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YUKSEK LISANS TEZ OZ1]

ISLETMELERDE SOREC YONETIMINE GECIS ve UYGULAMA ORNEG

 Pmar KORKMAZ
Isletme Ana Bilim Dal
Anadola Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos 2004
Damgman: Yrd. Dog. Dr. Silleyman SOZEN

Sureg Yonetimi son yillarda, is mitkeramelligi kriterlerinden birl olarak is yagarim
~ giineel konularmdan biri haline gelmistir. Giderek kiwresellesen ve rekabetin her alanda
cok-yogun oldugu diinyanuzda miigteri memnuniyetini sajlamanm Snemini kavrayarak
stireg yonetimi yaklagumm: benimseyen ve bu yaklasima geemey! planlayan kuruhg
sayist giderek artmaktadw. Arastwmanm temel amacy, slire¢ yOnetimine gecmeyi
planfayan kuruluglarda siireg yonetimine geciste izlenehilecek agamalari aragtrmak,

karslaglabilecek zorluklan ve olmas: gerekenleri gostermektir.

Bu amagla siire¢ ydnetimi yaklagmmm benimseyen ve uygulamaya geemeyi planlayan
firmalardan biri olan Kiitahya Porselen’de gerceklestirilen siireg yonetimi asamalar1 tiim
yonleriyle incelenmistir. Bu tez ginimiiz isletmelerinde stireg yonetim  sistemine
gecigte kullanslabilecek bir metodolojiyi anlatmaktadr. Tim bu asamalar swasmda
kargilagilan zorluklar, yapilmas: gereken ¢ahgmalar ve neden bu ydntemin segildipi
ayriptdi olarak ortaya konmugtur.

Bu arastirma ile, sfireg yonetimine gegiste Gist yonetimin desteginin ilk ve en nemii sart
oldugu, siirec yonetiminin bir kez yapilan bir alisma degil strekliligi olan bir uygulama
oldugu, sircy yonctimi cahismalarma katilacak caliganlarm bu kenudakicgitindering

. agwrhik verilmesi gerektipi sonucuna ulasiimigtir,
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ABSTRACT

In recent years the process management has become an up-dated issue as one criterion
of business excellence. Because of increased globalization and harsh competition in the
business world, the companies who understand the importance of customer satisfaction
are accepting process management approach and planning to use it. And their numbers
are increasing day by day all over the world. The main purpose of this thesis is to
examine in every aspect the efforts made by the Kiitahya Porselen, a company which

aims to adopt process management approach.

This thesis is for a master degree and aims to explain a methodology which can be
applied to today’s companies when they change their management systems to the
process management. In order to reach this target, it has been widely investigated all
aspects of each stages of the process management which has been achived in Kiitahya
Porselen, one of companies who appropriated process management and planned to
realized it. All diffuculites throughout these stages and all required studies are

explained. it is also explained why process management was choosen.

With this investigation, it is reached to these results: Top management support is the
first and most important requirement, process management is not a job which must be
done once time but it is a living management style, education is the key issue for the

employees who are working in the process management launch team.



JURI VE ENSTITU ONAYI
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ONSOZ

Rekabetin  yogun yasandifi, tiriin‘hizmet Omriiniin gittikge kisaldigr giinitimiizde
kuruluslar, bu degisime ayak uydurduklar lgiide basarili olmaktadir. Degisime ayak
uydurabilmek i¢in de organizasyonlarin esnek bir yapiya sahip olmasi, miisteri odakli
olmasi, fonksiyonel yapilanmanin getirdigi tiim kisitlamalardan kurtularak gerekli
iyilesme ve sigramay: saglayacak sekilde gelistiriimesi gerekmektedir. Bu da siireg
yonetimine gecis ile saglanacaktir.

Tez ¢aliymam sirasinda destek ve yardimlarini esirgemeyen tez danismanin Saym Yrd.
Dog. Dr. Siilleyman SOZEN’e, uygulama konusunda yardimlarim esirgemeyen Kiitahya
Porselen firmasina ve isyerindeki tecriibeleriyle her tiirlii konuda devamh yammda olan
Kiitahya Porselen Ar-Ge ve Dekorlu Uretim Alan Lideri sayin Miizeyyen SIRIN’e ve
zor anlanmda siirekli destek olan, biiyiik bir sabir ve titizlikle gereken tiim

fedakarliklan gosteren sevgili aileme sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Pmar KORKMAZ
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GIRIS

Ozellikle son on y1l igerisinde, diinyada ve iilkemizde meydana gelen gelismeler bizlere
degisimin gerekliligini agikca gdstermektedir. Buna paralel olarak degisimin hizi,
karmagiklig1 ve belirsizligi ile bag edebilmek organizasyonlarin en 6nemli hedefi haline
gelmigtir. Ciinkti, sadece hizli, karmagik ve belirsizlik iceren ve en onemlisi de siirekli
olan bu degisimle bas edebilecek becerileri gelistirebilen organizasyonlar yasamim
stirdirip basarili olabilmektedir. Kiiresellesen is diinyasinda, basar1 ve kalicilig
stirdirebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine uyabilmek ve degisimi etkin olarak
yonetebilmekten gecmektedir. Organizasyonlarda degisim ig¢in gerekli esnekliin
saglanabilmesi igin siireglerin, fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin
getirdigi tiim kisitlamalardan kurtularak gerekli iyilesme ve sigramayi saglayacak
sekilde gelistirilmesi gerekmektedir. Endiistri devrimi, siireci parcalara ayirarak bu
pargalardan her biri olan gorevler iizerine odaklasmistir. Benzer goérevler bir araya
toplanarak departmanlar olusturulmus, bugiinkii hiyerarsik yapiya vartlmistir. Fakat,
giinimiiz problemleri goreve odaklanarak, bu noktalarda iyilestirmeler yaparak
coziilememektedir. Bu sorunlar siire¢ yonetimi ile ¢oziilebilmektedir. Bu yiizden siireg
kavraminin parcalarim1 tekrar birlestirmek ve onu organizasyonun merkezine
yerlestirmek zorunlulugu dogmustur. Bu durum da klasik organizasyonlarla ilgili tiim
bildiklerimizi tekrar kesfetmek, yeniden tasarlamak gerekliligini ortaya koymustur.

Yoneticilerin yonettikleri isi ger¢ekte miisteriler yonetmektedir. Her seyin hizh degistigi
giiniimiizde de miigterilerin beklentileri giderek artmakta ve bireye 6zel bu taleplerin
karsilanmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla asil memnun edilmesi

gereken onlardir.

Bu ihtiyag ve talepleri karsilamak i¢in onemli olan; iireticinin gorisleri, iireticinin

degerden ya da anlamli isten ne anladig1 degil, misterinin bunlardan ne anladif, tirtin



ya da hizmetten ne gibi beklentileri oldugunu anlayip ona gore is yapmaktir.
Miisterilerin katma deger yaratan faaliyetler ya da faydali isler anlayisi ile
treticininkiler ¢ok farkli olabilir. Miisterilerin ilgilendigi tek sey ¢iktilardir. Firmamn
organizasyon semasl, stratejik plani, personel politikast ya da tedarik¢i secimi gibi

konular hig ilgisini ¢ekmez.

Organizasyonlar biitiin bunlar1 g6z Oniinde bulundurarak hareket etmek zorundadirlar.
Bu nedenle klasik yonetim ve organizasyon goriisleri yerine yeni fikirler, yeni y6netim

anlayiglar1 ve organizasyon yapilan ortaya ¢ikmaktadir. Bu anlayislardan biri de “Siireg
Yo6netimi” anlayigidir.

Stire¢ yonetimi, klasik dikey organizasyonlardan ve departmanlardan siireglere gegis ile
baslar. Siire¢ kavrami, toplam kalite anlayisimin devaminda miisteri beklentilerine tam
olarak cevap verme diisiincesinden yola ¢ikilarak ortaya atilmistir. Miisteriye sunulan
her mal veya hizmet bir siirecin ¢iktisi olduguna goére, bu lriin veya hizmeti miisteri
istek ve beklentilerine uygun ve firma i¢in az maliyeﬂi sekilde tiretmek igin siireci
incelemek gerekmektedir. Stireg, bir girdiyle baslayan (i¢ veya dig miisgteriden gelen bir
talep) ve bu girdiye katma deger katilarak miisteriye gerekli ve yararli bir ¢ikt: tireten
birbiriyle baglantili adimlar, islemler dizisidir. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
Japonya’da ‘kaizen’ (stirekli iyilestirme) kavramiyla baslayan ve giderek diinyada ve
Tiirkiye’de yayginlasmaya baglayan ‘kalite’ ¢aligmalarinin 6ztinde stire¢ mantig1 vardir.
Bazilarinin diisiindiigii gibi “stire¢ yonetimi” ile anlatilmak istenen salt iretim
siireclerinin yonetimi degildir. Uretim siiregleri belki yiiz yildir izlenmekte, 6lgtilmekte,
iyilestirilmektedir. Yeni olan — 1980’lerden beri giindemde olan — is siire¢lerinin
(tiretim stiregleri -diginda kalan ve/veya fiiretim siireglerine destek olan stireglerin)

yonetimidir

Bu arastirmada, farkli alanlardaki siire¢ yaklasumlar: tizerinde durulmus, siireg
yonetimine ge¢mek isteyen kuruluslar icin, siire¢ yonetimi uygulama asamalar1 ayrintili
olarak incelenmistir. Siire¢ yonetiminin énemini fark eden ve bu anlayisi benimseyen
Kiitahya Porselen’de siire¢ yonetiminden oncesi, gecis karari, uygulanmakta olan

adimlar1 asama asama aktarilmistir.



Birinci boliimde; stireg kavraminin tanimu yapilarak, 6zelliklerine ve temel unsurlarina
yer verilmigtir. Ardindan siire¢ ynetiminin tanim yapilmug, amaglarn agiklanarak siireg
yOnetiminin  tarihsel  gelisimi tizerinde durulmustur. Geleneksel yapidaki
organizasyonlar ve yeni yonetim anlayigina gecis incelenmis, geleneksel
organizasyonlarin - darbogazlari ve siire¢ yonetiminin dogusuna etken olan olaylar
vurgulanmugtir.  Stireg  yOnetiminin  gelisiminin  incelenmesinin  ardindan farkl:
yaklagimlarda siire¢ kavraminin yerine deginilerek, 6nemi bir kez daha vurgulanmistir.

Son olarak ise, siire¢ yonetimi ile iliskili diger kavramlar agiklanmustir.

Ikinci bsliimde; siire¢ yonetimini uygulama asamalarina ayrintili olarak yer verilmistir.
Siireg yOnetimine gegiste ilk ve en 6nemli adim iist yonetimin kararliligidir. Ust
yonetimin kararliligt varsa uygulamaya geg¢ilir. Uygulamaya alinan modelin ilk
asamasinda, isletmenin vizyon, misyon ve degerleri ile stratejik hedefleri ve siireg
performans parametrelerinin belirlenmesi yer almaktadir. Belirlenen stire¢ performans
parametrelerinin stire¢ 1yilestirme c¢alismalarinda performans oOlgiimiinde dogru
degerleri vermesi i¢in gercekci parametreler olmasi ve siireci yansitmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Belirlenen bu parametreler 1giginda kurulus kritik basar faktorleri

belirlenir.

Ardindan, siire¢ yiriitme kurulunun olusturulmasi gelir. Bu asamada siire¢ ytiriitme
kurulunun kimlerden olusacagi, gorevlerinin neler oldugu ve siire¢ y6netim sistemi

igerisindeki yerine deginilmistir.

Daha sonra, kullanilacak olan metodolojinin uygulanmasinda, sirkete uyarlanmasinda,
uygulama kritikliklerinin ve gerekliliklerinin belirlenmesinde yonetim ile birlikte

calisacak bir danigman firma secilmelidir.

Bir sonraki ve 6nemli asamalardan bir digeri ise egitim ve bilinglendirmedir. Siire¢
yonetimine geciste karsilagilacak zorluklar, daha ¢ok yapilacak ciddi degisikliklere
insanlarin verecegi tepkilerle ilgilidir. Saskinlik, korku, kararsizlik gibi duygular,
degisime karsi tepkilere doniigebilir. Bu nedenle ¢alisanlar konu hakkinda egitilmeli ve

olasi yanlis anlasilma ve onyargilar giderilmelidir. Bu asamada, egitimin gerekliligi ve



verilecek egitimler kisaca agiklanmigtir.

Egitimlerin tamamlanmas: ve c¢alisanlarin bilin¢lendirilmesinin ardindan, bir sonraki
asamada  siireglerin  belirlenmesinde  (smiflandirilmasinda ve hiyerarsisinin
kurulmasinda) kullanilabilecek farkls yaklasimlara yer verilmistir. Arastirma kapsamina
ise APQC’nin siire¢ simflandirma yaklagimi olan “organizasyonel ve yonetsel siire¢”
siiflamasi alimmigstir. Siireglerin belirlenmesinin ardindan stire¢ yapisinin olusturulmas:

asamasi gelmektedir.

Stire¢ yapisuun olusturulmas: asamasinda stiregler tanimlanmakta, sahiplendirilmekte,
dokiimante edilmékte ve haritalan ¢izilmektedir. Isletmenin tim stiregleri aym
performansa sahip degildir. Belirlenen bu siiregler arasinda, oncelikli olarak iizerinde
durulmasi, iyilestirilmesi gereken siirecler olacaktir. Bu nedenle tim siireclerin

tanimlanmasinin ardindan bu siirecler arasindan kritik stirecler belirlenmelidir.

Stire¢ yOnetimi kapsaminda siire¢ 6lgiimii ve bu amacla kullanilacak gostergeler son
derece &nem tasir. Ciinkii, Olgiilemeyen parametreler kontrol edilemez ve hatta
yonetilemezler de. Tiim gelismelerin baginda él¢iim yatar, ¢linkil bu, su anda nerede
olundugunun ve amaglarin ortaya konulmasi anlami tagir. Bu nedenle, ayri bir asama

olarak stire¢ performans 6l¢iimil ele alinmis ve Slgiim yontemleri kisaca aciklanmigtir.

Kritik stireclerin belirlenmesi agamasinda, kritik siire¢ se¢iminde geleneksel yaklasimlar
ve kritik stire¢ belirleme yodntemleri itizerinde durulmustur. Bu yontemler analiz
edilerek, en iyi sonug veren ve gergekci degerlendirmeler yapilabilecek yaklagim ortaya

konulmustur.

Stre¢ performanslarimn 6lgiilmesinin ve kritik siireclerin belirlenmesinin ardindan
lyilestirilmesi gereken siirecler belirlenebilecektir. Siireg gelistirme/iyilestirme, siireg
yonetiminin asamalarindan  birini olugturmaktadir. Belirlenmis ve tanimlanmis
stireglerin  gdzden gegirilerek gereken iyilestirme/gelistirmelerin planlanmasi ve
uygulamaya gecirilmesi, siire¢lerin gﬁncelliginin saglanmasi, etkinliginin arttirtlmasi ve

degisen miisteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanabilmesi agisindan biiyiik 6nem



tasimaktadir. Siireg iyilestirilmesi asamasinda, sire¢ gelistirmede kullanilan diger

yaklagimlar ve iyilestirme adimlar: agiklanmustur.

Aragtirmamn ﬁgﬁncﬁ bolimiinde, aragtrmamn amaci, kapsamu ve yontemi
agiklandiktan sonra, ayrintilar1 diger boliimlerde anlatilan siire¢ ydnetimini uygulama
asamalarinin “Kiitahya Porselen” firmasinda uygulanmasi anlatilmisgtir. Bu béliimde,
isletmenin siire¢ yonetimine gegme amaci, belirledigi vizyon, misyon ve hedefleri, siire¢
yapis, kritik stire¢ belirleme yontemi, siire¢ performans oOlgtim yontemi agiklanmustir.
Tim bu asamalarin uygulama sirasinda karsilagilan zorluklar neden bu y6ntemin

secildigi ayrintili olarak ortaya konulmustur.



BIiRINCI BOLUM

SUREC YONETIMI

1. SUREC KAVRAMI

Migteri ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasi ve acimasiz rekabet karsisinda ayakta
kalabilmek, sirketlerin kalici basarisi i¢in stratejik 6neme sahip tiim ig siireglerinin,
fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarimn getirdigi tiim kisitlamalardan
kurtarilarak, gerekli iyilesme ve sigramayi saglayacak sekilde gelistirilmesi gerekliligini
gostermektedir. Bu ise, sirketlerdeki tiim ana ig siire¢lerinin birbirleriyle ilintisi ve
etkilesiminin de gﬁzetilerek,' sistematik bir sekilde ele alinmasi ve gelistirilmesi ile
miimkiin olacaktir. Siire¢ gelistirme ¢alismalarinin basarisi, siireg yonetiminin {ist diizey
yoneticilerce sahiplenilmesi; miisteri ve siire¢ odakl: sirket kiiltliriinlin olusturulmasinda

iistlenecekleri rol ile gok yakindan ilgilidir."

Stire¢ kavrami, soyut ve genis anlamlar igeren bir kavramdir. Soézlik anlami

incelendiginde, su agiklamalarla karsilagilmaktadir:

- Girdileri olan, bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve ¢ikti tireten bir faaliyetler
dizini,
- Bir ya da birden fazla girdiye ¢esitli islemlerin uygulanmasiyla miisteri icin deger

yaratacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetler toplama,?

! Barig Demir, “Siires Oz degerlendirmesi igin Bir Model Onerisi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisti, Subat 1998), s.6.
? Erhan Kiigiiksiileymanoglu, “Reengineering, Toplam Kalite Yénetimi ile Tligkisi ve Tirk Endistrisi igin

Uygulanabilirligi”, Mithendis ve Makina, TMMOB, Say1:454, (Istanbul, Kasim 1997), s.16.



- Isletme girdilerini igletme ¢iktilarma doniistiiren etkinliklerin bilesimi,
- Belirli bir ¢ikti (lirin ya da hizmet) elde etmek igin, birbirleriyle etkilesim
icerisinde bulunan insan, ekipman, malzeme, yéntem ve cevresel unsurlarin

toplamt.’

Bir girdiyi alan, doniistiiren ve bir ¢ikt1 yaratan birbirine bagl islemler dizisi”™* olarak
tanimlanan siire¢ kavrami bir isletme i¢in de benzer sekilde tanimlanabilir. Is stirecleri
girdi ve ¢iktilariyla fonksiyonel simrlari asan birbirleriyle iliskili bir dizi aktivitelerden
olusur.’ Isletmelerde bu girdi ve ¢iktilar, malzeme, bilgi ve insan olarak degisik

sekillerde karsimiza ¢ikar.

Bir siireg, belli bir fonksiyonel organizasyon iginde yer alabildigi gibi birkag
fonksiyonel organizasyona da yayilmis olabilir. Bu tamimlari genigletmek ve ¢ogaltmak
miimkiindiir. Yukarida verilen tanimlardan hareketle bir siire¢ yalin bir bi¢imde s6yle
tamimlanabilir: “Amagclanan bir ¢iktiyr elde edebilmek igin gesitli girdiler tizerinde
katma deger yaratan faaliyetler”.®* Ancak 6zetle agiklama gerekirse, siireclerle ilgili iki

temel noktay1 vurgulamak gerekecektir:

= Siire¢ bir islemler dizisidir.

»  Siireg bir doniisiim saglar, yani girdilerden daha farkli ¢iktilar saglar.

3 Isilan Okay, “Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglar?”, TUSIAD-Kalder 7.
Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri (Istanbul, 11-12 Kasim 1998), 5.65.

4 David K. CARR, Henry J. JOHANSON, Best Practises in Reengineering: What Works and What
Doesn’t in The Reengineering Process, (McGraw-Hill Int., New York: 1995), s.9.

5 Colin ARMISTEAD, Simon MACHIN, “Implications of Business Process Management for Operations
Management”, International Journal of Operations&Production Management Vol.17 No:9, (MCB
University Press: 1997), s.886.

® Eugene H. Melan, Process Management: Methods for Improving Procudts and Service, (McGraw-
Hill, 1993), s.15.



2. SUREC OZELLIKLERL

Iyi yonetilen bir siire¢ agagidaki 6zelliklere sahiptir:

-

Tamimlanabilme: Siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi Ozelligidir.
Organizasyonda gergeklestirilen faaliyetler siirecler olarak tanimlanmaya
baglandifinda ortaya ¢ikan en belirgin sorun, bu stiregler arasindaki iliskinin
yani ardistkligin tanimlanmasidar. Stire¢ siurlarmin belirlenmesi, hem siire¢
¢iktilarinin ve ¢iktilart kullanan miisterilerin, hem de girdilerin ve bu girdileri

saglayan tedarikgilerin belirlenmesi agisindan gereklidir.”

Olgiilebilme:  Siirecin performans olgiit/gostergeleri  ile  izlenebilme
ozelligidir. Olgemedigimiz higbir seyi kontrol edemeyiz. Tanimlanan stireclerin
olgtilebilir olmast, kontrol ve gelistirme ¢aligmalar sirasinda gosterilen gabanin

ne kadar etkin oldugunu belirleyebilmek agisindan énemlidir.

Tekrarlanabilirlik: Siireci harekete geciren aym ve/veya degisen girdilerin
islenmesi sonucunda olusan ¢iktinin miisteri ihtiyag ve beklentilerini siirekli

karsilayabilme 6zelligidir.

Bir siirecin tekrarlanabilir olmasi neden énemlidir? Stire¢ lizerinde ¢aligmalar yapmak,

belirli bir kaynagin bu galigmalara ayrilmasim gerektirmektedir. Siire¢ iizerinde

gergeklestirilebilecek her tiirlii teshis, gelistirme ve standardizasyon faaliyetinin kendini

geri

Odemesi gerekmektedir. Baska bir deyisle, siire¢ tizerinde galismanin

organizasyona ekonomik bir getirisi olmalidir. Bu nedenle siiregler belirlenirken

tekrarlanan iglemler siireg olarak tanimlanr.

7 Brk Ulugol, “Takim Bazli Siire¢ Yénetimi Modeli?, 1.T.U. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi Fen
Bilimleri Enstitiisti, 1998), s.4. ’



4- Kontrol Edilebilme: Sure¢ sorumlularmin, siire¢ hakkinda her zaman bilgi
sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesi

ozelligidir.

5- Katma Deger Yaratabilme: Siirecin, ¢iktimin Kkalitesi ve ¢iktiyr kullanan

miisterinin tatmini tizerinde olumlu etki yaratabilme ozelligidir.?

3. SURECIN TEMEL UNSURLARI

Bir siirecin temel unsurlari sunlardir:

e Girdiler
. Ciktilar
e Tedarikg¢iler
. Miisteriler
o Stirecin Sesi (Siireg performans 6lgiitleri)
o Miisterinin sesi (miisteri ihtiyac ve beklentileri)
. Stireg aktiviteleri (siireci olusturan faaliyetler)®

Siirec Girdileri:

Girdiler, bir siirecin iizerinde dﬁnﬁsﬁm saglayacagi ve katma deger yaratacagi veya
doniistim saglamada kullanacag: unsurlardir. Siireci harekete gegiren ve siirecin dis
¢evresinden katilan unsurlardir. Bunlari, kaynak, destek ve bilgi olmak iizere ti¢c ana

baslik altinda toplayabiliriz:

Kaynak: Para, enerji, hammadde vb. somut fiziksel girdilerdir.

8 Isilay Okay, “Isletmelerde Siire¢ Y&netimine Gegis ve Uygulama Sonuglarr”, TUSIAD-Kalder 7.
Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri (Istanbul, 11-12 Kasim 1998), s.69.
? Kog 2000, “Kog Is Siiregleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi.” (Istanbul:1995), s.5.
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Destek: I¢ miisteri iliskisi iginde gergeklestirilen isler. Ornegin, ulasim, egitim,

beslenme hizmetleri vb. soyut hizmet girdileridir.
Bilgi: Misteri beklentileri vb. kavramsal, sayisal bilgi temelli girdilerdir.

Siirec Ciktilari:

Ciktilar, bir siirecin doniistim saglayarak tirettii unsurlardir. Yani, girdilerin siire¢
icinde miigteri ihtiyag ve beklentilerini kargilayacak sekilde katma deger kazanmasim
saglayan doniisiimiin sonucudur. Bunlann da esas olarak ¢ ana bashk altinda
toplayabiliriz:

Kaynak: Uriin, enerji vb. somut fiziksel ciktilardir.

Destek: I¢ miisteri iliskisi i¢inde gergeklestirilen isler. Tagima, depolama, saglik vb.

Soyut hizmet ¢iktilaridir.
Bilgi: Ucret degerleri, tiretim degerleri vb. kavramsal, sayisal, bilgi temelli ¢iktilardir.

Tedarikci / Miisteri:

Tedarikgi, siire¢ girdilerinin bir veya birkagim temin eden kisi ve/veya kuruluslardir.
Tedarikgiler organizasyon iginden veya disindan olabilirler. Miisteri ise, siirecin
¢iktilarimi kullanan organizasyonun i¢inden veya disindan kisi ve/veya kuruluslardir.
Tamimdan da anlagildig: gibi miisteri kavranu ikiye aynlir. I¢ ve dis miisteri. Siirecin
icinde gorev yapan ve siiregteki faaliyetlerin cesitli giktilarmi kullanan kisiler ig
miisteri, stirecin nihai ¢iktisini alan kisi veya organizasyon ise dig miisteridir. Ornegin,
“siparigten teslimata” siirecini ele alirsak, dig miisteri, mali teslim alan tilketici, i¢

misteri ise isletme ¢alisanlarindan o siirecté rol alanlardr.
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Stiirecin Sesi (Siire¢ Performans Olciitleri):

Siirecin sesi kavramu ile anlatilmak istenen, siirecin kendisi ve ciktilar: ile dlgiimlerin
yapimasi yani siirecin mevcut performansinin belirlenmesidir. Bu performansi
belirlerken siirecin, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini kargilama derecesini 6lgmeye
yarayan gosterge ve oranlardan yararlamilir (hurda orani, yeniden isleme zamani, cevap
verme siiresi, hatasiz teslim édilen siparig sayis1 vb.)." Miisterinin sesi kavraminda da

aymi gostergelerin kullanilmasi, kargilagtirma agisindan biiyiik yarar saglar.
Stirecin sesi mevecut durumu gosterirken miisterinin sesi istenen durumu tanimlar.
Aradaki fark ise, siire¢ geligtirme caligmalari icin bir geligtirme firsatidir. Siireg

performans 6lgiitlerinden ilerleyen béliimlerde ayrintih olarak séz edilecektir.

Miisterinin Sesi:

Miisterinin sesi ile anlatilmak istenen miisteri istek ve beklentilerinin neler oldugunun
anlagilmasi ve 6grenilmesidir. Miisteri istek ve beklentileri ise; siirecin ¢iktist olan iiriin
ve hizmetler konusunda miiteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmus
ozelliklerdir. Bu sayede, geri besleme kontrolii saglanmis olacak ve siire¢ gelistirme

calismalarinin hedefi konulabilecektir.!

Siirec Aktiviteleri

Streg girdilerini, ¢iktilara doniistiiren siireg igerisinde yer alan faaliyetlerdir.

Sekil 1.1°deki Genel Siireg Semasinda siirecin temel unsurlar gosterilmigtir.

1 Kalder Egitim Notlari, Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.10.
" Giilcan Pamir, “Siireg Yonetimi ve Bir Siire¢ Gelistirme Uygulamas1.” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisd, 1997), 5.25.
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Olgilebilirlik | Siirecin Sesi Tekarlanabilirlik |
(stire¢ performans 6l¢iimii)
Ciktilar
Girditer] L] , drin/hizme
Tedarikgiler R D aaliyet] Miisteriler
Miigterinin Sesi
(misteri beklentileri/ihtiyaglari)
| Olgilebilirlik |

‘/I Tutarlilik J
%VAVL_, zaman

Sekil 1.1 Genel Siire¢c Semasi

Kaynak: Kog 2000, “Kog Is Stiregleri Analiz ve Gelistirme Metodolojisi.” (Istanbul:1995), s.3.

4. SUREC YONETIMININ TANIMI

Stire¢ yonetimi “siireglerin tasarimi, siirdiiriilmesi ve miisteri ihtiyaglarinin daha iyi
kargilanmast i¢in stirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢evrim”
olarak tanimlanabilir. Siire¢ y6netimi, stiregleri yonetmek demektir. Stire¢ yonetimi bir
yonetim teknidi olarak kabul edilebilir®. Kisaca siire¢ yonetimi olarak adlandirilan bu
yaklasimin amaci i¢ ve dis miisteri taleplerini karsilayan sﬁr‘eqlerin gelistirilmesidir. Bu
yﬁ’fﬂéltim .ayni.. zamanda . s.ijr.eg:.lerin..,,.tammlanma51,..,.,....s?hiplenmesi,.,.A....mﬁ§teri—tedarik9i
zincirinin olusturulmasi ve siireg¢ performanslarimin degerlendirilmesine ait temelleri de
icerir. Siireg gelistirme aktiviteleri, miisteriye sunulan ¢iktinin degerinin yiikseltilmesi

ve ozellikle, diisik maliyet, zamandanlik, giivenilirlik ve distik hata oraninin

saglanilacagi yonde performansinin artirilmasini igerir. Bunun yan sira, siirekli gelisme

12 A. Mert Aksu, “Siire¢ Yonetiminin Is Odakli Sistemlerden Gelisme Odakli Sistemlere Gegisteki Yeri”,
http://www.geocities.com/yilmazaynali/Y AZILAR/surec.htm, Erigim tarihi: 07.05.2003.
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saglanmast da zorunludur.

Cogu sirketler islevsel dikey organizasyonlar kurmuslardir. Bu yapilanma yéneticilerin
ve calisanlarin miisteri memnuniyetini, tiriin kalitesini veya sirket performansmi degil
de departmanlarinin performansini daha 6nemli gormelerine neden olmustur. Bu mantik
da girketlerin giderek biirokratiklesmesine yol agmistir. Siire¢ yonetimi de bu
fonksiyonel bariyerlerin bilisim teknolojisi kullanarak kirilmasimi, departmanlardan ve

girdilerden ¢ok; siireg, miisteri ve iiriin odakl: bir yOnetime gecisi ongérmektedir.

5. SUREC YONETIMININ AMACLARI

Tim siire¢ odakli degisim projeleri belli bagh amaglar dogrultusunda gergeklestirilirler.
Karlilik, kayiplar azaltmak, maliyetleri diisiirmek, esnek stiregler ve saglanan miisteri
memnuniyeti ile rekabette iistiinliik saglamak siire¢ yonetiminin amaglarini olusturur.
Anlagilacag gibi ésas hedef rekabette tistiinliiktiir. Bu, siire¢ y6netimi ile saglanmaya

¢alisilir. Bir stireg i¢in bagar1 kriterleri sunlardir:
Etkinlik: Strecin ¢iktiyr miisteriye ulastirma yetenegi

Verimlilik: Strecin faaliyetlerini yiiriitebilmesi i¢in éngériilen sermaye, malzeme, is

giicli vb. kaynaklar

Cevrim Siiresi: Stirecin girdiyi ¢iktiya gevirmesi igin gereken zaman

Esneklik: Bir siirecin farkl1 ve degisken talepleri ele alma yetenegi

Kapasite: Stirecin ortaya koydugu potansiyel.

B Zeynep Karabigak, “Yonetimde Yeni Bir Yaklagim: Stireg  Yonetimi ve Bir Uygulama®,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiist, 1998).s.21.

' Fred R. David, Concepts of Stratejik Management, Prentice-Hall Inc., (New Jersey, USA: 1998),
$.230. '
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S0z konusu kriterlerde saglanacak gelismeler ile miigteri memnuniyeti, deger zinciri ve

maliyet avantaji saglanir.

Miisteri memnuniyeti: Giiniimiizde, gogu gelismis sirkette fonksiyonel yapilanmalar
yikimakta, yerini miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasma odaklanmis, koordine bir
sekilde caligan, daha hizli ve hatasiz ¢alisabilmek amaciyla da bilgi teknolojisini
kullanana organizasyonlar almigtir. Iste bu hedef, ¢iktiya odaklamp, bu ¢iktiy: saglayan
stireci yeniden degerlendirme diigiincesini ortaya koymakta ve bu diisiinceye hizmet

eden araca yani “Siire¢ Y6netimi” ne olan ihtiyac dogurmaktadir.

Deger Zinciri: I akisinda deger zincirini yaratmaya odaklanan diisiince ile yapilan tiim
islerin yeniden sorgulanmasi saglamir. Amag, sirket i¢i miisteriye yonelik bir deger
zincirinin  ortaya ¢ikmasidir. Bu zincir yaratilirken, yapilan gereksiz islerin ve
tekrarlarin yok edilmesi segenekleri degerlendirilirken, iiriiniin ya da hizmetin daha kisa
zamanda, daha iyi bir kalite diizeyinde ve daha ucuza miisteriye sunus yollar aranir.
Kisaca, yapilan islere ait aktiviteler, deger katan veya deger katmayan olmas acisindan
distiniilerek deger katmayanlarin elimine edilmesine calisilir. Bunlara ek olarak

agagidaki ¢alismalar da gergeklestirilir:

Deger katmayan ve tekrarlanan aktivitelerin 6nlenmesi ve bir kerede dogru

olarak yapilmasi zorlanir.

. Deger katan aktiviteler belirlenerek, uzun vadeli iyilestirme olanaklari
degerlendirilir.

o Kisa zamanda yok edilebilecek deger katmayan aktiviteler yok edilir.

o Bu calismalar, yapilan islerle ilgili olarak bir deger zinciri olusturulmasim

saglayacag gibi is akisin basitlestirecek ve sonuca odaklanan calisanlar1 motive

edecektir.

Maliyet Avantaji: Yukarida sozii edilen ilk iki hedef ve bunlara dayali yapilacak
caligmalar sonucunda, misteriye odaklanmis olan stirecteki gereksiz adimlar ortadan

kaldirilacak ve bu sayede kaynaklarin dogru kullanimina gedilecektir.
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Ayni gekilde, elimine edilen gereksiz adimlar ile stire¢ gevrim zamaninin kisaltilmasi
saglanabilecektir. Siire¢ yonetiminde so6zii edilen tiim hedefler aslinda tek bir amaca,
yani-hizmet veya tirliniin misterinin istedigi sekilde miisteriye sunmaya hizmet eder. Bu
da ancak, o hizmet veya {irliniin olusum agamasindaki siireclerin bu gézle yeniden

degerlendirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi ile miimkiindiir."

6. SUREC YONETIMININ TARIHSEL GELISiMi

6.1. Geleneksel Organizasyonlar

Endiistriyel organizasyonlarin baglangici isgiiciiniin bsliimlendirilmesiyle olmustur. Isin
uzmanlastirilmasinin ilk kanitt Masir’daki duvar resimleridir. Bu resimlerde, bir is¢i bir
tas1 yontarken digeri kdsegenini 6lgmekteydi. Eski Yunan’da tas is¢ileri igin 6zel aletler
bulunmaktaydi. Bu aletler diger isciler tarafindan bilenirdi. Bileyici is¢iler bu konuda
uzmanlagmiglardi ve sadece bileyleme yaparlardi. Endiistri tarihinde daha sonralari cam
sisirmeciligi, aga¢ oymacihii gibi bagka ustalasma alanlan da gorilmistiir.'® 18.
yy’daki buluglar ile endiistri devriminé girilmesi Avrupa’da is hayatina ve toplumsal

yapiya biiylik degisiklikler getirmisgtir.

Giintimiizde pek ¢ok sirket hangi is kolunda olursa olsun, iiriin veya hizmetlert
teknolojik agidan ne kadar gelismis olursa olsun, ¢alisma tarzinin ve organizasyonun
kokenleri Adam Smith’in 1776’da yaymlanan Uluslarin Zenginligi adli eserinde
tanimladifn ve bir prototip olusturan toplu igne fabrikasina dayandirilabilir.”” Smith,
toplu igne iiretiminde uzmanlagsma sonucunda iretimin artacagin ileri stirmiistiir. Bir
toplu ignenin imalatinda her biri tek bir adimi ger¢eklestiren uzmanlasmis is¢ilerin bir

giinde, her biri tam bir toplu igneyi imal eden aymi sayida isciye gore daha fazla igne

15 Zeynep Karabicak, “Yonetimde Yeni Bir Yaklagim: Sireg Yonetimi ve Bir Uygulama”,
(Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisti, 1998). s.21-23.

' Eugene H. Melan, Process Management: Methods for Improving Products and Service, (McGraw-
Hill, 1993).s.5.

1 Inan Ozalp, isletme Yﬁnetimi (Eskisehir: Birlik Ofset, 2001).s.44.
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imal edebilecegini ileri stirmiistir. On kisi bir giinde kirk sekiz bin igne
tiretebilmekteydi. Smith, her biri igne imalat1 i¢in gerekli on sekiz isten bir ya da ikisini
yapan on kisi oldugunu belirtmekteydi.®18. yy’da Adam Smith uzmanlasmanin
yararlarini ortaya koymus ve Endiistri Devrimi’nin ekonomik alt yapisim kurmustur.
Bugtiniin sirketlerinin cogu, (isbolimii ve iste uzmanlagsma gibi) Adam Smith’in ana
fikirleri etrafinda organize olmuslardir. Sonug olarak isin kiigiik pargalara ayrilmasi
izerinde durulmustur. Organizasyon ne kadar biiyiikse is¢inin uzmanlii ve isin
bsliindiig adimlarin sayis1 da o kadar fazladir. Bu kural yalnizca imalat isleriyle smurli
degildir. Ornegin, bu sekilde galisan sigorta sirketlerinde, standart formlarin her bir
satirinin iglenmesi igin ayr1 memurlar gérevlendirilir. Bu memurlar bir sonraki satir igin
formu diger memura gegirirler. Higbir zaman bir isi tamamlamaz, yalmizca isin bir
boliimini olusturan goérevlerini yerine getirirler. Adam Smith’in, isi basit géreviere
bolme ve bu gorevlerin her birisini uzmanlara verme diistincesinin etkisiyle modern
sitketler ve onlarin yoneticileri, siire¢ i¢inde sadece bazi gorevlerle ugragiyor bu
nedenle asil 6nemli amact gozden kagiriyorlardi. Ornegin. siparis formunun ya da
mallarin depodan alinmasi gibi goérevler iizerinde yogunlasiyor ve asil amaci, yani
mallarin siparisi veren miisteriye teslim edilmesini gézden kacinyorlardi. Bu siirecin
igindeki gorevlerin hepsi 6nemlidir fakat siirecin tiimiiniin sonugsuz kalmasi halinde
yani, siirecin mallarin teslimini saglayamamasi halinde bu gorevlerin higbirisi

miisterinin umurunda bile olmayacaktir."

Amerikan sirketleri zamanla, Smith’in organizasyon ilkelerini, ¢alisan 1is
organizasypnlarlna doniistirmede diinyanin en iyileri haline geldiler. Amerikalilar
1820°1i yillarda demiryollar1 insa etmeye basladilar. Demiryollart ekonomik biiyiimeyi
yaylp hizlandirmanin yanilira is yonetimi teknolojisini de gelistirecekti. Modern is
biirokrasisini yaratanlar demiryolu sirketleri idi. Demiryolu girketleri, tek yollu yerlerde
tren c¢arpigmalarim 6nlemek i¢in isletme prosediirleri yazmaya basladilar ve
organizasyonel yapilarini da bu prosediirlerin uygulanabilecegi sekilde kurdular. Akla

gelebilecek her durum i¢in bir kural yarattilar. Biirokrasinin 6zlinti giinlimiizde bile,

'® Burak Giircan, “Siireglerle Yonetim”, (Yaynlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiist, 1997), s.2.

' Yeniden Yapilandirma, http://www.home.anadolu.edu.tr/~eustunbas/2 htm. Erigim tarihi:08.10.2003.
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insanlart  belirli prosediirlere gore hareket edebilecek sekilde programlamak
olusturmaktadm Bugiin pek ¢ok sirkette kullanilmakta olan emir-komuta sistemi, yiiz
elli yil once demiryollarinin yaratti: ilkelerin aymsina dayanmaktadir.?’ Giiniimiiziin
isletme organizasyonunu yaratan bir bagska Onemli yenilik¢i adim 20. yiizyilin
baslarinda, otomobil diinyasinin iki dnciisii olan Henry Ford ve Alfred Sloan tarafindan

atilda.

Ford, Adam Smith’in isin kiigiik ve tekrarlanabilir pargalara bolinmesi kavramim
gelistirerek, hareket eden montaj hatlariyla isi is¢iye getirmeyi basardi. Boylece araba
montajim bir seri basit géreve doniistiirdii. Bu sistem, gorevlerin kendilerini kiigiik,
basit pargalara bolerken, bu gorevleri yerine getiren calisanlarin koordinasyonunu
zorlagtird1. Biitiin bu gorevlerin sonuglarimi tek bir otomobil haline birlestirmek daha
karmagik hale geldi. Daha sonra General Motors’un bagina gelen Sloan, her araba
modeli i¢in merkezi olmayan, kiigiik boliimler yaratti. Yoneticiler bu béliimleri, kiigiik
bir sirket merkezinden tiretimi ve mali rakamlan gézleyerek yonetebiliyorlardi. Ford,
Adam Smith’in isin bdlinmesi ile ilgili ilkeleri tiretimde uygulamisti; Sloan ise aynt
ilkeleri yonetime uyguluyordu. Sloan’in bu uygulamasi ile General Motors, rakiplerinin

¢ozemedigi problemleri ¢6zmeyi bagardi.”

Ikinci Diinya Savagi ile 1960°Ii yillar arasinda ABD’de yasanan ekonomik bilyiime
donemi bizi bugiinkii yapida sirketlere getiren son gelismedir. Ust yoneticiler, hangi
isleri yapmak istedikleri, bu islerin her birine ne kadar sermaye ayirmalar: gerektigi ve
bu islerin sirkete ne kazandiracagi {izerine derin planlamalar yapmaya bagsladilar.
Planlamacilar, kontrolciiler ve denetcilerden olusan ¢ok genis bir ¢alisan grubu st
yonetimlerin eli ayagi haline geldi. ABD’de gelistirilen organizasyon modeli Ikinci
Diinya Savasi’ndan sonra hizla Avrupa’ya ve ardindan Japonya’ya yayildi. Talebin
hizla arttig1 ve boylece biiylimenin hizlandigi bir dénem i¢in tasarlanmig olan bu sirket

organizasyon formu, savas sonrasi donemin sartlarina ¢ok uygundu. O donemin

2 Michael Hammer ve James Champy, Reengineering The Corporation (London: Nicholas Brealey
Publishing, 1993).5.10.
2! Giilcan Pamir, “Siireg Yonetimi ve Bir Siireg Gelistirme Uygulamasi.” (Yaymlanmamis Yiksek Lisans

Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti, 1997), s.2.
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ekonomik ortamini, hem yurt iginde hem de yurt disinda siirekli artan mal ve hizmet
talebi sekillendirmekteydi. Savag donemleri nedeniyle iiriin sikintist ¢ekmis olan
miisteriler, sirketin kendilerine sundugu her seyi biiyiik bir mutlulukla aliyorlardi. Kalite
ve hizmet talepleri yok denecek kadar azdi. Herhangi bir ev, herhangi bir araba,

herhangi buzdolab: hi¢ olmamasindan daha iyiydi.

Bu nedenle, 1950 ve 1960’larda, sirketlerin tek diisiincesi kapasiteydi, ¢iinkii stirekli
artan talebi karsilayamamak pazar kaybina yol agmaktaydi. Bunun i¢in sirketler, ¢cok
daha karmagik biitgeleme, planlama ve kontrol sistemleri gelistirdiler. Siirekli biiyiiyen
bdyle bir ortama, geleneksel piramit organizasyon yapisi ¢cok uygundu. Béyle bir yapida
her departman yoneticisi sadece ilgili faaliyetlerden sorumlu olacak, sorunlara sadece
kendi faaliyetleri agisindan bakacaktir. Dolayisiyla boyle bir yapida en 6nemli yiik
organizasyonun tepe yoneticisine diismektedir. Faaliyetler: koordine etmek sorumlulugu
ona aittir. Ciinkii, ancak kendisi faaliyetlerin tamamim goérme (bilgi ve veri sahibi

olmak) imkanina sahiptir.”?

Bu ddnemde biiyiimek isteyen bir sirket, yapinin en altinda daha fazla is¢i ¢alistirmaya
basliyor ve iist yonetim kademelerini de hemen dolduruyordu. Boyle bir yapi, kontrol
ve planlama yapmaya ¢ok uygundu. Islerin kii¢iik pargalara boliinmesi ile yoneticiler
igcilerden, iist yonetim de yoneticilerden siirekli ve tam performans alabilmekteydi. Her
departman igin ayr1 ayr biitge yapilmasi ve izlenmesi oldukg¢a kolaydi. Uretimdeki
gorevler olduk¢a basite indirgendigi i¢in c¢aliganlara fazla egitim vermek de
gerekmiyordu. Hatta 1960°larda ofis teknolojisinin kullanilmaya baglanmas: ile beyaz
yakali ¢alisanlarin isleri ¢ok daha kiigiitk, mekanize ve tekrar edilebilir hale getirildi.
Ancak, bir iiriin veya hizmeti meydana getirecek gorev sayist arttik¢a, igin biitiiniiniin
koordinasyonu ve yénetimi zorlasti. Islerin kiigiik pargalarina boliinmesinin maliyeti,
orta kademe”yonetici sayisimn artmasi ve st yénetim ile en ugtaki kullanic1 arasinda
ugurumun derinlesmesi olarak o6dendi. Miisterilerin ihtiyag ve - beklentileri,

kademelerden yukar: gikarken kaybolur hale geldi.”

22 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2001). s.149.
2 Giilcan Pamir, , “Siireg Yonetimi ve Bir Siireg Geligtirme Uygulamas1.” (Yaynlanmamis Yiiksek lisans

Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, 1997). s.3.



19

Guniimiiz diinyasinda ¢agdas organizasyonlar olarak varliklarini devam ettirmek isteyen
firmalar, 18. yiizyllda Adam Smith ile baslayip bugiine kadar siiregelen fonksiyonel
departmanlagmaya dayali, eskinin biitiin kavram ve tekniklerini tekrar gézden gegirmek
durumundadirlar. Ciinkii, degisim riizgarlarinin yarattigi etki bildigimiz operasyonel ve
organizasyonel prensipleri temelinden degistirmeye yonelik yepyeni yaklasimlar

benimsemeyi gerektirmektedir.*

6.2. Yeni Yonetim Anlayis: ve Siire¢ Yonetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Stireg sozcigii koklerini Bati Endiistri toplumundan almakta ve tarihsel siire¢ icerisinde
endiistriyel devrime kadar gitmektedir. 1800°1ii yillarda Ingiltere’deki Soho Engineering
Foundry tiretimde is sirasi kavramini uygulamaktaydi. Yapilan ise ve baglangicindan

sonuna kadar igin akisina iligkin ayrintil agiklamalar kullaniimaktaydi.

1832 tarihli bir yazisinda Charles Babbage bu ilk kavramlarin iizerine eklemeler
Onermistir. Babbage bu yazisinda iiriin maliyetlerinin kontrol edilebilmesi agisindan
iiretim siireglerinin analizinin 6nemine igaret etrﬁistir. Babbage’in islerin birlestirilmesi
ve merkezilestirilmesine iliskin anlayis1 o giinlerde bile is akisinin 6niindeki engellerin

biliniyor oldugunu ortaya koymasi agisindan olduk¢a 6nemlidir.

70 sene sonra, bilimsel yonetimin babasi olarak bilinen F.W.Taylor da stire¢ kavramina
ait olusmug olan birikime katkida bulunmustur. Daha c¢ok yaptign is ve hareket
etiitleriyle tanmnmus olsa da, swasal ig gorevlerinin analizine iliskin 1srar siireg
kavrammin koklerini daha iyi anlamamiz agisindan 6nem tagimaktadir. Is akigi, sirasal
kavramlar1 ve bunlarin kontrolii Taylor’un eserlerinin yayinlanmasindan sonraki 50
sene boyunca daha da ileri gotiiriilerek, gelistirilmistir. Bu ¢aligmalarn ¢ogu direkt

olarak imalat faaliyetlerine yoneltildiginden, bu yaklagimin hizmet faaliyetlerine

YCengiz Kahraman, “Degisim Miihendisliginin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri ve Onemi”,

(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998). 5.5.
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uygulanabilirligini gostermek iiretim ortami disinda ¢alisan kisilere diismiistiir. >

Uretilen her malin satildig1 -bir cagda ihtiya¢ duyulan organizasyon sekilleri Adam
Smith’in igbdliimili uzmanlagma prensibinin Taylor ve Ford tarafindan tiretim siirecine;
ardindan Alfred Sloan tarafindan yonetim siirecine uygulanmas: ile gelistirilerek
otokratik yonetim anlayigim yarattr. II. Diinya Savasi’min ardindan firmalarn hizli bir
sekilde gelismesi otokratik yonetim seklinin fonksiyonel departmanlasmayla birlikte,
biirokratik yoOnetim tarzina doniisti. Bunu takip eden 1960-1970°li yillarda ise;
pazarlama olgusu Onem kazandi. Zira diinyadaki arz-talep dengesinin olusumu
pazarlarda birgok iireticiyi rekabete itti. Ancak gelistirilen stratejiler yine ,iiretim
felsefesi veya operasyonel verim artis1 ile ilgili olurken, yonetim yapisi biirokratik kaldk.
Batida bu olaylar siiregelirken II. Diinya Savasi’ndan yeni cikan Japonya ise;
Amerikalilarin Marshall Planmi geregi Deming, Juran, Crosby vb. bilim adamlar
vasitastyla kalite gelistirme ve maliyet azaltma c¢alismalari ile petrol krizi ile birlikte
siire¢ odakl tiretim kavrami tam anlamiyla benimsenerek ulusal diizeyde uygulanmaya

baslandi. Boylece sistem yaklasimi kavrami ortaya kondu.

1980 ve 1990°l1 yillarda is diinyasinda kabul géren pek ¢ok diisiince ve teori siireg
iyilestirmelerini odak almisti. Toplam Kalite Yonetimi, Degisim Mihendisligi, zaman
odakli yonetim, takim bazli organizasyon ve ig basarisini hedef alan pek ¢ok strateji bir
“siire¢ hareketiydi. Siire¢ neden 6nemliydi ve isletmeler neden hizla is siiregleri yoluyla
yonetim seklini benimsiyorlardi. Bunun nedeni biiyiik oranda fonksiyonel ve hiyerarsik
yapiya bliriinmils isletmelerde yoneticilerin, izole olmus departmanlardan, smnurlt
iletisimden, isleri yapturmakta karsilastiklan sikintidan bagka bir sey degildi. Bir
isletmenin daha az ya da daha ¢ok verimli olmasin saglayan en 6nemli bilgi islerin
nasil yapildiklarinin bilinmesidir. Kisi, hedeﬂerin nasil saptandigini, bu hedeflere
ulagsmak i¢in araglarin ve bireyler arasinda ileti§ifn sekillerinin nasil kullanildigin,
toplantilarin ve gruplarin nasil idare edildigi, iist ve astlarin birbirine ne sekilde baglh
olduklarim1 ve son olarak liderlerin ne sekilde liderlik ettiklerini, bagka bir deyisle

stiregleri anlamalidir. Siiregleri anlamak ve siire¢ yoluyla diisinmek {ist seviyede bir

 Eugene H. Melan, Process Management: Methods for Improving Products and Service, (McGraw-

Hill, 1993)..13.
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analiz saglayacaktir. Isletmelerle ilgili ¢alismalarin pek ¢ofu apaglara (tek tek
aktivitelere) ya da ormana (bir biitiin olarak organizasyonlara) odaklanmustir. Bu iki
yaklasim birlestirilmemistir. Siireg perspektifi gerekli olan entegrasyonu saglayacak ve
iglerin yapilig seklinin sirketin toplam isleyisinde dogrudan etkili oldugu gergegini

gosterecektir.?

Bugiiniin  organizasyonlarimin  kékenleri, geleneksel organizasyon yapisina sahip
sitketleri yillarca basarili kilan bu yontemlere dayanmaktadir. Modern sirketler isi
anlamsiz pargalara béliiyorlarsa bunun nedeni, bir zamanlar bu yontemle bagarih
olunmasidir. Sirketler yetki ve sorumlulugu biirokrasi i¢inde yayiyorlarsa bunun nedeni,
igletmelerin bu yontemle yonetmeyi 6grenmis olmalaridir. Calisma yontemlerini
degistirmemeye ¢aligiyorlarsa bunun nedeni, kendi yarattiklar1 bu organizasyon ilke ve
yapilarimn yillarca iyi sonu¢ vermis olmasidir. Ancak bu organizasyonlar, eski is
yontemlerinin yani, Adam Smith’in ilkelerini ilk kez dile getirmesinden bu yana
sirketlerin organizasyonlarini dayandirdiklar isboliimii kavramimn artik ise yaramadigi
gergegini kabul etmek durumundadirlar.” Bugiiniin gergegi, eski is yapis bicimlerinin
artik islememesidir. Bugiin, pazar bityiimesi, miisteri beklentileri, tiriin yasam egrileri,
teknolojinin degisme hizi, rekabet vb. higbir unsur sabit degildir ve bunlari tahmin
etmek oldukga giigtiir. Sirketler, organizasyonun hedef ve stratejilerini yerlestirme,
yeniden yapilanma vb. pek ¢ok yonden siireg ynetimi modeline ihtiyag duymaktadirlar.
Bugiiniin i diinyasinda bagar ve kaliciligi belirleyen ¢ unsur bulunmaktadir. Bunlar;

“miisteriler, rekabet ve degisim”dir.?®
Miisteriler:

1980’lerin bagindan bu yana satici-miisteri iliskisindeki baskinhik taraf degistirerek

% David A. Garvin, “The Processes of Organization and Management”, Sloan Management Review,
(Summer 1998), s.36. '

" Michael Hammer, Steven A. Stanton, Degisim Miihendisligi Devrimi, Ne Yapmal, Ne Yapmamal,
Ceviren: Sinem Giil, (Sabah Yaynlari, Istanbul: 1995), s.17.

“Degisim Miihendisligi, http://www.sanayitesisleri.com/degisim%20muhendisligi.asp. Erisim Tarihi:
10.10.2003. -
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pazardaki dengenin giicii, tireticiden tiiketiciye kaymstir. Artik iistiin olan satic1 degil
miuigteridir. Eskinin neyin daha iyi oldugunu bilmeyen miisterilerinin yerini neyi, ne
zaman, nasil istediklerini ve ne Odeyeceklerini sdyleyen miisteriler almistir. Kitle
tiketimi, tek bir miisteriye kadar parcalarina ayrilmigtir. Ctinkii, her bir miisteri kendi

spesifik ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasini talep etmeye baglamistir.?

Her bir miisteri, ister tiiketici olsun ister bir sanayi sirketi, kendine 6zgii muamele
gormeyi talep etmektedir. Miisteriler kendi gereksinimlerine uygun TUriinler, kendi
imalat planlarina ya da ¢aliyma saatlerine uygun teslim programlar1 ve kendilerine
uygun ddeme sartlan istemektedirler. Kisacas1 bir dizi faktér hem ayr ayni hem de
birlikte calisarak, pazar giiciiniin {ireticiden miisteriye kaymasma katkida
bulunmaktadir. Giiniimiizde miisteriler daha fazlasm istemektedirler, ¢iinkii bunu elde
edebileceklerini  bilmektedirler. Teknoloji ve kolayca ulagilabilen veri tabanlar
miisterilerle ilgili temel bilgileri saglamakla kalmamakta, miisterilerin ihtiyag ve

beklentilerini de yonlendirmektedir.

Tiiketim mallant sikintisi artik s6z konusu degildir. Ciinkii, tiim diinya ¢apinda ¢ok daha
fazla tretici aligmaktadir. Diger taraftan, gelismis iilkelerde niifus artig oramu azaldig:
icin talep daralmasi soz konusudur. Ay zamanda birgok trlin de artik pazarda
doygunluk noktasina ulagsmistir. Hemen hemen herkesin evinde buzdolabi, televizyon,
bilgisayar bulunmaktadir. Dolayisiyla bu tip pazarlardaki miisteriler c¢ok segici

davranmaktadir.

Kisacasi, 1950’lerin, 1960’larin, 1970’lerin genisleyen kitle pazarlarinin yerini ne
istediklerini, ne kadar 6demek istediklerini ve istedikleri sartlarda nasil alacaklarim
bilen miisteriler aldi. Bu miisteriler, miisteri-alict iliskisindeki sagirtici degisikligi
kavramayan ya da anlayamayan sirketlerle ugrasmak zorunda degiller.” Ciinkii,

Onlerinde bir ¢ok se¢enek bulunmaktadir.

%> Sumru Tiimer, “Toplam Kalite Y&netiminde Organizasyon Yapist,” Verimlilik Dergisi Toplam Kalite
Ozel Sayisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, 2.Basim (1996), s.41.
%% Michael Hammer, Steven A. Stanton, Degisim Miihendsislgi Devrimi, Ne Yapmali, Ne Yapmamah,

Ceviren: Sinem Giil, (Sabah Yaymnlari, Istanbul: 1995), s.19.
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Rekabet:

Giintimiizle karsilagtirildiginda eskiden rekabet ¢ok daha basitti. Kabul edilebilir bir
tirlin veya hizmetle ve en iyi fiyatla pazara c¢ikan sirketler satiy yapardi. Ama
giiniimiizde, hem rekabet hem de rekabet ¢esitleri artti. Benzer {iriinler farkli pazarlarda,
tamamen degisik rekabet unsurlan ile satilmaktadir. Bazi1 pazarlarda fiyat énemlidir,
bazilarinda kalite, bazilarinda da satis sonrasi hizmetler. Ayrica ticari duvarlarm
kalkmasi ile rekabet global hale gelmistir. Diinyadaki en diisiik fiyat, en yiiksek kalite

ve en iyi servis bir siire sonra o pazarin standardi haline gelmektedir.

Pazara yeni giren firmalar, gegmislerinden gelen herhangi bir organizasyonel kisitlari
bulunmadigindan daha esnek hareket edebilmekte ve dolayisiyla piyasaya daha hizli
iiriin veya hizmet sunabilmektedirler. Teknoloji, rekabetin dogasini umulmadik bigimde
degistirmektedir. Baz sirketler teknoloji ile imkansizligin siirlarim zorlamakta ve o
pazardaki tiim sirketler igin miigteri beklentilerini yiikseltmektedirler.’’ Giintimiizde
artik internet ¢agi ile de tim aligverisleri istedigimiz anda, istedigimiz sekilde yapma
imkanina sahibiz. Bu da rekabetin bir bagka boyutunu gézler 6niine sermektedir. Artik

miisteri 6yle bir konumdadir ki rekabetin yoniinii o belirlemeye baglamistir.

Zamana dayali rekabet eden- yeni iiriinlerini piyasaya siiren, tam zamanimnda iiretim
yapan ya da miisteri sikayetlerine hemen yanit verebilen- sirketlerin diger alanlarda da
hizmet veriyor olmast ihtimali yiiksektir. S6zgelimi, tiriin kalitesinde stireklilik, gelisen
miisteri ihtiyaglarim ayrintili kavrayabilme yetenegi, gelismekte olan pazarlardan
yararlanma, yeni is alanlarina girme veya yeni fikirler tiretip bunlan yeniliklerin bir
pargasi haline getirme gibi becerilere de sahip olabilirler. Ama biittin bu nitelikler, daha
temel bir o6zelligin, “yeteneklere dayali rekabet” adini verdigimiz yeni bir sirket

stratejisi anlayisimin birer yansimasindan ibarettir.*

3! Sumru Tiimer, “Toplam Kalite Y dnetiminde Organizasyon Yapisi,” Verimlilik Dergisi Toplam Kalite
Ozel Sayisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, 2.Basim (1996), s.42.
32 Sirket Stratejisi, MESS Yayin No:327, BZD Yaymcilik, Haziran 2000, Istanbul. s172.
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Degisim:

Iginde yasadigimiz son ¢eyrek yiizyilda diinyada en ¢ok konusulan konularin baginda -
“degisim” gelmektedir. Diinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve mikro diizeyde
tim organizasyonlarda degisimin kaginilmaz oldugundan s6z edilmektedir.

Organizasyonlan degisime zorlayan faktérleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir. >

= Globallesme

. Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi

. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, bilgisayar kullanimimin yayginlagmast;
tretim siirecinde robotlarda yararlanilmas; telekomiinikasyon alanindaki hizli
gelismeler

" Malzeme teknolojisindeki gelismeler. Ornegin, plastik sanayide teknolojik
_yenilikler malzeme hafifligi ve ucuzlugunu getirmis, dolayisiyla birim basina
tretim maliyetini diigtirmiistiir.

Ll Yeni teknolojik buluslar

. Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapma yanist

. Insan  haklan ve demokrasi alanindaki gelismeler  dolayisiyla
organizasyonlarda insana sayginin 6nem kazanmasi

= Miisterinin bilinglenmesi ve beklentilerinin (kalite, hizli servis, ucuzluk,

glivenli olmasi vb.) degismesi

Calisanlarin yonetime katilma ve daha demokratik yOnetilme istekleri

Degisen insana ve globallesen diinyada acimasiz rekabet kosullarina ragmen ayakta
kalmaya, biiylimeye ¢alisan sirketlere hatta degisen diinya kosullarinda yeni yerini
almaya calisan iilkelere kadar, biitin sistemler devamli degisim halindedir.**
Misterilerin ve rekabetin degismesinin yan: sira, degisimin kendi dogas1 da degismistir.
Ekonominin kuresellesmem ile sirketler, her biri pazara yeni iiriin ve hizmetler
sunabilecek kapasitede daha fazla rakiple karst karsiya kalmistir. Teknolojik degisimin

hiz1 yenilikeiligi arttirmigtir. Uriin yasam stireleri yillardan aylara diigmiistiir. Bir sirketi

** Cogkun Can Aktan, “Degisim ve Yeni Global Yénetim”, (MESS, Istanbul, Ekim 1997). 5.28-29.
** Tanju Argun, “Degisim ve Gelecek”, http://www.bilgiyonetimi.org. Erisim tarihi: 08.12.2003.
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yok edebilecek degisimler, o sirketin mevcut beklentilerinin disinda olanlérdlr, tahmin
edemedikleridir. Bugiiniin is ortamindaki degisimlerin ¢ogu da beklentilerin disinda

kalan tiirdedir.

Herhangi bir organizasyonda degisim gerekliligi, mevcut durumla hedefler arasindaki
ag181 azaltmak veya kapatmak icindir. Omegin, kisi basina diisen maliyetleri azaltmak,
rekabet giiciinii arttirmak vb.*

Miisteri, rekabet ve degisimin gerektirdigi esneklik ve hizli tepki verebilme yetenekleri
olmayan isletmelerin varliklarim stirdiirmeleri giiniimiiz kosullarinda ¢ok zordur. Baz
sirket yo6neticilerinin yaptif1 gibi sorunlarm tiim kaynagini yonetim kontrolii disinda
aramas! hatadir. Eger sorun herkesin bahane edebilecegi gibi dis pazarda kullanilan
teknolojinin Ustiinliigli, yabanct sermayenin ucuzlugu, hitkiimetten kaynaklanan yasal

aksakliklar vb. olsaydi tiim sirketlerin iniste olmalar1 gerekirdi.

Yukarida kisaca deginilen bu ii¢ unsur, yeni bir diinya yaratmistir. Bir ortamda is
yapmak i¢in tasarlanmus sirketlerin, diger bir ortamda iyi is yapacak sekilde
diizenlenmesinin zorluklar, giiniimiizde yiikSelen sirketler ve eski giiclerinden
uzaklaganlar incelendiginde acik¢a gortilmektedir. Kitle iiretimi, istikrar ve biiyiime
ortaminda basarili olacak sekilde yaratilmis sirketlerde birkag tamir yapilarak,
miisterilerin, rekabet ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir dinyada
basarili olmalari saglanamaz. Bunun saglanabilmesi icin radikal degisim sarttir.
Sirketlere uzun donemli basariyr getiren iiriinleri degil, tiriinlerini meydana getiren
stirecleridir. Giintimiizde kazanan ve kaybeden sirketler arasindaki fark, kazanan
sirketlerin islerini nasil daha iyi yapacaklarim bilmeleridir. Klasik organizasyonlar,
miisteriye hizmet icin degil, dahili diizenin saglanmasi i¢in insa edilmislerdir. Miisteri
icin dahili diizen veya yapr bir anlam ifade etmedigi gibi engel olusturabilir.

Organizasyon semalar1 dikeydir, miisteriye hizmet ise yataydir. *

* Dorothy Tudor, lan Tudor, Business Systems, NCC Education Services Ltd, Fourth Edition,
(Machester, UK: 1997). s.46.

¢ Michael Hammer ve James Champy, Reengineering The Corporation (London: Nicholas Brealey
Publishing, 1993). 5.7-29. '
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Organizasyonlarin ¢ogu geleneksel olarak fonksiyonel bazda érgiitlenmistir. Dolayisiyla
yapilan islere bakis agis1, orgiitlenme tarz veya yapisi tarafindan sekillendirilmektedir.
Tim bu cabalar bagl olunan fonksiyon icinde baglatilmakta, gelistirilmekte,
desteklenmekte ve odaklanmaktadir. Genellikle yoneticiler kendi fonksiyonlarinin
performansi ve ySnetimi ile ilgilenmekte, hi¢ kimse siirecin tiimiinii sahiplenmemekte
ve sorumlulugunu yiiklenmemektedir. Gelisme s6z konusu oldugunda ise, bu
¢ogunlukla fonksiyon dahilinde kalmaktadur. Suregler ise, dikey olarak orgiitlenen
fonksiyonlar dahilinde kalmamakta, yatay olarak fonksiyon sinirlarini asip fonksiyonlar
aras1 akmaktadir.

Fonksiyonel temelde 6rgiitlenen organizasyonlarda dis miisteri ve ihtiyaclarinin tatmini
ortak hedef olmaktan ¢ikmakta, &zellikle fonksiyonlar arasi siirtiismelerden dolayi,
migteriyi magdur edebilecek sonuglara yol acabilmektedir. Yonetim biliminin
olusumundan bu yana bir ¢ok isletmenin basarili olmasinda bityiik pay1 oldugu goz ardi
edilemeyecek geleneksel / profesyonel yonetim anlayis1 artik yapisi geregi giiniimiiz
diinyasindaki siirekli de@isimle basetmekte zorlanmakta ve gerekli esnekligi
gosterememektedir. Dolayisiyla bu esnekligi  saglayacak yapilanmalara ihtiyag
duyulmaktadir. Dis ve i¢ kaynakli sorun belirtileri, fonksiyonel yapilanmanin getirdigi
kisitlamalarin ortadan kaldirilarak, miisteri ve stire¢ odakli, siiregler arasi etkilesim ve
bagliliklarin yakindan gozetildigi bir yonetim tarzinin benimsenmesi gerektigini ortaya

koyar.*’

Stireg yonetimi kavrami, 6nceleri performans degerlendime calismast yapan
firmalarda, sonra da ISO ile giindeme gelmigtir. Geleneksel Yénetim anlayisindan
Stireglerle Yonetim anlayigina gegisin  amaci organizasyonlarin degisimle bas
edebilecek becerileri gelistirebilmesine olanak saglayacak bir yapiya kavusturulmasidir
(Sekil 1.2).

Fonksiyonel Y6netimin Darbogazlarini su sekilde ifade edebiliriz:

7 0. Alkan, A. Filiz, H. Adanal, C.Bayrakdar, A.Hayal ve M. Ozdemir, Is Siiregleri Analiz ve
Gelistirme Metodolojisi (Istanbul, 1996).
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0 Miisteriye yonelik is akiglan, fonksiyonel ve organizasyonel hiyerarsiyi
kapsadigindan, kesigim noktalarinda hata ve siirtiigme ihtimali fazladir.

¢ Fonksiyonel yapilanma sonucu boliimlerarast iletigim zayiftir.

¢ Fonksiyon sorumlulari, is akisinin tamamimn nasil islediginden habersiz olarak
kendi fonksiyonlarim iyilestirirken, nihai miisteri memnuniyetini hedef alamaya
bilirler.

0 Calisanlar genellikle tim is akigi i¢indeki rol ve etkinliklerinin bilincinde
degildirler.

0 Is akisinin etkinligi genellikle, fonksiyonlarmn etkinligi ile olgiildiigiinden, biitiinii

yansitmayacak sekilde olgiiliir.®

Dikey, Fonksiyonel Siireglerle Calisan Fonksiyonlarla Caligan
Yonetim Fonksiyonel Ydnetim Sireclerle Yonetim Yatay, Stireglerle Yonetim
Organizasyonu Organizasyonu Organizasyonu Qrganizasyonu

Sekil 1.2 Fonksiyonel Yonetim Organizasyonlarindan Siireclerle Yonetim

Organizasyonlarma

Kaynak: Kalder Egitim Notlar1, Siire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.2.

XXI. yiizy1l organizasyonlarinin yiiz yiize geldigi kavramlar artik sadece genis talepler,

' uygun Pazar fiyat1 ve maliyete dayali rekabet stratejileri degildir. Cagimizin yeni deger

38 Kalder Egitim Notlari, Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.2.
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anlayis1 kalite, maliyet, hizmet ve hiz unsurlarinin tiimiinii es zamanl olarak ortaya

koyabilmeyi gerektirmektedir.

7. FARKLI YAKLASIMLARDA SUREC YONETIMI

Stire¢ yonetimi kavramy, kalite anlayisinin dogusu ile yavas yavas olusmaya baglamistir.
Siire¢ yonetimi temelde toplam kalite yonetimi felsefesinin icinde yer almaktadir. Bu
kavram, giiniimiizde farkli yaklasimlarda karsimiza ¢ikmaktadir. Ilerleyen béliimlerde,
Toplam Kalite Yonetimi, EFQM Mikemmellik Modeli ve ISO 9001:2000

yaklagimlarindaki siire¢ ve siire¢ yonetimi kavraminin igerigine deginilecektir.

7.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Siire¢ Yonetimi

1980°1li yillarda baglayan ve 1990’11 yillarda yayginlik ve popiilarite kazanan yonetim
kavram ve uygulamalarinin baginda Toplam Kalite anlayis1 ve Toplam Kalite Y6netimi
gelmektedir. Toplam Kalite Yo6netimindeki siire¢ yonetimi kavramindan séz etmeden
Once toplam kalite anlayiginin dogusu, kalitenin gecirdigi evrim ve bu evrim igerisinde

stire¢ yonetimi kavraminin nasil yerlestigini agiklamak yararli olacaktir.

7.1.1. Toplam Kalite Yonetiminin Tanimi

Toplam Kalite Yaklagimi, sadece lretilen tiriin ve hizmetlerin degil, bir biitiin olarak
yonetimin kalitesini ve verimliligini artirmay1 amaglamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi
(TKY), i¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasini temel amag olarak alan, ¢alisanlarin
bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim ¢aligmalarniyla tiim siireglerin stirekli
iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak tanimlanabilir. Tanimda da
belirtildigi gibi TKY, gercekte bir yonetim tekniginden ¢ok bir yonetim felsefesi ve

daha ileri giderek bir yasam bigimidir.** Bu tanim igerisinde kalite, miisteri

3 Inan Ozalp, Isletme Yonetimi (Birlik Ofset, Eskisehir: 2001). s. 481.
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beklentilerinin karsilanmas: ve asilmasi, kalitesizlik ise topluma verilen toplam zarar
ifade eder. Miisteri, isletmedeki siireglerin iirettigi tiriin ya da servisi kullanan kimsedir.
Bunlardan organizasyon iginde yer alanlara i¢ miisteri, bu iiriin ya da servisleri para ile

satin alanlara dis miisteri denir.

Toplam Kalite Yonetimi ti¢ temel kavramdan olusmaktadir;

Toplam: Herkesin ilgilendigi konu.

Kalite: Miisterilerin ihtiyaclarini en diigiik maliyetle ve siirekli karsilamak.

Yonetim: Ust ve alt yonetim grubu tarafindan sahip ¢ikilan ve onderlik edilen bir

konu.*
Sadece kalite kavramim ele alacak olursak kalite ile ilgili karsimiza birgok kistas

cikmaktadir. Ornegin;*

Kalite miigteri tatminidir; {iriin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu konusundaki son kararin

getirdigi mutluluktur.

Kalite verimliliktir; islerini yapabilmek icin egitimden gegen, ihtiyag duydugu arag-

gerec ve talimatlarla desteklenen personelle elde edilir.

Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak igin degismeyi géze almak ve bu konuda istekli

olmaktir.
Kalite etkili olmaktir; isleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir.

Kalite bitimsiz bir siirectir; siiregelen bir gelisimi kapsar ve son buldugu bir nokta

yoktur.

Kalitenin kaliteli olarak yaratilmasin hedefleyen TKY yonetici zihniyetinden ve &rgiit

kiltiirtinden ileri derecede etkilenmektedir. Sistem yaklagimi i¢inde insan unsuruna

** Nurcan Ozer, “Toplam Kalite Yénetiminde Insan Unsurunun Onemi”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi, 1998), 5.15.

*! Once Kalite Dergisi, Kalder Yayini, (Ocak 1994), Say1 6, s.10.



30

agirlik veren, sosyal ve davramgsal bilimlerden yogun destek alan TKY, katilimer ve
paylasimer lider yoneticiler gerektiren uygulamali felsefedir. TKY, organizasyon
kiltiiriinde topluca bir degisikligi gerektirir, tiim ¢alisanlarin siireglerin, biitiin iiretim
araglarimin ve drtinlerinin biitiinlesik halde ele alinarak “Siirekli Gelisme- Kaizen”

anlayismin kurulusa yerlesmesi ile rekabet giiciiniin saglikli bir sekilde artirilmasini

gerekli kilar.

TKY, tuim isletme siire¢lerinin stirekli gelistirilmesi, iyilestirilmesi ve miisteri
memnuniyeti bagliligimin saglanmasina yonelik ¢agdas, katilimci bir yc'inetifn

anlayisidir.® Netas TKY felsefesini bag harfleri kullanarak s6yle agiklamaktadir:

TKY’nin T’si, toplami: tiim calisanlarn katilimini, yapilan iglerin tiim yonlerini,

miisterilerin tiimiinii ve {iretilen iiriin ve hizmetlerin timiinii kapsar.

K’si, kaliteyi, yani miisterilerin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarini tam ve zamaninda

karsilayip, onlara gelecekteki beklentilerini agan tirtin ve servisler sunmayz igerir.

Y’si ise, yonetimin her konuda calisanlara liderlik yapmasi, ¢alisanlara 6rnek model
olusturmas: ve sirket ¢apinda katilimci yonetimin saglanmasidir. Katilimer yonetim, her
seviyedeki calisanlarin Onerilerini rahatca sunma imkaninin olmasi ve sirket i¢inde

verilecek kararlarda s6z s6yleme hakkinin bulunmasidir.*

Toplam kalite yonetiminde bagarili olabilmenin yolu her seyden 6nce bir isletmede olasi
hatalar1 gorerek tiim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi amaglayan bir anlayisi ortaya

koymaktir.*

2 Hiiseyin Ozgen, Halil Savas, “Verimlilik ve Kalite Arasindaki iliskinin Toplam Kalite Yonetimi
Anlayigt Agisindan Analizi”, Standart Dergisi, Y11:36, Say1:422. (Subat 1997). 5.85.

® Ismail Tirkmen, “Toplam Kalite Yonetimine Gegis ve Uygulamada Basariy1 Engelleyen Faktorler,”
Verimlilik Dergisi Toplam Kalite Ozel Sayisi, Milli Prodiktivite Merkezi Yaym, 2.Basim (1996),
s.146.

* «Toplam Kalite Yonetimi”, http://www.insankaynaklari.com, Erisim tarihi: 05.02.2003.

5 Atik Kulakli, “Toplam Kalite Yénetimi”, 4. Ulusal Kalite Kongresi Ozgecmis ve Tebligler, (Istanbul:
1996). 5.739.
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Toplam kalite yonetimi klasik anlamdaki y6netim anlayisinin alternatifi olarak dogan,

gelisen ve gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin bir yonetim felsefesidir.*

Klasik yonetim anlayisinda amag hedeflenen kari elde etmektir. Insan unsuru ikinci
planda kalir. Oysa, toplam kalite yoOnetiminde klasik yOnetimin aksine hatalar
Onlemeye dontik bir yaklasima sahiptir ve insan unsuru 6n plandadir.

Sonug olarak toplam kalite yonetimi ile klasik yonetim modeli karsilagtirildiginda
toplam kalite yﬁrietiminde kalite, maliyet ve hiz stliinliigii isletmelere daha fazla

rekabet imkani sazc;{lamaktadlr."7

7.1.2. Toplam Kalite Yonetiminin Gelisimi

Niifus artist ve toplumlarin gelismesi insanlarin gereksinimlerini artirmis ve
cesitlendirmigtir. Kalite geligimi i¢in yillardir birgok yaklasim gelistirilmistir. Kalite
gelistirme programlarinin  gegirdigi asamalar kronolojik olarak tablodaki gibi

ozetlenebilir.®

Anilan Isim  [Kalite Gelistirme Hamlesi

Taylor Kalite Kontrol
Deming Proses Kontrol Kalitesi
Juran Kalitenin Yonetimi

Feigenbaum  {Toplam Kalite Kontrolii

Ishikawa Onleyici ( hata yapmadan ) Kalite
Taguchi Tasarim Kalitesi

Crosby Kalite Maliyesi

Mazda Yaratilan " Hayran Edici " Kalite

* Perihan Lokmanoglu, Nimet Yener, “Sanayide Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar”, 4.Ulusal
Kalite Kongresi ve Tebligler, (Istanbul 1996), s876.

7 Ridvan Bozkurt, “Kalite Politikas1 Olusturma Siireci”, MPM Verimlilik Dergisi, Say1:3, (1995), s.32.
8 Oguz N. Babiiroglu, “Toplam Kalite Sonrast Sifir Hiyerarsi”, http:/www.arama.com, Erisim tarihi:
05.02.2003 '
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Taylor tarafindan ortaya atilan “kalite kontrol edilir” kavrami ile ydnetim ve
organizasyon diinyasina getirdigi diger degisiklikler 20. yiizyila doniisiim asamasinda
kalite gelistirme hamlelerini baslatmigtir.® 20. yiizyil, 6nemli teknolojik gelismelerin
yasandigi ve bunun yarattig1 zenginlik ve refahin genis toplum kesimlerine yayildig: bir
donemi de baslatmistir. Bu yiizyilin basinda, endiistriyel sistemlere 6nemli yenilikler
getirmis olan Henry Ford 1905 yilinda Ford Motor sirketinde ilk kez montaj hatti
uygulamasimi baglatmis ve imalat ortamindaki karmagik siiregleri niteliksiz isgiicii
tarafindan yapilabilecek basit montaj operasyonlarina ayirmustir. Ford’un modelinde
kalite saglama gérevi montaj hatti sonunda mamullerin iyiler ve kotiiler seklinde

ayirimini yapan muayene elemanlarina devredilmigtir.

Bu donemde iiretim yoneticilerinin 6nceligi iirtin kalitesi degil, imal edilen iiriin
sayisindaydi. Bu uygulama, miktar1 ve termin tarihlerini 6n plana ¢ikarmasi ve kaliteyi
goz ardi etmesi nedeniyle kalite kayiplarina neden oluyordu. Ortaya ¢ikan Kkalite
kayiplarinin 6nlenmesi amaci ile {irtin kalitesinden {iretim denetgilerinin sorumlu olmasi
uygulamasina geg¢ildi. I. Diinya Savasi seri fiiretimi ortaya ¢ikarirken endiistriyel
denetim geregini giindeme getirdi. Ingiltere’de 1919 yilinda, giiniimiizde Kalite
Gilivence Enstitiisii olarak taninacak, Teknik Muayene Kurumu kuruldu. Amerika’da
telefon aginin otomatiklesmesi de bu alanda bir kalite kontrol geregi dogurdu. Boylece
Atlantik’in her iki yanindaki iilkeler arasinda Istatistiksel Kalite Kontrol konusunda bir
bilgi ag1 gelistirilmeye baslandi. Amerika’da Shewhart 1924 yilinda dretim
ortamlarinda kalitenin ekonomik bigimde kontroliinii saglamak amaci ile Istatistiksel
Stire¢ Kontrolit uygulamalar: tizerinde calismalara ba}§lad1.5° Shewhart “kalite” yi
siibjektif bir olgu olmaktan ¢ikardi, matematiksel olarak 6lciilebilen bir 6zellik haline
getirdi. Her tiirli hatanin “kalitesizligin” degiskenlikten kaynaklandigini kanitladi.
Onleme yéntemi (proses kontrol) ile kaliteyi ylikseltmenin aym1 zamanda maliyetleri de
diigtirecegini savundu. Boylelikle istatistiksel teknikler kullanilarak stirecler iizerinde

kontrol kurulmaya, bir bagka deyisle tretim sirasinda ortaya g¢itkan uygunsuzluklar

* Eugene H. Melan, Process Management: Methods for Improving Products and Service, (McGraw-
Hill, 1993).s.13. '

%% jbrahim Kavrakoglu, Kalite: Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite, (Rekabetgi Yonetim
Dizisi, Istanbul: 1993). 5.26. »
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istatistiksel yontemler aracthig; ile belirlenmeye ve son kontrolde ayiklanarak piyasaya
stiriilemeyecek riinler {iretilmemeye ¢alisithiyordu. Shewhart, iiretime istatistiksel

yontemleri uygulayan ilk kisilerden biriydi.

Shewhart’in kalite konusundaki ¢alismalarini ABD’de W. Edwards Deming ve Joseph
M. Juran’in ¢aligmalart izledi. Bu iki bilim adami Japonya’ya davet edilmis ve Japon
mithendislere kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol konularinda seminerler
vermiglerdir. Giintimiizde pek ¢ok arastirmact Deming’i toplam kalite yonetiminin
kurucusu olarak kabul etmektedirler. Ancak Deming kadar, Juran’in da toplam kalite

felsefesine 6nemli katkilari oldugunu belirtmekte fayda vardir.*!

II. Diinya Savasi yillarinda Deming’in ¢abalariyla “Kalite Kontrol- Process Kontrol
Kalitesi” kavrami gelistirilmisgtir. Deming, proses kontrol ve proses sapmalarin
azaltarak kalitenin iyilestirebileceginin yan sira Taylor yaklasimina da bazi revizyonlar

getirmis ve su li¢ ana madde tizerinde durmustur:

1- Amaglarda siireklilik ve tutarlilik
2- Siirekli geligme

3- Islevler arasi isbirligi

Juran ise, Japonlara kalitenin bir “sistem” meselesi oldugunu, once sistemin
tyilestirilmesi gerektigini sdyleyerek, kalitenin yOnetimi {izerinde durmustur. Kalitenin

de mutlaka diger sirket hedefleri gibi planlanmasim onermigtir.*

Toplam Kalite Yonetimi ifadesini Japonlar ilk defa Feigenbaum’dan 6grendiler.
Feigenbaum “Toplam Kalite Kontrol” kavramin tanimlayarak, kalite kontroliinii tiim

bolimler arasinda kargilikhi bagimliligin yonetilmestyle basarilabilecegini iddia etmistir.

3t Coskun Can Aktan, “Cagdas Yonetim Anléylsxz Toplam Kalite”, http://www.canaktan.org. Erisim
Tarihi: 10.11.2003.
> Inan Ozalp, isletme Yonetimi, (Birlik Ofset, Eskigehir: 2001). 5.497.
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Kaliteyi, tiretim bittikten sonra yapilanlar kontrol etmek degil, fakat daha hammadde

alinirken baslayan siirekli bir‘is olarak gérmiistiir.

Giiniimiizde de uluslararas1 rekabet ve milkemmellie ulagsma ¢abasinda basarih
olabilmek igin Toplam Kalite Felsefesinin kazandirilmas giderek daha da 6nem
kazaniyor.** Kalitenin bu denli énem kazanmas, kaliteye iliskin yeni yaklasimlari ve
uygulamalar &rgiitlerin giindemine yerlestirmigtir. Bu gergevede kalitenin saglanmasi,
bir grubun ya da departmanmin sorumlulugundan ¢ikmis, isletme i¢i tiim insanlarin
sorumlulufuna ge¢mistir. Kalitenin temininde “kontrol” felsefesi yikilmug, “kalitenin
yonetimi” disiincesi gelismeye baslamistir. Boylece sadece, iiriinde degil, {iriinii {ireten
sistemlerde, calisanlarda, girdilerde kisaca “her seyde” veya “toplamda” kalite aranir
olmug, “katihmeci kalite kontroli™niin gelismesiyle de, toplam kalite yaklasimina

ulasilmistir.”

Ozetle,

* 1960°L yillar az sayida ireticinin oldugu, miisterinin se¢im hakkinin
bulunmadig1, daha ¢ok iiretenin rekabette avantaj sagladig yillar,

* 1970’ler maliyetin rekabet avantajim belirledigi yillar,

* 1980’lere gelindiginde kalite olgusunun rekabeti belirleyen unsur haline
geldigi yillar,

* 1990’lar hizin degisime ¢abuk cevap verebilmenin rekabet avantajini
elinde bulundurdugu yillar olarak karsimiza ¢ikarken,

* 2000°li yillarda bilginin 6n plana g¢iktig1, rekabete yon verdigi

goriilmektedir.

> Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Beta Basim Yayim Dagitim, 8.baski, Istanbul: 2001). 5.307.

** Sener Muter, “Ege’de Kiiresel Degisim ve Rekabetgi Kalite Konusulacak”, Once Kalite Dergisi.
Yu:11, Say1 no: 66 (Nisan 2003). s.8.

% Mahmut Demirkan, “Toplam Kalite Yonetimi ve Tiirkiye’de sosyal Politika Araci Olarak
Uygulanabilirligi Uzerine Bir inceleme,” 3. Verimlilik Kongresi: Bildiriler, (Milli Prodiiktivite Merkezi

Yayinlari, Ankara:14-16 Mayis 1997). s.270.
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Teknolojideki hizli degisimler ve bu degisimlere bagli olarak kisalan {iiriin 6miirleri,
artan dis ticaret, globallesme ve arzin talebi agmasi diinyadaki rekabeti koériiklemis,
kuruluglar: yeni yaklagimlara yoénelmeye zorlamigtir. Artan rekabet, kuruluslar
fonksiyonlarla y6netilen organizasyon yapilarindan, misteri odakli siireclerle yonetilen
organizasyon yapilarma dogru degisimi zorunlu kilmistir. Tiim bu degisimler diinyadaki
kalite politikalarim1 da etkilemis, kalite kontrolden Toplam Kalite Yonetimi (TKY)

anlayisina gecilmistir.

7.1.3. Toplam Kalite Yénetiminde Siire¢ Kavrammn Onemi

Is Siireglerinin Yonetimi ve lyilestirilmesi, 21.ylizyilin rekabetgi, stratejik yonetim
bigimi olarak kabul edilen Toplam Kalite Yonetimi’nin bir pargasi olarak veya ondan
bagimsiz olarak ele almabilir. Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japonya’da baslayan
"KAIZEN" (siirekli iyile§tifme) kavramiyla baslayan ve giderek diinyada ve Tiirkiye’de

yayginlagsmaya baslayan "kalite" ¢aligmalarinin 6ziinde bugiin stire¢ mantig1 vardir.

Siireci, i¢inde en az bir islem bulunan bir sistem olarak diistinebiliriz. Burada islem
denince; nesnenin seklini, konumunu ve bilesimini degistirmek gibi eylemler anlasilir.
Yalnizca iretim degil, i siiregleri de aym kapsam icine girerler. Giiniimiiz kalite
anlayisinda, belirsizlikleri en aza indirmek, hatta tamamen yok etmek hedef
alinmaktadir. Bir sistemin veya bir stirecin ¢iktisinin mitkkemmel ya da istenildigi gibi
olmas1 igin, onu iiretecek olan siire¢ veya siirecler dizisinin ¢ok iyi planlanmis ve
tasarimunin her tiirlii olasilik diisiiniilerek yapilmis olmasi gerekir. Oyle ki, en kiigiik bir
ayrint1, her hangi bir faktér goz ardi edilmemis olsun ve siireg de tasarlandig: gibi
caligsin. Istikrarli calismayan, c¢iktilarinda ve performansinda degiskenlikler gosteren
stireglerin arzulaﬁan siiregler olmadig1 aciktir. Bu tiir siiregler; giivenirliligi diisiik
siire¢ler olarak nitelendirilir. Belirli bir kalite diizeyine sahip bir stireg bile, daha yiiksek

vasifli iiriin tireten fakat bunu her zaman i¢in basaramayan bir siirece tercih edilir.

Hatalarin arastirilip bulunmasi ve diizeltilmesi yerine onu kaynaginda yok etmek, yani
hatalar1 daha olugmadan 6nlemek esastir. Bunun i¢in gerek {iriin tasariminda gerekse

siirecin tasariminda titiz davranmak, planlamaya yeteri kadar zaman ayirmak gerekir.
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Burada yeterince harcanmayan zaman, ileride miisteri sikayetleri, kusurlu {iriin, fire,

iadeler, r6tuglar ve tabii bir ¢ok maddi ve manevi kayip olarak firmaya geri donecektir.

Yonetim kalitesini gelistirmenin en 6nemli araglarindan biri de siireclerle ve verilerle
yonetimdir. Miisteri igin deger yaratan siireclerin belirlenmesi, organizasyonun bu
siiregler bazinda yapilandirilmast ve her stireg ile ilgili performans kriterlerinin
belirlenerek diizenli olarak &lglilmesi, performans: artirmak i¢in 6nemli bir motivasyon
kaynag1 olur. Unutulmamalidir ki, olgitlmeyen performans iyilestirilemez.*® TKY

felsefesinin en 6nemli unsurlarindan biri de siire¢ ve stire¢ yonetimidir.

Toplam kalite yonetimi felsefesine bagli olarak orgiit yapilar1 da degismistir. Esnek,
yalin ve sinirsiz orgiitler olugsmaktadir. Fonksiyonel yonetimin yerini islemsel yonetim
(siirecin yonetimi) almugtir.”” TKY felsefesinde bir yaklagim olan siire¢ kavrami su

sozlerle daha iyi ifade edilmektedir:
<+ Bir zincir, en zayif halkasi kadar saglamdir:

Uretim stireci bir zincire benzer. Bu zinciri olusturan halkalarin herhangi birinde bir
bozukluk, bir eksiklik varsa, zincir saglamligim yitirir ve zayif halkanin bulundugu
yerden kopar. Iste bu nedenle zincirin saglamlifi zayif halkanin saglamlifi ile
dlciilmektedir. O halde iiriinin kaliteli olmasi da bu soziinii ettiimiz halkalarin

(siireglerin) kaliteli olmasina baghdir.

—» > ] >

Sekil 1.3 Siirecler

Cagdas kalite anlayiginda bu goriisii hayata gegirebilmek bakimimdan her siireg, bir

onceki siirecin miisterisi olarak kabul edilir ve her siire¢, kendisinden 6nceki siirecin

% Yilmaz Argiden, “Kalite Nedir?”, http://www.arge.com/tr/mk]_KaliteNedir.html. Erisim Tarihi:
09.01.2004.
7 Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi: Temel Kavramlar ve Uygulamalar, (1. Basim, Alfa

Yaynlari, Haziran, 1997), s.50.
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kalitesini bir anlamda denetler. Bu kontrol mekanizmasi sayesinde siireclerdeki
aksakliklar birlikte diizeltilir.

¢ Bir sonraki siire¢ miisteridir:

“Bir sonraki siire¢ miisteridir” sozii karsimiza i¢ miisteri kavramim ¢ikartir. Bu kavrama
gore, sistemdeki her siireg, kendinden sonraki siireci miisterisi olarak gormektedir.
Boylece tiretkenlik, verimlilik ve kalite artarken maliyetler de azalir. Maliyetlerin
azalmasinin bir nedeni de, her siirecin kendinden 6ne gelen siirecin ¢iktisin1 kontrol
etmesidir. Boylece hatalar ¢ok kisa zamanda ve kaynagindan fazla uzaklagsmadan fark

edilmis olur.

Bu s6z, Toplam Kalite anlayisinda 6nemli bir yer tutar. Toplam Kalite Yonetimi’nde
ana hedef, miisteri memnuniyetinin saglanmasidir. Bu bakimdan {iiretimin her
asamasindaki kaliteyi saglamak, uygulamak ve denetlemek gerekir’®. Bunun yolu da
lirline misterinin tarafindan bakmaktan, bagka bir deyisle kendini misgterinin yerine

koymaktan geger.

Her stireg, bir dnceki stirecin ¢iktilarimi girdi olarak kabul eder. Sistemde siireklilik
esastir. Bir dnceki siire¢ ne kadar etkin ve kaliteli ise sonraki siireg¢ de o kadar kaliteli
olur. Bir 6nceki siiregte olumsuzluklar, hatalar varsa, bu durum bir sonraki siirecte de

artarak devam edecektir.

Isletmede her bir birey ya da grup, bir 6ncekinin miisterisi gibi davranacak, kusurlardan
ayiklanarak bir sonraki operasyona aktarilan {iriin, nihai olarak kusursuz olacaktir. Tiim
asamalarda degiskenliklerin azalmasi yani standartlagsma ile hatalarin tespiti ve
kaynaginda ¢oziilmesi ile sifir hataya ulagilabilecek, dolayisiyla kaynak kayiplan
ortadan kalkacaktir.*

*% Goniil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi: Miikemmeli Arayis Yolculuguna Ik Adim (1. Basim,
Rota Yayinlari, Mart 1997), s.53.
*® Mete Bagdat, “Tiirkiye’de Kalite Algilamasi ve Miiteri Odaklihk”, http:/

www.danismend.com/konular/ stratejiyon, Erigim tarihi: 10.05.2003."
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Bu hizmet sektoriinden bir 6rnekle su sekilde ifade edilebilir:

“Bir sayfiye yerinde tatilimi gegiriyordum. Tatilin bayrama rastlamast nedeniyle her
yer kalabalikti. Bir kafede iki neskafe siparisi verdim. Biraz sonra garson
neskafelerimizi getirdi. Esim hemen fincam isaret ederek, itizerinin biraz dalgall
oldugunu soyledi. Garson fincamn dalgali olmasimin iyi ytkanmamasindan 6tiri
olamayip, porselenin cinsinden oldugunu séyledi. Bu arada benim dikkatim kendi
Jincamima yoneldi. Fincamn u¢ kisminda cepecevre kirmizilik oldugunu hayretle
gordiim. Garson telagla silmek iizereyd; ki onu durdurup inceledim. Bunlar ruj leeriydi.
Biiyiik olasilikla kisa bir siire dnce bir bayan miigteri tarafindan kullanimg, fakat iyi

Yikanmadan servise verilmigti. Siparigi iptdl ettik ve kafeyi terk ettik,

Bu olayda suclu kimdi? Garson muydu? Hayir. Burada su¢ kimsenin degildi, sistemindi.
Kugkusuz garsonun da bu olayda pay1 vard: fakat esas sorun sistemin 1yi kurulmamis
olmasiydi. Her seyden 6nce sonraki siire¢, kendini bir 6nceki siirecin miisterisi olarak
gormiiyordu. Fincam1 yikayan veya yikama isleminden sorumlu kisi isini 1iyi
yapmamigti. Buna karsin bir sonraki stireg, -ki bu olasilikla kahve siparisini yerine
getiren kisiydi- kahveyi doldururken fincana dikkat etmemisti. Ayn: sekilde, bir sonraki
siireci temsil eden garson da miisteriye gotiirdiigii kahveye bir nebze olsun miisteri
goziiyle bakmamigtr.”*

e

% Sistemlerin zayif noktasi:

Her sistemin bir veya birden ¢ok zayif noktas: bulunur. Bu zayifliklar genelde goze
carpmazlar, kolay kolay agiga ¢ikmazlar. Ama c¢iktiklarinda sistemi kismen veya
tamamen felce ugratirlar, hatta ¢6kmesine neden olabilirler. Sistemlerin tam anlamiyla
milkemmel olmasi, hatasiz ¢alismasi, bu zaaflarin en aza indirilmesi ile yakindan

ilgilidir.

% Emin Akgill, “Siire¢ Analizi.” (isletme Yonetimi Dersi Odev Notu, Yildiz Teknik Universitesi
Miihendislik Fakiiltesi, 1999), s.24.
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Toplam kalite modelinde, iiriiniin kalitesi, sistemde yer alan tiim unsurlarin (¢alisanlar,
tedarikgiler ve miisteriler) kaliteli olmasina baghdir. Bu ilke, aslinda “biitiiniin
kalitesinin parcalarin kalitesine bagh oldufu” seklindeki sistem yaklasimimin ana
ilkesiyle bagdasir. Bu unsurlardan herhangi birinde meydana gelecek bir zayiflik,
sistemi etkiler. Dolayisiyla her sey yerine getirilmis olsa da sonug yine kalitesizlik

olacaktir.
¢ Kalite siirecte iiretilir:

“Kaliteyi siiregte olusturun” sozii daha once kalite kontrolii, “iiriinii muayene ederek
hatali olanlar1 ayirmak” olarak algilanan anlayisi degistirmek tizere Deming tarafindan
sOylenmistir. Kaliteyi siirecte olusturmakla, iiretim sisteminde birbirini izleyen her
islemi bir Oncekinin miisterisi seklinde diisiinerek, kalitenin her adimda mutlaka
saglanmas: kastedilmektedir. BSylece hatalar siire¢ icinde fark edilip diizeltilecek, bir
sonraki isleme hatgll liriin/malzeme/par¢a gegmeyecektir. Bu sekilde zincirleme tepkiler

ile son triinlerin kaliteli olmasi saglanmus olacaktir.

Yalnizca son iirtintin kontrolii yapilip hatali olanlarin ayiklanmasiyla kalite saglanamaz.
Isletme bu sekilde belki yine miisteriye daha iyi tiriin sunabilir, ancak fireler nedeniyle
tirtini daha pahaltya tiretmis olacaktir. Aym tirtinii daha pahaliya iiretirse kaliteli iiriin
iretmis sayilmayacaktir. Rekabet nedeniyle boyle bir iiriinii satma sanst da

olmayacaktir.

Siireg sonu;;landlktan sonra, ¢iktiyr kontrol etme yontemiyle de kalite saglanamaz.
(Coziim, siireglerin her birinin kaliteli olmasi ve kalitenin siirecte olusturulmasidir.
Uretim siireglerinin kalitesi, iiriintin kalitesini belirler. Kalite {iriine sonradan
cklenemez. Bagka bir anlatimla, iiretimde kullanilan kaynaklar ne denli kaliteliyse
tretilen Urtin de o oranda kalitelidir. Arzulanan kalite diizeyini yakalayabilmek i¢in, bir

stirecin arzulanan kalitede olmas1 gerekir.*'

*! Oygur Yamak, Kalite Odakli Yonetim (Istanbul: 1998).5.139-147.
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Eger herhangi bir kurulug daha etkili olmaya karar vermis ise Toplam Kalite
Yonetimi’nin siiregler unsuru burada yasamsal bir 6nem kazanir. Uygulamada, problem
¢dzme ve kalite gelistirme tekniklerinin yogun olarak kullamildigi siireg gelistirme,

Toplam Kalite Yénetimi’nin en ¢ok uygulanan alanlarindandir.®

Toplam Kalite Yonetimi yaklasum ile kalite ddiilleri giindeme gelmistir. Bu baglamda,
ulusal ve uluslararasi platfbrmda kalite uygulamalarini basarili kilmak ve bunlan
yayginlastirmak icin Kalite Odiilii programlan diizenlemeye baslamistir. Bu konudaki
ilk &rnek, Japonya’da 1951 yilindan beri uygulanan Deming Odiilii’diir. A.B.D. tam 37
yil sonra Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii’nii bagslatmistir. Avrupa’da 1988
yilinda kurulan Avrupa Kalite Yoénetimi Vakfi (EFQM), Avrupa Kalite Odiilii
yarismasin ilk kez 1992 yilinda uygulanmustir. Ulkemizde ise tam 1 yil sonra, 1993

yilinda, ilk Ulusal Kalite Odiilii sahibini bulmustur.

Tiim bu o6diillerin ortak yant ¢agdas yonetim teknikleri uygulanarak kuruluslarin rekabet
giiciiniin artinlmast ve Toplam Kaliteyi bir felsefi diisince olmaktan kurtarip
kiyaslamaya esas alinabilecek somut yaklagimlarin ve olgiilebilir bir modelin

olusturulmasidir.

7.2. EFQM Miikemmellik Modeli ve Siire¢ Yonetimi

7.2.1. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM)

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM), 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen 14 sirketi

tarafindan “Avrupa’da sirdiiriilebilir mitkkemmelligin itici giicii olma” misyonu ve

6 Ibrahim Yal¢m, Famil Samiloglu, Yavuz Demirel, “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Toplam Kalite
Yénetiminin Uygulanabilirligi”, Standard Dergisi, Y11:39, Say1:460 (Nisan 2000), 5.50.

83 Ali Riza Orgunus, “Rekabet¢i Yonetim ve Tiisiad-Kalder Toplam Kalite Modeli,” Verimlilik Dergisi
Ozel Sayisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yaym, 2.Basim (1996), 5.68.
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“Avrupali kuruluslarin mitkemmellige eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus,

tiyelik sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur.*

EFQM, sektor, biyiklik, yapt ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak
kuruluslarin stirdiirilebilir mitkemmellige ulagmalarini tegvik etmek tizere bir y6netim
sistemi kurmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu amagla olusturulan Miikemmellik
Modeli, kuruluslara mitkemmellige giden yolun neresinde olduklarim1 gésteren,
darbogazlarim saptamalarim saglayan ve uygun ¢oziimlere ulagabilmek i¢in belli bir
yaklasimin kullanilmasinmi Oneren bir aragtir.®® EFQM, Avrupa ve digindaki binlerce
kurulustan gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda modelin
gelistirilmesi ve giincellemesi konusunda yogun c¢aligmalar yapmaktadir. Bu yolla

modelin dinamik ve giincel yonetim anlayist ile uyum iginde olmasi saglanmaktadir.

7.2.2. EFQM Miikemmellik Modeli ve Siire¢ Yonetimi

Miikemmellik yalmizca bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda ve siireglerde
“siifinda en iyi” olan somut sonuglarin siirdiiriilebilecegine iliskin kanitlar yalnizca
geemisteki performans: gosteren finansal sonuglarla sinirli degildir. Kanitlar arasinda
tiim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki finansal performansma katkida
bulunacak onct gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu o6ncii gostergeler miisteri
tatmini ve bagliligi, ¢alisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel olarak toplumun
tatminine iliskin '61giilmﬁ§ miikemmellik sonuglarin1 da igerirler. Belirtilen tiirde
sonuglarin siirdiiriilecegine iliskin giiven olusturmak icin ayrica kurulusun iglemlerinin
ve faaliyetlerinin saglam bir temele dayandigina, sistematik olduguna, siirekli olarak

gbzden gecirildigine ve iyilestirildigine iliskin kanitlar da olmalidir.

% European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000 (Brussels:EFQM:
2000).s.2.

% Yimaz Argiiden ve Engin Sagdig, “Balanced Scorecard”, ARGE Damgmanhk Yaymlari, No:01,
(Rota Yayin, 2000)..s.11.



42

EFQM kuruluslara performanslarini iyilestirme konusunda yardimei olmak tizere 1991
yihlnda EFQM Miikemmellik Modelini olusturmustur. Temel kavramlarin
yapilandirilmig bir yénetim sistemi bigiminde yasama gecirilmesinin bir ifadesi olan bu
model bu giinlerde Avrupa ¢apinda ve baska iilkelerde on binlerce kurulus tarafindan
kullanilmaktadir. Sirketler, okullar, saghk kuruluslari, polis orgiitleri, kamu hizmetleri
kuruluglar1 ve devlet kuruluslar1 bu modeli kullanmaktadir. Model ayrica bu kuruluglara
ortak bir yonetim dili ve araci da sunmakta oldugundan Avrupa c¢apinda farkl

sektorlerdeki “iyi uygulamalarin” paylasilmasina olanak tamimaktadir.%

Miikemmellik Modelinin dayandirildig: felsefe su kavramlar: icermektedir:
1. Miisteri odaklilik

Liderlik ve tutarl -paylasilan- bir hedefe odaklanma

Siireclerle ve verilerle yénetim

Insan odaklilik ve katilimer yonetim

Siirekli 6grenme, iyilestirme ve yaraticilik

Isbirlikleriyle gelisme

Toplumsal sorumluluk

Sonug odaklilik

® N v kWD

Modelin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapis1 bir organizasyona biitiinsel bir bakis

acis1 getirmektedir. ¢

Modeli olusturan 9 ana kriterin énemli bir 6zelligi kuvvetli bir sebep-sonug iligkisini
temsil etmesidir. Bu kriterlerden 5’i “Girdi” kriterlerini, 4’ii ise “Sonug” kriterlerini
olusturur. Bir kurulusun yaptig: faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan “Sonuglar”
ise kurulusun gerceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime agik bir yaplya
sahip Mitkemmellik Modeli’ne gore performans, miisterilere, galisanlara ve topluma ait

sonuglar, igbirlikleri, kaynaklar ve siiregler aracilifiyla gerceklestirilir.

e European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000

(Brussels:EFQM,2000).5.13.

7 Aynis.14.
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Modelin 6ziinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4 boyuttan

olusur: (i) Sonuglar, (ii) yaklagim, (iii) yayihm ve (iv) degerlendirme ve gdzden

gecirme. Bu yaklagima gore kuruluslar:

Sonuglar

Hedefledigi sonuglar politika ve strateji olusturma stirecinin bir pargasi
olarak ortaya koymalidir. Bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de
operasyonel agidan gdsterdigi performans: ve paydaslariin algilamalarin
kapsamalidir.

Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuclara erigebilmesi
icin birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamali ve bu
yaklasimlar gelistirmelidir.

Yaklagimlarin tam olarak yasama gegirilmesini saglamak lizere sistematik
bir bigimde yayilimini ger¢eklestirmelidir.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, siirekli Ogrenme
faaliyetlerine dayanarak, uygulanan yaklagimlari degerlendirmeli ve gozden
gecirmelidir. Bu temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme

¢aligmalarini belirlemeli, 6nceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir.

boyutu kurulusun neler elde ettigini igerir. Miikemmellige erismis bir

kurulusta sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin varligin

gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmal, bagka kuruluslar ile karsilastirildiginda

performans yiiksek olmali ve tiim bu sonuglar yaklasimdan kaynaklanmalidir. Bunlara

ek olarak sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

Yaklagim, kurulusun ne yapmayr planladigimi ve bunu yapmaktaki nedenlerini igerir.

Mitkemmellige erigmis bir kurulusta yaklasimin saglam temelli olmas, yani anlasilir bir

temele dayanmasi, iyi tammlanmis ve gelistirilmis siireglere sahip, net bir bi¢imde

paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis olmasi, bir yandan kurulusun

politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun Olctide diger

¢ Yilmaz Argiden ve Engin Sagdig, “Balanced Scorecard”, ARGE Danismanlik Yaymnlari, No:01, Rota
Yayn, 2000.5.12.
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yaklasimlarla iligkilendirilmis olmast beklenir.

Yayiuim, bir kurulugsun yaklasimim yasama gegirmek ic¢in neler yaptigim igerir.
Mikkemmellige erigmis bir kurulusta yaklagimin ilgili alanlarda sistematik bir bi¢imde

uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve gozden gegirme boyutu ise bir kurulusun yaklagimini ve yaklagimin
yayilimimi degerlendirmek ve g6zden gegirmek ic¢in neler yaptifi igerir.
Mikemmellige erismis bir kurulusta, yaklagim ve yayilimin diizenli olarak 6lgiilmesi,
Ogrenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin
iyile§tirme calismalarinin  belirlenmesi, bu konuda &nceliklerin saptanmasi,

iyilestirmenin planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla kullanilmasi beklenir.

Bu modelin 6ziinde, calisanlarin yeteneklerinin c¢esitli stirecler aracilign ile is
sonuglarina dontstiirtildiigi goriisii bulunmaktadir. Bir bagska deyisle; caliganlar ve

stiregler is yasaminda sonuglar iireten girdiler olarak nitelendirilmektedir.”

Miikemmellik Modeli’nde amag; kurulusun siireglerinin, politika ve stratejilerinin,
calisanlarinin ve kaynaklarinin uygun bir liderlik anlayisiyla yoénetilerek; miigteri ve
¢alisanlarinin memnuniyetini saglamasi, toplum tizerinde olumlu etkiler birakmasi ve is

sonuglarinda basariya ulagsmasidir.” Bu iligki Sekil 1.4’de gosterilmektedir.

% European Foundation for Quality Management, “EFQM Excellence Model Introduction”,
http://www .efqm.org/imodel/modelintro.htm, Erisim Tarihi: 10.02.2003.

™ Selim Yazicy, “Miikemmellikte Yeni Arayislar: EFQM Miikemmellik Modeli ve Orgiitsel Ogrenme”,
Once Kalite, Kalder Yaymu, Yil:7, Say1:39 (Eyliil-Ekim 2000), s.33.
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GIRDILER | SONUE;LAR |
N Calisanlar i Caliganlarla ilgili
] Sonuglar B
I | Temel
| Politkave | | __ Miisterilerle ilgili| | Performans
Liderlik Strateji Stiregler |— Sonuglar | Sonuglart
___ L
| Isbirliklerive | _| Toplumla Ilgili | |
Kaynaklar ' Sonuglar
YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil 1.4 EFQM Miikemmellik Modeli

Kaynak: TUSIAD-KALDER, Oz degerlendirme El Kitabi (KalDer Yayinlari, Istanbul:1999).

Model 6zet olarak soyle aciklanabilir:

Miisteriler, Calisanlar ve Toplumla Ilgili Sonuglar konusunda bagari, Politika ve
* Stratejilerin, Calisanlarin, Isbirlikleri ve Kaynaklarin ve Siireglerin uygun bir liderlik
anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir ve boylece Temel Performans Sonuglari’nda

miikemmellige ulasilabilir.

Modelin agirlikli olarak en onemli kriterlerinden birisi “siiregler” kriteridir. Kriterde
siireg: “Bir organizasyon i¢inde tiim deger yaratan faaliyetlerin yonetilmesi” seklinde
tammlanmaktadlr.' Ayrica su sorulara cevap aranmaktadir; “Siireg¢ler nasil
belirlenmekte, tanimlanmakta, nasil gézden gecirilmekte, degerlendirilmekte ve siirekli
iyilestirmenin  saglanmasi amaciyla, gerektiginde  nasil yenilenmekte,
degistirilmektedir.” Bu ana kriter altinda yer alan alt kriterler sunlardir: ™

¢ Kurulusun basarili olmasinda etkisi biiyiik olan kritik siiregler nasil

tamimlanmaktadir?

'Buropean Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000
(Brussels:EFQM,2000).5.26.
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¢ Kurulus, siireclerini sistematik olarak nasil yonetmektedir?
¢ Siireglerin  gbzden gegirilmesinde ve iyilestirilme hedeflerinin
saptanmasinda siire¢ performans 6lgiitleri ve ilgili diger bilgiler nasil
kuilamlmaktadu?
¢ Kurulus, siireglerin gelistirilmesinde yeni diisiinceleri ve yaraticiligi
nasil uyarlamakta ve 6zendirmektedir? _
¢ Kurulus, siiregteki degigiklikleri nasil uygulamakta ve beklenen

faydalarin elde edilmesini nasil saglamaktadir?

EFQM modelindeki kriter ve alt kriterlerin incelenmesinden anlagilacag: iizere, siire¢
yOnetimi, stirelerin tasarimu, siirekliliginin saglanmasi, miisteri ihtiyaglarinin daha iyi
kargilanmas1 igin siirekli analiz ve gelistirmeleri kapsayan cevrim olarak

adlandirilmaktadir.

Oz degerlendirme ¢aligmas: igerisinde olan, mitkemmelligin neresinde oldugunu
gormek isteyen kuruluglar i¢in EFQM miikemmellik modeli iyi bir yol gosterici
olacaktir. Ayni $ékilde “Stire¢ Yonetimi” kavramimin genis yer aldigi bu model ile
kuruluglar organizasyon yapilarim siire¢ odakli duruma getirmekte iyi bir kilavuzdan

yararlanmis olacaklardir.

Daha &nce de belirtildigi gibi kuruluglarin Siireg Yénetimine gegmesi i¢in TKY, ISO
gibi caligmalarin icerisinde olmasi gerekmez. Fakat, bu calismalar siire¢ odaklt
organizasyona gegis i¢in iyi bir yol gdsterici olma konusunda yardimer olacaktir. TKY
ve EFQM modelinde siire¢ yonetiminin 6nemini inceledikten sonra izleyen béliimde
ISO 9000 kapsaminda, ISO’nun siireg kavramini nasil ele aldig1 ve stire¢ kavraminin

6nemi tizerinde durulacaktir.
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7.3. ISO 9000 Kapsaminda Siirecin Tanmmi ve Onemi

ISO 9000 ailesi Uluslararas: Standartlar, tiim islemlerin stiregler eliyle yerine getirildigi
temel diisiincesine dayanur. Kalite saglamanin baslica dayanaklari, siireg yeterliligi ve

dogal degiskenlerin kontrol altinda tutulabilme derecesidir.

ISO 9000 tanimlar uyarinca, “Siireg, lirline deger katan bir doniisiimdiir.” Bu anlayisla,
retim ¢abalar1 igindeki her doniistirme gabasi kalitesizligin maliyetidir. Kalite

yOnetimi siireglerin yonetimidir. ISO 9000 uyarinca, bir siire¢ yonetimi iki anlamlidir:

1. Urliniin ve bilginin akti1 slirecin yapist ve isletilmesi,

2. Yap iginde akan bilgi veya iiriiniin kalitesi.

Yukandai(i tanimlarin 1518inda, “kalite sisteminden, géreneksel olarak, siireler eliyle
yerine getirilmesi gereken bir islev veya birbiriyle bagmtili islevler grubuna iligkin bir
boliim elemanmindan olusur” bigiminde soz edilir. Kalite sisteminin etkili olabilmesi icin
s6z konusu siireclerin ve bunlarin gerektirdigi sorumluluk, etki, uygulama yontemleri ve
kaynaklarindan tutarli bigimde tammlanmis ve sistem yapisi igindeki kritik noktalara
yerlestirilmis olmalar1 zorunludur. Goriildtigii gibi, siirecler iiriiniin tiirii ve ongoriilen

kalite diizeyi ile tutarli olmalidur.

ISO 9001-ISO 9002-ISO 9003’iin temel unsurlarindan biri de Proses (stireg)
Kontroldiir. Proses kontroli, is siirecinin kontrolli bir sekilde siirdiiriilmesini gerektirir.
Stirecin nasil gerceklestirildiginin belgelenmesini, bunu gerceklestirenler icin uygun
yazili yonergelerin saglanmasin ve siireg sirasinda neler oldugunu gézlenmesini kapsar.
Prosesi kontrol etmekten amag, kaliteye dogrudan etki yapan tiim iiretim faaliyetlerinin
kontrol altina alinmig kosullar altinda yiiriitilmesini saglamaktir.”? Standartla siirec
kavrami sadece kontrol olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stireg—iiriin iliskisi agisindan, ISO

9004-10 igindeki tanimlar su sekilde verilmistir:

7 Inan Ozalp, isletme Yonetimi, (Eskisehir: Birlik Ofset, 2001).5.448.
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Stireglerin planlanmasinda, bunlarin belirlenen bigimde ve strayla ilerlemesinin kontrol

altinda olmasi saglanmalidir (10.1.1).

Streglerin islemesi, gerektigi Slgiide, yazili is talimatlarina dayandirilmalidir. Yapilan
isin kabul edilir diizeyde olmasi durumu ve iyi ig¢ilik ve sartnamelere uyum olgiitleri
tanimlanmalidir (10.1.1). (Bunun bir diger anlatim bi¢imi, kusurlu veya uyumsuz
tirlintin tanimunin herkes tarafindan iyi anlagilmasimi saglayacak ortak tanimlarin ve

olgiitlerin olmasidir.)

Stireclerin  izlenmesi ve kontrolii, hangisi gecerli ise, dogrudan bitmis {iriin
sartnamelerine veya bir i¢ gerege iliskin sartnamelerle bitmis {iriin sartnameleri

arasindaki bagint: ortaya konmali, belgelenmeli ve ilgili personele iletilmelidir (10.1.3).

Kaliteyi iyilestirmek konusunda biiyiik atilimlar yapmis olan kuruluglarin basarilarinin
temelinde, iiriin veya hizmetlerinin dayanagi olan siiregleri gelistirmek yatar. Artik,
stireclerin etkili ve verimli olmalar: yeterli sayllmamaktadir. Bunlarin yani sira; siirecler
esnek, kolay igletilir ve kusurlara agik olmamalidir. Bu 6zelliklere sahip olan siiregler

“giiclii” olarak anmilmakta olup, kalite giivencesinin temelini olustururlar.”

7.3.1. ISO 9001:2000°de Siire¢ Kavram ve Onemi

TS-EN-ISO 9001:2000 standardina gore sireg: “Girdileri ¢ikti haline getiren
birbirleriyle ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi” dir. Genel olarak bir stirecin girdileri,
diger siirecin ¢iktilaridir. Genel olarak bir organizasyon igindeki siiregler, katma deger
yaratmak i¢in kontrolli sartlar altinda planlanir ve gergeklestirilir. Son iiriiniin
uygunlugunun hemen veya ekonomik olarak dogrulanamadig: bir siire¢ siklikla “ozel

siire¢” olarak belirtilir.”

7 TMMOB’93 Sanayi Kongresi Bildiriler Kitabi (Ankara: 1993).s.124.
™ Turk Standartlari Enstitiist, TS-EN-ISO 9001:2000 Kalite Yéonetim Sistemleri-Temel Kavramlar,
Terimler ve Tarifler , (Ankara:2001). s.3. o
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Miisteri beklentilerini karsilayacak hatta Gtesine gececek, iiriin ve hizmet kalitesini

giivence altina alacak bir yonetim sistemi olan ISO 9000 158 diinya iilkesinde 430,000

kurulus tarafindan kullanilmaktadir.”

2000 yilinda ugradig: degisiklikten sonra, yeni adiyla “Kalite Yoénetim Sistemi” ISO
9001:2000 serisi standartlari, sadece giinii yasamak ve belgelenmek anlayisinin
otesinde, kuruluglann mitkemmellife yonlendiren bir yapr kazanmustir. Ozellikle
kuruluslar, Toplam Kalite Y6netimi anlayisiyla miikkemmellik yolculugunda, oldukga
6nemli asamalara ulasabileceklerdir. Bu seviyelerdeki  kuruluslarin, 6z
degerlendirmesini-bagartyla yapan, ulusal veya uluslararas: kalite 6diillerine bagvuran,
hatta saha ziyaretlerine kalmaya hak kazanan isimler arasinda yer almalar1 siirpriz

olmayacaktir.76

ISO 9000 standardi EFQM Toplam Kalite Yonetimi Modeli’nin de prensiplerini
igerecek ve Siire¢ Yonetimi anlayigimi 6n plana ¢ikaracak yonde gelistirilmigtir. ISO
9000 standartlarim revize etmekle gorevli teknik komite anlayisima goére, endustriyel
uygulamalar siire¢ ve sistem kavramlarinin standartlar i¢inde daha fazla vurgulanmasim

gerektirmektedir. Standartta temel olarak yer alan prensipler sunlardir:”

e Miisteri Odaklilik

o Liderlik

e Calisan Katilimi

e Siire¢ Yaklasimi ve Yonetimi

e Sistem Yaklasimi

e Siirekli Gelisim ve lyilestirme

e Gergeklere Dayali Karar Verme

o Tedarikgilerle Isbirligi

> ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi, http://www.sistema.com.tr/qm/iso9000.asp, Erisim Tarihi:
20.05.2003.

76 Yasemin Ozger, “ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistemi: Belge Otesi Kaliteyi Yagamak”, Once Kalite
Dergisi, Y11:8, Say1:62. (Aralik:2002).S. 17.

77 http://www.eylem.com/iso/wiso2000pIn.htm, Erigim Tarihi:10.02.2004.
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Bu ayricaligi yasamayi, yaratilacak katma deger ve saglanabilecek kazanimlara
ulasmay1 hedefleyen kuruluslarin, ISO 9000:2000’in 8 temel kalite yOnetim prensibini
tam olarak Gzﬁmséyip, uygulamalan gerekmektedir. Bu sekiz kalite prensibinden biri
olan stire¢ yaklasimu, “ilgili kaynaklar ve faaliyetler bir stire¢ gibi diisiiniildiigiinde daha
etkin sonuglara ulagtlacaktir” seklinde ifade edilmistir. Siireg yaklasimindan kastedilen
sadece bir dizi faaliyet ile sonuca ulagmak degil, faaliyetlerle kaynaklar1 birlestirmek, i¢

miigteri zihniyetini olugturmak ve siireglerin birbirleri ile etkilesimlerini gormekitir.

ISO 9001:2000 standardinda sistem diigiincesi 6n plana ¢ikmakta ve bu dogrudan
baghga yansimis bulunmaktadir; “ISO 9001:2000 Kalite Yénetim Sistemi- Sartlar”.

Bu yeni diizenlemeyle, 1994 revizyonuna esas olan “Kalite Giivence i¢cin Bir Model”
olma kisithiligindan kurtulunmus ve ondan daha 6te bir “yonetim sistemi” olmak

hedeflenmistir.

ISO 9000:2000 reVizyonu ile gelen temel degisiklikler sunlardir:

e Siire¢ Odakl: Bir Kalite Y6netim Sistemi Modeli

e Miisteri Odaklilik Anlayiginin Daha On Plana Cikarilmasi

» Miisteri Memnuniyeti Bilgisini Elde Etme Metotlarmin (Olgiim) Zorunlu
Hale Getirilmesi

o ¢ Iletisim Stirecinin Etkinliginin Gereksinim Haline Getirilmesi

e Kaynak Yoénetiminin On Plana Cikarilmasi (Kaynaklarin Belirlenmis
Olmasi, Insan Kaynaklari Yonetimi ve Altyapt Yonetimi)

e Siirekli Iyilestirme Anlayisinin Daha On Plana Cikarilmasi

e Ust Yénetimin Roliiniin Oneminin Altinin Cizilmesi

Yeni revizyonla, “ama¢”ta da ciddi bir farkhilasmaya gidilmektedir. Artik “kalite”
tamimi sadece Uriiniin kalitesinin stirdiiriilmesi amacim degil, miisteri memnuniyeti
kavramim, miisterinin mutlak tatmini, hatta miisteri ‘beklentilerinin de Stesine gegilerek
ele alinmasim gerekli kilmaktadir. Bu da yeni revizyonda, “siirekli iyilestirme”,
“miisteri odakhhk”, ve “proses (siireg) odaklilik” prensiplerini igeren maddelerle ele

alinmaktadir.
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94 versiyonu bize kalite kontrol yerine “kalite giivenceyi saglamak” ve “ilk seferde
dogru yapmak” amacini sunmugtur. Bu kriterler ¢ok yararli olmasina ragmen yeterli
degildi. Ctinkii, ilk seferde dogru yapmak i¢in 6ncelikle;

e Yapilan isin dogru is olup olmadigindan emin olmak ve sonrasinda,

e O isin dogru yapilip yapilmadigindan emin olmak gerekir.

Yeni versiyon “etkili” (effective) ve “etkin” (efficient) kavramlarini igererek bu durumu

acikliga kavusturmustur.

Peter Drucker bu kelimeleri en basit ve agiklayici sekilde s6yle tanimlamaktadir;

“etkili” olmaktan anlatilan “dogru isin yapilmas1” ve

“etkin” olmaktan anlatilan ise “isin dogru yapilmas1”
ve bunlarin hiyerarsisi son derece Onemlidir. Yani dogru isi yaptigimzdan emin
olmadan o secilen isi, o is herneyse, dogru yapmaya kalkmanizin bir anlami yoktur.
Ornegin, “etkili olmak” dogru yolda araba kullanmak ise “etkin olmak” en az sarfiyatla
ve seri olarak hedefe varmak demektir.”® Bu agidan bakildiginda eski standarttaki
“yazdigin yap, yaptigimi yaz” sloganinin yapilanin dogru oldugu varsayimindan hareket

ettigini, fakat gergekte “dogru mu yapiliyor?” sorusunun cevapsiz kaldig: goriiliir.

ISO 9001:2000 standardindaki diger bir farkli yaklasim ise siire¢ odaklilik kavramidir.
94 versiyonu tiimiiyle “faaliyet odakli” ve kapali olmaya yatkin bir sistem Onermistir.
Yeni revizyonda ise asil olan “siire¢ odakhilik” tir. Faaliyet odaklilik, firma igindeki
islerin bireysel fonksiyonlar olarak ve sanki kapali bir sistem igindeymis gibi
yapilmasidir. Yani islerin, sadece o boliimiiniin i¢ faaliyetleri olarak tamimlanmasi,
prosediirize edilmesi ve prosediir gereklerinin yerine getirilmesidir. Ornegin satig
faaliyetinde fonksiyon sahipleri i¢in esas olan satistir ve onlar i¢in {iretimin gérevi, ne

olursa olsun iireterek satis1 kapatmak olmalidir.

8 Arif Adnan Almeman, ISO 9001/2:1994 Kalite Giivence Modeli’nden ISO 9001:2000 Kalite
Yénetimi Sistemi’ne Etkili Gecis Icin Rehber (Ankara:Unicon Yaymlari, 2001), 5.18
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Burada, hiyerarsik, dikey iligkilerin hakim oldugu islemler vapilirken o faaliyete
girdileri saglayan tedarikgilerle, ¢iktisim alan miisteri iligkilerinin 6neminin ikinci plana
atildig1 bir yap:r goriilmektedir. Yeni standartta ise bu yaklagim yerini, “siire¢ odakl”

agik bir sisteme birakarak i¢ rekabetten ¢ikan tehditleri Onlemeyi amaglar.

Buradaki siireg odakli agik sistem; girdilerin ¢iktilara déniisiimiinde geri beslemeler ve
diger kontrollerle stirekli iyiye degisimin 6ne ¢iktig1 bir devinim goriinimiindedir. Esas
belirleyici olan her siiregte bir katma deger yaratilmasidir. Aksi durumda o siirecin
gerekliligi ortadan kalkar ve bunun sonucunda da siire¢ sahiplerinin meveut varlig: da

tartigilir.

Uretimde  siirec yaklagiminin uygulanmasmin anlami yénetimin miisteri ve diger
paydaslarin gereksinimlerini tatmin eden iiriinleri iiretmek i¢in gerekli olan siiregleri;

e Tammlamasi, _

e Girdi ve ¢iktilarim belirlemesi,

e Uriinlerin ve siireglerin dogrulanmast ve onaylanmasi,

e Siireclerin analizi,

* Risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve azaltilmasi,

e Diizeltici ve 6nleyici faaliyetler,

e Siireg tyilestirme firsatlari,

e Sireg ve tirtin degisikliklerinin kontroli
gibi hususlan sistematik bir sekilde ele alip, siirekli iyilestirme felsefesi dogrultusunda,
1 yapma bi¢imi ile biitiinlesik getirmesi gerekmektedir. Bu kapsamda ayrica iiretime
destek olacak siireglerde de benzer bir yaklasim sergilenmelidir.” ISO9001:2000 Kalite
Yonetim Sistemi’nin benimsedigi siire¢ yaklagim ve siirekli iyilestirme kavramlar

kurulus performansini artirmada en énemli yol géstericilerden biridir.®

7 Mehmet Cemal Yildirim, Soru ve Yamtlariyla ISO 9000:2000, (Istanbul: Rota Yaym, Arahk 2000).
s.106.
% Forum Kosesi, “ISO 9000:2000 Kalite Yo6netim Sistemi’nin Kurulus Performansi’na Katkis1”, Once

Kalite Dergisi, Y1l:11, Say1:65. (Mart 2003). s.7.
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7.4.1S0O 9001:2000 ve EFQM Miikemmellik Modeli Karsilastirmasa

ISO 9001:2000°de yer alan ve bir 6nceki boliimde anlatilan temel sekiz kriter ashinda
tesadiifi degildir. Bu sekilde TKY ile benzerlikler kurulmus ve bazi kavramlar ilave
edilmistir. TKY kavramlarim disipliner bir kriterler dizini igine alan bazi o6diil
modellerinin oldugu bilinmektedir. Bunlardan bize en yakini Kalder Tiirkiye Kalite
Odiiliiniin model olarak segtigi EFQM modelidir. (Europen Foundation for Quality
Management-Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi).

EFQM ile karsilastinldiginda standardin bu model ile yakindan iliskilendirildigi
gozlenmektedir. Omnegin, proses gelistirme, tedarik¢i ortakligs, liderlik, gergekei
yaklasim gibi birebir ortak kriterler mevcuttur. Bununla birlikte, ISO 9001:2000 hala bir
“uygunluk” modelidir ve dolayisiyla belgelendirilmesi yapilabilir. EFQM ise bir “6z
degerlendirme” modeli olup belgelendirilmesi yapilamaz, yalmizca “6diillendirme”
seklinde bir sonug¢ alinir.*’ Sonugcta bir kupay: kazanan ve kaybedenler olacaktir. ISO
icin ise “belgelenmek” herkes igin kazanmak anlamina gelir. Yaris digerleri ile degil
kendinizle olmaktadir. ISO 9001 standardini bir firma kendi yapisina uyarlayabilirken,

EFQM kriterleri uyarlanamaz ve birebir uygulanmasi gerekmektedir.

ISO 9001°de miisteri gereklerine uygun sekilde hizmet vermek amaglanir ve sistem
buna gore kurgulanir, EFQM’de ise iy performanslarina bakilir ve neticede kar etmek,
verimli olmak ve tiim paydaslara fayda esastir (ISO 9001 sadece miisteri odaklilig:

lizerine devam etmekte iken, ISO 9004 sosyal paydaslar kavramini icermektedir.)

Sadece ISO 9001:2000 ve EFQM modeli karlagtirildiginda yukarida verilen bu
farkliliklar gériiliir ancak ISO 9000 ailesinin tiim standartlar: (ISO 9000, ISO 9001, ISO
9004 gibi) bir biitiin olarak ele almip karsilagtirldiginda EFQM kriterleri ile

farkliliklarin azaldig: gorliir.

81 Steve Russell, “ISO 9000:2000 and the EFQM Excellence Model: competition or co-operation?” Total
Quality Management, Vol.11, (2000), s.658.
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Sekil 1.5°de ISO 9000:2000 ile EFQM Mikemmellik Modeli’nin karglagtmimas:
verilmigtir.

IS0 $001:2000"ix 8 preasibi  EFQM Makemmeliik Modelinin Temet
Kavramlart ‘
Miustert Odaldilik Miigteri Sonuglar
Caliganlarn Katihom } Caligantarin Sonuglar
| Liderik |
Siirec Yakltagrom Sarecler
Yéanetimde Sistem Yaklagim Sistematik Yonetilen Prosesler
Sareksel Iyilestirine Proses Tyilegtirme
Karar Verniede Gergekei Yaklagum
Tedarikgilerle Kargihikh Ortakhiklar & Kaynaklar
Fayda Hiskist

Sekil 1.5 Prensiplerin Kargilagtivihmasy

Kaynak: Arif Adnan Almeman, 1SO 9001/2:1994 Kalite Glivence Modeli’nden ISO 9001:2000
Kalite Yonetimi Sistemi’ne Etkifi Gegls igin Rehibor (Ankara: Unicon Yaymlars, 2001), s41.

EFQM Mikemmellik meodeli;, verimsizlifi tamamen ortadan kaldmw. Model, tiim
batamieri ilgilendirr. 1ISO 9001:2000 ise model iginde ¢ok kiigik bir kisumdir. ISO
ticart bir olaydir EFQM ise bir felsefedir.

Diger ortak durumlar asagidaki gibidir:

* Her ikisi de bir kurulusun kuvvetli ve zayif yonlerini tanimlamak icin bir stireg
onerir. Bu siwwegler icinde SWOT (kuvvetli ve zayif alanlar ile firsat ve tehditlerin
tespiti) analizi Snerilebilecek araglardan Snemli bir tanesidir ve kurulogun giicly ve
zayif yanlari ile 6niindeki tehditler ve firsatlarr tespit etmesine yarar. Cogunlukia
tehditlerin firsat alanlarma gevrilmesi odakhdw.

* lvilestirme icin bir temel saglartar,

* Dhg takdir icin bir temel saglarlar.

Gzetle, ISO 9001 ve ISO 9004°tn uygulanmasi EFQM modeli ya da benzer olarak
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kurgulanan Ulusal Kalite Odiilit modelini uygulamak icin ilk adimlar olarak goriilebilir.

ISO 9001:2000 standardinda yer alan siire¢ kavrami ile EFQM modelinde yer alan
stire¢ kavrami arasindaki baglantiyi su sekilde agiklayabiliriz. EFQM modelindeki siire¢
kriterinin ISO 9001:2000 tizerinde olduke¢a gii¢lii bir etkisi vardir. Bu nedenle modelin
1999 versiyonunun revize edilmis yapisinda etkili olmugstur. Modelin tim alt kriterleri
icin baglantilar bulunabilir. Kriter 5¢ ve 5d’de yer alan iiriin ve hizmetler ve onlarin
tasarlanmasi, Uretimi, dagitimi ve servisi, ISO 9001:2000 gereksinimlerinin
merkezindedir.®?> ISO 9001:2000°in en o6nemli odak noktasi iirlin gergeklestirme
sirecidir. Milkemmellik modeli i¢in Ozellikle 5a kriterinde belirtildigi gibi,
organizasyonun politika ve stratejilerini yasama gegirilmesini saglayacak kilit stireglerin

belirlenmesi gerekmektedir.

Genel olarak bir kurulug etkili fonksiyon gdstermek igin birbirleri ile iliskili siire¢lerini
tamimlamali ve yonetmelidir. Bu sistematik tanimlama ve kullanilan siireclerin yonetimi
ile stire¢ler arasindaki kargilikli etkilesimler “siire¢ yaklagimi™ olarak tanimlanirlar. Bir
sistem yalnizca ana friinlerin iretimi, dagitumi i¢in ana siireci degil ayni zamanda

destek siireclerini de kapsar.

8. SUREC YONETIMI ILE ILISKILI KAVRAMLAR

Girdilere uygulanan belli dontisiimler sonucunda ¢iktilar elde edilir. Bu doéniisim
islemleri, ¢iktinin belli 6zelliklerini gelistirmek amactyla degistirilebilir. Bu islem
degisikliklerinin neler olacagim belirlerken Siire¢ Yoénetiminin kendi i¢ dinamiklerinin
yam sira, Siireg Yonetimi ile degisim ve gelisime hizmet eden diger unsurlar arasindaki
iliskilerden yararlamlir. Aksu bir caligmasinda bu iligkileri doért baslik altinda

incelenmektedir.®

82 Steve Russell, “ISO 9000:2000 and the EFQM Excellence Model: competition or co-operation?”, Total
Quality Management, Vol. 11, (2000), S. 657-665.

B A. Mert Aksu, “Siire¢ Yonetiminin Is Odakl Sistemlerden Gelisme Odakli Sistemlere Gegisteki Yeri”,
http://www.geocites.com/yilmazaynali/Y AZILAR/surec.htm. Erigim Tarihi:08.12.2003



56

8.1. Stratejilerle Yonetim Sistemi ve Siire¢c Yonetimi

Organizasyonlarin degisimle bas edebilmeleri i¢in belli beceriler gelistirmeleri
gerekmektedir. Bu becerilerden en Onemlisini strateji olusturmaktir. Strateji kavram
yeni yonetim terminolojisinde yonii tanumlamaktadir. Strateji, gelecege nasil ve hangi
yollardan ulagilacagim gosteren genel bir planlamadir. Hangi yonde, hangi oyun plani
ile ilerleyecegiz sorusunun yaniti stratejidir. Stratejilerle YOnetim ise yoniin

belirlenmesi ve siirekli gézden gegirilerek yeniden sekillenmesi gevrimidir.®

Stire¢ yonetimi sirketin kendilerine su sorular1 sormasim istemektedir:
e Buisi ne i¢in yapiyoruz?
e Nasil bir kiiltlir yaratmak istiyoruz?
o Islerimizi nasil yapiyoruz?

e Ne tip insanlarla ¢alismak istiyoruz?

Ilk iki soru sirketlere siirec yonetimi ile stratejik yonetim arasinda nasil bir bag
kurulabileceginin ipuglarmmi vermektedir. Siirekli degisen is diinyasinda yoneticiler
kendilerine oncelikli bir isi neden yaptiklarini, bu isin bu kadar kaynak ayirmaya degip
degmeyecegini, bunun yerine ne yapabileceklerini sorgulamak zorundadirlar. Ornegin
Degisim Miihendisligi ¢alismalarina biiyiik kaynak ayiran bir sirket belki de yanlis bir is

kolunda bu ¢alismalar1 yapiyor olabilir.*

Isletmelerde siire¢ yonetimi ve stratejik yonetim arasindaki kopriiniin saglam bir sekilde

inga edilebilmesi i¢in siire¢ ¢alismalarindan &nce su asamalarin tamamlanmasi
gerekmektedir:*

8 Coskun Can Aktan, “Stratejik Yonetim”, http://www kaliteofisi.com/makale/makaleler. Erisim Tarihi:
14.01.2004. '

% James Champy, Reengineering Management: The Mandate for New Leadership, Harper Business,
(New York: 1996). s34.

% David K. Carr, Henry J. Johanson, Best Practices in Reengineering: What Works and What
Doesn’t in The Reengineering Process, (New York: McGraw-Hill Int., 1995). 5.103.
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e Isletmenin stratejik yoniiniin belirlenmesi

e Suanki siire¢lerin degerlendirilmesi

e Rekabet i¢in gerekli temelin kurulmasi

e Miisterinin sesinin bulunmasi

e Degisim miihendisligi kapsamina alinacak stireglerin belirlenmesi

e Siire¢ vizyonunun yaratilmasi

Bugiin siire¢ ¢alismalari, pek ¢ok sirket tarafindan, sadece giinii kurtarmak i¢in yapilan,
sirketin vizyon ve misyonu ile ilgisi olmayan faaliyetler olarak goriilmektedir.
Sirketlerin uzun vadeli planlarina —stratejik plan- ve hedeflerine entegre olmadig: igin
de basarisizliga ugramaktadir. Ayrlcé pek ¢ok sirket, bu faaliyetleri sanki her bedene
uyacak hazir bir elbiseymis gibi ele almakta ve kendi sirketlerine hi¢ bir degisiklik
yapmadan giydirmek istemektedir. Ozet olarak, siireg yonetimi felsefesinin basarily

olabilmesi i¢in iki temel sart vardir:

e Ust yonetimin destegi

e Siireg iyilestirme ¢aligmalarinin stratejik planlama siirecine biitiinlesmesidir.

Sonugta stratejiler 6rgiitlerin amaglar1 yontinde ilerlerken degisimle bas etmek icin ne
yonde hareket edeceklerini belirler. Stratejilerle Yo6netim Sistemi de, daha Once
belirtildigi gibi bu yo6ntn belirlenmesi ve siirekli gozden gegirilerek yeniden
sekillenmesi ¢evrimidir. Stratejilerle Yoénetim Sisteminin Stire¢ Yonetimi ile iligkisi
belirlenen bu y6n dogrultusunda nasil ilerlenecegi, stratejinin hayata nasil gegirilecegi
sorularinin cevaplanmasi ihtiyaci ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorularin her ikisinin de
cevabi siireclerdir. Siire¢ YOnetimi amaglar dogrultusunda ilerlemeyi saglayacak
stratejileri hayata gegirecek mekanizmalarin, yani stireglerin belirlenmesi, tanimianmasi
ve siirekli gozden gegirilerek yapilandirilmas: ¢evrimidir. Sonu¢ olarak Siireg

Yonetiminin Stratejilerle Yonetimle siki iligkili olarak ¢alismasit gerekmektedir.
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8.2. Katilmear Gelistirme Sistemi (Gostergelerle Yonetim) ve Siirec

Yonetimi

Stratejilerle Yénétim Sistemi c¢ercevesinde belirlenen stratejiler, Orgiitiin amaglar
yoniinde ilerlerken degisimle bas etmek i¢in ne yonde hareket edecegini gostermektedir.
Isletmenin bagarili olmast ve amaglarina ulasabilmesi i¢in bu stratejilerin hayata
gegmesi ¢ok onemlidir. Dolayistyla bu stratejilerin hayata gecip gegmedigini, bu
stratejiler dogrultusunda ilerlenip ilerlenmedigini gosterecek araglara ihtiyag vardir. Bu

araglar gostergelerdir.

Gostergelerle Yonetim ile Stireg Yonetimi arasindaki iligki, stratejilerle gostergeler
arasindaki iligkiyle baglantili olarak tanimlanir. Gostergeler stratejiler yoniinde ilerleyip
ilerlemedigimizi gosterirler. Bir baska agidan bakarsak stratejilerin hayata ge¢mesini,
stratejiler dogrultusunda ilerlememizi saglayan siireglerin, ne derece etkin belirlendigi,
tanimlandig1 veya kullamldigi, gostergeler aracilifiyla belirlenebilir. Dolayisiyla
stratejilerin hayata gegirilmesini saglamak i¢in Siire¢ Yonetimi Sistemi iginde siireglerin
yeniden belirlemﬁesi, tanimlanmasi ve yapilandirilmas: gerekebilir ve buna paralel
olarak gostergelerin hedeflerinin belirlenmesi ve siirekli gézden gegirilerek yeniden

sekillendirilmesi faaliyetleri gergeklestirilir.*”

8.3. I¢ Miisteri Sistemi ve Siire¢ Yonetimi

Siirecin bir sistem igindeki akis oldugu ve bu sistem i¢indeki 6geler arasinda amaca
yonelik iligkiler ve etkilesimler oldugundan bahsetmistik. Bu iligkilerin ve
etkilesimlerin kalitesi ve 6geler arasindaki olumlu iletisim ortami, elde edilen ¢iktiy:
dogrudan etkileyecektir. I¢ Miisteri Sistematigi bu iliskilerin kalitesinin yiikselmesi
agisindan Gnemli bir rol oynayan unsurdur. I¢ Miigteri Kavrami Toplam Kalite

Yo6netimi kiiltiirtiniin olusturdugu bir deyimdir. Bu ifadenin gerisindeki diistince zinciri

87 A. Mert Aksu, “Siire¢ Yonetiminin Is Odakli Sistemlerden Gelisme Odakli Sistemlere Gegisteki Yeri”,
http://www.geocites.com/yilmazaynali/Y AZILAR/surec.htm. Erigim Tarihi:08.12.2003
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soyle agiklanabilir.

Bir isi en iyi o isi yapan bilir.

Calisan yaptigi isin kalitesini iiretme sorumlulugu tagir.

Bir ¢alisanin iginde kaliteyi iiretebilmesi i¢in, kendisine saglanan destek, kaynak ve
bilginin kaliteli olmas1 gerekir.

Bir calisanin {irettigi kalite, iirettiginin aktarildign noktadaki kisinin beklentileri

tarafindan tanimlanir. Bu agiklamalar su sekilde gosterebiliriz.

i¢ TEDARIK CE

Sekil 1.6 I¢ Miisteri Sistemi

Sekil 1.6°da miisteri, ¢alisain i¢ miisterisidir. Calisan ise tedarik¢inin i¢ miisterisidir.
Galigana hizmet (destek/kaynak/bilgi) saglayan Tedarik¢i ise Calisan i¢ tedarikeisi
olarak tanimlanir. Benzer sekilde Calisan da Misteri'nin i¢ tedarik¢isidir. Bu yalin
anlayisa gore, bir orgiitte her caliganin dogrudan iliskide bulundugu miisterileri ve
tedarikgileri vardir. Tste bu iliskiler agmmn biitini I¢ Misteri Miskileri olarak

adlandirlar.

I¢ Misteri Sisterni, yeni yonetim anlayisiun bir teknigi olmasmna karsin, ardindaki
diistince eskilere dayanir. Soyle ki; Her ¢alisan kendisi i¢in tanimlanmus bir gérev sahasi
iginde yer alir (Is Organizasyonu), tammlanms isleri yapar (is Bélimi), bu isleri
yaparken digerleri ile birlikte (Isbirligi) ve uyum icinde calisir (Koordinasyon). Bu

uyumun saglanabilmesi i¢in calisanlarin birbirlerini anlamalar1 ve bilgilendirmeleri
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gereklidir (lletisim). Yani i¢ miisteri iligkileri temelde, organizasyon, isbirligi,

koordinasyon, iletisim vb. yonetim teorilerinin birlestirildigi bir diizeni a¢iklamaktadir

(Sekil 1.7).
~df——~ KOORDINASYON ~wiff——fn-

e e isBiRLiGi -
£P o o e A

~—P  INSANILISKIST -~ "

Sekil 1.7 I¢ Miisteri Kavrami ve Hiskileri

I¢ miigterinin tatmini, bir ¢alisanin ya da grubun, kendi isini yapabilmesi icin

digerlerinden bekledikleri ile sonugta bulduklart arasmdaki araligin tanimudir.

¢ Miisteri kavrami sadece siire¢ i¢i degil, siiregler arasi iliskilerde de s6z konusu
olacaktir. Ciinkii organizasyonlar igindeki siirecler baska siireclerin ¢iktilarin girdi
olarak kullanarak, baska siiregler icin ¢ikt: iiretecektir. Burada alinan/verilen girdi/cikt1
kalitesi 6n plana ¢ikmaktadir. I¢ Miisteri yaklasimi ile siiregler arast iliskilerin

¢oziimlenmesi kolaylasmaktadir.

8.4. Projelerle Yonetim ve Siire¢ Yonetimi

Projelerle Yénetim, Siireg Yonetimi ile iligkili bir baska unsur olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu iliskiyi tammlamadan énce proje kavraminin netlestirilmesi yerinde
olacaktir. Proje bir konu gergevesinde diisiincenin yogunlasmasi, bir ¢6ziim veya ¢ikis
yolu aranmasi siirecidir. Projelerin bu tammdan da anlasilabilecegi gibi belli baz

ozellikleri vardir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz

Gegicilik : Her projenin bir baglangict ve bitisi vardur.
Teklik : Her proje kendine 6zgiidiir. Bir daha aym bigimde ve aynt kosullarda

tekrarlanamaz.
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Amag Yonliiliik : Projelerin iyi tanmimlanmis amag ve hedefleri vardir.

Projeler, stratejileri hedeflere tagirken ne yapmamiz gerekir sorusunun cevabini verirler.
Projelerle Yonetim Sistemi, projelerin planlanmasi, izlenmesi, gozden ge¢irilmesi
cevrimidir. Projelerin nasil uygulanacagt sorusunun cevabi siireglerdir. Her proje
uygulama esnasinda tanimlanmig stiregleri degisik asamalarda, degisik sekillerde,
degisik ihtiyaglara yonelik olarak, degisik durumlarda kullanirlar. Proje 6zellikleri
geregi herhangi bir stireg bir daha aym sekilde kullamilmamis olur. Siiregler,
organizasyonlara katma deger yaratan mekanizmalardir. Bu mekanizmalar nelerin nasil
yapilacagini tanimlarlar. Bu tasarimlar ¢ogu zaman, iyi tamimlanmis, kaliplanmus,
biirokratik sistemler olarak bigimlenirler. Projelendirmenin amaci bu sistemlere esneklik
ve gegicilik kazandirmaktir. Bu amagla siiregler yetkin bir bigimde tasarimlandiktan
sonra projelendirilir, yani proje haline doniistiiriiliir, bir baska deyisle siiregler projeler
iiretir. Bir isin proje haline doniistiiriilmesi, 6zet olarak o ise gegicilik ve tek olma
6zelligi kazandirilmas: demektir. Boylelikle gelistirilebilir olmalarina kargin standart ve

kalici 6zellik tagiyan siireclere esnek ve gegici bir 6zellik kazandirilir.
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IKINCI BOLUM

SUREC YONETIMI ASAMALARI

1. SUREC YONETIMINI UYGULAMA ASAMALARI

Stre¢ yonetimi belli bir yonetim anlayigiu ve tarzim agiklamaktadir. Bu yonetim
anlayisimin temelinde siiregler vardir. Geleneksel/profesyonel yonetim anlayisimn kilit
kavramlar isboliimii ve hiyerarsidir. Organizasyonel diizen, yapmun dikey ve yatay
olarak dilimlenmesi ile elde edilen is birimlerini esas alir. Halbuki gercekte is bir
biitindtir. Uzmanliklara ya da diizeylere gore dizayn edilmemigtir. Is belli
gereksinimlerin kargilanmast amaciyla bir araya gelen, birbirini izleyen faaliyetler
biitiintidiir. Is, gereksinimler yoniinde dogal olarak ilerlemelidir. Hiyerarsi ve isb6liimii
bu dogal akist yavaslatir, engeller. Bu durumda yapilmas: gereken, stiregleri,
hiyerarginin ve isboliimiiniin engellerinden kurtarmaktir. Siire¢ yOnetiminin temel

anlayis1 bu noktada odaklanir.

Siire¢ yonetimine gegme konusunda ilk adim iist yonetimin kararliligidir. Ust yonetim

kararlilig1 varsa su adimlar izlenmelidir®:

1. Genel Mudiiriin ve tist yonetimin, “Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi” konusunda

yarim giin bilgilendirme semineri almas.

2. Tercihen bu yarim ginliik seminerin devaminda — aymi giin - {ist yonetimin,

% Filiz Eyiiboglu, “Stire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi”, http:/www.insankaynaklari.com. Erisim Tarihi:
05.12.2003.
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kurulusun temel siirelerini, bu siireglerin sahiplerini ve oncelikle ele alinacak siiregleri
belirlemesi ve daha sonraki giinlerde, ele alinacak siirecler ic¢in Siire¢ lyilestirme

Ekiplerini olusturmasi (Ayn1 anda en fazla iki siirecin ele alinmasi uygun olur).

3.Genel Miidiiriin tiim firmaya uygun iletisim yollariyla “stireg-odakli” caligmaya
baslandigini, siirecin ne oldugunu, firmanin siireglerini, siire¢ sahiplerini, dncelikle
iyilestirilecek stiregler icin olusturulmus iyilestirme ekiplerini duyurmasi; siireg-
odakliligin giincel bir yoOnetim bigimi oldugunu ve siire¢ iyilestirmenin sirket
verimliligini artirmaya yonelik oldugunu ve her bir ¢aliganmin katkisinin beklendigini

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

5.Proje Lideri ve lyilestirme ekiplerinin Siire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi egitimi

almalan.

6.Ekiplerin ¢alismalar1 boyunca danigabilecekleri, ¢aligmanin ¢iktilarimi denetleyecek

bir danigmanla anlasilmas1 — firmada bu gérevi yiiriitecek birikime sahip bir kisi yoksa.

7.Proje Lideri ve Damigmanin proje planini olusturmasi ve ekiplerin c¢alismaya

baslamasi.

Daha once de belirtildigi gibi her yenilikte oldugu gibi siire¢ yOnetimine gecis
asamasinda da en Onemli adim Ust yOnetimin kararlilign ve diger birimlere bunu
benimsetmesidir. Gerekli egitimlerin alinmast ve proje liderinin belirlenmesinin

ardindan, proje liderinin &nderliginde yapilacak calismalar asagida asama asama

verilmistir.
1. Vizyon, misyon, ilke ve degerlerin belirlenmesi
2. Isletmenin Hedef ve Stratejilerinin Belirlenmesi
3. Sireg Yiirlitme Kurulunun Olusturulmast
4. Damigman/Rehber Se¢imi
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5. Egitim/Bilgilendirme
6. Siireglerin Belirlenmesi
Siireglerin siniflandiriimasi
Stire¢ hiyerarsisi
7. Siire¢ Yapismnin Olusturulmasi
Stireglerin tanimlanmasi
Stireglerin sahiplendirilmesi
Streg i¢in gerekli kaynaklarin ve ekibin belirlenmesi
Stirecin dokiimante edilmesi
Stire¢ haritasinin ¢izilmesi
8. Siireg Performans Olgiimii
9. Kiitik Siireglerin Belirlenmesi

10. Siireglerin lyilestirilmesi

Tim bu agamalarin gergeklestirilmesinde soézii gegen temel kavram ve tammlara

ilerleyen boliimlerde sirastyla deginilmistir.

1.1. Vizyon

Vizyon, isletmenin uzun dénemde gerceklestirmeyi arzu ettigi veya ulagsmak istedigi
sonuglari ifade eder.” Diger bir deyisle vizyon, isletmenin degerlerini, i¢inde bulundugu
durumu, ulasmak istedigi hedefleri belirleyen ve c¢aliganlari ortak bir amag etrafinda

biitiinlestirerek isletmeyi gelecege dogru yénlendiren bir siirectir.”

Sirket vizyonu, bir sirketin degerlerinin, amaglarinin ve hedeflerinin en temel ifadesidir.

Uyelerinin duygularma ve diisiincelerine bir seslenistir. Sirketin bugiin bulundugu yeri

% Omer Dinger, Starejik Yonetim ve Isletme Politikasi, ( Dordiincii Baski, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul: 1997). 5.98.
* Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramalar ve Uygulamalar, (Alfa Basim Yayim

Dagitum, Istanbul: 1997). 5.57.
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net bir bigimde ifade etmeli ve gelecek icin bir yol haritas1 sunmalidir.**

Yoneticiler yapilar geregi pragmatik olurlar; nihai anlamda sonuglara 6nem verirler ve
sadece nigin degil, nasil {izerinde yogunlasmalari gerekir. Bunun tehlikesi kisa vadeli
hedeflerin bazen daha biiyiik amaglan1 gélgede birakabilmesidir. Burada da gene dil
onem tagir. Ne de olsa vizyon- yaratmaya ¢alistigimiz gelecegin goriintiisii- amaglanan
sonuglarla esantamlidir. Bu bakimdan vizyon soyut bir kavram degil, pratik bir aractir.
Vizyonlar uzun vadelidir. Insanlarin yaratmaya ¢alistifi seyin tamamlayict yonlerini
kavrayabilir ve farkli zaman cergevelerini kapsayabilir. Vizyondan yoksun liderler nihai
olarak degerlendirilebilecek bir gergevede gergeklestirme umudunu tasidiklart seyi
tammlamada giiglik ¢ekerler. Her ne kadar esasa iliskin olsa da, sadece misyona
bakarak nasil yiiriittiigiimiizii degerlendirmek zordur. Bunu basarmak i¢in kafamizi
sOyle bir kaldinp “yaratmaya ¢alishgimiz gelecegin bir goriintiisii” nii dile getirmemiz

gerekir.”
Bir vizyon;
+ Kisa ve kolay hatirlanabilir 6zellikte,
+ Ozendirici ve ¢ekici,
+ Ideal bir durumu tanimlayict,

+ Kurulusun tiim iyeleri i¢in ¢ekici,

+ Gelecekteki isletmeyi tanimlayici olmalidir.”

1.2. Misyon

Misyon, kelime anlamiyla, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel gorev demektir.

1 Joseph V. Quigley, Vizyon Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmasi, (Epsilon Yaymcilik,
Istanbul: Mayis 1998). 5.29.

*2 Frances Hesselbein, Paul M. Cohen, Liderden Lidere, BZD Yaymcilik, MESS Yaym No:318,
Istanbul, (Aralik 1998), 5.65-66.

% Ridvan Bozkurt, Reenginering Semineri Notlari, MPM, (Ankara: 1996).
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Isletme yonetimi acisindan bu kavram, “drgiit liyelerine bir yon vermesi ve bir anlam
kazandirmasi amaciyla belirlenmis ve 6rgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak

uzun donemli gorev veya amag? seklinde tanimlanabilir.*

Misyon bir isletmenin varligimin temel amacidir. Gelecekte olmak istedigi yer, su

andaki durumu, toplumdaki imaj1 ve y6neticilerinin diinya goriistidir.”

1.3. Ilkeler ve Degerler

Degerler bir organizasyonun belirli smurlar gercevesinde givenli olarak yasamini
stirdirmesi ve gelismesi igin, iiyelerini tutarl davramsglar gostermeye zorlayan yoén
gosterici kurallar dizisidir. Igletmede neyin istenir neyin istenmez oldugunu belirleyen,

is gdrenlerin ¢ogu tarafindan benimsenen inanglardir.®

+ Ilkeler vizyon ve misyonun ardindaki inanglar i¢in temeldir.

+ Degerli bir vizyon esdegerdeki ilkelerle yonlendirilmelidir.

+

Ilkeler kararlarda, segimlerde ve strateji ile taktiklerin segilmesinde kilavuzluk
yapar. .
+ llkeler hedefe giden yolda liderler ve is gorenlerin tutarh kararlar almalarma

yardimer olur.”’

** Omer Dinger, Starejik Yonetim ve igletme Politikasi, (Dordiincii Baski, Beta Basim Yayim Dagitim,
Istanbul: 1997). 5.96.

% Mina Ozveren, Toblam Kalite Yonetimi Temel Kavramalar ve Uygulamalar, (Alfa Basim Yayim
Dagitim, Istanbul: 1997). 5.59.

° AynL. s.58.

*7 Ridvan Bozkurt, Reenginering Semineri Notlari, MPM, (Ankara: 1996).
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1.4.Stratejik Hedeflerin ve Siireg Performans Parametrelerinin

Belirlenmesi

Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulagilabilmesi igin
misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim ¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul edilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basan igin yeterli degildir. Ayrica,

amaca ulagsmak i¢in stratejiler ve aksiyon planlari olusturulmalidir.”

1.4.1. SWOT Analizi

Cevre sartlari, stirekli meydana gelen degisiklikler sebebiyle, isletmeyi ya bir firsatla
(Opportunity) ya da bir tehditle (Threat) kargt karstya birakmaktadir. Buna karsilik, her
isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere bagli olarak giiclii (Strength) ve zayif
(Weakness) yonleri bulunmaktadir.

Bu analiz ile organizasyonun kuvvetli ve zayif yonleri ile birlikte, kars: karsiya oldugu
firsat ve tehditler belirlenir. Kuvvetli yonler ile firsatlarin {izerine gidilirken, zayif
yonler ile tehditlerden uzak olmaya calisilir. Organizasyonlar SWOT analizini sadece
kendileri i¢in yapmazlar. Rakip kuruluslar igin de yapabilirler. Ciinkii baskasi i¢in tehdit
olan bir sey, bizim i¢in firsat olabilir. Ornegin rakip bir otomobil sirketinin piyasaya
yeni bir model siirememesi, bir -diger otomobil sirketi ic¢in firsat olarak
degerlendirilebilir. Kuvvetli ve zayif yonler, organizasyonun kendini degerlendirmesi
ile ortaya ¢ikar. Yapilan dis ¢evre analizinden firsat ve tehditler, i¢ gevre analizinden de

kuvvetli ve zayif yonler ortaya ¢ikmaktadir.”®

Stratejik yoOnetim agisindan igletme ile gevresi arasindaki iligki, iki farkli noktada

8 Coskun Can Aktan, Stratejik Yonetim, http://www kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp, Erisim tarihi:
10.03.2004.

% Serra Semaki, “Bir Stratejik Yonetim Modeli Onerisi”, (Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
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odaklagir; ¢evre sartlari ve &rgiitiin yetenek ve kapasitesi. Stratejik yonetimin temel
amact, Orgiitin kaynak ve yetenekleri ile ¢evre sartlarmin arasinda uygunluk
saglamaktir. Ciinki, isletmenin amaglarimin gergeklestirilmesi ve bunun icin gerekli

planlarin hazirlanmasi, bu uyum siirecine baghdir.

1.4.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Onceki adimlarda, organizasyonun amacim Ve ileride nerede olmak istedigini belirlemis
sonra da, c¢evre analizi yaparak, organizasyonun i¢ ve dig ¢evresini incelemis, bu
incelemenin ardindan SWOT analizi yapilarak kuvvetli/zayif yonler, firsatlar/tehditler
belirlenmisti. Biitiin bu bilgilerin 15131 altinda meveut durum belirlendikten sonra, sira
hedeflerin belirlenmesine gelir. Hedefler,

e Spesifik ve entegre olmali,

e Olgiilebilir olmali,

e Basarilabilir ve ger¢ekei olmals,

* Sonug bazli oldugu kadar aktivite bazli da olmali, sonuca ulasmak i¢in atilacak

adimlar1 da icermeli,
e Zaman bazli olmal,
¢ Zorlayici olmali, gelismeye ve bilyiimeye yol agmall,

e Yazili olmali.'®

1.4.3. Stratejik Plan Gelistirilmesi

Stratejik planlar, isletmenin zaman igerisinde biiyiime ve gelisimini etkileyen sorunlarla

ilgili olan planlardir.'”

Belirli bir duruma uygun 6zel bir strateji segme teknigi bulunmamakla birlikte, hem

Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiis, 1999).s.15.
199 Armstrong, Performance Management (New York: Mc Graw-Hill 1992), 5.54-64.
101 Oktay Alpugan, [sletme Bilimine Giris, (Derya Kitabevi, Trabzon: 1994). 5.302.
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sitket hem isletme ve hem de islemsel stratejilerin analizinde genel anlamda
kullanilabilecek birgok teknik gelistirilmistir. Bu tekniklerin biiyiik bir boliimii,
isletmenin her bir mamuliinii Pazar pay1 ve bilylime hizi kriterleriyle 6lcerek karar
vermeye yonelik portfoylerin hazirlanmasina dayanmaktadir. Stratejik yonetim,
isletmenin igine oldugu kadar dis ¢evreye de yonmeldigi igin, bu tekniklerin ortaya
¢ikisinda, dis ¢evre sartlarindaki degisiklikler etkili olmustur.'*

Sirket stratejisi ile girket kiiltiirii ne kadar uyum i¢indeyse, stratejik yonetim kabiliyeti o
derece yiiksektir. Sirketler en iist diizeyde yaraticilik atmosferini ancak hiyerarsik
unsurlari en aza indirerek ortaya ¢ikarabilirler. Ayakta kalan sirketler, genellikle
gorigsleri, sirket felsefesi ve stratejileri 6zgiirce diistinen ve hareket eden elemanlarca
uygulanan bir sirket kiiltlirlii ortaya ¢ikarabilen mitkemmel girigsimei ve ydneticilerin

iirtiniidir. '

Ozellikle stratejik yonetim modeli uygulanmadig: taktirde, siireg iyilestirme galismalar:
bir kereye 6zgii yapilmakta ve birakilmaktadir. Bu noktada temel olarak yapilmasi
gereken sey; sirketin hedef, vizyon ve misyonunun ortaya konmasidir. Acaba nerede
olmak istiyoruz? Amacumz nedir? Miisteri bizden ne bekliyor? Ciinkii buradan yola
cikarak kritik bagar1 faktorleri belirlenecek ve buna bagli olarak da hangi stireglerin

oncelikli iyilestirilmesi gerektigi ortaya gikacaktir.

1.5. Kurulus Kritik Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi

Siireglerin  planlandigi sekilde yiiriitilebilmesini saglamak ve izlemek, siireg
performansini gérmek ve dolayisiyla iyilestirilmesi gereken noktalar: belirlemek, siirece

yonelik dogru bilgileri alabilmek amaciyla kontrol kriterleri ve uygulanacak metotlar

, belirlenmelidir

12 Omer Dinger, Starejik Yonetim ve Isletme Politikas, (Dordiincii Baski, Beta Basim Yayim Dagitim,

Istanbul: 1997). 5.124.
1% Mustafa Ozel, Stratejik Yonetim ve Liderlik, (Iz Yaymncilik, Istanbul 1954). s.14.
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Kritik Bagart Faktorleri (KBF), kurulusu miisteri gdziinde rakiplerden farkli kilacak,
rakibe istiinlik saglamasina olanak saglayacak, giiclendirilmesi ve odaklanilmasi
gereken yonler olarak tanimlanabilir.® Belirli bir donem icinde s6z konusu alanlarda
sirketin ¢abalar1 yetersiz kaldiginda, bu dogrudan is sonuglarina yansiyacaktir. KBF,
i¢inde bulunulan sektére, iy alanina, pazarin yapisina, rakiplerin durumuna, teknolojik
gelismenin boyutuna bagli olarak degisir ve devingenlik gosterir. Gugli dagitim
tegkilati, gliclii yan sanayi, genis iiriin cesitlemesi vb. kritik basar1 faktorlerine 6mek

olarak verilebilir.

KBF, sirketlerin zayif olduklar takdirde giiglendirilmesi, giicli olduklar: takdirde ise
onde kalmak igin gerekli onlemlerin alinmasi gereken alanlardir. KBF’leri belirlemek
icin, gicli ve zayif yonler ile, firsat ve tehditlere yonelik analizlerin yapilmasi

gerekmektedir. Bu analizler sunlardir:

* Sirketin i¢ unsurlarina yonelik analizler,
= I¢inde bulunulan sektor, endiistri, is alani, pazar ve rekabete yonelik
analizler,

* Ekonomik, sosyolojik ve politik etkenlere ve ¢evreye yonelik analizler.

Analizler yapilirken su bilgi kaynaklar kullanilabilir:
* Miisteri gereksinim ve beklentileri,
=  Uriin ve hizmet kalitesi,
* Finansal ve operasyonel performans bilgileri,
»  Rekabet bilgileri,
* Kiyaslama bilgileri,
* Yonetim ve uzmanlarin goriis ve tecriibeleri,
* Ekonomik/sosyolojik/politik ¢evre arastirmalart,

= Sirketin kalite modelinde gére 6z degerlendirme sonuglari.

KBF netlestikten sonra sirket stratejilerine yansitilir. Siire¢ gelistirme galismalari, her

1% Kalder Egitim Notlari, Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.14.
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zaman KBF ile iligkisi kurularak ve oncelikleri saptanarak hazirlanmis bir plan
dahilinde yapilmayabilir. Siire¢ gelistirme télebi, yonetim talimati ya da alttan gelen bir
istek veya oneri seklinde de olabilir. Bu durumda;
»  Gelistirilmesi gereken siirecin, sirket kritik basar fakt(irleﬁ ve stratejileri
ile baglantis1 ve etkilesimi,
= Siiregte beklenen gelismelerin KBF ve is sonuglari tizerine etkisi

aragtirilmalidir.'”

KBF ve yansitildig: stratejiler olgiilebilir ve izlenebilir olduklar1 miiddetce anlam
kazanirlar. Ornegin, ‘pazarlama ve satis etkinliginin artilmast’ seklindeki tek basina
bir ifade, etkinligin hangi seviyede oldugunu, hangi noktalara varilmak istendigini,

gelisme saglanip saglanmadigini géstermez.

Sirket stratejilerinin  belirlenmesinin  ardindan bunlarin  hedef ve eylemlere
doniistiiriilmesi ile siire¢ performans parametreleri ortaya cikarilmaktadir. Etkin bir
stratejik yonetim gereginin farkinda olan ve EFQM modelini uygulamaya gegen ya da
stire¢ yonetim sistemini belirleyen bir girket i¢in organizasyonda belirlenen stratejilerin
tiim sirket tarafindan dogru bi¢imde uygulanmaya alinmasini saglayacak, sebep sonug
iligkisine dayali bir metodoloji sunan Balanced Scorecard’: (BSC) kullanmak g¢ok
yararli olacaktir. Dolayisiyla miitkemmellik modeli, kurumun miikemmellik arayisinda
uygun bir sorgulama sistemi, BSC ise kuruma 6zgiin 6nceliklerin iletisim ve takip

sistemi olarak goriilmelidir.'®

1.5.1. Balanced Scorecard

Is hayatinda stratejileri olusturmak olduk¢a zorlu bir siiregtir. Bu siire zarfinda
yoneticiler ve strateji hazirlayan profesyoneller gesitli zorluklarla kars: karstya gelirler.

Bu zorluklardan en biiyligii strateji kavraminin soyut olmasidir. Strateji, soyut bir

%D, K. Carr, H.J. Johansson, Best Practices in Reengineering (New York: Mc GrawHill 1995).5.101
1% Y1lmaz Argiiden ve Engin Sagdig, Miikemmellik Modeli & Balanced Scorecard, (1.Basim, ARGE
Damismanlik Yayinlari, No:01, Kasim 2000), s.5. s
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kavram oldugundan, strateji uygulayicilan, kendilerine Snerilen stratejileri kendi hedef

ve amaglart dogrultusunda giidiimleyebilmektedirler.

Bu soyut kavramin anlagilabilmesi amaciyla gesitli yonetim kavramlart ve yontemleri
ileri siiriilmils ve uygulanmaya caligilmistir. Zaman zaman, mavi yakalilarnn sirket
muhasebe defterlerini gormelerine izin verilmig, boylelikle caliganlarin ne igin
calistiklar1, hedeflerinin ne olmasi gerektigi gibi konular ¢alisanlara anlatilmaya
calisilmastir. "Balanced Scorecard" kavrami, firmanin uzun ve orta dénem stratejilerini
calisanlar tarafindan uygulanmasini kontrol eden ve bu siire¢ zarfinda ilerlemeleri

g6zlemleyen bir yonetim aract olarak karsimiza ¢ikmugtir.'’

Balanced Scorecard, Kalite Giivence, Toplam Kalite, miisteri odakli tiiretim ve
organizasyon, degisim yOnetimi, aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri, siire¢
yOnetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990'h yillarda ortaya ¢ikan ve

kaynaklarindan daha radikal goriiglere sahip stratejik bir yonetim anlayigidir.'®

BSC, yoneticilere bugiinkii faaliyetlerini yarinki hedefleriyle iliskilendirme imkam
verir. Yoneticiler kararlarii genellikle 6lgiilmesi nispeten kolay olan ve olgme
sistemleri kurulu gostergeleri takip ederek almaktadirlar. Kurum performansini 6nemli
Olctide etkileyen, ancak Olgiilmesi giic performans gostergeleri ise sistematik olarak
takip edilememektedir. Bu durumda sirketlerde ge¢mis kararlarin bugiinkii yansimasi
olan finansal gostergelere asiri agirlik verilirken, gelecegi hazirlamak igin ihtiyag

duyulan gostergelere gerekli nem verilmemektedir.

Balanced Scorecard, isletmelerin sahip olduklar1 gegmis verilere dayanan fiziksel
(finansal) degerlerin yaminda; gelecege yonelik olarak musteri memnuniyeti
gercevesinde miisteri odakliligi, miisteriler ve hissedarlarin beklentileri gergevesinde

sirket i¢i faaliyetlerin gelistirilmesi ve mikemmellestirilmesi, degisime ayak

%7 M.,Gendron, “Using the Balanced Scorecard,” Harvard Business Review, (September-October,
1994).

1% Memet Ozkan, “Balanced Scorecard'a Girig”, http://www bilgiyonetimi.org/cm/pages/
mkl_gos.php?nt=81. Ersim Tarihi: 14/10/2003." -
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uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket i¢i yontemler ¢ergevesinde dgrenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli géstergelerle bu
boyutlar1 dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi igin stratejik
geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagsmayi ve stratejiyi uygulamir kilmayi

amaglayan dinamik bir performans 6l¢tim sistemi ya da yonetim teknigidir.'”

Organizasyonlarin bagarisinin arkasinda yatan gergek, stratejileri belirlemekten ziyade
stratejileri hayata gegirebilme becerilerinde yatmaktadir.!® Fortune Dergisi’nin bir
aragtirmasma gore “Etkin olarak uygulanabilen stratejilerin oram1 %10°u bile
gecmemektedir.” Stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin 6niinde dort engel

oldugu ifade edilmektedir:

i. Vizyon Engeli: Kurum hedefinin ve stratejisinin, onlart uygulamakla sorumlu
calisanlar tarafindan yeterince anlagilmamis olmasi,

ii. Operasyonel Engel: Biitgeleme, yatinm planlamasi gibi yonetim sistemlerinin
uzun vadeli stratejik yaklagimlar ve §grenme odakli olmamasi,

iii. Yonetim Engeli: Ust yonetimin zamanlarimi giinlilk sorunlart ¢dzmek igin
kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi,

iv. Insan Engeli: Insan kaynaklari yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamig olmasi.

Bu engellerin asilmasi i¢in sirket performans metriklerinin en az dort boyutta dengeli

olarak ortaya konulmasi gerektigi vurgulanmaktadirlar. Bunlar;'"'

(1) Finansal boyut,
(2) Miisteri boyutu,

199 Ali Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir Arag”,
http://www.sb'e.deu.edu.tr/Yayinlar/dergi/dergiO6/omek.html.Erisim Tarihi: 20.11.2003.

9 Balanced Scorecard-Kurumsal Performans Yonetimi. (http://www.coretech.com.tr/
projectsandsolutions. Erigim Tarihi: 20.01.2004 ).

"' y1ilmaz Argiiden ve Engin Sagdig, Milkemmellik Modeli & Balanced Scorecard, (1.Basim, ARGE
Danigmanlik Yayinlari, No:01, Kasim 2000). s.14-15
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(3) Operasyonel boyut (Stireg),
(4) Ogrenme ve gelisme boyutu.

Dort boyutta performans Olgiitlerinin tespiti i¢in su sorularin cevaplandiriimasi
Onerilmektedir. Sirketimiz hangi sayisal hedeflere ulagirsa ortaklarimiz tarafindan
basarili olarak kabul edilecektir? Vizyonumuza ulagsmak i¢in miisterilerimiz tarafindan
nasil algilanmaliyiz? Miusterilerimizi tatmin etmek igin hangi siire¢lerimizde
milkkemmelligi hedeflemeliyiz? Vizyonumuza ulagmak i¢in nasil bir kurumsal 6grenme
ve gelisme modelimiz olmali? BSC, bir model olmaktan ¢ok bu sorulara cevap
verilmesini esas alan ve her sirket i¢in 6zgiin olarak gelistirilmesi gereken bir iiriindiir.
BSC, kurum performansinin en 6nemli belirleyicisi olan stratejinin, i sonug¢larina hizla

ve Olciilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir aragtir.

Bir sirket eger biinyesinde Balanced Scorecard c¢alismasi yapacak ise iist yonetim
oncelikle sirket degerlerini ve amaglarmi gézden gegirmelidir. Clinki Balanced
Scorecard''n kaynagi sirket degerleridir. Sirket degerlerinden yola ¢ikacak olan
Scorecard en alt seviyedeki ¢alisana, isinin nasil bir deger olusturdugunu ve sirkete nasil
bi; fayda sagladigini gosterecek ve yine bu belirleme ile beraber odaklaniimasi gereken

noktalarin gozlemlenmesini stirdiirecektir.'*?

1.5.2. Miitkemmellik Modeli ve BSC

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan Mitkemmellik
Modeli, bu felsefenin rekabet giiciinii arttirdigt iddiasindadir. Her iki model de
(Balanced Scorecard ve Miikemmellik Modeli) kurumlarin performanslarini arttirmak
icin kullanilmaktadir. Kurum performansim arttirmak igin gerekli olan ilkeler her iki

modelde de dikkate alinmaktadir. Bu ilkeler sunlardir:

e Stratejinin kurum igerisinde yaygin iletisimi ve hedef birliginin saglanmasi,

2 R, Kaplan & S., Norton, "Having Trouble with Your Strategy? Then Map It," Harvard Business
Review, (September-October 2000).
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e Kaynaklarin ve projelerin strateji dogrultusunda 6nceliklendirilmesi,

o Takimlarm ve kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkilendirilmesi,
e Yetkinliklerin gelistirilmesi, 6grenme kiiltiiriiniin gelistirilmesi,

o Siireclerle yonetim,

o Seffaf performans 6lgiitleri ve geri besleme sistemlerinin kurulmast,

e lyi performansin édiillendirilmesi.

Ayrica Milkemmellik Modeli’nin (MM) temel kavramlart da BSC’nin doért bakis
agistyla ortiismektedir (Sekil 2.1). Dolayisiyla MM ile BSC’nin kurum performansini

ileriye tagiyacak yonetim anlayis1 agisindan tutarh olduklar s6ylenebilir.

Finansal Boyut
* Sonug odaklilik

BSC

I Operasyonel Boyut
"Miisteri ve Cevre Boyutu | Liderlik ve paylasilan o Stiregler ve verilerle
o Miisteri odaklilik hedefe odaklanma yonetim

e Toplumsal sorumluluk

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
o Insan odaklilik ve katilimct
yonetim
o Siirekli 6grenme, iyilestirme,
yaraticilik
e Isbirlikleriyle gelisme

Sekil 2.1 BSC ve MM Temel Kavramlar:

BSC, Miikemmellik Modeli’nin “politika ve stratejiler” ile “siiregler” kriterlerindeki
uygulamay1 etkin hale getiren bir aragtir. BSC, gerek oOncelikli stratejilerin gerekse

kritik siireglerin belirlenmesinde ve biitiinsel bir yaklasimla kurumsal performans
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parametrelerinin Kisisel hedeflere kadar indirgenmesinde MM’yi tamamlamaktadir.'
MM her sene yapilmasi faydali biitiinsel bir check up araci olarak, BSC ise istenilen
konuma gelebilmek i¢in izlenebilecek saglikli yagam rehberi olarak algilanabilir. MM
ile kuvvetli ve iyilestirmeye acik (zayif) alanlar tespit edilebilir. Kurumsal performans

baskalariyla karsilastirilabilinir (kiyaslama).

MM,‘ agirhikli olarak islerin hangi yontemlerle yapildigii sorgulayan bir aractir. BSC
ise hangi davranislarin hangi sonuglara yol agtig ile ilgili tezlerin sinanmasina, kuruma
0zgii onceliklerin belirlenmesine, paylasimina ve izlenmesine yardimeci olur. BSC’nin
faydas1 sirkete ozglin strateji ile bir modelin geligtirilmesi asamasinda baslar.
Stratejilerin netlesmesi, stratejik onceliklerin belirlenmesini ve detaylandirilmasim
saglar. BSC gelistirildikten sonra stratejik onceliklerin kurum i¢inde iletisim ve
yaytliminin saglaﬁmasmda, yil igerisinde performansin takip edilmesinde, takimlarin ve
kigilerin performans yonetiminde ve strateji ile ilgili tezlerin test edilerek stratejik

onceliklerin siirekli olarak degerlendirilmesinde kullanilmalidir.

Ozetle, performanslarini mitkemmellestirmek isteyen kurumlar icin MM etkin bir
degerlendirme araci olmakla kalmayip, BSC ile birlikte kullanildiginda kuruma 6zgiin

farklilik yaratma stratejilerinin de uygulama etkinligini arttirmaktadar.

1.6. Siire¢ Yiiriitme Kurulunun Olusturulmas:

Siire¢ yonetiminde stireglerin belirlenmesi, sinirlarinin tanimlanmasi, sahiplendirilmesi
ilk basamaktir. Onemli olan belirlenen bu siirelerin yani olusturulan siire¢ yapisini
yonetecek, takibini, degerlendirmesini yapacak bir sistemin olusturulmasidir. Siireg
yonetim sistemi ile kastedilen; ist yOnetimin bagkanlifinda kurulan bir ekiple
yonetilmesidir. Siiregler, stratejik planlama c¢alismalarinda kurulus hedefleri tespit

edildikten sonra olusturulur. Siiregler yoluyla kurulus hedeflerinin béliim ve birey

3 ¥ilmaz Argiiden ve Engin Sagdi¢, Miikemmellik Modeli & Balanced Scorecard, (1.Basim, ARGE
Damigmanlik Yaymlari, No:01, Kasim 2000), s.16.
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hedeflerine yayilmas: saglanir. Siire¢ yonetimi igin gelistirilen bu sistemde izlenebilirlik

amaciyla stirecler doklimante edilir.

Siire¢ Yiriitme Kurulu ise Siire¢ Yonetim Sistemi’nin bagarili bir sekilde yerlestirilmesi
amacryla {ist siire¢ sahipleri ve kritik siire¢ sahiplerinden olusan bir komitedir. Komite
yilda bir kez siireglerin genel degerlendirmesi i¢in toplanir. Kilit ve kritik siiregler,

kritik bagar1 faktorleri, gergeklestirilen iyilestirmeler gézden gegirilir.

1.7. Damisman/Rehber Se¢imi

Kullamlacak olan metodolojinin uygulanmasinda, sirkete uyarlanmasinda, uygulama
kritikliklerinin ve gerekliliklerinin belirlenmesinde yonetim ile birlikte ¢aligacak bir
damisman firma secilmelidir. Siire¢ y6netimi uygulamalarinda profesyonelligi saglama
ve karsilasilacak problemleri kolayca asabilmek igin konu hakkinda tecriibeli ve bilgili

kisilerden yararlanilmasi ¢ok 6nemlidir.

Uzerinde anlasilan yontem konusunda egirim vermek ve destek olmak amaciyla Siireg
Yonetimi organizasyonunda degisime istekli olan ¢aliganlardan olusan Rehberler Grubu
bulunur. Bu rehberlerden her biri, organizasyondaki asli gorevlerinin yami sira
kullanilacak olan metodoloji ve teknikler konusunda tiim g¢alisanlara destek olurlar.
Rehberler ayn1 zamanda, tekniklerin yayginlastirilmasini planlayarak, tekniklerle ilgili
egitim, uygulama ve izleme etkinliklerini siirdiiriirler. Uygulamada ¢ikan aksakliklari

gidermek ve bu amagla gerekli diizenlemeleri gerceklestirmek de rehberin gérevidir.'*

1.8. Egitim/Bilgilendirme

Egitim ve bilgilendirme projenin bir asamasl olmaktan ¢ok, projenin her agamasinda

farkli nitelik kazanan, kesintisiz bir siire¢ olarak algilanmalidir. Verilen egitim

14 Zeynep Karabicak, Yonetimde Yeni Bir Yaklagim: Siirec Yonetimi ve Bir Uygulama,

(Yaywnlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti, 419'98) s.77.
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1- Uretim ve is siiregleri olarak simflandirma:

% Uretim siireci “dis miisteriye sunulacak iiriinii fiziksel olarak iireten stireg”,

< Is siireci “kurulusun kaynaklarmi kullanarak, kurulusun amaglariyla ilgili
sonuglarin  alinmasi i¢in izlenen, birbiriyle ilgili (mantiksal olarak siraya
dizilmis) islemler grubu”dur.

2- Temel ve destek siirecler olarak siniflandirma:
3- Temel, destek ve yonetim siirecleri olarak siniflandirma:

¢ Temel stiregler: Disg miisteriyi memnun etmeye odaklanan siiregler

% Destek siiregler: Is miisteriyi memnun etmeye yonelik siiregler

% Yonetim siiregleri: Temel ve destek siiregleri yonetmeye ve is planlarim
yapmaya yonelik siirecler seklinde bir siniflandirmaya gitmistir.

4- Amerikan Verimlilik ve Kalite Kurulugsu (APQC)’nin siire¢ siniflandirmasi:

% Operasyonel siiregler: Kuruluslarin kurulus amacglarini, varolma nedenlerini
gergeklestirmek {izere yaptiklari faaliyetleri (politika strateji olusturma,
arastirma-gelistirme, liretim, pazarlama-satig vb.) kapsar.

¢ Yonetsel/destek siiregler: Hemen hemen tiim kuruluslar i¢in ortak sayilabilecek,

operasyonel siiregleri yerine getirebilmek i¢in yapilmasi gereken yonetsel/destek

(insan kaynaklari yonetimi, finansal kaynaklarmn yonetimi, kalite giivence.)

faaliyetlerini kapsar.'’

Yukarida farkli tanimlari yapilan siire¢ siniflandirmalarindan  APQC’nin  yaptigi
siniflandirma arastirma kapsaminda kullamlmustir. Siiregleri operasyonel ve yonetsel
olarak simiflandirmanin yani sira, siireclere yonetim kolayligr getirmek, kaynaklarin
daha verimli kullanilmasini .saglamak, sirket strateji ve hedeflerini siireg
performanslariyla iligkilendirilmis olarak kigisel hedefleri tanimlayabilmek agisindan

operasyonel ve yonetsel siire¢leri hiyerarsik bir yapida olusturmak faydali olacaktir.

"7 K aldér Egitim Notlari, Siire¢c Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.3.
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1.9.2. Siirec¢ Hiyerarsisi

Siire¢ hiyerargisi, stireglerin kademeli olarak yapilandirilmasidir. Bu yapilandirmada
esas olan siireclerin kapsamlanidir. Hiyerarsi, kapsami en biiyikk olan siiregten
baglayarak yapilandirilir.""® Farkli hiyerarsi seviyeleri kurulugun yapisina ve yapilan ige
bagl olarak secilebilmekle birlikte en yaygin olarak kullamlan 3 seviyeli hiyerarsi

tizerinde durulmustur.

., .. Siparigten Is sonuglari, miisteri tatmini, ¢alisanlarin tatmini,
UST SURECLER Teslimata toplum iizerinde etki agisindan kritik nitelige
sahip {ist seviye siiregler
i alinmast ‘ »| teslimati [—
SURECLER g etkilesimli bireyset siiregler
— — Organizasyon i¢inde iki veya daha
ALT Uretim Uretim fazla fonksiyonu kapsayan, 6nemli
SURECLER Planlama > ciktilara sahip alt siregler
SUREC Vardiya Tscilorin Tezgah - Bl; f(l):ks1yonda baslayip biten
Planlama »| Dagitimi |——~ Yikleme | o suregier . ..
ADIMLARI - Bir veya birden fazla kisi
tarafindan gergeklestirilen
siirecler
- Gorevin gergeklesmesi  icin
yapilan faaliyetler

Sekil 2.2 Siire¢ Hiyerarsisi

8 1silay Okay, “Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglarr”, TUSIAD-Kalder 7.
Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri (Istanbul, 11-12 Kasim 1998), s.71.
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» Ust Siiregler: Sirketin elde ettigi “is sonuglar’”, “miisteri tatmini”, “calisanlarin
tatmini” ve “toplum iizerinde etki”yi dogrudan etkileyebilen ve stratejik 6neme
sahip iist seviye siire¢lerdir. (Om; pazara sunma iist siireci vb.)

* Ana Siiregler: Ust siiregleri olusturan ve birbirleriyle etkilesimde olan siireglerdir.
(Orn; pazarlama siireci)

» Alt Stiregler: Siiregleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren

faaliyetlerdir. (Orn; satis siireci vb.).

Siire¢ Adimlari: Aym fonksiyon iginde bir veya birkag kisi tarafindan gergeklestirilen
ve alt siiregleri olusturan faaliyetlerdir. (Orn; siparislerin alinmasi alt siireci; miisteri
taleplerinin gdzden gegirilmesi ve sipariglerin sisteme girilmesi siireg adimlarini igerir).

Simiflandirilmasi yapilmis siire¢lerin tammmlanmasi gerekmektedir

1.10. Siire¢ Yapisinin Olusturulmasi

1.10.1. Siireclerin Tanimlanmasi

Sl‘ire(;lerin'basarlh' bir sekilde yonetilebilmesi ve iyilestirilebilmesi i¢in kurulus iginde
tiim siireglerin tanimli olmasi gerekir. Bunun anlamu; siirecin sahibi/sorumlusunun, akis
diyagraminin, sinrlaninin  (baglangig noktasi ve bitis noktasi), tedarikeilerinin,
miisterilerinin, girdi ve ¢iktilarinin, performans gostergeleri ve hedeflerinin ilgili herkes
tarafindan agikg¢a anlagilacak tutarli ve siirekli olarak yinelenebilecek sekilde

tanimlanmug, belirlenmis olmasidir.

1.10.2. Siireclerin Sahiplendirilmesi

Her siirecin, simdiki durumundan ve iyilestirilmesinden sorumlu bir sahibi vardir. Stireg
sahiplerinin sorumluluklart kendi boliimlerinin digina uzantyorsa, siire¢ uygulamak i¢in

gerekli olan kaynaklar: kullanabilecek yetkilere de sahip olmalidir.
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Siire¢ sahibi, siirecin organizasyondaki “sesi”dir. Siire¢ sahipleri, kendi siireglerinin
performansim periyodik olarak belirlemekten, standartlari olusturmaktan ve siirecin
performansini periyodik olarak gézden gegirmekten ve bunlarin sonucunda da gerekli
duzeltici/iyilestirici faaliyetleri baglatmaktan sorumludurlar. Bu amagla iyilestirme
takimlarim olusturur, hedeflerini saptar ve ¢aligmalari siirekli izleyerek gerekli
destekleyici faaliyetlerde bulunurlar. Bu ¢aligmalar sonucunda olusan siire¢ degisikligi

onerilerini degerlendirir ve siire¢ degisikliklerini yonetirler.'’

Siireg sahipleri;

*  Siire¢ standartlarinin olusturulmasi,

*  Siirecin etkinliginin gézden gegcirilmesi,

* lyilestirme firsatlarmin belirlenmesi,

* lyilestirilmelerin hayata gecirilmesi,
amactyla

*  Siireci taniyan,

* lyilestirme ¢alismalarma yatkin,

* lyilestirmeye agik konular tespit edebilen,

* Fonksiyonel 6nyargilara sahip olmayan kisiler arasindan belirlenmelidir. *°

Stire¢ Sorumlusu, stirecin ilgili kisimlarini yiriiten, temsil eden ve organizasyonda
stire¢ sahibine bagli olarak ¢aligan kisilerdir. Siireg ekibi ise, ana/alt siire¢ bazinda siire¢

sorumlusu liderliginde iyilestirme ve gelistirme yapan ekiptir.

1.10.3. Siireg I¢in Gerekli Kaynaklarm ve Ekibin Belirlenmesi

Siireglerin  stirekliliginin saglanmasi, belirlenen hedeflere ulasilabilmesi, sartlar
saglayabilmesi ve iyilestirmenin ger¢eklesebilmesi igin gerekli kaynaklarin saglanmasi

ve iyilestirme faaliyetlerini yiirtitecek ekibin olusturulmas: gerekmektedir.

" Eugene H. Melan, Process Management: Methods for Improving Procudts and Service, (McGraw-
Hill, 1993), s.28.
120 K alder Egitim Notlari, Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).5.8.
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1.10.4. Siirecin Dokiimante Edilmesi

Siireglerin aym sekilde siirekliliginin saglanmasi,” planlanan sekilde yiiriitiilebilmesi,
sartlar1 eksiksiz saglayabilmesi, hedeflerin olusturulmasi, izlenmesi ve bunlara
ulagilabilmesi i¢in ihtiyag duyulan dokiimantasyon (Hedefler, kalite planlari, is akislari,

prosediirler, talimatlar vb.) olugturulmalidir.”!

1.10.5. Siire¢c Haritasi

Siire¢ haritasi, bir siiregte yapilan islerin ve i akiginin kolayca anlasilmasin1 saglayan
ve siireci gorsel hale getiren diyagramdir. Siire¢ haritasi, siiregte tanimlanan aktiviteleri
ve karar noktalarim gosterir. Bu sayede belirlenen organizasyonel hedeflere gore
siirecin hangi asamalan degistirilmeli, hangi agamalari desteklenmeli ve hangi adimlar

ortadan kaldirilmali seklinde kararlar alinabilir.

Cogu siireg haritas1 ve akis diyagranu icin, dikdortgen kutucuklarla siireg adimlarim
gostermek uygundur. Ancak standart sembol serileri kullanilarak detay ve karmaslkhk
diizeyi artinilabilir. Tablo 2.1°de gosterilen temel semboller kullanilarak hazirlanir.'?
Bu semboller kullanilarak stireg iyilestirme ¢alismalarinda daha iyi iletisim saglanmasi

i¢in siire¢ dokiimantasyonu standardize edilebilir.

ISiire¢ Yonetimi, Www.pcis.com.trdocumentsurec __yonetimi . Erisim Tarihi:12.11.2003.

22 G. A. Silver, J. B. Silver, Introduction to Systems Analysis (Prentice Hall Regrets, 1976), S. 142.
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Tablo 2.1. Is Akis Sembolleri

SEMBOL ACIKILLAMASI

Temel girdi/gikt1 sembolii:

57 Bir paralel kenar girdi/gikt1 ortamini, islemlerini ya da siire¢lerini

temsil eden genel bir sekil.

Temel siireg islem sembolii:

Surecteki bir iglemi gdsteren genel bir sembol, dikdsrtgen

Karar sembolii:

Stirecteki karar islem basamaklarini gésteren bir sembol.
Uygun/uygun degil, gecer/gecmez, kabul/ret, evet/hayir gibi kararlarm
verildigi yerlerde kullanilir.

_— > Akis yonit sembolii:
Bir siireg:téki islem basamaklarinin yoniinii gésteren dogrudur.

Akig yonii oku sistemin unsurlarmi birbirine baglar.

Baglama/bitis sembolii

Incelenen siirecin baglama ve bitis yerlerini gosteren bir semboldiir.

Siire¢ akislar1 ve siire¢ haritalari, siireglerin tan1mlanﬁas1 icin gereklidir, ancak bunlarin
yalnizca ara¢ oldugu unutulmamalidir. Siire¢ akislarim olusturmak tiim siirecler igin
miimkiin degildir, sirketler bunu siire¢ ¢alismalarinda ilerledikge anlarlar. Genel olarak,
siire¢ yonetimi kisa vadeli ve taktik konulan igermekten ¢ok bir uzun dénemli yasayan
ara¢ olmalidir. Siireg sahiplerinin, siireglerinin  gelecekteki  gerekliliklerine
odaklanmalarim saglayacak uzun donem planlari gereklidir. Bununla birlikte daha
biitiinsel bir yaklagim i¢in, akis semalar1 yerine, siire¢ yonetim metotlari geligtirmek

gerekmektedir. Bu, siire¢ yonetimini de bir siireg olarak gérmemiz gerektigini gosterir.

1.11. Siire¢ Performans Ol¢iimii

Performans gostergeleri sirketin amaglari ve ulagmak istedigi nokta ile siiregleri ve
aktiviteleri arasindaki iliskiyi kurmak i¢in tanimlanir. Belli donemlerde sirket igin dnem

kazanan hedefler 6n plana ¢ikar. Siirecler istenen sonuglari elde edecek sekilde galigarak
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bu hedeflere ulasmay1 saglar. Hedefler ve performans gstergeleri y6netimdef1 sirkete
ve sirketten yOnetime olmak {iizere iki yonlii bilgi akisim saglar. Ayrica performans
gostergeleri calisanlarin iyilestirilmis veya yeniden tasarlanmis siireglere uyum
saglayacak potansiyele sahip olduklari varsayimmiyla yapilmalidir. Cezalandirict

olmaktan ¢ok, tesvik edici olmalidirlar.'®

Performans ol¢limii ve performans yOnetimi siire¢ y6netiminin hayati bir pargasidir.
Organizasyonun siire¢ yonetimine ihtiyacinin belirlenmesine, hedeflenen sonuglara
ulagilip ulasilamadiginin belirlenmesine veya siireg gelistirme ¢alismalarina gidilmesine
karar verilmesini saglar. Basarili organizasyonlar miisteriler ve paydaglarin iiriin ve
hizmet ihtiyaclarindan yola ¢ikan performans 6l¢iim sistemleri gelistirirler. Bu sekilde
bir yontem siire¢ yonetimi performans hedeflerinin misyon, vizyon ve stratejilerle aynt

dogrultuda olmasini saglar.'*

1.11.1. Siire¢ Performans: Olgiimii: Siire¢ Verimliligi, Etkinligi ve
Uyumlulugu

Siire¢ yonetimi kapsaminda siire¢ 6l¢iimii ve bu amagla kullamlacak gostergeler son
derece Onem tagir. Ciinki, Ol¢lilemeyen parametreler kontrol edilemez ve hatta
yonetilemezler de. Tim geligsmelerin baginda 6l¢tim yatar, ¢iinkii bu, su anda nerede

olundugunun ve amaglarin ortaya konulmasi anlama tasir.

Siireglerle ilgili gostergelerin ve bu gostergelere ait hedeflerin belirlenmesi sirasinda
pek ¢ok olgit ile kargilagilabilir. Tim bu gostergeler baglica i ana grupta

toplanabilirler:

' James Champy, Reengineering Management:The Mandate for New Leadership, Harper Collins
Publishers, London, 1995, s.143.

124 Sharon Caudle, “Reengineering for Results: Keys to Success from Government Ezperience”, The
Electronic College of Process Innovation, http://www.dtic.mil/c3i/bprcd/3002s5.htm.  Erigim
-Tarihi:10.01.2003.
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Etkinlik: Siire¢ ¢iktilanimin miigteri (i¢ ve dig) ihtiyag ve beklentilerini karsilama

derecesidir.

Verimlilik: Girdilerin ¢iktiya doniismesinde kaynaklarin hangi oranda kullanildiginin
olgtistidir. Temelde bu iki kavram birbirleri ile oldukga iligkilidir. Verimlilik etkinligi
takip eder. Siireci gelistirerek daha etkin yapmak, aym zamanda onu daha verimli yapar.
Ornegin, bir siirecin gevrim zamamm azaltmak icin bu ¢evrim zamam iginde yer alan
tekrarl: isler elimine edilir yani etkinligi arttirilir. Fakat aym1 zamanda atilan tekrarli
iglerin yapilmasinda kullanilan kaynaklar da elimine edileceginden verimlilik de artmus

Olur 125

Uyumluluk: siirecin, degisen miisteri taleplerine uyum konusundaki esnekligidir.
Stirecin bugiine ait spesifik miisteri talepleri ve yarmnki talepleri karsilayabilmesi ile
ilgili gostergelerdir. Genellikle, ihmal edilen ancak miisteriler igin kritik olan bir

alandir.

1.11.1.1. Etkinlik Gostergeleri

Stirecin  etkinliginin saglanmasi i¢in 6ncelikle, miisteri talep ve beklentileri
tammmlanmali daha sonra bunlar karsilanmalidir. Misteri talep ve beklentileri

belirlendikten sonra, bu talepler olgiilebilir kriterlere doniistiiriiliir.
Miisteri talepleri genellikle iiriin ve/veya servisin asagidaki 6zellikleri ile ilgilidir:

e  (Oriiniis

e Zamanindalik
e Dogruluk -

e Performans

e QGilivenilirlik

12 Saadet Kilavuz, “Organizasyonlarda Siire¢ Yonetimi ve Uygulamas1”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti, 1998), s.83.
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e Hizmet verme yetenegi
e Kullanim siiresi

e Maliyeti

e Cevap verebilirlik

e  Uyumluluk

Stire¢ iyilestirme ¢aligmalar icersinde stre¢ takimlart 6ncelikli miisterilerle diizenli
gériigmeler yapmali ve miigterinin siiregten beklentisini belirlemelidirler. Miisteriler
genellikle taleplerini bilirler (miisterinin sesi) ancak, ¢ogu zaman ol¢iilebilir kriterler
seklinde dile getiremezler. Ornegin, “servis hizhi olmaly”, “raporlarda hatalar olmamali”,
“ciktilarin kullamrfn kolay olmal1” gibi talepler miisteriler tarafindan sikea dile getirilen
talepler arasinda yer alir. Siire¢ takimlari, miisteriler ile yapacaklari goriismeler ile
miisterinin sesini dl¢ebilir etkinlik géstergelerine donistiirebilirler. Bu gostergeler igin,
takim ve miigterinin tizerinde hem fikir oldugu hedefler belirlenmelidir. Biitiin bu
¢alismalar yazili olmali ve hedefler her iki tarafca hazirlanmahdir. Stire¢ takimlar1
diizenli olarak gostergelerin durumunu gézden gecirmeli, hatta bu amagla bir yontem
belirlemelidir. Gostergenin istenilen durumda olup olmadigimin gdzlenmesi igin

kullanilabilecek gesitli yontemler asagida verilmistir:

* Miisteri tarafindan doldurulup tedarikgiye gonderilecek anketler

* Miisterinin giktilardan alacag 6reklerle ilgili verecegi geri besleme
» Miigteri gozii ile iiriin veya seriyi kontrol etme

¢ Arastirma ve/veya anketler

* Miisteri ile yiiz yiize goriismeler

e Miisteri sikayetlerinin izlenmesi

e Pazar arastirmasi1'*

126 James Harrigton, Business Process Improvement, (McGraw Hill, U.S.A., 1991).
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1.11.1.2. Verimlilik Gostergeleri

Etkinligin yani sira miisteri i¢in yine 6nemli olan bir diger kriter de verimliliktir. Biitiin
organizasyonlar, is siireglerinin daha verimli hale gelmesi ve operasyonel maliyeti
diisiirmesi i¢in gayret gostermek zorundadurlar. Organizasyonlar verimli caligmak igin,
isletme faaliyetlerini yerine getirmede kullandign kaynaklari minimize etmeli, deger
katmayan aktiviteleri elimine etmelidir. Verimlilik, kisaca maliyet, zaman ve diger

kaynaklar iizerine odaklidir. Genellikle verimlilik géstergeleri asagidakilerden olugur:

e (Cevrim zamani

e Bir birim ¢ikt1 i¢in harcanan kaynak

e Bir birim ¢ikts i¢in deger katan maliyet
e Deger katan zaman yiizdesi

e Diisiik kalitenin maliyeti

e Bir birim ¢ikt1 i¢in bekleme zamam

Tim verimlilik gostergeleri arasindaki en anlamli gosterge cevrim zamamdir.
Genellikle deger katmayan aktivitelerin oranindaki yiikseklikten dolayr ¢evrim
zamanlari gerektiginden uzundur. Ornegin, ise alma siireci, isleme siirecinin birkag saati

geememesine ragmen pek ¢ok organizasyonda haftalar alabilir.

Diger ve sik¢a kullamlan verimlilik gostergesi ¢iktinin girdiye oramidir. Buna dayal
olarak deger katan zamanin deger katmayan zamana oram &lgiilmesi gerekli bir diger

gostergedir.'’

1.11.1.3. Uyumluluk Géstergeleri

Kalite tizerindeki ¢alismalar genel olarak miisteri taleplerini karsilamaya yoneliktir.

7 Zeynep Karabigak, “Yonetimde Yeni Bir Yaklagim: Sireg¢ Yonetimi ve Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, 1998). s.44.
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Ancak giiniimiizde pek ¢ok miisteri i¢in, sadece bu ¢alisma yeterli degildir.
Organizasyonlar, miisteri talep ve beklentilerinin {istiinde olmalidirlar. Bu asagidakiler

ile miimkiin olabilir:

e Calisanlarin gerektiginde 6zel bir faaliyette bulunmalar i¢in yetkilendirilmesi
e Surekli degisen miisteri beklentilerine uyum gosterip adapte olmak

e Rekabette giiclii olmak i¢in siireclerin siirekli gelismesini saglamak

Biitlin bunlarin ger¢eklesmesi, ancak kati olmayan siiregler gelistirerek miimkiin
olabilir. Tim o&lciitler igerisinde Sl¢imii en giic olan “uyumluluk™ odlgiitleridir. Bu

amagla kullanilabilecek yontemler sunlardir:

o Ozel miisteri taleplerinin gergeklestirilmesi siiresinin rutin bir igleme zamanina

orant
e Geri cevrilen 6zel talep yiizdesi

e Basarili olan talep yiizdesi'”®
Siire¢ performans dlgiitlerine agagidakiler 6rnek olarak verilebilir:'?
Gelistirme: Uretim hatalar1 sayisi, hatasiz iirtinlerin orami, belge hatalarinin sayist,
dizayn degisikliklerinin sayisi, dizayn degisiklikleri i¢in gegen zaman, hatalar

diizeltmek i¢in gegen zaman.

Uretim: Hurda orani, yeniden isleme zamani, imalat siiresi, makinalarin kullanim siiresi,

makinalarin bozulma orani, tamir stiresi, depolama.

Yonetim/Insan Kaynaklari: Fazla mesai saatleri, kullanilmayan izin giinii sayisi, kaza

sayis1, egitim siiresi (yil bazinda giin olarak).

128 James Harrigton, “Business Process Improvement”, McGraw Hill, U.S.A., 1991.
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Satis/Miisteri Hizmetleri: Cevap verme siiresi, biriken sipariglerin sayisi, teslim stiresi,
bakim masraflari, ‘iptal edilen siparig sayis1, ge¢ teslimat sayisi, sikayet sayisi, yanlis

gonderilen yedek parga sayisi, hatasiz teslim edilen siparislerin sayisl.

Idari Isler/Finans: Hatal kesilen fatura sayisi, hatali 6denen maas sayisi, bilgisayar

iz, bilgisayar kullanma orani, yanlis adrese giden posta sayisi.

1.11.2. Siire¢ Performans Ol¢iim Yontemi

Stireg performansinin 6lgiilmesinde performans matriksi kullamilir. Performans matrisi,
birimleri (%, saat, giin, adet,...) ve iyilesme yonleri (% memnuniyet artmasi iyilesme, %
hata azalmas iyilesme) birbirinden farkl: gostergeleri belli bir skala degeri iizerinden
normalize edip birimlerden bagimsiz olarak hesaplanan indeks ile trend izleme

0

yontemidir.”® Stire¢ basarismin  Slgiimlenmesinde kullanilacak olan Sekil 2.3’de

gosterilen performans matrisi asagida belirtilen adimlardan gegilerek olusturulur. !

' Isilay Okay, “Isletmelerde Siire¢ Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglarr”, TUSIAD-Kalder 7.
Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri (Istanbul, 11-12 Kasim 1998), 5.75.
% Kalder Egitim Notlar1, Siire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.11.

B! Asuman Dizdar, “Stire¢ Yonetimi ve [yilestirilmesi”, Netas Egitim Notlar1, 1999.
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Sekil 2.3 Performans Matrisi

1.Adim: Matrisin en iist satirinda yer alan kisma, siire¢ i¢in belirlenen performans

parametrelerinin tanimi yazilir.

2.Admm: Mevcut durum satirina, Slgimiin yapildigi andaki durum yani gergeklesen
(fiil) deger yazilir. Kiyaslar satirina simifinin en iyisi ya da o ana kadar ulagilan en iyi

deger yazilir.

3.Admm: Agirlik kisminda, performans parametrelerinin agirliklandinlmasi yapilir. Bu
alana, her bir parametre i¢in belirlenen ve parametrenin kurulus i¢in 6nemini ifade eden
agirlik puanlarinin toplami 100 olacak sekilde 6nem derecelerine gore dagitilir. Her bir

hedef i¢in belirlenecek agirlik minimum % 10, maksimum % 35 olmalidir.

4.Adim: Puan satirindaki degerler, gergeklesen degerin karsilik geldigi basamak

numarast baz alinarak hesaplanir. Ornegin, Sekil 2.4’deki performans matrisinde “sir
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kayiplar1” parametresi i¢in fiili performans 25,40 olarak gerceklesmistir. Bu durumda
matris iizerindeki skalada 25,40°1n karsilik geldigi basamak 1,6 olarak belirlenir ve bu
deger ilgili puan hiicresinde yazilir.

S.Admm: 10. satir hedef satiridir. Bu deger ulagilabilecek maksimum deger olmahdur.

6.Adim: 0. satira kabul edilebilir en kétii deger yazilir.

7.Admm: 3. satira siire¢ performans parametrelerinin gegmis y1l performans degerleri

yerlestirilir.
8.Adim: Performans satirlarinin olugturulmasi: Ulagilabilecek en iyi durum ile gecmis
yil performans: arasindaki basamaklarda yer alacak parametre puanlar ardisik olarak

dizilir.

9.Adum: Deger satir1, puan satirindaki degerler ile agirlik degerlerinin ¢arpimu ile elde

edilir ve ilgili deger hiicrelerine yazihir.

10.Adim: Agirlikl degerler toplanarak indeks hesaplanir.
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Sekil 2.4 Swlama Siireci Performans Matrisi

1.12Z. Kritik Stireclerin Belirlenmesi

Stireg yapisimn olagturlmasmmdan sonra yanmi siirecler sistematik olarak tasarlamp,
slireg hiyerargisi belirlendikten ve siireglerin performans Slg@mlerinden sonra dncelikli

tyilegtirilecck sitreglerin belirlenmesi gerckmcktedir.
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1.12.1. Kritik Siirecler

Sirketlerin bagsarisi, iginde bulunulan sektor veya is alaninda’ basarty1 saglayan
unsurlarla- kritik bagar1 faktorleri ile ilgilidir. S6z konusu alanlarda elde edilen sonuglar
tatminkar oldugu 6lgtide, sirketin rekabetteki konumu pekistirilecek ve basarili sonuglar
almacaktir. Siireg gelistirme ¢alismalarinin ve elde edilen sonuglarn, sirket kritik bagar:

faktorlerini ve stratejilerini olumlu yonde etkileyecek ve destekleyecek nitelikte olmasi
gerekmektedir.'?

Kritik stiregler, siireclerin kritik basart faktorleri iizerindeki etkisi ve siireclerin gelisme
ihtiyaclari dikkate alinarak belirlenen ana siireclerdir. Kritik siiregler, tyilestirmede
onceligi olan siireclerdir. Bu agiklamalara gore “Kritik Siire¢” tanimint su sekilde
yapabiliriz: “kritik basar1 faktorleri iizerinde etkisi biiyik olan ve oncelikle
tyilestirilmesi  gerekli olan siiregler.”™ Ormegin, Kordsa kritik stire¢lerini
organizasyonun dnceliklerinde yiiksek etkisi ve gelistirme ihtiyaci yiiksek olan siirecler

arasindan se¢mektedir.**

Kritik stiregler ile ilgili olarak EFQM 6z degerlendirme modelinde 5a kriteri sunu
sormaktadir: “Siireler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir.”
Kurulugun politika ve stratejisinin yasama gegirilmesini saglayacak kilit siiregler,

kurulusun basarili olmasinda etkisi bilyiik olan kritik siirecler nasil tamimlanmaktadir?”

135

o Kritik siiregler nasil tammlanmaktadir? Hangi siiregler kritik siireg
niteligindedir?
e Kiitik stireglerin belirlenmesinde kullanilan yéntem nedir?

e Siiregler arasi iligkiler nasil ele alinmaktadir?

"2 R L. Manganelli, M.M. Klein, The Reengineering Handbook (New York: Amacom, 1994).

133 Asuman Dizdar, “Netas Stireg Yonetimi Egitim Notlarr”, (Istanbul, 1998).s.10.

P* Kordsa Stire¢ Yonetimi Sunus Notlari, www.kalder.org. Erisim tarihi:15.03.2003.

133 European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000 (Brussels:EFQM,
2000).5.23. o
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e Siireglerin is tizerindeki etkileri nasil degerlendirilmektedir?

EFQM mikkemmellik modelinde, -sirket politika ve stratejileri ile kritik stiregler arasinda
baglant kurulmasi istenmektedir. Ayrica, kritik siireglerin belirlenmesi icin bir yéntem
gerektifi vurgulanmakta, siireglerin yonetilmesi ve ig sonuglar iizerindeki etkisinin
olgiilebilir ve degerlendirilebilir olmasi kosulu aranmaktadir. Sirketin hedef ve
stratejilerine ulagmalari, dier bir deyisle arzuladiklarn sonuglar elde etmeleri,
gelistirilmesi gereken stireclerin belirlenmesinde ve 6nceliklerin saptanmasinda ona yol
gosterici olmalidir. Béylelikle, siire¢ gelistirme c¢alismalari ile girket politikalar

arasindaki biitiinlesme saglanacaktir.

1.12.2. Kritik Siire¢ Se¢ciminde Genel Yaklasim

Bazi firmalar, stire¢ gelistirme ¢alismalarinin tiim organizasyon ¢apinda yapilmasindan
yanadirlar, oysa bu yaklagim, genellikle kiigiik 6lgekli isletmeler icin miimkiindiir.
Cogunlukla gozlenen, organizasyonda g¢ok etkin ve verimli bir ¢aligmanin
saglanamamast sonucunda, bu tip programlarin gereksiz maliyet ve zaman kaybina
sebep olmasidir. Bu nedenle, siire¢ gelistirme ¢alismalari 6zellikle‘ asagida agiklanan
yontemlerin bir veya birkag1 kullanilarak tespit edilmis olan siiregler igin

gerceklestirilmelidir.

Gergekten igleri, éﬁre(;ler yapiyor ve siireglerdeki iyilesmeler, performans kriterlerini
etkiliyor. Ancak, belirli bir i§ siirecinin iyilestirilmesi, miisteri icin katma deger
yaratilmasi anlamina gelmiyor. Mikkemmel bir is siireciniz olabilir, ama miisteri
bununla hi¢ ilgilenmeyebilir. Kritik siire¢ olarak adlandirilan, sirket iginde Snem
derecesi belirli kosullar altinda yiiksek olan bu siireglerin segimi icin asagida agiklanan

lig farkli yaklasim kullanilabilir.

136 Zeynep Karabigak, “Yonetimde Yeni Bir Yaklasim: Siireg Yoénetimi ve Bir Uygulama”,

(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, .T.U. Fen Bilimleri Enstitiisti, 1998). 5.85.
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1.12.3. Kritik Siire¢ Belirleme Yéntemleri

1.12.3.1. Siire¢ Yonetimi Komitesi Secim Yaklagim1

Stire¢ Yonetimi Komitesi yilda bir kez gergeklestirdigi toplantilarda tiim siiregleri

gozden gegirir ve é$ag1daki adimlar: izleyerek 6ncelikli siiregler tizerinde anlagilir:

* Ana siire¢ bazindaki kritik siiregleri iceren bir liste hazirlanir.

e Ik yirmi kritik siire¢ siralanir.

e Problemli olan ana siiregleri igeren bir liste hazirlanir.

e 1k yirmi problemli siire¢ siralanir.

e Her iki listede de yer alan siirecler iizerinden gegilerek, gelecek yil i¢in iizerinde

daha biiyiik bir titizlikle durulacak, éncelikli siirecler belirlenir. "’

1.12.3.2. Siire¢c Puanlandirma Yaklasimi

Stireg Yonetim Komitesi, tiim ana 'siirec;leri asafidaki kategoriler igin (1-5 puan

arasinda) puanlandirir:

e Miisteri lizerinde etkisi
o s tizerinde etkisi
e Degisebilirlik/Esneklik

¢ Performans

“1 puan”, siirecin bu kriter iizerinde diisiik etkisi oldugunu, “5 puan” ise siirecin
degisiminin kolay oldugu veya bu kriter iizerindeki etkisinin yiiksek oldugunu ifade
eder. Tim siireglerin s6z konusu kriterler agisindan degerlendirilmesi ardindan, yiiksek

puana sahip belli bir grup igerisindeki siiregler 6ncelikli siirecler olarak belirlenir. Bu

57 James Harrington, Business Process Improvement, (U.S.A: McGraw Hill 1991).
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yaklasim ozellikle kritik konular lizerinde yogunlagip mevcut kaynaklari (harcanan

zaman ve enerji) optimum kullanmay: amaglar.

Tablo 2.2 Siire¢ Puanlandirma Ornegi

Siire¢c Adi Miisteri Is Uzerindeki | Esneklik | Performans Toplam
Uzerindeki Etkisi E.tkisi

Ise Alma 4 5 3 4 16
Satig Sonrast

. 5 3 4 5 17
Servis
Tedarikg¢i

.. 3 4 2 4 13

Yonetimi

Ormnegin yukaridaki siralamaya gore oncelik “Satis Sonrasi Servis’e ve “Ise Alma”

stirecine verilmeli daha sonra “Tedarik¢i Y6netimi” siireci gelmelidir.”*®

1.12.3.3. Karar Matriksi Yaklasimi

Kritik stiregler belirlenirken, ilk basamak kritik bagsar1 faktorlerinin belirlenmesi idi. Bu
faktorler stratejilere yansitilarak, kurulusun hedefleri olusturulmaktadir. Kurulus kritik
siireglerini belirlerken siireglerin bu hedeflere olan etkisine ve gelisme ihtiyacinin

derecesine gore karar vermektedir.

e Etki Matriksi: Bu matriks, KBF iizerindeki etkinin analizine olanak saglayan
tablodur. Her bir ana siirecin is tizerindeki etkisini belirlemek i¢in ana siireglere kars1

kritik basar faktéorlerinin konulmast ile olusturulur.’

B8 Zeynep Karabigak, “Yénetimde Yeni Bir Yaklagim: Siire¢ Yonetimi ve Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, . T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii, 1998). s.88.
139 Memet Ozkan, “Siire¢ Y onetimine Giris”, http://www.danismend.com. Erigim tarihi:17.02.2003.
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Siiregler Kritik Basar1 Faktorleri Toplam
Etki
A B C D E
Sekil 2.5 Etki Matriksi

| DU e K JUT L S 5
Etkisi en az Etkisi en fazla

Kaynak: Memet Ozkan, “Siireg Yonetimine Giris”, http://www.danismend.com. Erisim tarihi:17.02.2003

Hedeflerini Balanced Scorecard kullanarak tanimlamis kuruluslar i¢in kullanulabilecek
yontemlerden biri de etki matriksinin Balanced Scorecard ile hazirlanmasidir. Kritik
basar1 faktorleri belirlenip, sirket hedefleri Balanced Scorecard yontemi kullamilarak
tanimlandiktan sonra, kurulus scorecard hedeflerine kilit siire¢lerin etkisinin

degerlendirilmesi igin kullanilan etki matriksi Sekil 2.6°daki gibi hazirlanmaktadir:

Finansal Miigteri | Siirecler | Ogrenme
Ust Sireg{Ana Sireg |F1{F2[F3[ TIC1{C2| T|P1{P2{ T IL1}{L2| T {Genel Top

5. Direkt cok ilgili 4. Direkt az ilgili 3. Indirekt cok ilgili 2. Indirekt az ilgili 1. Ilgisiz
Sekil 2.6 BSC Kullamlarak Yapilan Etki Matriksi

Kaynak: Memet Ozkan, “Siire¢ Y6netimine Girig”, http://www.danismend.com. Erigim tarihi:17.02.2003

Gelisme Ihtiyact Matriksi: Kritik siirecin belirlenmesinde kullamlan ikinci matriks
gelisme ihtiyacinin hesaplanmast i¢in hazirlanan tablodur. Siire¢ performansinin meveut
seviyesi ile o yil tanimlanmis hedef seviye arasindaki fark gelisme ihtiyaci matriksi ile

belirlenir.



Siiregler Mevcut  Seviye Hedef

0 1 2 3 4 Seviye

Fark

Sekil 2.7 Gelisme Ihtiyac: Matriksi
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Kaynak: Memet Ozkan, “Siireg Yonetimine Girig”, http://www.danismend.com. Erisim tarihi:17.02.2003

“0” heniiz olusturulmamis veya hi¢bir etkinligi olmayan, “4” 6rnek model olabilecek

yapidaki mitkemmel stire¢ler i¢in kullanilar.

e Karar Matriksi: Her siireg, daha 6nce belirlenen “Etki Matriksi”’nden ¢ikan toplam

etki ve “Gelisme Ihtiyact Matriksi’nden ¢ikan gelisme ihtiyaci kullanilarak

degerlendirmelerine gore “Karar Matriksi”ne islenir.

Gelisme Ihtiyact
1 2 3 4
5.0-45
Toplam| 4.5-4.0
Bkl ™4035
3.5-3.0
<3.0

Kritik Siirecler

Sekil 2.8 Karar Matriksi

Her bir boyutta, gelisme ihtiyaci potansiyeli ve daha yiiksek etkisi olan siirecler de

kritik stiregler olarak belirlenir."*

% Erhan Arpag, “Eczacibagt VITRA Siireg Yonetim Sistemi Sunug Notlari”, http://www.kalder.org,

Erigim Tarihi: 15.03.2003.



100

1.13. Siireclerin Iyilestirilmesi

Bir organizasyonun siireglerinin belirlenmesi, tanimlanmasi,” sahip atanmasi, siirekli
izlenmesi “Stire¢ Yonetimi” olarak adlandirilabilir. Fakat, sire¢ yOnetimi icinde
“iyilestirme” barindirmryorsa, ona “siire¢ yonetimi” denemez. Aym zamanda siireg
lyilestirme kavrami da “siire¢ yonetimi™ni igermektedir; ciinkii yonetilmeyen bir sey

iyilestirilemez.'*'

Dolayisiyla  siireg gelistirme/iyilestirme, siireg yOnetiminin asamalarindan birini
olusturmaktadir. Belirlenmis ve tammlanmis siireglerin gézden gecirilerek gereken
iyi1e§tirme/geli$tirmelerin planlanmasi ve uygulamaya gecirilmesi, siireclerin
giincellifinin saglanmasi, etkinliginin arttirilmast ve degisen miisteri ihti}gic; ve

beklentilerinin karsilanabilmesi agisindan biiyiik 5nem tasimaktadir.

Siireg iyilestirme ile birlikte stireglerin etkin, verimli, esnek, kapasitesi yiiksek ve kisa
¢evrim zamanh 6zelliklerine sahip olmalari amaglanir. Bu amagla siiregler;

e Miisteri odakl1

e Deger katan

e Agcikga sahiplenilmis

e Acikca anlasilmig

* Saglikh dlgiilebilen ve siirekli iyilestirilen yapiya sahip olmalidir.

Yillardir Avrupa’da ve Tiirkiye’de kullamlan EFQM Miikemmellik Modeli 6zellikle
siire¢ yonetimi kriterinde, kurulustaki kademeli ve sigramali iyilestirme olanaklarinin
nasil belirlendigini ve nasil hayata gecirildigini sorgulamaktadir. Aym sekilde ISO
9001:2000 standardinda siire¢ iyilestirme Onemli bir yer teskil etmektedir. Siireg
iyilestirmesinde PUKO (Planla-Uygula-Kontrol et-Onlem al) dongiisii kullanilir (Sekil
2.10).'* ' '

“! Filiz Eyipoglu, “Sireglerle Ilgili Bazt Kavram ve Yaklagimlar hakkinda Bilgi, BPM/BPI/BPR
Nedir?”, http://www.danismend.com/konular/stratejiyon, Erisim tarihi: 15.03.2003.
"2 EFQM, Business Process Management, Report of the bachmarking Group (Brussel,1999); $.36.
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Siireclerin 6nceliklerinin degerlendirilmesi ve akig semalarinin incelenmesi, ardindan da

gerceklestirilecek iyilestirmenin derecesi belirlenir. Bu dereceler;

Kademeli Tyilestirme:

Mevcut siireclerde tekrarlari, hatalari, gecikmeleri ortadan kaldirarak —siireg

performansinda iyilestirme saglanir.

Sicramal fvilestirme:

Kurulusun kritik basar faktorleri lizerinde etkisi biiyiik olan, siire¢ akiginin yeniden

tasarimim gerektiren, kademeli iyilestirmeler ile gerceklestirilemeyecek diizeyde katma

deger artis1 saglayabilen iyilestirmelerdir.

Planlama: Uygulamaa:
e Hedeflerin belirlenmesi e Misyon/Vizyon/Hedeflerin
e Cizelgeleme »  onaylanmasi-siire¢ sahipleri
e Degerlendirme i¢in hazirlik e (Gozden gegirme-yonetici/uzman
o On degerlendirmenin konular e Hedef ve degerlerin gdzden
gecirilmesi-uygulayici
e Degerlendirme raporunun
hazirJanmasi
0 1
Onlem alma: \@W Kontrol etme:
e Hareket plani1 hazirlama = * Analizlerin yapilmast
® Yeni ¢oziimlerin belirtilmesi e Onemli konularin belirlenmesi
o Yeni olglimler gelistirilmesi B * EFQM mukemmellik modeline
e Gelistirmelerin dokiimante edilerek| gore diizenleme
uygulanmas! ® Onceliklerin ve se¢eneklerin
belirlenmesi

o On degerlendirmenin konulari

Sekil 2.9 PUKO Déngiisii

Sﬁrégte kademeli veya sigramali iyilestirmeler, iyilestirmenin yapilacagi siirecin
durumuna, miisteri beklentisine, bilgi teknolojisi olanaklarina ve her seyden once

strateji ve hedeflere baglidir.

Bir siireg, iist yt')nétim veya Ust yonetimden Kisilerin olusturdugu stire¢ izleme komitesi
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tarafindan iyilestirilmek iizere segilitken de siirecin durumu az cok bilinmektedir.
Olusturulan siire¢ iyilestirme ekibi, siirecin mevcut durumunu incelerken (haritanin
¢ikarilmasi, miisterilerle ve siiregte ¢alisanlarla goriismeler yapilarak istek, beklenti,
aksakliklarin &grenilmesi, mevcut &lglimlerin kaydedilmesi, Olgtim  yapilmiyorsa
yapilmasi) durum daha netlikle anlagilir. Kiigiik (kademeli) veya radikal (biiyiik-
sigramal1) degisiklikler yapilmasi ihtiyaci ortaya gikar.

Kademeli iyilestirmede izlenecek adimlar;
e Sorunlarin kokeninin incelenmesi,
e lyilestirme ¢6ziim seceneklerinin tartigilmasi,
¢ Segeneklerden birine karar verilmesi,

* Pilot uygulama ve pilottaki sonuglarin incelenmesinden sonra uygulamanim

yayginlastirilmasidir,

Meveut durum incelemesi stiregte biiyikk degisiklikler yapilacagim gosteriyorsa,
ayrintili bigimde sorunlarin kékenini tespit etmeye gerek yoktur. Bunlar zaten acikca

goriinmekte ve bilinmektedir. Bu durumda;
e yaraticilik ve yenilik¢ilik kullanilarak,
¢ kiyaslama yoluyla en iyi uygulama arastirilarak,
e ve ¢ogunlukla yeni ve son bilgi teknolojisi olanaklar1 kullanilarak

siire¢ yeni bastan tasarlanir.'®

Stireglerin iyilestirilmesi kavramu, is siireglerinin yénetilmesi ve siirekli iyilestirmeyi
igerir. Siirekli iyilestirme;
* Siire¢ performanslarinin siirekli izlenmesi ve gerektiginde iyilestirme yapilmasi
anlamina gelir.
e lyilestirme kademeli (kiiiik) veya sigramali (bityik) olabilir.
o Siirekli 1yilestirme, siire¢ siirekli olarak kiigiik kiiciik iyilestirilecek anlamina

gelmez. |

3 Piliz Eytipoglu, “Siireglerle Ilgili Bazi Kavram ve Yaklasimlar hakkinda Bilgi, BPM/BPI/BPR
Nedir?”, http://www.danismend.com/konular/stratejiyon, Erisim tarihi: 15.03.2003.
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e TKY kademeli ve sigramali degisiklikleri sorgular. TKY sadece kademeli

degisiklikler anlamina gelmez.
Stirecler iyilestirilirken asagidaki prensipler dikkate alinr;

Sadelestirme:

1. Yalnizca katma deger yaratan adimlarin ele alinmas,

2. Kontrol ve karar adimlarinn azaltilmasi,

3. Daha az sayida ve daha nitelikli personel kullanima,

4. Yeniden isleme adimlarim ortadan kaldirmak i¢in Onleyici ve destekleyici
sistemlerin kurulmasi,

5. Tekrar eden faaliyetlerin yok edilmesi.

Basitlestirme:

1. Erken karar noktalarinin olusturulmasi,

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

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

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

sistemleri kullanmak.'*

Kritik siireglerde yer alan kademeli ve sicramals iyilestirmeler 6ncelikli yapilir.
Iyilestirme siirekli oldugunda, kurulus islevlerinde katma deger yaratan bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Her bir siire¢ igin mutlaka siirekli iyilestirme saglanmalidir.

Siirekli iyilestirme i¢in kullanilan bir metodoloji Sekil 2.10°da gosterilmigtir.

14 Memet Ozkan, “Siireclerde Yonetim ve Siireg Iyilestirme 117,

http://www.danismend.com/konular/stratejiyon, Erisim tarihi:07.03.2003.
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Miisterinizi belirleyin
Onlar i¢in neyin 6nemli oldugunu belirleyin

A

A 4
Sagladigmiz iiriiniin sistem ve servisini
belirleyin

i

Tedarikgilerinizi belirleyin isteklerinizi
onlara iletin

Y
Ne yapacagmizi belirleyin

Planlarinizt hazirlaym

Y
Kaynaklarinizi belirleyin

A Y
Iyilestirme firsatlarim
belirleyin

A A \
Hatalar ve deger katmayan isleri kaldirm

Sekil 2.10 Siirekli Iyilestirme Metodolojisi

1.13.1. Siire¢ Gelistirme ve Iyilestirmede Kullamilan Diger
Yaklasimlar:

Kiyaslama (Benchmarking):

Kiyaslama, bir isletmenin kendi performansim yiikseltebilmek igin, {istiin performansi

olan diger isletmelerin is yapma usullerini kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardig
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sonuglar1 uygulamasi olarak tanimlanabilir.**

Kiyaslama, diinyanin neresinde olursa olsun, tistiin uygulamalar tespit eden, anlayan ve-
adapte eden bir siirectir. Kurumun misteri tatmini saglamasma, performansini ve
rekabet sansini artirmasina olanak taniyan bir kalite aracidwr. Tim katilimcilarm
paylasarak gelistikleri bir yaklagimdir. Dogadaki 6grenme ve uyarlama siirecinin is
diinyasindaki izdiigtimiidiir. Tiim katilimeilarin kazangh ¢iktigt bir ortamda, deneyim ve
bilgilerin paylasurﬁ ve transferi sayesinde daha iyiyi daha ¢abuk yapabilmektir ve bagka
birinin herhangi bir konuda daha iyi olabilecegini ve oldugunu kabullenebilecek kadar
algak goniillii olmak ve ona nasil erigilecegi (hatta onun nasil gegilecegi) konusunda

caba sarf edecek ve 6grenecek kadar akilli olmak demektir.'*

Kiyaslama, daha iistiin performansa ulagmak i¢in, en gii¢lii rakipler veya sektor liderleri
olarak kabul edilenlerle yapilmalidir. Bir isletmenin, iyilesme amaciyla, alanlarinda en
iyi uygulamalara sahip olmalariyla taminmis diger isletmelerin tiriinlerini, hizmetlerini
veya ig siireglerini degerlendirmek ve onlardan &grenebilmek igin kullandify siirekli
sistematik ve planh bir siirectir. "’ Kiyaslama sayesinde isletmeler en iyi uygulamalar

inceleme firsat: bulup, siirekli iyilestirme amaciyla sirkete uyarlama sansin elde ederler

Takim Cahsmalar: Tim stirekli iyilestirme faaliyetlerini yliirtitmek, organizasyonun
farkl: fonksiyonlaﬁnda farkli algilara sahip kisileri ortak bir amaca ulastirmak ve

kisilere gelisme firsat1 saglayacak bilgi ve kisisel ozellikleri kazandirmak i¢in uygulanir.

Problem Cézme Araglari: Siireci analiz etmek, problemlerin nedenlerini ve iyilestirme
firsatlarin1  belirlemek amaciyla kullanilan &grenilmesi kolay, etkinligi bilinen

araglardir.

145 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2001). 5.334.

14 Omer F. Sezgin, Benchmarking Egitim Notlari, Degisim Dinamikleri Yonetim Merkezi Ltd, (Istanbul
1998).

47 Selim Yazict, “Mitkemmellikte Yeni Arayislar: EFQM Mitkemmellik Modeli ve Orgiitsel Ogrenme”,
Once Kalite Dergisi. Y1:7, Say1 no:39 (Eyliil-Ekim 2000).s.37.
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Istatistiksel Siire¢c Kontrolii (SPC): Siireclerin istatistiksel yontem ve tekniklerle
izlenmesini saglayan bir yontemdir. Kontrol grafikleri kullamilarak siirecin kontrol

limitleri icerisinde olup olmadig1 ve sapmalar siirekli gériilebilir.'*®

Is Siireclerinin Iyilestirilmesi (BPI): Literatirde “Reengineering” ve “Business
Process Redesign™ kavramlari diginda kullanilan bir bagka kavram da “Business Process
Improvement- s Siireglerinin Iyilestirilmesi-"dir. Kavram ilk olarak, H. James
Harrington tarafindan kullanilmigtir. Harrington, “is stireclerinin iyilestirilmesi”
kavramin1 “Bir organizasyonun is sireglerinin isleyisinde belirgin gelistirmeler

yapmasina yardimet olan bir sistematik metodolojisi” olarak tamimlamaktadir.*”

Bu kavram, siirecte yapilan veya yapilacak kiicik, adim adim, yani kademeli
iyilestirmeleri ifade etmektedir. Siirecin anlagilmasi ile baglar. Siire¢ yOnetimi,

siireglerin tanimlanmasi, 6lciilmesi, kontrol edilebilir ve rekabet edebilir olmasi i¢in

uygulanir.™

Is Siireglerinin Yeniden Tasarnmi (BPR): BPR (Business Process Reengineering-Is
Siire¢lerinin Yeniden Tasarimi) siire¢lerden deger katmayan aktiviteleri atarak ve deger
katanlar1 diizenleyip basitlestirerek, siirekli iyilestirmeyi saglayan bir tekniktir. Bu
kavram, siiregte ¢ok biiyiik, radikal degisiklikler yapilmasini, neredeyse mevcut siirecin
sil bastan yapilip, “bu siire¢ ilk defa simdi ve hi¢ bir kogullanma, kisitlama olmadan

tasarlaniyor olsa nasil tasarlanir yaklagimiyla” yeni bastan tasarlanmasi seklinde ifade

edilebilir. ™!

Burada karsimiza ¢ikan bir bagka kavram ise Michael Hammer tarafindan kullanilmaya

18 Riliz Eyiiboglu, “Streglerle Ilgili Kavram ve Yaklasimlar”, http://www.danismend.com/konuklar/
stratejiyon, Erisim Tarihi: 15.03.2003. )

149 ¢ Can Aktan, Organizasyonel Degisimin Gergeklestiriimesinde Degisim Mithendisligi,
http://www.canaktan. org/yonetim/yeni-yonetim, Erisim Tarihi:07.08.2003.

150 Memet Ozkan, “Siireglerle Yonetim ve Siireg lyilestirme-1”, http:/www.bilgiyonetimi.org.Erigim
Tarihi:10.11.2003. ’

15! Filiz Eyiiboglu, “Stire¢ Yonetimi ve Iyilestirilmesi”, http://www.insankaynaklari.com. Erigim tarihi:
05.12.2003. '
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baglanan “degisim miihendisligi” kavramidir. Degisim miihendisligi, maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans olgiilerinde garpici gelistirmeler
yapmak amaciyla-is siireglerinin temelden yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir sekilde
yeniden tasarlanmasidir”.’”> Hammer ve Champy’ye gore degisim mithendisligi “siire¢
odakli” bir yeniden tasarim projesidir. Bu konuda su agiklamay: yapmaktadirlar: “Sirket
yoneticilerinin ¢oguna en biiyiik sorunlar1 yagatan siire¢ sdzciigiidiir. Isadamlarinin ¢ogu
“stireg-odakli” olmay1 beceremez; bunlar gérev, is, insan, yapi gibi kavramlar iizerinde
yogunlagirlar, ama asla siire¢ tizerinde degil. Is siirecini, bir veya birkag ¢esit girdinin
alindifs, bunlardan, miisteri igin deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildify faaliyetlerin

toplami olarak tanimliyoruz.”

Kuruluslarda BRP’1n ¢ tipte iglerlik kazandigim gérmekteyiz:
e Maliyetlerin diisiiriilmest,
e Sinifin en iyisine (best in class) ulagsmak,

e Acik noktalar1 etkin hale getirmek.

1.13.2. Siirecin Siirekli Iyilestirme Dongiisii

Siire¢ iyilestirmenin mantik yiiriitme ve basitlestirmeden daha genis kapsamli oldugu
soylenebilir. Varolan stireci gelistirmek dogal olarak onlarn sonuna kadar belgelemektir.
Strecin analizi, ¢alisanlara yillarca karsilastiklari sorunlari belgeleme sansi verir ve ayni
zamanda bir siirecin ¢ofu zaman bir biitlin olarak farkina varilmamis uzun siireli
problemlerin (darbogazlar, 6nemsiz aktiviteler gibi) bir yansima51 olarak incelenmesine

firsat tanir.

1.13.3 Iyilestirme ihtiyaglarinin Belirlenmesi

Stirece ait problemin tamimlanmas: ve ilgili kismin secilmesi gerekir. Siireglere ait

"2 Michael Hammer and James Champy, Reengineering The Corporation (London: Nicholas
Publishing, 1993).5.29. '
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tyilestirme ihtiyaglar: agagidaki konulan igerebilir:
a) Hedeflerin durumu y6niinden :
* Hedeflerin verilere dayali ve ger¢ek¢i olmamasi,
* Hedeflere ulagmak i¢in uygulanan yontemin istenilen sonucu vermemesi,
" Hedeflere ulagmak i¢in olugturulan plan-programdan sapmalar meydana
gelmesi.
b) Verim ve kullanim oranlar1 ydniinden :
= Bir siparisin gerceklesmesinde ortalama toplam maliyetteki degisme,
»  Hurda ve fire oranlari,
* Makine kullanim orani (yapilan ise gére makinenin kullanimda olmasi
gereken siire ile gerceklesen siire arasindaki degisim)
®  Ariza oranlari,
= Stok devir oranlari
c) Kalite y6niinden :
= Hatal1 tirlin orani,
= Uretimden geri déniisler,
= Tamir bakim ve yeniden isleme oranlari,
* Servis giderleri.
d) Miisteri iliskileri yoniinden :
= [stenilen sartlarda iiriiniin teslim edilme yiizdesi,
= Misteri sikayetleri orani,
= Rakip firmalara gore miisteri bagimiiligi durumu,
= Miisteri istek ve degerlerindeki degismeler ve bunlarin kargilanma orani.
e) Dis etkiler :
Yasal ve mevzuat sartlarindaki degisiklikler.

Ekip olusumu ve isboliimil, stirecin sorunlart ve meveut performansinin tespiti, siirecin
miisterilerinin = ve  uygulayicilarmin/katilimeilarinin -~ beklentilerinin -~ belirlenmesi

adimlarindan olugur.
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1.13.4. Mevcut Durum Analizi

Siireglerin son durumlari incelenir, iyilegtirme gerektiren ve sik tekrar eden hata ve
eksikliklerin belirlenmesi amaciyla veriler toplamir. Bu veriler analiz edilir, analiz
sonucunda kurulusa fayda saglayacak, katma deger olusturacak iyilestirme alanlart
belirlenir.

Verilerin analiz edilmesinde yedi istatiksel teknik kullanilabilir.

* Pareto diyagramlari, -

* Neden sonug diyagramlari,
. Histoéramlar,

* Kontrol tablolari,

* Dagilma diagramlari,

* QGrafikler,

» Kontrol giielgeleri

1.13.5. lyilestirme Gerektiren Konulara, Alanlara iliskin

Uygulanacak Céziimlerin ve Yontemlerin Belirlenmesi

Bu amacla siiregleri iyilestirmeye yonelik olarak;
= Beyin firtinas,
*  Onem derecesi belirleme,
= Katma deger analizi

= Maliyet ve ¢cevrim siiresi analizi gibi teknikler kullanilabilir.

1.13.6. Iyilestirme Faaliyetleri Sonucunun Degerlendirilmesi

Iyilestirme faaliyetleri sonucunun (belirlenen hedefe ulastlmasi, problemlerin ¢oziimii
veya tekrarinin engellenmesi gibi) istenileni ne olgiide sagladigi degerlendirilmelidir.

Cikan sonuca gore iyilestirme igin yontem, ekip-personel, kaynak ve hedef degisikligine
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gidilebilir veya iyilestirme sonucu uygun goriilebilir.

1.13.7. lyilestirilmis Siirecin Uygulanmasi

Uygulama planinin bir pilot uygulamasinin yapilmasi, performans olgiimii ve

hedeflenen durumla kargilastirilmasi ve standartlagtirma adimlarim igerir.'

Stire¢ kontrol parametreleri, metotlar ve araglar belirlenmeli, pilot uygulama sonuglar
uygulama takimi tarafindan degerlendirilerek gerekli diizeltmeler yapilmalidir. Egitim,

bakim, kalibrasyon durumu ve siire¢ kontrol prosediirii giincellenmelidir.

1.13.8. lyilestirme Siirecinin Degerlendirilmesi

Iyilestirme siireci (uygulanan ydntem, ekip, kullanilan veri gesitliligi, kaynak belitleme,
veri analiz yontemi, karar alma siiregleri, kontrol yéntemleri) incelenir ve

uygulanabilecek diger siiregler igin degerlendirilir.

Sure¢ ile ilgili degerlendirmelerde siirec kontrol parametreleri, verim, is¢ilik
standartlarina ve Kalite El Kitaplarina uygunluk, giivenlik tedbirlerine uygunluk, aletler,
egitim ve baklml acisindan dogrulama ilgili grup tarafindan yaptlmalidir. Maliyet
degerlemesi ise Finans Grubu tarafindan yapilmasi uygun olacaktir. Sahada ve sirket
icerisinde yapilacak iiriin dogrulamalart ve giivenilirlik degerlendirmeleri hazirlanacak

iiriin dogrulama ve giivenilirlik planlarina uygun olarak yapilmast saglanmalidir.

1.13.9 .Siire¢ Degisikliginin Standartlastirilmas:

Yapilan dogrulama sonucunda planlanan hedeflere ulasiimis ise prosediirler, metot

dokiimanlari, is talimatlari, kontrol listeleri degisiklikleri veya gerekli diizenlemeler

' Kalder Egitim Notlari, Siire¢c Yonetimi ve Iyilestirilmesi (Kalder: 2001).s.15.
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yapilarak iyilestirmenin/degisikligin gerekli onaylar almarak standartlagtiriimasi
saglanmalidir.

Standartlagtirma agamasinda operator ve/veya ilgili kullamcilar i¢in simf veya isbagi

egitimleri yapimalis: gerekli oldugu durumlarda verilecek egitim miisteri ve saticilari

da kapsamalidir.
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UCUNCU BOLUM

KUTAHYA PORSELEN’DE SUREC YONETIMI VE UYGULAMA

Bu boliimde, Siirec Yonetimi’ne gecis amacina yonelik olarak Kiitahya Porselen
(KPy’de wuygulanmak {izere olusturulan bir metodoloji agiklanmaktadir. KP’de
ayrintilar1 ve nedenleri ilerleyen boéliimlerde agiklanacak bir ka¢ adimin yam sira
metodoloji tam anlamiyla heniiz uygulanmamaktadir. Ancak, bu metodoloji genel
anlamda yapilan yogun arastirmalarla basarili Orneklerine rastlanan uygulamalardan
derlenerek olusturulmustur. 2004 yilinda bu konudaki egitimler yaygun bir sekilde
tamamlandiktan sonra biitlinliyle uygulamaya geg¢ilmesi planlanan bu metodolojide su

boliimler bulunmaktadir:

1- Vizyon, misyon ilke ve degerlerin, stratejik hedeflerin belirlenmesi
2- Kurulus kritik bagar1 faktorlerinin belirlenmesi

3- Siireg Yiiriitme Kurulunun Olusturulmasi

4- Siireglerin belirlenmesi

5- Siireg yapisinin olusturulmasi

6- Siire¢ performansinin Sl¢timii

7- Kiritik stireclerin belirlenmesi

8- Siireglerin iyilestirilmesi

9- Uygulama

10- Siirekli gelisme
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1.ARASTIRMANIN AMACI KAPSAMI VE YONTEMI

Kiitahya Porselen fabrikasinda yapilan uygulamanin amaci, kapsam: ve ySntemi asagida
agiklanmgtr,

LI Arastirmanm Amac

Siire¢ Yénetimi son yilarda, iy mitkernmelligi kriterlerinden biri olarak is yagammmn
giincel konularmdan biri haline gelmigtir, Giderek kiiresellesen ve rekabetin her alanda
cok yogun oldufu ditnvamizda miisteri memnuniyetini saflamanm &nemini kavrayarak
siire¢ yonetimi yaklasinunt benimseyen ve bu yaklagima gecmeyi planlayan kurulug
savisi giderek artmaktadw, Siiree yonetimine gegiste takip edilmesi gereken agamalar
vardr. Arastrmanm temel amacy, siireg yonetimine gegigte izlenebileccek bu agamalari
ayrmiilartyla ortaya koymaktir. Bu amagla stireg yOnetimi yaklagimm benimseyen ve
uygulamaya gegmeyi planlayan firmalardan biri olan Kiitahya Porselen’de izlenen siireg
yOnetimi agamalar: tiim y6nleriyle incelenmigtir. Siire¢ yonetimine gecigteki on hazirhik
evresinden baslayarak, stireglerin tammlanmasi, uygulanmas: ve iyilestirmesine kadar
sitren admmlar incelenecek ve bu adimlarda olmas: gerekenle uygulanan arasindaki
kiyaslamalar bize wuygulama zorluklarmn hangi bolimlerde yogunlastigmi

gosterecektir,
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1.2 Avastumanin Kapsani

Aragtirinia kapsanina Kiitahya Porselen’deki sfireg yonetimiyle flgili izlenen agamalar
ayrntih olarak arastmilmg ve uygulamaya almmugtir. Aragtrma kapsamnda Sncelikle
kurulusun tanutinr yapilarak, Kiitahya Porselen’de Toplam Kalite caligmalan, vizyon,
misyon, politika, strateji ve hedeflerin belirlenmesi ve yayihmt konulan cle almmugtrr.
Daha sonra Kiitahya Porselen’de siireq yonetim sisteminin kurulma kararmm almdifs
2002 yiindan giininitize kadar streclerfe ilgili yapilan tiny ¢aligmalar incelenmiy, bu
caligmalara ek olarak siireglerin tasarlanarak KP siireg yapisimn olusturulmase ve
yonetilmesi  konusundaki  uygulamalara  yenilikler getirilmigtir.  Siireglerin
smiflandmrilmass, kritik stireg belirleme yontemlerinin belirlenmesi, siireg performans
hedeflerinin belirlenmesi ve takibinin saglanmasi, slireg performans Slgtimii asamalan
ile ilgili yontemn ve tekaikler geligtivilerek pilot uygulama yapiloste. Pilot uygulama
icin proje liderinin aym zamanda da siireg sahipligini yliriittiigi “Dekorlama Stireci”

secilmistir.

1.3. Aragtirnianim Yontemi

Arastirma katilimer gbzlem ve goriisme teknikleri kullamlarak yUritdlmigtir. Kiitahya
Porselen’de SYK’min yiiriittigii “Siireg Yonetimi” ile ilgili tiim cahgmalarda “Stireg
Yonetimi Proje Lideri” olarak bizzat gbrev alinmis ve aragtrmada birebir katdimot
olarak gerceklestirilmigtir. Bu gorev dahilinde ilk olarak siire¢ yOnetini ve
ivilestiribmesi egitimi almmis buna ek olarak genis kapsamb: bir literatir taramasi
yapilnustir. Ayrica, Kordsa, Argelik, Eczacibasi Vitra, ETI, Emar A.$.’nin ve 2. Kalite
Soleninde sunug yapan Pmar Siit, Eczacibagi Artema vb. siireg yOnetimimi bemimseyen
kurutuglarm uygulamalan incelenmis, 2003 yihinda Kamu Kategorisi Ulusal Kalite
Odulit’nic bagviran TUBITAK-MAM Marmara Aragtirma Mcrkezi ziyarct edilerck bilgi
abgverisinde bulunulmugtur. KP’de bu alanda vapilan uygulamalar incelenip, tiim bu

cabsmalar iginda KP'nin  Sire¢ Yometimi  konusunda “nerede  oldugu”
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degerlendiribmigtir. Bu incelemenin ardindan, yapilmas: gereken faaliyetlerle ilgili
planlar hazwlanmug ve uygulama asamasinda bunlar takip edilmigtir. ilerleyen
bolumlerde bu agamalar ile ilgili ayrntile bilgi verilecektir.

2. ISLETME HAKKINDA GENEL BiLGI

Turkiye’nin yagayan en kokli Porselen Sofra Egyalan {ireticisi olma 6zelligini tagtyan
Kiitahya Potselen 1973 yilida Tirkiye nin Seramik bagkenti Kiitahya’da kurulmugtur.
Kiitahya Porselen Sanayi A.S., baglangicta ¢ok ortakl halk girketi olarak kurulmugtur,
Ortaklar: Stimerbank, Vakdbank, DESIYAB, Smai Kalkimma Bankasi, Esbank, s
Bankas: ve Kiitahya Belediyesi olan Kiitahya Porselen, 1984 yilmda sermaye artironina
yonelmis ve gerekli olan garantdr ticreti Giirallar Sirketler Grubu tarafindan temin
etmigtir. Jirketin aym tarihte bankalara ait hisseleri Giirallar Sirketler Grubu tarafindan
satm abnmgtr. Finansman-yatmm eksiklerin tamniayafak kapasitesini ilk etapta,
yilda 3200 tondan 7500 tona ¢ikartan Kiitahya Porselen, iiretim kapasitesini 2002
yihinda 10.000 tona ¢ikartnmstir. 160.000 m” kapah alana sahip Kiitahya Porselen San,
A.S. adr altmda Kiitahya Ambalaj ve Kitahya Seramik olmak iizere porselen fabrikas
ile birlikte toplam ii¢ fabrika yer almaktadsr.

30 yilhik tecriibest, 1300°den fazla ¢alisam ile Tirkiye’ nin en bityiik diinyanmn sayth
porselen softa egyalan idireticileri arasmda yer almaktadw. Yer ve duvar seramigi
iiretiminde de 14.500.000 m” ile Tiirkiye’de en bilyiik figiincii kapasiteye sahiptir.

Bagh bulundugu Giiraliar Sirketler Grubu, porselen sektdriinde Kiitahya Porselen ve
Giiral Porselen; Seramik sekt6riinde Kiitahya Seramik; Cam sektrinde Art & Craft;
Turizin sektdriinde Club Ali Bey, Club Ali Bey Park, Club Ali Bey Belek; Ambalaj
sektbriinde Kiitahya Ambalaj, Kiremit sektdriinde Giirallar Kiremit Sanayi, Makine

sektdriinde Giirallar Makine ile faalivet gSstermektedir.

Kiitahya Porselen sofra egyalar {retim kapasitesini Porselen ve Naturaceram markalar:
adr altmda toplam 608 milyon parga olarak ifade edilebilir. Bu kapasite bagta Tiirkiye

olmak fizere yedi kitada 42 iilkkede dogrudan veya dolayh olarak tiim diinyammn
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hizmetine sunulmaktadir. fhracatm biiyiik ogunlugu kalite beklentisi ve satmn alma
giicii yilksek AB ilkelerine ve ABD'ye yapimaktadi. Kiitahya Porselen ihracat
agirhkli bir gelecek hedeflemektedir. teknolojik vatwimlari tamamlayarak uygun iiriin
konusunda yakatadif1 trendi, yoZun bir tanttim cahgmastyla iitkemizde ve tiim dinyada
daha bilinir hale getirmeye ¢alismaktadwr. Uriin kalitesinde gelinen noktay: lojistik ve
miigteri hizmetleri konusunda da fist noktalara tagtyarak servis kalitelerini AB ilkeleri

ve ABD normiarma uygun hale getirmektedir.

Bunun yanmnda magazacibikta da (yurt i ve yurt digt) yogun bir ¢ahsma icindedir.
Kiitahya Porselen’in amaci daha iyi tanman, daha genig bir titketici grubuna hizmet
veren, performanst ve karhilifini gecmisin Stesine tastyan bir noktaya getirmektir,

2001 yilinda, 7 kitada 26 tlkeye triinlerinin % 50 sini ihrag ederek iilkeye Onemili
Olctide déviz girdisi saglayan Kiitahya Porselen San. A.S, 2003 wilmda kapasitesinin
biiyiik bir bSlimiinit ihrag etmeyi amag edinmigtir. Belirlenen hedef ise orta vadede
ithracatrm % 100 artrmaktir, Firmamn bir difer hedefi ise {ist diizeyde miisteri hizmeti
sunacak franchising sistemiyle, magazalar zincirini her gecen giin bityiiterek, 8 ilde 18

olan magaza sayismi, 10 ilde 26 magazaya ulagtumiaktir.

Kitahya Porselen’in basghca iiriinleri (yemek takimlari, ¢ay kahve takimlari, kahvalt
takumlari vb) sofra egyvalanidir, Bunun yam swa el dekoru boliimi ile de siis egyalari

tretinini gergeklestirmektedir,

3% Kitahya Porselen Tarigesi, www.kutpo.com tr, Erisim Tarihi:20/11/2002.



17

3. KUTAHYA PORSELEN'DE SUREC YONETIMI UYGULAMA ASAMALARI

3.1. KP’de Misyon, Vizyon, Politika, Strateji ve Hedeflerin Belirlenmesi ve
Yaython

Diinyadaki biitlin firmalar, ayakta kalabilmek igin birbirleri ile kiyasiya rekabet
halindeyken, Kiitahya Porsclen rckabetin platformunu, Kaliteli Urin, Gergek Fiyat,
Ozgiin Cegit olarak belirlemis ve bu platformda tutunabilmek icin, TKY ve ISO
kurallarini, tavizsiz olarak uygulamak geregine inanarak yolunu cizmigtir. Kitahya
Porselen, kalite beklentisi yiiksek olan AB iilkelerine ihracatt hedefledigi icin yonetim
felsefesi olarak: Toplam Kalite Yonetimi’ni benimsemis ve ¢alismalarma 1997 yilnda
aguhk vererck, bir damgmanbk firmasmm destegi altinda organiza

gore yonlendirmistir. Organizasyon yapisinda miidir, gef gibi unvanlarin yerine, takun

svonunu bu felsefeve

ruhunu ve liderligi yansitan “Grup, Alan ve Takun Liderligi” kavramlary kullandmaya
baglanmugtr. Bu cahgmalar sirasmda iyi bir ekip rubu yakalanmms, “Toplam Kalite
Yiiriitme Kurulu (TKYK)” olusturularak bu felsefenin tiim biinyeye yaygmlastirimas:
hedeflenmistir. Bu anlayisa geciste caligantara siirekl egitimler verilmis, degisime olan
direncin kuwilmas: saglanmustir. TKY’de katillumer yonetim anlayis: ile de biyiik
agamalar kaydedilmigtir. Kurulug politika ve hedeflerin belirlenmesinde ¢abisanlar da
katibmlart ile sdz sahibi olmuglardir. Ayrica, takim c¢aligmalarma Ozendirilerek

fikirlerini uygulamaya koymalar: saglanmigtor.

TKY organizasyonu tiim seviyedeki yonetici liderlerin katihmuyla olusturulmaltadir.
Faaliyetler kurulus bazinda Toplam Kalite Yiirtitme Kurulu tarafindan yiriitiilmektedir.
TKYK biinyesinde SYK ™nm yam swa asafidaki alanlarda meveuttur.
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Toptam Kalite
Yiiriitme Kurulu
L 4 ¥ ¥ ¥ ¥
Liderlik Politikave ||  Insan Kaynaklar ve Siirekli
Yiriitme Strateji || Kaynaklan || Isbirlikleri Iyilestirme
Kurulu Yiriitme Yiirfitme Yiiriitme Yiiriitme
Kurulu  Kurnulu Kurulu Kurulu

Sekil 3.1 Kiitahya Porselen Toplam Kalite Yiiriitme Kurulu

Kurulug vizyon, misyon, strateji, hedef ve politikalarmumn belirlenmesi ve geligtirilmesi
Sekil 3.2°deki “KP Stratejik Yonetim Sistemi” de goriildigi gibidir,
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Sekil 3.2. KP Stratejik Yonetim Sistemi

Bilgi toplama a§arha31nda, kurulus genelindeki tiim boéliimlerde ¢alisanlarin tamaminin
katilimiyla iki asamali oturumlar gergeklestirilir. Bu oturumlarda “beyin firtinasi
teknigi” kullanilir. Oncelikle beyin firtinalar1 hakkinda calisanlara egitim verilmistir. Bu
yontem, calisanlarin kendilerini ifade etmeleri igin bir firsattir aslinda. Bir araya gelerek
fikirler yiiriitme ve sonrasinda da bu fikirler i¢in ¢6ziim Onerileri getirme hem birlikte
hareket etmeyi, hem de kurulus i¢in diigsiince iiretmeyi giindeme getirmistir. Bazi
calisanlar tarafindan bu sorunlarin ve teklif edilen ¢6ziim Onerilerinin kagitta kalacagina
iligkin yargilar olusmustur. Bunun nedeni ge¢mis yillarda yasanan, tagseronlastirma ile
kendini agik¢a gosteren bir giivensizlik, fikirlerinin dikkate alinmayacagina iligkin 6n
yargilar olabilir. Fakat, gecmis yillara nazaran ¢alisanlarin katidimina yo6nelik
caligmalarda gelecek yillarda artis saglanmasi hedeflenmis buna yonelik caligmalara
agirlik verilmigtir. Hem bu yoOntemle hem de takim calismalan ile fikirlerini
uygulayabilme firsatt dogmustur. Calisanlar takim c¢alismalarina Ozendirilmis, st
yonetimin de katild1g1 “takim caligmalar1 paylagim sunuslar’” baglatilmis, calisanlar

kendi takimlariyla yaptiklar: calismalan sunmuslardir.

Bilgi toplama asamasindan sonraki ilk asamada bolim temsilcileri, ilgili bdliimiin
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tedarikgisi ve miisterisi olan boliimlerin temsilcileri ile bolim SWOT analizleri yapilir.
Oturumun baginda SWOT analizi hakkinda egitim verilmis, nasil uygulanacag:
aktarilmistir. Bu analizler ile her boliimiin, finans, miisteri, i¢ isleyis ve &grenme

agisindan kuvvetli yonleri, iyilestirmeye agik alanlari, tehditleri ve firsatlar1 ¢alisanlarin

goziiyle tespit edilir.

II. Asamada, bolim i¢i SWOT analizlerinden elde edilen veriler degerlendirilir ve
ortaya ¢ikan iyilestirmeye acik alanlar, firsatlar 1s131inda boliim igin en uygun politika,
strateji ve bu alanlara iliskin hedefler belirlenir. Fakat, bu asamalarda ¢alisanlara tam
anlamiyla gerekli egitimin verilmis olmas: gereklidir. Aksi takdirde bunun sadece s6zde
kalacagi, gereksiz bir konu oldugu goriisii yer edinecektir. Karsilasilan zorluklardan
biri, belki de en 6nemlisi budur. Caligsanlarin bu ise inandirilmasi, artik onlarin

fikirlerine 6nem verildiginin hissettirilmesi gerekmektedir.

IIl. Asamada, yonetim uzlasim toplantilarinda, bélim politika, hedef ve stratejileri
degerlendirilir ve bunlardan yola ¢ikilarak kurulus politikasi belirlenir. Kurulus
politikas1 baz alinarak Kiitahya Porselen Fabrikasi Balanced Scorecard’i hazirlanir.
Kurulus hedefleri dort boyutta “finansal, miisteri, stiregler ve 6grenme boyutunda”
gruplandirilir (Tablo 3.1). Bu hedefler dogrultusunda Kiitahya Porselen misyon ve

vizyonu belirlenir.

Tim bu asamalardan sonra -ilki 2003 yilinda yayinlanan “Vizyona Dogru El Kitab1”
yayinlanarak, misyon, vizyon ve hedefler duyurulur ve yayilimi saglanir daha sonra da

Gozden Gegirme toplantilari yapilarak uygulamanin degerlendirilmesi yapulir.

Kiitahya Porselen’de belirlenen misyon: “Miisterilerimizin sagligint koruyan, estetik ve
sanatsal degeri ile yasama sevinci veren, beklenti ve gereksinimleri asan porselen
tirtinleri iretmektir. Calisanlarimizin, miisterilerimizin ve ortaklarimizin memnuniyetini
on pianda tutarak, bilgi ve yaraticilik temelinde sektdrdeki firsat ve tehditleri dikkate
alarak, istihdam yaratan, yatirimimizin degerini artiran, iilkemize d6viz kazandiran, tim

kaynaklari en verimli big¢imde kullanan bir sirket olacagiz.” seklindedir.
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Vizyon ise; “girisimci, degisime agik, tutkulu is ortaklar ile pazar yaratan, biiyiiyen,

irtin ve hizmetleri ile taninan evrensel kurulus olmaktir”.

Tablo 3.1. KP Balanced Scorecard:

FINANSAL BOYUT
HEDEFLER OLCUTLER
Varligim siirdiirmek F1-Biitge Gergeklesme Orani
Basaril: olmak F2-Yurti¢i Satig Tutar
F3-Yurtdis1 Satig Tutar:
Bityiimek F4-Uretim Miktar1
MUSTERI BOYUTU
HEDEFLER OLCUTLER
Rekabeti Yakalamak M1- Yeni Uriinlerin Satis1 (%)
Duyarli Hizmet M2-Zamaninda Teslim
Miisteri-Tedarikgi Isbirligi M3-Tasarimda Isbirligi Sayisi
Sadik Miisteri Ma4-Biiyiikk Miisterilerin Alumdaki Pay1
Memnun Miisteri M5-Miisteri Memnuniyeti
SURECLER BOYUTU
HEDEFLER ‘ OLCUTLER
Mevcut Teknolojiden Yararlanma S1-Kapasite Kullanim Oranlari (%)
Siireclerde Mitkemmellik S2-Urtin siuf ayrim oranlart
S3-Siire¢ Hata/Zayiat/Sikayet/Bagar1 Oranlart %
Yeni Uriin Sunma S4- Tasarum Sayilar: (adet/yil)
OGRENME BOYUTU
HEDEFLER OLCUTLER
Teknolojiyi Yakalamak O1-Teknoloji Yenileme Orant
Kurumsal Ogrenme 02-Egitim Plani (adam/saat)
Memnun Calisan 03-I¢ Miisteri Memnuniyeti (%)
Pazara Cikma Siiresi 0O4-Tasarim Hizi

3.2. Siire¢ Yiiriitme Kurulunun Olusturulmas:

1997 yilinda Toplam Kalite Yo6netimi kapsaminda yeniden yapilanma faaliyetlerine
baslanmis, fonksiyonel organizasyon yapisindaki aksakliklar tespit edilmistir. Birlikte
hareket etme anlayisinin olmadigi, fonksiyon sorumlularinin, is akigimn tamaminin
nasil islediginden habersiz olarak kendi fonksiyonlarimi iyilestirirken, nihai miisteri
memnuniyetini  hedef alamadiklari, hiyerarsik yapida yer alan fonksiyonlarin
islevlerinde sadece kendi boliimleri ile ilgilendikleri diger islemlerden habersiz
olduklari, ¢alisanlarin genellikle tiim is akist i¢indeki rol ve etkinlikleri bilmedikleri

belirlenmistir. Danismanlik firmasimin  yonlendirmeleri ile organizasyon yapist
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yenilenmis ve 2000 yilinda TKY’nin benimsenmesine paralel olarak yapilan islerin
daha yalin hale getirilerek, katma deger yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesi igin
Toplam Kalite Yiiriitme Kurulu (TKYK) tarafindan Siire¢ Yiiriitme Kurulu (SYK)
olusturulmustur. Stire¢ Yiirtitme Kurulu, Genel Miidiir ve kurulustaki tiim miidiirlerden
olusan ve yilda dort kez sistematik olarak toplanmasi kararlastirilan bir kuruldur. Bu
kurul, Stire¢ Y6netim Sistemi’nin kurulmasindan ve sistematik olarak yonetilmesinden
sorumludur. SYK; Tablo 3.2°de yer alan Stire¢ Yonetim Sistemi akigma uygun olarak
calismaktadir. SYK, 2005 yili i¢cin EFQM Miikemmellik Modeline bagvurmay: hedef
olarak aldig1 ve bunun paralelinde 2003 yilindaki ISO 9001:2000 denetimlerinden
gececegi igin her iki yaklasimda da yer alan siire¢ yOnetimi caligmalarina agurlik
vermistir. Bu ¢ergevede KP’de siire¢ yonetimine iligkin alt yap1 ¢aligmalar1 baglamigtir.
TKYK haftada bir toplanarak degerlendirmeler yapmus, iyilestirmeye agik alanlar ve

faaliyet planlar hazirlanmistir.

Bu dogrultuda, sorumlusu belli, girdi ve ¢iktilar1 somut olarak tarif edilebilen, siiregler
etrafinda orgiitlenmis ve faaliyetlerin yerinde yiiriitiildiigli, stire¢ odakli organizasyon
yapisina gecilmesi uygun bulunmus ve kurulus i¢inde yapilan tespitler sonucu siireg

odakli organizasyon yapisinin baglica kazanglar agagidaki gibi tespit edilmistir.

e Is akisi ve sonuglara ulasmada hizlanma,

e Hedeflerle yonetim ve sonug odaklilik,

e Fonksiyonlar arasi iligkilerin kuvvetlendirilmesi,

o Firsat ve tehditlerin zamaninda analizi, degisime zamaninda adaptasyon,

e Miisteri nabzinin stirekli tutulmast.
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Tablo 3.2 Siire¢ Yonetim Sistemi

ADIM SORUMLU

Ust ve ana siireglerin belirlenmesi SYK

Ust ve ana siireg sahiplerinin belirlenmesi | SYK

Alt siireglerin ve sahiplerinin belirlenmesi | Ana siire¢ sahipleri

Sireg  semasmn  olusturulmasi  ve|Ust, ana ve alt siireg sahipleri

performans parametrelerinin belirlenmesi

Siireclerin iyilegtirilmesi Siire¢ Sahibi

Siire¢ performansinin $lgiimii ve izlenmesi | Siireg sahibi- SYK

Siiregler, SYK tarafindan yonetilir. Siire¢ yoOnetim komitesinde Genel Miidiir
bagkanliginda Grup ve Alan liderleri bulunur. Siiregler, stratejik planlama
calismalarinda kurulug hedefleri tespit edildikten sonra olusturulur. Siirecler yoluyla

kurulus hedeflerinin bsliim ve birey hedeflerine yayilmasi saglanir.

Kiitahya Porselen’de siire¢ ve siire¢ yonetimi kavraminin yerlestirilmesi i¢in Toplam
Kalite Yiritme Kurulu biinyesindeki Stire¢ Yirlitme Kurulu, siire¢ yapisimn
belirlenmesi ve duyurulmasi, siire¢ sahiplerinin atanmasi, slire¢ kavraminin kurulus
geneline adapte edilmesi i¢in siirekli ve diizenli egitimler vermis ve incelemelerine

devam etmigstir.

Siire¢ yonetimi icin bir sistem geligtirilmis ve siireglerin tammlanmasi yapilarak,
formlar olusturulmus ve bdylece takibi saglanmigtir. Siire¢ Yonetim Sistemi’nde izlenen

asamalar EK-1’de gosterilmistir.

3.3. Siireglerin Belirlenmesi

Kiitahya Porselen’de “siire¢”, amaglanan bir ¢iktiy1 elde edebilmek igin kullanilan
cesitli girdiler tizerinde katma defer yaratan faaliyetler olarak tamimlanmigtir. 2002
yilinda taslak siireg yapist olusturularak toplam 13 temel siire¢ belirlenmigtir.

Hazirlanan bu yapi uygulamada zorluklara neden olacak, karmasik ve gok fazla temel
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stire¢ igeren bir yap1 olmustur. Bu nedenle bu yapida bir revizyona gidilmesi gerektigi
ortaya ¢ikmugtir. Clinkii, zamanla isleyislerdeki farklilagma béyle bir revizyon

gerektirmektedir.

Siireg Yonetim Sistemi kapsaminda TS-EN-ISO 9001:2000 Kalite Yénetim Sistemi
Stiregleri ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Siiregleri olarak iki tiir siireg yapisi
olusturulmustur. Kullamlan dokiimanlar her iki siire¢ yapisinda da aymidir. iki tiir yap:
olusturulmasimin nedeni, TKY siire¢ yapisi olarak adiandlrllan esas yapimun ¢ok
kapsamli olmasidir SYK tarafindan ISO 9001:2000 revizyonu denetiminde tiimiiniin
degerlendirilmeye alinamayacag belirlenmis ve bu sistem standardinda onceligi olan

kavramlarla ilgili stire¢ bagliklarina yonelik bir yapt daha tasarlanmistir.

3.3.1. Siireglerin Simflandirilmasi

TS-EN-ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Siire¢ Yapisi, ISO kapsaminda 6ncelikli
olarak degerlendirilecek siireglerdir (Tablo 3.3).

Tablo 3.3. TS-EN-ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Siire¢ Yapisi

UST SUREC ANA SUREC
5.YONETIMIN SORUMLULUGU  |Yonetimin Gozden Gegirmesi Prosesi
6. KAYNAX YONETIMI Egitim Prosesi

Bakim Prosesi

Uriine Bagli Sartlarin Belirlenmesi ve Gozden Gegirilmesi Prosesi
Tasarim ve Geligtirme Prosesi

Satin Alma Prosesi

Tedarikgi Degerlendirme Prosesi

7. URUN GERGCEKLESTIRME Hammadde Temin Prosesi

Masse ve Sir Hazirlama Prosesi

Uriinlerin Uretimi Prosesi

Uriinlerin Dagitim1 Prosesi

Uriin Muhafazas: Prosesi

. Izleme ve Olgme Cihazlarinin Kontrolii Prosesi
8.OLCME ANALIZ VE IYILESTIRM|i¢ Kalite Tetkik Prosesi

Geg¢mis yillarda hazirlanan siire¢ yapisi SYK tarafindan tekrar degerlendirmeye
alinarak, yapinin karmasik oldugu gozlemlenmis, kurulusun yapisina gore yeni bir

diizenleme karari alinmustir. Kiitahya Porselen’de daha 6nce Temel/ Destek ve Detay



125

Siirecler olarak belirlenen siireg yapisi, yeni revizyonda Ust, Ana ve Alt Siireg Yapisi
olarak adlandirilmaktadir. Boyle bir yonteme basvurulmasinin nedeni, tanimlamada
kullamilan kavramlarin daha anlagilir olmasi ve siire¢ yapisindaki hiyerarsiyi daha iyi
ifade etmesidir. Belirlenen stirecler Operasyonel Siiregler ve Yonetsel Siiregler olarak
iki kisimda incelenmektedir. KP’ de TKY siire¢ yapist olarak tanimlanan yapida; dérdii
operasyonel siire¢ ve besi de yonetsel siire¢ olmak tizere dokuz iist siire¢ bulunmaktadir.
Stire¢ Yoénetimi Proje Liderinin 6nciiliifinde hazirlanan siire¢ yapisi Genel Miidiir’e
sunulmustur. Yapi onaya girip duyurulmadan 6nce iki kez genel midiiriin onayma
sunulmus, son diizeltmelerden sonra onayr almmis ve yurirliige sokularak, ilgili

boliimlere dagitimi yapilarak yayilimi saglanmagtir.

Operasyonel Siirecler; Kurulusun kurulus amaglarini, var olma nedenlerini

gerceklestirmek tizere yaptiklari faaliyetleri icerir.

Yonetsel Siirecler; Kurulugun esas faaliyetlerini yiiriitmesine destek olan stireclerdir.



126

6. Insan Kaynakla
Yonetimi

\

. Vizyon ve
Strateji Geligtir,

2. Planlama ve
1. Tasarim ve Jp» Gerekli Bl 3. Uretim §] 4. Pazarlama » Miistegi
Gelistirme Kaynaklarin ve Satis
Temini

7.Finans

. Kalite Yoneti Yoneti

8.Teknoloji Bilgi
Yonetimi

Sekil 3.3. KP Siire¢ Yapisi

D Operasyonel Siirecler
. Yonetsel Siirecler

Tablo 3.4’de list, ana ve alt siireclerden olusan siire¢ yapisi1 gosterilmistir.
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UST SURECLER ANA SURECLER ALT SURECLER
NO{SUREC ADI NO|SUREC ADI NO |SUREC ADI

Vizyon ve Strateji 1.1. ¢ Yapt ve Dig Cevrenin Incelenmesi 1.1.1. |Rekabeti anlamak ve analiz etmek

Gelistirme 1.1.2. {Ekonomik, topltmsal ve demografik géstergelerin
izlenmesi ve degerlendirilmesi

1.1.3. | Yasal ve gevresel gistergelerin izlenmesi ve
degerlendirilmesi
1.2.|Stratejik Yénetim Siireci 1.2.1. {Misyon, vizyon ve uzun donem plan olugturma

1.2.2. {Sirket strateji ve planlarmm tespiti

1.2.3. |Boliim ve birey, politika, hedef ve stratejlerinin
belirlenmesi

1.2.4. |Politika ve stratejilerin yaythim

1.3. | Organizasyonel Yapi ve Stireg Yonetimi | 1.3.1. {Organizasyone] yapmn tasarlanmast

1.3.2. |Siireg yapisin olusturulmasi

1.3.3. JKilit siireglerin belirlenmesi

1.3.4. |Sireg; iyilestirme

1.3.5. |Siiregler arasi sorunlarm goziilmesi

1.3.6. | Siireglerin pilot uygulamalan duyurulmasi
1.3.7. |Siwreglerin etkanliginin degerlendirilmesi ve yonetimi

Pazarlama ve Satig 2.1.|Misteri Istek ve Beklentilerini Anlamak | 2.1.1. [Miisteri sikayetleri yonetimi

2.2.|Pazarlama ve Satig 2.2.1. |Fiyatlandirma stratejileri gelistinme ve uygulama
Stratejilerinin Olugturulmas: 2.2.2. |Reklam stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi
2.3.|Uriine Bagh Sartlann Belirlenmesi ve Miisteri tirlin taleplerinin alnmas: ve sipariglerin
Gozden Gegiriliesi 2.3.1. |yapilabilirliginin deferlendirilmesi
2.4 | Uriinlerin Dagitmm 2.4.1. |Urinlerin Paketienmesi
. 2.4.2. |Uriinlerin Sevkiyatt
Tasarim ve Gelistirme  |3.1.|Masse ve Sir Tasarim 3.1.1. |Tasarun girdilerinin olusturulmasi
3.2.|Model Tasarim 3.2.1. |Tasarmm girdilerinin olugturulmas
3.3.|Dekor Tasarum 3.3.1. [Tasanm girdilerinin olugturubmasi
Planlama ve Gerekli | 4.1.{Uretim Planlama 4.1.1. [Miigteri Siparislerinin Analizi
Kaynaklarin Temini 4.1.2. | Taslak iiretim prograrmunm olusturulmasi ve yayilm
4.2 {I¢ Satm Alma 4.2 1. |Girdi 7 trtin 7 huzmet parametrelerinin olusturulmast
4.3.|\Dis Satm Alma 4.3.1. |Girdi / iiriin / hizmet parametrelerinin olugturulmas:
4.4 |Stoklarin Yonetumu 4.5.1. |Beyaz Ambar stoklanmas ve izlenmesi
(Ara/ Nihai Uriiniin Korunmast) 4.5.2. |Paketli Ambar stoklanmas ve 1zlenmesi
4.5.|Hammadde Temini 4.6.1. {Hammadde stoklanmmn izlenrnesi
Uretim 5.1.|Masse ve Sir Hazirlama 5.1.1. |Hammadde tedarik siireci
5.2.|Kalip ve Model Uretimi 5.2.1. [Model kalibt hazurlama stireci
5.3.JTabak Uretimi 5.3.1. [Presleme Siireci

5.3.2.|Sirlama Siirec1
5.3.3. |Kalite Ayrim Stireci

5.4.|Fincan Grubu Uretimi 5.4.1. [Fincan Torna Siireci
5.5.|Dékiim Grubu Uretim Siireci 5.5.1. | ADM Siireci
5.6.{Firmlama Stireci 5.6.1. | Biskiivi Firinlama
5.7.| Taglama ve Beyaz Kalite Kontrol 5.7.1. {Taslama
5.8.|Dekorlama Siireci 5.8.1. |Bantli Dekorlama
5.10}Bakim Yonetimi 5.10.1 jMakina Bakim

5.10.2 |Elektrik Bakim
5.10.3 |Bakim Planlama
5.10.4|Olgme ve Kontrol Cihazlar Siireci

Insan Kaynaklan 6.1.|Idari ve Sosyal Isler Sureci 6.1.1. |Personel Oztitk Isleri
6.2.|Personel Temin Siireci 6.2.1. |Is deperlendirme / iicret yonetimi siireci
6.3.| Odiillendirme ve Nitelik 6.3.1. |Odiillendirme siireci
Iyilestirme Stireci 6.3.2. |Kariyer yénetimi
6.4.|Egitim Siireci 6.1.1. |Egitim gereklerinin tespiti siireci
6.5.|Calisma Ortarm 6.5.1. |Boliim, Cevre Sartlarun Belirlenmesi
6.5.2. |Cevrenin Olumsuz Etkilerinin Giderilmesi
Teknoloji ve Bilgi 7.1.|Bilgl Yonetimi 7.1.1. |Bilgi Paylagimm
Yonetimi 7.2.| Teknoloji Yonetimi 7.2.1. |Meveut ve Gelismekte olan Teknolojilerin
Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi
7.3.}1letigim Yonetimi 7.3.1. |lletisim Ihtiyacinmn Saptanmast

Tablo 3.4. KP Ust, Ana ve Alt Siire¢ Yapist
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8 |Finans Yonetimi | 8.1. |Biitce Yonetimi 8.1.1. |Biit¢enin olusturulmasi ve ySnetimi
8.1.2. |Isletme sermayesinin yonetimi
8.1.3. [Nakit giris cikislarmm  yonetilmesi
8.1.4. |Finansalriskin ySnetilmesi

8.1.5. |VergiFonksiyonunun Yoénetilmesi

8.2. {Bilanco Siireci

8.3. |Mizan Hizmetleri Siireci
9 |Kalite Yonetimi | 9.1. | TS-EN ISO 9000 Stireci |9.1.1. |Kalite Yonetim Sistemlerinin Planlanmasi
9.1.2. |Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii Siireci
9.1.3. |Diizeltici Faaliyetler Siireci

9.1.4. |Onleyici Faaliyetler Siireci

9.1.5. |Veri Analizi Siireci

9.1.6. |l Tetkik Siireci

9.1.7. |Tanmlama ve Izlenebilirlik Siireci

9.1.8. {Proseslerin Gegerliligi Siireci

9.1.9. {Yonetimin Gozden Gegirmesi Siireci

-[9.2. ITS-ENISO 14000 Cevre [9.2.1. |Kalite Yonetim Sistemlerinin Planlanmasi
Yonetimi 9.2.2. {Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii Siireci
9.2.3. |Diizeltici Faaliyetler Siireci

92.4. |Onleyici Faaliyetler Siireci

9.2.5. |Veri Analizi Siireci

9.2.6. |lIg Tetkik Siireci

9.2.7. |Tanimlama ve Izlenebilirlik Siireci

9.2.8. [Proseslerin Gegerliligi Stireci

9.2.9. |Yonetimin Gozden Gegirmesi Siireci
9.3.|TKY Siireci 9.3.1. |Kalite kurulu siireci

9.3.2. {Kurul/ Kriter gruplar1 yénetim siireci
93.3. |Ozdegerlendirme siireci

9.3.4. |Surekli iyilestirme stireci

9.3.5. |Odiil bagvuru siireci

3.3.2. Siire¢ Hiyerarsisi

Siirecler kendi i¢inde ii¢ asamal hiyerarsik bir yapi i¢inde ele alinmaktadir. Kurulustaki
alt faaliyetlerin en genis grubu olarak tanimlanan st siiregler, ikinci asamada ana
siireclere indirgenir ve ana siire¢ adimlar alt siiregler olarak adlandirilir. Ust ve ana
stireglerin tamam Kilit Siire¢ olarak ele alinmistir. Kurulusun basarisina etkisi ve
gelisme ihtiyact yiiksek olan siiregler Kritik Siire¢ olarak fammlanmis ve slireg

iyilestirmelerinde oncelikli olarak ele alinmasina karar verilmistir.

Sekil 3.4°de de goriildigii gibi operasyonel siireclerden olan “Uretim Siireci” bir iist

stireg, “Dekorlama Siireci” bu iist siirecin altinda bir ana siire¢, “Bantlt Dekorlama
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Stireci” ise bu ana siirecin altinda bir alt siire¢ olarak ele alinmaktadir.

Ust Siirec

5. Uretim Siireci

—>|5.1. Masse ve Sir Hazirlama Siireci ]
A [[5.2. Kalip ve Model Uretim Siireci I
n
a [*5-3. Tabak Uretim Stireci ]
S -—>15.4. Fincan Grubu Uretim Siireci |
e —-—>IS.6. Firmlama Siireci I
¢ i —>5.8.1. Bantli Dekorlama Siireci |
1 —>|5.7. Taslama ve Beyaz Kalite |
5.8.2. Caf Dekorlama Siireci
€ —>]5.8. Dekorlama Siireci '——>_>l ) l
r —>|5,8.3. Fileleme Siireci J
——>|5.9. Sanat Evi ve Arte Bianco j ~ — -
_45.8.4. Ozel Siparis Dekorlama Siireci j
L,IS. 10. Bakim Yonetimi I

Sekil 3.4. Ust Siire¢ A¢ihmi

3.4. Siire¢ Yapisimin Olusturulmasy

3.4.1. Siire¢ Sahipleri

Stirecler belirlendikten sonra her siirece bir siire¢ sahibi atanmis ve siliregler
tanimlanmugtir. Stireg sahibi siirecin “bastan sona” sorumlulugunu tasiyan kisidir.
Sistemde kilit siire¢ sahipleri SYK tarafindan, alt siire¢ sahipleri ise ana stire¢ sahipleri

tarafindan belirlenmistir.

Ust ve Ana Siire¢ Sahibi olabilmek i¢in;
¢ Siireci bastan sona tanima,
e Liderlik 6zelliklerine sahip olma,

e Isin biitiiniinii gérebilme,
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e lyilestirmeye acik alanlan saptayabilme,

e lyilestirme ¢aligmalarini uygulayabilecek yetki ve yetkinlige sahip olma gibi kriterler
dikkate alinmaktadir.

Ust siire¢ sahipleri boliim grup liderlerinden ana ve alt siire¢ sahipleri ise alan ve takim
liderlerinden segilmektedir. Ust ve ana siirec sahipleri, siire¢lerin bastan sona
1zlenebilirligi i¢in gerekli olan siire¢ haritalari, siireg semalari, siire¢ kalite planlari,
siire¢ iletisim planlari, siire¢ performans planlamast ve siireg performans izleme
tablosunun olusturulmasindan, miisteri ve tedarik¢ilerin tamimlanmasindan ve
performans parametrelerinin izlenmesi ve iyilestirilmesinden sorumludur (ilerleyen
bolimlerde bu dokiimanlarla ilgili bilgiler aktarilacaktir). Alt siire¢ sahipleri de siire¢

faaliyetlerinin yiriitiilmesinden ve stire¢ ¢iktilarin tiretmekten sorumludur.

3.4.2. Siirecin Dokiimante Edilmesi

Kurulusta siireglerin tasarlanmasi, sahiplerinin belirlenmesi ve duyurulmasinin
ardindan, stireglerin izlenebilirliginin saglanabilmesi amaciyla formlar tasarlanmistir.
Siirecler asagida siralanan formlar hazirlanarak dokﬁﬁlante edilmigtir. Kurulusta ISO
9001:2000 kapsamindaki tiim siire¢ler dokiimante edilmigtir..Arastirma kapsaminda

uygulama olarak “Dekorlama Siireci’nin dokiimantasyonu drneklendirilecektir.

1. Siire¢ Haritasi
Stire¢ Semast
Stire¢ Kalite Plani
Siireg Iletisim Plam

Stireg Performans Planlamasi

S G

Siirec Performans izleme Tablosu.

Kurulusta siireg yonetim sistemi ile ilgili yapilan ¢alismalarda yol gostermesi igin Proje
Lideri tarafindan Siireg Yo6netim Rehberi hazirlannmg SYK’nin onay: ile ¢ogaltilarak

tiim siire¢ sahiplerine dagitimi yapilmigtir. Bu rehberde stireglerle ilgili tanimlar
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yapilmus, kurulusun siireg yapisi agiklanarak siireglerle ilgili hazirlanmasi gereken
gerekli tiim dokiimantasyonun hazirlanmasma ilisgkin ayrintili agiklamalara yer
verilmistir. Rehberde ayrica siireg sahiplerine uygulamalarinda 6rnek teskil etmesi i¢in

pilot boliim olarak segilen Dekorlama Siireci’nde yapilan uygulamalar gosterilmistir.

3.4.2.1. Siire¢ Haritalarinin Hazairlanmasi

Siirecler belirlendikten sonra yapilacak ¢alismalardan ilki siire¢ haritalarimin
hazirlanmasidir. Stire¢ haritalari, belirlenen siire¢lerde yapilan iglerin ve is akisinin
kolayca anlasilmasini saglamak ve siireci gorsel hale getirmek igin ¢izilmektedir. Siireg

haritasy, siiregteki tanimlanan faaliyetleri ve karar noktalarin1 géstermektedir.

Is akisi bir sayfamin @ist kismindan baslayarak (ilgili olduklar boliimleri gosterecek
sekilde) asagiya ve sol tarafindan baslayarak (ilgili boélumlerle gergeklestirilen
faaliyetleri gosterecek sekilde) saga dogru ¢izilir. Haritas1 hazirlanan siire¢ dikkatli bir
sekilde tanimlanir ve agiklanir. Siirecin baglangi¢ ve bitis noktalar1 belirlenir. Siirecin
her basamagi basit tanimlamalar kullanarak agiklanir (6rnegin; “Beyaz mamuliin
alinmas1” ya da “dekorlama isleminin yapilmas1” vb.). Caligmanin her basamagi uygun
bir sirada hazirlamr. Is akis1 ¢ikartilan siirecin kapsam ve suurlan dikkatli bir sekilde

gozlemlenir (EK-2).

Stire¢ haritasinda yer alan faaliyetler sistem standartlarinin prosediir ve talimatlarina
gére uygulanmaktadir. ISO 9001:2000 sistem standardi kurulustaki tiim faaliyetleri
kapsamaktadir. Ust ve ana siireg haritalar, ilgili iist ve ana siireg sahipleri tarafindan

hazirlanmir ve siire¢ yiiriitme kurulunun gériisiine sunulur.

3.4.2.2. Siire¢ Semasinin Olusturulmasi

Stire¢ Semas: siirecin tanimlanmasi, ayrintilt olarak bastan sona goriilebilmesi igin
tasarlanmis bir formdur. Bu formda, siirecin tedarik¢i ve misterileri, girdi ve ¢iktilar,

performans parametreleri, misterinin beklentileri, etkilestigi surecler, kullanilan
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kaynaklar, siirecin isleyisinde kullanilan politika ve yararlamilan standartlar yer

almaktadir. Stire¢ Semasi 6rnegi EK-3’de verilmisgtir.

3.4.2.3. Siire¢ Kalite Planinin Olusturulmas

Stireg kalite planinin hazirlanmasindaki amag, siireg is akis sirasina gére siirecin kalite
bilgilerinin ayrintili olarak gozlemlenebilmesi, bu sekilde kalitenin istenen sekilde elde
edilebilmesi ve kayit altinda tutulabilmesidir. Burada yer alan kavramlar ve

tanimlamalart su gekilde ifade edilmektedir.

* Siirec is akis sirasi: Siirecin baslangic noktasindan bitis noktasina kadar yer alan

faaliyetler sirastyla (adim adim) belirtilir. Ornegin; dekorlama siirecinde ilk adim
tiretim programinin gelmesi ikinci adim beyaz ambardan mamuliin alinmasi

olacaktir.

* Siirec sorumlusu: Is akis swrasinda yer alan faaliyetin gergeklestirilmesinden

sorumlu olan kisiyi ifade etmektedir. Ornegin beyaz ambardan beyaz mamuliin

alinmasindan sorumlu olan kisi yani siire¢ sorumlusu “meydanci” olacaktir.

* Izleme/Oleme: Is akisinda yer alan faaliyet gerceklestirilirken kullamlan yontemi

ifade etmektedir. Uygulama esnasinda herhangi bir 6lgme yapilip yapilmadig:

sorgulanmaktadir.

* Kabul/Kontrol Parametreleri: Is akis swrasinda yer alan faaliyetlerin

gerceklestirilmesi icin gerekli olan -kullanilan- parametreyi ifade etmektedir. ISO
9001:2000 kapsaminda hazirlanan prosediirler, talimatlar vb. Ornegin, dekorlu kalite

kontrol “dekorlu kalite ayrim ¢izelgesi” ne gore yapilmaktadir.

* Kontrol Metodu: Is akisinda yer alan faaliyetin kontrolii i¢in kullamlan metodu

ifade etmektedir. Ornegin, bantli dekorlama islemi sirasinda “gozle kontrol”

yapilmaktadir.
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Kontrol Sikhif: Faaliyetlerin gerceklesmesi sirasinda yapilan kontrollerin sikligim

ifade etmektedir. Ornegin, “her mamulde” ya da “her partide” vb.

Referans Dokiimani: [§ akiginda yer alan faaliyetin hangi referansa gore
gergeklestirildigini ifade etmektedir. Ornegin, bu faaliyetin yerine getirilmesi
“calisma talimatlarinda” yer aliyorsa, referans dokiiman olarak c¢alisma talimati
gosterilir. Ya da herhangi bir plan ya da ¢izelgede bu ig tanimi yer aliyorsa referans

dokiiman olarak o ¢izelge ya da plan gosterilebilir.

Kalite Kayda: is akisinda yer alan islemin ger¢eklestikten sonra kaydedildigi formu,
raporu, foyii vb. ifade eder. Ornegin, bantli dekorlama islemi gergeklestirildikten
sonra “Dekorlu Uretim Takip Foyii (DUTF-DUTF-FY-01)" ne kayd: yapilmaktadur.
Kalite kaydi olarak bu foy gosterilir.

Girdi/Cikti: Is akis sirasinda yer alan faaliyetin gerceklesmesi igin kullanilacak olan
“girdi” yi ve faaliyet gerceklestikten sonra, bu girdiye bir katma deger katarak elde
edilen “gikti”yr ifade eder. Ornegin, “beyaz ambardan mamuliin alnmas1”
faaliyetinde girdi “giinliik tiretim programi igin beyaz mamulii karsilama ihtiyaci”,
cikti ise “temin edilmis beyaz mamul”diir. “Stire¢ Kalite Plani” 6rnegi EK-4’de

verilmistir.

3.4.2.4. Siireg Iletisim Plan1

Siire¢ Iletisim Plam, siireg akismun kontrol altinda tutulabilmesi, siirecin

degerlendirilmesi, iyilestirilmesi, belirlenen performans parametrelerine yonelik vb.

nedenlerle siirecin kendi iginde ya da etkilestigi diger stireglerle gerceklestirilen

toplantilari, degerlendirmeleri, ¢aligmalari bir plan c¢er¢evesinde gdérmek amaciyla

diizenlenir.

o Iletisim Araci: Siireg igerisinde ya da etkilestigi siireglerle yapilan toplantilari, her

tir goriismeleri, paylasim toplantilarini, takim galigmalan duyurularini, panolart vb.
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bilgi aligverisi yontemlerini ifade etmektedir. Ornegin, iretim toplantisi, yonetimin
gozden gegirme toplantisi, takim caligmalarini degerlendirme toplantisi, bolim

panolart vb.

Neden/Amac¢: Yapilan toplantilarm, takim ¢alismalarmin  hangi amagla
gerceklestirildigini ifade eder. Ornegin, iiretim toplantistin diizenlenme amaci

“liretim ve kalite problemleri” olarak gosterilebilir.

Kavit: Yapilan toplantinin nereye kaydedildigini ifade eder. Yazli, s6zlii, toplanti

tutanagi vb.

Diizenleven: Toplantimin hangi boliim/boliimler ya da siire¢ sahibi/sahipleri
tarafindan diizenlendigini ifade eder. Oregin, tiretim toplantis1 Beyaz Kalite Ayrim

_ ve Taslama Takim Lideri tarafindan diizenlenmektedir.

Katilanlar: Toplantida yer alan kisi/kigiler, bolim/b6limleri ifade etmektedir.
Ormnegin, tiretim toplantisina katilanlar “ilgili yoneticiler ve takim liderleri” olarak

gosterilebilir.

Dagitim: Gergeklestirilen toplanti sonuglarinin, alinan kararlarin kimlere iletildigini
(bilgi bankasi, toplanti katiimecilar: vb.) ifade eder. Ornegin, iiretim toplantisi

dagitim1 “bilgi bankas1” ile yapilmaktadir.

Periyot/Siklik: Toplantimin ne kadar siklikla yapidigim ifade eder. Ornegin iiretim

toplantist ayda 1 kez yapilmakta, Yonetimin Gézden Gegirme Toplantis: (YGG) ise
yilda 1 kez yapilmaktadir.

Stireg iletisim formu 6rnegi EK-5"de verilmistir.

3.4.2.5. Siire¢ Performans Planlamasi

Siire¢ semasinda belirtilen “Siire¢ Performans Parametreleri” ig¢in konulan hedeflere
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ulagmak igin planlanan faaliyetleri igermektedir. Diizenlenen bu form, performans
parametreleri i¢in konulan hedeflere ulagmak i¢in yapilan faaliyetlerin diizenli olarak

takibini saglamaktadir.

e Siire¢c Performans Planlama Konular: Belirtilen performans hedefine ulagsmak
icin planlanan ¢aligmalari ifade eder. Ornegin, boya yamgi zayiat hedefinin
gerceklesen degeri %5, hedeflenen degeri ise %4’ tiir. Bu hedeflenen degere ulasmak
i¢cin yani boya zayiatini azaltmak igin yapilacak g¢aligmalar planlanir ve form

tizerinde hangi donemlerde ne tiir ¢aligmalar yapilacag: belirtilir.

e Ornegin, 1- Fileli Komposto kaselerin istiflenmesi ve tasinmasinda ortaya cikan
hatalarin tespit edilmesi ve ¢6ziimlenmesi, 2- En uygun boya-medyum oram
aragtirmalar1 vb. konular, sorumlular (siire¢ sahibi, posta bag1 vb.) ve hangi aylarda
gerceklestirilecegi (1.3. ve 5. aylarda vb.) planlanarak, form iizerinde belirtilir. Bu
konular ile ilgili dokiimanlar varsa “Ilgili Dokiiman” béliimiinde gosterilir. Siireg

performans planlamasi form 6rnegi FK-6’da verilmistir.

3.4.2.6. Siirec Performans izleme Tablosu

Stireclerin performansi ve is Uzerindeki etkileri performans parametreleri ile
izlenmektedir. Performans parametreleri siireclerin basari seviyelerinin belirlenmesinde
kullanilan 6lgiilebilir gostergelerdir ve siireg semalar {izerinde gosterilir. Ana ve alt
siire¢ performans parametreleri ilgili stire¢ sahipleri tarafindan olusturulur ve SYK’da

degerlendirilir.

Siire¢ performans izleme tablosu ile siire¢ performans parametrelerinin gerceklesen
degerleri ile hedeflenen degerleri son 5 yil i¢in tablo ile degerlendirilir. Ayrica, 2003
yili i¢in hedeflenen degere ulasilip ulasiimadigi ay bazinda takip edilerek grafigi

hazirlanir. Siire¢ Performans Izleme Tablosu 6rnegi EK-7"de verilmistir



136

3.5. Siire¢ Performanslarinin Olgiilmesi

Stire¢ perforinans parametrelerinin belirlenmesi ve izlenmesi, siirecin isleyisinin ve is
tizerindeki etkilerinin takip edilebilmesi ag¢isindan oldukg¢a Onemlidir. Belirlenen bu
parametrelerin; siirecin  basarisimin  ve  siiregte  iyilestirmenin  gerekliliginin

belirlenebilmesi i¢in dlgiilmesi gerekmektedir.

Kiitahya Porselen’de siire¢ yénetim sisteminin en dnemli asamalarindan birini olusturan
siire¢ performans dl¢iimii yontemi belirlenirken, farkli uygulamalar ve siire¢ yonetimini
benimseyen kuruluslarin izledikleri yﬁntemler incelenerek, kurulus siirecleri i¢in en
uygun yontemin performans matrisi yontemi oldugu tespit edilmistir (Tablo-3.5.) Siire¢
performansinin 6l¢iimii sayesinde, performans géstergelerinin 6l¢iimii, ay ve yil bazinda
takibi daha saglikli yapilabilecek, gegmis vil wverileri ile simdiki durum
kargilagtirilabilecek ve siirecin hangi durumda oldugu, gelisme ihtiyacinin olup
olmadigi, hangi kisimlarda iyilestirmeye gidilmesi gerektigi saptanabilecektir. Bu
yontem ile 1iyilestirme c¢aligmalarinin Onceliklendirilmesi ve kademeli-sigramali

iyilestirme caligmalarinin tespiti konusunda bir sistematik saglanacaktir.

Stire¢ ve stire¢ parametreleri dogru tanimlanmis ise, bu yéntem kullanildiginda siirecin
basarisina katkisi olan ve Oncelikle iyilestirilmesi gereken konular rahatlikla
goriilebilecektir. Bu metot, iy1 bir siire¢ analizi yéntemi oldugu i¢in kullanimi uygun

bulunarak pilot uygulamasi yapilmistir.

Kurulugda tanimlanan tiim ana siireglerin dokiimantasyonundan sonra tiim ana siireglere
uygulanmasi gereken bir Olglimdiir. Siire¢ performans olglimii i¢in bir ydntem
belirlenmis fakat heniiz tiim siireglerde uygulanmadigy igin ISO 9001:2000 kapsamina
alinmamis, EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda yer almas: planlanmistir. Stirecin
dokiimantasyonundan sonra uygulanmasi gereken bir asamadir fakat denetimlerden
sonra iizerine diigiilmedigi i¢in sadece dekorlama stirecinde uygulanan pilot bir ¢calisma
niteliginde kalmistir. Siire¢ yOnetim sisteminin tam anlamiyla islevsel olabilmesi i¢in
belirlenen agamalarin eksiksiz olarak yerine getirilmesi dolayistyla stire¢ performans

ol¢timlerinin tiim siireglerde yapilmas: gerekmektedir.
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3.5.1. Performans Matrisinin Olusturulmasi

Performans Matrisi, birimleri (saat, giin, adet.) ve iyilesme yonleri (memnuniyet artmasi
lyilesme, hata azalmasi iyilesme) birbirinden farkli gostergeleri belli bir skala degeri
iizerinden normalize edip birimlerden bagimsiz olarak hesaplanan index ile trend izleme
yontemidir. Performans matrisi yontemi esas alinarak tasarlanan “Siire¢ Performans
Olgme Formu” Tablo 3.5°de gosterilmektedir. Sire¢ basarisimin  Slgiilmesinde

kullanilacak olan bu form asagida belirtilen adimlardan gegilerek olusturulur.

Tablo 3.5. Siire¢ Performans Ol¢me Formu

FIILI HEDEF PL /P2 /P3 /P4 /P5 /P6 /P1 /P8 /P9
sl D Dl plplpD]D|{DID] I
AGIRLIK

Suifinin en iyisi/Strech hedef

—_
S
—

—
w

—t
()

—
—

—
(=1

Gecmis Yil Performansi

—_ N W fds o [ ON [N |ee O

Parametre Etki Puani Fiili
Hedef C
Parametre Bagar Fiili AXB
Puant Hedef | AXC
SUREC BASARI Fiili
PUANI
Hedef

L. Adim: Siire¢ Parametrelerinin ve Agwrhiklaruvun Belirlenmesi: Matrisin en st
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satirinda yer alan kisma siireg igin belirlenen performans parametrelerinin tanim1 yazilir.
“Agirlik” satirinda ise, belirlenen performans parametrelerinin agirhiklandiriimast
yapilir. Bu alana her bir parametre igin belirlenen ve parametrenin kurulus i¢in énemini
ifade eden agirlik puanlarinin toplami 100 olacak sekilde yerlestirilir. Agirliklandirma
yapiluken parametrelerin siireg bagarisina etkilerinin direkt ya da indirekt olmasina gore
onceliklendirme yapilir. Ortalama parametre agirlik puam “100/parametre sayisi”’ndan
11,11 olarak hesaplanir. indirekt iliskili parametreler ig:iﬁ minimum agrilik puani “17,
maksimum agirlik puani ise “ortalama parametre agirlik puam yani 11,11 olarak kabul
edilir. Direkt iliskili parametreler igin ise minimum deger 11,11 (ortalama agirhik
puant), maksimum deger ise 22,22 (ortalama parametre agirlik puanmnm iki kati1) olarak

belirlenir. Agirlik degeri belirlenirken kurulus hedeflerine etki g6z 6niine alinmaktadir.

2.Advm: Swnifin En lyisi / Strech Hedef Belirlenmesi: Model, simfinin en iyisi veya
strech hedeflerin belirlenerek, fiili durum ile arasindaki farkin bulunmas: ve belirlenen
periyotta bu seviyelere ulasilmasini temel almaktadir. Fakat, mevcutta simfinin en iyisi
bilgilerine ulagmak her siiregte miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle genelde strech
hedefler 14 skalasinda kullanilmalidir. Gegmiste fiili degerler iginde en iyi 3-4 ayin
ortalamas1 strech hedef olarak alinabilmektedir. Fakat, sinifinin en iyisi oldugu bir
kurum ya da kurulus tarafindan tescil edilmemis kurulug datalari, siifinin en iyisi

olarak alinmamalidir.
3. Adim: Gegmis Performans ve Hedef Araliklarimin Belirlenmesi:

Parametrelerin gegmis performans degerleri (hedeflerin kondugu andaki durum, yani bir
onceki senenin degerleri) matrisin 5. satirina denk gelecek sekilde yerlestirilir. Tiim
performans parametreleri gecmis degerlerini yakaladiklarinda siireg, ortalama siireg
olarak kabul edildigi i¢in 5. satira gecmis performans degerleri yerlestirilmistir. Tabloda
en iyi deger 14 nolu satira denk gelmektedir. Aralik sayisi ise 9°dur. Gegmis performans
ile strech hedef farki alinarak aralik sayisina -9’a- boliinmekte, bdylece her bir aralign
artig/azaligi bulunmaktadir. Ayn1 miktar 5°den 1’e kadar da aym sekilde uygulanarak
araliklar tamamlanmaktadir (Tablo 3.6).



Tablo 3.6. Siire¢ Performans Olgme Formu Uzerinde Arahklarm

Tanmmlanmas:
/y KUTAHYA __ KUTAHYA PORSELEN Revizyon Tarihi
E R S I O SUREC PERFORMANS OLCME FORMU Revizyon No
Sayfa No
SUREC ADIL:
SUREC SAHIBI:

FIILI HEDEF

/P1

P2/P3/P4/P5ﬁ36 P7/P8/P9
D{DIDIDJ]D

ILISK} D D|DJ| 1
AGIRLIK Ajlws|njinjfual|lufnjz]1
Sinifinin en iyisi/Strech hedef 14 198,50}2,20]0,3312,64]0,31}0,2410,32]1,43}3,30
13 198,4412,20]0,3313,14}0,31]0,24}0,4311,48] 3,32
12 198,3912,20710,3313,64]0,31]0,24}0,54] 1,531 3,34
11 198,3312,21]0,33}14,1410,3210,24]0,66] 1,58] 3,37
10 ]98,2812,21]0,33]14,64]0,3210,24]10,774 1,63} 3,39
9 1982212,2110,33]5,1510,3210,24] 0,88} 1,69} 3,41
8 198,17]2,21]0,33]5,65]0,32{0,24}0,99]1,74] 3,43
7 198,1112,2210,3316,15]0,33{0,24}1,11]1,79{3,46
6 198,0612,22§0,33§6,651{0,33]0,24] 1,221 1,84] 3,48
Gecmis Yil Performansi 5 198,00§2,2210,3347,15}0,33}0,24}11,33)1,89] 3,50
4 19794]2,22]10,33]7,6510,33}10,24])1,44] 1,94] 3,52
3 197,89)2,2210,33]8,1510,3310,24}1,5511,99]{ 3,54
2 197,83]12,23]0,33]8,65}0,34) 0,241 1,67]2,04] 3,57
Kabul edilebilir en koti deger 1 |97,78]12,23]10,3319,1510,34}0,2411,78] 2,09} 3,59
Parametre Etki Puami Fiili B
Hedef | C
Parametre Basari Fiili { AXB
Puam  |Hedef | AXC
SUREC BASARI Fiili
PUANI Hedef
1-Uretim programna uyum 6- Caf cigek yamg
2- Boyafile-boya yamg 7- Caf yaldiz tamiri
3- Boya file-boya bulagigi 8- Altm-file yaldiz tamiri
4-Banth cicek tamiri 9- Beyaz hata
HAZIRLAYAN KONTROL EDEN ONAYLAYAN

139
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4.Adm: Siire¢ Parametrelerinin Hedef Degerlerinin Belirlenmesi:

Her parametre i¢in hedef-fiili degerlendirme araliklarinin olusturulmasindan sonra
hedeflerin belirlenmesi asamas1 gelmektedir. Hedefler bir iist siireg sahibi ile birlikte
uzlagilarak belirlenmektedir. Bu hedef degerler ve gergeklesen degerler form iizerinde
isaretlenir (Tablo 3.7). Belirlenen hedefe karsilik gelen aralik degeri degerlendirme
tablosu iizerinde Parametre Etki Puami-Hedef satirina yazilmaktadir (Tablo 3.8).
Hedeflerin belirlenmesinden sonra degerlendirmeler aylik kiimiile sonuglar baz alinarak
yapilmaktadir. Fiili (gerceklesen) degerlerin, araliklari belirlenmis cetvel iizerinde

karsilik gelen degerleri bulunur ve Parametre Etki Puani-Fiili satirina yazilir.

Puan satirindaki degerler, 6lgtimiin yapildigi andaki durum yani gerceklesen degerin
karsilik geldigi basamak numarasi baz alinarak hesaplanir. Ornegin, Tablo 3.8°de
performans parametresinde “bantli ¢igek tamiri” parametresi i¢in fiili performans 6,15
olarak gerceklesmistir. Bu durumda matris iizerindeki skalada 6,15’in karsilik geldigi

basamak 7 olarak belirlenir ve bu 7 rakamy, ilgili puan hiicresine yazilir.
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artirluliik Tarihi
KUTAHYA PORSELEN Revizyon Tarihi
SUREG PERFORMANS OLCME FORMU  JRevizyon No
Sayfa No

SUREC ADI: DEKORLAMA SURECI

SUREC SAHIBI: PINAR

KORKMAZ

= Je: Joa i ]]
FlILL HEDEF Pt/P2 /P3 /P4 /P5/P6/P7fP8/ P9
ILISKil D DID|{D|D}J]D]|]DJ|D I

AGIRLIK Alwluflulualsinlinlel:

Smifinin en iyisi/Strech hedef | 14 0,32] 1,431 3,30
i3 0,4311,48]3,32
12 0,541 1,53{3,34
11 0,66 1,58
10 0,771 1,63 (3,39
9 0,88
8 0,32 3,43
7 40,33 |, 3,46
6 |1 0,33 3,48

Gegmis Yil Performans: 5 [98,00 0,3310,24} 1,331 1,89 3,50
4 1979412221033 7,65]0,33]0,24}1,44}1,94]3 52
3 197,89]2,2210,33] 8,15} 033|024} 1,55] 1,99] 3,54
2 197.8312,2310.33|8,65{0,34|024)1,67]2,04]3,57

Kabul edilebilir en kotii deger| 1 197,78]2,23 ‘0,33 9,1510,3410,24]1,7812,09] 3,59

Parametre Etki Puam Fiili B

Hedef

Parametre Basar Fiili | AXB

Puani Hedef| AXC

SUREC BASARI Fiili

P

UANE Hedef

1-Uretim programina uyum 6- Caf gigek yamig

2- Boyafile-boya yani3t 7- Caf yaldiz tamiri

3- Boya file-boya bulasig1 8- Altin-file yaldiz tamiri

4-Banth ¢gigek tamiri 9- Beyaz hata

HAZIRLAYAN KONTROL EDEN ONAYLAYAN
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5.Adim. Siire¢ Basart Puanimin Hesaplanmasi:

Her 'bir parametrenin “Agilik (A)” degeri ile, “Parametre Etki Puam-Fiili (B)”
degerinin sonucu “Parametre Basari Puani-Fiili” olarak belirlenir. Parametre basari
puanlarinin toplami ise ‘Siire¢ Bagsar1 Puani’mi verir. Hedef degerleri i¢in de yapilan

hesaplamalar “Parametre Basar1 Puani-Hedef” satirina yazilir.(Tablo 3.8).

Degerlendirme Sonucu:

0-350 : Gelismeye muhtag siire¢
350-700 : Ortalama siire¢
700-1050 : Basaril siireg
1050-1400 : Ornek siireg



Tablo 3.8. Siire¢ Performans Olgme Formu
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Yiirtirlialilk Tarthi
KUTAHYA PORSELEN Revizyon Tarihi
SUREC PERFORMANS OLCME FORMU Revizyon No
Sayfa No

SUREC ADI: DEKORLAMA SURECI

SUREC SAHIBI: PINAR KORKMAZ

FILLL HEDEF /P1 /P2 /P3 /P4 P5 / P6 /P7/P8 /PQ/
ILiSKi] D D D D D D D D i
AGIRLIK Alwluf{nfullunln]nrli
Smufinm en iyisi/Strech hedef 0,321 1,43]3,30
043]1,48(3,32
0,54]1,53] 3,34
0,66]1,58
: { 0,771 1,63 3,39
9 2,21]0,33]5,15[0,32] 0,24 341
8 2,2110,33]5,6510,32]1 0,24
7 2221033 805 0,33] 024 1,11] 1,79 3,46
6 2,22 024} 199 1,84 3,48
Gecmis Yil Performans: 5 2,22 1.1 0,241,331 1,891 3,50
4 19794{222]033]7.65[033]024(1,44{1,94]3,52
3 197,891 2.22]033]8,15]0,33]0,24] 1,55} 1,99] 3,54
2 197,8312,2310,33]18,65{0,3410,24]11,67]2,04] 3,57
Kabul edilebilir en kotii deger 1 §97,7812,23]10,33]9,15]10,34]0,24]1,78]2,09] 3,59
Parametre Etki Puam Fiili 6 13 14 5 10 14 8 8 9
Hedef 10 13 14 7 13 14 6 9 11
Parametre Bagar Fiilli [AXB]| 96 | 143]|154) 70 | 130} 154}| 88 | 96 9
P
uant Hedef| AXC| 160 | 143 ] 154] 98 | 160 154 66 | 108] 11
SUREC BASARI Fiili 940
PUANI
Hedef 1063
1-Uretim programina uyum 6- Caf cigek yamg1
2- Boyafile-boya yamii 7- Caf yaldiz tamiri
3- Boya file-boya bulagig1 8- Altin-file yaldiz tamiri
4-Banth ¢icek tamiri 9- Beyaz hata
HAZIRLAYAN KONTROL EDEN ONAYLAYAN

Siire¢ performanslarinin degerlendirilmesi i¢in kullamlan metotta gegmis yil
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performans: belli olmayan parametreler sadece “Performans Izleme Tablosu”nda
izlenmektedir. Siire¢ Performans Olgme Formuna gecmis yil verisi olmadigs igin dahil
edilmemektedir. Herhangi bir parametrede gegmis performans en iyi/strech hedefe esit
ise; gerceklesebilecek en iyi performans oldugu bilindigi ve bu performansin
korunmasinin siirecin performans: agisindan olumlu oldugu durumlarda, parametre
puanlama tablosundaki 5 numarali satir ile 14 numarali satir arasinda herhangi bir deger
girilmemekte ancak 5 numarali satir ile 1 numarali satir arasindaki satirlar kétiillesme

beklentisi yoniinde puanlanmaktadir.

Fiili degerlendirmede ise hedefe ulasildiginda 14 puan verilmektedir. Bu tip 6zel bir
durum yalmzca o parametreye iligkin daha fazla iyilestirmenin miimkiin olmadig
durumlar i¢in gecerli olmaktadir. Bazi parametreler yil iginde her ay degiskenlik
gosterebilmektedir. Bu durumda her ay belirlenen hedef degerlendirmeye katilmaktadir
ve siire¢ hedef puami her ay revize edilmektedir. Bu sayede hedef-fiili ay iginde

gorilebilmektedir.

Degerlendirme asamasinda olusan fiili deger 14 skalasinin iistiine ¢ikiyor ise, diger bir
deyisle olusan fiili deger strech hedeften daha iyi ise 14 puan verilmektedir. Aym
sekilde 1 skalasimin altinda gergeklestirilirse de 1 puan verilmektedir. Degerlendirme

sonrasinda strech hedef gézden gecirilmektedir.

3.6. Kritik Siireclerin Belirlenmesi

Ikinci boliimde de tizerinde duruldugu gibi siireg yonetimine geciste 6nemli bir agama
da kritik siireclerin belirlenmesidir. Kilit siiregler icerisinde kurulusun stratejik
planlarinin  bagariya ulagmasinda en biiyikk etkiyi yaratacak ve bu bakimdan
digerlerinden daha fazla gelismeye ihtiyaci olan siiregler “Kritik Strecler” olarak
tanimlanmaktadir. Kritik siireglerin belirlenmesinde kullanilacak yontem ve teknikler
icin siire¢ yonetimini benimsemis kuruluglarin uygulamalar ve kritik siire¢ belirleme ile
ilgili yaklasimlar arastirilarak, oneriler SYK’ya sunulmus ve degerlendirmeler
sonucunda KP yapisina uygun olan yontem belirlenmistir. Bu yontem izleyen

béliimlerde anlatilacaktir.
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Yapilan degerlendirmeler sonucunda su farkli yaklagimlar iizerinde durulmustur.

Bu yontemlerden biri anketle katilim ve degerlendirmedir. Bu yontemde, kurulusun
hedeflerine ulagabilmesi igin gerekli stratejiler belirlenir. Tespit edilen stratejilerin
stireglere etki seviyelerini sorgulayan bir anket tiim yoneticilere sunulur (O=etki yok,
1=az etki , 2=orta derecede etki, 3= dogrudan etki). Anket sonucunda, tespit edilen
kritik stirecler is hedeflerine etki seviyelerine gore siralanarak siireglerin mevcut
performanslar1 kuruluga sunulur. Bu yaklasim, degerlendirilmeye alinmis fakat
kurulusun Balanced Scorecard hedeflerinin anket ile yeterince ifade edilemeyecegi ve
dolayisiyla da al_1nan sonuglarin gercekgi olmayacagl, anketin yetersiz kalacagi

goriigline varimistir.

Ikinci bir yaklasim olarak etki matriksi degerlendirilmeye alinms, kritik siireglerin
belirlenmesinde; kilit stireglerin KP Balanced Scorecard’da yer alan dort boyutu
(finansal, miisteri, siirecler ve 6grenme boyutu) iizerindeki etkisinin analizine olanak
saglayacagi i¢cin bu matriksin kullanilmasina karar verilmistir. Her boyut igin hedefler

(her bir hedef her boyutta farkli agirliga sahip bulunmaktadir) belirlenmistir.

Etki matriksi: Kurulusun kritik basar1 faktorlerine her bir siirecin etkisinin
degerlendirilmesine olanak saglayan bir matrikstir. Kiitahya Porselen’de hedefler
Balanced Scorecard yontemi kullanilarak, dort boyutta ele alindig i¢in, kritik basari
faktorleri yerine bu dort boyut tizerindeki etki degerlendirilmeye alinir. Matriksde
siirecin etkisi 1,2,3,4,5 puanlar1 verilerek degerlendirilir. 5, stirecin kurulug hedefleri ile
direkt ve ¢ok ilgili oldugunu, 1 ise ilgisiz oldugunu ifade eder. Puanlama yapilirken her
bir katilimcinin goriigii alimir ve son puanlara karar verilir. Etki matriksi yonteminde
finansal hedefler toplamda 40 puan agirliginda, diger hedefler toplamda 20 puan
agirhgindadir. Her kilit siirecin boyutlar iizerine etkisini belirlemek icin her skor kendi

agirlik puam ile ¢arpilmaktadir.

KP’de tiim siiregler i¢gin performans olgiimleri tamamlanmadig icin kritik siirecler de
belirlenememistir. Ancak, kritik siire¢ belirleme yontemi segildigi ve bununla ilgili

SYK’da karar alindigi igin siireg yonetimi tamamiyla uygulamaya gegildiginde bu
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yontem kullamlacaktir. Bu boliimde tam bir uygulama yapilamadig i¢in SYK bagkani
ve proje lideri tarafindan dmek teskil etmesi amaciyla yapilan bir kritik siire¢ belirleme

calismasi agiklanacaktir. Bu yontemin bir pargasi olan Etki Matriksi 6rnek olarak Sekil

3.5’de verilmistir.

Finansal Dedefler Missteri Siiregler Ofrenme
Siiregler FI| 72| P3| F4] S JORT|MI] V2| MB| MA| MB] S JORT| S1] S2] S3] 4] S | ORT| O1] O2] CB| OA] S | ORT
1] 6 9 15 40 5 5| 3] 3] 4 ) EEREREE: ENEREESL
5. Uretm Sirect
.8, Dekorlama Streci 5| 4 4 5| 185|463 1] 4] 2| 1| 4 45 2.5, 5 4 o 1 7 375 1 2 3 1] 33| 165
5.6, Firnlama, Sireci EEEEEER N ENEEE FEEEERE B ENEREB S
4. Planlama Streci
4.1 Urefim Planlama S| 5 5| 5 200l 3] 5 5 3 5| e9] 345] 5| 5| 5| 2] &) 425 3| 2| 2| 2] 49 24
4.2. Stoklann Yonetimi FEEREEE RN ERNNENEEREEREERENEREEENRERE

Sekil 3.5. Etki Matriksi Ornegi

Gelisme Ihtiyacn Matriksi: Kritik siireclerin  belirlenmesinde  kullanilan ki
parametreden biri olan “gelisme ihtiyact” nin hesaplanmasi i¢in hazirlanan bir tablodur.
Mevcut performans ve hedef arasindaki fark gelisme ihtiyacim gostermektedir. Sekil
3.6’da Gelisme Ihtiyaci Matriksi 6rnegi verilmistir. Her siire¢ i¢in mevcut seviye

degerlendirilir ve olmasi hedeflenen seviye belirlenir. Aradaki fark gelisme ihtiyacin

gosterecektir.
Siirecler Mevcut Seviye Hedef Seviye Fark Indeks
5.8. Dekorlama Siireci 940 1063 123 1
5.6. Firinlama Siireci 650 1000 350 1
4.1. Uretim Planlama 750 1200 450 2
4.2. Stoklar Yonetimi 450 1160 710 3
0-350 351-700 701-1050 1051-1400
1 2 3 4

Sekil 3.6. Gelisme ihtiyact Matriksi Ornegi
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Karar Matriksi: Her siire¢, daha once belirlenen “Toplam Etki” ve “Gelisme Ihtiyac1”
degerlendirmelerine gore Karar Matriksine iglenir. Her boyutta, gelisme ihtiyaci
potansiyeli ve daha yiiksek- etkisi olan ana siiregler, kritik siirecler olarak

tammmlanmaktadir. Karar matriksi 6rnegi Sekil 3.7°de verilmistir.

Geligme Thtiyac
1 2 3 4
Toplam 5.0-4.5 1.3 5.7,2.2
Etki 4.5-4.0 4.1,7.1 2.1
4.0-35
3.5-3.0
<3.0

Sekil 3.7. Karar Matriksi Ornegi

Omek teskil etmesi amaciyla yapilan ¢alismada belirlenen  kritik ~ siiregler;
organizasyonel yapi ve siire¢ y6netimi siireci, tiretim planlama siireci, taslama ve beyaz
kalite kontrol siireci, bilgi yOnetimi, pazarlama ve satig stratejilerinin olusturulmasi

siireci, miisteri istek ve beklentilerini anlamak stirecidir.

3.7. Siireclerin Iyilestirilmesi

Kritik siireclerin belirlenmesi ile iyilestirilmesi gereken siiregler belirleﬁmi$ olacaktir.
Siireg yénetimiI}e gecerken izlenecek agamalarin belli olmasi bir sonraki adimda nelerin
yapilacagini bilerek daha rahat adimlarla ilerlemeyi saglayacaktir. Bu nedenle
iyilestirme ¢alismalar1 yapilirken izlenecek adimlarin siralandigr bir siireg iyilestirme

yontemi belirlenmistir.

Siireg Yonetim Sistemi’nde siireglerin izlenebilirligi, performanslarinin 6lgtilmesi ve
takibinin saglanmas: sonrasinda, siirecin iyilestirmeye ihtiyaci olup olmadig1 da tespit
edilmis olmaktadir. Siiregleri en yakindan tamiyanlar siire¢ sahipleridir. KP’de ilgili

sireg  sahipleri tarafindan  Onerilen sﬁrei; iyilestirme onerileri, SYK’da
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degerlendirilecektir. Stiregten beklenen iyilesme, siirecin mevcut performans: ile
kargilagtirilir.  Yapilan galisma sonrasi aradaki fark kademeli iyilestirmelerle
giderilemeyecek diizeyde ise sigramali  iyilestirme karari almur.  Siireglerin
iyilestirilmesinde PUKO (planla-uygula-kontrol et-6nlem al) disiplini dahilinde Sekil

3.8’de verilen kademeli ve sigramali iyilestirme modeli kullamlacaktir.

Politika/Strateji ve BSC olusturma
Y
Siire¢ yapismm gozden gegirilmesi, Kritik siireg
P belirleme
A 4
Hedef belirleme
I
T LA
Kademeli iyilestirme Sigramali iyilestirme
Y L 4
Mevcut siirecin Stirecin yeniden
tyilestirilmesi tasarlanmasi
| I
A
U Uygulama
Py '
K Olgme/degerlendirme
A
Standartlastirma
. . '
0 Izleme

Sekil 3.8. Kademeli-Sicramal Iyilestirme Modeli

Kritik stireclerdeki siireg iyilestirmeleri en iist diizeyde oncelikli olup, ayn sekilde siire¢

basari puanma etkisi yiiksek parametrelerde iyilestirmeler Oncelikli olarak

belirlenmektedir.

Siire¢ sahipleri bir iist siire¢ sahipleri ile beraber aylik sigramali ve kademeli
iyilestirmeleri gozden gecirmekte ve parametre etkilerini temel! alarak, onceliklerini

tamimlamaktadirlar.
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Kademeli iyilestirmelerde, mevcut siireglerde tekrarlari, hatalari, gecikmeleri ortadan
kaldirarak siire¢ performansinda iyilesme saglanir. Bu tiir iyilestirmeler stireg sahibi
tarafindan yapilabildigi gibi kurulan goniillii gruplar (5 Adim, TVB gruplar) ya da
proje gruplari tarafindan yapilabilmektedir.

Sigramali 1yilestirme, kurulus hedeflerine etkisi biiyiik olan, siire¢ akiginin yeniden
tasarimimu gerektiren, kademeli iyilestirmeler ile gergeklestirilemeyecek diizeyde katma
deger artisy saglayabilen iyilestirmelerdir. Bu tiir iyilestirmeler konu ile ilgili
calisanlarda olusan proje gruplan tarafindan yapilmaktadir. Calisanlarin, miisterilerin ve
tedarikgilerin yaratici ve yenilik¢i yeteneklerinin kademeli ve sigramali iyilestirme
firsatlar1 dogrultusunda ortaya ¢ikarilmas: ve bunlardan yararlanilmasi saglanmaktadir.
SWOT analizleri, beyin firtinasi, balik kil¢igi diyagrami, takim ¢aligmalar1 yapilarak
calisanlarin yaraticiligin ortaya gikarmak i¢in olanak saglanmaktadir.

3.7.1. Siire¢ Degisikliklerini Izleme Yontemi

Strec degisiklik ihtiyaci, siireg ve ¢ikti performansinin hedeflerini karsilamadigy
durumlarda tedarik¢i ve misteri beklentileri goz Oniine alinarak belirlenir. Siireg

degisikligi yontemi Sekil 3.9°daki gibidir.
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Sorumlu Siire¢ Akisi

SS  Siire¢ degisiklik ihtiyacmin
Tanimlanmasi

PG
- Coziim planinin hazirlanmasi

SS

Siire¢ degisikliginin duyurulmasi ve pilot
SSi uygulamay: yapacak olan ¢aliganlara
egitim verilmesi

PG Pilot uygulama_
PG lyilestirmeyi 6&iimleme

H Hedefe
................................... uygun mu?

EvY

SS Standartlastirma ve onaylama
SS Degisikligin yayltlanmam

SS Uygulamali egitimler

i

SS  Siire¢ performansinin izlenmesi
SS: Siireg Sahibi PG: Proje Grubu
Sekil 3.9. Siire¢ Degisikligi Izleme Yontemi

Degisikligin  diger ©Oncelikli ©Onemli siiregleri etkilemesi, kurulus hedeflerini
gerceklestirmede biiyiik oneme sahip ya da uygulamanin yiiksek maliyete ve riske sahip
olmasi durumunda pilot uygulamaya ve denetlenmesine SYK’da karar verilir. Pilot
¢alisma sonuglar1 degerlendirilerek standartlagtirilir. Standartlastirma sonrasi siireg

degisikligi ilgili iist ve ana siire¢ sahipleri ve SYK tarafindan onaylanir.

Ust ve ana siireg sahipleri tarafindan siireg degisikliginin onaylanmasindan sonra,
caligma standartlar1 ve siireg haritalari, ilgili alt siire¢ sahipleri tarafindan revize edilir
ve {ist ve ana siire¢ sahipleri tarafindan onaylamr. Sireg degisikligi, siireg

degisikliginden etkilenen tiim ¢aliganlara prosediir ve duyurularla ilan edilir.
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SONUC

Siire¢ yOnetimi, fonksiyonel yapillanma ve karar mekanizmalanmn getirdigi
kisitlamalardan kurtularak gerekli iyilestirme ve sigramayi saglayabilmek igin, bir
organizasyondaki tiim ana is siireglerinin birbirleriyle ilintisi ve etkilesimlerinin de
gozetilerek, sistematik bir sekilde ele alinmasi ve gelistirilmesi olarak tanimlanmists.
Misteri odaklhi olma, rekabette Ustiinlik saglama, maliyetleri diigiirme, kayiplan
azaltma ve esnek olma hedeflerine sahip bir organizasyon igin siireglere odakli yonetim

kacimilmaz bir durumdur.

Bu arastirmada giiniimiizde olduk¢a Gnemli olan siire¢ yonetimi konusu ele alinmis ve
“Isletmelerde Siire¢ Yonetimine Gegis ve Bir Uygulama Ornegi” isimli yiiksek lisans
tezinde, siire¢ kavramu ile ilgili kavramlar aciklandiktan, siire¢ yonetiminin gelisimi ve
tanimlart  yapildiktan sonra, siire¢ yOnetimi ¢alismalarinda yaygin olarak
kullanilabilecek bir siire¢ yOnetimi metodolojisi kavramsal ve pratik yonleri ile
anlatilmigtir. Siire¢ yOnetimine ge¢is agamalarmin uygulamasi olarak da, Kiitahya
Porselen ele alinmig ve uygulamali 6rnekleri icin “dekorlama siireci” secilmis, daha

onceki boliimlerde anlatilan metodoloji izlenerek uygulama gergeklestirilmigtir.

Soz konusu metodoloji, siire¢ yonetimine gegmek isteyen sirketlerde yayginlikla
kullanilabilecek bir yaklasim getirmektedir. Gerekli yetenek ve birikime sahip sirket
uzmanlarindan olugan ekipler, bu metodolojiyi izleyerek siire¢ yOnetimine gegiste

istenen sonuglan elde edebilirler.

Siire¢ yonetimi kavramu EFQM Miikemmellik Modeli ile uzun zamandir giindemdedir.
Fakat sirketler ISO 9001:2000 versiyonu ile siire¢ yOnetimine Onem vermeye
baglamiglardir. Burada bu yonetim sisteminin bir felsefe oldugu unutuimamali, ISO

standartlarindaki prosediir ve talimatlarla kangtiriimamalhidir. Siire¢ yonetimine gegiste
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en Onemli nokta “zihniyet degisikligi”dir. Bu zihniyet degisikligi de ilk 6nce fist
yonetim ile baglamalidir. Ciinki, {ist yonetim isin i¢inde degilse bu yonetim sistemine
gegmek ¢ok zordur. Unutulmamas: gereken siire¢ yonetimi ¢aligmalarimin bagarisinin,
slire¢ yonetiminin iist diizey yoneticilerince sahiplendirilmesine, miisteri ve siire¢ odakl1
sirket kiiltiiriiniin olusturulmasinda iist diizey yoneticilerin iistlenecekleri role yakindan

bagli oldugudur.

Stire¢ yonetimi literatiiriindeki pek ¢ok kaynak siire¢ iyilestirmeleriyle ilgilenmektedir
ve bu genellikle var olan siire¢ operasyonlarinin gelistirilmesi seklinde ortaya
cikmaktadir. Ne var ki aragtirmalar, siire¢ yaklagimindan elde edilecek asil degerin,
operasyon ya da takim bazindaki siire¢ iyilestirmelerinden ¢ok, organizasyonun daha
yiksek seviyelerinde bir yaklasimin anlagilmasi ve gelistirilmesinden dogacagim
gostermektedir. Buna karsin ¢ofu isletme, siirecleri prosediir yazimlart olarak
algilamaktaydi. Bu dar goriisii agsmak i¢in ortaya konacak yaklasimlar, organizasyonun
farkli seviyeleri arasindaki iletisimi icermelidir. Bu iletisim, siire¢ sahipleriyle, siireci
yerine getirenler arasindaki algilamay: artiracak ve siireg akislarinda karar noktalarina

ve deger yaratan adimlara odaklanacak sekilde olmalidir.

Siire¢ yoOnetimine geciste ve bunu izleyen asamadaki iyilestirme gelistirme
¢alismalarinin bitirilmesinin ardindan genellikle ortaya ¢ikan egilim, ekibin bir an 6nce
dagilip kendi islerine dénmesidir. Ne var ki, siire¢ gelistirme ¢aligmalar: bu noktada
bitmemektedir. Siireglerin 6zelliklerinin ve ¢iktilarinin korunmasi ve gelistirilmesi igin
bir dizi 6nlem almmasi gerekmektedir. Aksi takdirde, belli bir silire sonra siireg
performansi bozulacak ve tekrardan 6nemli boyutta gelistirme ¢alismalari kaginilmaz

olacaktir. Ne var ki bu isletmede de bu tiir bir yaklagim ortaya ¢ikmistir.

Siire¢ yonetimine geciste, KP genelinde vizyon, misyon ve hedefler belirlenmis,
Balanced Scorecard kullanilarak hedefler dort boliimde gosterilmis, Stireg Yiirlitme
Kurulu olusturulmus, siiregler belirlenerek tanimlanmigtir. Siireglerle ilgili dokiimanlar
ISO 9001:2000 kapsamina dahil edilerz tiim siiregler i¢in hazirlanmistir. Ancak siireg
performans dlglimil ile ilgili yapilmas: gereken ¢aligmalar sadece dekorlama siireci ile

sinirlr kalmistir. Her ne kadar siireg yonetimi ile ilgili bilgilendirme ve uygulamali



153

egitimler verilmis olsa da ISO denetlemelerinden sonra tiim bu ¢alismalarin yavasladig:
acik ve net olarak gézlenmistir. Firma Temmuz 2003 de belgesini sifir hata ile almstir.
Ayrica ISO 9001:2000 revizyonunda yer alan siire¢ kavrami ile ilgili olarak KP’de
yiiriitillen projenin basarisi denetciler tarafindan takdirle karsilanmig Siire¢ Yonetim

Komitesi ve Proje Lideri bu c¢aligmalardan otiirii tebrik edilmistir. Ciinkii, siireg
| kavramimun firmalarin biiylik c¢ogunlugu tarafindan tam anlamiyla kavranamadigi
belirtilmig, KP’de bu anlamda siireg ve siire¢ y6netimi ile ilgili dogru bir yol izlendigi
ve olugturulan sistemin basarili oldugu tespit edilmigtir. KP siire¢ yonetiminde koydugu
hedeflerden ilki olan ISO 9001:2000 revizyonunda tam notla ulasmis ve siradaki hedefi
olan EFQM Miikemmellik Modeli’ne dogru yol almaya baglamistir. Ne yazik ki ISO
icin gosterilen yogun ugraslar belgenin alinmasindan sonra yerini biiyiik bir bosluga
birakmis siire¢ sahiplerinin de ilgilerinin azaldig1 gézlemlenmistir. Oysa ki tiim siire¢
sahiplerine gerekli destek ve egitimler verilmistir. Her siire¢ i¢in proje liderinin
bagkanliginda siire¢ sahiplerine hem toplu hem birebir egitimler verilmis tim kavramlar
ayrintih olarak anlatimaistir. Pilot uygulama olarak dekorlama siirecinde siire¢ yonetimi
ile ilgili dokiimanlar ve tanimlar hazirlanmig dier siire¢ sahiplerine ornek olarak
aktarilmigtir. Tim bu ¢aligmalara ve yogun ilgiye ragmen bazi siireg¢ sahipleri kendi
stirecleri ile ilgili caligmalari yapmaktan kagarak tiim bu analizleri proje liderine
yiiklemeye ¢alismiglardir. Bunun en biiyiik nedeninin siire¢ yonetimini ISO i¢in gerekli
olan dokiimantasyon ve gercekte yiirlitiilmesi zor olan bir sistem olarak diistinmeleridir.
Bunun temeline inildiginde st yonetimin yeterli desteginin olmadift sonucu
cikmaktadir. Cilinkii tist yonetim bu felsefeyi ne kadar benimserse ¢alisanlarina da o
kadar kolay benimsetir. Diger yandan tiim bu soguklufun nedeninin uzun bir aradan
sonra siireg yonetimi c¢alismalarina hizli bir sekilde baslangic yapmak oldugunu
diigiinebiliriz. Bu hiz da ¢aliganlarda oldugu gibi baz1 yoneticilerde de gelip gegici basit

bir heves olarak goriilmiistir.

Siire¢ performans Olgiimii slire¢ yOnetiminin en Onemli asamalarindan birini
olusturmaktadir. Kurulusgta tamimlanan tiim siireglerin dokiimantasyonundan sonra tiim
siireclere uygulanmasi gereken bir olgiimdiir. KP’de siire¢ performans &l¢timii igin bir
yontem belirlenmis fakat heniiz tim siireglerde uygulanmadig: igin ISO 9001:2000

kapsamina almmmamis, EFQM Mikemmellik Modeli kapsaminda yer almasi
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planlanmistir. Performans 6l¢timii siirecin dokﬁmantaisyonundan sonra uygulanmast
gereken bir agamadir fakat denetimlerden sonra iizerine diisiilmedigi icin sadece
dekorlama siirecinde uygulanan pilot bir ¢aligma niteliginde kalmistir. Siire¢ yonetim
sisteminin tam anlamiyla islevsel olabilmesi i¢in belirlenen asamalarin eksiksiz olarak

yerine getirilmesi dolayisiyla siire¢ performans 6lgiimlerinin tiim siireclerde yapilmasi
gerekmektedir.

KP’de tim sﬁreglér i¢in performans Slgiimleri tamamlanmadig: i¢in kritik siirecler de
belirlenememistir. Ancak, kritik stire¢ belirleme yontemi se¢ildigi ve bununla ilgili
SYK’da karar alindifi i¢in siire¢ yonetimi tamamyla uygulamaya gegildiginde bu

yontem kullanilacaktir.

Ayrica, miisteri gereksinim ve beklentileri zaman iginde siirekli gelismekte, yeni
teknoloji ve bilgi sistemleri kullanimi kaginilmaz olmakta ve rakiplerin performansinda
siirekli artiglar gozlenmektedir. Bu nedenlerden dolayi, siireclerin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi konusu giinliik isten ayri olarak yapilacak fazladan bir is olarak
goriilmemeli, giinliik faaliyetlerle siireglerin siirekli iyilestirilmesi felsefesi entegre
edilmeli, siire¢  gelistirme faaliyetleri  stirekli iyilestirme anlayis1  ile
kurumsallastirilmalidir. Uygulama sirasinda bazi béliimlerde bu ¢alismalarin fazladan
bir is olarak gorildigi gozlenmistir. Gergekte bu kesinlikle ayri bir is olarak
distinilmemesi gereken bir kavramdir. Zaten giinlik igler bir slire¢ mantiginda
ylriituldigt ve takibi saglandif1 zaman diizene girecek, performans: daha rahat takip

edilebilecek, gelismeler izlenebilecektir.

Stirecler genellikle fonksiyonlar arasi nitelige sahiptir. Fonksiyonel yapilanmanin
devam ettirildigi organizasyonlarda siiregler, iyilestirilse dahi fonksiyonel yapilanmanin
getirdigi kisitlar ve geliskiler nedeni ile bozulmaya yuz tutabilir. Bu nedenle siireg

gelistirme ¢aligmalari bitirildikten sonra “siire¢ sahibi” atanmasi onerilmektedir.

Stire¢ sahibi, siire¢ yOnetimi i¢in gerekli organizasyonel mekanizmalarin ve
prosediirlerin olusturulmasini saglamalidir. Organizasyonlar, kendi kurum kiiltiirlerine

en uygun yontemleri belirleyerek siire¢ gelistirme anlayisini kurumsallagtirabilirler.
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Stireg sahibi, siire¢ performans:t ve sonuglarindan dogrudan sorumludur. Siirecteki
sorunlarin ele alinmasi ve giderilmesinde “grup odakli problem ¢6zme yaklasimlarr”
etkin sonuglar vermektedir. Dolayisiyla siireg igerisinde yer alan sirket ¢alisanlarinin
“problem ¢6zme teknikleri” konusunda egitilmeleri, onlara siirece miidahale konusunda
gerekli becerileri kazandiracaktir. Ayrica, sirket iginde kurulacak bir “bireysel 6neri

sistemi” de sliregte yapilmasi gereken adimsal iyilestirmeler konusunda dnemli katkilar

saglayabilir.

Misterinin sesi siirekli izlenmeli ve en iyi uygulamalarla kiyaslanmalidir. Miisterinin
sesinin bir kez 8lgiilmesi yeterli degildir. Olgiim siklig1, degisen miisteri gereksinimi ve
beklentilerin zamaninda belirlenmesi ve gerekli “yamitlama”nmn yapilmasina firsat
verecek sekilde ayarlanmalidir. En iyi uygulamalarin arastinlmasi, kiyaslama yapilmasi
ve bunun kurumsallastirilmasi siire¢ ile ilgili hedeflerin konmasinda ve gerekli
gelistirme faaliyetlerinin planlanmasinda bir diger onemli girdidir. Kiyaslama ile en iyi
uygulamalarin kopyalanmasi kastedilmektedir. En iyileri dogrudan kopyalayan sirket

ayni sonug ve performanslari elde edememiglerdir.

Ayni sekilde, degisimden etkilenen sirket ¢alisanlarinin dqgal tepkilerinin dikkatle ve
hassasiyetle ele alinip sireglere getirilen degisiklikler konusunda ikna edilmeler
gerekmektedir. Degigiklikler caligsanlar tarafindan benimsendigi taktirde, siire¢
gelistirme projelerinin bagarist kesinlesecektir. Uygulama kapsamindaki isletmede
béliimlerde yapilan SWOT analizi ¢alismalar: sirasinda bazi galisanlar tarafindan tespit
edilen sorunlarin ve teklif edilen ¢6ziim 6nerilerinin kagitta kalacagina iligkin yargilar
olusmustur. Bunun nedeni ge¢mis yillarda yasanan taseronlastirma ile kendini acgikg¢a
gosteren bir giivensizlik, fikirlerinin dikkate alinmayacagina iliskin 6n yargilar olabilir.
Fakat, gecmis yillara nazaran caliganlarin katilimina yonelik ¢aligmalarda gelecek
yillarda artis saglanmasi hedeflenmis buna yonelik ¢aligmalara agirlik verilmistir. Hem
bu yontemle hem de takim ¢alismalar: ile fikirlerini uygulayabilme firsati dogmustur.
Calisanlar takim c¢alismalarina 6zendirilmig, tst yonetimin de katildigy “takim
calismalar1 paylagim sunuglar1” baslatilmus, ¢alisanlar kendi takimlariyla yaptiklari

caligmalari sunmuglardir.
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Sonug olarak siire¢ yonetimi, islerin yapilis seklinin yonetiminden daha fazla bir sey
degildir. Daha teknik bir tammla, siire¢ y6netimi, belirlenmis performans hedeflerine
ulagmak i¢in is siireclerinin yapilisi, iyilestirilmesi ve degistirilmesi i¢in gerekli
metodolojileri beliﬂeyen ve uygulayan yénetim yaklagimdir.' Siire¢ yonetimi, bir
seferlik iyilestirmeler, ya da kisa siireli hedeflere yonelik uygulamalardan daha
fazlasidir. Stireg yonetimi, pek ¢ok isletmede oldugu gibi siire¢ haritalari ve akig
semalari lizerinde yapilacak bir dizi iyilestirme ¢abasi da degildir. Siire¢ yonetimi,
sireglerin tanimlanmasim, kritik siireglerin ve siire¢ sahiplerinin belirlenmesini, siireg
performans kriterlerinin izlenmesini ve siirekli degisen kosularda rekabet giiciinii
artiracak degisimin her silireg sahibi ya da sahipleri tarafindan yapilmasim
kolaylagtiracak tekniklerin agik¢a ortaya kondufu bir yonetim yaklasimdir. Bu
anlamda, yapilmas1 gereken siire¢ yonetimini kendi bagina bir siire¢ olarak ele alip, bir

isletme igin dogru olarak tanimlamak, uygulamak, izlemek ve iyilestirmektir.

'3 Johnson A. EDOSOMWAN, Organizational Transformation and Process Reengineering, St. Lucie
Press, Florida, 1996, s11.
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. Mamiil Fileleme ‘Q—
H < Tamir Edilmesi
Hp firim Hizh Pisirim Firin
Firmlar m?
Elektrikli Farm E
E
Dekorlu Kalite Saglam Tamir Defolu
Paketleme EEEE— Kontrol mi? mi? Stogu
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN
Pmar KORKMAZ Gitltekin SAGLAM
Ana Siireg Sahibi Ust Siireg Sahibi
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. . Yiirticlik Tarihi : 11.03.2003
KUTAHYA PORSELEN SUREC SEMASI  {Revizyon No 100
DﬁAL-DﬁTL-SM-(B Revizyon Tarihi H
www.kutpo.com.tr Sayfa No : /1
: SUREC TANIMI
SUREC SINIFI OUST KIANA 0 ALT
SUREC ADI Dekorlama Siireci
SUREC SAHIBI Pmar KORKMAZ
SUREC BASLANGICI|Uretim programinm gelmesi
SUREC BITISI Dekorlu mamiiliin iirinlerin dagrtim siirecine teslim edilmesi
SUREC GIRDILERI VE CIKTILARI
SUREC GIRDILERI
GIRDILER TEDARIKCI
Beyaz Mamiil Beyaz Ambar
Cikartma Cikartma Ambari
Altin Yaldiz, Platin yaldiz Satm Alma
Boya Serigrafi
Uretim Progranm Uretim Planlama
Ozel Siparis Talebi Uretim Planlama
SUREC CIKTILARI
CIKTILAR MUSTERI
Dekorlu Yari Mamiil Firmlama
Firmlanmis Mamiil Dekorlu Kalite Kontrol
Kalitesi Yapilmis Mamiil Uriinlerin Dagitinu
Teslimat Raporu Urimlerin Dagitinm
PERFORMANS PARAMETRELERI GERCEKLESEN | HEDEFLENEN
1.Bantl: Dekorlu Uretim Zayiat Hedefi
1.1. Cigek Tamiri Zayiati Hedefi %7.,26 %19,5
1.2. Cigek Yamgi Zayiati %0,32 %0.75
2. Caf Dekorlu Uretim Zayiat Hedefi
2.1. Cicek Yanig Zayiat %0,26 %0,24
2.2. Yaldiz Tamiri Zayiati %1,23 %1,23
3. Boya-File Zayiat Hedefi
3.1. Boya Yamg: Zayiati %2,29 %3,5
3.2. Boya Bulagig1 Zayiat %0,33 %0,29
4. Altm-File Yaldiz Tamin Zayiat Hedefi %1.,97 %1.8
MUSTERININ SESI (BEKLENTILERI) ETKILESTIGI SURECLER
Firmlan éirfinstiz birakmamak Uretim Planlama, I¢ Satin Alma, D1 Satmn Alma,
Hata oranlarmin az olmasi )
; Taglama ve Beyaz Kalite Kontrol, Firmnlama,
Zamaninda teslim s 3
- Uriinlerin Dagitum
Hatasiz teslim
STANDARTLAR KAYNAKLAR
ISO 9001:2000 Sistem Standard: Elektrik, Gaz, Su, Isgicii
‘ Ekipmanlar;file makinalari, dekorlama masalarn
turnetler, file firgalar.
POLITIKALAR
Dekorlu Uretim Boliim Politikas:
Kalite Politikasi
Toplam Kalite Y&netimi
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN
Pmar KORKMAZ Giiltekin SAGLAM
Ana Siireg Sahibi Ust Siireg Sahibi




) . ) Yiriirkiik Tarihi  : 11.03.2003
KUTAHYA PORSELEN DEKORLAMA SURECI Revizyon Tarihi ...
ILETISIM PLANI RevizyonNo  : 00
DUAL-DUTL-PN-04 Sayfa No 11
ILETISIM ARACI NEDEN/ AMAC KAYIT |DUZENLEYEN|KATILANLAR| DAGITIM |PERIYO /SIKLIK
. Uretim ve Kalite o Beyaz K.Ayrim ve | Ilgili Yoneticiler ve Tiim .
 Uretim Toplantist Problemleri Bilgi bankast Taslama Tk. Lid. Takim Liderleri Katithhmcilar 1/gin
. U 01 Uriinleri
Uygun Olmayan Uriin v};glgn';zeltrir::?;‘a:ali r:tllle?il;lln Tiim
ve Diizeltici Faaltyet . .. Y .. Bilgi bankas1 | Porselen Grup Lideri | Tiim Uretim Grubu 1/ay
Degerlendirilmesinin Katilimcilar
Toplantis1
Yapilmas
Stire¢ Performans S}lreg P‘er.fon‘r‘lans — Stire¢ Sorumtular,
B . Kriterlerinin gézden Sozlii ve . Toplantt
Gozden Gegirme . . Stire¢ Takim Postabaglari, Alt 1/ay
Tonlants gegirilmesi, iyilestirme Yazili Siirec Sahipleri katihmeilart
Opiantist faaliyetlerinin planlanmasi ¢ plert
Y 6netimin tiim stiregleri
gozden gecirmesi ve Toplant1 g . .
YGG toplantisi iyilestirme gahsmalarnim tutanag: Genel Miidiir Tiim Gruplar Tiim Gruplar 1/y11
planlanmasi
Siirekli fyilestirme icin ve
Taklrr;Cahgmalan béliim igin yapilan Ilgili Pano Pano Sorumlusu Tim Cahlisanlar | Tiim Caliganlar Stirekli
anosu calismalarin paylasiimasi
ISO 9001, TKY Politikalari,
L Hedefler, Vizyon, Misyon, | .. ... . . N .
Iletisim Panosu N o Ilgili Pano Pano Sorumlusu Tim Cahiganlar | Tim Caliganlar Strekli
Degerler, Boliim
Politikasinin paylasilmasi
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN
Pmar KORKMAZ Giiltekin Saglam
Ana Siireg Sahibi Ust Siire¢ Sahibi
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KUTAHYA PORSELEN Revizyon No :00
DEKORLAMA SURECI KALITE PLANI Revizyon Tarihi .
www.kutpo.com.tr DUAL-DUTL-PN-05 Sayfa No :1/5
. SUREC  |[IZLEME /| KABUL/KONTROL | KONTROL [KONTROL REFERANS . o
NO| I AKISISIRAST | oRuMLUSU | OLCME | PARAMETRESI | METODU | SIKLIGI | DOKOMaND | XALITEKAYDI GIRDI ¢IKTI
Uretim
y | Uretim Programunn § vy, oo plantamal fzleme | PNGL-UPILLS-01 | Gozle Kontrol | Herprogram| PNGL-UPTL-GT-02 | DUAL-DUTL-PG-01 | Dekorumamill | programins
Gelmesi tiretme ihtiyaci | gergeklestirme
ihtiyact
. Giinliik tiretim
, | Beyaz ambardan Meydancs | leme | DUALBKTL-GZ01 | Gozle Kontrol | Hermamil | DUALDUTL-GT-02 | PNGL-BATLFy.g1 | Programiisin | Temin edilmis
mamiiliin alinmasi beyaz mamtiii | beyaz mamiil
karsilama ihtiyaci
Giinltik tiretim
Cikartma ambarindan}  Dekorlama . .. DUAL-DUTL-PN-01 . . programi igin | Temin edilmis
3 cikartmanm almmas: elemant Izleme Standart Numune Gozle Kontrol | Her gikartma DUAL-DUTL-TA-06 DUAL-DUTL-FY-01 cikartmays cikartma
kargilama ihtiyaci
DUAL-DUTL-TA-06 Uretim programini{ Programa gére
Dekorlama ; DUAL-DUTL-PG-01 i . DUAL-DUTL-PN-01 . . Prog! & &
4 | Bantli Dekorlama elemant Izleme DUAL-DUTL-Dz-01 | C0%le Kontrol |  Saatte bir DUAL-DUTL-PN-02 DUAL-DUTL-FY-01 gerg.ek.legtmne dekoru: Xaplhms
DUAL-DUTL-CZ-04 ihtiyaci tiriin
P dideme Her DUAL-DUTL-TA-13 Dekorlu Kalite Dekorlarin Furmml
5 Prrmlama uin yunl il [zleme |Pigmis tirtin numuneleri] Gozle Kontrol yitklemede DUAL-DUTL-TA-19 Kontrol Raporn | binyeye dayanikh Ir mulglu§
clemaniart DUAL-DUTL-TA-11 Bilgi bankas1 hale getirilmesi mam
) Aylik dekorlu tiretim Dekor hatal1 . )
6 Dekorlu kalite Kalite clemam | Izleme STAL-PPTL-RP-07 Gozle Kontrol | Her mamiil STAL-PPTL-TA-17 kalite raporu drtinlerin ayrilma Kalite komml},i
kontrol o o yapilmisg mamiil
Bilgi bankas: ihtiyaci
. . DUAL-DUTL-PG-01 . . . . DUAL-DUTL-RP-01 | Takim olugturma
7 | Takim olusturma Teslimatgi Izleme DUAL-DUTL-DZ-01 Gozle Kontrol | Her mamiil | DUAL-DUTL-GT-08 DUAL-DUTL-FY-02 ihtiyacs Takim
Takim Dagitim igin
) . . DUAL-DUTL-PG-01 . " " . DUAL-DUTL-RP-01 olusturulan . .
8 | Paketlemeye teslim Teslimatg: Izleme DUAL-DUTL-Dz-01 | G0zle Kontrol | Her mamiil | DUAL-DUTL-GT-08 DUAL-DUTL-FY-02 mamiillerin teslim edilen
- o takim
dagitimi ihtiyaci
HAZIRLAYAN ONAYLAYAN
Pinar KORKMAZ Giiltekin SAGLAM
Ana Stireg Sahibi Ust Stire Sahibi
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KUTAHYA PORSELEN SUREC PERFORMANS PLANLAMASI Revizyon No : 00
DUAL-DUTL-PN-06 Revizyon Tarihi
Sayfa No 212
3 . . . HAZIRLANDIGI ONAYLAYANDIGI
SUREC SINIFI OuUST SUREC ANA SUREC| O ALT SUREC TARIH 20.03.2003 TARIH 20.03.2003
SUREC ADI Dekorlama Siireci HAZIRLAYAN (ANA / ALT SUREC SAHIBI) |ONAYLAYAN (UST / ANA SUREC SAHIBI)
SUREC SAHIBI [Pmar KORKMAZ Pmar KORKMAZ Giiltekin SAGLAM
PERFORMANS PARAMETRESI GERCEKLESEN DEGER HEDEFLENEN PERFORMANS
1.1. Bantl1 Dekorulu Uretim Cigek Tamiri Zayiat Hedefi (%) %7,26 %9.5
1.2. Bantli Dekorulu Uretim Cigek Yamg1 Zayiat Hedefi (%) %0,32 %0,75
2.1. Caf Dekorulu Uretim Cigek Yamg: Zayiat Hedefi (%) 2002 YILI : 90,26 2003 YILT '%0,24
2.2. Caf Dekorulu Uretim Yaldiz Tamiri Zayiat Hedefi (%) '%1,23 '%1,23
PLAN
NO| SUREC PERFORMANSI PLANLAMA KONULARI | SORUMLULAR |3 PROGRAMLANAN fGILT
X vycuLaNan DOKUMAN

Mamullerin firmnlara yiiklenmesi ile ilgili finncilara Siire¢ Sahibi

1 ... ) . ‘

egitim verilmesi. Stirec Sorumlusu JUYGULANAN
2 Dekorlu mamiillerin firn 6ncesi istiflenmesi Siireg Sahibi I

aragtirmalari Stirec Sorumlusu |[UYGULANAN
3 Dekorlanan mamullerin aralarina konulacak en uygun  |Siireg Sahibi

seperatorle ilgili aragtirmalarin yapilmasi Siireg Sorumlusu |UYGULANAN
4 Bantl ¢alisan elemanlarm yeni dekor uygulamalari ile |Stire Sahibi

ilgili uygulama baginda siirekli egitime tabi tutulmasi Stireg Sorumlusu |UYGULANAN
5 Dekorlanan mamullerin en uygun sekilde firmlara Stire¢ Sahibi ]

tasinma seklinin aragtirilmasi Stirec Sorumlusu |UYGULANAN
¢ Uygun firin arabast mamiil yerlesim dizayninin Siire¢ Sahibi

arastiriimast Siire¢ Sorumlusu_|UYGULANAN
- Dekorlama islemi strasinda kullanilacak uygun bez ve sujSiire¢ Sahibi

miktarlarimin arastirilmasi Siirec Sorumlusu

UYGULANAN
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KUTAHYA PORSELEN DEKORLAMA SURECI Yiiririik Tarihi:11.03.2003
PERFORMANS IZLEME TABLOSU Revizyon No  :00
DUAL-DUTL-TB-02 Revizyon Tarihi: ...
_www.kutpo.com.tr Sayfa No 1/6
‘TLI DEKORLU URETIM CICEK TAMIRI{ BANTLI DEKORLU URETIM BOYA FiLE BOYA YANIGI
ZAYIATI HEDEFI (%) CICEK YANIGI ZAYVIAT HEDEFI (% ZAYIAT HEDEFI (%) -
TLAR | HEDEF | PERFORMANS YILLAR ~ HEDEF |PERFORMANS|  YILLAR | HEDEF PERFORMANS
1999 * 7,02 1999 * 1,36 1999 * 7.46
2000 6,32 4,19 2000 1,23 0,61 2000 6,72 3,52
2001 3,77 2,64 2001 0,55 0,31 2001 7,00 4,67
2002 3,77 7,26 2002 0,55 0,32 2002 4,67 2,29
|20£ 9,50 2003 0,75 2003 3,50
BOYA FILE BOYA BULASIGI | <€AF DEKORLU URETIM YALDIZ TAMIRI CAF DEKORLU URETIM
ZAYIAT HEDEFI (%) ZAYIATI HEDEFI (% ICEK YANIGI ZAYIAT HEDEFI (%
LLAR HEDEF PERFORMANS YILLAR HEDEF | PERFORMANS|] Y1 L_(LAR-_ — HEDEF | PERFORMANS
1999 * 1,92 1999 * " 032 1999 * 167 .
2000 1,73 1,58 i 2000 4,99 1,93 2000 1,50 0,43
2001 1,42 0,52 2001 1,74 0,96 2001 0,39 0,24
2002 0,52 0,33 2002 1,74 1,23 2002 0,39 0,26
2003 0,25 2003 1,23 2003 0,24
ALTIN FiLE YALDIZ TAMIRL
ZAYIAT HEDEFI (%
ILLAR | HEDEF PERFORMANS
1999 * 1,92
2000 1,73 1,58
2001 1,42 0,52
2002 0,52 1,97
2003 1,80
SUREC ADI |DEKORLAMA SURECI HEDEF |URETIM CINSI BANTLI
GG DONEMI [NISAN 2003 9,50 HATA CIiNsi CICEK TAMIRI
DONEMSEL KUMULATIF
ZAYIAT [NET URETIM| ZAIYAT | ZAYIAT |NETURETIM| ZAIYAT
DONEM MIKTARI MIKTARI | YUZDESI| MIKTARI MIKTARI YUZDESI
01.03 44383 464335 9,56 44383 464335 9,56
02.03 20094 315523 6,37 64477 779858 8,27
03.03 33744 340218 9,92 98221 1120076 8,77
04.03 47656 448147 10,63 145877 1568223 9,30
05.03 15125 230269 6,57 161002 1798492 8,95
06.03 - j - - - - -
07.03 - - - - - -
08.03 - - B - _ _
09.03 - - - - -
10.03 - - - - - -
11.03 - - - - N _
12.03 - - - - - -
161.002 1798492 8,95
BANTLI CICEK TAMIRI
ZAYIATI HEDEF % 9,50
12 ‘ 9,5584007 9,300
; 8 7691371 , 72 8,9520554
—~ 10 + ° 8,2677872 ’ .
< 7,2558386 v 8] ® —
= T e S 3 © S o
< 6+ | & 2 2 > 3 S
= 0 @ < 0 3 <
4 + 0 Y3 0 -— ). [+
ﬁ rel s © o o ©
24 N or @ o - 0.
™~ [(o] [{e]
0 i : t f :
2002 01.03 02.03 03.03 04.03 05.03
DONEM
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