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ONsOz

Rekabet ve gelisen musteri beklentilerinin giinimiizde vazgegilmez kildig! en
onemli unsur degisimdir. Kuresellegen ig dlnyasinda, basari ve kalicilig
surdurebilmenin yolu degisimi yonetmek ve etkin sekilde y®nlendirebilmekten
gecmektedir. Ozellikle son on yil igerisinde diinyada ve tilkemizde meydana gelen
hizli gelismeler organizasyonlarin, degisimi destekleyen yeni ydnetim sistemlerine
sahip olmalan gerekliligini dogurmaktadir.

Organizasyonlarda degisim igin gerekli esnekiiin saglanabilmesi igin, ig
sureglerinin, fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin getirdigi tim
kisitlamalardan kurtularak gerekli iyilesme ve sigramayl saglayacak gekilde
gelistiriimesi gerekmektedir. Bu ise, sirketlerdeki sireclerin sistematik bigimde
incelenip, gelistiriimesi ve bu dogrultuda yapilandiriimasi ile, yani siire¢ odakli
yénetim ile mimkin olmaktadir. Stireg odakli ydnetimde amaglanan, fonksiyonlarin
sireg bazinda entagrasyonu ile kalite, maliyet ve zaman faktérlerinin musteriye
yonelik olarak, sirket rekabet gtictinii artiracak sekilde optimizasyonudur.

Bu tez galismasi da Sure¢ Yonetimi'ne hem teorik hem de pratik agidan
yaklagilmig, uygulamalarinda Uzerinde durulmasi gereken basarn faktorleri ile
kiyaslama ve bilgi teknolojisinin Stre¢ Yénetimi’ndeki yeri incelenmigtir.

Bu konuda bana galigma firsati verip, destek ve danigmanligini eksik etmeyen
Sayin Dog Dr. Coskun Ozkan’a ve galisma boyunca beni stirekli destekleyen aileme
ve esim Anil Ozkaynak’a tegekkiir ederim.

Istanbul, Subat 1998 Zeynep Ozkaynak
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OZET

Rekabetin arttigi ve uluslararasi standartlarin gelistii giinimizde, Toplam
Kalite Yonetimi en ¢ok s6zii edilen yonetim bigimi olarak kendini géstermektedir.
Toplam Kalite Yonetimi'nin temelinde yatan ana prensipler: mdgteri odaklilik
stirekli gelisme ve katiimciliktir.  lste, bu her (g prensipte de kalici bagarinin
saglana-bilmesi icin organizasyonel yapinin da buna elverigli olmasi gereklidir. Bu
da, organizasyonlarda is silreglerine odaklaniimasi ve hatta bu sireglere goére
yapilaniimasi ile mimkin olmaktadir.

Siire¢ Yonetimi felsefesi, slreglerle ydnetim icin organize olmayi, siregleri i¢
ve dis miisteri beklentilerini kargilayacak sekilde gelistirmeye yonelik sistematik
yaklasimi ve c¢alisan katiimi ile slreglerde ve giktilarinda saglanacak sirekli
gelismeyi icerir. Sire¢ ydnetiminde dnemli rol oynayan sire¢ geligtirme iki farkli
sekilde gerceklestirili: Kademeli iyilestirme ve Sigramali iyilestirme (Yeniden
Yapilanma).

Kademeli iyilestirme, streglerin daha kiglk kapsamdaki degisiklik ve
gelismeleri icerir. Sigramali iyilestirmede ise, sureglerin mevcut durumu gézardi
edilip, yeni bastan dusinilmesi ve degerlendiriimesi hedeflenir. Degisim daha
buyuk boyuttadir.

Siire¢ Yonetimi’'nin incelendigi bu tez, yedi ana bdlimden olugmaktadir. 1.
Bolimde Sure¢ Yonetimi’'nin geligsimi, geleneksel organizasyona getirdigi degigimler,
Toplam Kalite Yonetimi icerisindeki yeri Uzerinde durulmusgtur. Bélim 2'de Sireg
Yénetimi’'ndeki genel kavramlar ve organizasyonlardaki insan, sistem, sire¢ ve yapi
bilesenleri incelenmigtir. Uygulanmasi sirasinda lzerinde durulmasi gereken bagari
faktorleri Bélom 3'de agiklandiktan sonra, Bélim 4'de de sireg geligtirmenin
ayrnimaz bir pargasi olan siire¢ performansina ve élgimine deginilmig, érnek 6lgim
parametreleri gosterilmistir.

Boélim 5'de Kiyaslama ve Sireg Yoénetimindeki yerine, Bdlum 6'da da Bilgi
Teknolojisi'ndeki yeni yaklagimlara deginilmistir. Tum bu kavramlar Bdlum 7'deki
uygulama ile pratige aktarilmigtir.



SUMMARY

New Approach In Management: Process Management And

An Application

Market economics forces the companies to change. So the question is not
whether to change, but how to change. The goal of change is almost always the
same: increased ability to compete through cost reduction.

What is needed is an organization that is customer- focused and market -
driven in its external relations, and process - focused and team - oriented in its
internal relations. Only, such an organization can look at the way work is performed
across function operations more logical, effective and efficient. Such an effort is at
the heart of Process Management.

Process Management approach is based on Total Quality Management
(TQM), as the management and continuous improvement of processes is a
fundamental component of TQM approach. Process Management ensures that
process outputs meet the requirements of downstream customers, internal or
external to the organization. Process Management activities are directed at
establishing ownership responsibiiities, defining the process, managing supplier-
customer relationships, and evaluating process performance. Process
Management provides long-term accountability for ensuring that the process meets
customer requirements and for managing the improvement of its performance.
Process Management activities aim at increasing value to customers or otherwise
improving process performance, typically in terms of lower cost, timeliness, higher
reliability, or lower defect rates.
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Process improvement could be done in two ways:
e Incremental Improvement
e Radical/Breakthrough Improvement (also called reengineering)

The incremental or in other words, continuos improvement of processes is
vital to most business today. Process improvement is done by employee teams
following a methodology such as explained in Section 7. These employee teams
constantly seek opportunities to prevent problems, increase value to customers,
and improve process performance.

Radical improvement (Reengineering) is distinguished from other
improvement techniques by the notion of redesign. Reengineering is the freedom
to start with a clean sheet of paper and rethink all aspects of the process - its
outputs, structure, tasks, technology and even purpose. Reengineering is the
freedom to go beyond the existing process, if necessary, to meet changing
customer requirements or achieve significant improvements in performance.

Michael Hammer and James Champy articulate a set of principles for
Process Management movement, define four goals essential for implementation,
and characterize the results of a successful program. All of those could be briefly
explained as follows;

Principles of Process Management:
e Combine several jobs into one; don’t view processes in departmental terms
o Allow workers to make decisions
e Perform process steps in natural order; begin with customer and work back
¢ Recognize the processes have multiple versions
¢ Perform work where it makes most sense
e Reduce checks and controls; minimize the influence of bureaucracy
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¢ Minimize the reconciliation

¢ Provide a single point of contact in a case manager

e Emphise hybrid centralized/decentralized operations
Four Roles In Implementation:

The steering committee: Oversees the organization overall reengineering
strategy and sets policy guidelines.

The process owner: Has responsibility for both the existing process and the
process improvement program.

The process team: Diagnoses the process and oversees its review and
subsequent reimplementation.

The process leader: a senior executive, authorizes and motivates the overall
effort.

Typical Results Of Successful Process Improvement Program;
o Work units shift from functional departments to process teams.
¢ Job tasks change from single to multidimensional
o People’s roles shift from controlled to empowered.
e Job preparation migrates from training to education

e The focus of performance measures and compensation shifts from activity to
results.

* Performance gives way to ability as an advancement criterion.

o Values shift form protective to productive.
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e Managers leave off supervising and begin to coach.
¢ Hierarchical organization structures are flattened.
¢ Executive responsibility shifts from scorekeeping to leading.

In order for reengineering to succeed, senior executives must be active and
visible supporters. In addition, they must appoint a process owner, who has the
responsibility and authority to initiate the redesign of the process, and the
willingness to assure leadership for change during implementation. During a
project, process team needs information through steps of the methodology. This
information includes detailed process description, and customer requirements of the
process, measures and assessment of its performance against those measures.

Many of today’s processes evolved by growing with business, often as a
series of decisions made by functional groups with little worry about cross functional
effectiveness. Many of these processes were first established before the dramatic
advances that occurred during the last decade in quality, computers,
communication, and global competition. In past, processes were focused on control
and efficiency. To survive in today’s competitive environment, processes must be
geared toward,;

quality and service to meet the needs of customers

reduction in cost, interval, failures and defect rates

innovation and flexibility

increases in revenue and customer loyalty.

Process Management is a holistic approach that takes a macro view of a
process, end-to end, and leads to a redesigned process that can satisfy new
customer expectations faster, better, and at a lower cost. it is about
competitiveness. The first and foremost driver of Process Management is the need
to be competitive in the area of cost, quality, lead time, delivery reliability, product
characteristics, product support and service.

Xiv



Benefits of Process Management applications may include revenues, the
prevention of lost revenues, lower costs, faster intervals, increased process
reliability or availability and lower defect rates.

This thesis is divided into seven sections. In section 1, the origins and the
growth of Process Management and evaluation of Process Management in TQM
are presented. General concepts of Process Management and notions of it are
then discussed In section 2. Critical success factors in Process Management
applications, common to any company- are described in Section 3.

In section 4, process performance measurement, which is vital to managing
and improving processes, is explained in detail. Some illustrated examples for
process measures (process efficiency, effectiveness and adaptability) of the main
processes such as planning, procurement, product development etc. are also given
in the same section.

The role of benchmarking in Process Management is stated in Section 5, with
a step by step guide to application.

In Section 6, new aspects of IT, which have a critical importance in radical
changes, is reviewed. And, in Section 7, all those theories are put into practice
through a simple but comprehensive methodology, of which the studies for
completion took aimost a year.

To assure competitive advantage over a long term, process improvement
should be done on a repeated basis. The business should position itself to change
its processes quickly whenever there is an advantage in doing so.



BOLUM 1. SUREG YONETiMININ GELiSimi

1.1 Siireg Yonetimi Kavraminin Dogusu

Gunumiz ig dinyasinin karsi karglya kaldigi en buylk problem, maliyetleri
diastrerek musteri beklentisine daha yiksek dizeyde cevap verebilmek ve
tretkenligi artirmak icin nasil bir degisimin gerekli oldugunu tespit etmektir. Artik

ginimiz organizasyonlari i¢in gerekli olan,
¢ Organizasyon disi iliskilerde;
Musteri odakli ve pazara yénelik olmak,
¢ Organizasyon i¢i operasyonlarda;
Sureg odakli olmak ve galigan katilimini saglamaktir.

Organizasyonlarda bu ginlere gelis, ¢esitli agamalar sonucunda olmusgtur. Buniar
Ozetle;

Urlin Kalite Kontrol

e |[statistiksel Proses Kontrol

e Toplam Kalite Yonetimi (TQM)

e Tam Zamaninda Uretim (JIT)

e  Otomasyon/Bilgi Teknolojisi (IT)

e Is Sirreglerinde Yeniden Yapilanma (BPR)

1930’lanin sonlarinda Uriindeki belirgin kriterler igin kalite kontrol iglemlerini
gergeklestirmeyle baslayan kalite kavraminin gelisim sireci, 1960 yillarinda



prosesin belirli noktalarinda, yari Griin veya Orinin Uretimi istatistiksel metodlarla
gbzlenmesi ile devam etmigtir. Sadece Uretim agamasindaki Grinin degil, ayni
zamanda Uretim metodunu, Ureten ve Uretimi destekleyen tim organizasyonu
kapsayan bir kalite bilinci yaratimasi amacinda olan Toplam Kalite Yonetimi ile
kalitenin kapsami daha da genigletimig, bu kapsam Tam Zamaninda Uretim ile
tedarikcileri de kapsar bir boyuta ulagsmigtir. Toplam Kalite Yonetimi'nin
organizasyon ici ilkeleri ile (takim galigmasi, iyilestirme v.b.) sirket icindeki bilincin
degismesinin yanisira; is sonuglarinda da belirgin bir dedisme icin Is Siireglerinin
Yeniden Yapilanmasi (BPR) kavrami ortaya atiimistir.

Ginimuzde, organizasyonlarin pazardaki hizli dedisime ayak uydurabilmeleri
icin musteri ve stre¢ odakli olmalari ve bu amaci destekleyen yonetim sistemlerine
sahip olmalan gerekmektedir.

1.2 Siire¢ Kavrami ve Gerekliligi

Son on yil igerisinde, dinyada ve Tirkiye'de meydana gelen geligsmeler,
degisimin gerekliligini agikca gdstermektedir. lki énemli unsur bu degisimi gerekli
kilmaktadir:

o Rekabet: Ana is hedeflerine ulagsmak ve duretilen Urlin ve hizmetlerde,
misgteriye sunulan deger agisindan rakiplere kiyasla “en iyi” olmak zorunlulugu
ve gelisen bir rekabet ortaminin varligs.

o Mugteri Beklentileri: Musteriler giderek daha bilinglenmekte, daha fazlasini
istemekte ve beklemektedir. Uretilen Griin ve hizmetler hakkindaki tutumu ve
bilgisi giderek gelismekte, dolayisiyla kalite ve deder agisindan artan oélglide
arin ve hizmet sunulmast kaginiimaz olmaktadir.

Bu iki temel unsur, girketin kalici bagarisi igin stratejik 6neme sahip tum ig
slreglerinin, fonksiyonel yapilanma ve karar mekanizmalarinin getirdigi tim
kisittamalardan kurtularak, gerekli gelisme ve sigramayi sa§layacak sekilde

gelistiriimesi ve degistirmesi gereklilini gdstermektedir, [ 1 ]

IBM, Xerox, Motorola, Ford, Procter&Gamble, Shell, General Electric, AT&T
gibi dunyaca buyldk sirketler bu degisime oncelikli olarak sireglerin yeniden



yapilandiriimasi ile uyum saglamiglardir. Ginimuziin kosullari, sireglerin agagida
s6zl edilen hedefler dogrultusunda yeniden gdzden gegiriimeleri gerekliligini ortaya
koymaktadir.

o Misteri beklentilgrini kargilayacak kaliteyi ve servisi saglamak
o Maliyeti ve hata oranlarini dagirmek

¢ Yenilik ve esneklik saglamak

o Musteri sadakatini ve karliigi artirmak, [ 2 ]

Sureg, bir veya birkag cesit girdinin alinip, bunlardan misteri igin deder
olugturacak bir ¢iktinin yaratildi§i, ayni amaca odaklanmig faaliyetler toplulugudur.

Sekil 1.1. Sureclerin Genel Yapisi

Kalici basari igin, organizasyon iginde, kalite ve deger yaratma acgisindan
¢iktilar Gzerinde dnemli rol oynayan stratejik neme sahip sregler belirlenmeli ve
gelistiriimeleri amaciyla bu temel siiregler Gzerine odaklaniimalidir.

Dunyadaki egilim, ¢iktiyi yaratan organizasyonel faaliyetler Gzerine sistematik
bicimde egilmek ve onlar iginde bulunduklar strecler kapsaminda geligtirmektir.

Diger yandan EFQM (European Foundation of Quality Management)
Ozdegerlendirme modelinde de sire¢ kavrami onemli bir yer tutmaktadur.
Ozdegerlendirme uygulamalarinin gergevesini belirleyen bir model olan EFQM I
Mikemmelligi Modeli'nin temeli gu sekildedir;

“Misteri tatmini, ¢aliganlann tatmini ve toplum Uzerindeki etki konularinda
basar, politka ve stratejilerin, ¢aliganlarin, kaynaklarin ve sireglerin uygun bir



liderlik anlayisiyla ydnlendiriimesiyle saglanabilir ve bdylece is sonuglarinda
mikemmellige ulasilabilir”

EFQM Modelinin yukarida séz edilen temeli gérsel olarak agagidaki sekilde
aciklanr:

GIRDILER %50 SONUGLAR %50

Sekil 1.2. EFQM ls Mikemmelligi Modeli

Siregler ana basghigi altindaki bélumde kurulugun katma deger yaratan tum
faaliyetlerini nasil yénettigi irdelenmektedir. Cunkt kuruluslar, iglerinde surekli
iyilesme saglamak {zere sQreglerini tanimlamali, gézden gegirmeli ve gerekli
hallerde de degigtirmelidirler. Aymi nedenden 6tirii, kuruluglar bagarili olmalarinda
buytk etkisi olan kilit sureglerini (Uriin hizmet teslimi, tedarikgilerin yonetimi, yeni
arin geligtirme v.b.) tanimlamali ve sireglerin is Uzerindeki etkilerini
degerlendirmelidir. Tim bu faaliyetlerin yonetimi sistematik bigimde olmalidir. Stireg
Yonetim Sistemi; sire¢ sahipleri, sire¢ yonetiminde performans sonuglarinin
degerlendiriimesi, mevcut sistem standartlarinin (kalite sistemi, gevre sistemi v.b.)
slreg ybnetiminde kullaniimast konularini ve bunlarin nasil gergeklestirildigini
icermelidir. Bunun yan: sira, surekli iyilestirme (kademeli iyilegtirme) ve yeniden
yapilanma (sigramali iyilestirme) yontemleri, basarili bir Stre¢ Yo6netimi igin
tanimlanmalidir. Degigikligin hayata gecirilmesi igin goérugbirligi saglanmast, pilot
cahigmalann yapilmasi ve c¢alisanlarin uygulama o©ncesi edgitimesi de



Ozdegerlendirme Modelinin  “Siregler” baghgi altinda incelenen kriterlerden
baziandir. [ 3]

1.3 Siire¢ ve Miisteri. Odakh Organizasyonel Degigim

Organizasyonlann ¢ogu geleneksel olarak fonksiyonel bazda drgitlenmigtir.
Dolayisiyla, yapilan ige bakis agisi, drgut yapisi tarafindan sekillendiriimektedir.
Tam caligmalar bagli olunan fonksiyon iginde baslatimakta, geligtiriimekte,
desteklenmekte ve odaklagmaktadir. Genellikle ydneticiler, kendi fonksiyonlarinin
performansi ve yonetimi ile ilgilenmekte, hi¢ kimse sirecin timind
sahiplenmemekte ve sorumiulugunu yiklenmemektedir. Geligmeler séz konusu
oldugunda bu sadece fonksiyon dahilinde kalmaktadir. [ 4 ]

Oysa, sirecler fonksiyonlarin sinirlarini asarlar. Fonksiyonlar dikey, sirecler
yataydir. Yani, bir stirecin sadece o fonksiyon dahilinde optimize edilmesi, ve bunu
gergeklestirirken fonksiyonun oniindeki ve arkasindaki kisimlarin géz oniinde
bulundurulmamasi ve etkilerinin hesaplanmamasi bitinilyle strecin daha da kéti
isleyisine sebep olabilir.

Geleneksel organizasyonlarda kargilasilan bir diger eksiklik, hedefin sadece o
fonksiyon igindeki islerin tamamlanmasi olmasidir. Bitonsel bir siire¢ hedefinin
olmamasi da, fonksiyonlar arasi bariyerlerin olugmasina ve iglerin ilerleyisinde ara
stoklarin olugmasina yol agar. Hiyerargik yapida olan geleneksel organizasyonlarda
ayni zamanda;

Degisime ve yeniliklere direng gdsterilmesi
¢ Bilgi iletigimin zayiflig:

e Unvan

e Bireysel bagari ve édillendirme

e Karmasik suregler

e Hiyerarsik igleyig



e  Bolumlerarasi iletigsimin kopukiugu

e  Kurum k{ltGrinan homojen olmamasi

e Takim gallsmalgrlnln az .ve/\./eya etkin olmasi
o Katihmciligin 6zendiriimemesi

e lIg cekismeler -

e Yiksek hata/dlzeltici faaliyet

o  Gereksiz tekrarlar

e Zaman kaybi

¢ Verimsiz galisma problemleri de gbzlenir.

Satig Planlama Satinalma Uretim Finansman

Miigteri
Beklentileri

Sekil 1.3. Geleneksel Organizasyon Yapisi

1990’lanin is ortamindaki sirketler, misterinin istedigi Grind ya da hizmeti
daha ¢abuk ve daha kaliteli bir sekilde ulagtirmaya caligsmaktadirlar.
Organizasyonlarda bu sartlarin saglanabilmesi igin, bdlimlerarasi bilgi akisinin
verimli hale getirilmesi ve tekrarlarin azaltiimasi gereklidir. Bu amaca ulagmak igin
yukarida s6zi edilen problemlerin yasandidi geleneksel organizasyon yapisinin terk



edilip, organizasyonel agidan misteri odakli sare¢ anlayiginin geligtiriimesi
gerekmektedir.

Sure¢ odakh bir‘organizasyonun sahip oldugu ozellikler kisaca agagidaki
sekilde dzetlenebilir:

is birimleri, fonksiyonel boliimlerden siireg ekiplerine dogru degisir:
o Sire¢ Ekibi
o Gegici Ekip
o Vaka Elemani
isler basit gérevierden, gok boyutlu iglere doniigiir:
o Tatmin edicilik artar
e Caliganlarin sirkete katkilari artar
e Motivasyon artar
e Cahlisan niteligi/ yetkinligi artar
Kontrol edilenler yetkilendirilenlere doniigiir:
o Caliganlar yetkilendirilir
o Calisanlar kendi iglerinin ydneticisi olurlar
¢ Calisan niteligi/ yetkinligi artar
Organizasyon yapisi hiyerarsiklikten yalinliga dogru degisir:
o Yoénetim kademelerinin sayisi azalir

e [sler, daha az bagimli calisan ve daha az sayidaki yéneticiden destek alarak
caligan ekipler tarafindan gergeklestirilir

Yoneticiler liderlere déniigiir:

o Slreg performanslarinin genel sorumlulugunu lider-yoneticiler tstlenir



o Lider-ydneticiler, operasyonlarin gelecekteki planlarinin olusturuimasi ve
calisan performansi ile ilgilenirler.

Bunlarin  yaninda sire¢ ydnetiminin uygulandi§t organizasyonlarda
gozlenen diger 6zellikler:

e Caligsanlarin yetenek ve yaraticilik ve liderlik dzelliklerinin ortaya gikmasini
saglayacak yaklasimiar

o Hedeflerle ydnetim yaklagimi

e Yetenek ve performansa gore Ucretlendirme ve prim sistemleri ve diger
motivasyon araglari

¢ Sireglerin yalin, etkin ve misteriye deger saglayacak sekilde organizasyonu

e lyi bir bilgi sistemleri ag: (Client-server mimarisi, Internet ve Intranet olanakliari
v.b.) [5]

Satis Planlama Satinalma Uretim Finansman

—
Bekiontlor
-il : *‘ =

Sekil 1.4. Sure¢ Odakh Organizasyon Yapisi



1.4 is Siireglerinde Yeniden Yapilanmanin Toplam Kalite Yonetimi

icerisindeki Yeri [ 6 ]

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), sirketin musteri odakli misyonunun devami igin
bir temeldir. Bu temele dayali Stire¢ Yonetimi ise sadece TKY’nin amacina hizmet
eden temel bir aragtir. Toplam Kalite Yénetiminin bazi temel kavramlarini agagidaki
gibi siralanabilir;

e  Masteri Odaklihk

Calisanlarin Geligtirilmesi ve Katilimi

Sireglerle ve Verilerle Yonetim

Sirekli lyilestirme ve Yaraticiik

Liderlik

Yukaridaki kavramlar incelendiginde, bitiin faaliyetlerin siiregler kapsaminda
degerlendirilip, sistematik olarak yeniden gbdzden gegirimesi ve yeniden
yapilandiriimasi amacindaki Stre¢ Yénetimi, birden ¢ok TKY kavraminin igerisinde
yer alir.

Sirketlerin, giniimizde bagarili bir degisim yénetimi sergilemeleri igin stratejik
olarak digtinmeleri gerekli iki tur degisim s6z konusudur;

e  Kiltur Degigimi
e Yapisal Degisim

Kiiltir degisimini, daha uzun vadeli ¢abalar gerektiren ve temeli olusturan
TQM ile, TQM'in ortaya koydugu “Misteri” ve “Sare¢” odakl yaklagimi,
organizasyon yapisiyla da saglamak igin gergeklestirilecek yapisal dedisimi de |s
Sireglerinde Yeniden Yapilanma (BPR) ile saglamak mumkanddr.

Kultar dedisimi projeleri, yavas, sistematik ve daha uzun vadeli iken, yapisal

degisim projeleri daha hizl ve radikaldir, [ 7 ]
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Toplam Kalite Yonetimi, kalite ve Gretkenlikte geligmelere yoénelten,
ispatlanmis bir ydnetim modelidir. Ancak, geligme ve ilerlemelerin hizi veya yapiian
dedisimin derecesi kimi zaman rekabetle miicadele etmeye yetmeyebilir. Oysa,
Sire¢ Yonetimi veya éUregIerde yeniden yapilanma, radikal ve hizli degisim igin
ortaya ¢ikmistir. Tek. tehlike basari oranin tatmin edici olamayabilmesidir. I
Sireglerinde Yeniden Yapllanma'yl uygulamaya baglayan sirketlerin sadece %15'l
uygulamay -gergek anlamda- bagariyla tamamlanmistir. [ 1 ] Dolayisiyla, Sireg
Yonetimi’'nin nasil uygulanmasi gerektigi, basarisizigi ortadan kaldirici olmasi
acisindan Gzerinde durulmasi gerekli en énemii noktadir.

Sure¢ Yonetimi'nin basarisinda, uygulamanin TKY’nin mevcut oldugu bir
organizasyonda yapiliyor olmasi son derece etkilidir. Giink(i, Streg Yoénetimi’nde
amag, organizasyonun amaglarina daha gabuk ve direkt ulagabilmesi igin, daha
basit, daha yalin ve daha kiglk sistemler tasarlamaktir. Bu da, tipki TKY gibi
rekabet yonetimi stratejisinin dnemli bir parcasidir. Eger, TKY radikal degisiklikier
olmadan uygulanir ise, ig sonuglarn agisindan beklentileri kargilayamaz. Ayni
sekilde, Siire¢ Yonetimi de organizasyonda galiganlarin destegi ve katilimi olmadan
gerceklestirilirse bagarisiz olur. Dolayisiyla, yonetimimin ve galisanlarin destegi ve
katihm ile gergeklestiriimesi gereken tum degisiklikler -radikal veya radikal
olmayan- TKY yaklagim: icinde gerceklestiriimelidir.

TKY ve Sire¢ Yonetimi'nin birarada olmasi zoruniudur. Bunu daha iyi
anlagilmasi igin, her ikisine ait prensiplerin tekrarinda fayda vardir:

Toplam Kalite Yénetimi’nin temelleri:
o Musterileri isteklerini belilemek ve bu istekleri kargilamak
o Butln galiganlarin bilgi ve yaraticiliklarini ortaya gikarip, bunlart kurtarmak
o Tedarikgilerle birlikte caligmak
o [statistiksel ydntemier kullanmak
Genellikle yanlig olan diigiince TKY temellerini asagidakilerin olusturdugudur;
o JIT (Just In Time)

e TPM (Total Productive Maintenance)
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QCC (Quality Control Cycles)
QFD (Quality Function Deployment)
Poka-Yoke (Fool Prp_oﬁng)
SPC (Statistical Process Control)
PD (Policy Deployment)
DOE (Design of Experiment; Tagucci Methods)
QA (Quality Assurance)
Bunlar TKY degil, sadece TKY uygulama metodlandir.

Yukarida bahsedilen TKY'nin dort temeli sirketi asadidaki davraniglara

yonlendirir:

Misteri odaklilik (Musterinin Sesi)
Katihm ve yetkilendirme (Sifir Hiyerarsi, Horizontal Yénetim?)

Misteri-Tedarikgi ortakhdi (Uriin tasariminda ortak galigma, stok kontrol ve kalite
geligtirme)

Gergeklerle ydnetim (“Yedi Basit Arag”, Bilgi paylagimt)
Sirekli Geligim (Planla-Yap-Kontrol Et-Uygula Cevrimi)
Egitim
Siire¢ Yonetimi'nin prensipleri ise;
Is/Sureg, musteri perspektifi dogrultusunda dizayn edilmelidir.
Prosesin yerine getiriimesi agamalari olabildigince az insani icermelidir.

Prosesin adimlari olabildigince az olmalidir.
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e Sadece bir kisi migteri ile iletisim halinde olmali ve misteriye sadlanan hizmetin
basarih gergeklestirilmesi igin sahip olunmasi gereken yetki ve sorumiuluga sahip
olmalidir.

¢ Teknoloji olanaklar degerlendirilmelidir.

TKY'nin sirketi yonlendirdigi noktalarindan biri olan “surekli gelisim” ¢ogu
zaman yanlig anlagilarak “kademeli” iyilestirme olarak yorumlanir. Oysa TKY,
“radikal” degisimi yani ls Sureglerinde Yeniden Yapilanmay: diglamaz.Yani;

o TKY ve Sire¢ Yonetimi alternatif degil, birbirini tamamlaytci iki stratejidir.
e TKY'nin temelleri, ayni zamanda bagarili bir Sure¢ Yonetimi'nin de temelleridir.

TKY ve ls Sireglerinde Yeniden Yapilanma arasindaki iligki asagidaki
tablodan daha da iyi anlagilabilir:
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Tablo 1.1. TKY ve ls Siireglerinde Yeniden Yapilanma arasindaki iligki

TKY

iS SURECLERINDE YENIDEN YAPILANMA

Musteri odaklihk

Prosesin migterinin misteri perspektifi dogrultusunda dizayni

Katihm Katilimci desteginin alinmasi ve projeye inancin ve destegin
saglanmasi
Yetkilendirme “Sureg sahibi’nin prosesin etkin ¢aligmasi saglayabilmesi igin

yetkilendiriimesi

Tedarikgi lligkileri

Is paylagiminin  saglanmasi icin proses dizayninda
tedarikgilerle galigiimasi

Istatistik Proses dizayninin c¢aligmasi asamasinda gerceklere dayali
bir dederlendirme yapiimasi
Sarekli Geligim En basarill tasanimin bile periyodik olarak gbézden gegirilip

degerlediriimesi gerekliligi

Is Sireglerinin Yeniden yapilandirimasina ait gesitli 6rmekler asagida

verilmigtir:
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Ornek1: Piston halkalan ve liners tireten bir fabrikanin organizasyonu (ESKI)

Genel Mudir
| | ! l
GMY Denetim GMY GMY
Finans Satig Uretim
| | Muhasebe I¢ Satig Planlama
| | Satinalma Dig Satig Foundary
MIS Lojistk | | | Halka Uretim
Finans || Uriin || Sac Uretim
Mihendisligi
| [Satig Sonrasi| | | Miihendislik
Hizmetler
Kalite
Personel
Muhasebe
Depot
Idare

Sekil 1.5. Bir fabrika organizasyonu drnegi (Eski)
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Yeniden Yapilanmadan Sonra (YENI):

Is Unitesi Is Unitesi Is Unitesi Is Unitesi Is Unitesi
Finn "Halkalar Saclar Satig Sonrasi Hiz. | | Merkezi Servisler
\ / —l Ig Satiglar ] —L Finans |
Her (inite agagidaki

kendi birimlerine sahip:

Satig

.Planlama

.Uretim
.Mdhendislik

.Bakim

.Maliyet Muhasebesi
MIS

.Malzeme

Kalite

.Personel

Sekil 1.6. Bir fabrika organizasyonu érnegi (Yeni)

—| Dig Satiglar l

—I Muhasebe I

H  Lojistic |

H  ms |

—| Servis

H Kalite Gavenlik |

|
H oms |

—| Satinalma J
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Ornek 2: Muhendislik ve ingaat sirketinin organizasyonu (ESKI):

Boélinmis sorumlulukiaria galigan fonksiyonel bir organizasyon:

Genel Mudir
_
{ ] ]

Finans Direktori Yapi Direktdrt Projeler Direktdri
— Finans Satinalma —  Tasarim
— Muhasebe — Lojistik — Mihendislik
— Resmi lgler Bolge Md. - Sozlegmeler
—  Personel — Maliyetlendirme

Proje Md. '
Kontrol
— Bolge Md.
I Proje Md.

Sekil 1.7. Bir ingaat sirketi organizasyonu drnegi (Eski)
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Yeniden Yapilanmadan Sonra (YENI):

Pazarlama, tasanim ve milhendislik, ve ingaat (yap1) sorumiuluklarinin proje ile
ilgili olarak tamamiyla® Proje Mudirlerine verildi§i ve destek aktivitelerin birkag
merkezi departmanca yuritilduga yalin bir organizasyon:

Genel Mudir

|| Proie Muidiirii ———I Butiin PMier kendi
) birimlerine sahip:

- "o .Tasanm
.Miihendislik

- Proje Madiiril .Maliyetlendirme
Ingaat

| Finans .Kontrol

— Muhasebe

—{ Satinalma

—  Lojistik

— Resmi Igler

Sekil 1.8. Bir ingaat girketi organizasyonu érnegi (Yeni)
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|. Kavrakoglu tarafindan ortaya konulan ve her iki modeli kombinasyonu olan
sistem (6nerilen sistem) dzetle sdyledir:

Sistemler

TKY Modeli / \

Yonetim »Calisanlarj———Performans

Onerilen Model

/ Sistemler \

YOnetim T Performans

\Callganlar/

Sekil 1.9. TKY modeli ve Onerilen Model (I. Kavrakoglu)

Sistem gelistirme, TKY'de isi yapanlar tarafindan gergeklestirilir. Oysa,
onerilen yeni modelde, sistem gelistirmeleri yénetim ve c¢alisanlar ile birlikte
gerceklestirilir. Cankd, is prosesinin temelini olusturan sistemlerin, sadece galisanlar
tarafindan gergeklegtirimesi, bu sistemler Uzerinde sahip olduklarn dar bakis
agisindan otira yeterli degildir. Ozellikle temel is sistemlerinin tasarimi  topluca,
ybnetim ve caliganlar tarafindan gergeklestiriimelidir. Bunun yanisira, alt sistemler
ise, kolayca galiganlar tarafindan gelistirilip, tekrar tasarlanabilir. Her iki sistem
gelismesinin de saglanabilmesi igin, yénetim tarafindan insan kaynaklarinda bunlar
gercgeklestirebilecek gelismeler (TKY’nin yénlendirmesi) saglamalidir.

Organizasyonlarin farklt Grtnlere, farklh musterilere, farkli kaynakiara, farkli
gevreye v.b. farkliliklara sahip olmasindan &tiri, ydnetimde her organizasyona uyan
bir “recete” buimak gigtir. Ancak, temel birka¢ 6zellik organizasyonun yapisi ne
olursa olsun dedgismemelidir. Bunlar;

Fonksiyonlann integrasyonu: Fonksiyonel organizasyondan kaginiimali, her
is Unitesi kendi iginde “bltin™ olmalidir.

Sayilabilirlik: Her Gnite (is Gnitesi, kar merkezi v.b.) sayilabilirige sahip
olmalidr.
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“Piramid”in eliminasyonu: Her Unitede sadece, bir lider ve lider geveresinde
¢alisan takim Gyeleri olmalidir.

Projelerle yénetim: Butin yonetici ve c¢aliganlar, rutindeki gérevierinin
yanisira sistem geligtirme sorumluluguna sahip olmalidir. Butun geligtirme
calismalan projelerle yonetilmelidir.

Yapi: Her ig Unitesi ya bir migteri (veya mugteri grubu) ya da bir triin igin
organize edilmig olmalidir.

Biitiinsel Yetkilendirme: Islemi gerceklestiren kisi o igle ilgili tim yetki ve
sorumiuluga sahip olmalidir.



Tablo 2.1. Sireglerin Yeniden Yapilandinimasinda Genel Adimlar

Odak Noktasi

Siireglerin Yeniden Yapilandiriimasi
Ve Siire¢ Gelisgtirme Adimlan

Sahiplenme

1. Sure¢ Yénetimi sorumluluklarinin
olusturulmasi

Yonetim

2. Sireglerin ve mugteri
gereksinimlerinin tanimlanmasi

3. Performans olgitlerinin belilenmesi

4. Musteri gereksinimlerinin
kargilanmasi oraninin degerlendirilmesi

Geligtirme

5. Geligme firsatlannin belirlenmesi
icin sirecin incelenmesi

6. Gelisme firsatlarinin
kararlastirimasi ve hedef belirlenmesi

7. Sireg kalitesinin artiriimasi

Tum sireglerin belirli bir prensip gergevesinde gézden gegirilmesini igeren

Siire¢ Yonetimi faaliyetleri genel olarak doért ana adimdan olusur. Asagdaki

tablo, her adim igin gerekli olan aktiviteleri ve bu aktivitelerin gergeklestiriimesi

sonucunda elde edilecek ¢iktilan ézetlemektedir, [ 2 ]:
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Tablo 2.2. Sireglerin Yeniden Yapilandiriimasi Adimiarindaki Ciktilar

Adimlar

Oncelikli aktiviteler

Giktilar

1. Getiri, maliyet ve
risklerin
degerlendirilmesi -

Fizibilite caligmalari

¢ Bagslangig karari
o Sireg yénetim
komitesi olusumu

o Degisim ydnetimi
stratejisi

2. Sureclerin yeniden
yapilandinimasina ait
yaklagimin belirlenmesi

Musteri talepleri,
kiyaslama ve yaratici
fikirler degerlendirilierek
sire¢ yapilandirma
yaklagiminin gelistirilmesi

e Yaratici fikirler
¢ Genel akis semalari
e Tahmini talepler

e Devam karari

3. Sireglerin yeniden
tasarlanmasi

Detaylt tasarimin
geligtiriimesi ve
degerlendiriimesi

o Detayli akis semalan
o Sireg blgttleri

¢ Maliyet, gcevrim
zamani, hata orani
tahmin yéntem/modelleri

¢ Yeniden tasarianmig
slrecin uygulanmasi
karari

4. Yeni surecin
uygulamaya gegirilmesi

Son uygulama planinin
olusturulmasi

e Uygulama plani

o Organizasyonel
degisimin plani

e Degigim planin
uygulanmasi

2.2 Siire¢ Yonetimi Hedefleri

Tum slreg odakli degisim projeleri belli bagh amagclar dogrultusunda
gergeklestirilirler. Karliik kayiplarini azaltmak, maliyetleri digstrmek ve esnek
siiregler ve saglanan muisteri memnuniyeti ile rekabette Ustinlik saglamak

stire¢ yonetiminin ana amaglarini olusturur [ 8 ]



BOLUM 2. SUREC YONETIMI
2.1 Siire¢ Yonetimi Nedir?

Bir organizasyonda, kalite, hiz, hizmet gibi ©6nemli performans
degerlerinde carpici gelismeler yaratmak amaciyla ig slreglerinin yeniden
degerlendiriimesi ve yeniden tasarlanmasi amaciyla ylritilecek tim
faaliyetlerin organize edilmesidir.

Sureclerin yeniden yapilandirimasi ve sirekli geligtiriimesi, Toplam Kalite
Yonetimi yaklagiminin temel kavramlarindan biridir. Kisaca, Sureg Yonetimi
olarak adlandinian bu yaklagimin ana amaci -i¢ ve dig- musteri taleplerini
kargilayan sureglerin gelistirimesidir. Bu yonetim, ayni zamanda sireglerin
tanimlanmasi, sahiplenilmesi, misteri-tedarikgi zincirinin olugturulmasi ve sireg
performanslarinin dederlendirmesine ait temelleri de igerir. Sire¢ geligtirme
aktiviteleri, musteriye sunulan giktinin degerinin yiikseltilmesi ve 6zellikle, dugik
maliyet, zamanindalik, glvenilirlik ve dugtk hata oraninin saglanilacag: yénde
stre¢ performansinin artinimasini igerir.  Bunun yanisira, sirekli geligme

sadlaniimasi da zorunludur, [ 2]

Siireg yeniden yapilandiriimasi ve sireg geligtirme galismalan ayni anda
calisanlar ve yoéneticilerden olugan takimiar araciigi ile belirlenen bir yontem
dogrultusunda gergeklestirilir. Genel olarak bu faaliyetler agagidaki adimiar

icerir;
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Sekil 2.1. Siureg Yodnetiminin Hedefleri

Sekil 2.1.’den de anlagilacagi gibi esas hedef rekabette dstiinliktur. Bu,
Sure¢ Yonetimi ile agagida s6z edilen kriterler Gzerinde saglanacak geligmeler
ile saglanmaya baglar.

Etkinlik: Surecin ¢iktiyl misteriye ulagtirma yetenegi

Verimlilik: Sturecin faaliyetini yiritebilmesi igin 6ngorillen sermaye,

malzeme, isgiict v.b. kaynaklar

Gevrim siiresi: Surecin girdiyi ¢iktiya gevirmesi igin gereken zaman
Esneklik: Bir stirecin farkh ve degigken talepleri ele alma yetenegi
Kapasite: Strecin ortaya koydugu potansiyel

S6z konusu bu kriterlerde saglanacak gelismeler ile misteri memnuniyeti,
maliyet avantaji ve deger zinciri saglanir.

Misteri Memnuniyeti: GUnimizde, godu geligmis sirkette fonksiyonel
yapillanmalar yikilmakta, yerine musteri ihtiyaglarinin  karsilanmasina
odaklanmig, koordine bir gekilde galigan, daha hizli ve hatasiz galigabilmek
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amaciyla da bilgi teknolojisini kullanan organizasyonlarin sayisi artmaktadir.
Iste bu hedef, ¢iktiya odaklanip, bu ¢iktiyi saglayan prosesi yeniden
dederlendirme disincesini ortaya koymakta ve bu digiinceye hizmet eden bir
araca yani “Sire¢ Yonetimi’ne olan ihtiyaci dogurmaktadir.

Deger Zinciri: Is aklsinlnda deder zincirini yaratmaya odaklanan diglince ile,
yapilan tim iglerin yeniden sorgulanmasi sadlanir. Amag, sirket ici musteriye
yonelik bir deger zincirinin (value chain) ortaya ¢ikmasidir. Bu zincir yaratilirken,
yapilan gereksiz iglerin ve tekrarlarin yok edilmesi segenekleri
degerlendirilirken, Griiniin ya da hizmetin daha kisa zamanda, daha iyi bir kalite
diizeyinde ve daha ucuza misteriye sunus yollan aranir. Kisaca, yapilan iglere
ait aktiviteler, deger katan (value added) veya deger katmayan (non-value
added) olmasi agisindan disginilerek dedger katmayanlarin elimine edilmesine
galigilir. Bunlarla ek olarak agagidaki galigmalar da gergeklestirilir:

e Deger katmayan ve tekrarlanan aktivitelerin énlenmesi ve bir kerede dogru
olarak yapiimasi zorlanir

o Deder katan aktiviteler belirlenerek, uzun vadeli iyilestirme olanaklan
degerlendirilir

¢ Kisa zamanda yok edilebilecek deder katmayan aktiviteler yok edilir

Bu cahigmalar, yapilan iglerle ilgili olarak bir deger zinciri olusturulmasini
saglayacagdi gibi is akigi basitlestirecek ve sonuca odaklanan galiganiari motive
edecektir.

Maliyet Avantaji: Yukarda s6zi edilen ilk iki hedef ve bunlara dayah yapilacak
galismalar sonucunda, musteriye odaklanmig olan siregteki gereksiz adimlar
ortadan kaldirilacak ve bu sayede kaynaklarin dogru kullanimina gidilecektir.

Ayni sekilde, elimine edilen gereksiz adimlar ile stre¢ ¢evrim zamaninin
kisaltiimasi saglanabilecektir.

Sireg yonetiminde s6zi edilen tim hedefler aslinda bir tek amaca, yani
hizmet veya Griinin migterinin istedigi sekilde musteriye sunmaya hizmet eder.
Bu da ancak, o hizmet veya Uriiniin olusum agamasindaki sireglerin bu gézie
yeniden degerlendirilmesi ve yeniden yapilandiriimasi ile mimkanddr.
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2.3 Siireg Sahipligi [ 9]

Sire¢ sahibi, bir strecin tamaminin etkin ve verimli olusundan sorumiu
olan, ybnetimce belirlenmis kisidir. Slre¢ sahipligi, Stre¢ Yonetiminin ana
kavramlarindan biridir ve yapilacak c¢aligmalarin basarh olmas: igin ¢ok iyi
anlasiimasi gereklidir.

Sure¢ sahipleri, 'i$ akiginda olusacak degisikliklerde ve bu degisikliklerin
sirece yansiyan etkileri konusunda sz sahibi olan ve fillen yeralan kisiler
olmahdir. Aym zamanda, organizasyonun yodneldigi yolu ve bu dogrultuda
strecde gergeklesebilecek degisiklikleri anlayabilecek kadar Ust seviyeden
olmalidirlar.

Sire¢ sahipligi, sirket kiitiriine bagli olarak sire¢ sponsoru, sireg lideri,
sireg ydneticisi gibi gesitli isimlerle de ifade edilebilse de siireci “sahiplenme”
olgusunu igeren “siire¢ sahibi” tanimi kullanima daha uygundur.

2.3.1 Siireg Sahibi Secimi Kriterleri

Sahiplenme: Sire¢ sahiplerinin segimi de Siire¢ Yénetiminde oynadikian rolin
onemi dolayisiyla genis degerlendirmeler sonucunda gergeklestiriimeli ve
agagida siralanan kriterlere “en ¢ok sahip olan”  kisiler zerinden bir
degerlendirme dustnaimelidir: |

Kaynaklar (Insanlar, sistemler)

Zaman

Huzursuzluk (Sikayet, elestiri ve problem v.b.)

Degisiklik yapma kabiliyeti

Kigisel potansiyel

Siireci Degistirme Yetkisi: Sirec Yonetiminin igleyisi agisindan, siireg sahipleri

strecle ilgili gerekli yetki ve sorumiulukla donatiimalidirlar. Ayni zamanda,
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slre¢ sahibi, asagidakileri gergekiestirebilecek dlzeyde bir organizasyonel
seviyeye sahip olmalidir:

Yeni is gelismelerinin sireg Gzerindeki etkisini tanimliamak

Sureci etkileyen politika ve prosedirierde gerekli etkiye sahip olmak

Uzlagilan plan ve degisiklikleri hayata gegirmek

Sirecin verimlilik ve etkinligini gbzlemek

Liderlik Yetenegi: Ugiinci segim kriteri, siire¢ sahibinin takima liderlik
yeteneginin derecesidir. Bu nedenle, siire¢ sahibinin agadidaki 6zelliklere sahip
olup olmadig: degerlendiriimelidir:

. Takimi ydnlendiricilik yetenegdi

. Takimin programi takip etmesini saglama yetenegi

e Takimi destekleme ve gelistirme ¢aligmalarinda takdir etme yetenegi
. Degisime agik

. Yuksek seviyede iyi iligkiler

. Engelleri agma yetenegi

° Genig bir objektiften bakabilme yetenegi

. Risk Ustlenebilme yetenegi

Siireg Bilgisi: Sire¢ sahibi segimindeki son kriter, sahip olunan sireg bilgisidir.

sure¢ sahibinde bulunmasi istenilen ancak zoruniu olmayan bir kriterdir.

2.4 Siire¢ Yonetimi’nde Organizasyonel Unsurlar

Bir ¢iktty! Greten is siireci ele alindiginda, sdrecin baglica dort bilegeni s6z
konusudur. lg sistemi elmasinin Stireg, Yapi, Calisanlar ve Sistem olarak gegen
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bu dért bilegen Uzerindeki degisim birbiriyle uyumlu olmadikga sirket gerektigi
gibi bagari gésteremez. [ 10]

Streglerin yeniden yapilanmasi igin dncelikle Ust yénetim ve cgaliganlarin
inanch katihmi gereklidir. Sireg Yonetimi iki ana temele dayanir. Sirket ici
sistemler ve sistemléri kullanan insanlar. Yeniden yapilanmada sadece
sistemlerin degismesi yeterli degildir. Calisanlan da bu dugince tarzini
benimsemeleri ve yapilan degisiklikleri benimsemeleri gerekmektedir. Bu
nedenle, Sire¢ Yonetiminde Uzerinde durulmasi gerekli alanlar baghca dort
grupta toplanabilir:

Siireg

Sistem

Insan

Yapi

Sekil 2.2. Is Sistemi Bilegenleri

Sureg yonetimi amaciyla bu bilesenler Uzerinde calisiimasi durumunda,
her bilesen igin degerlendiriimesi gerekli farkli ve benzer kriterler vardir. Bunlar
asagida dzetle agiklanmaya galigiimigtir:
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241 Siireg

Herhangi bir “stre¢” iginde is akigi nedeniyle bir araya gelen insanlar
genellikle fonksiyonel bakig agisinin bir sonucu olarak birbirlerinden kopuklardir.
Bu da toplam sire¢ performansini etkiler. Sire¢ icindeki aktiviteler
degerlendirilip, surec basitlegtirilirken asagidaki kriterler g6z 6ninde
bulundurulmahdir:

e Tekrarlanan aktivitelerin yok edilmesi

o Birbiriyle iligkili aktivitelerin birlegtiriimesi

o Kontrol ve onay aktivitelerinin yok edilmesi (kalitelinin kaynaginda iretilmesi)
¢ Destek aktivitelerinin azaltiimasi

e Disaridan temin (outsourcing) olasiliklarinin dederlendirimesi

o lkincil tagimalarin yok edilmesi

¢ Bilginin kaynaginda girilmesi

e Sireg ¢evrim zamaninin kisaltimasi icin degisiklik alternatiflerinin
degerlendiriimesi

e lsin kiiglik partilerde yapilmasi ve bu sayede surekli is akiginin saglanmasi
(arastoklarin elimine edilmesi)

¢ Talebe gore is yapilmasi (Pull system)
¢ Sireg ici ba§imsiz aktivitelerin paralel yapiimasi
e lsin yapilis sirasinin degistirimesi

¢ Fonksiyonlararasi bariyerierin kaldiriimasi

2.4.2 Sistem

Sureg iginde galisan bolumlerin bilgi paylagimini ve koordinasyonunu
gelistirmek igin yeni bilgi ve is sistemlerinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu



28

sistemler ihtiyaca cevap verebilecek ve ilgili tum bdlumier tarafindan
erigilebilecek sekilde tasarlanmalidir. Kisaca, sistemler agagidaki kriterler géz
ontinde bulundurulacak sekilde incelenmelidir:

 Digaridan temin (outsourcing) olasiliklarinin degerlendirilmesi

Sireg i¢i sorumlularin yaratiimasi

Kontrol ve onay aktivitelerinin yok edilmesi (kalitefinin kaynaginda tretiimesi)

Bilginin kaynaginda giriimesi

Dis diinya ile olan bariyerlerin yikilmasi

Fonksiyonlararasi bariyerlerin kaldiriimasi

2.4.3 insan

Sure¢ yonetiminde insan faktéri g¢ok onemlidir.  Ozellikle sireg
basitlestirmenin ve slire¢ gevrim zamaninin kisaltiimasinin énemli bir agamasi
olan kontrol ve onay mekanizmasinin tamamen ortadan kaldiriimasinin, onay
veren yonetim kademeleri tarafindan iyice anlagiimasi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Bu yolla gergeklestirilecek olan kuitur degisimi 6zellikle tst
yonetimden baglamalidir. Ayrica surecin iginde yer alan herkesin slrecin
amacini bilmesi ve bu streg igindeki roliinin énemini kavramasi gerekmektedir.
Bunun igin galiganlara gerekli egitim ve formasyon verilmelidir.

Bu agama icin degerlendiriimesi gerekli kriterler $6yle siralanabilir:
o Cok fonksiyonlu galigma gruplan gelistiriimesi
e Is genisletme olanaklarinin degerlendirimesi
¢ Kalitenin kaynaginda Uretilmesi
o Takim caligmasi kGtarindn yayginlagtiriimasi
e Caliganlan yetkilendirme

e Caligan katiiminin saglanmast
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e Misterinin “patron” oldugu inancinin tim organizasyona yayllmasinin
saglanmasi

¢ Problemlerin kaynaginda ¢dziimlenmesi
o Dis dinya ile olan bariyerlerin kaldiriimasi

o Fonksiyonlarasi bariyerlerin kaldiriimasi

2.4.4 Yapi

Sure¢ Yonetiminde yapi, fonksiyonellikten kurtulmali, siire¢ odakii olmaya
yoneltiimelidir. Bu amagla yapinin dedisimi konusunda g6z &ninde
bulunduruimasi gereken kriterler sunlardir:

Digaridan temin (outsourcing) olasiliklarinin degerlendiriimesi
o Kontrol ve onay aktivitelerinin kaldiriimasi

¢ Cok fonksiyonlu galisma gruplarinin geligtirilmesi

¢ Dis diinya ile olan bariyerlerin kaldiriimast

o Fonksiyonlarasi bariyerierin kaldiriimasi

o Dikey bariyerlerin kaldiriimasi, [ 5]



BOLUM 3. SUREC YONETIMINDE BASARI FAKTORLERI

3.1 Organizasyonu Degisime Zorlayan Gereksinimi Agik S$ekilde

Tanimlamak:

Bir organizasyonu yeniden yapilandirmaya, sirketin pazardaki konumu ve
rekabet kosullan yoénlendirir. Degisimin yonini ve boyutunu belirlemek ve kontrol
altinda tutmak igin, ilk énce mevcut durum ve ardindan variimasi istenen durum
belirlenmelidir. Variimasi istenen durum st ydnetimce éngdrilen sirketin vizyonunu
icerir.  Girigilen gaba organizasyonel degisikligin yanisira, organizasyon igindeki

insan yapisinin gelistiriimesi anlamina gelmektedir. [ 11 ]

Degigsime
Zorlayan
Nedenler

= Kiyaslama

(Benchmarking) « Sirket vizyonu

yapilabilir . .
« Sirket stratejisi

« Organizasyonun stratejik

ybnetim faaliyeti iginde

yeri olmalidir

Sekil 3.1.Dénlgim



31

Degisime zorlayici nedenlerin belirlenmesinde kiyaslama (benchmarking) yapilabilir.

Degisim, stratejik bir konudur ve organizasyonlarin stratejik ydnetim faaliyetleri
icinde yer aldig takdirde bagarili mimkindir. Yéneticilerin vizyonlan ve sgirket
stratejileri dogrultusunda degisim gereksinmeleri belirlenmelidir.

3.2 Ust Yonetimin Destegini Almak ve Destegi Kalict Kilmak:

Ust yonetim degisim gereksinimi belirledikien sonra, yeniden yapilanma
projesinde aktif gorev almali ve geligmeleri yakindan takip etmelidir. Sireg
Yénetiminin  gergeklestirilecedi  bir organizasyonda (st ydnetim y0netici
pozisyonundan ¢ok lider pozisyonunda olmaiidir.  Bu, liderin agagidaki
dzelliklerinden 6tirli projenin bagan ile tamamlanmasi igin gereklidir:

¢ Vizyonu belirler, vizyonla “iletigim” kurar
e Calisanlan motive eder

o Temel degerleri belirler ve sergiler

e Gelecege odaklanir

Ust yonetimin proje Ustiindeki destek ve sahiplenmesinin kaybolmasi
durumunda, benzer davraniglar galiganlar Uzerinde de gdzlenecek ve proje destek
goremedigi icin yeterli bagari elde edilemeyecektir.

3.3 Organizasyonun Degisime Hazir Oldugunu Tespit Etmek:

Ust ydnetimin degisimin gerekli oldugunu belirledikten sonra, belirli bir siire
icinde organizasyonu, degdisim igin hazir, istekli ve degisimi yapabilir hale
getirmelidir. Bu asamanin basan ile tamamlanmasinda, dizenli iletigimin ve
egitimin roll buydktur.
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3.4 Calisanlarla lletisim Kurmak:

Stre¢ Yonetimi uygulamalari, tim galiganlarl kapsayacak sekildedir. lletigimi
artirmak ve tabana yaymak amac ile yapilacak iletigim programilarinin iki amaci
olmalidir:

e Uygulama ekibinin disinda kalan insanlara dizenli olarak ortaya g¢ikan
degisiklikler hakkinda bilgi vermek.

e Degisim Yonetimi faaliyetlerine destek saglamak

3.5 Basanh Bir Siire¢ Yonetimi Organizasyonu Saglamak:

Sureg Yonetimi, isin yapilis seklindeki degisikliklerle ugrastigi icin, ekiplere,
odak gruplarina, fikir paylagmak igin bireylerarasi kargtlikh etkilesimlere gereksinim
duyar. Bu nedenle boyle bir ¢alismada bulunmasi gerekli gruplar [ 12 ;

e Yonlendirme Komitesi
e  Sureg Ekipleri

¢ Danigmanlar (Ig/Di§)

3.6 Yapilandiriimig Bir Metodoloji Kullanmak:

Sureg Yonetimi gergeklestirme ve bir yontem uygulamada agagida belirtilmis
olan alternatifler s6z konusu olabilir:

¢ Tamamen dig danigman aracilidi ile
e  Organizasyonun belirledigi bir ydntem aracilidiyla

e Organizasyonun dis danigmanla birlikte tasarladi§i bir metodolaji ile.
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Metodolojinin tespitinde Sure¢ Yonetimi temel yapi ve prensiplerinin yanisira,
sirket kalturd, is ve galigma kosuliari v.b. firma kosullari da rol oynamalidir.

Sirket icin uygun. gérilecek olan metodoloji, mutlak sekilde organizasyonun
kosullarina uygun, daha 6nceden denenmis, benzeri bagka organizasyonlarda
uygulanarak kendisini ".kanltlamls olan bir yéntem olmalidir. Kisaca metodoloji su
Ozellikleri tagimalidir:

e Degisim yonetimirii igine alir

e Organizasyonel iletigsim saglar

o Radikal degisime olanak tanir

e Belirlenmis hedef ve amaglara uygundur

e  Sireg calismalarinda kullanilacak araglar saglar/sunar
e  Musteri ve tedarikgi girdilerini planiar

e Bilgi teknolgjisi ile entegrasyonu saglar

e Organizasyonun gereksinmelerine gore gekillendirilebilecek esneklige sahiptir

3.7 Amaglar Sirket Stratejileri ile iligkilendirmek:

Stratejiler organizasyonlarin gidecekleri rotay! gizer ve belirlerler. Stratejik
yénetimin temelini olusturan SWOT analizinden hareketle, girketler kendilerini pazar
kosullarina gore belirli bir konumda tutabililer. Bu anlamda girket tarafindan
olusturulacak stratejiler:

e Pazara sunulacak tirin veya hizmetler nelerdir?
e  Bu Urlinleri hangi misterilere sunalim?

e sorularina cevap veriyorsa bu durumda sirkete uygulanacak Sire¢ Yonetimi
strateji ve hedefleri de;
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e  Uranleri veya hizmetleri destekleyen kritik siregler nelerdir?
e  Organizasyonun yeterliligi icin kritik siirecleri nasil daha iyi duruma getirebiliriz?

sorularinin cevaplarini igermelidir.
3.8 Misterinin Sesini (Customer Voice) Dinlemek:

Sirecler yeniden yapilandinimadan énce mutlaka musterilerin goérigleri
alinmalidir. Bu ¢ok farkli ydntemlerle saglanabilir. Onemlii olan en sa§likh bilgiyi
sunacak teknigilleri segmektir. Asagidaki ydntemler bdyle bir galigma igin séz
konusu olabilir [ 12 ]:

Musteri anketleri
o  Odak gruplari
e  Saha ziyaretleri

* Musterilerin, Siire¢ Yonetimi calismalarina dahil edilmesi

3.9 Dogru Siiregleri Segmek:

Is sureglerinde temel degisiklikler yapmak icin ilk énce stratejik éneme sahip
sirecgleri segmek ve dogru noktalardan yapilandirmaya girismek gerekmektedir.
Sureglerin 6nem sirasina gdre gruplandirimasi (zorunlu, &ncelikli v.b.) slreg
ybnetimi ¢alismalarina buyilk kolaylk saglar.
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3.10 Bir Anda Birden Gok Siireci Yapilandirmaya Kalkigmamak:

Basarih bir siire¢ ydnetimi igin organizasyonun enerjisini yalnizca birkag siireg
Uzerinde odaklandirmasi bir zorunluluktur. Odaklanilacak olan slregler, girket

stratejileri dogrultusunda segilmis olan siregler oimahdir. [12]

3.11 Etkin Siire¢ Takimlan ile Galigmak:

Siire¢ Yénetimi galigmalarinin yapilacagi streglerin belirlenmesinin ardindan,
yapilacak detayl caligmalan ylriitecek streg takimlari sireglerde gorevieri bulunan
farkli gahganlardan olugmalidir. Bu kigilerin stire¢ hakkinda belirli bir bilgisi ve fikir
verebilme yetenegi olan kisiler olmasi énemlidir.

3.12 Dogru Siire¢ Gostergeleri Segcmek:

Olgiitler, siire¢ performansini izleme amaciyla kullanilacaklarindan, kalite,
hizmet, siire ve maliyet gibi faktorleri icermelidir. Eger sire¢ icin tespit edilen
gostergeler yeterli 6zelliklerde degilse, organizasyon gerceklesen ilerlemeyi veya
gerilemeyi dogru sekilde gbéremeyecegi gibi ayni zamanda higbir zaman sireg
vizyonuna ulasilip ulagilamadigini anlayamayacaktir.

3.13 Sirekli lyilestirme Planina Sahip Olmak:

Etkinligi izienmeyen yeniden yapilandiriimig streglerin performanslarinda kisa
zamanda diglgler gézlenmeye baglayacaktir. Sadece yeniden yapilandirmig olmak
yeterli degildir.  Siirekli mugteri tatmininin hedeflendi§i ortamlarda “strekli
iyilestirme”ninde yer aldidi bir kalite ydnetimi yaklagimi olmalidir.
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Geligmenin hedeflendigi bir organizasyonda kademeli (strekli) iyilestime ile

sigramall iyilestirme (reengineering) birlikte yer almalidir, ama ikisi Dbirbirine

karistinimamalidir.

Sigramal iyi.lestirme

Mevcut durumu
koruma

Degisinf

sonrasi
sigrama

Performan!
Dugtiga

Kademeli iyilestirme _—

o}

Sigramali iyilestirme

Surekli
Geligme

Degiigim
sonrasi
sigrama
>
ZAMAN

Sekil 3.2. Sigramali ve Kademeli + Sigramali lyilestirme



BOLUM 4. SUREGC PERFORMANSI VE O6LcOMO
4.1 Performans Gdstergelerinin Temeli

Performans gostergeleri girketin amaglari ve ulagmak istedigi nokta ile
siregleri ve aktiviteleri arasindaki iligkiyi kurmak i¢in tamimlanir. Belli dénemlerde
sirket icin dGnem kazanan hedefler 6n plana gikar. Siregler istenen sonuglari
elde edecek sekilde galigarak bu hedeflere ulagsmay: saglar. Hedefler ve
performans gostergeleri yonetimden sirkete ve sirketten ydnetime olmak Gzere iki

yonli bilgi akisini sadlar. [5]

Ydnetim

| 1

Hedefler Gostergeler

Sekil 4.1. Hedefler ve géstergeler
Performans gbéstergeleri ¢ grupta tanimlanir;
o Kalite
e Maliyet

o Zaman
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Bu G¢ grup gostergenin bilegsimlerinden, Hizmet ve deder olarak ifade
edilen géstergeler de turetiimektedir.

Hizmiet Deger

Zaman ‘ Kalite Maliyet

Sekil 4.2. Performans goéstergeleri gruplari

4.2 Performans Géstergelerinin Onemi

Performans gostergelerinin 6nemi kisaca séyle ézetlenebilir:

Misterilerin Memnun Edilmesi: Sirketlerin hayatta kalmalarinin
temelinde musteri beklentilerini kargilamak vardir. Masteri beklentilerinin iyi
anlasiimasi sirketin uygun Griin ve hizmetlere yénelmesinde temel rol oynar.
Musteri beklentilerinin ne olduu ve ne o&lglide gerceklestigi, performans
gdstergeleri ile izlenebilir.

iyilesmenin izlenmesi: lyilestirme caligmalari yapildiktan sonra devam
etmezse uzun vadede elde edilen kazanglar tekrar kaybedilebilir. lyilegtirmeler
stirekli olmahidir. Bu sirekliligin izlenmesi ve devam ettirilmesi uygun performans

gostergelerinin tanimlanmasi ve sirekli izlenmesi ile mamkandar.

Kiyaslama (Benchmarking): Karsilagtirmanin amaci en iyi uygulamalari
anlamak ve uygulamaktir. Bunu yapabilmek igin en iyi uygulamalarin ve sirketin
kendi streglerinin ortak gostergeler ile dlglimesi ve karsilagtinimasi gerekir.

Motivasyon: Sirketin farkli alanlarindaki insanlar arasinda ortak bir dil ve
ortak amag olusturarak caliganlar igin, ulasiimasi gereken somut hedefler
olusturur. Ortaya cikan sonuglarin ¢alisanlar tarafindan gériiimesi ve gereken
tedbirlerin alinmasi igin uyarici rol oynar.
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4.3 Siire¢ Performansi

Stregler, sirketin Urlinlerini veya hizmetlerini musteriye ulastinir.  Sirketin
istenen hedeflere uymasini saglayacak olan da yine siireglerdir. Bu yilzden
hedeflerle sireglerin iligkilendiriimesi ve performans gostergelerinin sireg
bazinda izlenmesi gerekmektedir.

Fonksiyonel organizasyon

Hedef

Sekil 4.3. Sireg Hedefleri

Siregler kendilerine disen hedefleri yerine getirmekle, sirketin ortak
hedeflerinin  gergeklegsmesini  saglamaktadir. Performans gbstergeleri
belirienirken, sirketin stratejileri ve hedefleri goéz 6nine alinmalidir. Hedef ve
gostergeler ydnetim kademelerinde yukaridan asagiya dogru yayginlagtinlarak
tim caliganlarin kendilerini sireglerin sonuglarindan ve performansindan

sorumiu hissetmeleri saglanmakidir.
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Sorumiuluk
Bagkan/Genel Milddr
Sirket Vizyonu
]
| | A
|Stratejller| lStrato]ller| [suate]ller] Gn. Md. Yd.
[ Hedefler | Hedefler | Hedefler | Siire sahipleri
P Cahganlar
PR Performans géstergeleri L
- Blregler \

Sekil 4.4. Sirket Stratejileri ve Sire¢ Hedeflerinin lligkilendirilmesi
Sireglerin performansi iki agidan degerlendirilir:
e Cikti Performans Géstergeleri

o Sire¢ Performans Gostergeleri

Kisitlayici Faktorler
Siire¢ Performans Gdstergeleri
A

]
(;l'ktl Misteri Miigteri Beklentileri

Girdiler

Cikti Performans Gostergeleri

Sekil 4.5. Sureg Diyagrami ve Performans Gostergelerinin Tanimlanmasi
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Cikti performans gostergeleri tanimlanirken, misteri beklentileri ve giktinin
ozellikleri; sure¢ performans gostergeleri tanimlanirken kisitlayici faktérler géz
oniine alinmalidir. Gostergeler bu bolimilerde ifade edilen beklenti ve sorunlar
somut ve sayisal olarak ifade edebilecek gostergeler olmalidir. [ 5]

Bu iki grup gosterge, sirecin performansini élgmekle birlikte, sireci
etkinlik, verimlilik ve uyumluluk olmak Gzere ¢ farkli agidan
degerlendirmektedir.

Sire¢ performansi incelenirken bu G¢ aginin da gbz 6nine alinmasi
gerekir. Slre¢ musterinin beklentilerini kargilarken ayni zamanda verimli, etkin
ve uyumlu/esnek galigmalidir. Cikti ve sire¢ performans godstergeleri streglerin
tanimlanmas sirasinda ve akig semalarinin hazirlanigi sirasinda belirlenmelidir

[9]

4.4 Siire¢ Performansi Olgiimii: Siire¢ Verimliligi, Etkinligi ve Uyumlulugu

[9]

Sureg¢ yonetimi kapsaminda sire¢ dlgimi ve bu amagla kullanilacak
gostergeler son derece 6nem tasir. Cinki 6lgllemeyen parametreler kontrol
edilemez ve hatta yonetilemezler de. Tum gelismelerin baginda &lgim yatar,
¢linkll bu, su anda nerede olundugunun ve amaglarin ne oldugunun ortaya
konulmast anlami tagir.

Suregle ilgili gdstergelerin ve bu gdstergelere ait hedeflerin belilenmesi
sirasinda pek ¢ok olgit ile karsilagilabilir. Tam bu gdstergeler baglica ¢ ana
grupta toplanabilirter:

Etkinlik: Siureg veya alt sureglerin musteri ihtiyagc ve beklentilerini
kargilama derecesidir. Diger bir deyisle, surecin “kalite”sidir. Etkinlik kisaca,
dogru giktiyr, dogru zamanda, dogru zamanda ve dogru fiyatta saglamaktir.
Etkinlik mugteriyi direkt olarak etkiler.

Verimlilik: Kaynaklarin minimizasyonu derecesidir ve gostergesi
“Gretkenlik™tir.
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Uyumluluk: Siirecin, dedisen musteri taleplerine uyum konusundaki
esnekligidir. Surecin bugiine ait spesifik mlsteri talepleri ve yarinki talepleri
kargilayabilmesi ile ilgili gbstergelerdir. Genellikle, ihmal edilen ancak musteriler
igin kritik olan bir alandrr.

4.4.1 Etkinlik Gostergeleri

Strecin etkinliginin sadlanmasi igin dncelikle, musteri talep ve beklentileri
tanimlanmall daha sonra bunlar kargilanmalidir. Musgteri talep ve bekientileri
belirlendikten sonra, bu talepler olgllebilir kriterlere dénustiralur.

Musteri talepleri genellikle Urin ve/veya servisin asagidaki ozellikieri ile
ilgilidir:

. Gorunusg

o Zamanindalik

. Dogruluk

. Performans

o Gavenilirlik

o Hizmetverme yetenegi
. Kullanim siiresi

) Maliyeti

o Cevapverebilirlik

Uyumluluk

Sirreg iyilestirme caligmalari igersinde siireg takimlari dncelikli misterilerle
dizenli gérugmeler yapmali ve musterinin siiregten beklentisi belirlemelidirler.
Musteriler genellikle taleplerini bilifer (mlsterinin sesi) ancak, ¢odu zaman
dlgulebilir kriterler sekiinde dile getirmezier. Omegin, “servis hizli olmall”,
“raporlarda hatalar olmamali”, “giktilarin kullanimi kolay olmali” gibi talepler
migteriler tarafindan sikca dile getirilenler talepler arasinda yer alir. Sureg
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takimlari, musteriler ile yapacaklan gérigmeler ile migterinin sesini dlgilebilir
etkinlik gostergelerine déniistirmelidirler. Bu gdstergeler igin, zerinde takim ve
misterinin hem fikir oldugu hedefler belirlenmelidir. Butln bu ¢aligmalar yazili
olmal ve hedefler her" iki taraf tarafindan da imzalanmalidir. Sureg takimlan
dizenli olarak gostergelerin durumunu gézden gegirmeli, hatta bu amagla bir
yontem belirlemelidir.  Gostergenin istenilen durumda olup olmadiginin
gbzlenmesi igin kullanilabilecek gesitli yontemler agagida verilmigtir:

Musteri tarafindan oldurulup tedarikgiye gdnderilecek anketler
. Masterinin giktilardan alacagi 6reklerle ilgili verecegi geribesleme
. Musteri goza ile Uriin veya serisi kontrol etme (self-inspection)
. Arastirma ve/veya anketler
. Odak gruplarn
. Musteri ile ylzylze gérusmeler
. Musteri sikayetlerinin izlenmesi
o Pazar aragtirmasi
Etkinlik gostergeleri hem musteri hem de tedarikgi girdileri kullanilarak
dusundimelidirler.
4.4.2 Verimlilik Gostergeleri

Etkinligin yanisira musteri icin yine ©6nemli olan bir diger kriter de
verimliliktir. BUGtin organizasyonlar, is streglerinin daha verimli hale gelmesi ve
operasyonel maliyeti dustrmesi igin gayret gostermek zorundadiriar.
Organizasyonlar verimli ¢alismak icin, igletme faaliyetlerini yerine getirmede
kullandigi kaynaklari minimize etmeli, deder katmayan aktiviteleri elimine
etmelidir. Verimlilik, kisaca maliyet, zaman ve diger kaynakliar Uzerine odaklidir.
Genellikle verimlilik gostergeleri asagidakilerden olugur:

. Cevrim zamani

. Bir birim ¢ikti igin harcanan kaynak



. Bir birim ¢kt icin Deger Katan maliyet
. Deger Katan zaman yluzdesi

. Dusik kaliténin maliyeti

o Bir birim ¢ikti icin bekleme zamani

Tam verimlilik gostergeleri arasindaki en anlamh gdsterge “gevrim
zamani"dir.  Genellikle deder katmayan aktivitelerin oranindaki yikseklikten
otarl gevrim zamanlari gerektiginden uzundur. Ornegin ise alma sureci, igleme
surecinin bir ka¢ saati gegmemesine ragmen pek ¢ok organizasyonda haftalar
alabilir.

Diger ve sikga kullanilan verimlilik gdstergesi ¢iktinin girdiye oranidir. Buna
dayali olarak deger katan zamanin deger katmayan zamana orani dl¢llmesi
gerekli bir diger gdstergedir.

4.4.3 Uyumluluk Goéstergeleri

Kalite izerindeki caligmalar genel olarak misgteri taleplerini kargilamaya
yoneliktir. Ancak ginimiizde pek ¢ok misteri igin, sadece bu galigma yeterli
degildir. Organizasyonlar, musteri talep ve beklentilerinin Gstinde olmahidiriar.
Bu asagidakiler ile mimkin olabilir:

. Calisanlarin gerektijinde o©zel bir faaliyette bulunmalar igin
yetkilendiriimesi

. Temel talepleri karsilamadan, beklentileri agsmaya dogru harekete
gecmek

. Surekli degisen misteri beklentilerine uyum gésterip adapte olmak
o Rekabette gigli olmak igin streglerin surekli gelismesini saglamak

Butin bunlarin gergeklesmesi, ancak rijit olmayan surecler geligtirerek
mamkidn olabilir.  Tum olgltler icerisinde dlgimia en gig olan “uyumluluk”
olcitleridir. Bu amagla kullanilabilecek yontemler sunlardir:
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o Ozel musteri taleplerinin gergeklestirimesi siresinin rutin bir igleme

Zamanina orani
o Geri Qevrileh Ozel talep ylzdesi

. Basarili olan dzel talep ylzdesi

4.5 Performans Goéstergelerinin Tanimlanmasi

Performans gostergelerinin tanimlanmasi amaciyla siregler igin grup
calismalari duzenlenilmelidir. Caligmaya sirecin iginde yer alan ve siirecin
misterisi konumundaki departmanlarin temsilcileri katiimaldir.

Sirketin vizyonunun, hedef ve stratejilerinin, butiin katilanlar tarafindan
anlasiimasi saglanmalidir.

Musteri beklentilerini anlagilmalidir. Musteri beklentilerini ortaya ¢ikarirken,
kalite, maliyet, zaman agisindan misteri beklentileri sorgulanir.

Musteri beklentilerine uygun, bu beklentileri agacak sire¢ hedefleri
belirlenmelidir. Bu konuda kiyaslardan yararlanilabilir.  Belirlenen siireg
hedeflerine uygun performans gdstergeleri tanimlanmali, géstergelerin girket
stratejilerine uygun olmasina dikkat edilmelidir.

Belirlenen sire¢ hedeflerinin girket strateji ve hedeflerine uygun olmasini
saglanmali, aradaki iligki agik olarak gosterilmelidir.

Sirecin sorunlanni tartigilarak bu sorunlarin temel sebepleri (sinirlayic
faktorler) ortaya ¢ikariimali, bdylece sinirlayici faktorleri izleyecek performans
gostergeleri ve iyilestirme hedefleri saptanmalidir.

Butln sireglerde izlenebilecek gbstergeler olarak
e Slreg gevrim zamani

o Sireg¢ NVA (deger katmayan aktivite) orani
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¢ Sire¢ maliyeti
o Siireg icindeki adim sayisi

tanimianabilir. Bu gostergelere ek olarak yukarida agiklandigi gibi detayh
etkinlik, verimlilik ve uyumluluk gostergeleri de sire¢ gostergeleri olarak
tanimlanmalidir.

Hedeflere ulagma konusunda en dnemli etkiye sahip olacak aktiviteler (temel
aktiviteler) belirlenerek, bu aktivitelerin analizi Gzerinde daha fazla zaman
ayriimasi yararli olacaktir.

Temel aktivitelerin iyilestirimesinden ve ilgili stre¢ hedeflerinin
gerceklesmesinden 6ncelikle sorumlu olacak kigileri belirlenmelidir.

Belirienen performans gostergelerinin toplanmasi, raporlanmasi ve izlenmesi
icin sorumlular belirlenmelidir.

Performans gostergeleri strekli izlenmeli, gerektiinde hedefler gbzden
gegirilmelidir.

Asagida bir stire¢ performansi dlgimi érnegi yer almaktadir. [ 5]
Sirket Hedefi: Uretim siiresinin kisaltiimasi

Strateji : Makina ayar sirelerinin azaltiimasi

iigili Stiregler Siireg Hedefi

Uretim teknolojisi arastirma | Makina ayar strelerinin azaltiimasi
Kaynaklarin planlanmasi Parti buykliklerinin optimizasyonu

Strateiji : Isci verimliliginin arttinimasi

ligili Siiregler Siire¢ Hedefi

Uretim proseslerinin Operasyon strelerinin kisaltiimasi

gelistiriimesi

“Uretim siregleri Yeniden igleme oranlarinin
azaltiimasi

Egitim ve Gelistirme Isci egitim seviyesinin ylkseltimesi

Sosyal hizmetler Calisanlarin motivasyonunun
arttinlmasi
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Strateji : JIT malzeme temini yapiimasi

| ligili Siiregler Siire¢ Hedefi
Malzeme girig iglemleri Malzeme eksikliginden kaynaklanan
duruslarin yok edilmesi
Malzeme giris iglemleri Malzeme temin siresinin
kisaltiimasi

Hedeflerinin belirlenmesi ile slireglerde takip edilecek gdstergeler de biyik
olcide belirlenmis olur. Sitre¢ ve ¢ikti performans gdstergelerini tanimiarken,
bugtinkii durumu ve hedef diizeyi de tanimlamak gerekmektedir.

4.6 Performans Géstergeleri Ornekleri

Asagida uluslararasi sirketlerde belli bagh saregler icin tanimlanan sireg
performans gostergeleri bulunmaktadir. Bu géstergelerin, anlamli oldugu éiglide,
sirkette elde edilmeye g¢aligmasi, sirketin diinya sirketleriyle kargilastinimasini ve
“en iyi uygulamalara” ne dlgiide yaklastiginin belirlenmesini kolaylagtiracaktir.

a. Yonetim Siiregleri
» Isletmenin kontrolii aktivite maliyetinin toplam aktivite maliyeti igindeki orani
o Bitceleme siiresi uzuniugu
o Bitge revizyonu/tahminlerin revizyonu sayisi
o Bitgeleme periyodu
¢ Yasal zorunluluk aktivite maliyetinin toplam aktivite maliyeti icindeki orani
o Butge-fiili sapma orani
e Tahmin-fiili sapma orani
b. is Kazanma Siireci

e Misteri memnuniyet indeksi
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Pazar pay! (i¢ pazar, dig pazariar)
Dig satig/ciro orani
Reklam gideri/ciro
Pazar aragtirma sayis|
Ihale kazanma orani
c. Uriin Gelistirme Siireci
Pazara siirme siresi
Tasarim maliyetinin Grn hayat: igindeki pay!
Kara gegme noktasi (siresi)
Yan sanayi tasarima katiim agamasi (baglangigtan itibaren ilk tarih)
Hedef maliyet tutturma orani
Yeni Urtin piyasaya sirme sikhgi
d. Uretim Planlama Siireci
Stok devir hizi
Stok gin sayisi
Uretim plani degisiklik sayisi
Tahmin sapma orani
Planlama siresi
Uriin stok giin sayisi
Kalite maliyeti
e. Malzeme Temini Siireci

Malzeme kaynakli durug orani
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JIT kapsamindaki yerli tedarikgi sayisi

Yan sanayi 6deme sikayet sayisi

Yan sanayi zamanlama performansi (zamaninda getirilen malzeme orani)

Yan sanayi adet performansi (dogru adette getirilen malzeme orani)

Malzeme gereksinim planlama periyodu
f. Uretim Siireci

Kalite indeksi

Yeniden isleme orani

Akig siresi

Yari mamul stok giin sayis!
Uretim planina uyum orani (adet ve zaman)
Durus orani

Ayar siresi orani

Tagima aktivite maliyeti
Prodiiktivite

Servis gagri oranlar
Uretim operasyon sayisi

g. Satis ve Dagitim Siiregleri

Zamaninda iglenen misteri siparisi sayisi
Zamaninda tahsil edilen misteri 8deme sayisi
Dagitim kanali stok giin sayisi

h. Satis Sonrasi Servis Siireci



50

Servis ¢agrisina cevap verme siresi
Servis cagrisinin ¢dziimlenme maliyeti
Servis verilen ortalar1"1a makina yas|
Misteri iade sayisi |

Ik talepte saglanan yedek parga orani
Yedek parca stok devir hizi (/y1!)

I. insan Kaynaklan Yénetimi
Personel dontigtim hizi (orani)
Personel memnuniyet indeksi

j- Altyapinin Bakimi
Planli bakim/arizi bakim oram
Bakim cevap verme siresi
Ariza sebepli durug orani

Zamaninda tamamlanan yatinm sayisi

Otomasyon seviyesi

k. Teknoloji Yonetimi

AR-GE harcamasi/ciro
Alinan teknolojik patent sayisi

Sirket tarafindan yayinlanan bilimsel yayin sayisi

I. Yan Sanayi Yonetimi

Malzeme fiyat artig (azalig) orant

Yan sanayici sayisi
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Yerli yan sanayi orani
A, B, C grubu yan sanayici oranlari
m. Mali Kaynaklarin Yonetimi
Finansal oranlar (Aktif karliigi, Oz sermaye karliligi, Yatinm karliigi, EVA...)

Sermaye maliyeti

Finansman gideri/ciro
n. Bilgi Kaynaklan Yonetimi
Zamaninda tamamlanan proje sayisi

Implementasyon sonrasi diizeltme sayisi



BOLUM 5. SUREG YONETIMINDE KIYASLAMA
5.1 Kiyaslama ve Amaglan

Is dinyasindaki hizli degisime ve artan rekabete ayak uydurmak isteyen
girketlerine ulagmak isteyen bir sirket performansini 6lgmek, izlemek ve
rakiplerinin performansi ile kargilastirmak zorundadir. Sirketlerin kendilerini
konusunda en iyi sirketlerle kargilastirmasi gereklilii sonucunda kiyaslama
(benchmarking) dogmustur. Baglangicta Xerox'un yaptigi calismalaria
gindeme gelen kiyaslama, artik sirketlerin is mikemmelligini belgeleyen

“Malcolm Baidrige” ve “Avrupa” kalite 8duilerinin kriterlerine dahil edilmistir,[ 13]

Sistemlerin, sireglerin, prosedirierin ve uygulamalarn, konusunda en iyi
olan sirketlere ait 6drnekleriyle sistematik olarak karsilastiriimasina “kiyaslama”
adi verilir.  Kiyaslama, sirketlerin kendini tanimasini, en iyi uygulamalarin
tanimlanip, sirkete uyarlanmasini igerir. Kiyaslama sonu olmayan bir kesif ve
dgrenme surecidir. Sonucunda etkinlilik, verimlilik ve uyumluluk artiglarinin

saglanacagi kiyaslama siirecinin iki temel amaci vardir: [ 9]

e Hedef belirleme
¢ Sireg geligtirme

Sirketler genellikle, sirketin gegmis dénem performansi degerlendirilerek
verilmis olan ulagilabilir hedefler belirlerler. Ancak gergek anlamda rekabet
edilebilirligin saglanacagi hedeflerden diigik olan bu hedeflere ulagiimasinin da
anlami buyidk degildir. Kiyaslama sirketlerin iddali hedeflerle caligmalarini
saglayacadi gibi, aynt zamanda sahip olunan sireglerde blyik geligmelerin
hangi ydntemlerle sadlanacagina ait de bir ydntem sunar.
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5.2 Ne Kiyaslanir?

Olgiitler, pek gok‘ac;.ldan kritik bir Sneme sahiplerdir. Cinkd, élgtimeyen
kontrol edilemez, kontrol edilemeyen ise ydnetilemez. Yani, her girket digiimesi
gerekli parametreleri belirlemelidir. Kiyaslamada asagidakiler 6lglebilir:

Ne kadar?

e Ne kadar hizli?

¢ Ne kadar iyi?

¢ Ne kadar sirede?
o Ne zaman?

o Nerede?

o Boyut, sekil, form?

Orunle ilgili digitler fiziksel, siireglerle ilgili digitler ise maliyet ve zamanla
ilgilidir. Kiyaslamada kullanilacak élgitler, gergcek degerler yerine daha ¢ok oran
seklinde (birim bagina maliyet, verim, v.b. ) olmahdirlar. Bu ayni zamanda
sirketleraras! bilgi aliverigini de kolaylastiracaktir.

5.3 Kiyaslamanin Yararlan

Kiyaslama her ne kadar ¢ok fazla is ylkl getirse de sonucunda
saglanacak agagida siralanan faydalar harcanan enerji ve zamani kargilar:

¢ Degisime yardimci olur
¢ Rekabetedilebilirlik seviyesini belirler
¢ Arastirma/bulma/deneme kayiplarini azaltir

¢ Rekabette avantaj saglar



54

o Sirekli geligme saglar

¢ Misteri tatminini artirma yollan saglar
¢ Uygulanabilir daha iyi stregleri sunar

o Suregleri geligtirir

e Agresif hedeflerin belilenmesini saglar

e lyilestirme aktivitelerini énceliklendirir

5.4 Kiyaslama Gesitleri

1. Sirket Igi kiyaslama
2. Sektor Ici (Rekabetgi) kiyaslama

3. Sektorlerarasi kiyaslama

5.4.1 Sirket igi Kiyaslama

Bu kiyaslama yonteminde organizasyon igindeki benzer aktiviteleri
gergeklestirilen farkli boliimler incelenir ve gézlenen en iyi uygulama tanimlanir. -
En dusik maliyete sahip en kolay kiyaslama gesitidir. Kiyaslama yapacak girket
ilk olarak sirket i¢i kiyaslamayi gergeklestirmelidir.

5.4.2 Sektor igi Kiyaslama

Bu kiyaslama gesiti rakiplerin GrUnlerinin, servis ve slreglerinin
kiyaslanmasini igerir. Bunun igin kullanilan en yaygin ydntem rakip Oriin veya
hizmetini almak ve rekabet avantajlan agisindan onu analiz etmektir. IBM,
Xerox, Genaral Motors ve Hewlett Packard bu metodu sikca kullanan diinyaca
taninmis sirketlerdir. Ornegin Ford, rakip firmalarin Urettigi arabalari -alip,
pargalarina ayirip tasarimlan ve montaj yontemleri agisindan incelemektedir.
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5.4.3 Sektorlerarasi Kiyaslama

Sektorlerarasi kiyaslamada, sirket organizasyonunun ve rakip sirketlerin
digina gikilir. Sirketin émacn veya sektdrl ne olursa olsun, organizasyonlarda
ortak olarak gergeklestirilen pek gok faaliyet grubu (depolama, tedarikgi iligkileri,
masteri iligkileri v.b.) yer alir. Bu kiyaslama gesiti dzellikle bu faaliyet gruplan
igin gergeklestirilir.

5.5 Sirket igi Kiyaslama Adimlan:

5.5.1 Planlama

1. Adim: Hangi Uriin, slireg ve/veya aktivitelerin kiyaslanacagi karan alinir.

2. Adim: Yonetim destegini saglamak: Bu destek kiyaslanacak uriin, sireg
ve/veya aktiviteleri icerdigi gibi, projenin ve buna ayrilacak insan ve mali
kaynaklarin da onaylanmasin igerir.

3. Adim: Kiyaslama metrikleri olusturma: Bilgisel ve sayisal olarak metrikler

belirlenir.

4. Adim: Bilginin nasil elde edileceginin belirlenmesi: Bilginin alinmasinda

kullanilan dort temel yéntem suniardir:
o Siireg bilgileri, proseddr, akis v.b. alig verisi
o Telefonla yapilan gbérisme ve arastirmalar
o Komiteler
o Ziyaretler

5. Adim: Kiyaslanacak kuruluglari ve goérisulecek kisileri belirleme.
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5.5.2 Veri Toplama ve Analiz Etme

6. Adim: Veri toplama: Belirlenen konulardaki bilgiler, 5. Adimda kararlagtinian
kuruluglar ile gergeklégtirilen gorisme ve yazigmalar ile alinir.

7. Adim: Kiyaslama komitesi olusturma:Toplanan verileri incelemek ve en iyi
uygulamayi segmek igin bir komite olugturulur.

8. Adm: Analizz Tum bilgiler (yazih dékimanlar, gérigme ve ziyaret sonucu
elde edilen izlenimler) incelenir ve kiyaslama komitesi segimini yapar.

5.5.3 Siireg lyilegtirme

9. Adim: Siireg lyilestirme Plani: Yapilacak degisiklik dogrultusunda bir
uygulama plani hazirlanir. Eder sirketdigi kiyaslama da gerceklestirilecek ise
onun sonucu alinana kadar plan uygulamaya gegirilmemelidir.

5.6 Sirketlerarasi (Dig) Kiyaslama

Sirket Igi kiyaslamanin ardindan sirket dist (sektor ici veya sektorlerarast)
kiyaslama ile devam edilir.

5.6.1 Planlama

10. Adim: Hangi trGn, siireg ve/veya aktivitelerin kiyaslanacagi karar alinir.

11. Adim: Alaninda iyi olan sirketlerin (kiyaslanacak sirket adaylarinin) listesi
olusturulur.

12. Adim: Sirketler hakkinda bilgi toplama: Dig sirketler hakkinda bilgi
toplamanin pek gok yolu vardir. En genelleri sunlardir:

e Literatur arastirma (yillik raporlar, glncel dergiler, endustriyel yayinlar,
gazeteler, 6zel raporlar, ticari yayinlar, odalarin rapor ve aragtirmalari,
kitaplar, konferans bildirileri v.b.)
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Mesleki ve ticari odalar (konferanslar, katiphaneler, veri tabanlar, saha
ziyaretleri, raporlar ve yayinlar v.b.)

Dis danismanlar (tarafsiz gérusler, tecriibeler, v.b.)

Dis uzmaniik kaynaklan (Gniversiteler, aragtirma girketleri v.b.)

5.6.2 Veri Toplama ve Analiz Etme

13. Adim: Veri toplama: Belirlenen konulardaki veriler, 12. Adimda

kararlagtirilan yontemler ile toplanir.

14. Adm: Kiyaslanacak sirket gegiminin sonuglandinimasi: 11. Adimda

belirlenen girketlerle yapillan gérigme ve veri toplama galigmalarinin
tamamlanmasinin ardindan kiyasiama faaliyetlerinin devam ettirilecegi
sirketler segilir. Diger sirketlerin elenme nedenleri gunlar olabilir:

Veri paylasimi isteksizligi

Veri eksikligi

Daha iyi adaylarin varligi
Karsgilagtiriiabilir sireglerin varolmayigi
lletisim sorunlan

Ziyaret maliyetleri

liginin eksikligi

15. Adim: Anketler: Kiyaslama yapilacak sirketle ilgili sézel ve sayisal bilginin

en etkin bigcimde toplanmasi igin anketler kullamilir. Bu posta, telefon,
ylzylze veya bu yontemlerin kombinasyonu ile gerceklestirilebilir. Bu
amagla tglincd taraflarin(partilerin) kullaniimasinin avantajlari vardir. Bunlar:

Her iki girket de anonim kalir

Anket tim bilgileri icerecek sekilde hazirlanir
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e Ankete harcanan zaman daha fazla olacagindan daha dogru bilgiler elde
edilir

e Ziyarete oranla daha genis bilgi elde edilir
e Yazili oldudu igin daha dogru olur (puanlandirma, goktan segme v.b.)

16. Adm: Odak gruplar: Toplanan bilgileri, kiyaslama yapilan sireci ve
kiyaslanan siregleri daha detayli incelemek ve tartigmak amaciyla odak
gruplar olugturulur.

17. Adim: Saha ziyaretleri: Karsilikl yapilan saha ziyaretleri ile kiyaslanan

sireg, metot, prosedir, ekipman ve sonuglarin gézilenmesi firsati elde edilir.

18. Adim: Veri Analizi: Tum bilgiler (yazi dékimanlar, gérigme ve ziyaret
sonucu elde edilen izlenimler) incelenir.

5.6.3 Siireg iyilegtirme

19. Adim: Sire¢ Degisiklikleri: Elde edilen pek ¢ok bilgi sonucunda, potansiyel
sire¢ degisiklikleri dnceliklendirilir ve pilot galigmalar gergeklestirilir. Degigim
gerceklestiriimeden énce mutlaka gergeklestirilecek degisikligin bitine olan
etkisi degerlendiriimelidir.

20. Adim: Degisikligin uygulamaya gegirilisi ve Olgimleme : Yapilacak her
degisiklik ayri ayri gergeklestirilip, etkileri ayn degerlendirilir. Degisikliklerin
etkileri yapilacak élgiimlerle degerlendirilir.



BOLUM 6. BILGIi TEKNOLOJISININ SUREC YONETIMINDEKI YERI

21. ylzyila girérken, bilgi teknolojilerinin gudiimledigi “Bilgi Gag ve Bilgi
Devrimi” diinya ticaretini inanilmaz boyutlara ulagtirirken, serbest pazar politikalarini
hizla yayginlagtirmaktadir. Ekonomik, kultiirel ve politik engeller yikiimaktadir. 10
yil 8nce serbest pazar ekonomilerinin 1 milyar kigiyi kapsadi§i hesaplanirken, bugiin
3 milyar kiginin serbest pazar ekonomisi i¢inde yeraldigi tahmin edilmektedir.
Diinya ekonomilerinde yasanan bu dontgsiimde bilgi teknolojisi blyik bir rol
oynamaktadir. [ 14 ]

6.1 Yeni Yaklagimiar

Bilgi teknolojilerinin yarattigi bu degisim, ayni zamanda temelde dért yeni
paradigma getirmektedir. Yeni diinya diizenine bakildiginda, duvarlarin yikildigi, iki
kutupluluktan ¢ok kutupluluga geg¢mis agik bir dizen gértlir.  Teknolojiye
bakildiginda da “Bilgi Teknolojileri” igin hedeflerin degistigini, kullanici merkezli,
herkesin birbirinin bilgisine erigebildigi, agik bilgisayar aglan kargimiza g¢ikar. lg
dinyasi rekabetin 6n plana ¢iktidi, pazarlarin dinamik bir hal aldigi agik bir diizene
dénigmistir. Bu yeni is dinyasinin igletmeleri de acik, bilgi bazli, ag
organizasyonuna sahip gérinmektedir (Sekil 6.1)

Batil sirketlerin tecriibelerine gdre ¢ok katmanl ve emir komuta hiyerarsisi
olan bir duzen yaraticihgi yok ederek zaman kaybi yaratmaktadir. Departmanlar
aras! bilgi akigi yavastir, bu ise karar almayl glglestirir. Klasik odil - ceza
ydntemleriyle motivasyon saglama yaklagimi sonug getirmemistir. lsgérenler igin
gorevler ve hedefler tanimlanmali, hedefler agildik¢a isg6renler primlendirilmelidir.
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YEN| PARADIGMALAR
Yeni Dinya Dizeni Yeni Teknoloji
*Acik, duvarélz, c¢ok *BT igin yeni hedefler
kutuplu s Agik, kullanici
'a“gel:;'::z“ bilgisayar

Yeni lg Diinyasi Yonl Isletmeler

*Agik, rokabetgi,
dinamik pazarlar

*Agik, bilgi bazh ag
organizasyonu

Sekil 6.1. Yeni paradigmalar

Yine eski tip organizasyonlarda misteriye degil, ice donik faaliyetlere
odaklanimaktadir.  Musteriden uzak bu tir yapilanmalarda, belki “gok iyi”
milhendislik, tUretim ya da muhasebe departmanlan olabilir. Ancak “gok iyi"
mihendislik departmanlariyla, musteriye degil sirketin kendisine dénik bir takim
faaliyetler yapilabilir. Musteri icin deder Uretmeyen departmanlarin, masteri igin
esprisi yoktur. Iste bitin bu nedenler organizasyonda yaraticihgin ortaya
¢lkmasina engeldir. Organizasyon i¢i politk oyunlar biyik bir problem
olusturmaktadir.

Cok katmanl yapi, departmanlar arasi iletisimi sinirlayan duvarlar ve diger
nedenler, genel idare giderlerini gok yikseltmektedir ($ekil 6.2)
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1. EVRE /| ENTEGRE OLMAYAN ORGANIZASYON

PROBLEMLER

« BIM, Miihendislik, liretim, ydnetim
4 destek sistemleri ve
Destek sisterﬁl ' l Destek sisterm departmanlar arasinda “duvariar”

\

TEKNOLOJI ADALARI

¢ Miikerrerlikler ¢ok fazla

* ¢cok az kisi sistemlerden
yararlanabiliyor

+ karar almada limitli kullanim

+ Ornegin; kisi, bankanin degil,
sadece kredi departmaninin veya
mevduat hesabi departmaninin
miisterisi

* 1. Evrede kendi iginde entegre
olmayan sistemleri furnisér ve

@estek sistemi I misterilere baglamak ¢ok daha
zor

Sekil 6.2. Entegre olmayan organizasyon

6.2 Coziim igin Kamitlanmig Yontemler

Degigen paradigmalarin iginde basarili bir organizasyona sahip olmak igin bilgi
teknolojisinin imkan verdi§i modeller bulunmaktadir. Uygulamalariyla kendini
ispatlamig, gelismis bati ve dodu ig dunyasinin benimsedigi organizasyonel
modellerie olusturulan organizasyonlar dort seviyededir (Sekil 6.3). Bunlar sirasiyla;

® ok becerili etkin bireyler
® Yiksek performansli ekipler
® Entegre organizasyon ve

® Genigletilmis sirket organizasyonudur.
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BiLGI TEKNOLOJISININ MUMKUN KILDIGI DEGISIMLER
Teknoloji Degisim
Sirketler | Genisletilmis sirket organizasyonu | D iliskilerin
arasi bilgi ' yeniden )
ags dlzenlenmesi
Ente : Organizasyonel
Sinstegnl;79r éntegre orgamzas;§ | e ermoron
Galigma | Yiiksek Performansh Ekip | Reengineering
grubu Il T 1 “BPR”
teknolojisi 8
Multi- etkin bireyler Etkin galigma ve
medya egitim

Sekil 6.3. Bilgi teknolojisinin mimkian kildi§: degigimler

6.2.1 Gok Becerili Etkin Bireyler

Gunimiizde hem beyaz hem de mavi yakal isgérenlerin tek ihtisas alaninda
degil, farkli alanlarda egitimesi beklenmektedir. Igletme igerisinde bu kisiler
rotasyona tabi tutularak becerileri pekistirilmektedir. Bu gelisim insan kaynakiari
yénetimini de ¢ok biyiik dlgiide etkilemistir. Cok becerili birey bilgi teknolojisinin
imkanlariyla egitiimekte yine multimedya olanaklan kullanilarak ¢ok etkin bir ¢alisma

ortami yaratiimaktadir.

6.2.2 Yiiksek Performansli Ekipler

Yiksek performansli ekip mavi ve beyaz yakall iggbrenlerden olugan bir
galisma grubudur. Calisma grubunda tek birey yerine grubun tamami
yetkilendirilmigtir. Qallsma gruplan iginde bir bagkan yoktur. Ancak daha ylksek
seviyedeki gruplara, grup galigmalarini aktarmak igin sdzciler bulunur. Caligma
gruplan kendi iginde bilgisayarlaria birbirine baghdir. Birden fazla sayida yiksek
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performansh ekip agik bir agla birbirine baglidir. Bu agik adlann bulundugu
organizasyon bir agik ag organizasyonudur.

Yuksek performansli ekiplerin ortaya gikmasi ve basarisi iki temel nedene
dayanmaktadir. Buniar, calisma grubu teknolojisi ve Siire¢ Yonetimi'ne gegistir.

Gahigma gruplarinin bilgi teknolojisi sayesinde olusturulmasi iletigsimin ve
slreglerin etkinlestiriimesine imkan verir. Ayni zamanda bu gruplar katma degeri
olmayan aktiviteleri de tespit ederek elimine ederler. Yine bu yapi, bilgi
teknolojisinin destegiyle karar almayi garpici bir sekilde hizlandirir. Ayni zamanda
beyin firtinalariyla yaraticihgin artinldig bu gruplar sinerji yaratirlar.

Bilgi teknolojilerinden istifade eden yiiksek performansl ekiplere ait érnek bir
suregine ait calismalar su sekilde olabilir:

¢ Satici, misterisinin ofisinde siparig formunu defter bilgisayarinda hazirlar.
o Mausteri “dijital pad” de siparis formunu imzalar.

o Siparis formunu “dijital pad”de imzalamasiyla otomatik olarak kendi veri
tabaninda siparisi glincellenir.

e Ve migsteri siparisi hakkinda elektronik posta yoluyla satig personelinin
sekreterine, yoneticiye, pazarlamaya, nakliyat bodlimine, muhasebeye ve
Uretime bilgi verir.

e Saticinin sekreteri dokiiman sistemiyle musteriye mektup yollar. Yonetici
elektronik postayla teyid eder.

o Nakliyat teslimatin gergeklesmesi igin elektronik postayla ilave destek ister.

e Mali igler, ortak veri tabaninda bulunan bilgilerden istifade ederek faturasini
keser.

Uretim, ortak veri tabani Gzerinden Uretimle ilgili siparigini alir, envanterini
kontrol eder ve yeni siparigini elektronik postayla girer.
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6.2.3 Entegre Organizasyon

Calisma gruplarinin olugmasiyla, organizasyon yine bir takim duvariarla
bolinmis gibi goriinmektedir. Yine bu organizasyonun entegre yani batinlesik bir
yapisi olmasi gerekmektedir. Bir organizasyon hem gruplara bolinmis hem de
entegre nasil olabilir? Eger arkasinda, entegre bir bilgi teknolojisi olursa, eder her
grubun, organizasyon igindeki her iggbrenin erisebildigi ve her grubun kendilerine
0zgl bir bilgi teknolojisi mimarisi olursa bu ikilem agilabilir. Bir organizasyonun bilgi
teknolojisi mimarisi girketin stratejilerini gergeklestirecek sekilde tasarlanmali, bunu
basarabiimek i¢inse kapsamli bir sekilde strateji ve bilgi teknolojisi mimarisi
tanimlanmalidir. Batin bunlan bagarabilmek ise, is organizasyonunu, bilgi tabanini
ve bilgi teknolojisini kapsayan bir yeniden siiregleme yapmakla mimkandar

6.2.4 Genisletilmis Sirket Organizasyonu

Sanayi cadinda Ureticiler hep kral, tedarikgi ise hep hizmet eden olmustur.
Bilgi caginda ise bilginin paylagiimasi ve bilginin tek tarafli akmasinin yol actigi hata,
zaman kaybinin ortadan kaldiriimasi ve yenilikgi fikirlerin gelisebilecegi ortamiarin
yaratiimasi igin hem musgteriler hem Ureticiler hem de yan sanayiciler, hem kral hem
de hizmet eden bir konumdadir.
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2. EVRE / ENTEGRE ORGANIZASYON

Yeni Entegre Organizasyonda

* Farkh ig birimleri tek bitiinlesik bir
igletme anlayigiyla galigmaktadir.

* Yetkilendirilmig galisma gruplarina
dayal istemci/sunucu modeli uygulanir.

* Yetkilendirilmis galisma gruplarini uyum
iginde galistirmak igin kapsamh strateji

ve mimariye sahip entegre organizasyon

uygulanir.

Ug kaynak

+ Igin yeniden tasarlanmas: bilgi

teknolojisi sayesinde gerceklegir.

Sekil 6.4. Entegre organizasyon

Tarayici ve kontrol edici fiziksel sistemler, insanin kendiliginden veriyi algilayarak,
bilgi islem ortamina bizzat girmesinin yarattiyi zaman kaybini ve bu iglem aninda
ortaya ¢ikan hatalari ortadan kaldirmaktadir.

Mali sistemlere bagli veri tabani teknolojisi ve agik sistemler ile organizasyondaki
herkes butiin verilere ayni anda ulagabilmektedir. Bu, iste etkinligi artirdigi gibi,
zaman kaybini ve yine bilgiye ge¢ erigmekten ya da erigememekten kaynaklanan
hatalan da kaldirmaktadir.

Ozel bir veri tabani ile, paket kaydindan misteriye ulagincaya kadar otomatik bir
takip yapilabilmektedir.

Temelde bu ve benzeri bilgi teknolojileri sayesinde, Federal Express gibi, glinde
1,5 milyon paketi %100 tam ve dogru zamanda yerine teslim eden, 96 bin
caliganli, 30 bin kamyonlu, 420 ucgakli entegre bir organizasyon
kurulabilmektedir.
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Onceden bir Greticinin, tedarikgiye sipariste bulunmasi ile s6z konusu olan tek
yonlu iliski artik ¢ift tarafli olmustur. Tedarik¢inin hizmeti, migterinin tam istedigi
sekilde ve zamanda sunabilmesi, migterinin istedinin ¢ok iyi tanimlamasina baglidir.
Bu noktada tedarikgi bilgi isteyen ve misteri bilgiyi sunan pozisyondadir. Bu iligki
ilerledikge kimin isteyen, kimin sunan oldudu karigir ve hem uretici, hem de tedarikgi
“istemci ve sunucu” olur. Nihai tiketici agisindan da durum farkh degildir.
Tuketiciye gore de dretici fedarikgi konumdadir. Musteri kraligina hizmet veren
ureticinin misteriye gore en iyi hizmeti verebilmesi igin musterinin isteklerine dair
bilgiye sahip olmas! gerekir. Bu noktada musteri ile Uretici arasindaki iligki, Gretici
tedarikgi iliskisine yani her iki tarafinda istemci ve sunucu oldugu iligkiye déntsgir.
(Sekil 6.5)

GENISLETILMi$S SIRKET ORGANIZASYONU
Sirketler Arasi Bilgi islem

Vert islem sistemieri

aynak A o
yonetimi ’ Standart bazh altyap:
sistemieri

ISLETMELER

Sekil 6.5.Genigletilmis sirket organizasyonlari
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6.3 Elektronik Bilgi Aligverigi (ED1) Ve istemci Sunucu (Client-Server) iligkisi

Veri igleme, kaynak yonetim sistemleri, yonetim destek sistemleri standart
bazli bir altyapiya sahip oldugu zaman, bir organizasyonun bilgilerine musterileri,
tedarikgileri veya rakipi’eri de erigebilir. Eger her organizasyonda farkl bir igletim ve
uygulama yazihmi oldugu dusuntlurse bu imkansiz gibi goériinebilir.  Ancak
yazilimlarin EDI (Electronic Data Interchange) yani elektronik bilgi alig-verigi
gbzonine alinarak hazirlanmasi bu imkansizi olanakh kilar.  Elektronik bilgi
aligverisini gbztnine almak misterinin, Ureticinin veya tedarikginin ayn1 yaziim ya
da ayni formatta yaziimi kullanmasi anlamina gelmez. Elektronik bilgi aligverigi
ihtiyaglarinin gézéntne alindidi yazihmlarda kritik verilerin yazilim iginde adresleri
aynidir. Dolayisiyla farkli formatlarda, farkli yazilimlar kullanan organizasyonlar
birbirlerinin verilerini kullanarak bilgi islem yapabilirler.

Elektronik bilgi aligverigi (EDI) is dokiimanlarinin bilgisayarlar arasinda, tagima
sonunda bilgi iglemeye izin veren bir gekilde taginmasini sadlar. 1990 baglarinda
ABD'de 5000 sirketin kullandigi elektronik veri degisimi sistemleri sayesinde bir
irsaliyenin génderilme maliyeti 13$'dan 1.5%'a inmistir. Sadece ABD’de 6.5 Milyar
Dolar tasarrufa ve uluslararasi ticarette 15 Milyar Dolar tasarrufa yol agmigtir.

Amerikan Savunmasi, 300 bin tedarikgiyle elektronik veri degisimi sistemleri
kullanmakta, yine Amerikan Hazinesi kisa adi EDI olan bu sistem sayesinde 77
Milyon adet dogrudan ddeme yapmaktadir.

Singapur'da bir EDI uygulamasi olan Tradenet Sisteminin deviet acentalarini,
gumrtkgetleri, gemicileri, sigortacilan birbirine baglamasiyla bir konteynirin iglemieri
2-4 giinden 1 saate inmigtir.

Elektronik bilgi ahgverisi ve istemci-sunucu iligkisi ile organizasyonlarin dig
iligkileri yeniden tasarlanmakta ve tedarikgilere yeni standartlar getiriimektedir.
Ureticiler tedarikgilerin kalitesinden maliyet yapisina, Gretimine kadar hergeye
karnigabilmektedir. Ayni bilgi sistemlerinde verileri paylagmak Uzere anlagan girket
tedarikgilerini rakibi gibi degil, kendi igletmesinin bir ortagi gibi gbrir. Bu esaslar
dahilinde stireglerde yeniden yapilanma gergeklesir ($ekil 6.6).
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FORD BIiNLERCE TEDARIKGISINE NASIL ULASIYOR?
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Sekil 6.6 Ford ve tedarikgileriyle iligkisi

Ford EDI sayesinde saglanan haberlesme ile kendi Uretim sirecinde ortaya
¢lkan batin malzeme  ihtiyaglanini  siparis vermeden tedarikgilerine
ulastirabilmektedir. Bu konuda Ford istemci (client), tedarikgiler sunucu (server)
durumundadir. Diger bir durumda Ford bayilerine, leasing ve araba kiralama
sirketlerine karsi bilgi veren taraf rolni yani sunucu (server) rolini Gstienmektedir.

Butiin bu yeni modeller gok énemli ve radikal bir degigimi ifade etmektedir.
Bilgi teknolojisinin altyapisi ve bilgi islem organizasyonunun yapisi degigmigtir.

Endistri gaginda nasil bir isletmeci veya girisimcinin fabrikanin tasarimi,
hammadde temini, dagitm ve tasimacilik altyapisini kurmasi, sanayi igcilerinin
egitim ve motivasyonunu saglamasi 6nemli idiyse, bilgi ¢caginda da bunlara kargilik
olarak bilgi teknolojisinin tasarimi ve mimarisi, bilgi kaynaklari, bilgisayar aglari bilgi
ve hizmet iscilerinin egitim ve motivasyonu gok biyik énem tagimaktadir.
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Sekil 6.7 Degisimin organizasyonlar Gzerindeki etkileri

Endustri ¢aginda hatlarda calisan isgilerin kalite g¢emberleri olusturarak
Oretimde iyilestirmeyi planlamasi, ¢ok dnemli kazanglar saglamigtir. Bu diiginceyle
merkezi bilgi islem departmani anlayigiyla, uzmanlarin siki kontrol edilmesi ve kendi
icinde kapali bir departman olarak ¢alismasi yerine, uzmanlar tUm organizasyona
proseslerde veya galigma grubu planinda géreviendirilerek yayllmaktadir. Bu temel
degisimi gergeklestirebilmek igin dort evreli bir gegis gereklidir.

6.4 Dort Evreli Gegis

flk asamada yeni vizyon saptanir. Organizasyonun birinci evreden ikinci
asamaya gegebilmesi, organizasyonun ne tir bir hale gelecegine dair vizyonun
olugturulmasiyla mimkiin olacaktir. Gelecege dair olusturulan vizyona iligkin
organizasyonel gapta bir inangli katilim gereklidir.

ikinci agamada yeni yapinin tasarimi yapiimaktadir.
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Ugiincii agama bu yeni tasanmin gergeklestirimesi ve yayginlagtinimasidir.

Dordiincii agamada ise kalite ¢emberleri anlayisiyla surekli iyilestirme
s6zkonusudur.

Ornegin, agik sistemlerin uygulandigi Shell Yag Fabrikalan da tretim, Ar-Ge,
paketleme, ambar, dagitim ve diger iglevierin faaliyetleri ayri ayri ama batinlesik bir
sekilde yUrimektedir.

SHELL YAGLARI FABRIKASI - KANADA

Paketleme

Uretim

@

Destek T

Fabrika Miiddird Teknik Altyap: Bakim Ekibi Koordinatdrier

Sekil 6.8. Shell yaglari fabrikasi - Kanada

Kanada'daki Shell Yag Fabrikalarinda organizasyonel ézellikler:

Denetim maliyetlerini minimize eden kendini ydneten takimiar

Bilgi sistemleri ile entegre teknolojik aityap!

Rotasyona tabi tutulan elemanlar

Herkesge 6ziimsenmis is amaglari

Musteri bilgisiyle baglantili ve temasta olan elemanlar
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e Isi genigletilmis operatérlerin (bir operatér muhasebe, musteri iglemi, stok kontrol,
tele-pazarlama faaliyetlerini kapsayan bir ise sahip)

Teknoloji sayesinde elimine etmis sikici igler

Yassi, kooperatif, ad’ yapih caligma

Isbirligi

Dusik maliyetler

Elektronik aligveriginden, tarayicilara, oradan galigma grubu yazilimlarina ya
da acgik sistemlere kadar pek ¢ok bilgi teknolojisinin yeniden yapilanma igin
gereklidir. Ancak her organizasyon igin bu teknolojilerin degerlendiriimesi ve
kullaniimasi farkh sekilde olacaktir.  Bu teknolojilerle yeni organizasyonel
kabiliyetleri saglayabilmek igin organizasyonun bir bilgi teknolojisi altyapist olmalidir.
Bes ayn agidan bakarak her organizasyon kendisine 6zgi bir altyapi veya bilgi
teknolojisi mimarisi i¢in prensipler olusturabilir.

Bir organizasyon, stratejk is plani ve yeniden yapillanma plani
tamamlanmadan bilgi teknolojisi altyapisini ve mimarisini olugturabilse de, ideal
olarak bilgi teknolojisi mimarisi organizasyonun stratejik i plam ile
butlnlestiriimelidir.

6.5 Bilgi Teknolojisi Mimarisi Olugturmak igin Yaklagimlar

Organizasyonlar asagidaki segeneklerden bir veya birka¢i ya da tamamini
gbdzdnine alarak bilgi teknolojisi mimarisini olusturabilir:

a. igletme Yonetimi Agisindan

o Isletme miigteriye ydnelik galigiyor ise bilgi teknolojisi de bunu destekleyecek
ybnde olugturulabilir.

« Bilgi teknolojisi arag ve gereglerini belii bir standartta segebilir.

¢ Teknoloji ve uygulamalarin modiler olmasi saglanabilir.
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Tim platformlarda agik sistemler uygulanabilir.

Uygulama yazilimlarinin tim pargalarinin organizasyon iginde geligtiriimesi yerine
digaridan satin alinmasi yoluna gidilebilir.

b. Caligma Ekibi Acisindan
Bilgiye g¢aligma ekibinin tim elemanlarinca erisilmesi tercih edilebilir.
Sistemlerin ortak ve ayni kullanici ara yiiziine sahip olmasi tercih edilebilir.

Caligma ekibi elemanlarinin bilgi aligverisinin kolay ve hizli olmasi gézdéninde
bulundurulabilir.

c. Uygulamalar Agisindan
Uygulamalarin miimkin oldugu kadar basit gelistiriimis olmasi tercih edilebilir.
Her uygulamanin yeniden kullanilabilir olmasi segilebilir.
Uygulamalann tim kullanim noktalarina yaygin olarak dagitiimasi gerekli olabilir.
Ortak bir yazilim gelistirme metodolojisi kullaniimasi ydniine gidilebilir.

d. Enformasyon Agisindan

Bilginin ¢ok seviyeli gizlilik ve sifrelendirme prensiplerine gére saklanmasi gerekli
olabilir.  Bilginin metin, ses, resim, video gibi ¢oklu formatta saklanmasi
istenebilir.

Bilginin tiim igletme icerisinde ortak tanimlarla kullaniimasi gerekli olabilir.

e. Teknoloji Agisindan

Teknolojik agidan stinlik elde edilmek isteniyorsa, ayni platformda farkli
teknolojilerin miimkin oldugu kadar minimize edilmesi tercih edilir.

Teknoloji edinilirken degistirilebilir bir teknoloji tercih edilir.

Sistemler “Work-station" bazli tasarlanabilir.
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¢ Isletme iginde ag bazl bir iletigim éngoriilebilir.

Degisimi yaratan bilgi teknolojileri oldugu kadar, degigimin getirdigi sorunlar
¢dzecek olan da yine bilgi teknolojileridir. Degigen dinyanin yeni paradigmalarina
uyum saglamas ve degisimin .dnine gegmesi igin organizasyoniarimizi yeniden
siregclemek zorundayiz. Yeniden sireglemenin ise anahtari bilgi teknolojilerinin
organizasyonda yaygin sekilde uygulanmasidir.

Multi-medya tekholojilerinin uygulandigi bir ortamda g¢ok becerili etkin birey
ortaya gikmaktadir. Cok becerili etkin bireylerden olusan yiksek performansli bir
ekip olusturabilmek icin galisma teknolojisi gerek sarttir. Bilgisayar aglar olmadan
organizasyon iginde kendini yoneten yiiksek performansh ekipler entegre kilinamaz.

Muagteriyle ve tedarikgileriyle isbirligi yaparak genigletimig bir sirket
organizasyonuna doniisebilmek elektronik bilgi aligverigi standartlan ve arayizier
olmadan mimkin degildir.

Degisen dinya dizeninde yer alabilmek igin organizasyonlarin yeniden
slireglenmesine, yeniden streglemeyi basarabilmek iginse bilgi teknolojilerini girkete

6zgl bir mimaride organizasyona uyarlanmasina gereksinim vardir. [ 14 ]
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Tablo 6.1. Yeni Teknoloji - Yeni Isletme

Teknoloji

imkan Verdigi Organizasyonel
Kabiliyet

Modiiler Mimari
Tek ve biiytik monolitik bir yapi yoktur.
Bunun yerine standart modiiller var.

Organizasyonel Bagimsizhk

Galisma gruplari bagimsiz olarak
caligabilirler. Ve is amaglarina
gore hedeflendirilip, ddlliendirilirler.

Kiiresel Ag

Belli standartlardan LAN ve WAN gibi
aglardan olugturulan sirket ici bir ag. Adeta
bir omurga gibi galigiyor ve gergek zamanh
iletigim sagliyor.

Zaman ve Yer bagimsiz

Kisiler ve galigma gruplar
birbirleriyle istedikleri zamanda
iletigim kurabiliyorlar. ls bir kiinin
evinden de yapilabilir hale gelir.

Kooperatif islem (Cooperative
Processing)

Sirket icinde ve diginda istemci/sunucu
(client/server) uygulamalari

Isbirligi
Bireyler ve gruplar, istemci/sunucu
(Hizmet talep edici ve verici

birimler) mantigiyla ve karsilikh
cikarlan igin igbirligi igindedir.

Uzmandan, uzmana (Peer to peer) a§
protokolleri

Ag yapisi hiyerarsik bir yapida degil. Agin bir
noktasindan herhangi bir noktasina belli
kurallar dahilinde iletisim kurulabiliyor.

inanch Katilim

Yetkilendirilmig bireyler. Kontrol
yerine kendi inanarak katihm. Bu
katihm da kisi ve gruplarin ddullen-
diriimesiyle saglanabiliyor.

Dagitilimis Bilgi Islem

Genelinde merkezi ana bilgisayar kavrami
terkedilerek bilgisayar yiki kullaniciiara
dagitiimaktadir.

Yetkilendirme

Bireyler ve ¢aligma gruplan
yetkilendiriliyor. Karar almalari
saglaniyor.

Platform Uzmanlagmasi

Kisi, grup, musteriye gore 6zel donanimlarin
secimi, drnegin, Scanner’lar, POS, File
servers, Application servers, Data Base
server, communication servers, Renkli Laser
yazicilar, Touch Sensitive screens.

Beceri Kazanma

Bilgi ig¢ilerinin uzmanlagmasi
tesvik ediliyor. Beceri ve
uzmanlagma édullendiriliyor.

Ara Baglantilar
Izole bilgi ve teknoloji adalari teknolojik ara-

Entegrasyon
Bagimsiz organizasyon birimleri

yuzlerle birlegtiriliyor. birlegtirilerek seffaf bir ag
organizasyonu olusturuluyor.
Agik Sistemler Agcikhk

Ozgiin sistemler terkediliyor ve yazilimlarin

farkl platformlarda taginabilirligi saglaniyor.
Sirket dig1 sistemlerde birlikte galigilabilmesi
mumkin kiliniyor.

Isletmemizin sinirlari kalkiyor.
Tedarik¢i ve miisterilerle daha
yakin temas saglaniyor. Galisma
gruplari yer degistirebiliyor.
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Tablo 6.1. Yeni Teknoloji - Yeni Igletme (Devam)

Kullamim Kolayhgi Erigebilirlik

Grafiksel Kullanici Araytizil (GUI) ile Bireyler ihtisaslagmis ve gok

sistemlerin &égrenimi, kullanimi kolay hale becerili, bireyler yine ayni vizyona

getiriimigtir. Rakam, ses ve imaj sahip, organizasyon aglarla

multimedyalarla entegre durumdadir. donatiimig ve ¢aliganlar kararlara
katilabiliyor.




BOLUM 7. BIR SﬁREQ IYILESTIRME METODOLOJISi VE UYGULAMA

Bu bélumde, SUrég Ydnetimi'ne gecis amacina yonelik olarak lUlkemizin dnde
gelen holding sirketelerinden birinin kuruluglarinda uygulamak Uzere olugturmusg
oldugu metodoloji agiklanmaktadir. Holding kuruluslarindan birkaginda su anda
uygulamaya gegirilmis olan baz bolimierin variginin yanisira, metodoloji tam
anlamiyla henliz uygulamamaktadir. Ancak, genel anlamda, yapilan yogun
kiyaslama c¢aligmalari ile basarili 6rnedine rastlananlardan uygulamalardan
derlenerek olusturulmustur. Bu nedenle de kuruluslar genelinde yapilacak
uygulamalarda biyik capta dedisiklikler dngérilmemektedir. 1998 yilinda bu
konudaki egitimler yaygin sekilde tamamlandiktan sonra bitiinilyle uygulamaya
gecilmesi planlanan bu metodolojide baglica su bdlimler bulunmaktadir:

1.  On hazirhk

2.  Sireglerin tanimlanmast
3. lyilestirmeye hazirlik

4.  Sireglerin iyilestiriimesi
5. Uygulama

6.  Surekli geligme
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7.1 On Hazirlik

7.1.1 Siireg Yonetimi Komitesi Olugturulmasi

Sire¢ Yonetimi Komitesi, Sure¢ Yonetimi'nin baganh bir gekilde yerlestiriimesi
amaciyla ana sire¢ sahipleri ve kritik siire¢ sahiplerinden olugan bir komitedir.
Komite yilda bir kez siireglerin genel degerlendirmesi igin toplanir. Kilit ve kritik
siregler, kritik bagan faktoérleri, gergeklestirilen iyilestirmeler gézden gegirilir.

7.1.2 Danisman/Rehber Segimi

Kullanilacak olan metodolojinin uygulamasinda, sirkete uyarlanmasinda,
uygulama kritikliklerinin ve gerekliliklerinin belilenmesinde yonetim ile birlikte
galisacak bir danisman firma segilmelidir. Sire¢ Y®netimini uygulamalarinda
profesyonelligi sajlama ve karsilagilacak problemieri kolayca agabilmek i¢in konu
hakkinda tecribeli ve bilgili kisilerden yararlaniimas: gok énemlidir.

Uzerinde anlagilan yéntem konusunda egitim vermek ve destek olmak
amaciyla Sure¢ Yonetimi organizasyonunda degisime istekli olan caliganlardan
olugan Rehberler Grubu bulunur. Bu rehberlerin her biri, organizasyondaki asli
gorevierinin yanisira kullanilacak olan metodoloji ve teknikler konusunda tim
caliganlara destek olurlar. Rehberler ayni zamanda, tekniklerin yayginlagtirimasini
planlayarak, tekniklerle ilgili egitim, uygulama ve izleme etkinliklerini strdurtrler.
Uygulamalarda ¢ikan aksakliklan gidermek ve bu amagla gerekli diuzenlemeleri
gergeklestirmek de rehberlerin gorevidir.

7.1.3 Egitim/Bilgilendirme

Egditim ve bilgilendirme projenin bir asamasi olmaktan g¢ok, projenin her
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asamasinda farkh nitelik kazanan, kesintisiz bir siire¢ olarak algilanmalidir. Verilen
egitim etkinlikleri, nitelik agisindan agagdida belirtilen sekilde gruplandirilabilir:

Bilinglendirme ve degisimin tanitimi ile ilgili egitimler:

Tum ydnetici ve galisanlara mimkinse danigmanlar veya sire¢ ydnetimi
komitesi tarafindan verilen egitimlerdir. Egitimlerde, degisimin nedeni ve gerekliligi,
kavramsal ve yapisal degisimler, Stire¢ Odakliiga Gegis projesinin master plani ve
adimlari konular islenir.

Siire¢ Yonetimi Metodolojisi egitimi:

Tam galiganlara verilecek, Stre¢ Yonetiminin uygulanmasi, sire¢ analizi ve
iyilestirmesi metodlari ve metodlarin kullaniminda gergeklestirilecek caligmalar ve
dikkat edilecek noktalar igeren egitimlerdir.

.Egitim etkinliklerinin yodunlugu ve katihmin yayginhgt tepki dénemlerinin
kolayca agilmasi agisindan dnemlidir. Ayrica editim alan kigiler, almayanlara gére
bekientileri daha yikselecedinden, sirketi farkli gézle degerlendirir duruma
geleceklerdir.

7.2 Siireglerin Tanimlanmasi

7.2.1 Siireg Hiyerarsisinin Belirlenmesi

Sirecler amaglarina gore sirket temelinde, musteri ve pazara yonelik ve
destek olmak {izere iki grupta toplaniriar.
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DESTEK
SUREGLER

{Support Processes)

MUSTERIVE
PAZARA YONELIK
SUREGLER

(Business
Processes)

Sekil 7.1. Amaglarina gére siireg gruplan
Musteri ve Pazara Yonelik Suregler:
Mugteri ve pazari anlama
Uriin geligtirme
Uriin pazarlama
Uriin Gretme
Uriin satma
Musteriye hizmet verme v.b.
Destek Siregler:
Is stratejisi geligtirme

Insan kaynaklarini ydnetme
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Bilgiyi yénetme

Finansal kaynaklari ydnetme

Degisimi yénetme

Dis iligkileri ydnetme v.b.

Suregler yapi ve kapsamlarina gére Ug farkh seviyeye bolunebilirler. Bu
seviyeler ANA, ALT ve DETAY olarak isimlendirilir. (Ana ve Alt siire¢ drnekleri igin
Bkz. Ek-A) Suregler, bu seviyelerde sahiplendirilip, incelenirler. Bu yapida sirket
amaci gevresinde olusan temel siiregler ana stregler, bu siireglerin temel pargalari
alt stregler, bu siireglerin detayh stregleri de detay siregler olarak dagunulurler.
Detay sireglerin de faaliyetlere indirgenmesi ile, yap! en kiglk pargasina kadar
incelenebilir. Bu yapi su sekilde gosterilebilir:

Sekil 7.2. Yapi ve kapsamlarina gére siireg gruplari

ANA SUREG: Sirketin fonksiyonlararas: ana ig faaliyetleri (yeni triin geligtirme,
insan kaynaklarini ydnetme v.b.)

ALT SUREG: Ana siirecin temel is gruplarindan biri (Yeni Grinin piyasaya
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surdimesi, egitim, v.b.)

DETAY SUREG: Alt surecin fonksiyonigi faaaliyet gruplarindan biri (Satis
LiteratirlinG hazirla, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi v.b.)

FAALIYET: Detay siireci olusturan her bir aktivite (Brogiir kopyasi gikarma,
egitim kayitlarini gézden gegirme, v.b.)

Organizasyonda -sireglerin is UOzerindeki etkisinin degerlendirilmesinin ve
yonetilmesinin basarli kiinmasi igin dzellikle Gzerinde durulmasi gereken siregler
kilit siireglerdir. Bir girketin organizasyondaki tim ana ve alt siregler, o girketin
kilit strecleridir.

Organizasyonda belirli kogullar dahilinde &nceligi olan slrecler ise kritik

siiregler olarak adlandirilirlar. Kosullar degistiginde kritik stregler de degisir.

Sireglerin hiyerarsisinin veya kritikliginin belirlenmesi sahiplenme seviyesinin
belirlenmesi agisindan dnemlidir. Zaman iginde ana ve alt, veya kritik ve kritik
olmayan siiregler degisebilir.

7.2.2 Kurulus Siireg Haritasinin Olusturulmasi

Bu harita ile ana streglerin birbirleri ve dig gevre ile olan iligkileri agiklanir. (Bkz.
Sekil 7.3)

7.2.3 Siire¢ Sahiplerinin Belirlenmesi

Olugturulan sireclerde iyilegtirme caligmalarinin yiritilmesi icin asagidaki
dzelliklere sahip kisiler ilgili olduklar (ana, alt veya detay) siirecin sahipleri olarak
belirlenirler:
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Mdusteriler

"R G RSN h

Pazar Yénetme
Insan Kaynaklarin
Ydnetme

Urtin
Geligtirme

Finansal Kaynaklari
Ydnetme

Is Stratejisi Geligtirme

Bilgi Sistemlerini
Ybdnetme

Tedarikgiler

Sekil 7.3. Bir kurulug siire¢ haritasi

« lyilestirmenin gergekliesmesi igin gerekli yetenek ve arzuya sahip,
e Sirecin bastan sona degisimini 6nerebilecek yetkiye sahip,
o Onyargisiz

Ana sire¢ sahipleri stire¢ komitesi tarafindan belirlenir. Alt ve detay sireg
sahipleri sahip olduklari stire¢ genellikle bir fonksiyon veya béliim iginde kaldigindan
dogal olarak ortaya gikar.

Sireg sahiplerinin temel gérev ve sorumiuluklan séyle siralanabilir:
o Standartlastirma
¢ Etkinlik degerlendirme

o lyilestirme firsatiarini belirleme
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o lyilestirme firsatlarini hayata gegirme

Sireg sahipligi, kisisel pek ¢ok 6zellik gerektirmesinden 6tlri Gnvana degil
kisiye dzel olur. '

7.2.4 Siire¢ Takimlarinin Belirlenmesi

Sireg iyilestirme galismalarini uygulayacak takim, sirecin tim ana elemanlarini
temsil etmelidir. Secilen slrecin dizeyi ve kapsami gdzdnine alinarak
olusturulacak takim Gyelerinde su 6zellikler aranmalidir:

¢ Siireg bilgisi

o Cosku

o Liderlik

¢ Analiz yetenegi

e Yaraticihk

¢ Problemlere sahip ¢ikma
¢ Cdzumlere sahip ¢lkma

o Caligkan
7.2.5 Siireg Akis Semalarinin Olusturulmasi

Mevcut durumlarinin analiz edilmesi i¢in sireglerin iginde yer alan faaliyetlerin
sirasiyla ve sistematik bir sekilde gizimlerini iceren siire¢ akis gsemalari olugturulur.
Faaliyetlerin sirali olarak arka arkaya gosterilerek ifade edildigi sirali akis diyagrami
(Bkz. Ek-B) ¢izilebilecedi gibi, sorumlularin da ayni semada ifade edildigi, akis
diyagraminin (Bkz. Ek-C) cizilmesi problemlerin gézlenmesi agisindan ¢ok daha



faydahdir.

Bu semalarda asagdidaki bilgiler yer almalidir:
e Silire¢ sorumlusu
e Sireg seviyesi (Ana, Alt, Detay)

o Sire¢ kodu (Surecin kurulus icindeki yeri ve seviyesinin kolayca anlagilmasi igin,
1.,1.1,1.1.2. v.b.)

¢ Sireg baslangi¢ sinin (strecin tetigi veya tetikleri)
e Sureg bitis siniri (stirecin tamamlandigi nokta)

e Masteri(ler)/Saglanan ¢ikti(lar)

o Tedarikgi(ler)/Sagiadig girdi(ler)

e Performans parametreleri (stirecin performansinin élgiminde ve dederiendiril-
mesinde kullanilacak gostergeler)

e Sire¢ adimlan ve adim sorumlulan

7.3 lyilegtirmeye Hazirhk

7.3.1 Oncelikli Stireg Segimi

Uzerinde galigilacak siirecin segimi tim stireg yonetimi gevrimi igerisindeki en
kritik adimlardan biridir. Yanhs sireglerin dnceliklendiriimesi durumunda harcanan
zaman ve enerji bosa gidebilir. Ozellikle, musteri ve/veya yonetimin su anki
durumundan memnun olmadi§i siregler segilmelidir. Bu siregler aynt zamanda

asagidaki 6zelliklerin de bir veya bir kagina sahip oimalidirlar;[ 9]
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* Dig misteri gikayetleri/problemleri

e l¢ musteri sikayetleri/problemieri

e Yiksek maliyet

e Uzun gevrim zamani

e Daha iyi yontemlerin variidi (kiyaslama v.b. ydntemler ile tespit edilen)
e Kullanilabilir yeni teknolojinin varligi

e Sire¢ sorumlusunun gelistirmeye olan ilgisi

Yukaridaki durumlarin degerlendiriimesi ve bazi somut yéntemlerin kullanimi ile
Oncelikli siireglerin tespit edilmesi sirasinda géz dniinde bulundurulmasi gereken
noktalar sunlardir;

Muasteri Uzerindeki etkisi: Musteriyi ne kadar etkileyip, misteriden ne kadar
etkileniyor?

* Degisebilirlik endeksi: Kolayca degistirilebilir mi?
o Performans diizeyi: Ne 6lgiide?

e Isletmeye ve ise etkisi: Isletme igin ne kadar dnemli? Kullanilabilir kaynaklar
neler?

7.3.1.1 Siire¢ Seciminde Genel Yaklagim:

Bazi firmalar, silre¢ gelistirme g¢aligmalarinin tim organizasyon c¢apinda
yapiimasindan yanadirlar, oysa bu yaklasim, genellikle kiigik olcekli isletmeler icin
mumkindar.  Coduniukla gbzlenen, organizasyonda ¢ok etkin ve verimli bir
galigmanin saglanamamasi sonucunda, bu tip programlarin gereksiz maliyet ve
zaman kaybina sebep olmasidir. Bu nedenle, siire¢ gelistirme ¢aligmalari 6zellikle
aiadida agiklanan yontemlerin bir veya bir kagi kullanilarak tespit edilmis olan
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stregler icin gergeklestiriimelidir. [ 9]

7.3.1.2 Siire¢ Onceliklerinin Genel Degerlendirmesi:

Sureg onceliklerinin belirlenmesi sirasinda unutulmamasi gereken bazi noktalar
(4 R’s) asagida siralanmigtir:

Kaynaklar (Resources): Sahip olunan kaynaklarnn bir limiti vardir ve

gelistirmenin devam ettigi sirada siire¢ normal igleyisine devam etmelidir.

Getiriler (Returns): Yapilacak dedisikliklerin potansiyel getirileri gok yakindan
incelenmelidir.  “Yeni slreg, maliyeti dislUriyor mu?”, “Rekabetedilebiliriigi
ylkseltiyor mu?”, “Pazarlama avantajina sahip mi?” gibi sorulara cevap aranmalidir.

Riskler: Genellikle istenilen degisim derecesinin blyik olmasi, séz konusu
degisimin basarisiz olmasina ait riskin de biyllk olmasi anlamina gelir. Sireglerde
disiintlecek getirisi yiksek biyiik degigikliklér de ayni sekilde yiiksek bagarisizlik
riski tagirlar.

Odiiller (Rewards): Bu konuyla ilgili olarak da “Calisanlara kazandirilacak
oduller neler?”, “Calisma hayatinin kalitesinde gergeklestirilecek gelisme ne
olcide?”, “Yeni sorumluluklar, galisanlara firsatlar sunuyor mu?” sorularina yanit
aranmaldir.

Bu analizin de gergeklestiriimesinin ardindan Siire¢ Komitesi, organizasyonun
da blylkligine ve karmasikhigina bagh olarak, 10 ile 25 arasinda siireci éncelikli
olarak belirler.

Kritik stre¢ olarak adlandirilan, girket icin Snem derecesi bellirli kogullar altinda
yiksek olan bu sireglerin segimi igin asagida aciklanan G¢ farkl yaklagim
kullanilabilir.
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7.3.1.3 Siire¢ Yonetimi Komitesi Segimi Yaklagimi [ 9]

Siire¢ Yénetimi Komitesi, yilda bir gergeklestirdigi toplantilarda tim stregleri
gdzden gegirir ve agagidaki adimlari izleyerek dncelikli sirecler Gzerinde anlagilir:

Alt siire¢ bazindaki kritik stregleri igeren bir liste hazirlanir
e Ik yirmi (20) kritik stireg siralanir

¢ Problemli olan alt siiregleri igeren bir liste hazirlanir

e [k yirmi (20) problemli siire¢ siralanir

o Her iki listede de yeralan siregler Uizerinden gecilerek, gelen yil igin (zerinde
daha biytk bir titizlikle durulacak, éncelikli siregler belirlenir.

7.3.1.4 Siire¢ Puanlandirma Yaklagimi [ 1]

Sire¢ Yodnetim Komitesi, tim alt suregleri agagidaki kategoriler igin (1-5 puan
arasinda) puanlandirir:

Masteri Uzerinde etkisi

Is Gzerinde etkisi

Degisebilirlik/ Esneklik

Performans

"1 puan", siirecin bu kriter Gzerinde dusuk etkisi oldugunu, "5 puan” ise siirecin
degisiminin kolay oldugu veya bu kriter izerindeki etkisinin ylksek oldugunu ifade
eder. TUm sireglerin s6z konusu kriterler agisindan degerlendiriimesi ardindan,
yiksek puana sahip belli bir grup igerisindeki slregler éncelikli suregler olarak
belilenir. Bu yaklasim o6zellikle kritik konular Gzerinde yogunlagilarak mevcut
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kaynaklari (harcanan zaman ve enerji) optimum kullanmay! amaglar.

Tablo 7.1. Bir siire¢ puanlandirma érnegi

Musteri Is
N Uzerindeki | Uzerindeki :

Siireg Adi Etkisi Etkisi Esneklik | Performans | Toplam
Ise Alma 4 5 3 4 16
Satig Sonrasi -5 3 4 5 17
Servis
Tedarikgi 3 4 2 4 13
Yonetimi

Omegin yukandaki siralamaya gére dncelik "Satis Sonrasi Servis'e ve “lge
Alma" stirecine verilmeli daha sonra "Tedarikgi Yénetimi"” streci gelmelidir.

7.3.1.5 Karar Matrisi Yaklagim [ 8]

Bu yaklagimda, oncelikli sire¢ segimi icin sireglerin sirketin kritik bagan
faktorlerine etkisi ve yine ayni slreglerin gelistirme ihtiyaglan birlikte
degerlendirilirler. Bu degerlendirme alt siregler Uzerinde gergeklestirilir. Kritik
bagan faktorleri (izerinde blyiik etkiye sahip olan ve ayni zamanda da gelistirme
ihtiyacinin bilylk oldudu tespit edilen suregler, sure¢ geligtirmenin &ncelikli
gergeklestirilecedi siregler olarak belirlenirler.

Yaklagimdaki genel prensipler sunlardir:

. Gelistirme cabalar ile girket kritik basari faktorleri arasinda bir baglantinin
olmasi

o Gelistirme olasiliklan/firsatlart yliksek olan suregler Gizerinde yodunlagilmasi

. Projelerin 6nceliklendiriimesinde tahminler yerine gergek bilgilerin kullaniimasi
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Siiregler- Kritik bagari faktérieri (Bkz. Tablo 7.2) ve Stregler-Gelisme Ihtiyaglar

(Bkz. Tablo 7.3) tablolarindaki sonuglar Toplam Etki- Gelisme Ihtiyaci grafigine

(Bkz. Sekil 7.4) aktarilir ve tarall alan iginde kalan yani, yiksek dnem ve yiiksek

geligtirme firsati olan stiregler gelistirmede éncelikli stiregler olarak belirlenir.

Tablo 7.2 Suregler- Kritik bagari faktérleri

Kritik Bagan Faktérierine Etkileri (0-4)

Siregler Calisanlarn Marka Rekabetgi Hizmet Toplam
Tatmini Bilinirligi Maliyet Kalitesi
1. Siparigalma 2 3 4 4 13
2. Egitim 4 0 3 4 11
3. Mius. Sik. 0 4 1 4 9
ele alma
Tablo 7.3 Siregler-Geligme Intiyaglari
Gelisme Intiyaci Hedef-
Siirecler

1.Siparigsalma (SA)

2. Egitim (EG)

3. Mus. Sikayetlerini ele

alma (MSEA)

| Hedeflenen durum

:‘:T‘ i -+ Meveut durum
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/]\ 16
Toplam 12 MSEA
Etki 8
4
0 1 2 3 4

Geligme lntiyaci —>

Yiiksek Oncelik Orta Oncelik

Sekil 7.4 Karar Matrisi

Bu durumda bu ¢ slre¢ yapilacak streg iyilestirme g¢aligmalarindaki
onceliklerine gore su sekilde siralanir:

1. Egitim
2. Siparig alma
3. Musteri sikayetlerini ele alma

Bir diger kritik stireg belirleme o6rnegi Ek-D'de gorulebilir.
7.3.2 lyilestirme Derecesinin Belirlenmesi

Sureglerin onceliklerinin degerlendiriimesi ve akis semalarinin incelenmesi
ardindan gergeklestirilecek iyilestirmenin derecesi belirlenir. Bu dereceler;

7.3.3 Sigramal iyilestirme

Mevcut distnilmeksizin, olmasi gerekene odaklanilir. Sondan basa dogru
haraket edilerek, ¢ikti ve sahip olmasi gerekli performans tzerinden sirecin olmasi

gerekli akis semasi olusturulur.
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7.3.4 Kademeli iyilegtirme

Sire¢ analiz yéntemleri ile incelenir ve deger katmayan, maliyet katan ve
cevrim siresini uzatan akiviteler yok ediimeye veya minimize edilmeye ¢ahsilir.

7.3.5 Standartlagtirma

Istikrarli bir performans ve uyum eide edilmeye cahgilir.

Tablo 7.4. Sureg lyilestirme Yéntemi- Streg Dizeyi

Siireg lyilegtirme
Yontemi

iyilestirilecek Siireg Diizeyi

Sigramali lyilestirme

Ana, Alt, Detay, Faaliyet

Kademeli lyilestirme

Alt ve Detay, Faaliyet

Standartlagtirma Detay ve Faaliyet
A
Getiri, Risk
Degigim Sigramali
Derecesi lyilestirme
Kademeli
Standardizasyon |yi|e§tirme

\

Sekil 7.5 lyilestirme Asamalari
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7.4 Siireglerin lyilestirilmesi

7.4.1 Siireglerin Analizi

Takimin, slreg iyilestirme asamasinda yapacadi analizler sonrasinda elde
edecegi veriler, migterilerden aldig: bilgiler ve yorumlar, slreclerin incelenmesi
asamasinda yardimci olacagi gibi, sireg¢ iyilestirmesi ¢aligmalarini da ydniendirir.
Cesitli stre¢ analizi ydntemleri agagida agiklanmigtir.

a. Katma Deger Analizi:

Katma Deger Analizi, Streg lyilestirmede dugtnilmesi gerekli olan basit ve
etkili bir ydntemdir. Bu analizde, sire¢ iginde yeralan faliyetlerin sahip oldugu
katma degerer analiz edilir. Musteri (Ig/D1s) isteklerinin (triin dagitim, siparis teyidi
v.b.) kargilanmasina veya organizasyonun (masteri veri tabanini olusturma, portféy
yonetimi v.b.) isteklerine katkida bulunan tium faaliyetler, katma deger yaratan
faaliyetler olarak adlandinlir. Bir islemin katma degeri kisaca matematiksel olarak
soyle ifade edilir:

KD= D2 - D1

KD :Katma Deger

Deger 2: Islemden sonraki deger
Deger 1: Islemden énceki deger

Deger Katan aktive ile belirtilen, bitmis Urin ve musteri tatmini Gzerinde bir
degeri olan aktivitelerdir. Ancak, misgteri veya bitmig Uriine deder katmamasina
ragmen igletme acgisindan yapiimasi gerekli pek gok i¢ katma deger yaratan aktivite
vardir. Ayni zamanda organizasyonlarda, her iki grubun herhangi birisine girmeyen
-deger katmayan- akftiviteler de vardir. Sure¢ gelistrme amaci ile yapilacak

caligmalarda asagida belirtilen bu siniflandirma mutlaka ortaya konmalidir: [ 8]
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o Gergek Degeri Olan Aktiviteler (Uriin Tasarimi, Siparig Kaydi v.b.)
. Ic Katma Degeri Olan Aktiviteler (Finansal Rapor hazirlama v.b.)

. Deder Katmayan Aktiviteler (Onay, tagima, depolama, yeniden igleme
v.b.)

(Ornek icin bakiniz Ek E)

Aktivite
Evet |
Cikti igin Hayr
gerekli mi?
Hayir Y
Misteri taleplerinde »{ Isletme Fonksiyonlarinda
rol oynuyor mu? rol oynuyor mu?
Evet Evet Hayir
Y Y \
Gergek Katma Deger I¢ Katma Degeri Degder Katmayan
olan Aktivite olan Aktivite Aktivite

Sekil 7.6. Katma Deger Analizi

Bu siniflandirma ile Deger Katmayan aktiviteler ylizdesi hesaplanir ve nedenleri
arastinlir, ve ayni zamanda, asagidaki sorulara cevap aranir:

o Gergek Katma Degeri olan aktiviteler nasil optimize edilebilir?

. Ic Katma Degeri Olan aktiviteler daha disik maliyet ve daha kisa
surede gergeklestirilebilir mi?

. Deger Katmayan aktiviteler, nasil elimine veya minimize edilebilir?
b. Maliyet/Siire Analizi

Bu analiz, siirecin tim faaliyetlerinin maliyeleri ve gergeklestiriimeleri icin



gereken sureler agisindan incelenmesidir.
olusturulan tiim aktiviteler agagidaki sekilde incelenir:
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. Sire¢ icinde gerceklesmesi icin gereken zaman

o Bir sonraki faaliyete gegerken gerceklesen bekleme siresi

. Her iki strenin toplami

) Faaliyetin maliyeti (¢alisan yiki, donanim, materyal v.b.)

Katma Deger Analizi yapilirken

. Toplanan Maliyet-Siire bilgisinin derlenmesi (pareto, birikimsel bekleme

siresi v.b.)

Bu bilgilerden yola ¢ikarak, hangi adimlarin siireg toplam bekleme siresinin

onemli bir ylUzdesini (%80) olusturdugu, ve ayni sekilde hangi adimlarin sireg

toplam maliyetinin dnemli bir ylizdesini olusturdugu tespit edilmis olur.
bekleme siresini

iyilegtirmenin hangi alana veya alanlara odaklanacag! belirlenmis olur. [ 8]

ve silre¢ maliyetini

azaltmak oldugundan,

Tablo 7.5 Maliyet/ Siire Analizi

Amacg,
bu analizle,

Zaman (dk) Maliyet (TL/Islem)
Faaliyetler Sire Bekleme | Toplam | Caligsan Diger Toplam
Malzeme girisi 15 65 80 10 10
Numune alma 20 30 50 15 5 20
Kontrol 30 0 30 15 2 17
Rapor doldurma 10 0 10 5 2 7
Rapor onay 5 80 85 30 30
Dagitim 10 90 100 10 5 15
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Sekil 7.7 Maliyet-Bekleme Suresi

Bu grafik incelenirse toplam g¢evrim siresinin % 77’sini beklemelerin
olusturdugu ve hangi adimlarin maliyetinin yliksek oldugu belirlenebilir.

c. Suire¢ Gozlemlieme

Sireg iyilestirme olanaklarini belirleme igin kullanilacak bir diger yéntem de
strecin veya 6énemli bazi bélimlerinin takim {yeleri tarafindan gbézlenmesidir. Akig
diyagraminda belirlenen adimiar izlenerek incelenir. Gozlemleme yapilmadan 6nce,
mevcut bilgilerin toplanmasi, tim form ve belgelerin érneklerinin toplanmasi gibi
gerekli hazirliklarin mutlaka yaptimig olmast gerekmektedir. Takim uyelerinin fiilen
icinde bulunup inceleyecekleri adimlar konusunda derleyecekleri bilgiler de
sireclerde yapiimasi gerekli diger degisiklikleri ortaya koyacaktir.

d. Siire¢ Adim Analizi

Sire¢ Adim Analizi, bir sire¢ adiminin detayh olarak incelendigi, yapisal bir
yaklagimdir. Sire¢ adiminin her girdi ve ¢iktisi icin Sekil 7.2'deki sorularin
sorulmasini igerir.
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NEDEN NE
‘ yapiliyor? yapiliyor?
AN yd
GIiRDILER CIKTILAR
Neler? > Neler?
NASIL NE KADAR lYl
yapiliyor? yapiliyor?

Sekil 7.8 Sure¢ Adim Analizi Sorlar

Sure¢ Adim Analizi, sirecin bitiinllyle yeniden tasarlanmasi veya geligtirimesi
amagh galigmalarin yapilmasindan énce, slregteki her adimin kendi iginde analiz
edilmesini saglamasi agisindan faydalidir. Tam adimlar i¢in olmasa da 6zellikle
bazi kritik adimlar igin yapiimalidir.

e. Misteri Goriigsmeleri

Sureg takimi, sirecin iginde yer alan ve musterisi konumunda olan kigilerle tek
tek biraraya gelerek tipik siire¢ problemleri, sirecin performansini artirmaya
yonelik olasi teklifler, bu geligtirme olasiliklar énlindeki engeller hakkinda bilgi
toplar.

Ayrica, fonsiyonel seviyelerdeki kopukluk ve aksakliklar da yapilacak ayrintih
gorismelerle ortaya c¢ikanlip, incelenmek Uzere kaydedilmelidir.  Fonksiyonel
kopukluklar, eksik gereksiz ve disik performansla faaliyet gésteren ara kesitlerdir.
Bu nedenle, ortaya ¢ikarimalan igin yapilacak gdrismelerde &zellikle sorulmasi
gerekli olan anahtar sorular agagidakilere odaklanmalidir:

o Mevcut iligki ve isleyislerde mevcut olmayan, eksik bilegsen var m?
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° Gereksiz veya yanlig ydnlendirilmis bir bilesen var mi?
o Diguk performansda faaliyet gdsteren, yetersiz bir bilesen var m1?

Butan sureglerin amaci, musteri taleplerini karsilayan bir ¢ikti Gretmek olmalidir.
Bu yaklasim i¢ misteriler icin de gegerlidir. ¢ misteri stirecin ¢iktisini kullanan bir
sonraki adimdaki kigidir. g dlgutler (maliyet, verimlilik v.b.) ve dig digltler arasinda
(Urtn fiyat, gorindma v.b.) bir denge olmalidir. Sire¢ analizi ve iyilestirme her
ikisine igermelidir.

Musterinin talepleri agagidakiler olabilir:
. Goriinig
. Guvenilirlik
. Duyarlilik
o Givence
. ligkiler

Asagidaki sorulara cevaplar musterilerle yapilacak birebir goriismeler ile elde
edilmelidir:

. Musteri taleplerinin bilesenleri nelerdir?
o Her bilegenin 6nem derecesi ve agirligi nedir?
. Musteri performansimizi nasil degerlendirmektedir?

o Hangi dizeyde bir performans musteri beklentilerini kargilar ve/veya
asar?

. Mevcut performans diizeyimiz nedir?

. Hedef performans dizeyimiz nedir?
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f. Kiyaslama

Sire¢ takimi, sire¢ dahilinde gergeklestirilen faaliyetlerin ve bu faaliyet
sonuglarinin iyi uygulamalara ait orneklerle kiyaslar.  Uygulamalar konusunda
belirlenen iyi modeller ile yapilacak kiyaslamalar, sireg iyilestirmede hedeflenen
gelismeyi saglamaya yardimci olur.

Kiyaslama, daha Ustun performansa ulagmak igin, en gugli rakipler veya sektor
liderleri olarak kabul edilenlerle yapiimalidir.

Kiyasiamada kullanilacak veri iki kaynaktan saglanir:

. i¢ kaynaklar: Sirket icinde ayn: siireci igleten organizasyonlar

. Dis kaynaklar: Ayni siireci igleten rakipler veya diger organizasyonlar.
Iki temel kiyaslama tipi vardir:

o Sonuglann kiyaslanmasi: Digerleri tarafindan elde edilen performans

seviyelerinin kiyaslanmasdir.

o Faaliyetlerin kiyaslanmasi: Yritilen slre¢ ve adimlari konusundaki
farkl yaklagimiardir.

Sireg iyilestirmede kiyaslamanin etkili olabilmesi igin, her iki kiyaslama tipini de
kapsayan ve agagida temel adimlari verilen bir kiyaslama yapilmalidir:

1. Kiyaslama igin uygun sireg élgitlerinin belirlenmesi

2. Kiyaslama adaylarinin belilenmesi

3. Performans verisi ve dlgiimlerin toplanmasi (Sonuglarin kiyaslanmasi)
4, En uygun uygulamalarin kiyaslanmasi (Faaliyetlerin kiyaslanmasi)

5. Siureg iyilestirme igin bulgularin birlestiriimesi



99

lyilestirmede kullanilacak diger arag ve teknikler:
. Beyin Firtinasi
) Sebep-Sonug diyagrami
o Pareto Analizi
. Kuvvet Alam analizi

Yapilan tum analiz ve galigmalar tamamlandiginda sireg takimi tarafindan olasi
eliminasyonlar ve diizenlemeler belirlenir. Omegin;

e Bir akig diyagrami, bir islemin mantia aykin siralamasini ve gereksiz
tekrarlamalan gdsterebilir.

o Bir Sire¢ Gézlemleme, hatalarin neden sik sik meydana geldigini agiklayabilir.
o Sire¢ Adim Analizi, i¢ misteri-tedarikgi hatlarindaki aksamalari gésterebilir.

e Maliyet-Bekleme Siresi Analizi, basit bir dizenleme ile azaltilabilecek
gecikmeleri ortaya serebilir.

o Katma Deger Analizi, elebilecek adimlar gosterebilir.

o Muigteri Gorugmeleri, mugteri beklentilerini ve g¢iktilarin  6ngérilmemis
6zelliklerinin belirlenmesine yardimci olurken, yapilan sire¢ anketieri de bu
konularda objektif bilgi saglanmasini saglayabilir.

Yapilan bu analiz ve incelemeler sonucunda belirlenen gelistirme firsatiari
dederlendilirken akilda bulunduruimasi gereken énemili sorular sunlardir:

NE YAPILDI? Bu siregte ne elde edildi?
Neden elde edildi?/Neden gerekliydi?

Bagka elde edilmesi gereken bir gey varmiydi?
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NASIL YAPILDI? Neden boyle yapildi?

Baska nasil yapilabilirdi?

NEREDE YAPILDI? Neden bu agamada yapildi?
Bagka hangi agamada veya béllimde yapilabilirdi?

Baska hangi adimla birlestirilebilirdi?

KIM YAPTI? Sireg adimlarini kimler gergeklestirdi?
Neden bu kisiler tarafindan gergeklestirildi?

Bagka kim(ler) yapabilirdi?

7.4.2 lyilestirme Segeneklerinin Belirlenmesi

Sureg iyilestirme ile birlikte stireglerin etkin, verimli, esnek kapasitesi yiksek ve
kisa gevrim zamani &zelliklerine sahip olmasi amaglanir. Bu amagla sirecler:

o Mausteri odakli

e Deger katan

¢ Acikca sahiplenilmig

¢ Agikca anlasiimig

o Saglikh éiglilen ve sarekli iyilestirilen
yapiya sahip olmalidirlar.

Bir 6nceki adimda gergeklestirilen siire¢ analizinden sonra sireglerin yukarida
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acgiklanan yapiya sahip olmalar igin mevcut durumlan agagidaki ydntemler
kullanilarak geligtirilir ve/veya iyilestirilirler:

Sadelegtirme

o Basitlestirme

o Karar noktalarini degigtirme

e Paralel galisma

¢ Dig kaynak kullanimi (outsourcing)

¢ Yetkilendirme/Takim galigmasi

Teknoloji

Tdm bu ydntemler Bolim 2'deki Siire¢ Yonetiminde Organizasyonel Unsurlar
béliminde anlatilan Stireg Yonetimi'ndeki iyilestirme yaklagimlarinin bir 6zeti olarak
algilanabilir. (Bkz. Tablo 7.6)

a. Sadelegtirme:

Siarecin karmagikligini, sdre¢ igindeki adimlar eleyerek veya birlegtirerek
azaltmaktir. Bu ydntem sunlan icerir:

¢ Deger katmayan aktiviteleri eleme

¢ Rol oynayan galigan sayisini azaltma

¢ Tekrarlanan aktiviteleri yok etme

¢ Birbiriyle iligkili aktiviteleri birlestirme

¢ Kontrol ve onay noktalarini yok etme veya azaltma (kaliteyi kaynaginda iretme)
e |kincil tagimalarin azaltiimasi

e Yeniden iglemeleri azaltma
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b. Basitlegtirme:

Siireg, benzer islemierin degisik bigimlerde tekrarlanmasini igeriyor ve bu da
¢iktisinin karmaglkllgmé yol agiyor ise, basitlegtirme kullaniir (Ornegin satinalma
slirecinin i¢g-dig satinalma veya yine ayni sirecin rutin ve rutin olmayan satinaima
slrecleri olarak ikiye ayriimasi gibi)

c. Karar Noktalarni Degistirme:

Sureclerdeki devam et veya geri don anlamindaki karar noktalar gereksiz
maliyetlerin elenmesi agisindan olabildigince 6ne taginmalidir.

d. Paralel Caligma:

Sireg icinde yeralan ve birbirinden bagimsiz olan aktiviteler gevrim siiresinin
disuriilmesi igin paralel (egzamanli) gergeklestirilebilir.

e. Dis Kaynak Kullanimi:

Sirecte gergeklestiriimesi sire ve maliyet olarak 6nemli rol oynayan baz
aktivite gruplan sireg disina tasinip, bagka bir kaynak tarafindan gergeklestirilebilir
(Ornegin isealma siirecinin, ise uygun insani segme bélimi bir danigman sirkete
devredilebilir)

f. Yetkilendirme /Takim GCaligmasi:

Galisanlari, birey veya takim olarak daha fazla adimi yerine getirebilecek beceri
ve yetki ile donatmay: igerir. Bu yaklagim adimlarin birlestirilip, bekleme zamaninin
dusrilmesine yardimei olur. Bu iyilegtime sunlari igerir:

Yetki ve sorumluluk genisletme (empowerment)

Is genigletme (job enlargement)

Kontrol ve onayin azaltilip, oto kontroliin yayginlagtiriimasi

Galisanlarin katilimini saglama
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¢ Problemlerin kaynaginda ¢dziimienmesi
o Cok fonksiyonlu galigma gruplarinin yayginlastinimasi
g. Teknoloji:

Bu iyilegtirme genelde kapsami ve maliyeti yiksek olan agagidaki dedigiklikleri
icerir:

¢ Otomasyona gegis ( Manuel iglerden otomasyona gegcis, kontrollerin yazihm igine
taginmasi)

¢ Bilgi erigsim/islemede hizlanma (Paylagilan veri tabanlari)

¢ Uzman Sistemler kullanimi (Hata bulma ve sorun ¢6zme)

7.4.3 Goziim Alternatifinin Olugturulmasi

Sure¢ takimi, analizlerin sonuglarint ve iyilegtirme metodlarini Dbirarada
degerlendirdikten sonra tasarim agsamasina geger. Yapilacak degisiklik konusunda
fikirbirligi saglanir ve pilot uygulamanin yapilacag: en iyi alternatif belirlenir. Bu
asamada takim, gelistirdigi alternatifin gergekgiligini, proje hedeflerine uyumunu ve
sirket strateji ve hedeflerine uyumunu sorgulamalidir.
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Tablo 7.6 Stireg Problemleri ve lyilestirme Segenekleri

Karar Paralel Yetkilen-
Siire¢ Sorunlan Sadeleg- Basitleg- Nok. Gahgma | dirme /Takim | Teknoloji
tirme tirme Degis- Galismasi
tirme
Uzmanliga dayali iglerin 4 ' 4 4
varhgi
Yogun ara gegisler 4 4
Yogdun karar noktalari 4 4 4
Beklemeler

NS
<

Gecikme, hata ve yeniden
islemeler

<

Ayni siireci izleyen farkh
olaylar

<
N

Yogun onaylar

Yogun kontroller

NS

NN S

‘Musteri ile iletigim zayifig

Yogun kayit tutma 4 V4

Farkh  veri tabanlan,
tekrarlanan igler

NNSNS

7.5 Uygulama

7.5.1 Planlama ve Pilot Uygulama

Ozellikle yiksek dereceli degisikliklerde, dustnllen yeni tasarimi test etmek
icin bir pilot uygulama geligtiriimelidir.  Pilot uygulama ile geligtirilen strecin
yakindan incelenmesi imkam saglanir ve alternatifin amaclar dogrultusunda
istenilen verimi sadlayip saglayamayacagi konusunda saglam bir geri besleme
alinmig olur.
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Pilot uygulamanin  gerceklestirilecegi yer ve uygulama plant hazirlanir.
Uygulama planm geligtirilirken gergeklesecek degisikliklerden etkileneceklerin de
katiimi saglanmalidir. .

Degisikliklerin degerlendiriimesi i¢in mevcut (degisiklik Oncesi) performans
durumunun dogru olarak saptanmasi gerekmektedir.

Pilot uygulama, ongériilen degisikliklerin ne dlglide etkili olacagini gdsterirken
ayni zamanda, yine 6ngoértimiis olan bu degisikliklerin yol acabilecegi degisiklikleri
azaltir. Uygulama sonucunda belilenen hedeflere ulagiliyorsa, ©ngorilen
degisikliklerin organizasyon igin faydal olacag: ortaya konmusg olur. Eger yeni
durum beklentiler dogrultusunda sonug¢ vermiyorsa, gelistirilen plan tekrar gézden
gegirilir.

Pilot uygulama, gergekleri yansitmasi agisindan mutlaka gergekci bir ortamda
ve uygulamada yer alacak herkesin gérev sorumluluklari iyice anlatilip, anlasildigina
emin olunduktan sonra yapilmalidir, ve yapilmasindan dnce &zellikle uygulamanin
yapilacag yerdeki Uist ydnetimin destegi alinmalidir.

Tamamlanmasinin  ardindan pilot uygulama asadidaki sorular ile
sorgulanmalidir:

Toplanan veriler siiregte bir gelisme oldugunu gdsteriyor mu?

. Geligme istatistiki olarak dogrulanabiliyor mu?

° Yapilan kargilagtirmalar objektif mi?

. Pilot uygulamaya katilanlar siirecte bir gelisme olduguna katiliyorlar rm?
o Uygulama siresince neleri iyi, neleri kdtl gelisme olarak tanimhiyorlar?

o Uygulama 6ngérilmemig baska bir stiregte bir degisiklige yol agmig mi?
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7.5.2 Sonug Degerlendirme ve Gézlem

Uygulamanin tamamianmasindan sonra yapilan degigiklikler takim uyeleri,
slrece katilanlar ve siirecin migterileri tarafindan degerlendirilir. Elde edilen diizey
olglimlenir ve uygulamadan elde edilen deneyimle yapiimasi gerekli degisiklikler
kesinlegtirilir.

7.5.3 Standartlagtirma

Gergeklegtirilen iyilestirmenin standartlagmasi ve kalicilifinin saglanmasi igin
standartlagtirma gereklidir.  Yapilan degigiklikler dokimante edilir ve yazili
prosedirlere doénistirlirier.

7.5.4 Egitim

Geligtirilen slrecin basariya ulagsmasi buyik olcide, o is sirecinde
gerceklestirilen degisikliklerin galisanlar tarafindan benimsenmesine baglidir. Bu
asamada slregte yapilan degisikliklerin hayata gegirilebilmesi igin gerekli olan
standardizasyon ve yayginlagtirma egitimleri ¢ok onemlidir.  Kisilerin anlayip
kabullenmedigi degisim gerektiren her tarli sure¢ projesi bagarisizliga
ugrayacagindan, uygulamaya gegcilmesinden énce mutlaka insan unsuru Gzerinde
durulmalidir.

7.5.5 Uygulama

Yapilan pilot uygulama ardindan gelistirme planinda tespit edilen revizyonlar
yapilip, bu plana ait gerekli egitimler ve bilgilendirmeler tamamlandiktan sonra,
slrecin bu plana adapte edilir.
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7.5.6 Olgiimleme

Olgiimlemenin temél amaci sunlardir:
o Kayit etmek
e Degerlendirmek / Analiz etmek
o lyilestirme gergeklestirmek

Yapilan olglim yukarida sbéz edilen her ¢ amaci birden kargilamamasi
durumunda amacina ulagmaz. Sadece kayit veya analiz amaciyla yapilan 6lgim
sadece zaman ve kaynak kaybina yol acar. Olgiimdeki temel amag gelisme
ihtiyacini belirlemek olmalidir.

Siregler, Bélim 4'de detayl olarak anlatilan G¢ farkll agidan dl¢alir:

o Etkinlik: Sureg veya alt sireglerin misteri intiyag ve beklentilerini kargilama
derecesidir. Diger bir deyisle, surecin “kalite”sidir. Etkinlik kisaca, dodru giktiyi,
dogru zamanda, dogru zamanda ve dogru fiyatta saglamaktir.

o Verimlilik: Kaynaklarin minimizasyonu derecesidir ve gdstergesi “Oretkenlik”tir.

o Uyumluluk: Sirecin, dedigen musteri taleplerine uyum konusundaki esnekiigidir.
Sirecin bugine ait spesifik migteri talepleri ve yarinki talepleri kargilayabilmesi
ile ilgili gostergelerdir. Genellikle, ihmal edilen ancak musteriler igin kritik olan bir
alandir.

Olgumler aga@idaki sekilde gerceklestirilebilir:
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*Toplam *Parametreler: *Aragtirma *0Oz degerlendirme

«Omek +Siire *Mlakat +Puanlandima

«Kontrol listesi *Uzunluk «Odak gruplan *Derecelendirme

*Konsantrasyon diy *Agirlik v.b. *Denetleme
*Gozlem

Sekil 7.9 Sureg OlgiimQ

7.6 Sirekli Geligme

Uygulamanin tamamlanmasi ardindan, performansin gézden gegirilmesi sirekli
olarak yapilmalidir ve SUREKLI GELISME saglanmalidir. Strekli gelisme, sireg
yonetimi projeleri ile sadlanan geligmenin sirekli olmasini saglar.  Sirekli
gelismenin gerekli olmasinin nedenleri sunlardir:

. Srecin icinde bulundugu gevre degisebilir
o Surecin igleyisinde degisiklikler olabilir
. Zaman iginde siire¢ performansi digebilir

. Gelismede sinir yoktur
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Rekabette stiinlilk saglamak, i¢ ve dig musteri odakli olmak, maliyetieri
diustirmek, karliik kayiplarini azaltmak ve esnek olmak hedeflerine sahip bir
organizasyon igin streglere odakl ydonetim ve beraberinde sireglere gore yapilanma
kaginilimaz bir durumdur.

Bu tezde ortaya konulan uygulamada kavramsal tasarim tamamlanmig, ancak
metodolojiye ait denemeler sadece belirli bélimler icin gergeklestiriimig, bitlina icin
heniiz tamamlanmamigtir. Ancak, goralmistir ki uygulamadaki en énemli agama,
organizasyonun siire¢ odakhlik anlayigini ve klasik fonksiyonel yapilanmanin
getirdigi departman veya fonksiyon sorumluluklarindan, pargasi olunan sireglerdeki
rolleri benimsemeye gegisi benimsemesidir.

Is sireglerinin yeniden yapilandiriimasi uygulamalarinin bagari ile devam
etmesi, Bolum 3'de siralanan bagar faktdrlerine bagh olmasinin yanisira dzellikle
ust diizey yoneticilerince sahiplenilmesi, migteri ve sireg odakli girket kdltdrinin
olusturulmasiyla ¢ok yakindan ilgilidir. TGm buniarin yaninda ayrica tst ydnetim;

Sireg vizyonunu gelistirmeli,

Sureglere hedefler koymali ve gergeklesmelerini izlemeli,

Uygulama sirasinda karsilagilan bariyerleri ortadan kaldirmal,

Degisimden yana olmalidir.

Sire¢ Yonetimi ile saglanacak sire¢ odakh dedisimin ve bu konuda
olusturulabilecek bir sistematik yaklagimin ortaya kondugu bu tezdeki uygulama
sonucunda organizasyon igin asagida s6zi1 edilen gelismeler gerceklesecektir;

o Fonksiyonel anlayiga sahip ydnetim sorumlulugu, yerini yavas yavag musgteri
odakh sireglere dayali ydnetim sorumluluguna devredecektir.
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o Fonksiyonel gruplarin ve bireylerin hedefleri, yerlerini bitiinsel sireglere ait
hedeflere birakacak ve hedeflerin gergekiesmesine ait degerlendirmeler de yine
slire¢ bazli gergeklestirilecektir.

o Fonksiyonlararasi bariyerler olabildigince elimine edilecek ve iglerin ilerleyiginde
ara stoklarin azaldigi gdzlenecektir.

¢ Ozellikle bilgi teknolojisinin yaygin kullamimi ile bélumleraras: bilgi aligverigi daha
hizli ve verimli hale gelecek; tekrar ve diizeltmeler, hatalar ve kontroller minimize
edilecektir.

e Fonksiyonel birimler yerlerini stire¢ takimlarina birakacak, gok boyutlu iglere
dénusen i profilleri galisanlarin motivasyonu ve sirkete kattiklarini artiracaktir.

e Ydnetimce tzerinde durulan kayiplar ve maliyet faktorleri; “katma deger yaratan
aktivite oran’” ve “bekleme slresinin g¢evrim suresine orant® gibi 6nemli
performans gostergeleri ile ortaya konulabilecek ve gelismeler izlenebilecektir.

o Ozellikle musterinin kullandigi ¢ikti ve sureg verimliligi ile ilgili tanimlanan
performans gostergeleri, gelisme ihtiyaci olan alanlari, yapilan geligme ve
degisikliklerin etkilerini ortaya koyacaktir.

Siire¢ Yénetimi sadece bir slire¢ gelistirme uygulamasi veya bir gelisme
teknidi olarak gortlmemeli ve degerlendiriimemelidir. Ginkd, Sireg Yonetimi sadece
bir sistem degil, bir y6netim anlayigidir. Pazar ve musteri beklentilerindeki hizli
degisim goéze alindiginda bu ydnetim bigimi gelecekte vazgegilmez ve kritik bir
yonetim anlayigi olacaktir.
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ANA VE ALT SUREGLER Sorumiusu
S1. Stratejik Planlama ) Genel Madir

S$1.1. Temel Amag, Hedef ve Stratejilerin saptanmasi ve Yayilimi
$1.2. Bitge ve Uzun Dénemii Planlama Olugsumu

82. Pazar Yonetimi Pazarlama Midiri
$2.1. Urin Yénetimi
$2.2. Satig Yonetimi
$2.3. Misteri Memnuniyeti Yonetimi

83. Lojistik Uretim Hizmetleri Midari
$3.1. Uretim Planlama
$3.2. Tedarikgi Yonetimi
$3.3. Stok Yénetimi
S3.4. Siparig Aima-Sevkiyat-Faturalama

S4. Uretim Fabrika Midari
S4.1. Yanirtn Uretim

S4.2. Uriin Uretimi
$4.3. Teknolojik Gelisme
S4.4. Bakim-Onarim

85. Insan Kaynaklan Yénetimi Insan Kaynakiar Madiirt
S5.1. Ise Alma
S$5.2. Kariyer Planlama
$5.3. Isci Saghg: ve ls Guvenligi
S5.4. Sendikal lligkiler

S$5.5. Caliganlarin Memnuniyetin Yonetimi

S6. Mali Isler ve Mali Kaynaklarin Yonetimi Mali Igler Madart
$6.1. Mali Is Sonuglarinin Hazirlanmasi
$6.2. Nakit Yénetimi
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S7. Bilgi Sistemleri Yonetimi Mali Igler Mudura
S7.1. Iletim Yénetimi
S§7.2. Problem Yoénetimi
S7.3. Guvenlik Ynetimi
S7.4. Konfiglrasyon Yénetimi
§7.5. Degigiklik Yonetimi

S8. Toplam Kalite ' Batunsel Kalite Koordinat6ra
$8.1. Davranig Degigimi

$8.2. Etkinligi Artirmak
$8.3. Verimliligi Artirmak
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EK-B
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SUREG SEMASINDA KULLANILAN SEMBOLLER / I SARETLER

SEMBOL isMi

SEMBOL

Girdiler/Giktilar

Adim: Baglatan

Olaylar

Adimlar

Kod Kutusu

Organizasyon Birimi

isaretier

v

Yalmizca Veya

Ve

Veya ( Onemsiz)

EK:Tum sembol ve igaretlerin oldugu bir siire¢ 6rnegi ve agiklamasi

N

SEMBOLTANIMI

Sistemin girdi ve giktilari

Belirll bir etki yaratan durumun
meydana gelmesini tarif eden olay P
PRt

ae

Sureglerde yer alan fonksiyonlar

Adimlanin numaralarint gosterir.
Adimin sag alt kogesine yerlegtirilir.
Adimia siireg iligkisini kurar

Organizasyon birimi fonksiyonlarnn
ve girdilerin kimlerin
sorumiulugunda oldujunu gosterir

Olaylar ve adimiar arasindaki
mantik iligkilerini gosteren
igaretier

Girdi ve giktilarin iligkilerini befirler.

Adimlarin birbirleri ile olan
iligkilerini gosterir
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Adim No: S8.1.6.

Adim Ads: Maliyetienn olugturuimas:
Hazirlayan B31Gm: MIWMMS
T Uretim malry thileyen bilgiler Maliyet Prg.'na p Urimdy.arun ayhk matiy Maliyet Prg.

cahigtiniarak elde ediir.

Adimin Glrdlieri: Fabrika'dan S/38 iie gelen maliyet bilgileri, stok mizam, departmantal gider detay, Gretim maliyetini
etidieyen tahakkuidar, masraft dagiim anahtan

Adimn Giktilan: Urundy.Qrun bazinda maliyet czmlan

Sekildeki isareti S.8.1.6.8 (6zet giris tablosundaki Gretim maliyeti
rakamini kontrol et) adiminda hata bulundu veya hata bulunmadi
olaylarindan yainizca birine gidecegini géstermek igin kullaniimigtir.

Sekildeki @ isareti hata duzeltildi olayinin S.8.1.6.1 (Maliyet
bilgilerinin dogru aktarilmasinin sagla), S.8.1.6.2 (Bedelleri maliyet
prg’'na aktar ve ma‘izeme sarflarinin bedelle), S.8.1.6.3 (Muavin
masraflarin Muh. Prg.’ndan maliyet Prg.’na dogru aktarilmasinin sagla),
S.8.1.6.4 (Tahakkuklari maliyet programina gir), S.8.1.6.5 (Masraf
daditim anahtarini prg.’a gir) adimlarindan herhangi birini \ bazilarin
veya hepsini ayni anda baslatacagini gosterir.

Sekildeki @ isareti Maliyet Bilgileri aktarildi\TUm malzeme sarf
bedelleri gikarildi\Muavin masraflar maliyet programina
aktarildi\Tahakkuklar maliyet programina girildi\Masraf dagitim anahtari
programa girildi olaylarinin hepsinin bir araya gelerek S.8.1.6.6 (Maliyet
programini galisgtir ) adimini baglatacagini gosterir.
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ANA/ALT SUREG SEMASI

Tedarikeller -

[ Performans

Parametreleri

Saglayan

Ciktilar

Saglayan

"~ Girdiler _

Sireg Akisi

Sahibi
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DETAY SUREGC SEMASI

Sireg¢ Akisgi
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KRITIK SUREGi BELIRLEME FORMU

ANA SUREG SAHIBI : Tamara Bozkus

TARIH:

SUREG No ANA ALT

DETAY

KBF'NE ETKi
DERECESI

GELISME
IHTIYACI

S8 X

2,7

1,5

S8.1 X

1

1

S8.1.1

S§8.1.2

S$8.1.3 .

S8.1.4

S8.1.5

S8.1.6

S§8.1.7

S8.1.8

X OIX XX X XX (X XX [X

8.2

S8.2.2

$8.2.3

KARAR MATRISI

5

4
KBF'ne 3
ETKI 2

2

3

4 5

GELISME [HTIYACI

EKLER:

1.KBF'ne Etki Derecesi Belirleme Formu

2.Geligme ihtiyaci Belirleme Formu
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KBF'ne ETKi DERECESIi BELIRLEME FORMU

ANA SUREGC SAHIBI : Tamara Bozkusg TARIH:

SUREG NoANA  |ALT DETAY KBF'NE ETKI
' DERECESI

S8 X 2,7
S8.1 X 1
S8.1.1
S8.1.2

S8.1.3
S8.1.4

S8.1.5
$8.1.6
S§8.1.7

S8.1.8
S8.2 X 43

S8.2.1
S8.2.2
S8.2.3 X 4

XX XX XX X [ XX X

P
wn

>
o

Not:1'den 5'e kadar degerlendiriniz:
1 etki derecesi az
5 etki derecesi gok

1997 'KRIiTIK BASAR! FAKTORLERI:
PROAKTIF YAKLASIM

MUSTERI ODAKLILIK

MARKA YONETIMI

GALISANLARIN KATILIMI

REKABETCI MALIYET

ETKIN iSLETME SERMAYESI YONETIMI
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SATINALMA BOLUMU FAALIYET ANALIZI
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Asagida Satinaima boéluma calisanlarinin  zamanlanimi  hangi islere ayirdiklan
gorilmektedir (% Saat):
Aktivite Midir | Uzman1 | Uzman2 | Memur
Amir tarafindan gesitli konularda 8 i kb [1i/kp| 1 iIko] 1 i IKD
bilgilendirilme
Egitim, yénlendirme; veya egitilme, 3 i IKD
yonlendiriime
Bitge, prosedir, plan hazirlama veya 31 /KD {5 i/D| 1 iIKD
iyilegtirme yontemleri geligtirme
Musteri/Tedarikgi isteklerini anlama ve 5677 GKD |50 GKD |8 GKD |5 "GKD
tanimlama (karsilikh toplantilar)
Ciktiyr veya birbagkasinin isini kontrol 8 i DKA | 10: DKA| 6 : DKA | 15 : DKA
etme
Bélime giren bilgileri kontrol etme 5 | DKA 6 i DKA | 17 | DKA
Boélum performansini gézden gegirme IKD
Aylik gelisim raporlari hazirlama DKA | 5 i DKA DKA
Bilgi ve onay icin bekleme DKA DKA
Bilgisayar problemi igin bekleme DKA DKA
Sorun ¢6zme 20 | DKA |40 i DKA | 37 i DKA | 20 i DKA
I¢/dis misteri veya tedarikgilerden gelen | 10 i DKA |10 i DKA | 5 | DKA'| 22 | DKA
sikayetleri ele alma
Hatalari diizeltme, yeniden igleme, 3 | DKA | g iDKA| 3 i DKA| 8 | DKA
tekrarlama
Verimsiz toplantilara katiima 10 i DKA 13 3 i DKA
Gercgek Katma Deger (%)- GKD 20 20 15 5
I¢ Katma Deger (%)- IKD 19 6 5
Deger Katmayan Aktivite (%)- DKA 61 74 80 94




OzGECMIS

Zeynep Karabigak (Ozkaynak), 21 Kasim 1973 Kastamonu dogumludur. Ik ve
orta dgrenimini Balikesir ve Bursa’da tamamlamigtir. 1990 Yilinda |.T.U. lgletme
Fakiiltesi Endistri Mihendisligi Bolmini'ne girmis 1994'de tamamladi§i Gniversite
egitiminin ardindan bir yil Londra’da Uluslararasi Isletme ve Yoénetim Ingilizcesi
konularinda sertika programiarina katimigtir. Ingiltere’den déndikten sonra 1995
Kigs déneminde L.T.U. Isletme Fakiltesi Endustri Muhendislii Ana Bilim Dall
Mihendislik Yonetimi Yiksek Lisans Programina baglamigtir.

Aralik 1995'de Eczacibasi-Baxterda Endustri Muhendisi olarak caligmaya
baglayan Zeynep Ozkaynak, halen ayni sirkette Tedarik¢i Kalite Glvencesi
Sorumlusu olarak gérev yapmaktadir.



