Giiven duygusunu arttirr,

e Haberlesme kalitesini arttirir,

e Yeterliligi arttirir.

Veri olmadan yapilan kontroliin, analiz edilmeyen verilerin, sonucunda bir karar
iiretilmeyen analizin, ardindan aktivite liretilmeyen kararlarin higbir ise yaramadigini

dikkate almak gerekir. 51

Kaizen felsefesi bir semsiye gibi disilniildiiglinde, bu semsiyenin altinda
asagidaki birimler goriiliir,

- Miisteri yonelimi,

- Toplam kalite kontrolii,

- Kalite ¢cemberleri,

- Oneri sistemi,

- Otomasyon,

- s yerinde disiplin,

- Toplam verimli bakim,

- Kanban,

- Kalite iyilestirmesi,

- Tam aninda iiretim,

- Sifir hata,

- Kiigiik grup faaliyetleri,

- Is¢i yonetim isbirligi,

- Verimlilik iyilestirme,

- Yeni iiriin gelistirilmesi,

Son yillarda isletmelerin temel hedefleri, ¢esitlenen tiiketici istekleri sonucunda
tiriinlerin yapisinda meydana gelen degisimlere paralel olarak daha ¢ok ¢esitli {iriinii,

daha kaliteli ve daha ucuza, daha kisa siirede miisterilere iletebilmek olmustur.

51 Ismail Efil, Toplam Kalite Yénetimi ve Toplam Kalite Y&netimine ulagmada nemli bir arag ISO 9000 Kalite
Giivence Sistemi, Istanbul, 1999, s.177-181.
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Isletmeler "kalite", "maliyet" ve "termin "hedeflerine ulasmadan basarili olamazlar.

Isletmelerin diger biitiin yonetim fonksiyonlar1 bu ii¢ hedefe hizmet etmelidir.

Stirekli iyilestirme (kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir. Yillar
icinde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araclarini bir
araya getirmis tek bir kavram altinda toplamustir. Stirekli iyilestirmenin temelinde;
stiregte Ozellikle isciler tarafindan gergeklestirilen siirekli, kii¢iik iyilestirmeler yatar.
Siirekli 1iyilestirme, siirece Oncelik verir, kisilerin silirece yonelik cabalarini
destekleyen bir yonetim sistemidir. Hi¢ bir islem, hi¢ bir akis kii¢iik bir iyilestirme
yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme olanaklarinin arastirilmasi

herkesin, 6zellikle de o iste ¢calisanlarin gorevidir.

Nerede ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonucta kalitede ve verimlilikte bir
iyilesmeye yol agacaktir. Kalite, iyilestirilebilen herseydir. Giiniimiizde rekabet giicti
yiiksek isletmeler incelendiginde bunlarin basarilarinin altinda toplam kalite
olgusunun yer aldig1 goriilmektedir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temel unsuru
olarak da kaizen (siirekli iyilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme biinyesine

adaptasyonu 6nem kazanmaktadir. 52

Stirekli iyilestirme (kaizen) kavrami; gerek is hayati, gerekse bireysel ve sosyal
yasamda, stirekli olarak gelismenin ve daha iyiye dogru yonelisin gerekliligi tizerinde
durmaktadir. Kaizen, gelismenin; belirli bir geligsmislik diizeyinde sicrama yoluyla
degil, diizenli ve kii¢lik atilimlar yolu ile olacagini ifade eder. Kaizende hedef, belirli
bir standardi tutturmak degil, ulasilan seviye ne olursa olsun, o seviyeyi siirekli
olarak gelistirmektir. Sirketin biitiin birimlerinde, her giin mutlaka bir miktar gelisme

yasanmalidir.

Toplam Kalite Yonetiminde, en alt diizeydeki yoneticilerden en iist yonetim
sistemlerine kadar, biitiin ileriye doniik planlama ve uygulama calismalari, siirekli
gelisme prensibine gore diizenlenmelidir. Daha iyiye daha kaliteliye ulasabilmek i¢in

stirekli gdzden gegirme ve asla tatmin olmama goriisii hakimdir. Biitlin calismalar ve

52 Yasar Erkan (2005), Siirekli Lyilestirme (Kaizen), Erisim: 17.11.2005,
http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/SURECLERLE ILGILI KAVRAM VE YAKIL ASIMLAR.htm
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biitiin tirtinler daha iyi yapilabilir ve elde edilen kalite seviyesinden daha yiiksek bir

kalite seviyesi her zaman i¢in vardir. Yiiksek bir kalite seviyesine ¢ikarak rakipleri
geride birakmak, her zaman bu durumun devam edecegi anlamina gelmez. Ciinkii bir
stire sonra rakiplerde bu seviyeye ulasacaktir. Bu nedenle rekabet giiciinii yitirmemek

icin siirekli gelisme olmal1 ve yiiksek kalite seviyesi hedeflenmelidir.
2.2.12. Siirekli Gelismenin Yararlari
Stirekli geligmenin yararlar1 asagidaki gibidir,
Tiim faaliyetlerde bir canlilik meydana gelir.
Sirketle amag ve hedef birligi saglanir.

Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi siirekli olarak gelisir.

Calisanlarin motivasyonu artar.

A

Etkilesim icindeki birimlerin ortak sorunlari, en kisa yoldan ve kalici bir
sekilde ¢oziiliir.

6. Uretim ve diger rekabet unsurlar1, daha hizli bir gelisme gosterir. 53

Stirekli geligsme; bir kurulusun politika ve stratejileriyle hedeflerini yerine
getirebilmesi i¢in gerekli olan etkinligin ve verimin siirekli olarak arttirilmasina
odaklanmis olan, miisterilerin artan gereksinim ve beklentilerine karsilik veren, kalite

yonetim sistemini gelismeler karsisinda dinamik tutan bir yaklasimdir. 54

2.2.13. Kaizen’in 7 Prensibi
Kaizen’in 7 prensibi asagidaki gibidir,

1. Problemi kabul edin.

2. Cok para gerektirmeyen projeleri segin.

3. Once "bizim" problemlere bakin, "onlarinkine" degil.

4. Tek ol¢ii ekonomik ¢ikar olmamalidir.

5. Onceligi saptayin. Projeyi kalite, maliyet, dagitim vb. ilkelerine dayali olarak

yiiriitiin.

53 Muhittin Simsek, Sorularla Toplam Kalite Yonetimi ve Kalite Giivence Sistemleri, Istanbul, 2000, s.54-55.
54 Kalder, Egitimde Kalite Sozliigii, E.U. Basmmevi, 1.Basim, 2004, s.151.
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6. Planla, uygula, kontrol et, 5nlem al (PUKO) ¢evrimini izleyin.

7. Dogru ¢6ziim araglarini kullanin.

Kaizen'in problemlere yaklasimi “Hos geldiniz problemler” seklinde asagidaki
gibidir,
e Problem olmayan yerde gelisme de olamaz.
e Problemler, biiytik kismi su altinda kalmig potansiyel sorunlarin su yiizene
¢ikan kisimlaridir, su yiiksekligi azaldik¢a daha ¢ok goriiniir hale gelirler.

e Boliimler (departmanlar) arasi engelleri kaldirmak gerekir.

Kaizen’de asagida belirtilen tavirlar i¢cine girmemek ¢ok 6nemlidir. Bu tavirlar

asagidaki gibidir,
Olumsuz Tavir Alma
* Bunun iizerinde ¢aligamayacak kadar ¢cok mesguliim.
* Tyi bir fikir fakat zaman uygun degil.
* Biitcede yok.
* Teori, uygulamadan farklidir.
* Senin bagka isin yok mu?

* Bence bu soyledigin sirket politikasina uymaz.

Daha Da Olumsuz Tavir Alma

* Bu bizim isimiz degil, birakalim da onu bagkas1 gorsiin,
* Sen isinden memnun degil misin?

* Bu yeni bir sey degil, onu herkes biliyor zaten.

* Bunu yapmasak bile sonucu biliyoruz.

* Onun sorumlulugunu alacak durumda degilim.

* Daha 1yi bir fikrin yok mu?

Kaizen yaklagiminin problemler konusunda insana bakis,
Insanlar ve Problemler

- Insanlar problem degildir.

- Insanlar1 suglamak problemi ¢6zmez.

Onemli olan insanlar1 problem ¢dziicii (bireyler) haline getirmektir.
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Kaizen ile geleneksel organizasyon arasindaki kiiltiirel farkliliklar Tablo 2’de

gosterilmistir.

Tablo 2. Kaizen ile Geleneksel Organizasyon Arasindaki Kiiltiirel Farkliliklar

Konu
Y 6netim kiiltiirti
Miisteri algilanmasi
Insanlarn algilanmasi
Is yapilan yer
Isyeri yontemleri
Olgiimler
Servis departmanlari
Problemler
Coziim odagi
Bilgilendirme
Insanlara yaklasim:
-Degerlendirme
-Sendikalar
-Gelistirme
-Y6netim
-Kariyer Gelisimi
Y 6netimin Davranig bigimi

Kaizen
Onleyici
Pazar i¢in iiretim
Kaynak
Gelisme kaynagt
Stirekli gelisme
Geligme egilimi
Uretime servis verir
Hazine olarak alir
Sistematik
Paylasimci /Agik

Kuvvetli Yonler
Ortak

Stirekli 6grenme
Fikirlere agik olma
Ogretici, egitici
Yavas /enlemesine
Cok yonli
Destekleyici
Islem/Sonug
Degisim

Uzun stireli

(Kaynak : EFIL, 1999; 182-183) 55

Geleneksel
Kriz
Geleneksel iiretim
Maliyet
Problem /hata kaynag
Duragan ve tekdiize
Yalmizca sonug
Uretimin elestirilmesi
Reddeder
Insanlara dayalidir
Smirly/Kapalt

Zayif'yonler
Diisman
Soylendigi gibi
Uzmanlasma
Kontrol edici
Hizli/sigrama
Tek yonlii
Kontrol
Yalnizca sonug
Alisilagelen
Kisa stireli

Kaizen ile ilgili yukarida sdylenen degerlere ulagsmak i¢in kaizen 5S ad1 verilen

yonetimde agikligin bir gostergesi olarak kendini tekrarlayan basamak asagidaki gibidir,

SEIRI

: Gereksiz seyleri yok edin.

SEIFUTI : Her seyi olasi en emin bir bigimde yapin.

SEISO

SEITON : Gerekli seyleri arandiklarinda hemen bulunabilecek bir sekilde ve

diizende saklayin.

55 Efil,a.ge.,s. 182-183.

: Caligma alanimi karigikliktan kurtarin, diizgiin ve diizenli halde tutun.
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SHITSUKE : Yerine bir yenisi koyuluncaya degin varolan standartlara uyma
disiplininde olmak gerekir

KAIZEN'IN "5 S" AMACLARI ise asagidaki gibidir,

1. Her calisma alani temiz aydinhk, sevimli olmalidir.

2. Uretim siirecinde kaliteyi siirekli gelistirebilmek igin ekipman ve yardimei
tinitelerin bakimm yapilmalidir.

3. Calisma standartlaria uymak i¢in gerekli disiplin kurulmalidir.

4. Fabrika operasyonlarinda giivenlik ve siireklilik saglanmalidir.

5. Degiskenlikler azaltilarak kalite gelistirilmelidir.

6. Her bireyin yeterliligi, etkinligi arttirilmahdir.

7. Aydinlik, cana yakin, disipline olmus ve ¢alismanin takdir edildigi bir atmosfer

saglanmahdir. 56
2.2.14. PUKO Déngiisii

PUKO niin ag1limu, planla, uygula, kontrol et, énlem al seklindedir. Bu déngii

tyilestirme i¢in gerceklestirilen bir dizi faaliyettir ve asagidaki gibi agiklanmistir, 57

Planla

* Hedefin saptanmast,

* Hedefin nasil, kim, kimler tarafindan gerceklestirileceginin belirlenmesi, yani is
planinin yapilmasi,

* Verilerin toplanmast.

PUKO déngiisiinde planlama en kritik evredir. Planlamanim ¢ok iyi hazirlanmis
olmas1 "6nlem al " evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine yardimci olacaktir.
Planlama aceleye getirilmemeli ve saghkli bir sekilde gerceklestirilmelidir.
Planlamaya gereken 6nemin verilmemesi "kontrol et" evresinin uzamasina, bu da

toplam zaman ig¢inde gereksiz kayiplara neden olur. Saptanan hedeflerin agik,

56 Efil, a.g.e., s. 184.
57 Yasar Erkan (2005), Siirekli Ivilestirme-2 (Kaizen), Erisim: 17.11.2005,

http://www.danismend.com/konular/kaliteyon/klt kaizen2.htm
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belirlenmeli, elde edilen basarilar sonrasinda daha zor ve karmasik hedefler
belirlenmelidir. Burasi ¢ok onemlidir; ¢iinkii en bastan konulan ulasilmasi zor biiyiik
hedefler, basarilamamast durumunda hem moral hem de motivasyon acisindan
herkesi olumsuz etkiler. Zaten bdyle bastan biiylik hedeflerin belirlenmesi kaizen

felsefesine de uygun degildir.

Uygula

Kesinlesen planin uygulanmasi asamasidir.

Kontrol Et

* Sonuca ulasilip ulagilmadiginin irdelenmesi,

* Sapmalarin belirlenmesi,

Belirlenen performans hedeflerine ne o6lgiide yaklasildiginin belirlenmesi
amaciyla uygulama kontrol edilir. Sonu¢ basarili ise, uygulama kontrol edildikten
sonra standartlastirilir ve bdylece gergeklestirilen iyilestirmeden siirekli olarak

yararlanilir.

Onlem Al

* Eksik yada yanliglarin belirlenmesi,

* Diizeltilmesi,

* Hedeflenen ve gergeklesen performans arasindaki sapmalara neden olan

faktorlerin belirlenmesi ve bunlarin giderilmesine yonelik 6nlemlerin alinmasi.

Siireg iyilestirmenin mantik yiirlitme ve basitlestirmeden daha genis kapsaml
oldugu sdylenebilir. Varolan siireci gelistirmek dogal olarak onlar1 sonuna kadar
belgelemektir. Siirecin analizi, ¢alisanlara yillarca karsilastiklart sorunlar1 belgeleme
sans1 verir ve ayni zamanda bir siirecin ¢ogu zaman bir biitiin olarak farkina
varilmamig uzun siireli problemlerin (dar bogazlar, gereksizlikler, dnemsiz aktiviteler

gibi) bir yansimasi olarak incelenmesine firsat tanir.

Kisa donemde gelismeyi kavramis ve yenilik¢i olan birgok sirketin mesgul oldugu
konu siire¢ iyilestirme girisimleridir. IBM; siireg modelleme ¢abalarinin, kisa
donemde gelismeyi, yani gereksiz aktivite ve hatalarin eliminasyonunu, ¢evrim

siiresinin azaltilmasini ve maliyet kazanglar1 i¢in firsatlar dogurmasini umuyor. Bu
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kisa donem gelisme c¢abalari, biiyiik Olgiide siirecin icerisinde yer alan galisanlar
tarafindan istlenilmelidir. XEROX, siire¢ iyilestirme ve kisa donemde gelismeye
paralel olarak iki takim yontemini kullaniyor. Gelecek durum takiminin iiyelerinden
farkli olarak mevcut durum takimi liyelerinin, mevcut sonuglarin iletimi ve etkilesimi
ile kisitlanmistir. FAXON, veri toplama siiresi sirasinda tanimladigir problemlerin
belgelendigi ve sistem gelistirme isi ilerlerken bu durumlar diizeltmeye yarayan

biitiinleyici bir plan gelistiren, benzer bir yola basvurur.

Bir iletisim sistemi, iyilestirme ve gelistirme takimlarinin gelecek vizyonlar ve
simdiki siireg ile ilgili onemli bilgiyi paylagmalarina olanak vermelidir. Baz1 firmalar
siirecin vizyonu ile bitiinlesen tutarli gelistirme ve kisa donem iyilestirmeyi
uyguluyorlar. Prudential Insuranceda siire¢ vizyonu, iyilestirme girisiminin igine
biitiinleyici olarak katilmasa da girisim olarak goriilmeye ve {izerinde ¢alisilmaya
devam ediliyor. Eger onlar net olarak farklilagtirilmazsa ytiklenilen gelistirme ve
tyilestirme aktiviteleri aym1 zamanda kanistirilabilir.  Fakat ¢ok  biiyiik
organizasyonlarda kisa dénem kazang elde edilebilmesinin tek yolu budur. Siire¢
lyilestirmesini tam olarak uygulayabilmek bir kac¢ yil alabilir. Hemen sonra kisa
donem gelistirmeler ile, olumlu sonuglar elde edebilmek miimkiindiir. Kisa donem
gelistirmeler, iyilestirme calismalari devam ederken uygulanabilir. Baz1 firmalar,
kisa vadeli siire¢ gelistirmelerini uzun vadeli siire¢ iyilestirmeleri i¢in bir arag¢ olarak

gormektedir. 58
2.3. Siire¢c Haritasinin Hazirlanmasi

Stire¢ haritasinin hazirlanma amaclar1 asagidaki gibidir,

- Uretim i¢in gerekli islem ve eylemler arasinda nasil etkilesim oldugunun
anlasilmast,

- Siirecte kaliteyi diisliren, yavaslatan bozukluklar / problemlerin goriilmesi,

- Hangi etkinliklerin ¢iktiya / iirline art1 bir deger kattiginin gériilmesi,

- Degismesi gerekli siireglerin belirlenmesi,

- Islemler, eylemler aras1 fonksiyonel takimlar olusturmak ve siirecleri

gelistirmek.

58 S. Sagmanligil (2005), Proses Iyilestirme, Erisim: 24.09.2005,
http://www.sitetky.com/frameset/kg/kgmak.html
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2.3.1. Harita Hazirlamanin Asamalari

Harita hazirlamanin agamalar1 asagidaki gibidir,

- Siire¢ kavraminin anlagilmasinin saglanmasi,

- Temel siireglerin belirlenmesi,

- Siire¢ haritasinin olugturulmasi i¢in takimlarin olusturulmasi,

- Takim galigmalari ile varolan siireglerin yeniden tanimlanmasi,

- Varolan siireglerde eksikliklerin, problemlerin, zaman kaybinin, tekrarlarin,

ortaya koyulmasi gerekir.
2.3.2. Siire¢ Haritalarinin Hazirlanmasi1 Asamasinda Sorulacak Sorular

Stire¢ haritalarinin hazirlanmasi agsamasinda sorulacak sorular asagidaki gibidir,

- Her bir islem/eylem asamas ortaya ¢ikan iiriine bir art1 deger kattyor mu? Uriin
lizerinde katma deger sagliyor mu? Uriiniin kalitesi ve {iriinii kullanan
miisterinin tatmini tizerinde olumlu etki yaratiyor mu?

- Gereksiz, israfa ve zaman kaybina neden olan asamalar var m1?

- Tekrarlar var m1?
2.3.3. Siire¢ Haritalar1 Neleri icerir

Siireg haritalar1 asagidakileri igerir,

1. Her bir islem / eylem agamalari,

2. Asamalarin girdi ve ¢iktilari,

3. Her bir asamada alinacak kararlari,

4. Eylemleri ve islemleri gerceklestirecek bireyleri,

5. Her bir asama i¢in gerekli siireyi. 59

59 Candir, Ciftarslan ve Pagali, a.g.e., s. 17.
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Sekil 10. Siire¢ Haritas1 Ornegi

(Kaynak : CANDIR, CIFTARSLAN VE PACALI, 2003; 18) 60

T. Rowe Price, asistan arayan organizasyonlar i¢in emeklilik plan yonetimi sunan
bir finans hizmet sirketidir. T. Rowe Price, yaklasik 1,2 milyon istirakg¢isine {i¢ ayda
bir beyan verir, yapilan hesap her an degisebilir. T. Rowe Price, beyan teslimini
elektronik tabanli sisteme ¢evirmekle ilgilenmektedir, bunu pazarlama sebebinden ve
ayrica maliyeti kesmek icin yapmaktadir. T. Rowe Price’a bu iste yardim etmek igin,
Kalite Arttirma Sistemi ve Takimi (QUEST) grubuna {i¢ farkli hedef verilmistir.
Mevcut teslim siirecini haritalamak, pazar arastirmasini1 yonetmek - kalan rakipler
genellikle iiriin ozelligine gore miisterilerine teklif yapar, bunun iizerinden pazar
arastirmasi ile bilgi toplanir — ve uygulamadan sonraki donem i¢in degerlendirme
plan1 yaratmaktir. Genis dl¢lide yapilan réportajlar, arastirmalar ve analiz sayesinde

Quest takimi1 basariyla bu ii¢ hedefi yerine getirmistir. 61

60 Candir, Ciftarslan ve Pagali, a.g.e., s. 18.
61 Tim Chabuk, Mary Dulko, Sarah Kaplan, August Ongkasuwan, Joanie Prim, Jeanne Sung, Joe Woo, “T.Rowe

Price:Electronic Statement Delivery Analysis”, s.1.
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2.4. Nissan Motor Ornegi

Nissan’in Tochigi fabrikasinin iki numarali karoser bdliimiinde kaynak yapabilen
ilk robot 1973 yilinda kullanilmaya baslandi. Bunu izleyen on yillik dénemde,

boliimde otomasyon orant %98, kaynak islerinde robot kullanma orani

ise %60 yiikselmistir. Ayn1 donemde, boliimiin standart calisma siiresi %60 azalmis
ve iiretim performans1 %10 ile %20 arasinda yiikselmistir. Uretimdeki bu gelisme,
artan otomasyonun ve siirece dontik ¢esitli kaizen ¢abalarinin sonucudur. Eskiden bu
boliimii yoneten, simdi ise fabrikanin {iretim kontrolii ve miihendislik béliimlerinin
Genel Midiir Yardimcisi olan Elichi Yoshida’ya gore bu bdliimde ¢ok sayida kaizen

kampanyasi gerceklestirilmistir.

Her y1l iyilestirme programlari ¢er¢evesinde degisik bir kampanya yiirtitiillmiistiir.
Ornegin 1975°deki kampanyaya “Seven — Up Kampanyasi” denilmistir ve yedi
standart alanda iyilestirme Ongoriilmiistiir. Bunlar; standart zaman, verim, maliyet,
Oneriler, kalite giivenligi, is giivenligi ve siirecten yararlanmadir. 1978’de secilen
kampanya ise, “3-K 1,2,3 Kampanyasi1” idi. 3-K’nin anlami, kangae (diisiince), kodo

(uygulama) ve kaizen’dir; 1,2,3 ise diisiinme, uygulama, iyilestirme zinciridir.

Yonetim, otomasyon ve robot kullanimi ile ilgili biiylik yatirimlarin kararlarini
alirken, kaizen kampanyalarinda yonetim ve caligsanlar, isin yapilmasiyla ilgili kiigiik,
diistik maliyetli 1yilestirme faaliyetlerini birlikte slirdlirmiistiir. Standart zamani
azaltma her zaman icin TUretkenligi arttiran etkili bir yol olmustur. Tochigi
fabrikasinda bu alandaki ¢abalar is faktorii yonetimini igerir ve isgilerin is yapma

tarzlarindaki her hareketi standartlagtirir.

Kaizen stratejisinde, en kiiciik ¢alisma zaman birimi 1/100 dakika, yani 0,6
saniyelik is tasarrufu saglayabilecek ki bu siire is¢inin elini uzatmasi ya da yarim
adim atmast ile esdegerdir. Her Oneri yonetim tarafindan ciddiyetle incelenir.
Fabrikada bir siiredir devam eden kalite kontrol c¢emberi faaliyetlerinin
cesaretlendirilmesi yaninda, is giivenligi, Oneri sayisi ve hatalarin azaltilmasi

konularindaki kaizen ¢abalarina da ¢esitli ddiiller verilmektedir.
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Bu amagla, calisanlar i¢in 6zel bir kaizen formu hazirlanmistir ve iyilestirmeye
yonelik her oneri, ister kalite kontrol ¢emberi grubundan, ister bireyden gelsin bu
forma islenerek boliim miidiiriine teslim edilmektedir. Bu 6nerilerin ¢ogu ayni boliim
icinde ve boliim miidiirii tarafindan ele alinip degerlendirilmektedir. Yoshida, is¢i
onerilerinin  ¢cogunlugunun kendilerinin yerine getirebilecekleri degisiklikler
oldugunu sdylemektedir. Ornegin bir is¢i alet rafinin daha rahat kullanilabilmesi i¢in
uygun bir ylikseklige ayarlanmasini dneriyor. Bu tiir ufak tefek degisikliklerin bolim
icinde ¢oziimlenebilmesi i¢in simdi boliimde kiiciik bir kaynak makinesi bile vardir.
Bu boliim iiretim proseslerinde otomasyona ve robot kullanimina gegis asamasinda
kaizen faaliyetlerine siirekli katilmigtir. Bu boliimde miihendis olan Norio Kugure,
boliime transfer oldugunda yeni miidiiriiniin ona sdylediklerini sdyle aktariyor: “Isini
alt1 ay boyunca hi¢bir degisiklik yapmadan aynen devam ettirecek olursan, hicbir

gelisme ve iyilesme saglayamazsin.”

Nissan’daki standart isletme talimatlar1 (SIT), siirekli degisme ve iyilestirme
konusudur. Yonetim iscilere SIT’lerin daha iyilestirilinceye kadar aynen
uygulanmasi gereken bir standart oldugunu sdyler. Hem yonetim hem de is¢iler her
giin iyilestirilecek bir sey bulurlar. Bu, iscilerin ¢alisma bicimlerini gézden gecirerek
standart zaman1 0,6 saniye oraninda kisaltma c¢abalar ile baglar. Daha sonra bu
cabalar, lretim siireglerini iyilestirmeye yoOnelir. Kogure, miihendislerin iiretim
boliimiindeki islerinin %90’ min kaizen formlar1 ile yonlendirildigini sdyliiyor.
Yoshida calisma sahasina gidip is¢ileri oneri getirme konularinda cesaretlendirme
isinin yoneticiye ait olduguna inantyor. Bu ¢abalarin, 1980-1981°de robot arizalarini

da yariya indirdigini belirtiyor.

2.5. Canon’da Kaizen Faaliyetleri

Canon; kamera, fotokopi makinalari, ofis bilgisayarlar1 iireten bir sgirkettir.
Canon’da kaizen faaliyetleri, Canon Uretim Sistemlerinde (CUS) odaklasir. Hedef
daha diisiik maliyetle ve daha hizli sevkiyatla daha kaliteli tiretimi gergeklestirmektir.
Bu hedeflere ulagsmak icin Canon; KG — Kalite Giivenligi, UG — Uretim Giivenligi,

PE — Personel Egitimi olmak iizere {i¢ sistem gelistirmistir.
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CUS’iin temel yapisiin ilki KG’dir. Uriinlerin diinya ¢apindaki sayginliginda en
onemli nokta kalitenin miikemelligidir. Bu dogrultuda Canon; gelistirme, iiretim ve
satisin her asamasinda en iyi kaliteyi gerceklestirme ugrasi vermektedir. CUS’iin
ikinci temel tast UG sistemidir. Canon UG’nin hizli sevkiyat ve diisiik maliyete
yonelik hedeflerini gerceklestirebilmek igin iki alt sistem geligmistir: Canon’un HIT
sistemi (tam aninda — JIT — sistemine esdeger) ve Sinyal Sistemi. HIT sistemi, par¢a
ve lrlinlerin sadece gerek duyuldugunda ve sadece gerek duyulan miktarda
tiretilmesi demektir. Canon bu amacgla HIT kartlar1 veya sinyalleri kullanmaktadir.
Bu alt sistemler aninda tiretimi gergeklestirirken “goriiliir kontrol”iin saglanabilecegi

sekilde dizayn edilmistir.

CUS’iin iiciincii temel yapis;, Canon’da ¢alisanlarin  dmiir boyu egitim
programina uygun olarak siirekli egitim saglandigi PE — Personel Egitim Sistemidir.
CUS hedeflerini gergeklestirmekte ¢ok onemli olan diger araglar “dért yatirim” ve
“dokuz israfin yok edilmesi’’dir. Dort yatirim; teknoloji, insan kaynaklari, tesis ve
refah1 kapsamaktadir. Canon, bu yatirnmlardan herhangi birinin ihmalinin erge¢
sirketin kaybetmesine neden olacagina inanmaktadir. Israfa gelince; ¢ogu kez acikga
goriilmez, giinliik ugraslarin arasinda gozden kagar. Acik secik bir tanimi1 olmadikca
da, hangi israfin nasil ortadan kaldirilacagina karar vermek zordur. CUS, Tablo 3’de
goriildiigii gibi israfi dokuz tipte smiflandirir. CUS faaliyetleri dokuz israfin yok
edilebilirligine gore degerlendirilir. Canon yonetimi, bu dokuzlu smiflandirmay1
kullanarak calisanlarin sorunlara duyarli olmalarina, isleyisin iyilestirilmesinden
sistemin iyilestirilmesine ge¢melerine ve kendilerini gelistirme ihtiyacim

hissetmelerine yardim ettigi inancindadir. 62

62 Imai, a.g.e., s. 29-31, 251,253-254.
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Tablo 3. Canon’un Dokuz Israf Sinifi

Israf Smifi [sraf Cinsi

Tasarruf Tipi

Hemen gerekmeyen

Ara stok : Envanter iyilestirilmesi
malzemenin stoklanmasi
Red malzeme Hatal1 irlin tiretilmesi Red miktarmin azaltilmasi
Kullanilmayan arizali ve
Tesisler iiretim hazirlig1 uzun siiren Kapasite kullanim oraninin artmasi
makinalar
Harcamalar Hedeflenen gikt1 igin agir Harcamalarin kisilmasi
yatirim
Dolayl1 isgiicii sisteminin
Dolayli e e
S kotiiliigii yiiziinden asiry Etkili isgiicti dagilimi
isglicii e
istihdam
Tasarim Uriine gerektiginden daha Maliyet azaltma

fazla fonksiyon yiiklemek

Mekanize olabilecek veya
Yetenek daha az vasifl1 iggiicliniin
kullanilabilecegi isler i¢in
fazladan insan ¢alistirma

Isgiicii tasarrufu veya isgiiciinde

artirnm

Caligma standartlarina

Hareket Caligma standartlarinin iyilestirilmesi
uymamak
e Yeni {iriin tiretiminin
Yeni tiriin c e K ‘e tiretime daha hizl .
artirim dengelenmesi icin, iiretime | Tam kapasite tiretime daha hizli gegis

yavag baglama

(Kaynak: IMAI, 2003; 253) 63

63 Imai, a.g.e., 5.253.
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Red Tasarimda Ara envanterde

yliziinden israf israf

|
Kalite Maliyet Dagitim
Uriin
Uretim safthasinda israf Y ontem/Sistem
Kaynaklar
Insan giicii Tesisler Para
I
I |

Harekette YoOnetimde Insan Tesislerde Harcamalarda

israf israf giiclinde israf israf israf

Sekil 11. Uretimde Dokuz Israf

(Kaynak: IMAI, 2003; 254) 64

Canon yonetimi, CUS sayesinde 1983 yilinda 24 milyon yen ($100 milyon)

tasarruf sagladigimi belirtmektedir. CUS sistemin basaris;, Canon calisanlarina

sirketin kazancina katkilarindan dolay: biiyiik giiven ve gurur vermistir. Israfi

azaltma hedefi, iist yonetim tarafindan her yil ve her diizeyde olusturulmaktadir.

Canon fabrikalarindan birinde “100 lyilestirme Projesi” adi altinda bir proje

yiiriitiilmektedir. Tablo 4 bu projede kullanilan formu gostermektedir.

64 Imai, a.g.e., s. 254.
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Tablo 4. 100 Kaizen Projesi

Israf
sinifi

Plan Kars1 6nlemler Sorumlu Takvim | Beklenen
etki

Problem | 3M1i10 Iylle§t1npe Saha | Rapor
faaliyeti

(Kaynak: IMAI, 2003; 254) 65

Tablo 4’dekilerin agiklanmasi asagidaki gibidir,

1.
2.

Israf : Dokuz israftan birinin secilmesi.

Problem : Her iki israfin olusturdugu problem “olmasi gereken” ve “olan”
arasindaki bosluk da tanimlanarak, ideal durumla birlikte listelenmelidir.
3M1110 : Nedenin 3M1110 (Makina, Malzeme, Method, Insan, Olgiim)
unsurlarindan birine baglanmasi.

No: Seri numaralart.

Tyilestirme faaliyetleri : ideal durumu gergeklestirmek iizere alman onlemler
(ilgili boliimlerle goriis alisverisinde bulunulmasi yararlidir.)

Sorumlu : Kisinin adz.

Takvim : Projenin tamamlanma giinii.

Beklenen etki : Etkilerin tahmini (6ncelik belirlemede yon gostericidir.)

Bu projede yoneticilere 200°den fazla iyilestirilecek konu diisiinmeleri

sOylenmistir; formenler i¢in bu hedef 100’diir. Her supervizére atdlyenin duvarina

asmak iizere “100 Kaizen Projesi” formlar1 verilir. lyilestirilecek yeni bir sey akla

geldiginde, bu forma yazilmaktadir. Bu liste, atdlyenin aylik faaliyetlerinin

planlanmasinda faydali bir rehber olmaktadir. Diger bazi fabrikalarda, formenlere

Ogle saatlerinde yarim saat, Ornegin 11.30-12.00 arasi, “Kaizen Saati” olarak

verilmekte ve bu saatte sadece iyilestirme amaci ile sahada neler yapilabilecegini

diisiinmeleri istenmektedir. Formenler bu saatler arasinda telefonlara cevap

diizenlenmemesi tavsiye edilir. Formenler bu siireyi problemleri tanimlamakla ve

kaizen lizerinde calismakla gegcirirler. 66

65 Imai, a.g.e., s. 254.

66 Imai, y.a.g.e., s. 255.
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2.6. Siirekli Gelisme ve Hedeflerle Yonetim; Brisa’da Uygulama

Brisa, Toplam Kalite YoOnetimi sisteminin altyapisini olusturabilmek igin iist
yonetimin aktif olarak gorev aldigi 5 ana dalda Toplam Kalite komiteleri kurarak

yasama gecirmistir. Bunlar asagidaki gibidir,

1. Politika Yonetim Komitesi,
Kalite Giivencesi Komitesi,
Iyilestirme Komitesi,

Tam Zamaninda Uretim Komitesi (JIT),

A

Maliyet Planlama Komitesidir.

Brisa yoneticileri, bu komiteler iginde yer alarak bir yandan Toplam Kalite
anlayisini derinlemesine incelemekte, diger yandan da kurum kiltliriiniin dogru
anlasilmasinda calisanlara rehberlik etmektedirler. Brisa’da hedeflerle yonetim,
“politikalarla yonetim sistemi” olarak adlandirilmaktadir. Bu sistemin temel amaci;
sitketin fonksiyonlarinin sirketin amagclart dogrultusunda ydnlendirilmesi olarak
aciklanmaktadir. Bu amacin  gergeklestirilmesi  i¢in  (sirketin  gecmis
performanslarindan elde edilen ve ¢alisanlardan toplanan bilgiler dogrultusunda uzun
vadeli stratejik planlar hazirlamak iizere), Genel Miidiir’iin bagkanliginda bir “Icra
Komitesi” olusturulmustur. Icra Komitesi tarafindan hazirlanan uzun vadeli stratejik
planlar esas alinarak once politika ve hedefler saptanmakta sonra da bu politika ve

hedefler ayrintili uygulama planlarina doniistiiriilerek tabana aktarilmaktadir.

Politikalarla yoOnetim sisteminin temelini Deming Dongiisii (Planla, Uygula,
Kontrol Et, Onlem Al - PUKO Déngiisii) olusturmakta ve bu bir is disiplini olarak
benimsenmektedir. Bu ¢ercevede Oncelikle hedefler saptanmakta, hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in is planlari hazirlanarak uygulamaya konulmaktadir. Daha
sonra uygulama etkinlikleri gozden gecirilerek olumlu sonuglar standardize
edilmekte, olumsuz sonuglar da yeniden, planlama ile PUKO déngiisiine
katilmaktadir. Bu siire¢, siirekli devam etmekte ve boylece Toplam Kalite

Y 6netiminin “stirekli gelisme” 6gesi isletilmektedir.
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Brisa’da politikalarla yonetim modelinde, uygulama sonuglarindan ¢ok siirece
agirlik verilmekte yani, “stire¢ oncelikli” bir yontem yaklagimi uygulanmaktadir. Bu
yontemde dogru planlama ve kontrol ile hedeflenen sonuca mutlaka ulasilacagi
ongoriilmektedir. Brisa 1{ist yonetimine gore politikalarla ydnetim sistemi,
calisanlarin ~ sirket politikalari1  yakindan izlemelerine, kendi gdrev ve
sorumluluklarini bilmelerine ve ayn1 amag¢ dogrultusunda birlikte hareket etmelerine

olanak saglamaktadir. 67

> Uzun Dénem Stratejik Plan < Y 6netim Kurulu

Planla —» Yillik Yonetim Hedefleri <
—  Ayrintili Uygulama Plani Ust Yonetimin
Gozden Gegirmesi
Uygula » Uygulama Boliim Yonetiminin 4
l Gozden Gegirmesi

Kontrol Et —3 Kontrol ve Gozden

Gegirme

Onlem Al ___, Diizenleme

Sekil 12. Brisa’da Hedeflerle Yonetim Sisteminin Isleyisi

(Kaynak : DEMIRKAN, 1997; 68

Toplam Kalite Yo6netiminde {ist yonetimin rolii, her seviyedeki biitiin ¢alisanlar
toplam kalite ¢abalarinin iizerine odaklamak ve onlara bu konuda liderlik etmektir.
Biitiin ¢alisanlar, siirekli kalite iyilestirmeden sorumludur ve kalite, kurulustaki biitiin

fonksiyonlarin toplanma noktasidir. Toplam kalite yonetimi, ayn1 zamanda kalitenin

67 Mahmut Demirkan, Toplam Kalite Yénetimi ve Tiirk iliskileri Sistemine Etkileri Bridgestone Sabanci
Lastik Sanayi ve Tic. A.S. Uygulamasi Ornegi, Sakarya, 1997, s. 228, 229.
68 Demirkan, y.a.g.e., s. 230.
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stratejik bir sorun oldugunu vurgular. Kurulug, miisterinin ne istedigine karar verip

daha sonra kalitenin amaglarini yerine getirmek i¢in biitiin fonksiyonel alanlar1 saran
stratejik planlamay1 kullanir. Bu perspektiften bakinca, kalite en onemli sirket
sorunudur. Son yillarda siirekli siire¢ iyilestirme, kalite iyilestirmeyi ya da toplam

kalite yonetimi ¢abalarini belirlemek igin bir¢ok sirket arasinda kullanilmistir. 69
2.7. Siire¢ Performansmin Olgiilmesi

Siireglerin organizasyonel hedefleri hangi Olglide destekledigini ve istenen
ciktilara  ulagilmasinda ne derece basarili oldugunu  gorebilmek igin
performanslarinin  6l¢iilmesi  gereklidir. Ayrica, slireglerde yapilan iyilestirme
caligmalarinin  siire¢ ¢iktis1 iizerindeki etkisinin belirlenmesi 1ile, iyilestirme
calismasindan Onceki ve sonraki durumlari karsilastirmak amaciyla, siireg
performans Ol¢limleri yapilir. Cevrim siiresi herhangi bir organizasyonel birimin
Olcebilecegi onemli bir gostergedir. Cevrim siiresi, bir siirecin baslangici ile bitisi
arasinda gecen toplam siiredir. Siirecin her tekrarlanmasinda c¢evrim siiresi
degisebilir. Cevrim siiresinin artmasi, hem miisteri memnuniyetsizligine yol agar,
hem de maliyetleri arttirir. Cevrim sliresinin artmasinin nedenleri arasinda islerin
tekrarlanmasi, gereksiz isler ya da alt siiregler, biirokratik islemler, alt siiregler
arasinda iglerin tekrarlanmasi sayilabilir. Etkililik oranlar1 (miisterinin siliregten ne
istedigi ve ne gibi bir deger aldig1), etkinlik oranlar1 (kaynak kullanimi, maliyetler,
fireler, yeniden islemeler, kapasite kullanim orani, vb.), uyumluluk oranlar
(miisterinin isteklerine karsilik vermedeki esneklik), maliyet / ¢evrim siiresi, siirecte
yaratilan katma deger / ¢evrim siiresi, siirecte yaratilan katma deger / siire¢ maliyeti
ve siire¢ i¢i performans 6l¢iimleri yapilmasina olanak saglayacak degisik konularda
cesitli performans oranlart gelistirilebilir. “Maliyet / ¢evrim siiresi” ile gosterilen
performans orani farkli ¢evrim siireleri ve maliyetleri olan siire¢ diizenlemelerinin
karsilastirilmasinda kullanilir. Maliyetlerin azalip, ¢evrim siirelerinin artmasi
olustugunun hesaplanmasinda kullanilir. Bu oranin yiiksek olmasi hedeflenmelidir.
“Katma deger / siire¢ maliyeti” performans orani, iki ya da daha fazla siirecin goreli

karliliginin hesaplanmasinda kullanilir. Siireclerdeki katma deger yaratan

69 Roberta S. Russell ve Bernard W. Taylor, Operations Management, Fourth Edition, 2003, 5.623.
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faaliyetlerin maliyeti hesaplanarak, siirecin maliyetine oranlandigi zaman ortaya
cikan degerin 1’den fazla olmasi gerekir. Tablo 5’de bazi temel fonksiyonlara iliskin

stire¢ ¢iktist performans gostergeleri (Olctitleri) asagidaki gibidir,

Tablo 5. Performans Gostergeleri

Performans Gostergesi Aciklama
Sipariglerin siklig1 ve degeri Uriin kalitesi ve pazarlama etkililigini gdsterir.
Omiir degeri Uriin kalitesinin gostergesidir.
Tasarim yenilikleri Miisteri isteklerine deger verildiginin gostergesidir
[letisim kolaylhig Miisteriye karsilik verme istekliligini gosterir.

Siireg iyilestirme Motivasyon ve katilimcilik diizeyini gosterir.

caligmalarina katilim orani

alisan memnuniyet . . - .
Gahg y Amag; insanlarin motive olmasinin 6niindeki

diizeyinin belirlenmesi igin engelleri ortaya ¢ikartip gerekli onlemleri almaktir.

yapilan anket sayisi

Calisan memnuniyeti 6lgme Calisanlarin kurulusa ve yonetime duydugu

anketlerine yanit verme orant giivenin gostergesidir.

Caligma ortamuinin uygunlugu Y 6netimin ¢alisanlara verdigi 6nem ve degeri

gosterir.

(Kaynak : BOZKURT, 2003; 29-31) 70

Stire¢ performanslarinin etkili bir sekilde Ol¢lilmesinin, kurulusa saglayacagi

faydalardan bazilar1 asagidaki gibidir, 71

o Kurulan kalite yonetim sisteminin etkililiginin ve siirekliliginin kontrol

altinda tutulmasini saglar.

70 Bozkurt, a.g.e., s. 29-31.
71 Ocal C. Fidanboy (2006), ISO 9000:2000 ve Proses Performans Olgiimleri, Erisim: 01.01.2006,

http://www.danismend.com-kalite ydnetimi
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Kurulus siireglerinin iyilestirme ihtiyaglarinin onceliklendirilmesine imkan
Verir.

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

Siire¢ sahipligi temelinde, personel performansinin 6l¢lilmesi konusunda bir
yontem saglar.

Siireglerdeki kalite maliyetlerinin 6n plana ¢ikmasina ve koordineli bir
sekilde giderilmesine yardimci olur.

Kurulus kaynaklarinin, performanst diisiikk siire¢lere ydnlendirilmesini
saglayarak, kaynak yonetimi konusunda dengelerin oturtulmasina yardimeci
olur.

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

Kurulusun tiim siirecleri ve bu siireglerin etkinligi konusunda, iist yonetime

genel bir resim verir.

2.8. Siirec Tyilestirme Yontemleri

Siirec iyilestirme konusunda uygulanmakta olan ¢ok sayida yontem vardir. Temel

adimlar degismemekle birlikte, bazi kuruluslar kendilerine 06zgii modeller

gelistirmeyi denemigler ve basarili da olmuslardir. Burada agilanacak siireg

tyilestirme yontemi Sekil 13°da gosterildigi gibi dokuz adimdan olugmaktadir,

Adim 1 — Siirecin Cikt1 Sartlarinin Tanimlanmasi : Siireg iyilestirme ekibi,

oncelikle iyilestirilecek siirecin ¢iktisini kullanan miisterilerin sartlarini

ve (varsa) uyulmasi gereken yasal sartlari tanimlar.

Adim 2 — Siirecin Girdi Sartlarinin Tanimlanmasi : Ekip, ¢ikt1 sartlarini

tanimladiktan sonra, ¢iktinin iiretilmesinde kullanilan girdileri ve
sartlarini1 tanimlar. Girdi sartlarinin tanimlanmasinda, ¢ikti sartlar ile
siirecin kogsullar1 dikkate alinir. Her girdi i¢in, spesifikasyonlarin
tanimlandig1 lirlin sartnameleri hazirlanir. Stiregte kullanilan girdiler,
belirlenmis olan sartlara uygun olmazsa, siirecin ¢iktilar1 da miisterilerin

sartlarin1 karsilamayacaktir.
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Adim 3 — Katma Deger Yaratan Onemli Islem Basamaklarinin Tanimlanmast :
Siiregteki katma deger yaratan islem basamaklari, iirlin ya da siirecin
degistirildigi ya da doniistiiriildiigii islem basamaklaridir. Her siirecte bir
degisiklik ya da doniisiim vardir. Ornegin; bir boya fabrikasinda gesitli
kimyasal maddeler ve hammaddeler siire¢ edilerek nihai iiriin sekline
dontstiiriiliir. Bu adimda stirecteki 6nemli degisikliklerin meydana
geldigi islem basamaklari tanimlanir. Bu doniisiimler istatistiksel olarak
olgiilebilir. Siirecin degiskenligi dnemlidir ve siirecin kararlt olup
olmadigini ortaya koyar. Doniistimlerin oldugu yerlerde bazi olgiitler

gelistirilerek siire¢ denetim altina alinir.

Adim 4 — Siirecin Is Akis Semasinin Hazirlanmas : Siirecin geregi gibi analiz

edilebilmesi ve incelenebilmesi i¢in is akis semas1 hazirlanir.

Adim 5 — Varyanslarin Analizi ve Coziimler Hakkinda Beyin Firtinast Yapilmasi:
Varyans, bir seyin mevcut durumu ile olmasi gereken durumu
arasindaki farktir. Siirecteki herhangi bir kalite sorunu orada bir varyans
oldugu anlamina gelir. Herhangi bir varyans ise siirecte iyilestirme
firsat1 oldugu anlamina gelir. Varyans ile degiskenlik arasinda 6nemli
farkliliklar vardir. Siireclerde kalite sorunu olmasi gerekmeyen
“degiskenlik” olmasi, normal kabul edilebilir. Varyans, siirecin normal
performansinin disinda bir seydir. Ornegin; Ankara’da Ocak ayinda
hava sicakligi 30 derece olursa, hava sicakliginin normal
degiskenliginin disinda bir degere ulastig1 sOylenebilir. Miisteri
sartlarindan ve siirecin normal performansindan kaynaklanmak {izere iki
tiir varyans vardir. Fabrika X’de miitkemmel binek arabasi iiretildigi
varsayilirsa; fabrikaY’de ise 6zellikleri fabrika X’de iiretilene gore ¢cok
daha iistiin olmasina karsin, fiyati daha ucuz otomobiller iiretilmekte
olsun. Bu durumda fabrika X, muhtemelen miisteri kaybedecektir;
clinkii tirlinleri miisteri sartlarini karsilamamaktadir. Bu da bir kalite
sorunu olarak degerlendirilmelidir. Tyilestirme ekibi, siireci yakindan
tanimasinin sagladigi avantaji kullanarak, stiregte karsilasilan

varyanslarin tanimlanabilmesi amaciyla beyin firtinasi yapar. Ekip,
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beyin firtinas1 sonuglarini daha énceden hazirlamis oldugu ve varyans
tanimi, nedeni, yeri, diizeltme noktas1 ve kontrol eden gibi boliimlerin
yer aldig1 bir form iizerine kaydeder. lyilestirme ekibi daha sonra her
varyans i¢in Varyans Coziimii konulu beyin firtinasi yapar ve sonuglari
varyans tanimi, nedenleri, girdideki degisiklikler, siirecteki
degisiklikler, ekipmanlardaki degisiklikler, sosyal sistemdeki
degisiklikler gibi bilgilerin yer aldig1 bir form iizerine kaydeder.

Siire¢ iyilestirme Yontem 1 Akis Semasi

Adim No Aciklama
Adim 1 Cikt1 sartlarinin tanimlanmasi
Adim 2 Girdi sartlarinin tanimlanmasi
A 4
Adim 3 Katma deger yaratan 6nemli islem basamaklarinin tanimlanmasi
v
Adim 4 Siirecin is akis semasinin hazirlanmast
v
Adim 5 Varyans analizi ve ¢oziimler igin beyin firtinasi yapilmasi
A 4
Adim 6 Cevrim siiresinin analizi ve firelerin ortadan kaldirilmasi
v
Adim 7 Prensiplere uygunlugun analizi
L 2
Adim 8 Yeni siirecin tanimlanmasi ve uygulanmasi
A 4
Adim 9 Stirecin 1yilestirilmesinin siirdiiriilmesi

Sekil 13. Siireg Iyilestirme Yontemi

(Kaynak : BOZKURT, 2003; 59-61) 72

72 Bozkurt, a.g.e., s. 59-61.
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Adim 6 — Cevrim Siiresinin Analiz edilmesi ve Firelerin Ortadan Kaldirilmasi :
Herhangi bir organizasyonda kalite ve verimlilik, isgdrenlerin fire ve
1skartalar (israflar) iizerine odaklanmasiyla artar. Israf azaldikca siirecin
isleyisi hizlanacaktir. Siireg, hizli bir sekilde isledikge siirecin 6nemli
bir performans gostergesi olan ¢evrim siiresi de kisalacaktir. Siirecin
¢evrim siiresinin kisalmasi da dogrudan maliyet ve verimlilik gibi kritik

faktorleri olumlu yonde etkileyecektir.

Siireclerde karsilasilan israf kaynaklari genellikle asagidaki gibidir,

e Bosa giden ¢abalar

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

e Bosa harcanan alanlar

e Stokta tutulan 1skarta, fire iiriinler

e Siirecte tutulan 1skarta, fire tirtinler

e Fireye neden olan iiriin kusurlari

e Bosa yapilan tagimalar

Herhangi bir kurulusta tiim isgdrenlerin calistiklar1 ve / veya sorumlu olduklari
siiregler vardir ve her siirecin de bir ¢evrim siiresi vardir. Siire¢ iyilestirme
calismalarinda ¢evrim siiresinin kisaltilmasi 6nemli bir hedeftir. Cevrim siireleri
incelenerek, israf kaynaklar1 belirlenebilir, nedenleri saptanabilir ve ortadan

kaldirilabilir. Israfin azalmasi sonucunda kalite ve verimlilik diizeyleri de artar.

Siirecin ¢evrim siiresinin analizinde siirecin mevcut islem basamaklarinin sayisi,
hedeflenen siire¢ ¢evrim siiresi, elimine edilebilecek olan islem basamaklari,
birlestirilebilecek olan islem basamaklari, daha hizli tamamlanabilecek olan islem
basamaklari, basitlestirilebilecek  olan  islem  basamaklar1 ve  yeniden
diizenlenebilecek olan islem basamaklar1 gibi faktorler de dikkate alinir. Analiz

sonrasi gerekli iyilestirmeler yapilir ve is akis1 yeniden tasarimlanir.

Adim 7 — Prensiplere Uygunlugun Analizi : Siireclerin is akis semalari, bir
anlamda siireclerdeki .aligma degerlerini gosterir. Kuruluslarda

yonetimler, kurulusta islerin yiirtitiiliis bi¢imini sekillendiren bazi
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prensipler (degerler) gelistirir. Bu adimda siireclerin is akislarinin
prensiplere uygunlugu analiz edilir. Yonetim, ¢alisanlarin isleri
hakkindaki kararlar1 kendilerinin verebileceklerini sdylilyorsa, ancak is
akis1 lizerindeki kontrol noktalari ¢ok fazlaysa, prensiplere uyulmuyor
demektir. Yonetim, ekip calismasina deger verdigini sOylilyor, ancak
caligmalar sirasinda insanlarla yiiz ylize gelip konusmadan, tartismadan
islerini yliriitliyorsa, yine prensiplere uyulmadigindan soz edilebilir.
Ekip, siirecin her islem basamagini prensipler ve degerlere uygunlugu

acisindan degerlendirmelidir.

Adim 8 — Yeni Siirecin Tanimlanmasi ve Uygulanmas: : lyilestirme ekibi,
stiregteki iyilestirme firsatlarini ortaya ¢ikartabilmek i¢in siireci siirekli
olarak analiz edecektir. Ekip, siirecin iyilestirilmis durumunun is akisi
hakkinda uzlagmaya vardig1 zaman deneme yapilabilecektir. Siiregte
yapilan her degisiklik, bir deney olarak algilanmalidir. Yeni stireg
uygulanmaya baglandiktan sonra uygun bir veri toplama plani
hazirlanarak veri toplanmali ve sonuglar dlgiilmelidir. Ekip, gelistirdigi
iyilestirmeleri uygulamaya yetkili degilse, ekibin lideri ilgili

yoneticilerden gerekli izin ve onaylari talep etmelidir.

Adim 9 — Siirecin lyilestirilmesinin Siirdiiriilmesi : Siire¢ iyilestirmeleri, birbirleri
iizerine insa edilir. Siireg iyilestirme ekibi, iyilestirme sonucu elde
edilen durumun, olabileceklerin en iyisi oldugunu asla diisinmemelidir.
Ekibin en 6nemli gorevi, stireci siirekli iyilestirmektir. En 6nemli 6lgiit

ise, elde edilen iyilestirme oranlaridir.
2.9. Siirec iyilestirme yontemi i¢cin 6rnek uygulama
Stireg iyilestirme yontemi i¢in 6rnek uygulama asagidaki gibidir,

Bir Danismanlik ve Egitim Sirketi iyilestirme firsatlarini ortaya ¢ikartabilmek igin
siireclerini gézden gec¢irmeye karar vermistir. Daha Once hizmet vermis oldugu
miisterilerine anket gondererek iyilestirmeye agik alanlarini onlarin yardimiyla

belirlemeyi denemistir. Gelen anketleri degerlendiren sirket yonetim grubu 6ncelikle
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iyilestirilmesi gereken siireci “Egitim Talepleri Igin Teklif Gonderme Siireci” olarak
belirlemistir. YOnetim, egitim organizasyon grubuna siire¢ iyilestirme c¢aligmalarinin
sorumlulugunu vermistir. Ekip, siire¢ iyilestirme c¢aligmasini asagidaki gibi

gergeklestirmistir,

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

olarak kendisine ulagtirilmasini istemektedir.

Adim 2 — Miisteriye talebin en kisa siirede ve hatasiz génderilmesi i¢in,
miisterinin sirkete talebini eksiksiz bildirmesi ve gelen talebin de ilgili

koordinatore en kisa zamanda ulastirilmasi gerekmektedir.

Adim 3 ve 4 — Ekip, siirecin is akis semasin1 Sekil 14°de gosterildigi gibi

hazirlamistir.

Adim 5 — Ekip, is akis semasini hazirladiktan sonra, sliregte meydana gelen (ve
gelebilecek) varyanslarin nedenlerini tanimlamak igin beyin firtinasi

yapar ve sonuglarini asagidaki gibi kaydeder,

e Talep yazisi ilgili koordinatdre geg iletiliyor.

e Egitim Koordinatorii zaman zaman disarida oldugu i¢in, talep yazis1 beklemek
zorunda kaliyor.

e Talep sahiplerinden bazilari, talebini agik bir sekilde yazamiyor.

e Bazi talep sahipleri, teklifin hazirlanmasi i¢in gerekli olan bilgileri eksiksiz
bildiremiyor.

e Yeterli bilgisayar olmadigi i¢in Egitim Koordinatorii teklifi elde yazmak
zorunda kaliyor.

e Teklif, bilgisayar ortaminda Sekreter tarafindan yazildigi i¢in, Egitim
Koordinatorii gozden gegirmek zorunda kaliyor.

e Egitim Koordinatorii zaman zaman disarida oldugu icin teklif yazis1 beklemek
zorunda kaliyor.

e Egitim Koordinatorii’ne fiyat esnekligi taninmiyor. 73

73 Bozkurt, a.g.e., s. 61-64.
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Faks mesaji ile talebin sirkete ulagsmasi ve gdzden gegirilmesi

v
Talep yazisinin egitim koordinatoriine teslim edilmesi

v
Egitim koordinatoriiniin talebi incelemesi

v
Ek bilgi almak i¢in egitim koordinatdriiniin talep sahibi ile temas kurmasi

v
Egitim koordinatoriiniin teklifi hazirlamasi

v
Teklifin bilgisayar ortaminda yazilmasi

v
Egitim koordinatoriiniin teklifi incelemesi ve varsa diizeltmeleri isaretlemesi

v
Bilgisayar ortaminda diizeltmelerin yapilmasi

v
Egitim koordinatoriiniin diizeltilmis teklifi yeniden gézden gecirmesi

v
Teklifin faks ya da e-posta ile talep sahibine génderilmesi

Sekil 14. Egitim Talepleri I¢in Teklif Gonderme Siireci Is Akis Semasi

(Kaynak : BOZKURT, 2003; 64) 74

Ekip daha sonra son bir yilin kayitlarini inceler ve verilerin ortalamasini Tablo

6’da gosterildigi gibi kaydeder.

74 Bozkurt, a.g.e., s. 64.
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Tablo 6. islem Basamaklar1 Ortalama Siireleri

Sira : Ortalama
No Islem Basamaklar1 Siire
1 Faks mesaj1 ile talebin sirkete ulagmasi ve gozden gegirilmesi | 20 dakika
2 Talep yazisinin egitim koordinatoriine teslim edilmesi
3 Egitim koordinatoriiniin talebi incelemesi 60 dakika
4 Ek bilgi almak i¢in egitim koordinatdriiniin talep sahibi ile 15 dakika
temas kurmasi
5 Egitim koordinatoriiniin teklifi hazirlamasi 150 dakika
6 Teklifin bilgisayar ortaminda yazilmasi 60 dakika
7 Egitim koordinatoriiniin teklifi incelemesi ve varsa
, . . 30 dakika
diizeltmeleri isaretlemesi
8 Bilgisayar ortaminda diizeltmelerin yapilmasi 30 dakika
9 Egitim koordinatoriiniin diizeltilmis teklifi yeniden gdzden
. . 30 dakika
gecirmesi
10 Teklifin faks ya da e-posta ile talep sahibine génderilmesi
TOPLAM SURE 395 dakika

(Kaynak : BOZKURT, 2003; 65) 75

Adim 6 — Ekip, analizini ¢evrim siirelerini inceleyerek siirdiiriir. Ornekte ¢evrim

stiresi; talebin sirkete ulagsmasiyla baslar, sirketin talep sahibine teklifi

gondermesiyle biter. Son bir yillik donem incelendiginde génderilen

taleplerin ortalama ¢evrim siiresi 4355 dakika olarak bulunmustur.

Ortalama cevrim siiresi 4355 dakika olan bir siirecin, islem

basamaklarinin gergeklestirilmesi i¢in harcanan siire 395 dakikadir.

Arada ¢ok biiyiik bir fark vardir ve bu farkin nedeni ise gereksiz

beklemelerden olusan israftir. Cevrim siiresinin uzun olmasinin bir

bagka olumsuz yansimasi da miisteri memnuniyetsizligidir.

75 Bozkurt, a.g.e., s. 65.

Iyilestirme
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ekibi ¢evrim siiresine iligskin analizi asagidaki gibidir,

e Siirecin mevcut islem basamaklarinin sayisi : 10
e Hedeflenen siire¢ ¢evrim siiresinin degeri : 450 dakika
e Elimine edilebilecek olan islem basamaklari :1,7,8,9

e Birlestirilebilecek olan islem basamaklar1

e Daha hizli tamamlanabilecek olan iglem basamaklari : 4, 5

e Basitlestirilebilecek olan igslem basamamaklari

e Yeniden diizenlenebilecek olan islem basamaklart  :1,2,6,7,8,9

Daha sonra siirecin akis1 Tablo 7°de gosterildigi sekilde yeniden tasarimlanir.

Tablo 7. Siirecin Yeni Islem Basamaklari

Sira No Islem Basamaklar1
1 Talebin faks, telefon ya da e-posta ile egitim koordinatdriine ulagmasi
) Egitim koordinatoriiniin talebi incelemesi ve gerektiginde talep sahibi ile
ek bilgi almak iizere temas kurmasi
3 Egitim koordinatdriiniin teklifi bilgisayar ortaminda hazirlamasi ve faks
mesaj1 ya da e-posta olarak talep sahibine gondermesi

(Kaynak : BOZKURT, 2003; 65-66) 76

Islem basamaklarinin say1s1 azaltilmis, baz1 islem basamaklari kaldirilmis, bazilari

birlestirilmis ve bazilar1 ise yeniden degerlendirilmistir. Egitim koordinatoriiniin

internet baglantili bir bilgisayar1 olmas1 ve gelen talepleri degerlendirerek dogrudan

bilgisayar ortaminda talep sahibine iletmesi Ongdriilmiistiir.

Adim 7 — Yonetim, egitim koordinatoriine miisterilerle iligkileri yliriitme
konusunda karar alma yetkisi vermistir ve bu kararini da

uygulamaktadir.

Adim 8§ — Siireg iyilestirme ekibi, siirecin iyilestirilmis akisini tekrar gozden

gecirir. Degisikliklerle ilgili olarak yonetimin karar vermesi gereken

76 Bozkurt, a.g.c., s. 65-66.
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konulari (egitim koordinatoriine internet baglantili bilgisayar temini,
vb.) belirleyerek gerekli onaylarin alinmasi amaciyla sunus yapar.
Sunus sirasinda yeni akisi da agiklar ve onaylar1 alarak siireci yeni
akistyla uygulamaya baslar. Bu arada siire¢ ¢evrim stiresini de siirekli

olarak izleyerek performanstaki degisikliklerin analizini yapar.

Adim 9 — lyilestirme ekibi, siire¢ performansini izlemeyi ve miisteri
memnuniyetini 6l¢gmeyi stirdiiriir. Bu arada siireli olarak siire¢
tyilestirme firsatlarini arastirmay1 ve uygulamay1 dener. Siireg
iyilestirme, Dr.Deming’in de belirttigi gibi asla sonu olmayan bir
uygulama olarak benimsendiginde maliyetler azalacak kalite ve
verimlilik diizeylerinin artmasiyla rekabet giicii iyilesecek ve
miisterilerin sesinin dinlenmesiyle de sirketin yagamini siirdiirme

olasilig1 artmis olacaktir. 77

77 Bozkurt, a.g.e., s. 66-67.
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UCUNCU BOLUM

SUREC YONETIMININ DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI SOSYAL
BILIMLER ENSTIiTUSU’NDE UYGULAMASI

3.1. Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin Genel Tanitim

1982 yilinda faaliyete baglayan Sosyal Bilimler Enstitiisti, siirekli gelismeyi
kendine amag edinerek, evrensel diizeyde lisansiistii egitim ve Ogretim hizmeti
sunmak, i¢ ve dis miisteri memnuniyetini zirveye ¢ikarmak olan kalite politikasi ile
hizmet sunmaktadir. Faaliyete bagladig1 giinden beri bir¢ok bilim uzmani, doktor ve
akademisyen yetistiren enstitii Teskilat Yonetmeligi geregi 5 fakiilte, 2
yiiksekokulunu kapsamakta; 17 doktora, 35 tezli yiiksek lisans ve 28 tezsiz yliksek
lisans programu ile faaliyetini siirdiirmektedir. Ayrica enstitii 2547 sayili kanunun
35.maddesine gore Yiiksekogretim Kurumu tarafindan yeni kurulan {iniversitelerin
aragtirma gorevlilerine lisansiistii 0gretim hizmeti de sunmaktadir. Enstiti bu
hizmetini 22 idari ve 135 akademik personel, 240 fakiilte ve yiiksekokul Ogretim
tyesi ile 2308 oOgrenciye gergeklestirmeye calismaktadir. Cagin gereklerini
ongorerek yeni programlar agmayr hedefleyen, egitim ve calisma kosullarinm
lyilestirmeye calisan enstitli daha fazla 6grenciye kaliteli hizmet sunmak i¢in kendini

stirekli olarak yenilemektedir. 78

Enstitii kurulusundan itibaren bugiine kadar 3224 tezli ve tezsiz yiiksek lisans,
786 doktora olmak iizere toplam 4010 6grencisini mezun ederek, basta Dokuz Eyliil
Universitesi olmak iizere, kamu kurum ve kuruluslari ile 6zel sektdre degerli uzman

ve bilim adamlar1 kazandirmistir. Simdiye kadar kaydi silinen 6grenci sayis1 toplam

6390°dur.

20 Eyliill 2005°de ¢ikan 25942 sayili Resmi Gazete’de Yiiksek Ogretim
Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Y6netmeligi’nin
amaci; yiiksekogretim kurumlarinin egitim, 6gretim ve arastirma faaliyetleri ile idari
hizmetlerinin degerlendirilmesi, kalitelerinin gelistirilmesi, bagimsiz “dis

degerlendirme” siireciyle kalite diizeylerinin onaylanmasi ve taninmasi konusundaki

78 Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005-2006 Egitim Kilavuzu, izmir, 2005.
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calismalara iligkin esaslar1 diizenlemek olarak belirtilmistir. 79

Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997 yilindan bu yana kalite
yonetimi ¢alismalarini stirdiirmektedir. Bu ¢alismalar kapsaminda 2001 yilinda
ISO 9002, 2003 yilinda ise ISO 9001:2000 belgeleri alinmstir. Ozellikle
ISO 9001:2000 ile vurgulanan siire¢ odaklilik kavramina uyum saglamak ve stirekli
lyilestirme kapsamindaki uygulamalar1 bir adim daha ileriye tasimak i¢in, Sosyal
Bilimler Enstitiisii’nde is stiregleri tanimlanmig ve siireclerle yonetim g¢ercevesinde
caligmalara baglanmistir. Enstitii’de 2003 yil1 sonu itibariyle baslayan siire¢ yonetimi
calismalarini yiiriitecek her birimden en az bir elemanin katildig1 siire¢ yonetimi
proje ekibi olusturulmustur. Toplam 7 kisiden olusan bu ekip Once siireglerle
yonetim egitimini almig ve proje faaliyetleri i¢in bir zaman / faaliyet — GANTT

semasi olusturmuslardir. 80

79 Resmi Gazete, Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Yonetmeligi, Say1 : 25942, 2005, s.50.
80 Dogan, Topoyan ve Tiitlincii, a.g.m., s.356.
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3.2. D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin Siirecleri
Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin siirecleri asagidaki gibidir,

- Kalite Yonetim Siireci,

- Ogrenci Isleri Siireci,

- Mali isler Siireci,

- Bilgi islem Siireci,

- Insan Kaynaklar Siireci,
- Dergi Yaymlama Siireci

- Enstitii Sekreterligi Siireci,

D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii siire¢lerinin bir kisminda, kontrol dlgiitii ve veri
analizi boliimleri bos birakilmistir ve * ile gdsterilmistir. Kamu Thale Yasas1 geregi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii’niin hizmet kurulusu olmasi nedeniyle, {iriiniin soyut

olmasindan dolay1 6l¢iim yapilamamustir.

3.2.1. Kalite Yonetim Siireci

Kalite Yonetim ana siireci, Ek 1°de belirtildigi gibi, i¢ Denetim ve Uygunsuzluk
Giderme Siireci’nden olusur. Girdiler; Uygunsuzluk Tanim Formu, Miisteri
Sikayetleri ve Personelden Oneriler olarak gosterilmistir. Siire¢ asagidaki sekilde

isler,

- Kalite Yonetim Temsilcisi, yillik i¢ denetim planini hazirlar,

- Kalite Yonetim Sekreteri, i¢ denetim planini tiim birimlere dagitir,

- Kalite Yonetim Temsilcisi, denet¢ileri belirler,

- Egitim Sorumlusu, belirlenen denetcilerin egitimlerinin olup olmadigini
kontrol eder,

- Egitimleri yoksa, yeniden denetgi belirlenir,

- Belirlenen denetgilerin egitimleri varsa, denet¢iler denetim soru listesini
hazirlar,

- Denetimi gercgeklestirirler,

- I¢ denetim raporunu hazirlarlar,
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- Uygunsuzluk tespit ederlerse, diizeltici/Onleyici faaliyet formunu Birim
Sefleriyle birlikte doldururlar,

- Denetgiler ve ilgili personel, diizeltici faaliyeti belirler,

- llgili personel diizeltici faaliyeti uygular,

- Denetgiler, diizeltici faaliyeti gézden gegirir ve dogrular,

- Kalite Yonetim Sekreteri ve Birim Sorumlulari, kayit altina alir.

- 1lgili personel, 6nleyici faaliyeti belitler,

- Onleyici faaliyeti uygular,

- Kalite Yonetim Temsilcisi ve Enstitii Miidiirii, 6nleyici faaliyet sonuglarini
izler,

- Kalite Yonetim Sekreteri ve Birim Sorumlulari, kayit altina alir.

- I¢ denetimde uygunsuzluk tespit edilmediyse, kayit altina alinr.
3.2.2. Ogrenci Isleri Siireci

Ogrenci Isleri ana siireci, Ek 2’de belirtildigi gibi Tezli Yiiksek Lisans Akis
Semasi’ndan, Ek 3’de belirtildigi gibi Tezsiz Yiiksek Lisans Akis Semasi’ndan
ve Ek 4’de belirtildigi gibi Doktora Akis Semasi’ndan olugsmaktadir.

Tezli Yiiksek Lisans Akis Semasi asagidaki gibi isler,

- Bagvuru belgeleri girdi olarak belirlenir.

- Ogrenci Isleri Memuru, bagvuru belgelerinin uygun olup olmadigmi kontrol

eder.

- Basvuru belgeleri uygun degilse; kayit yapilmaz.

- Bagvuru belgeleri uygunsa; yiiksek lisans siav jiirisi, yliksek lisans giris
sinavini yapar.

- Ogrenci Isleri Personeli ve Enstitii Sekreteri, sinav sonucunun ilan
edilmesinden sorumludur.

- Ogrenci Isleri Memuru, kesin kayd1 yapar.

- Ogrencinin hazirliktan basarili olup olmadigmin kontrol edilmesinin
sorumlulugu, Yabanci Diller Yiiksek Okulu Miidiirliigii’niin ve Ogrenci
Isleri Memurunun sorumlulugundadir.

- Ogrenci hazirliktan basarili degilse; Ogrenci Isleri Memuru’nun kayit silme

islemi sonucu, kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.
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- Ogrenci hazirliktan basarili ise; 6grencinin bagvurdugu alanin mezuniyet
alanindan farkli olup olmadiginin kontrolii, Anabilim Dali Bagkani, Enstitii
Yonetim Kurulu ve Ogrenci Isleri Memuru nun sorumlulugundadir.

- Ogrencinin bagvurdugu alan mezuniyet alanindan farkli degilse; ders
asamasina gegcilir.

- Ogrencinin basvurdugu alan mezuniyet alanindan farkl ise; bilimsel hazirlik
programinin uygulanmasi, Anabilim Dali Bagkan1 ve Ogrenci Isleri
Memurunun sorumlulugundadir.

- Bilimsel hazirlik programindan sonra, ders asamasina gegilir.

- Ogrenci derslerden basarili ise; danisman belirler.

- Ogrenci derslerden basaril degilse; dersi tekrar alir.

- Ikinci ders tekrarinda yine basarisizsa; kayit silme islemleri sonucu kaydi
silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Ogrenci derslerden basarili ise; danisman belirler.

- Tez Danisman1 ve Ogrenci Isleri Memuru’nun sorumlulugunda, tez konusunu
belirler.

- Tez siiresinin 4 yariy1l veya daha az m1 oldugu kontrol edilir.

- Tez siiresi 4 yar1y1l veya daha az degilse; Ogrenci Isleri Memuru’nun kay1t
silme islemi sonucu, kayd: silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Tez siiresi 4 yarty1l veya daha az ise; tez savunmasina gegilir.

- Tez savunmasi Tez Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda basarili gegerse;
Ogrenci Isleri Memuru mezuniyet islemlerini baslatir, mezun 6grenci olarak
c¢ikt1 elde edilir.

- Tez savunmasi, Tez Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda basarisiz gegerse;
diizeltme siiresi en ¢ok 3 ay verilir.

- 3 ay sonunda tez savunmasi Tez Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda basarili
ise; Ogrenci Isleri Memuru, mezuniyet islemlerini baslatir, mezun 6grenci
olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Tez savunmasi Tez Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda 1’den fazla basarisiz
sonuglanirsa; Ogrenci Isleri Memurunun kayit silme islemleri sonucu kaydi

silinmis 6grenci olarak ¢ikti elde edilir.
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Tezsiz Yiiksek Lisans Akis Semas1 asagidaki gibi isler,

- Bagvuru belgeleri girdi olarak belirlenir.

- Ogrenci Isleri Memuru, bagvuru belgelerinin uygun olup olmadigmi kontrol

eder.

- Bagvuru belgeleri uygun degilse; kayit yapilmaz.

- Bagvuru belgeleri uygunsa; sinav jiirisi, giris sinavini yapar.

- Ogrenci Isleri Personeli ve Enstitii Sekreteri, sinav sonucunun ilan

edilmesinden sorumludur.

- Ogrenci Isleri Memuru, kesin kayd1 yapar.

- Ders asamasina gegilir.

- Ogrenci derslerden basarili ise; danigman belirler.

- Ogrenci derslerden basarili degilse; dersi tekrar alir.

- Ikinci ders tekrarinda yine basarisizsa; kayit silme islemleri sonucu kaydi
silinmig 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Ogrenci derslerden basarili ise; danigman belirler.

- Tez Danmismani ve Ogrenci Isleri Memuru’nun sorumlulugunda, proje
konusunu belirler.

- Proje siiresinin 6 yar1yil veya daha az mi1 oldugu kontrol edilir.

- Proje siiresi 6 yar1yil veya daha az degilse; Ogrenci Isleri Memuru’nun kayit
silme islemi sonucu, kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Proje siiresi 6 yartyil veya daha az ise; proje savunmasina gegilir.

- Proje savunmasi, Proje Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda basarili gegerse;
Ogrenci Isleri Memuru, mezuniyet islemlerini baslatir, mezun dgrenci olarak
cikt1 elde edilir.

- Proje savunmast, Proje Savunma Jiirisi’ nin sorumlulugunda basarisiz
gecerse; diizeltme siiresi en ¢ok 3 ay verilir.

- 3 ay sonunda proje savunmasi, Proje Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda
basarili ise; Ogrenci Isleri Memuru, mezuniyet islemlerini baslatir, mezun
Ogrenci olarak ¢ikti elde edilir.

- Proje savunmasi, Proje Savunma Jiirisi’nin sorumlulugunda 1’den fazla
basarisiz sonuglanirsa; Ogrenci Isleri Memuru’nun kayit silme iglemleri

sonucu kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikti elde edilir.
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Doktora Akis Semasi asagidaki gibi isler,

- Yiiksek lisansin1 tamamlamis 6grenci girdi olarak belirlenir.

- Danigman ve tez konusu, Anabilim Dali Bagkanligi sorumlulugunda
belirlenir.

- Ogrenci Isleri Memuru, basvuru belgelerinin uygun olup olmadigini kontrol
eder.

- Bagvuru belgeleri uygun degilse; kayit yapilmaz.

- Bagvuru belgeleri uygunsa; Doktora Sinav Jiirisi tarafindan Doktora giris
sinav1 yapilir.

- Smav sonucu, Ogrenci Isleri Personeli ve Enstitii Sekreteri’nin

sorumlulugunda ilan edilir.

- Ogrenci Isleri Memuru, kesin kayd: yapar.

- Ogrencinin bagvurdugu alan mezuniyet alanindan farkli olup olmadig
Anabilim Dali Baskani, Enstitii Yénetim Kurulu ve Ogrenci Isleri
Memuru’nun sorumlulugunda kontrol edilir.

- Ogrencinin bagvurdugu alan mezuniyet alanindan farkli degilse; ders
asamasina gecer.

- Ogrencinin basvurdugu alan mezuniyet alanindan farkl ise; Bilimsel Hazirlik

Programina devam eder.

- Bilimsel Hazirlik Programindan sonra ders asamasina geger.

- Tezin Yonetim Kurulundan ge¢mesi, Enstitii Yonetim Kurulu’nun
sorumlulugundadir.

- Ogrenci derslerden basaril degilse; dersi tekrar alir.

- Ogrenci 2. ders tekrarinda da basarisizsa, Ogrenci Isleri Memuru’nun kay1t
silme islemleri sonucu, kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Ogrenci derslerden basarili ise; tez izleme komitesi belirlenir.

- Doktora tez dnerisi, Doktora Tez Onerisi Jiirisi ve Ogrenci Isleri Memuru’nun
sorumlulugunda 1°den fazla kez ret edilirse; Ogrenci Isleri Memuru’nun kayit
silme iglemleri sonucu kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 elde edilir.

- Doktora tez 6nerisi basarili ise; 6grenci, doktora yeterlilik sinavina girer.
1°den fazla kez basarisiz ise; Ogrenci Isleri Memuru’nun kayit silme islemleri

sonucu kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikti elde edilir.
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- Doktora yeterlilik sinav1 basarili ise; Tez Izleme Jiirisinin tarafindan tez
izlenir.

- Tez izleme sonucu 1’den fazla kez basarisiz ise; Ogrenci Isleri Memuru’nun
kayit silme islemleri sonucu, kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikti elde edilir.

- Tez izleme sonucu basarili ise; hakemli dergide makalenin yayinlanmis olup
olmadig1 Ogrenci Isleri Memuru’nun sorumlulugunda kontrol edilir.

- Hakemli dergide makale yayinlanmamaissa; yayinlatilir, tez teslimine gegilir.

- Hakemli dergide makale yayinlanmissa; tez teslimine gegilir.

- Tez siiresinin 8 yar1y1l veya daha az m1 oldugu Ogrenci Isleri Memuru’nun
sorumlulugunda kontrol edilir.

- Tez siiresi 8 yartyil veya daha az ise; tez savunmasina gegilir.

- Tez savunmasi basarili ise; Ogrenci Isleri Memuru, mezuniyet islemlerini
yapar ve mezun 0grenci olarak ¢ikt1 belirlenir.

- Tez savunmasi basarili degilse; en ¢cok 6 ay olmak {izere diizeltme siiresi
verilir.

- Diizeltme siiresinin sonunda tez savunmasi basarili ise; Ogrenci Isleri
Memuru mezuniyet islemlerini yapar ve mezun 6grenci olarak ¢ikti belirlenir.

- Tez savunmas1 1°den fazla kez basarisiz ise; Ogrenci Islemleri Memuru, kayit

silme iglemlerini yapar ve kaydi silinmis 6grenci olarak ¢ikt1 belirlenir.

3.2.3. Mali Isler Siireci

Mali Isler Siireci, Ek 5’de belirtildigi gibi Ek Ders Ucretleri Hazirlama Odeme ve
Gorevlendirme Siireci Akis Semasi’ndan ve Ek 6’da belirtildigi gibi Malzeme Satin
Alma ve Depo Giris-Cikis Islemi Siireci Akis Semasindan olusmaktadir. Malzeme
Satn Alma ve Depo Giris-Cikis Islemi Siireci isleyisi asagidaki gibidir,

- Enstitii’den gelen gorev girdi olarak belirlenir.

- Satin Alma ile ilgili formaliteler, Satin Alma Memuru ve Mali Isler Sefi
tarafindan hazirlanir.

- Satin Alma Memuru, Satin Alma i¢in yazisma yapar.

- Satin Alma evraki, Satin Alma Memuru ve Thale Komisyonu'nun
sorumlulugunda onaylatilmazsa; Satin Alma ile ilgili formaliteler, Satin Alma

Memuru ve Mali Isler Sefi tarafindan hazirlanir.

95



- Satin Alma Memuru, Satin Alma i¢in yazisma yapar.

- Satin Alma evraki onaylatilirsa; lhale Komisyonu ve Muayene
Komisyonu’nun sorumlulugunda malzeme teslim alinir ve irsaliye {izerinde
incelenir.

- Malzeme; Mali Isler Sefi, Teknisyen ve Ayniyat Saymani’nin
sorumlulugunda, Muayene Komisyonu incelemesini basariyla gegerse;
malzeme Satin Alma Memuru tarafindan kayda girilir ve depolanir.

- Satin Alma Memuru, ihtiya¢ duyulan malzemeyi birimlere teslim eder.

- Malzeme, Muayene Komisyonu incelemesini basartyla gegemezse; Satin
Alma Memuru, Satin Alma i¢in yazisma yapar.

- Satin  Alma evraki onaylatilirsa; Ihale Komisyonu ve Muayene
Komisyonu’nun sorumlulugunda malzeme teslim alinir ve irsaliye iizerinde
incelenir.

- Malzeme; Mali Isler Sefi, Teknisyen ve Ayniyat Saymani’nin
sorumlulugunda, Muayene Komisyonu incelemesini basariyla gegince;
malzeme Satin Alma Memuru tarafindan kayda girilir ve depolanr.

- Satin Alma Memuru, ihtiya¢ duyulan malzemeyi birimlere teslim eder.

- Istek yapmus olan birime teslim edilen malzeme olarak ¢ikt1 belirlenir.

Ek Ders Ucretleri Hazirlama, Odeme ve Gorevlendirme Siireci Akis Semasi

isleyisi asagidaki gibidir,

- Ogrenci Isleri Birimi’nden ders, danismanlik ve seminer/uzmanlik listelerinin
alinmasi girdi olarak belirlenir.

- Rektérliik ve ilgili kurumlara gorevlendirme yazilarini Mali Isler Sefi yazar.

- Mali sler Sefi ve Ayniyat Saymani, gérevlendirme onaylarmi kontrol eder,
problem varsa; Mali Isler Sefi, tekrar, Rektorliik ve ilgili kurumlara
gorevlendirme yazilarini yazar.

- Mali isler Sefi ve Ayniyat Saymam gorevlendirme onaylarmi kontrol ettikten
sonra problem yoksa; Ayniyat Saymani, puantajlart ve diger dokiimanlari
hazirlar.

- Strateji Gelistirme Dairesi Baskanligi’nda kontrol edilir, problem varsa;

Ayniyat Saymani, puantajlar1 ve dokiimanlar1 tekrar hazirlar.
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- Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanligi’nda kontrol edildiginde problem yoksa;
Ayniyat Saymani, bordro basar.

- Strateji Gelistirme Dairesi Bagkanligi’nda kontrol edilir, problem varsa;
tekrar Ayniyat Saymani bordro basar.

- Strateji Gelistirme Dairesi Baskanligi’nda kontrol edildiginde problem yoksa;

Ayniyat Saymani, verile emri hazirlar ve hesaplara aktarir.
3.2.4. Bilgi Islem Siireci

Bilgi Islem Siireci, Ek 7°de belirtildigi gibi Yedekleme Islemleri Akis
Semasi’ndan ve Ek 8’de belirtildigi gibi Bilgisayar ve Yazicilarin Ariza Belirlenmesi
ve Onarimi Akis Semasi’ndan olusur. Bilgisayar ve Yazicilarin Ariza Belirlenmesi

ve Onarim1 Akis Semasi isleyisi agagidaki gibidir,

- Akademik / idari personel ariza bildirimi girdi olarak belirlenir.

- Bilgi Islem Sorumlusu ve Yardimcisi, arizayr yerinde tespit eder ve servis
kabul belgesi doldurur.

- Anza giderildiyse; kullaniciya teslim ¢ikti olarak belirlenir.

- Anza giderilmediyse; arizanin nedeni aragtirilir.

- Arnza denetim ve takip belgesi doldurulur.

- Teknik ariza ise; ilgili firma ya da Rektorliik Bilgi islem’e gonderilir.

- Bilgisayar Laboratuarindan gegici bilgisayar temin edilir.

- Onarmm biten makina teslim alinir.

- Kullaniciya teslim ¢ikt1 olarak belirlenir.

- Yazilim ve kullanim hatas: ise; ariza giderilir.

- Kullaniciya teslim ¢ikt1 olarak belirlenir.
Yedekleme Islemleri Akis Semast isleyisi asagidaki gibidir,

- Birimlerden yedekleme istegi ya da periyodik yedekleme gerekliligi girdi
olarak belirlenir.

- Bilgi Islem Sorumlusu ve Yardimcisi, tiim ana sunuculardaki verileri
yedekler.

- Haftalik bilgileri sunucuya ve yedek diske aktarir.
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- 3 ayda bir toplanan verileri CD’ye yazdirr.

- CD’leri veri ismi ile etiketler ve yedekleme formuna kaydeder.
- CD’leri ¢antada saklar.

- Yedek veri CD’leri ¢ikt1 olarak belirlenir.

3.2.5. insan Kaynaklan Siireci

Insan Kaynaklar1 Siireci, Ek 9°da belirtildigi gibi, Insan Kaynaklar1 Akis
Semasi’ndan olusur.

Insan kaynaklar1 Akis Semast isleyisi asagidaki gibidir,

- Rektorliikten gelen 35. madde yazis1 ve YOK onay: girdi olarak belirlenir.

- Arastirma Gorevlisini goreve baslatma ile ilgili islemler, Insan Kaynaklari
Sefi ve Insan Kaynaklar1 Memuru’nun sorumlulugundadir.

- 50/d kadro tahsis yazis1, girdi olarak belirlenir.

- Insan Kaynaklar1 Sefi ve Insan Kaynaklar1 Memuru, 50/d kadro tahsis
yazisini, Yonetim Kurulu’na sunar.

- Boliim Baskanliklari’na ve Sinav Jiiri Uyeleri’ne gorevlendirme yazisi
yazilir, Rektorliik onayina gonderir.

- Rektorliik onayindan sonra, ilgili Bolim Bagkanliklari’na ilan gdnderirler,
Enstitii panolarinda ve erisimde ilan ederler.

- Jiiri Uyeleri’ne belirlenen simav tarihini duyururlar.

- Aday basvurularini kabul ederler.

- Aday dosyalarini hazirlarlar.

- Sinav dosyalarini hazirlarlar.

- Anabilim Dali1 Baskanliklari’na sinav dosyasini gonderirler.

- Sinav jlirisinden gelen sonucu Enstitli panolarinda ilan ederler.

- Kazanan adaylar1 Yonetim Kurulu’na sunarlar ve Miidiirliik oluru hazirlarlar.

- Oracle programindan (personel otomasyon) giris yaparlar, atama i¢in aday
dosyalarini hazirlarlar ve Rektorliikk’e gonderirler.

- Arastirma Gorevlisi'ni  goreve baglatirlar. Bu asamadan sonrasi,
Rektorliik’ten gelen 35. madde yazis1 ve YOK onay1 girdisi i¢in de gegerlidir.

- Enstitii Mali Isler’e atama onaymi génderirler.
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- Oracle programindan giris yaparlar, Rektorlik’e goreve baglama, gorevli
personel 13/b4 yazilarmi gonderirler, Emekli Sandigi’ndan sicil numarasi
isterler.

- Rektorliik’ten gelen 13/b4 yazisini adaya teblig ederler.

- Ilgili Béliim Baskanliklari’'na gorevlendirme yazisi yazarlar, Enstitii’de
goreve baslatirlar.

- Saglik karnesini ¢ikarmak i¢in hasta sevk otomasyon ve oracle programindan
girig yaparlar.

- Asalet tasdiki ve yillik terfilerini oracle programindan yaparlar.

- (50/d) gorev siiresinin uzatilmasi i¢in oracle programindan giris yaparlar.
Rektorliik’e gonderirler.

- Rektorliik’e ayrilis yazis1 gonderirler.

- (35.madde) basar1 durumu degerlendirme formlarmi ilgili bolim
baskanliklarina gonderirler.

- Ilgili iiniversitelere formlar1 gdnderirler.

- Rektorliik’e ayrilis yazis1 gonderirler.

- Ayrilan personel ¢ikt1 olarak belirlenir.
3.2.6. Dergi Siireci

Dergi Siireci, Ek 10°da belirtildigi gibi, Dergi Yayinlama Siireci’nden olusur.

Dergi Yayinlama Siireci isleyisi agagidaki gibidir,

- Yayinlanmak iizere gonderilmis makale ve yaymlanmak iizere gonderilmis
tez girdi olarak belirlenir.

- Yayinlanmak tizere gonderilmis makale Arastirma Gorevlisi’nin
sorumlulugunda 6n denetime girer.

- Uygunsa; Dergi Editorii hakem belirler.

- Arastirma Gorevlisi hakem yazigsmalarini hazirlar.

- Yazigsmalar1 Dergi Editorii’ne imzalatir ve hakemlere gonderir.

- Makaleleri dosyalar.

- Hakem degerlendirmelerini takip eder.

- Hakemin, makalenin uzmanlik alan1 disinda oldugunu bildirmesi sonucu,

tekrar hakem belirlenir.
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- Arastirma Gorevlisi hakem yazigsmalarini hazirlar.

- Yazismalar1 Dergi Editorii’ne imzalatir ve hakemlere gonderir.

- Makaleleri dosyalar.

- Hakem degerlendirmelerini takip eder.

- Degerlendirme sonucu ret eden sayisi 2’den fazla ise; yazara ret yazisi
gonderilir ve kayit, ¢ikt1 olarak elde edilir.

- Degerlendirme sonucu diizeltme veren sayisi 1’den fazla, ret eden sayis1 1
ise; yazara diizeltme yazis1 gonderilir.

- Makale diizeltildikten sonra, hakem yazigsmalari hazirlanir.

- Yazismalar1 Dergi Editorii’ne imzalatir ve hakemlere gonderir.

- Makaleleri dosyalar.

- Hakem degerlendirmelerini takip eder.

- Degerlendirme sonucu, kabul eden sayisi 2’den fazla ise; yazara kabul yazisi
gonderilir.

- Kabul edilmis makaleyi yayin sirasina koyar.

- Yayinlanacak olan makaleleri siralar.

- [1gili saymnin ters ¢iktilarini alir.

- Basilan sayinin kapagini, i¢ kapali sayfalarini ve i¢indekiler boliimiini
giinceller ve ters ¢iktilarin alir.

- Alt Komiteler Basim Istek Formu’nu diizenler.

- Dergi basimu ile ilgili Enstitii Yonetim Kurulu karari alinir.

- Dergi basimu ile ilgili Yayin Komisyonu Raporu diizenlenir.

- Dergi basimu ile ilgili belgeler Arastirma Gorevlisi’nin sorumlulugunda
Rektorliik Yayin Komisyonu’na gonderilir.

- [1gili sayinin ters ¢iktilar1 Rektérliik matbaasina gonderilir.

- Tlgili sayida yer alan makaleler pdf doyasina doniistiiriiliir ve Bilgi Islem
Birimi’ne gonderilir.

- [1gili say1da yer alan makalelerin yazarlarina ait iletisim bilgileri listelenir ve
Kiitiiphane Birimi’ne iletilir.

- Yayinlanmis sayiya iliskin yazisma ve belgeleri kayit altina alinir.

- Yazarlara ¢aligmalarinin yayimlandig: sayilar gonderilir.

- Erisimde ve yazili ortamda yayinlanmis say1 ¢ikt1 olarak belirlenir.
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3.2.7. Enstitii Sekreterligi Siireci

Enstitii Sekreterligi Siireci, Ek 11°de belirtildigi gibi, Enstitii Kurulu Toplantisi
ve Egitim Kilavuzu Hazirlama Is Akisi’ndan olusur. Enstitii Kurulu Toplantis1 ve

Egitim Kilavuzu Hazirlama Is Akis1 isleyisi asagidaki gibidir,

- Anabilim Dali Bagkanliklari’ndan gelen program Onerisi ve program
degisikligi girdi olarak belirlenir.

- Enstitii Sekreteri, Anabilim Dali Bagkanliklari’ndan gelen toplanti ¢agrisini,
Enstitii Kurulu’nda goriisiilecek giindem maddelerini ister.

- Gelen yazilari inceleyerek Enstitii Kurulu giindemini hazirlar.

- Yeni program Onerileri, mevcut program degisiklikleri ve genel sorunlar,
Enstitii Kurulu Toplantisi’nda Enstitii Kurulu Uyeleri’nce konusulur.

- Yeni program onerileri kararlari, mevcut program degisiklikleri kararlar1 ve
genel sorunlarla ilgili kararlar, Enstitii Sekreteri tarafindan Universite
Senatosu’na gonderilir.

- Yeni program onerileri YOK kararindan, mevcut program degisiklikleri
Universite Senatosu kararindan geger.

- Enstitli Sekreteri, Anabilim Dali Bagkanligi’na karar1 génderir.

- Enstitii Sekreteri, Mali Isler Sefi ve Akademik Personel, Egitim Kilavuzunu
hazirlar.

- Egitim Kilavuzu ¢ikt1 olarak belirlenir.

Stireglerin birbirleriyle iligkileri yani siire¢ haritast Ek 12°de gdsterilmistir. Her
stirecin birbiriyle ikinci dereceden yani dolayli iligkisi vardir. Kalite yonetim
stirecinin diger tiim siireclerle birinci dereceden yani dogrudan iliskisi vardir. Clinkii
kalite yonetim siirecinin igerisinde, i¢ denetim ve uygunsuzluk giderme asamalari
oldugu icin dolayistyla, tiim birimler i¢ denetime katildig1 i¢in denetim esnasinda
¢ikan bir uygunsuzluk sonucu diizeltici faaliyet, olasi bir uygunsuzluga karsi dnleyici
faaliyet baglatilmaktadir. Bundan dolayi, kalite yonetim stireciyle diger siirecler

arasinda birebir iliski s6z konusudur.
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3.3. D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitii’nde Yapilan I¢ Denetim Ornegi

25.11.2005 tarihinde D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisiinde, Arastirma Gorevlisi,
Ust Yénetim’de I¢ Denetim gerceklestirmistir. Denetim uygulama gerekgesi, yillik
olagan i¢ denetimi gergeklestirmektir. Ele aliman belgeler; isleyisler, yonergeler,
KGG (Kalite gozden gecirme) kararlar, YGG (YOnetimin gozden gegirme)

kararlandir.

I¢ Denetim raporuna gore; Ust Yonetim, calisanlart kurumun kalite politikasi
dogrultusunda gerek sistem sartlar1 gerekse gelisim c¢aligmalarini tatmin edici
diizeyde benimsemelerini saglamistir. Birimde tiim yoOnergeler gereklere uygun
bicimde hazirlanmig ve/veya ihtiyaclara gore giincellemeleri yapilmistir. KGG
toplant1 kararlar1 ve YGG toplant1 kararlar1 giinceldir. Herhangi bir uygunsuzluga

rastlanmamustir. 81

3.4. Siire¢ Yonetimi’nin Enstitii’ye Getirileri

D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitii ¢alisanlarmin siire¢ yonetimi konusundaki
geribildirimi soyle 6zetlenebilir; Enstitii’deki her birimin siire¢lerinin olusturulmasi,
calisanlarin isi yaparken izleyecegi yolu gostermis ve kisa zamanda igin yapilmasini
saglamistir. Calisanlarin izinli olmasi ya da kurumdan ayrilmasi durumunda, yeni
personel i¢in isleri 6grenmeden, yapacagi is konusunda bilgi sahibi olmalarina
olanak vermistir. Istatistik cikarirken is c¢esidi ve hangi verilerin kullanilacag

konusunda fikir sahibi olmalarini saglamistir.

Siire¢ yonetimi sayesinde, ¢alisanlarin islere biitiin olarak bakmalar1 saglanmistir.
Isi yaparken, yapilan isin hangi asamasinda olduklarini gérmelerine olanak vermistir.
Siire¢ yonetimi; ¢alisma alaninin netlesmesi, gorsellesmesi, yapilan isin adimlarinin
belirlenerek kolaylastirilmasi, igin biitliniiniin daha goriiniir hale gelmesi acisindan

biiyiik bir kolaylik saglamistir.

Enstitii’de siire¢ yonetimi sistemi kurularak; siirecler izlenmis, gdzlenmis ve bir

hizmet igletmesinde siirecin nasil isledigi, is akiginin nasil devam ettigi ortaya

81 Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, i¢ Denetim Rapor ve Sonuclari, izmir, 2005.
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cikmigtir. Her siirecin bir sorumlusu oldugundan, siirecin akisinda meydana gelen
herhangi bir sorunu o siirecin sorumlusu daha kolay ¢6zmektedir. Siire¢ performans
gostergeleri sayesinde, Enstitii ¢alisanlar1 ulasilmak istenen kalite hedefinin altina

diismemek i¢in 6zveriyle ¢alismaktadirlar.
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SONUC

Rekabet ortaminin yogun bir sekilde yasandigi giiniimiizde, kuruluslar varliklarini
stirdiirebilmek i¢in misterilere, ihtiya¢ ve beklentilerinin {izerinde {iriin ya da hizmet
sunmalidir. Bunun yaninda temrin tarihine uyma, diisiik maliyet, etkinlik, verimlilik,
miisteri sikayetlerini zamaninda cevaplama ve calisanlardan gelen Oneriler
dogrultusunda faaliyetlerini siirdiirme, kuruluslarin piyasada tutunmasina etki eden

faktorlerdir.

Hizmet sektoriinde, iiretim ve tiikketim ayn1 zamanda gerceklesmektedir. Miisteri,
hizmetin degerini ve kalitesini ancak tliketirken analiz edebilir. Hizmetlerin
tiretiminin ve tiikketiminin ayn1 zamanda ger¢eklesmesi, hizmetin satin alindigi
kurulus ile hizmeti satin alan kurulusu kars1 karstya getirir. Hizmeti sunan ve hizmeti
alan iki kurulusun arasinda diyalog gelisir. Boylece hem olusan problemler

giderilmis olur, hem de olasi problemler 6nlenmis olur.

Hizmet isletmelerinin siirekli miisteri ile iletisim halinde olmalari, miisteri istek
ve ihtiyaclarindan haberdar olmalarini saglar. Miisteri, hizmetten memnun kaldig1
siirece talebinin siirekliligini saglar. Miisterinin talebinin siirekli olmasi, diger
miisterileri de olumlu yonde etkilemektedir. Siire¢ yonetimi uygulayan bir kurulusun
hedefledigi sonuglara ulasmasi i¢in siireglerini belirgin bir sekilde tanimlamasi
gereklidir. Siire¢ iyilestirme firsatlar1 arastirilmali ve degerlendirilmelidir. Siireg
yonetiminin kurulus yonetimine getirisi, sadece maliyetlerdeki azalma ya da miisteri
memnuniyetinin tam anlamiyla karsilanmasi degil, ayrica, siirecin ¢evrim siiresinin
kisalmasi, dolayisiyla, verimlilik artis1 olarak goriilebilir. Verimliligin artmas,
calisanin motivasyonu ve kurulusa baglilig1 agisindan biiyiik yarar saglamaktadir. Bir
yandan hata oranmin diismesi, direkt kaliteyi etkileyeceginden, rakipler arasinda fark

yaratmak kacinilmazdir.

Kuruluslar, iirettikleri iiriin ya da hizmetin, miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilamas1 ya da asmasi igin siireclerden yararlanmak isterler. Siire¢lerin
olusturulmas sirasinda, is akislari belirlenir, girdi asamasindan ¢ikt1 agamasina kadar
tiim islemler adim adim gosterilir. Uretilen ¢iktryr olumlu ydnde etkileyen katma

deger faaliyeti, miisteri tatmini iizerinde de olumlu etki yaratir.
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Stire¢ yonetiminde, siireclerin siirekliligini saglamak ve miisteri ihtiyaglarina daha
1yi cevap verebilmek igin, siire¢ iyilestirme uygulamak gereklidir. Siire¢ iyilestirme
uygulamak i¢in, silirecin performans diizeyinin arttirilmas1 gereklidir. Siirecin
performansi arttirilirsa, yeniden isleme ve israf azalacaktir. Siire¢ daha hizli iyilesme
gosterecektir. Siireci iyilestirirken, ayn1 zamanda girdinin ¢iktiya doniismesinde

katma deger yaratmayan adimlar ¢ikartilir.

Siirec iyilestirme ¢aligmalarinda, daha dnceden ortaya ¢ikmig sorunlart ¢ozerken
sorunun esas kaynagi saptanamayabilir. Bu ylizden sorunun esas kaynagini
bulmadan, ilgili siirecte iyilestirme baglatmak amaca ulagmada etkili olmayabilir.
Dolayisiyla, siirecteki sorunu kokiinden ¢dzmek, olast sorunlarin ortaya ¢ikmasini da

engelleyecektir.

Bu caligmanin amaci; siire¢ yonetimi sisteminin kurularak, siireclerin izlenmesi,
gbzlenmesi ve hizmet igletmesinde siirecin nasil isledigini gérmektir. Bu ¢aligmada,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’ndeki birimlerin siirecleri, girdi
asamasindan ¢ikti asamasina kadar tim ayrintilariyla, siire¢ sahiplerinin
sorumlulugunda ve direkt ise katkisiyla anlatilmistir. Siirecler; Kalite Yonetim Siireci
(Ic Denetim ve Uygunsuzluk Giderme Siireci), Insan Kaynaklar1 Siireci, Enstitii
Sekreterligi Siireci (Enstitii Kurulu Toplantis1 ve Egitim Kilavuzu Hazirlama Is
Akis1), Ogrenci Isleri Siireci (Tezli yiiksek lisans akis semasi, tezsiz yiiksek lisans
akis semasi, doktora akis semasi), Bilgi Islem Siireci (Bilgisayar ve yazicilarin ariza
belirlenmesi ve onarimi akis semasi, yedekleme islemleri akis semasi), Dergi Siireci
(Dergi yaymlama siireci) ve Mali Isler Siireci (Malzeme Satin Alma ve Depo Giris-
Cikis Islemi Siireci Akis Semasi, Ek Ders Ucretleri Hazirlama, Odeme ve
Gorevlendirme Siireci Akis Semasi) olmak iizere tiim adimlariyla faaliyetlerini

surdiirmektedirler.

Stireglerin  birbirleriyle iliskilerine bakildiginda, her siirecin birbiriyle ikinci
dereceden yani dolayl iligkisi vardir. Kalite yonetim siirecinin diger tiim siireclerle
birinci dereceden yani dogrudan iliskisi vardir. Cilinkii kalite yonetim siirecinin
icerisinde, i¢ denetim ve uygunsuzluk giderme agamalar1 oldugu i¢in dolayisiyla, tiim

birimler i¢ denetime katildig1 i¢in denetim esnasinda ¢ikan bir uygunsuzluk sonucu
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diizeltici faaliyet, olas1 bir uygunsuzluga karsi1 onleyici faaliyet baglatilmaktadir.
Bundan dolayi, kalite yonetim siireciyle diger siirecler arasinda birebir iligki s6z

konusudur.

Tezin uygulama kisminda, ayrica, slire¢ yonetiminin ve siireclerle calismanin
getirisi  konusunda, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
calisanlarindan geri bildirim alinnmistir. Enstitii’deki her birimin siire¢lerinin
olusturulmasi, ¢alisanlarin isi yaparken izleyecegi yolu gostermis ve kisa zamanda
isin yapilmasimi saglamistir. Calisanlarin izinli olmasi ya da gorevinden ayrilmasi
durumunda yeni personel i¢in, isleri 6grenmeden yapacagi is konusunda bilgi sahibi
olmasma olanak vermistir. Istatistik cikarirken is cesidi ve hangi verilerin

kullanilacagi konusunda fikir sahibi olmalarini saglamistir.

Stire¢ yonetimi; calisanlarin, yapilan isin neresinde olduklarim1 gormelerini
saglamigtir. Calisma alaninin netlesmesi, gorsellesmesi, yapilan isin adimlarinin
belirlenerek kolaylastirilmasi, isin biitiiniiniin daha goriiniir hale gelmesi agisindan
biiyiik kolaylik saglamustir. Siire¢ sorumlulari, siirecin isleyisinde ortaya ¢ikacak
olast her tiirlii engele karsi tedbir almistir. Siireglerin birbirleriyle dogrudan ya da
dolayli iligkisi oldugundan, siire¢ sorumlular1 birbirleriyle daha fazla iletisim

halindedir.

Her siire¢ i¢in, ¢ikt1 kalitesini etkileyen noktalarda siire¢ performans gostergeleri
olusturulmus, ol¢iilebilir ve wulasilabilir kalite hedefleri belirlenmistir. Siirecin
performansinin daima yiiksek olmasi, performans gostergesinin amacina uygun
islemesine ve hedeflenen degerin altina diismemesiyle gerceklesir. Ogrenci Isleri
stirecinde; doktora, tezli ve tezsiz yiliksek lisans asamalarinin hepsi i¢in de dogru
danisman atanmasi, uygun konu se¢imi, tezin ya da projenin ilk jliride gegmesi ortak
performans gostergeleridir. Mali Isler siirecinde; dogru yazisma, ilk defada evrak
onayl, ilk muayene komisyonundan gegme dnemli performans gostergeleridir. Bilgi
Islem siirecinde; verilerin giivenilir ortamda saklanmasi, arizanin ilk defada
giderilmesi Onemli performans gostergeleridir. Kalite YoOnetim siirecinde;
uygunsuzluklara ve miisteri sikayetlerine zamaninda cevap verme orani, personelden

gelen onerileri de@erlendirme oram1 6nemli performans gdstergeleridir. insan
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Kaynaklar1 siirecinde; personel devri, basari durumu en Onemli performans
gostergesidir. Dergi siirecinde; uygun hakemin belirlenmesi, makalenin ilk defada
kabul edilmesi, kabul edilen dergi sayis1 onemli performans gostergeleridir. Enstitii
Sekreterligi siirecinde; egitim kilavuzunun hazirlanmasinda uygun Oneriler, uygun

program degisiklikleri 6nemli performans gostergeleridir.

Stirecler arast etkilesim matriksi olusturulmustur. Bu matrikse gore, biitiin
stireglerin birbirleriyle giiclii, orta ya da zayif derecede iligkisi vardir. Siireg
haritasinda oldugu gibi, Kalite Yonetim siirecinin diger tiim siireclerle giiclii bir
iligkisi vardir. Kalite Yonetim Siireci; kurulus ici denetimi igerdiginden, biitiin
birimlerin i¢ denetime katilmasi, Enstitii’niin biitiin siire¢lerle birebir etkilesim

halinde oldugunu gosterir.

Siire¢ performans gostergeleri baz alindiginda, hedeflenen kalite diizeyini siirekli
yakalamak icin disiplinli, 6zverili, ekip ruhu gerektiren bir ¢alisma yapilmalidir. Bu
nedenle; siire¢ sorumlularinin birbirleriyle siirekli iletisim halinde olmalari,
siireglerin verimli isleyisi acisindan c¢ok Onemlidir. Kisaca, siire¢ yOnetimi ve
tyilestirilmesinin dogru uygulanmasi, siire¢ performansinin ve kalite hedeflerinin

stirekli izlenmesini gerektirir.
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