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ONSOZ

Yildiz Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi Anabilim Dalinda Yiiksek Lisans Tezi
olarak yaptigim c¢aligma, miisteriye deger ifade eden, onlarin ihtiyag ve beklentilerini
kargilayan iirlin ve hizmet {iretmenin 6nemi {izerine kurulmustur. Bu baglamda, “degisim” ve
“degisim yOnetimi” giiniimiiz i jargonunda en sik kullanilan kavramlar haline gelmistir.

Isletmeler, deger {iretirken belirli siiregler sonucunda girdileri doniigiime ugramakta, bagka bir
siirecin veya sistemin tamaminin giktisim sunmaktadirlar. Bir isletme i¢in bu kadar 6nemli
olan siireglerin analiz edilmesi halinde; bir ¢ogunun istenilen verimlilikten uzak oldugu ve -
katma deger katmayan bir ¢ok gereksiz admn siiregler igerisinde yer aldig
g6zlemlenmektedir.

Siireg gelistirme ¢aligmalar1 ve siire¢ performanslarinin 6l¢iilmesi; sirketin gelecegini istedigi
gibi gekillendirebilmesi agisindan kritiktir. Ancak unutulmamalidir ki, geligim bir kere
yapildiginda degil siirekli yinelendiginde anlamli ve yararh olabilecektir.

Bu Yiiksek Lisans Tezi ¢aligmasinda, siire¢ yonetimi kapsaminda siire¢ gelistirme ¢alismalan
ve performanslarinin 6lgiilmesi hakkinda teorik bilgi verilecek; ardindan da Efestur’da bu
konuda yapilan bir ¢aliymanin detaylar: aktarilacaktir. : :

Yiiksek Lisans Tezinin hazirlanmasinda her konuda destegini benden esirgemeyen degerli
hocam Yrd. Dog. Dr. Semih Oniit’e, benim tiim egitim ve 6gretim hayatim boyunca arkamda
olan babam Prof. Dr. Hiiseyin Bagligil ve bugiinlere gelmemin miisebbibi annem Hiilya
Bagligil’e, 6devin yazimi ve teksiri esnasinda maddi ve manevi yardimlani ile benim' hep
yamimda olan kiymetli arkadagim Tugge Engineri’ye sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Miisterinin her gegen giin bilinglenmesi ile beraber pazara daha kaliteli ve daha az maliyetli
firin sunmak, isletmeler agisindan bir gercek haline gelmistir. Isletmeler artik daha kaliteli
tirtinler tiretmek, ancak daha az kar marjlarina katlanmak durumdadirlar. Bu denli getin bir
ortamda ayakta kalabilen firmalarn ortak bir 6zellikleri bulunmaktadir : esneklik. Esneklik,
en kisa olarak, degisikliklere uyum saglama yetenegi olarak tamimlanabilir. Degisimin
glinlimiiz organizasyonlar1 agisinda kritik bir kavram haline gelmesinin arkasinda bu iligki
yatmaktadir.

Bir isletmenin esneklik diizeyi siire¢lerinin degisim karsisinda sekillenebilme diizeyi ile dogru
orantilidir. Yonetim Bilimlerinde tam da bu kavramlari kendine konu edinmis iki temel
yaklagim mevcuttur : Siire¢ Yonetimi ve Yeniden Yapilanma. Siire¢ Yonetimi, tlim siireg
icerisinde son ¢iktiya yonelik deger katmayan adimlarin ortadan kaldirilmasi ana kurami
lizerine bina edilmistir. Anahtar Performans ve Anahtar Hedef Gostergeleri kullanilmak sureti
ile siirecin performansi ve hedeflerini gercekleme diizeyi Olgtiliir. Siireg YOnetimi
uygulanmadan evvel ve uygulandiktan sonra belirlenen gostergeler ile siirecin performansi
dlgiiliir ve galismanin kattig1 deger belirlenir. Yeninden Yapilanma adindan da anlagilacag:
fizere, lizerinde ¢aligilan siirecin/siireglerin hicbir kisit yokmusgasina bagtan tasarlanmasi
anlamima gelmektedir. Siire¢ Analizi ¢aligmalarimin ilk safhasinda hangi yaklagimi
benimsenecegine karar verilmelidir. -

Bu Siire¢ Yonetimi ¢alismasi, Siireg YoOnetimi ve Yeniden Yapilanma ile ilgili teoride
bilinmesi gereken bilgileri uygulama adimlarina uygun bir sira ile'sunmakta, daha sonra da bir
isletmede uygulama Orneklendirilmektedir. Son donemlerde yapilan arastirmalar da
gostermektedir ki, Siire¢ Yonetimi prosediir, dokiiman ve insan mevcudiyeti agisinda daha
yogun olan hizmet sektdriindeki uygulamalarin, iiretin sektoriindeki uygulamalara gére daha
basarili sonuglanmaktadir. Bu sebeptendir ki, uygulama i¢in hizmet sektériinden bir firma
secilmisgtir.

Anahtar kelimeler : Siire¢ Yonetimi, deger katma, verimlilik artis1, yeninden yapilanma,
anahtar hedef gostergeleri.



ABSTRACT

Organizations that will survive in the future despite of the strong competition in the market
and the increase of customer consciousness have the same characteristics in common:
Sflexibility. Flexibility can also be described as the ability to adopt itself to the changes. That is
why change has become a vital concept for today’s leading organizations.

The flexibility of an organization correlates with the change compliance of its processes.
Change compliance of a process is the function of its complexity and consistence of steps
adding value. Right in this are two approaches in the Management science interfere to the
subject. : Process Management and Reengineering. Process Management concentrates on the
removal of the processes not adding value to the final output of the process. Specific Key
Performance Indicators and Key Goal Indicators are set to measure the desired outcome of the
process. Before and after implementation of the process management process these measures
are worked on to compare the development of the process. Process Reengineering focuses on
the redesign of the process.

This process. management study has been conducted in a service company called Efestur.
Recent studies have shown that the process management studies are more useful to service
companies rather than manufacturing companies. That is why; a service company has been

selected as pilot in this study. Implementation steps and results of this study are presented in = . .

detail in the coming sections of the paper.

Keywords : Process Management, value addition, efficiency increase, reengineering, key
goal indicators.

xi



1 GIRIiS

Giiniimiizde, degisen piyasa kosullarma hizla uyum saglayabilecek kadar esnek, tiim
rakiplerin fiyatlarim bastiracak kadar ¢evik, tiriinlerini ve hizmetlerini teknolojik agidan taze
tutacak kadar yenilik¢i ve en {ist diizeyde kalite ve miigteri hizmeti sunacak kadar kendini
adamug bir organizasyon istedigini s6ylemeyen yoktur. Buna karsilik birgok sirket hala hantal,
agir ve etkisizdir. Miigteri ihtiyaglarina tepeden bakmakta ve devamh olarak para
" kaybetmektedir. ' ’ '

Kimi zaman bir sirketin boliimlerinin etkinligi, sirketin biitiin etkinliinden daha énemli bir
hale gelmektedir. Bir isletme icindeki degisik birimlerin igbirligini ve koordinasyonunu
gerektiren isler genelde sorun kaynagdir. Isin sirket i¢in ¢ok 6nemli oldugu konularda bile,

sirketlerde, bu konudan sorumlu birisi genellikle bulunmamaktadir.

Sirket yoOneticilerinin yaptlklan. islerden iyi sonuglar elde etmelerini beklemelerine ragmen -
kotii sonuglar almalarinin sebebi, isgilerin tembelligi ve yoneticilerin beceriksizliginden
kaynaklanmamaktadir. Gergek su ki, Amerikan sirketlerinin gostermis oldugu performansm
su anda kotli olmasimin sebebi, gecmiste gok iyi bir performansa sahip olmalaridir. Yiizyili
askin bir siire boyunca Amerikali girigimciler, tirtin gelistirimi ile, tretim ve dagitim
modellerini belirleyen is organizasyonlar: yaratmaya diinyaya onciiliik ettiler. Fakat, gelisen
teknoloji, uluslar arasi, pazarlar arasi siirlann kalkmasi ve artik eskisine gore ¢ok daha fazla
secenege sahip olan miisterilerin beklentilerindeki degisiklikler, klasik Amerikan sirketinin
amag, yontem ve temel organizasyon ilkelerinin yerini almaktadir. Sirketlerin rekabet
yeteneklerini geligtirmeleri elemanlarin daha fazla ¢alismasim saglamak ile degil, daha farkl
bir sekilde ¢aligmayr grenmeleri miimkiin olacaktir. Bu da sirketlerin ve elemanlarinin bu

zamana kadar bagarilt olmalarimi saglayan prensip ve teknikleri unutmalari anlamina

gelmektedir.

Giiniimiizde her ey birden bire degismektedir. Siirekli ilerlemelere, gelismelere agik olan
ortamda higbir sey sabit ve tahmin edilebilir degildir. Ne Pazar biiyiimesi, ne miisteri talebi,
ne teknolojik degisim hizi, ne {rlin dayaniklilik stireleri, ne de rekabet tiirii. Giiniimiiz
sirketlerini, yetkili ve yoneticilerini korkutucu derecede yabanci bulunduklari ortama

stiriikleyen {i¢ gii¢ vardir: miisteri, rekabet ve degisim.



Miisteri : 1980°li yillarin bagindan bu yana ABD’de ve diger gelismis iilkelerde satici-miigteri
iligkisinde baskin gii¢c degigmektedir. Artik iistiin olan satic1 degil, miisteridir. Ne istedigini,
ne zaman istedigini, nasil istedigini ve ne 6deyecegini saticiya artik miisteri sOylemekte ve
istedigini bulamaz ise satin almamaktadir. Bu yeni ortam, sadece kitle pazarlarinda yagamay1

bilen sirketler i¢in hog degildir.

Kitle pazan fikri, tiim imalat¢ilara ve hizmet sirketlerine, miigterilerin az ¢ok birbirinin ayni
olduguna inanmigti. Aslinda miisterilerin istekleri ayni degildi ama tirline karsi olan agliklar
tiriinde istedikleri 6zellikleri bulamamanin verdigi rahatsizlig:1 perdelemekte idi. Artik daha
fazla secenege sahip olan miisteriler, tiimii aym kaliptan ¢ikmis gibi davranmiyorlar.
Miisteriler —yani hem tiiketiciler hem de girketler-, kendi benzersiz ve 6zel gereksinimlerine .
gore tasarlanmig iirlin ve hizmetleri talep ediyorlar. Artik “tiim miisteriler” kavrami yerini
saticimin o anda karg1 karsiya oldugu ve kendi zevklerini olugturma kapasitesine sahip “bazi
miigteriler” kavramina Elraktl. Kitle pazari, bazilan bir tek miisteriyle sinirlanacak kadar

kiigiik olan pazarlara bolinmiig durumdadr.

Her bir miigteri, ister tiiketici olsun ister bir sanayi- sirketi, kendisine 6zgiin bir muamele
gérmeyi tercih ediyorlar. Miisteriler kendi gereksinimlerine uygun {iriinler, kendi imalat
planlarina ya da ¢alisma saatlerine uygun teslim programlan ve kendilerine uygun 6deme
sartlar1 istiyorlar. Kisacasi, bir dizi faktdr, hem ayr1 ayr1 hem de birlikte ¢aligarak, Pazar

giiciiniin tireticiden miisteriye kaymasina yardimei1 olmaktadir.

Hizmet sektériinde miigteriler daha ¢ok sey bekliyorlar ve talep ediyorlar, ¢iinkii daha
fazlasim alabileceklerini biliyorlar. Gelismis ve kolay ulasilabilir veri tabanlan sayesinde,
teknoloji, hizmet sirketleri ile saticilarin miisterilerin tercihlerine ve gereksinimlerine kadar

ulagabilmelerini sagliyor ve bdylece yeni rekabet alam olusuyor.

Geriye donilkk entegrasyon giiciin ireticilerden tiiketicilere ge¢mesinde etkili olmustur.
Giiniimiizde miigteriler, bir zamanlar saticilarin yapabildikleri faaliyetleri kendileri de

yapabiliyor. Sirketler isterlerse, calistiklar: saticilarin aldif1 makineleri kendileri de alabiliyor




veya c¢aligtiklar1 elemanlar1 kendileri bulabiliyor. Bu sebeple “Bu isi benim istedigim gibi
yapacaksin” diyebiliyorlar; “Aksi takdirde kendim yaparim™.

v

Yeni iletisim teknolojilerinin sapladigt olanaklarla ¢ok daha fazla bilgiye kolayca
ulagabilmeleri miigterilerin saticilarla olan iligkilerinde iistiin duruma gegmelerinde 6nemli bir
unsurdur. Cesitli tiiketici raporlan ile bilgilenen misteriler, pazarlik siirecini satic1 igin bir

sinava doniigtiirmektedirler.

Kitle pazan zihniyeti ile biiyliyen sirketlerin miisteriler hakkinda kabul etmekte en g¢ok

zorlandiklar1 gergek her miigterinin 6nemli oldugudur. Giden miisteri geri gelmeyecektir.

Ikinci Diinya Savasi’ni takip eden 30 y1l boyunca, tiiketici tirtinleri siirekli kisith idi. Talebin
stirekli artmasmnin sonucu olarak, iireticiler alicilara karg1 avantajli durumdaydilar. Ancak
tretici trtinleri kithg1 yoktur. Denklemin arz kisminda, diinyanin her tarafindan ¢ok daha
fazla tiretici bulunmaktadir. Ayrica pek ¢ok tirliniin pazari doymus durumdadir. Sonug olarak,
tilketicilerin giici artmistir ve bu miisteriler, misteri-alic1 iligkisindeki- sasirtic1 degisikligi

kavrayamayan ya da anlayamayan sirketler ile ugrasmak zorunda degildir.

Rekabet : Rekabet kavrami eskide ¢ok basitti ve tek yonii ile ele aliniyor idi. Pazara makul bir
tirtin ya da hizmeti en iyi fiyat ile sunan sirket, pazara hakim olurdu. Giiniimiizde ise hem

rekabet hem de rekabetin ¢esidi artta.

Ayni isi yapan firmalarin ¢ogalmasi rekabeti artirdl. Benzer iiriinler ayri pazarlarda tamamen
aym1 rekabet bazlarinda satiliyor. Bir pazarda fiyat degerinde sec¢enekler, digerinde kalite ve
bir baskasinda satig Oncesi ve satig sonrast hizmetler 6nem kazaniyor. Giiniimiizde biitiin
diinya sirketleri, birbirleri ile rekabet ediyorlar. Ayni alanda faaliyet gosteren sirketlerin hizla
¢ogalmas: sonucu diinya pazarlanmn da yapis1 degisti. Performansi iyi olanlar digerlerini
pazardan siliyorlar, ¢linkii herhangi birisinin sundugu en diisiik fiyat, en yiiksek kalite ve en

iyi hizmet, kisa zamanda tiim rakip sirketleri igin bir standart olusturuyor.
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Arkalarinda bir organizasyon aligkanligi bulunmayan ya da kendilerini kisitlayan tarihleri
olmayan yeni sirketler, mevcut girketler daha en son yarattiklan rlintin maliyetini kismaya
vakit bulamadan pazara bir sonraki iiriin ya da hizmeti sunuyorlar. Biiyiikler artik yenilmez
degil, tiim koklii sirketler, yeni sirketlerden kendilerini korumak sorundalar. Yeni sirketler

kurallara gore oynamazlar, onlar yonetimi hakkinda yeni kurallar yazarlar.

Rékabet yapisini, girketlerin hi¢ beklemedigi bixi $eki1'de degistiren etkenlerden biri de
teknolojidir. Miisteriyle aralarindaki etkilesimi gelistirmek igin teknolojiyi kullanarak
yenilikgi sistemler yaratan sirketler miimkiin olamin sinirlanm zorlamakta ve bdylece
miisterilerin pazardaki diger sirketlerden beklentilerini artirarak kendilerinin galip gelecegi bir

rekabet ortami yaratmaktadir.

Degisim : Degisim artik sabit bir deger haline gelmistir. Miisteri. ve rekabet sartlarinin
degismesi gibi, degisimin yapis1 da degisti. Degisim artik stirekli ve 1srarct bir hale gelerek .

degismeyen tek sey oldﬁgﬁnu g6sterdi. Degisim artik normal olanmn ta kendisi.

Onceleri sirket tiriinlerini ufak tefek degisiklikler yaparak yeniden miisterilerine sunarken
simdilerde siirekli degisen ve geligen bir lirlin moniisti ile karsilarmma cikiyorlar. Diger
sirketlerin iirtinlerindeki rekabet baskisi da onlan siirekli yeni iirlinler yaratmak durumunda

birakiyor.

Degisimin hiz1 giin gectikce artis gostermektedir. Ekonominin globallesmesi ile birlikte
sirketler, her biri piyasaya liriin ve hizmetlerde yenilikler sunabilecek durumda ve ¢ok sayida
rakiple kars: karsiya kaldilar. Teknolojik degisimin hiz1 yenilikleri de beraberinde getirmekte,
bu da iiriin kullanim stirelerinin kisilmasina yol agmaktadir. Glinlimiizde, bugiin ¢ikan bir
bilgisayarin kullamim siiresi iki yila uzatilabilir, ama biiylik ihtimalle bu kadar bile

olmayacaktir.

En 6nemli nokta su ki, lirlin ve hizmetlerin kullanim siirelerinin kisalmasinin yam sira, yeni
{irlin geligtirip sunma siiresi de azaldi. Giiniimiizde sirketler hizli rekabet etmelerinin

gerektiginin aksi takdirde hig rekabet edemeyeceklerinin farkindalar. Ayn1 anda pek ¢ok yone



bakmak zorundalar. Yoneticiler, sirket biinyesinde, degisim sezici etkili mekanizmalar
oldugunu saniyorlar ama sirketler genellikle kendi bekledikleri degisimi saptamaktalar. Bir
sirketi isinden edebilecek degisiklikler genellikle, sirketin o anki beklentilerinin diginda
gelisenlerdir. Zaten giintimiizde pek ¢ok degisimin kaynag: da budur.

Musteri, rekabet ve degigim yepyeni is diinyas: yaratmugtir. Kitle tiretimi, istikrar ve biiylime

ortaminda bagarili olacak sekilde yaratilmig sirketlerde birka¢ tamir yapilarak, mﬁgteﬁleﬁn .
rekabetin ve degisimin esneklik ve hizli tepki gerektirdigi bir diinyada bagarili olmalan
saglanamaz. Amerikan yoneticileri girketlerinin baslarinin  neden dertte oldugunu
kavramadik¢a bu konuda ne yapilmasi gerektigi konusunda bir karara varamayacaklardir.
Sirketlere uzun vadeli basariy1 triinler degil, o {iriinleri yaratan siiregler kazandirilabilir. Tyi:

iirtinler bagarili bir girket yaratmaz; basarili bir sirket iyi bir{iriin yaratir.

Sirketler biflikte ahgarak yaratan, iireten Ve -hizmet sunan insanlar bufiiniidiir. Iginde- -

olduklan is kolunda basar1 kazanamiyorlarsa, bununne’dehi;yaratan, tireten, satan ve hizmet ..

sunan insanlarin bu isleri gerektigi gibi yapmamalanidir. Is yonetiminde ayrintilar biiyiik

Onem tagir.

Sirket sorunlar1 yonetim kusurlarinda yatmamaktadir. Son yirmi yilin yonetimle ilgili gelip
gecici modalarindan hi¢ birisi —amag¢ odakli yOnetim, gesitlilik, Z teorisi, sifir temelli
biitgeleme vb.- Amerikan sirketlerinin rekabet giiciindeki bozulmay1 giderememistir. Bunlar,
sadece yoneticileri gergek gorevlerinden uzaklastirmuslardir. Isle ilgili sorunlarin ¢éziimleri
ofis otomasyonunda yatmaktadir. Bilgisayarlarin isleri hizlandirdiklarnn dogrudur; ancak

temelde ayn islerin yapiliyor olmasi esashi bir gelismenin olmadigini gostermektedir.

Amerikan is diinyasimin sorunlarn hakkindaki teshis, isinin énemli bir kismini iiriin ve hizmet
yaratma, bunlan tiretme ya da sunma, satma, siparigleri yerine getirme ve miisteriye hizmet
verme konularmda digerlerinden daha iyi olan girketlerin digerlerini alt edecegi gergegine
dayanmaktadir. Kazanan sirketlerle kaybeden sirketler arasindaki fark, kazanan sirketlerin

islerinin nasil daha iyi yapilacagini bilmeleridir.



Giinlimiiz miigteri, rekabet ve degisim ortaminda goérev odakl isler ¢agdisi kalmaktadir.
Sirketler isi, siire¢ c¢ercevesinde organize etmek zorundadirlar. Giinlimiizde ¢ogu sgirkette

stireglerden sorumlu kimse yoktur. Hatta, insanlar bu siireglerin farkinda bile degildir.

Giiniimiizde sirketler bir siirecin kiiclik pargalar {izerine inga edilmig dikey yapilardan olusur.
Bir siirece kgtllan insanlar, kendi birimlerine dogru i¢e ve patrona dogru yukaridan bakiyorlar;
ama higbirisi digsariya yani miisterilere bakmiyor. Giintimiizde girketlerin karsilagtig:

performans sonuglarinin ¢ogu, stireglerin pargalara ayrilmasinin kaginilmaz sonuglaridir.

Isleri uzmanlastlran ve stiregleri pargalara bolen klasik is yapllan organizasyondaki yenilikgi
.hareketlen ve yaratlclllgl bastirarak kendl kendﬂenm tlklyorla:r Bir iglev boliimiindeki birisi
6rnegin mU§ter1 s1pan$1er1mn daha 1y1 yenne getlrllmem gibi bir fikir {irettiginde, bunu
hiyerarsik yapr i¢inde istlerinin onaylamasi gerekmektedir. Tek bir-hayir bile fikrin yok .
" olmasiria yol agabilir. Tasarimcilarin® gorils agisma gore; her tiirltl yeniligi Snleyen bu tikag; -
- klasik :yapimin bir hatasi degil, istenmeyen risklere yol agabilecek degisimlere karsi bir -

giivencedir.

Adam Smith’in 6ng6rdiigiiniin tersine, giiniimiizde pargalanmis organizasyonlar boyut artis:
ekonomisinden yararlanmamaktadir. Bunun nedeni ise c¢ogunlukla Humpty Dumpty
Organizasyon Yonetimi ad1 verilen kavramdir. Sirketler siparigin yéﬁne getirilmesi gibi dogal
stiregleri alip pek ¢ok kiigiik parcaya yani birbirinden ayr1 goérevlere boliiyorlar. Boylece
sirket, parcalanmig bir isi tekrar bir biitlin haline getirebilmek i¢in denetimci, kontrolor,
yetkili, miidiir gibi unvanlar1 olan yapistiric1 roliinde insanlart ise almak zorunda kaliyor.
Diger bir deyis ile, giiniimiizde pek ¢ok sirket gercek isten ¢ok aradaki yapistiriciya para

vermektedir.

Esnek olamama tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonugtan ¢ok faaliyetlere 6nem verme,
biirokratik felg, yenilik eksikligi ve yiiksek genel giderler son zamanlarda Amerikan
sirketlerini kaygilandirmaya baglamistir. Eskiden maliyet yiikseldiginde fatura miisteriye
¢ikarilabilirdi. Miisteriler tatmin olmadiklarinda gidecek baska yer bulamazdi. Yeni iiriinlerin

piyasaya sunulmas: geciktiginde miigteriler bekletilebilirdi.n YoOnetimin en Onemli isi,



bilyiimeyi yonetmekti, gerisinin 6nemi yoktu. Ama artik biiyiime yavaglan ve geri kalanlar da
bilyilk 6nem kazandi. 21. yiizylla girdigimiz su giinlerde yepyeni seylere ihtiyac
duyulmaktadir.

Ozellikle son on yil igerisinde, Diinya ve iilkemizde meydana gelen gelismeler, bizlere
degisimin gerekliligini agik¢a gdstermekitedir. Kiiresellesen is diinyasinda basar1 ve kalicilip
siirdﬁrebilmenin tek yolu, degisimin gereklerine uyabilmek ve degisimi etkin olarak
yonetebilmekten gegmektedir. Degisimi bu denli acil hale getiren iki unsur rekabet ve miisteri

beklentileridir.

" Bu iki ana unsurdan dolay, sirketler kalici straiejik:ﬁneme sahip ig siireclerinin, fonksiyonel
yapilanma ve karar mekanizmasinin getirdigi tiim kisitlardan kurtularak, gerekli iyilesmeyi ve .

- sigramay1 saglayacak sekilde gelismeye c¢aligmaktadirlar. Bu ise girketlerin, tiim ana iy .

stiregletinin -birbitleri ile ilintisini- de gozeterek, . sistematik -bir gekilde ele almakla ve: -

" geligtirmekle miimkiindiir.

Siire¢ ‘gelistirme ¢aligmalarinin  basarisy, siire¢ yoOnetiminin {ist diizey yoneticilerde
sahiplenilmesi, miisteri ve siire¢ odakl: sirket kiiltiirliniin olugturulmasinda iistlenilecek rol ile

yakindan ilgilidir. -

Bu ¢aligmamu teorik ve uygulama olarak iki kisimda incelemek miimkiindiir. Teorik kisim I.,

I1., III. ve IV. Béliimlerden olusmaktadir. Uygulamayi ise V. Boliimde bulmak miimkiindiir.

I. Bélimde, ¢alisma hakkinda giris yazilmis ve siire¢ gelistirme c¢aligmalarinin ve siireg
performansi Sl¢imiiniin 6nemi hakkmda bilgi verilmistir. II. Béliimde siire¢ analizinin nigin
yapildi1 ve siireglerle yonetimin tarihsel gelisimi hakkinda bilgi verilmigtir. III. Boliimde
siire¢ kavramindan ne anlamak gerektigi ve siirecin 6zellikleri agiklanmistir. IV. Béliimde
stireg yonetiminin agamalar1 anlatdmigtir. Bu bolimiin agirligns siireg analizi, gelistirme
calismalar1 ve siirecin performans: {izerinde yogunlasmustir. V. Boliimde ise, bu verdigimiz
teorik bilgilerin, Efestur’da uygulamasi yapilmistir. Isletmedeki siiregler siralanmus,

aralarindan ¢aligmamiza en uygun siire¢ se¢imi yapilmigtir.



Mevcut siirecin performansimn  gelistirilmesi maksadi ile Olgiitler gelistirilmistir. Bu
olgiitlerin belirlenmesinden sonra mevcut siirecimizin bu 6lglitler yardim ile performansi
oOlgiilmiis ve hedef performans degerleri atanmigtir. Calisma sonucunda yeni siireclerimizi
kargilagtirmak agisindan hedef performans degerleri 6nemlidir. Sira siirecimizi gelistirmeye
geldiginde, ilk yaptifimiz siirecimiz hangi yontemler gelistirmemiz gerektigine karar vermek
olmugtur. Kararimiz siirecin hem gelistirilmesi hem de yeniden tasarlanmastnin
biitiinlestirilmesi yoniinde oldugundan bu iki yontem de miiteakiben uygulanmigtir. Katma -
deger yaratmayan adimlart elimine etmek ve baz adimlan bitiinlestirmek sureti ile
geligtirdigimiz yeni siirecin ve de kendimize hicbir kisit koymadan yeniden tasarladigionz,
“bizce” ideal siirecin performanslar1 hesaplanmistir. En son olarak yaptigimiz ¢aligmanin ne
olgtide verimli oldugunu gormek maksadi ile, performans Slglimiinde kullamms oldugumuz
her Olgiit igin mevecut siirecimizin,geligtirilmis silirecimizin ve de yeniden tasarlanmis
slirecimizin vperformans( degerleri karslla§t1n1m1$t1r. VI. ve son boliim olan Sonug ve Oneriler

kisminda yapilan ¢alismanin sonuglan ve getirilebilecek oneriler aktanlmaya ¢alisilmustir.
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2 SUREC YONETIMI VE SURECLER iLE YONETIiM

Is yapmamn en dogal ve geleneksel hedefi, tiretilen mal ve sunulan hizmetlerin satumindan
maliyetlerle kiyaslandifinda yiiksek bir kazang elde etmek olagelmigtir. Bu yaklasim finans
odakli yonetim ile devam etmigtir. Bugiin ise, is yaparken ana hedef sadece kar etmek degil
kar ederken pazarda beklenenleri kabul edilebilir bir ticretle karsilamaktir. Bu yaklagimin
basarist da siireg odakli bir yonetim anlayigina baghdr.

Miisteri, organizasyon i¢inde para kazandiran her tiirlli siirecin odagidir. Bu siireglerin ve
iirlinlerin gelistirilmesine ve yenilenmesine odaklanarak, miigteri tercihlerini karsilamak

miimkiin olacaktir.

Siire¢ yonetimi, siiregleri yonetmek demektir. Siireglerle yénetim ise yonetim isini siireglerle,

yani siireglere odaklanarak yapmak anlamina gelir.

Siire¢ yonetimi bir yonetim teknigi olarak kabul edilir. Hem geleneksel hem de yeni y6netim

anlayiglan kapsaminda uygulanabilir.

Siireglerle yonetim ise bir ySnetim anlayisimi, bir ydnetim yapisimi ifade etmektedir. Bu
anlayisin uygulanabilmesi, yeni yOnetim ilkelerine uygun bir yapisal doniistimii

gerektirmektedir.

Ancak, siireglerle yonetim anlayigina gecebilmek i¢in, siire¢ ybnetimi asamasindan gegmek,
yani siireglerin etkili bir sekilde y6netiliyor olmast zorunludur. Bu bakis agis1 altinda siireg

yOnetimini siireglerle yénetimin bir pargasi olarak kabul edebiliriz.

Siireglerle yonetim belirli bir yonetim anlayisini ve tarzini agiklamaktadir. Bu yo6netim
anlayisinin temelinde siirecler vardir. Ancak bunu kavrayabilmek i¢in dncelikle geleneksel

yOnetim anlayigiin yapilanmasina bakmak faydali olacaktir.
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Geleneksel / profesyonel yonetim anlayisiin kilit kavramlar1 igbSliimii ve hiyerarsidir. Bu
anlayis organizasyonel diizenin / yapinin dikey ve yatay olarak dilimlendirilmesi ile elde

edilen ig birimlerini esas alir.

Halbuki gergekte ig bir biittindiir. Uzmanliklara ve diizeylere gére dizayn edilmemistir. Is belli
gereksinimlerin karsilanmast amaciyla bir araya gelen, birbirini izleyen faaliyetler biitiintidiir.

Is gereksinimler yéniinde dogal olarak ilerlemelidir.

Giinlimiizde hiyerarsi ve igb6liimii bu dogal akisi yavaslatict ve engelleyici bir nitelik

kazanmugtir.

Bu durumda yapilmasi gereken, siiregleri hiyerarginin ve is boliminiin engellerinden
kurtarmaktir. Siireglerle yonetimin temel anlayist bu noktada odaklanir.” Bu durumda

yapilanma siirecler esas alinarak gerceklestirilir.

Giintimiizde duruma $6yle bir baktigimizda, bir ¢ok is kolunda maliyet diisiiriicii radikal
tedbirlerin alindigini goézlemlemekteyiz. Bu is kolundaki firmalardan biiyiik bir bslimii
maliyetleri diigtirmelerini stireglerin yeniden yapilandinlmasi sayesinde gergeklestirdiler.
Simdi ise, biiyiime ve karlilifa yeni bir yaklagimla bakilmaktadir. Isletmeler, stratejik
yonetimi ilgilendiren siire¢lerdeki radikal degisiklikler yerine, miisteri degerini artirmak igin
operasyonel stireglere odaklanmiglardir. Bu baglamda en iyi yaklasim ise, fonksiyonel silolar

azaltmak ve miisteri degeri yaratan siireclerin doniigiimiine baslamaktir.

Bir ¢ok isletme artik kisisel siireglerin gelistirilmesinin de 6tesine gegmek istemektedir. Siireg
odakli yonetimi uygulayarak toptan bir ¢6ziim bulmanin pegindeler. Siireglerin ve islerin

déniistimiinde {i¢ 6nemli kuvvet kendini gostermektedir. Bunlar:

[letisim temelli teknolojiler
Bilgi yonetim teknikleri

s stiregleri metodolojisindeki yeni gelismeler.
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Cogu zaman yeniden yapilanma veya isletmenin kii¢iilmesi gibi kavramlar duyariz. Bu
kavramlar hep siireglerle yonetime gecen, hiyerarsik yapidan uzaklagan organizasyonlar i¢in
kullanilir. Siire¢ yonetimi kavramu igerisinde, bize ¢ok tamidik kavramlar da yer alir. Bunlar:
“Toplam Kalite Yonetimi” (TQM), “Stirekli Siire¢ Gelistirme” (CPI), “Kendini Yo6neten
Takimlar” (SMT), “Is Yeniden Yapilanmasi” (BPR) ve “Yiiksek Performanshi Sirketler”
(HPC) gibi kavramlardur. ' ' '

Bu kavramlarin Ingilizce agilimu asagidaki gibidir :

TQM Total Quality Managemet

CPI Continuous Process Improvemet
SMT Self-Managed Teams

BPR Business Process Reengineering
HPC High Performance Companies

Yukarida saydigimiz kavramlarin hepsinde de ortak.olan ise is stire¢leridir. Sonugta siire¢
yonetimi de, diigiik diizeydeki aktiviteleri de igeren, miisteri i¢in {irlin veya hizmet iireten

siireglere odaklanan bir yonetim felsefesidir.

Bu kavram, operasyonel yapilarin 6tesine gegmektedir. Kaliteli iirlin ya da servis ve tamamen
memnun miisteri elde etmek amact ile yOnetilmeyi tercih ederse, o zaman varliginn tek
nedeni olarak da miisterilerinin memnuniyetini kabul etmis olur. Artik onun performansi,

tiriinlerinin veya servisinin herhangi bir aktivitenin ne kadar basaril1 oldugu ile Slgiilecektir.

Bu yonetim felsefesinin diger bir yani ise, misyonu yonetmek ile organizasyonu ySnetmek
kavramlarmm karsi karsiya gelmesidir. Bunu basitge su sekilde ifade etmek miimkiindiir, eger
yonettiginiz siirecler misyonu destekliyor ise, siz de misyonu yonetmis olursunuz. Bir ¢ok
organizasyonu, organizasyonun kurallarin1 y&netmek ile ¢ok fazla zaman harcarlar. Uriinii

veya hizmeti ortaya gikaran, yani misyona hizmet eden siirece ise, yeterince dikkat etmezler.
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Siireci geligtirmenin ti¢ asamas1 vardir:

Yeni siire¢ dizaym
Siirecin yeniden dizaymi (degigim mithendisligi)

Siirekli stire¢ gelistirme

Stireg y6netimi konusunda siireglerin nasil iyilestirildiginden ayrintili ir sekilde bahsedecegiz.

2.1 Siire¢ Analizi Nigin Yapihr
Gelisen diinya trendleri dedigimiz zaman bunun birkag temel boyutunu incelememizin faydali

olacagina inaniyorum. Gelisen trendler denilince akla ilk gelen kavramlar asagidaki gibidir:

Rekabet : Diinyadan iiretimin artmasimmin dogal bir sonucu olarak tiikketim de artmustir.
Endustri devrimi ile birlikte arz talebi yaratmis ve bu gekilde gerek tiiketiciler gerekse de
tireticilerin hem kapasitesi hem de sayilan giin gegtikge artmistir ve artmaya da devam
edecektir. Ozellikle tiiketicilerin segme sanslarmin ve tilketim giiglerinin artmas: ile iireticiler
gogalmig, pazarlar daralmig ve sirketler daha stirekli bir gelisimi hedefler duruma

gelmislerdir. Bu da firmalar1 yeni y6netim ve tiretim sekillerini aramaya yoneltmistir.

Teknoloji : Sirketlerin etkinliginin ve verimliliginin artmasinda teknolojide &zellikle son
yirmi yildir yagamakta olan bag dondiriicti gelisim, firmalarin stirekli olarak kendilerini
yenileme mecburiyetini de beraberinde getirmistir. Bilgisayar kullaniminin hizli bir sekilde
yayginlasmasi ve otomasyon kavramlari, glinliik yasamin vazgegilmez birer parcasi haline
gelmiglerdir.Gerek iiretim gerekse de yonetim boyutunda otomasyon ve hizh veri akisi
rekabette sirketlerin en onemli aract konumuna gelmistir. Ozellikle degisen diinya dengeleri
ve globallesme kavramlart ile teknolojiyi takip etmek firmalarin vazgegilmez bir ugrasi

olmugtur.

Stireglerle yonetim sayesinde siiregler yeniden incelenecek, anahtar siireglerin sayisi
azaltilacak, geri beslemeler daha kisa ve cok tutulacaktir. Bu baglamda yapilan islerde

degisimler gerektiginde bu degisimlere uyum saglama kabiliyeti artirilacaktir, Stireg ySnetimi
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sistematik anlayis1 irdelenerek siireclerin izlenebilirligi ve kontrol edilebilirligi artacaktir.

Siiregte meydana gelen sorunlarin da teghisi kolaylagacaktir.

Yapilan yeni yatirnmlar ¢ok daha verimli olacaktir. Sonugta daha az gelistirme maliyetleri,
pazara daha lizli erigim, kaynaklardan daha etkin faydalanma, varolan varliklardan karlilik

oraninin artigi gibi avantajlar da ortaya gikacaktir.

Stireg odakli yonetime gegis organizasyonlar arasinda Ingiltere’de yapilan bir arasttrma su

sonuglar1 vermistir:

Bu organizasyonlar stratejik ihtiyaglarim karsilamak amac ile organizasyonel yapilarinda gok
6nemli ve radikal degisiklikler yapmiglardir. Bu degisikliklerin sonucu olarak da sonuca
odaklanmis ve akic1 bir yapiya kavug muglardur.

Yapilan ¢aligmalar donucunda galisanlarin sayisinda %18°lik bir azalma g6zlenmigtir.

Proses odakli yonetime gegis yapan organizasyonlarin iigte ikisi organizasyon yapilarim
degistirerek, prosesler odaklt bir yapiya kaymislardir. Bazi organizasyonlar ise merkezkag bir
yapiyr tercih etmis veya karma bir organizasyon yapisina gegmislerdir. Sadece birkag

organizasyon eski hiyerarsik yapilarini muhafaza etmigtir.

Ancak  yetkilendirme  konusunda, organizasyonlar ¢alisanlarina  yeteri  kadar
giivenmediklerinden istenilen diizeyde basar1 saglanamamistir. Kendini ydnetme (self-

management) diizeyine ulagamamigtir.

Yoneticiler, caliganlarini proseslerin yeniden dizayminda ¢aligtirmalarina ragmen, bu yeni
yonetim tarzi galiganlar tarafindan benimsenememistir. Ancak yoneticiler, g¢aliganlarinin

zamanla bu yeni yonetim tarzim kavrayacaklarina inanmaktalar.



14

Taktik diizeydeki yoneticiler, g¢aliganlarim kontrol etmek amaci ile daha sert teknikler
kullanmalan gerektigini ifade etmekteler.

Yo6netimin daha sabirli olmasi gerekmektedir. Calisanlarin yeni yonetim uygulamalarina
uyum saglamalari amaci ile 2 yildan fazla bir siire gegmesi lazimdir. Su andan itibaren
yapimus olan projeler 19 ay zarfinda tamamlanmis olmalarina ragmen, artik projeler
sonuglarinin daha saplikl .olma51 amaci ile 30 aylik bir miiddete yayilmaktadir. ' ‘

Bu aragtirmaya 122 tane Ingiliz firmas1 katilmigtir. Bu 122 firmadan sadece 7 tanesi siireg
odakli yénetim projelerini tamamlamistir. Bu firmalarin dortte {iglinti paylasan ¢alisan sayisi
10.000’in altindadir. Buna ragmen geri kalanlarin ¢aligan sayilarimin 100.000%in {izerinde
olmasi miinasebeti ile ¢alisan sayisi ortalamasi 15.000°dir. Bu bilgileri bu arastirmamn

sonuglarini saha saglikli degerlendirebilmek amaci ile vermekteyiz.

2.2 Siirecglerle Yinetime Tarihsel Bakis
Siireglerle y6netimin hangi nedenleri ile ortyay7a ¢iktifinin anlasilabilmesi igin, siireglerle

yonetimden 6nceki dénemin incelenmesi gerekir. Bu donemdeki durum, giinimtizdeki durum
ile kargilagtinldiginda, stireglerle yonetimin ortaya ¢ikmasimi gerektiren nedenler daha iyi

anlagilabilir.

2.2.1 Siireclerle Yonetimden Onceki Dénem
Siireglerle  yOnetimin ortaya g¢ikmasindan Onceki donemde, geleneksel olarak

adlandirilabilecek orgiit yapilari, biitiin sirketlerin yaygin olarak kullandigi yapilar olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Geleneksel orgiit yapilarinin olusmasinda etkili olan ve stireglerle yonetim
agisindan yarari incelenmesi gereken konu “igbSlimii ve uzmanlagsma” olarak adlandirilan

sirket ilkesidir. Asagida bu ilkenin ortaya atilis1 ve getirdigi yenilikler incelenmigtir.

Is Béliimii ve Uzmanlagma {lkesi

Giintimiizde sirketlerin biiyiik ¢ogunlugunun &rgiit temelleri ve galigma prensipleri, faaliyet

alani, ulusal kdkeni ve iiriin ya da hizmet yelpazesi ne olursa olsun, Adam Smith tarafindan
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yazilan ve 1776 yilinda yaymmlanan “Uluslarin Zenginligi” adli kitabinda tanimlanan
prensiplere dayandinlir. Smith, bu kitabinda, bugiin sirketlerin 6rgiit yapilarim olusturmada

onemli bir ilke olan “igbsliimii ve uzmanlagma” ilkesinin temellerini atmgtir.

Adam Smith’in bu kitabi, bir toplu igne fabrikasinda yaptif1 gozlemleri icermektedir. Bu
dénemde sanayi dgvriminin firetim artig1, igcilerin verimliligi ve maliye?in diigiiriilmesi ile
saglanécagl zannediliyordu. Adam Smith bu donemin diger é:konomistleri ile birlikte biitiin
bunlarin gergeklesmesi igin gerekli verim artirici etkenleri aragtirmigtir. Toplu igne
fabrikasindaki gozlemleri sonucunda, bu etkenlerin en 6nemlilerinden bir oldugunu tahmin
ettidi igbirligi ve uzmanlagma ilkesini kesfetmistir. Bu fabrikada her isgi, liretimin yalmzca bir
kismimi gergeklestirmektedir ve her isci kendi yaptipn iste uzmanlagmigtir. Isciler belirli
islerde uzmanlasmis olduklarindan, retimin kendilerine diisen boliimiinii kisa bir siire

icerisinde 'témamlayabilmektedirler. Adam Smith kitabinda soyle demektedir:

Iki ig¢i teli geriyor, bir tigiinciisii kesiyor, dordiinciisii ucunu inceltiyor, besincisi basin yerine
yerlestirilebilmesi igin {ist kismin biliyor, basin yapilmas: birbirinden farkli iki ya da g islem
gerektiriyor, yerine yerlestirilmesi 6zel bir is, ignelerin beyazlatilmas: ise bambagka bir is,

kagida yerlestirilmeleri bile kendi i¢inde bir uzmanlik.

Fabrika igne tiretiminin gerceklestirilebilmesi igin gerekli on sekiz ayr isten bir ya da ikisini
yapan on Kisinin calstign kiiciik bir fabrikadir. Adam Smith kitabinda s$6yle devam

etmektedir:

Bu on kisi kirk sekiz bin igne tiretmekte idi. Ama hepsi kendi baslarina ve birbirinden
bagimsiz olarak gahgsalard1 ve hig biri bu is igin 6zel egitilmemis olsaydi, eminim ki giinde

degil yirmi bir tane bile igne yapamayacaklardi.

Adam Smith’e gére bu kadar sayida igne iretilmesi is boliimii sayesinde miimkiin olmustu.

Smith isb&liimiin i¢ ayr1 durum igin avantajli oldugu sonucuna vardi:
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Iscilerin kendi alanlarinda uzmanlasmalan
Bir ig alanindan bagka bir ig alamna gegilirken yitirilen zamanin 6nlenmis olmasi

Isi yapmay1 kolaylagtiran ve bir igginin birgok ig¢inin yaptiga isi aym sitirede ve aym kalitede

yapmasina olanak veren makinelerin icat edilmesi imkam

Bu avantajlar ger¢ekten 6nemli idi ve i veriminin artmasim saglayacak nitelikte idi. Adam
Smith’in igb6limii ilkesi, glinlimiize kadar biitiin sirketlerin 6rgiit yapilarini belirlemede yol

gosterici olmustur.

Is bolumiinde her eleman, kendi iizerine diiseni yapar. Higbir zaman yapilacak isi tanimlamaz,
yalmzca isin is boliimii olusturan gorevi yerine getirir. Isin tamimlanabilmesi igin, bu ¢ok
sayidaki elemanin islerini tam ve diizgiin olarak yapabilmeleri sarttir. Yapilan igin siiresi, igin

her bir boliimiinden sorumlu elemanlarin iglerini bitirme stirelerine baghdir.

2.2.2 Giiniimiizde Durum
Adam Smith’in iki ylizyll o6nce yazdigi kitabin tamimladigy sirketler, giiniimiiziin

sirketlerinden ¢ok farklidir. O zamanin sirketleri basit makineleri kullanan, ¢ok ayrintili
iiretim agamalar1 bulunmayan ve giiniimiize gore ¢ok daha az sayida eleman ¢aligtiran kiigiik
sirketlerdi. Giinlimiiz sirketleri ise dev boyutlara ulagabilmekte ve yogun bir kiiresel rekabetin
icinde yasamaktadirlar. Degisime ¢ok daha ¢abuk cevap vermek zorundadirlar. Bu yiizden
Adam Smith tarafindan ortaya atilan teorinin bugiiniin sirketleri tarafindan tamamen

kabullenilebilir degerler i¢erdigini séylemek zordur.

Gegen yiizy1l boyunca bir ¢ok teori ortaya atilmistir. Bunlardan bazilari giiniimiiz girketleri
icin gergekten ise yarar degerler igermektedir ve biitlin diinyadaki sirketler tarafindan
uygulanmugtir. Yeniden yapilanma, kii¢lilme yonetimi, toplam kalite yonetimi bunlar arasinda
sayilabilir. Fakat bu teorilerin hepsi, sirketlerin o an iginde bulunduklari durumdan
kurtulabilmeleri i¢in neler yapmalan gerekti§i sorusuna yanit bulmaya caligmaktadir.
Problemin temeline inilerek sorunu neyin yarattifini arastirma ¢abasina girmemiglerdir. Biitiin

bu yéntemler, islevsel boliimlerin yeniden diizenlenmesi ile ugragmigtir.
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3 SUREC YONETIMI

3.1 Siire¢ Tanim
Tiim sistemler iki temel kavramla agiklanabilirler. Bilgi ve siiregler. Bilgi bize diinyada

meydana gelen olaylar ve bunlarin yonetim yollar1 hakkinda bilgi verir. Stiregler bilgiyi isler
ve bu bilgiyi degistirerek yeniden bigimlendirir veya yeni bilgi yaratir. Stregler bilginin

akigina gore birbirleriyle iligkilendirilirler.

Siireg kavrami, degisik bigimlerde tanimlanabilmektedir. Bu tanimlardan bazilan séyledir:

....... Ilerleme, siiren sey
....... Belirli bir sonuca gétiiren kademeli degisim (6rnek: biiyiime siireci)
....... Belli bir sona dogru ilerleyen eylemler ve islemler serisi (6rnek: imalat siireci)

....... Bir geyleri yapma metodu

Daha kapsamli olarak tanimlanirsa:

Tammlanmig girdi ve ¢iktilar1 olan, birbirleriyle iliskili, smurlandinlmis is faaliyetleri
kiimesidir. (Barzelay, 1992)

Girdi alan, buna deger katan ve i¢ veya dig miigteriye ¢ikt1 saglayan faaliyet ya da faaliyetler
grubudur. (Born, 1998)

Belirli bir dizi girdiyi, miisterileri igin belirli bir dizi faydalt ¢iktiya dOniistiiren;

tanimlanabilen, yinelenebilen, 6lgiilebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler dizinidir.

“Belli girdilerle ile belli ¢iktilar: iireten katma degerli ¢abalarla karakterize edilen birbiriyle

iliskili is faaliyetleri kiimesi.”
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Bu tanima gdre, bir stireg, belli bir fonksiyonel organizasyon icinde yer alabilir ya da birkag

fonksiyonel organizasyona yayilmis olabilir.

IBM sirketi tarafindan verilen tanim ise s6yledir:

“Bir siireg, i¢ veya dig miisteri i¢in yararli sonug verebilen, tanimlanabilir, tekrarlanabilir ve
olgiilebilir ¢abalarin serisidir.” (IBM, 1995)

Yukanida verilen ve benzeri tammlardan hareketle bir siireg yalin bir bigimde soyle
tanimlanabilir: “Belli girdileri igeren ve belli giktilari fireten, katma degerli cabalarla

karakterize edilen, birbiriyle iligkili, is faaliyetleri kiimesi.” (Carr, 1992)

Ozetle,

Stireg bir sistemdir.
Siireg bir islemler dizisidir.

Stireg bir doniistim saglar, yani girdilerden daha fakh ¢iktilar saglar.

PARA

ISGUCU ——p IMALAT ———»p»  URUN

MALZEME
MAKINA

ILACLAR

HASTA JAGLIK SISTHMI ) SAGLIKLI INSANLAR

DOKTORLAR

DONANIM

Sekil 3.1 Siireg 6rnekleri
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Baz1 siiregler (6r: programlama siireci) tamamu ile bir fonksiyon icerisinde gergeklestirilirler.
Fakat ¢ogu stirecler fonksiyonlar arasi siireglerdir. Yani tek bir fonksiyonda baglayip
bitmezler. Iste stireclerle ilgili problemlerin cogu bu gegis bolgelerinde meydana gelmektedir.

Baz siireglerin ¢iktis1 dig miigterilere gore sunulur ki bu stirecler miisteri siiregleri ismini
almaktadir. Diger siireglerin ¢iktis1 ise dig miisteri tarafindan go6zlenemez fakat isin

yonetilmesi i¢in gereklidirler. Bu siiregler idari siiregler ismini alir.

Neredeyse yaptigimiz her sey bir siiregtir. Isletme igindeki siireglerden 6rnek vermek
gerekirse; malzeme tedarik, firetim planlama, imalat, stratejik planlama, {iriin gelistirme,

miigteri iliskileri, siparis yonetimi, tahsilat vb.

Siireglerin giktilar1, bir mamul veya mal olabilecegi gibi, bu niteligi tasiyan ¢iktilar da olabilir.
Omegin, bir otomobil veya buzdolabi montaj siirecinin ¢iktis1 gerekli kalite testlerinden
gegirilerek kabul edilmis bir otomobil veya buzdolabidir. Yani bir mamul veya maldir. Ama
tedarik¢i 6demeler siirecinin ¢iktis1 bir banka 6deme emri, senet, ¢ek veya nakit 6demedir.
Aym sekilde, ise alma stirecinin ¢iktist gerekli niteliklere sahip insandir. Bu 6rnekleri faaliyet
raporu, stok listesi vb. gibi gogaltmak miimkiindiir. (Born, 1998)

Yukaridaki tanimlar oldukga basit olmasina karsin, gogu prosesler boyle basit degildir. Biitiin
firmalarda, her giin iglemekte olan yiizlerce is siireci vardir. Bunlarin %80’inden fazlas:
tekrarlanan stireglerdir ve bu tekrarlanan is siiregleri iiretim stireglerinin kontrol edildigi
sekilde kontrol edilmelidir. Gegmigte sadece liretim siireglerine yogunlasilirken giiniimiizde

isletmenin biitiin stireclerine dikkat edilmesinin kaginilmaz oldugu anlagilmaktadr.

3.2 Siire¢ Tanimi
Stire¢ Yonetimi, siiregleri yonetmek demektir. Stire¢ YOnetimi bir yonetim teknigi kabul

edilebilir. Hem geleneksel hem de yeni ydnetim yaklasimlar kapsaminda uygulanabilir.

Siire¢ Yonetimi dort bilesenden olugsmaktadir:

L
M%m‘“‘@
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Siireg Hedef Yonetimi: Siireg bitiiniine yonelik hedefler, alt hedeflere temel olugturmalidir.

Alt hedefler siirecin gegsitli ve kritik 6neme sahip adimlarindan sonra konmalidir.

Performans Yonetimi : Siireg performans: igin hedef ve alt hedefler belirlendikten sonra
yoneticiler; siire¢ giktilar1 tizerinde i¢ ve dig miisterilere ait geribildirimi saglayacak sistemler
kurmali, sitire¢ performansini belirlenen hedeflere yoneltmeli, siireg problemlerini ¢ézecek

mekanizmalar kurmali ve siire¢ performansin siirekli olarak iyilestirmeye ¢alismalidirlar.

Kaynak Yo6netimi : Siire¢ esaslt kaynak ayriminda her fonksiyon siirece katkisina gére kaynak
paymu almaktadir. Burada asil 6nemli olan kararin belirli birkag yoneticiye gore degil, biitge

kisidi ve siireg kapsamindaki galigsanlara gore belirlemesidir.

Siire¢c Ara Yiizey Yonetimi : Siire¢ haritas1 bir siire¢ faaliyetinin diger bir siireg faaliyetine
{irtin veya hizmet sagladig1 noktalar agik olarak ortaya koyar. Iste bu noktalarin her biri
miisteri-tedarikgi ara fazim olusturmaktadir. Bu noktalar performansin gelistirilmesine olanak

saglayan noktalardir. Ciinkii siire¢lerde problemlerin ¢gogu bu noktalarda ortaya ¢ikmaktadir.

Stire¢ Yonetimi Igin Anahtar Soru:

Siireglerinizi anliyor musunuz?

Asagidaki sorular siirecin temel 6gelerinin anlagilmasinda ve belirlenmesinde kullanilir:

Siirecin dis g¢evresinden giren ve ciktilart Uiretmek igin kullanillan kaynaklar nelerdir?
(GIRDILER)

Siirecin temel amaci nedir, varolma nedeni nedir, siirecin tirettigi hangi {iriin/hizmetler siirecin

dis gevresine verilir? (CIKTILAR)
Siirec girdilerini nerelerden/kimlerden temin eder? (TEDARIKCILER)

Siireg ¢iktilarim kimin icin tiretir? (MUSTERILER)
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Sekil 3.2 Basit bir stireg

3.2.1 Ug Noktalan
Bir siirecin u¢ noktalar: girdiler ve giktilar olarak tanimlanabilir. U¢ noktalar dort kategoride

incelenebilirler:

Girdiler

Ciktilar

Miigteriler -

Katalizor Olay

Tedarikgiler (Tiirkan, 1997)

Girdiler:

Genel anlamu ile girdi, herhangi bir sisteme gelen, konulan sey anlamina gelir. Hammadde,
yari mamul veya bilgi (talimat), siire¢ triinlerini ve hizmetlerini {iretmek igin gereken

elemanlardir.

Girdiler siireci harekete gegirirler. Siirecin disg ¢evresinden siirece katilirlar. Tedarikgilerden

temin edilirler. Siirecin degisik asamalar1 boyunca islenerek ¢ikt1 haline déniisiirler.

Omegin; mali isler denetim siirecinde, denetim raporunda yer alacak bilgilerin islendigi

denetim formu bir girdidir.

Ciktilar

Siireg tarafindan ortaya konulan {iriinler veya servislerdir. Siirecin varolug sebebidir.
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Ornegin; mali igler denetim siirecinde,siirecin varolus nedeni sirketlerin hesaplarindaki
agiklarin ve mali problemlerin ortaya konmasidir. Belirlenen problemler siirecin ¢iktilarin

olusturur.

Miisteriler

.Siireg tarafindan iiretilen lrtinlerin veya servislerin kullanicilaridir. Miisteriler i¢ miigteriler
(boliim, grup gibi) veya dis miisteriler (organizasyon dig1) olabilirler. Siireg igerisinde yer alan
fonksiyonlar birbirlerinin tedarikgisi ve misterisi konumundadirlar. Stiregte doniistimii
yapilan girdi {izerinde belirleyici konumdadirlar. Miisteriler, siireg ciktilarninin kalitesi

hakkinda nihai karar vericilerdir.

Tedarikgiler

Siirecin girdilerinin temin edildigi yerdir. Organizasyon igerisinden ya da disarismdan

olabilir.

Katalizér Olay

Siirecin baglangicini isaret eder. Bir nevi girdi olarak simflandirilabilen katalizor olayin temel
gorevi, stirecin ilk sinirlarim tespit etmektir. Bunlara ilaveten miisterinin sesi ve siirecin sesi
de siire¢ elemanlann arasinda sayilmaktadir. Doniisim fonksiyonu, elde edilen siireg

tiriinlerine/hizmetlerine gére dort sinifta incelenebilirler:

Fiziksel Doniigtim : Fiziksel doniisiim hammadde veya yar1t mamul gibi somut kalemlerin,
gerekli bilgiyle birlikte katma degeri daha yiiksek olan bir ¢iktiya gevrilmesidir. Ornegin;
metal kasa, elektronik devreler ve baglayicilarla bir bilgisayarin montaji fiziksel bir

doniigtimdiir.

Konumsal Dontisiim : Konumsal donilisim de fiziksel kalemlerin degistirilmesidir. Ancak
burada malzemenin durumunda fiziksel anlamda degisiklik yoktur, sadece nesnelerin
konumlan degistirilir. Ornegin; nihai triiniin imalathaneden depoya hareketi konumsal bir

dénlisiimdiir.
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Islemsel Déniigiim : Elle tutulamayan, soyut kalemlerde degisiklik sz konusudur. Soyut
kalemler bankalar arasi elektronik para transferi, brokarlarin hisse senedi satiglann gibi
faaliyetlerdir.

Bilgisel Déniigiim . Bilgisel doniigiim, veri degisikligini veya verilerin indirgenmesini igerir.
Cikt1, kullanilabilir bilgiye donustiiriilebilen veridir. Veri isleme ve finansal planlama, bu

doniigtimiin tipi i¢in 6rnek olarak verilebilir.

Cogu is siiregleri, bu doniigtimlerden en az birini ve ¢ogunlukla iki veya daha fazlasim
icermektedir. Omegin; servis siireglerinin gogu konumsal, iglemsel ve bilgisel doniigiimleri
igermektedir.

Siiregler, dncelikli doniigiim tipine gore siniflandirilabilirler.

Cizelge 3.1 Baz faaliyetlerin doniigiim tipine gére siniflandirilmasi

Siireg/Faaliyet Oncelikli Déniigiim Tipi
Banka, Finans islems‘el |
Insaat Fiziksel

Veri Isleme Bilgisel

Saglik Servileri Fiziksel (Fizyolojik)
Sigorta Islemsel

Uretim Fiziksel

Perakendecilik Islemsel

Depolama Konumsal

Ulagim Konumsal
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Sekilde genel bir siirecin akigt goriilmektedir:

Baglangig¢
Sinir1
—-—:-—’
0,
— —
0] > »
07} Os O,
Girdiler
05
Dept. 1 Dept. 2 Dept. n
Is Akis Yonii

Sekil 3.3 Dontigiim modeli

O; Operasyonu tamamlandiktan sonra bu operasyonun ¢iktisi O, operasyonuna tabi
tutulmaktadir. Son operasyona kadar biitlin operasyonlarda tiriin deger kazanmaktadir. Son

operasyon olan O, tamamlandiktan sonra nihai ¢gikti olugsmaktadir.

Fiziksel ve bilgisel siire¢ tiplerinde is en az degere sahip girdi durumundan en ¢ok degere

sahip ¢ikti durumuna y6nelik bir akisa sahiptir.

O, operasyonu kontrol ya da &lgiim noktasi, O3 operasyonu da diizeltme noktasi olarak
digiiniilebilir. Sekilde goriildiigii gibi stireg iyi tanumlanmig sinirlara sahiptir (girdiler ve

ciktilar). Siireg igerisinde ise departmanlar arasindaki ara fazlar bulunmaktadir.
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3.2.1.1.1 Siire¢ Hiyerarsisi
Siireg iliskilerinin 6nemli bir ttirii de siireg hiyerarsi iligkileridir. Siire¢ hiyerarsisi, siireclerin

dikey iligkilerinin derinliklerini tanimlar. Hiyerargideki iist diizey siirecler, hiyerargideki alt

diizey stiregleri kapsarlar.

Ana Siire¢ Ana Siireg

Siireg

Sekil 3.4 Siire¢ hiyerarsisi

Ana siireg, sirket diizeyinde temel amaglar: saglamada énemli olan stirectir. Siireg, dis miisteri
ile baglay1p biten ana faaliyetler kiimesidir. Alt siireg, sirket icinde iki veya daha fazla birimi
ilgilendiren faaliyetler grubudur. Islem ise tek bir birimde veya tek bir kisi tarafindan

tamamlanan 6zel iglerdir.

Siire¢ performansinin analizinde, siire¢ diizeyinde “ne yapildig1”, alt siire¢ diizeyinde “siirecin

nasil organize edildigi”; islem diizeyinde ise “isin nasil yapildig:” dikkate alinmalidir.

GERI BESLEME : Geri besleme, g¢iktinin istenen o6zellikleri saglamasi icin olusturulan,
doniigiim faaliyetlerinin diizenlendigi iletisim ve degerlendirme kanallarim igerir. Tim
siireglerin giktilarinin kontrolii igin geri beslemeye ihtiyaci vardir. Geri besleme siirecin etkili,
verimli ve istenen Ozellikte ¢ikti saglamasini kontrol eder. Geri besleme bes sekilde meydana

gelebilir:
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Miisteri ihtiyaglar ve beklentileri
Belirli miigteri hedefleri
Miisterinin bakis agis
Belirlenmis stireg¢ hedefleri

Siirecin bakis ag1s1

[1k ti¢ sinif, ¢iktidan elde ediien bilgﬁeri kapsar. Miisteri ihtiyaclari ve beklentileri, Iﬁiisterin.in
istedigi ¢ikt1 (dirlin‘hizmet) davraniglaridir. Belirlenmis miisteri hedefler,i, ashinda miigteri
ihtiyaglarinin ve beklentilerinin, {iriiniin veya servisin kalitesine deger bigmek amaciyla nicel
ifade edilmesidir. Miisteri bakis ag1s1 ise miisteri tatminini dlgmek igin kullanilan geri besleme
mekanizmasidir. Bu sekilde tiriiniin/servisin miisteri ihtiyaglarim ve beklentilerini ne derecede

karsiladig1 Slgtliir.

Son iki simif ise siire¢ dahilindeki ’bilgiler yoluyla geri beslemeyi igerir. Belirlenmis siireg
hedefleri, siirecin miisteri ihtiyaglarini ve beklentilerini kargilamak {izere konan hedeflerdir.
Bu hedefler, belirli miisteri hedeflerinin direkt cevirisini simgeler. Siire¢ bakis agist ise
konulan bu hedeflere karsi siirecin ortaya koydugu performansin Slgiilmesidir. Burada su

ayrim dnemlidir: Stire¢ bakig agisi, tiriin/hizmet miisteriye ulagmadan belirlenir. (Carr, 1992)

TEKRARLANABILIRLIK : Siirecin bu elemam, siirecin aym sekilde birgok defa ortaya
konulabilmesi anlamina gelmektedir. Baz1 siiregler dogalart geregi siirekliyken bazilari
déniistimlii veya araliklidir. Ornegin; araba montaj hatt1 siirekli bir siiregken, 1smarlama dolap
yapimu aralikli bir siiregtir. Ancak siireg ister siirekli, ister aralikli olsun, her iki halde de

tekrar edilebilir olmalidir.

3.2.2 Siirecin Ozellikleri
Ister fiziksel, ister konumsal, ister islemsel, ister bilgisel doniiglimi igersin, iyi yonetilen bir

siireg su ozelliklere sahiptir:

Acgik¢a Tanimlanmis Stireg Sahipligi :

Geleneksel anlamda fiziksel ve konumsal stireclerin sahipleri boliim yoneticileri olarak
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belirlenmigtir. Yonetici, organizasyonun misyonu dogrultusunda siireglerin sorumluluguna ve
stiregler hakkinda karar verme inisiyatifine sahip kisidir. Yoneticinin performans1 da maliyet,
kalite gibi performans olgiitleriyle denetlenmektedir. Ancak son yillarda bu anlayig yerini
yetki verilmis is gruplarina ve takimlarmna birakmustir. Bu takimlarda galisanlar, yoneticinin
geleneksel rollerini tstlenmiglerdir. Her ne kadar yonetim bigimi degisse de tanimda bir
degisiklik yoktur. Siireg sahibi, iiretmekten, maliyetten, kaliteden, ve programdan sorumludur.
Stireg sahibi, stiregleri bu standartlagtirilomis hedefler gergevesinde yOnlendirmelidir ve
istenilen ¢iktiy: saglamak i¢in siireglerde degisiklik yapma yetkisine sahiptir.

Sinurlar :
Uretim stireclerinde baslangig ve bitis noktalar1 agiktir; nihai ¢iktr ve bunu saglamak igin
gerekli girdi agikca ortaya koyulabilir. Bazen ¢ikti 6zelliklerinin miisteri isteklerini yansitip

yansitmadig1 ve girdi dzelliklerinin doniisiimler igin gerekenleri kargilay1p karsilamadifit agik

degildir. Iyi yonetilen bir iiretim siirecinde ana {irliniin bir islemden digerine gegerken iyice. - -

tanimlanmasi yoluyla ihtiyag problemleri en aza indirilmisgtir.

Kapasite :

Kapasite, siirecin iiretebilecegi ¢ikt1 miktaridir. Genellikle tasarim (teorik) kapasitesi ve fiili
kapasite olarak belirtilir. Teorik kapasite 6grenim egrileri, hastalik, yorgunluk gibi insan
faktoriinti veya ekipman giivenilirligi, bakimi gibi makine faktoriinii hesaba katmaz. Bu

yiizden 6nemli olan, s6z konusu faktdrlerin ele alindig: fiili kapasitenin hesaplanmasidir.

Dokiimantasyon :

Stireglerdeki is akiglarinin detayli kayitlaridir. Dokiiman, iiretim igin yapilan fiziksel
doniistimiin nasil gergeklestigine dair kalic1 bir kayit saglar. Aym zamanda siirecte yapilmasi
gereken degisikliklerle ilgili referans noktasidir ve siirecin tekrarhliginda kaynak olarak
kullanilir. Kullanilan dokiiman tipleri siire¢ akig semalar1, montaj ¢izimleri ve rotalardir. Akis
semalari, doniisiimiin gerceklesmesi igin gereken operasyon sirasii gosterir. Montaj
¢izimleri, malzemelerin nasil bir araya getirilecegini aciklar. Rotalar ise operasyon

adimlarinin tamimlaridir.



28

Kontrol Noktalari :

Kontrol noktalari, isin kalitesini diizenler veya geri besleme saglar. Kontrol noktalari, fiziksel

stireclerdeki dogal sapmalan gézlemiemek ve gerekirse miidahale etmek i¢in kurulmuslardir.

Etkinlik :
" Etkinlik, i¢ ve dig olgtimlerle ifade edilir. Dis etkinlik olgilimleri, miigteri ihtiyaglarim
yansitmalidir. I¢ etkinlik 6lgiimleri ise hem dis hem de i¢ miigteri etkinliklerini g&sterir.

Etkin olmayan siireglerin belirtileri su sekilde ortaya gikar:

Miisteri sikayetleri

" Tutarsiz ¢ikt1 kalitesi

* Fark edilemeyen ¢ikti kalitesi-
Diizeltici faaliyet sistemi eksikligi
Miisteri odakli olmama

Problemlerin diizeltilmesinde uzun siirede cevap alma

Verimlilik :
Verimlilik ¢iktimin, o ¢iktiyr elde etmek igin gerekli kaynaklara orammmin 6l¢iisiidiir.

Verimsizligin belirtileri su sekilde ortaya ¢ikar:

Cok sayida hat sonu muayeneleri

Gereksiz, katma deger yaratmayan faaliyetler

Yeniden isleme ve telafi etme gibi diizeltici faaliyetler
Tedarikei problemleri

Katma deger faaliyetlerin fazla maliyetleri

Uyum saglayabilme :

Stirecin teknolojik veya ¢ikt1 degisikliklerine uyum saglayabilme yetenegidir. Siireg, gikti
gereksinimleri, kisitlar ve girdi kalitesi gibi degisken sartlara ¢ok fazla degisiklige gerek
duymadan ayak uydurabilmelidir.



29

Olgtimler :

Ol¢limler, meydana gelebilecek sapmalara karsi diizeltici &nlem almak igin bir temel
olustururlar. Sadece hat sonunda yapilacak dl¢timlere dayanarak kaliteyi garanti etmek, hurda
ve yeniden isleme maliyetleri agisindan olduk¢a masraflidir. Bu nedenle hat igi olgiimler
kullamlarak istatistiksel yontemlerle, sapmalar kontrol altina alinmalidir.

Diizeltici Faaliyet :

Diizeltici faaliyet, stiregteki dogal sapmalan diizeltmek i¢cin gerekli faaliyettir. Iyi yonetilen
siireglerde, bir veya birkag kontrol noktasindan elde edilen &lglimlerin geri beslemesi,
diizeltici faaliyet icin ihtiyag ortaya koyar. Geri besleme ve diizeltici faaliyet, siireg .

kontroliiniin temelleridir, bunlar olmazsa siireg tekrarliligini, kalitesini ve istikrarini kaybeder.

Ttm bu.dzellikler tretim siiregleri i¢in gegerlidir. Servis siireglerinde ise bu 6zelliklere ek - . . .

olarak ayirt edici 6zellikler su sekildedir:

Miisteri Irtibat1 : Geleneksel iiretim siireglerinde yok denecek kadar az sayida miisteri irtibati

vardir. Oysa servis siireglerinde ¢ok ¢esitli derecelerde miisteri irtibati mevcuttur..

Soyutluk : Servis miigteri tarafindan dokunulamaz, hissedilemez.

Cabukluk : Servis genellikle miigteriyle irtibat halindeyken yaratilir ve teslim edilir. Ornegin

medikal muayeneler buna 6rnektir.

Birikimsizlik : Servis bir iiriin olmaktan ¢ok, bir deneyin oldugundan servis siiregleri

depolanamaz, biriktirilemezler.
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Cizelge 3.2 Uretim ve servis siireglerinin 6zellikleri

OZELLIKLER URETIM SERVIS

Siire¢ sahipligi Acikea taniml Cesitli siireg sahibi
Sinirlar ve ara yiizler Tanimlh Cogunlukla net degil
Siire taumi - Resmi olarak belgelenmis Biitiinliik yok

Kontrol noktalar Kurulu Cogunlukla mevcut degil
Olgtimler Kurulu Nitel 6l¢timler

Diizeltici f;aailiyei " "M‘evcut R - .| Tepkiyle yapiliyor
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4 SUREC YONETIMININ ASAMALARI
Siire¢ yonetiminin alti agamasi agagidaki sekildedir:

Diigtinme, Kavramsal Planlama

Baglangic Asamasi

Kapsam ve Hedeflerin Belirlenmesi Asamasi

. Analiz Asamasi

Mevcut Siireglerin Yeniden Sistematik Tasarim

Kontrol Agamasi

4.1 “Diisii'n'me‘, Kavramsal Planlama .
Bu asama esas olarak, siireglerle yonetime gegilecek olan stiregleri  belirlemeyi
amaglamaktadir. Bu amagla oncelikle orgiit i¢indeki tiim siirégler sergilenerek, bunlarin

icinden anglikli stire¢lerin tanumi yapilir. Asagida bu adim agiklanacaktir:. .

4.1.1 Siirecin Ozellikleri
Hangi alanda olursa olsun, orgiitlerin her birinde farkli 6lgek ve 6zelliklerde, yiizlerce siireg

yer almaktadir. Bu stireglerin %80’inden fazlasinin, belli periyotlarda yinelenen siiregler

oldugu gozlemlenmektedir.

Genel aligkanlik, stireclerin agirlikli olarak imalat alaninda yer aldigi yoniindedir.Bununla
birlikte, imalat alani diginda, imalat siireci ile dogrudan/dolayl ilintili veya ilintisiz ¢ok sayida
isletme stireci bulunmaktadir. Tiim bu siireclerin bir biitiin olarak ele alinmasi zorunludur. Bu
stireglerin  belirlenmesinde, baslangicta, organizasyonel birimleri diisiinmek ve bu

birimlerdeki degisik faaliyet alanlarindan yola ¢ikmak yerinde olur. (Clark, 1991)

4.12 Siirecin Ozellikleri
Yaptigimiz ya da ilgili oldugumuz her sey bir siirectir. Ancak siiregler ¢ok farklidir. Bir

tarafta, bir milletvekili se¢imini diigiinelim. Bu siire¢ binlerce kisiyi ilgilendirmektedir. Ote
yandan su igmek de bir siirectir ve bu birkag saniyelik siire¢ yalnizca bizi ilgilendirmektedir.

Stiregler aras1 bu farkliliklar nedeni ile stire¢ hiyerarsisi kavrami gelismistir.
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Stireg hiyerarsisi siiregler arasindaki dikey iligkiyi agiklar. Hiyerarsinin {ist diizeyinde daha
genel siiregler yer alir. Alt diizeylere inildikge stireg ayrntilarina inilir. Streglerin
listelenmesinde genelden ayrintiya ya da ayrintidan genele gitmek gerekliligi bir tartisma
konusudur. Ancak hangi yol izlenirse izlensin, slireg hiyerarsisi, bosluk birakmayacak ve
tekrarlara yer vermeyecek gekilde yapilanmalidir. (Caulson, 1994)

YEMEK

PiSIRMEK

EiI;iT:nI;EK :> SOFRAYI
- — - KURMAK
SALATA

HAZIRLAMAK

Sekil 4.1 Siireg hiyerarsisi

4.1.3 Siire¢ Degistirme Kriterlerinin Belirlenmesi
Oncelikli amag siireg yOnetimine gegilecek olan siiregleri belirlemektir. Ancak Orgiitte

yiizlerce siire¢ yer almaktadir ve bu siireglerin tiim{i aym1 6nemde degildir. Bunlarin iginden
6nemli olanlarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amacla da 6nem farkhiliklarmi ortaya

koyacak kriterler tammlanmalidir. (Aldair, 1994)

Onem kavram degisken ve goreli bir kavramdir. Yani degisken nedenlerle Snem kavraminin
anlami, buna bagh olarak da kriterler ve siiregler de farkli olacaktir. Kriterlerin
belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta, siireglerdeki sorunlara degil, genel

ilerleme yoniine ve firsatlara odaklanarak, genel geger ilkelere uyum gostermektir.
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Bu kriterler sunlardir:

Aciklik, belirlilik, tanimlanabilirlik
Stratejilere uygunluk
Uygulanabilirlik

Ekonomiklik

Yiiksek katma deger tiretmek
Olgitlebilirlik

Gelisgtirmeye agiklik

Esneklik

Bu kriterlerin sayis1 daha da artinlabilir. Ayrica bunlar orgiitten Orglite farkliliklar da
gosterebilirler. Kriterleri belirlemenin amaci da siiregleri gelistirmektir. Bu durumda

slireglerin iyilesti‘rmeize agik alanlarina yani sorunlara odaklanmak gerekecektir.

Bu durumda agagidaki kriterler 6rnek alinabilir:

D1g miigteri sikayetleri

I¢ miisteri sikayetleri
Yiiksek maliyetler

Uzun siireli ¢gevrim

Daha iyi kiyaslama 6rnekleri

Kullanilabilir yeni teknolojilerin varlig1

Stire¢ degerlendirme kriterlerini belirleme amaclar: degistiginde, kriterler de farklilasacaktir.
Siireclerle yonetim anlayisina gegisin s6z konusu oldugu durumda, temel belirleyici 6rgiitiin

stratejileri olacaktir.
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4.1.4 Oncelikli Siirecleri Belirleme
Bir orgiitte tiim siire¢ler bir biitiin olusturmaktadir. Bunlardan herhangi birinin eksikligi, o

orgiitiin performansinin ve yasam kalitesinin diigmesine neden olacaktir.

Bununla birlikte, siire¢ yonetimi anlayigina gegerken, bu gegisin tiim siireglerde ve birden
yapilmas: karmasaya yol agabilir. Bu nedenle, bu gegise se¢ilmis baz1 siiregler ile baglanmasi

uygun olacaktir. Oncelikli siiregler bu amagla segilmis siireglerdir.

Oncelikli siire¢ segiminde kriterler yardimi ile siiregler bir model cergevesinde
degerlendirilirler. Bu alanda ¢ok farkli modeller kullanilabilir ya da her kurum kendine 6zgii

bir model gelistirilebilir.

Asagida iki model 6rneklendirilecektir.

Cok Olgiitlii Karsilagtirma :

Bu modelde kargilagtirilan stiregler farklt farkli olgiitler ¢ercevesinde sayisal olarak

degerlendirilirler. Olgiitlerin agirliklandiriimasi da séz konusu olabilir.

Ikili Karsilagtirma :

Bu modelde siiregler iki temek 6l¢iit cercevesinde oncelikleri agisindan degerlendirilirler.



35

SUREC YONETIMI KAYDI

SUREC PUANLAMA TABLOSU

KONU/BOLUM :

TARIH :

iC SUREC PUANLAMASI

SUREC ADI :

1. Kendi smifinda siireg
sonuglar1 elde edildi. Siireg

hatasiz.

EN IYI

2. Onemli sire¢ gelismeleri

elde edildi. Stire¢ degisken
kosullara adapte olabilir.

| SAGLIKLI

3. Siire¢ verimlidir ve belirgin

bir problemi yoktur.

DENGELI

4. Siiregte diizeltme faaliyeti

gerektiren bazi problemler var.

VASAT

5. Siirecin acil diizeltici faaliyet
gerektiren belirgin problemleri

var.

KRITIK

Anahtar Anahtar Biitlin  6zellikler
ozelliklerin ozelliklerin icin ciktilar
¢ogunda  ¢iktilar ¢ogunda ciktilar miisteri

miisteri miisteri beklentilerini
beklentilerini beklentilerini karsilamakta ya

karsilamamaktadir. karsilamaktadir.  da asmaktadir.

MUSTERI PERFORMANS PUANLAMASI

Sekil 4.2 Siireg¢ puanlama tablosu
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4.2 Baslangi¢c Asamasi
Bu agamada stireg sahipligi ve siirecin sinirlar1 belirlenir.

Siireg Sahiplifi : Stire¢ sahibi, bir siirecin fonksiyonlarmmn iglemesi ve performansindan
sorumludur ve stiregte herhangi bir degisiklik yapma otoritesine sahiptir.

Siire¢ sahibi;

Bir operasyondaki hatalarin diizeltilmesi ve gelistirmelerin yapilmasina iliskin yetkiye sahip
olmasi

Problem ¢6ziimiinii kolaylagtirmasi

Degisikliklerin yapilmasi i¢in otoriteye sahip olmas: agisindan kritik éneme sahiptir.

Onemli olan nokta sudur: Stire¢ sahipligi, siireclerin geligtirilmesini kolaylastirir fakat garanti
etmez. Geligtirme igin sitireg sahibinin siirece katilim sarttir. Ayrica siireg sahibi ile siireg

takiminin arasinda geribildirimin de olmasi sarttir.

Sinirlar ve Ara Yiizeyler: Sinurlar, is akigmin girdi ve ¢ikt1 boliimlerini birbirinden ayirr.
Sinur]ar hem stireg sahibini belirlemede kolaylik saglar hem de stirecin kritik ara yiizeylerinin
yerlestirilmesine olanak verir. Girdi simn tedarikgiler ile stireg arasindaki, ¢ikti sinin ise

miisteri ile siireg arasindaki dig ara yiizeyleri belirler.

Siireg i¢i ara ylizeyler ise, bir faaliyetin ¢iktisinin diger bir faaliyetin girdisi oldugu durumda

olusur.

Problemlerin ¢ogu ara ylizeylerde meydana gelmektedir. Ara ylizey problemleri genellikle
tiretici ile mtgteri; dretici ile tedarik¢i arasindaki iletigsimsizlikten kaynaklanmaktadir. Bu

sorunlar ¢iktinin kalitesini dogrudan etkilemektedir.
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4.3 Kapsam Ve Hedeflerin Belirlenmesi
Uzerinde ¢aligilacak siireg ve siireg ekibi belirlendikten sonar bu adima gegilir.

4.3.1 Siire¢ Gelistirme Firsatlarimin Belirlenmesi
Kendilerinden belirli bir siireci iyilestirmesi istenen ekip iiyelerinin yapacag: ilk is siirecin

tammlamasinin yapilmasidir. Caligmamin hedef ve kapsaminin belirlenmesi igin yapilmasi

gereken budur. Tammlanmasi gereken Ggeler:

e Asil Tedarikgiler
o Asil Girdiler

o Asil Ciktilar

e Asil Miigteriler
e Miisterinin Sesi

e Siirecin Sesi

Bu 6gelerin ilk dordiinden yukaridaki boliimlerde bahsedilmistir.

4.3.1.1 Miisterinin Sesi
Miisterinin sesi ile kastedilen, stirecin g¢iktilarimi kullanilan asil miigterilerin ihtiyag ve

beklentilerinin neler oldugunun anlagilmasi ve grenilmesidir.

Miigteri ihtiyag ve beklentileri, siire¢ gelistirme ¢alismalarinin hedeflerinin tanimlanmasinda

belirleyici olacaktir.

Miigteri Ihtiyag ve Beklentilerinin Tamimlanmas:: Miisteri ihtiyag ve beklentileri, iriin veya
hizmetin takdir edilecek bir degere sahip olmasi igin miisteri tarafindan tanimlanms ézellikler
olarak tarif edilebilir. Siire¢ gelistirme ekibi, miisteri ihtiyag ve beklentileri 6grenmeli ve
operasyonel tammlarla ifade etmelidir. (Kog¢, 1998) Miisterinin sesinin belirgin ve yoruma
acik olmayan bir sekilde tanimlanmadigi durumlarda siire¢ performansinin ve g¢iktilarinin,
miisteri beklentilerini karsilayip karsilamadign bilinemez. Aym sekilde siirecteki gelismeleri

olgecek bir 6lglitten de mahrum olunmast anlamina gelir.
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Miigterinin Sesinin Stire¢ Hedeflerine Yansitilmasi: Takip eden tabloda miigteri beklentileri

ve bu beklentilerin gevrilebilecegi operasyonel tamim ve Slgiitlere birkag 6rnek verilmektedir.

Cizelge 4.1 Miisterinin sesinin operasyonel tamimlarla ifade edilmesi

MUSTERI BEKLENTILERI OPERASYONEL TANIM-OLCUT

Hatasizlik (Miisteri hatasiz {irlin istemektedir) | Hatali iiriin sayisi veya yiizdesi

Zamanlilik (Misteri malin zamaninda teslim | Zamamnda teslim edilen siparis yiizdesi

edilmesini istemektedir)

Elde edilebilirlik (Miisteri istedigi {iriinii | Aninda alman Sipari$ yiizdesi
istedigi an bulmak zorundadir)

Misterinin Sesi Olglim Stireci: Miigterinin sesinin Slgtilmesi; bir dizi girdi ve kaynap
isleyerek, ol¢timleri sekline déniigtiiren ve ¢iktr haline getiren bir siirectir. Her siiregte oldugu
gibi, kullanilan girdiler —insan, ekipman, malzeme, metot ve ¢evre- dogal olarak yapilan
olglimlerin kalitesini etkileyecektir. Bu nedenle miisterinin sesinin 6l¢iilmesinde ve hedeflere
dontistiirtilmesinde, girdilerin dogru yorumlanmasinin 6nemli bir etkisi vardir. Siireg
gelistirme ekibi; Slgtim stirecinin girdileri, stirecin girdileri ve g¢iktilar1 hakkinda birtakim
sorulara cevap aramahdir. “Ne tiir dlgiitler kullamyoruz?”, “Olgme metodu nedir?”, “Olgme
metodunun tekrarlanabilirlik 6zelligi var mu?”, “Ol¢tim metodu yanilg: olusturabilecek tiim

unsutlardan arindirilmis midir?”. (Olgiim konusu daha sonraki béliimlerde incelenecektir.)

4.3.1.2 Siirecin Sesi
Onemli olan bir husus da miisteri beklentilerinin karsilanmasinda siire¢ performansinin ne

Olgtide tatmin edici oldugunun belirlenmesidir. Siirecin sesi ile kastedilen siirecin kendisi ve

ciktilan ile ilgili gergek 6l¢timlerin yapilmasidir.

Siire¢ Karliligi ve Yeterliligi: Stireg ile ilgili Sictimlerin zaman igerisinde yapilmasi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bir siireg, ¢iktilarimin kalitesini etkileyen ve her zaman

siire¢ icerisinde mevcut olan bir dizi degigkenin etkisine tabidir. Bu tiir degigkenler “genel
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nedenler” olarak adlandirilir. Genel nedenlerden dolayr ortaya g¢ikan siireg sapmalar
ongdriilen niteliklerdir. Siirecin giktilarini etkileyen ve sapma yaratan bir diger degisken tiirii
de “0zel nedenler” olarak adlandirilan degisken tiiriidiir. Bu tiir nedenler araliklarla belirsiz
zamanlarda ortaya cikarlar ve Ongoriilemezler. Caliganlarin yaptiklarn hatalar, yanlis ayar
neticesi ortaya gikan hatalar, makine ve ekipmandaki bozukluk neticesi ortaya ¢ikan hatalar,
0zel nedenlere ornek olarak gosterilebilir. Sayet ele alinan siireg kararli degil ise, bu takdirde

yapilmas: gereken ilk ig stirecin kararli hale gelmesini saglamaktir.

Verilerin Toplanmasi, planlanmasi ve Hazirligi: Siirecin sesi ile ilgili bilgilerin toplanmasi bir
planlama ve hazirlik ¢aligmasiu gerektirir. Miisterinin sesinin ne &l¢iide Kargilandigmin
belirlenmesi, elbette iyi se¢ilmis, tutarli ve dogru dl¢timlere dayandirilmaktadir. Siirecte ne tiir -
degisiklikler yapilacagi ve yapilacak herhangi bir degisikligin gegerliliginin kanitlanmasi s6z
konusu 6lgtimlerle miimkiin olacaktir. Bu agamada ekibin sunlari belirlemesi gerekmektedir:

Miisterinin sesi tarafindan belirlenmis bulunan hedefleri yansitacak ve mevcut performansi

gosterecek ne tiir dlgiitlerin toplanmasina ihtiyag vardir?
Bu Olg¢iitler siirecin hangi kismindan, nereden saglanabilir?
Mevcut veriler yeterli ve uygun mudur? Yoksa yeni 6l¢iitler mi gereklidir?

Bu 6l¢timler nasil yapilmalidir? Hangi 6l¢tim metotlar ekibin ihtiyacim karsilayabilir?

Olgiitler ve Hedefler Nasil Olmalidir?: Siirecin sesi 6lgtimlerinin, siireg hedeflerine
yansitilmasi tipki miisterinin sesinde oldugu gibi operasyonel tanimlarla yapilmak zorundadir.
Operasyonel tanimlarla belirlenemeyen hedefler yonlendirici olmaktan uzaktadir. Asagida
stire¢ hedeflerine yansitilabilecek tarzda operasyonel tanimlarla ifade edilmis siirecin sesi

omekleri verilmektedir:
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Cizelge 4.2 : Siirecin Sesinin Operasyonel Tanimlarla ifade Edilmesi

SUREC KARAKTERISTIGI

OPERASYONEL TANIM-OLCUT

Fatura Hatalan

Hatal fatura ytizdesi

(Hatal1 fatura sayisi/ Toplam fatura sayisi)

Miihendislik Degisiklikleri Hatalar

Toplam degisiklik sayis1

(Uriin devreye alindiktan sonra parga planlart

tizerinde yapilan degisiklikler)

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

Stok Yonetim Etkinligi JIT pafga oram -
(JIT temin edilen pargalarin toplam parga
sayisina orani)
Malzeme stok giin sayis1
(Ortalama  stok  degeri/Toplam  yillik
satig)*365

Uriin Kalitesi Miisteri Iadeleri sayist

(Satilan tirtinlerden miisteri tarafindan yapilan

iadeler)

Siireg Nerede Olgiiliir?: Yapilan 6lgiimleme siirecin asil ¢iktis1 ve miisterinin sesine tatmine

yonelik siire¢ performans karakteristikleri ile ilgili olacaktir.

Siireg gelistirme g¢aligmalarinda yalmizca giktilarla ilgili karakteristiklerin Slctilmesi yeterli

olmayacaktir. Daha uygun olam ¢iktilarla birlikte, stireg icinden ve siiregle ilgili 6l¢iimlerin

alinmasidir. Siire¢ performansini ifade eden Sigtimler genellikle siirecin iginden elde edilir.




41

Ol¢tim metodolojisi, ekibin siireci izleyebilecegi bir pencere gibidir. Eger bu pencere, siirecin
goriintiisiinii tutarh bir gekilde yansitmryorsa; ekip siirecin gelistirilmesi igin gerekli olan
adimlar1 tam olarak tayin edemez, belirleyemez.

Bu nedenle siiregle ilgili mevcut tiim performans olgiitleri degerlendirilmelidir. Miisteri
ihtiyag ve beklentileri ile siki hir bigimde ilintili olanlar ele ahmmalidir. Eger mevcut §lgiitler

bu konuda yetersiz kalir ise, ekip yeni &lgiitler olugturma yoluna gitmelidir.

Siireg Gelistirme Firsatlarinin Belirlenmesi: Miigterinin sesi ile stirecin sesi arasindaki fark

“geligtirme firsat1 olarak adlandiriimaktadar.

Cizelge 4.3 Siireg gelistirme firsatlar

KONU MUSTERININ SESI | SURECIN SESI SUREC GELISTIRME
FIRSATLARI
Uriin kalitesi | Istenen teknik Sikayet orani Sikayet oran
ozelliklere uyum 112/1000 10/1000

Garanti doneminde
20/1000

Garanti déneminde
155/1000

Hatali olmamasi

Uriin Teslimat1 | Siparig belgesinde | Zamaninda teslim | Zamaninda teslim

belirtilen tarihte teslim

En kisa siire

edilmeyen siparig oram

%11

Ort. 8 hafta

edilmeyen siparig orani
%2

Ort. 4 hafta

4.3.2 Kritik Fonksiyonel Kopukluk Ve Aksakhklari Giderilmesi
Daha 6nce de deginildigi iizere siirecin sesi, miigteri tatminine y6nelik olarak siirecin genel

performansim gostermektedir. Miisterinin sesi ile siirecin sesi arasindaki fark ise, ekibin o

andaki bilgi seviyesini yansitmaktadir.

Genellikle siiregte yer alan fonksiyonlarin arakesitlerinde ortaya c¢ikan aksaklik ve

kopukluklar, siirecin genel performansindaki yetersizliklerin ana nedenleridir. Bu nedenle
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siirecin bir biitiin olarak sesini tespit ettikten sonra, bir alt seviyede fonksiyonlar arasindaki
girdi-giktr iligkilerinde siirecin sesini dinlemekte fayda vardir. Boylelikle siirecin genel sesi

daha iyi anlagilacaktir.

Siiregte yer alan fonksiyonlarin bilinmesi, aralarindaki iliskilerin ve kritik sorunlarin
anlagilmasi, siireg gelistirme ¢aligmalariin kapsaminin belirlenms:si acismndan gereklidir.
Siireg ¢aligmalarimin nerede baglayip, nerede bitmesi gerektigi kararinin verilmesi i¢in gerekli

bilgi diizeyini olusturur.

4.3.2.1 Fonksiyonel iliski Semasimin Cizilmesi
Fonksiyonel iligki semas, siiregte yer alan fonksiyonlarin belirlenerek, aralarindaki iliskilerin

sematik bir bigimde ifade edilmesidir.

Stireg Simurlart Igerisinde Kalan Fonksiyonlarin Bulunmasi: Siireg gelistirme -ekibinin bu
asamada yapacafl sey, mevcut veya c¢izilen organizasyon semasindan hareketle, siirecin
icinden gectigi fonksiyonlar belirlemektir. Bir fonksiyonun gereksiz yere siire¢ sinirlarinin
icine ¢ekilmesi, fazladan kaynak israfina sebep olacaktir. Benzer bir gekilde, gerekli bir
fonksiyonun siire¢ simrlarinin diginda tutulmasi, ¢aligmanmin kapsaminmn dar tutulmasina

neden olacak, ¢aligmayi basarisizliga gotiirecektir.

Fonksiyonel Iliski Semasinin Cizilmesi: Fonksiyonlarin belirlenmesinden sonra ekibin
yapmasi gereken galigma, semada yer alacak fonksiyonlar arasindaki girdi-¢ikt: iliskilerinin
tanimlanmasidir. Siireg icerisinde yer alan fonksiyonlar birbirleri ile i¢ musteri, i¢ tedarikgi
iliskisi igindedirler. I¢ tedarik¢i boliimler, siirecin bir sonraki asamasinda yer alan
fonksiyonlara girdi temin ederler. Girdilerin kalitesi, i¢ miisterinin gereksinimlerine uymak
zorundadir. Organizasyon igerisinde yer alan fonksiyonlar, siirecin belli agamalarinda
tedarik¢i olabilecegi gibi, bazi agsamalarinda miisteri konumuna gegebilirler. Tedarik¢i ve
miisteri konumunda olunmasi siireg igerisinde gergeklestirilen faaliyetler ve tiretilen giktilarla

ilgilidir.
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Cizelge 4.4 Girdi-¢ikt: tablosu

TEDARIKCI GIRDI CIKTI MUSTERI
Miigteri Talep Teknik ozellikler Teknik Miidiirlik
Teknik 6zellikler

Teknik dzellikler Uretim Planlama

Siparis bilgisi

Siparis Teyidi Miigteri

Fonksiyonel iligki semasinda, fonksiyonlar kutu seklinde temsil edilirler. Kutulara dogru

y6nelmis her ok, bir girdiyi temsil eder. Kutulardan ¢ikan her ok ise bir ¢iktiy1 temsil eder.

Kritik Fonksiyonel Kopukluk ve Aksakliklarin Tespit Edilmesi: Kopukluklar ve aksaklrklar
organizasyon igin birer pfoblein kaynagidir. Yer aldiklar1 konuma ve etkiledigi alan bagh
olarak, sirketin kritik basan faktdrlerini ve siirecin performansim farkli derecelerde ve
olumsuz etkilerler. Daha sonar, siirecin analizi sirasinda kritik fonksiyonel kopukluklarin
belirlendigi ara kesitler tizerinde 6zellikle durulmalidir. Ciinkii kritik fonksiyonel kopukluklar

stireg icin olas1 (potansiyel) gelistirme firsatlaridir.

Fonksiyonel aksakliklar1 yaratan temel kaynaklar, (a) mevcut olamayan, eksik, (b) gereksiz,
yanliy yonlendirilmig, (c) diislik performansla faaliyet gosteren, yetersiz girdi-gikts
iligkileridir. Kritik fonksiyonel kopukluklarin belirlenmesi konusu 3 ana basghk altinda ele
alinabilir:

1.Belirgin Kopukluk ve Aksakliklarin Bulunmasi: Bu asamada siire¢ gelistirme ekibi,
fonksiyonel seviyedeki kopukluklarn tespit ederken; ¢ok zaman kaybetmemek ve ayrnti
| i¢inde bogulmamak i¢in “kritik fonksiyonel kopukluklar” iizerine egilmelidir.
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Fonksiyonel iligkiler incelenirken ve kopukluklar aragtirilirken, kritik bagan faktorii ve

stirecin performans 6lgiit ve gostergeleri siirekli goz Sniinde tutulmalidir.

“Sema ftizerindeki hangi ara kesitler bu performans gostergelerini etkileyebilir? Nasi1?”

sorusuna yanit aranmalidir.

2.Belirgin Kopukluklarin Ayrintili Analiz Edilmesi: Daha 6nce de belirtildigi gibi fonksiyonel
kopukluklar eksik, gereksiz veya diigiik performansla faaliyet gosteren ara Kkesitlerdir.
Sorularin igerigi de verilen kopukluk taniminin gergevesinde odaklagmaktadir. Fonksiyonel

iliski semasinda;

Mevcut olmayan, eksik bilesen var mi1?

Gereksiz, yanlig yonlendirilmis bilesen var mi?

Diisiik performansla faaliyet gosteren, yetersiz bilegsen var mi1?

sorulari her bir arakesite sorularak kopukiuklar bulunmaya c¢aligilir.

3.Kritik Ara Kesit Ciktilatimin Gelistirme Firsatlarinin Aranmasi: Kritik fonksiyonel
kopukluklarin belirdigi kritik ara kesitlerde, kopukluklarin ortadan kaldirilmas: ile kritik
basar1 faktorii ve siirecin performans gostergelerinde belirgin gelismeler goriilmesi
muhtemeldir. (Alpay, 1999)

4.3.3 Proje Kapsami Ve Hedeflerinin Belirlenmesi
Proje kapsam ve hedefleri belirlenirken agsagidaki veriler kullanilir:

Siire¢ miigterisinin sesi ile siirecin sesi arasindaki farktan dogan gelistirme firsatlari

Kritik fonksiyonel kopukluklar; mevcut ve olmasi gereken arasindaki fark (gelistirme

firsatlary)

Siirece “Benchmarking” uygulanmasi ile elde edilecek bilgiler

Kritik bagar faktorleri Slgiilebilir ve izlenebilir oldugu miiddetge anlam kazanirlar. Ornegin,

“pazarlama ve satis etkinliginin arttirilmas1” seklindeki tek basina bir ifade, etkinligin hangi
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seviyede oldugunu, hangi noktalara varilmak istendigini, gelisme saglanip saglanmadigim

gOsteremez.

Trend semalarinda, siirecin geligimi igin liderlik yapan hedefler belirlenir.
Hedefler,

e Spesifik ve entegre olmali,

o Olgiilebilir olmal,

o Baganlabilir ve entegre olmals,

e Sonug bazli oldugu kadar aktivite bazh da olmali, sonuca ulagsmak i¢in atilacak adimlar da
icermeli,

e Zaman bazli olmals,

o Zorlayici olmali,

e Gelismeye ve biiyimeye yol agmali,

e Yazili olmalidir.

Cizelge 4.5 Mevcut / istenen durum tablosu

STRATEJILER OLCUT/GOSTERGE MEVCUT | ISTENEN
DURUM DURUM

Pazarlama ve Satig Etkinliginin | Miisteri memnuniyeti | 75 95

Arttiriimast endeksi

Is giivenliginin arttirilmasi Isgiicii kaybi oran 0.57 0.50
Toplam is kazas1 oram 1.15 1.00

Bolgesel biiylime A Bolgesi Pazar pay1 % | 34 36

B Bolgesi Pazar pay1 % | 40 45
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Hedef kiyaslama teknigi, gelisimi kolaylagtirmak igin etkili bir yontem degildir. Hedef
kiyaslama, gergeklesen hata verilerini hedef degerle periyodik olarak karsilagtiriimasi ve
yeniden degerlendirilmesidir. Gergeklesen degerler, belirli bir stire zarfinda stirekli olarak
hedef degerin altinda olduklart zaman, hedef deger gerceklesen degerlere gore yeniden
ayarlanir. Bu sayede siirekli gelisim felsefesini destekleyen yeni hedefler periyodik olarak
belirlenir. Hedef degerler, stire¢ kapasitesi ¢aligmalari, kiyaslama veya geleneksel rekabet
faktorleri goz Oniine alinarak belirlenir. Hatasiz yapilan teknikte dlgtimler, gelisim igin nicel
temek olugturmaktadir.

Kiyaslama verileri iki kaynaktan toplanabilir :
I¢ kaynaklar : Siirecin uygulandig sirket igindeki organizasyonlar veya fonksiyonlar,

Dis kaynaklar : Benzer siiregleri yerine getiren rakipler ve diger organizasyonlar.

iki temel kiyaslama tipi vardir :
Sonuglar kiyaslamasi, digerlerinin halen ne diizeyde bir performansi bagardiklarini belirler.

Operasyonel kiyaslama, stiregleri yerine getirmekte alternatif yaklasgimlar: tamimlar.

Neden kiyaslama?
Kiyaslama,

Digerlerinin basarmig olduklan performans seviyelerine dayanan siiregleri igin “gergin”
hedefler ve amagclar yerlestirmeye yol gosterir,

Siirecin yiir{itiilmesinde daha iyi yollar1 tanimlamaya yol gosterir.

e Icsel : Sirketteki en iyi
o Rakiplerden digsal : Sanayide en iyi

¢ Bir siireg i¢in ne olursa olsun sanayi : Smifinda en iyi.

Digerlerine bir siireci ytirlitmenin alternatif metotlarinin miithis sonuglar iiretebilecegini

kanitlamaya yol gésterir.
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Kiyaslama, ¢ok degisik kazanglar elde edilmesine yardimei olur. Kiyaslama,
Karar verme siirecinin siibjektifligini azaltir,
Yaraticilifin motive edilmesine ve canlandirtlmasina izin verir,

Ekip tiyelerinin altyapilarini, perspektiflerini ve iligkilerini genisletir.

Kiyaslama Siireci

Kiyaslamayi yoneten bir ¢ok sirket agagidaki teme bir dizi adimi takip ederler :

Uygun siire¢ Slgtimlerinin tamimlama

A 4

Uygun siireg dlgiimlerinin tanimlama

h 4
Uygun siire¢ dlgtimlerinin tanimlama

I

Uygun siire¢ 6lglimlerinin tanimlama

I

Uygun siire¢ 6l¢limlerinin tanimlama

Sekil 4.3 Kiyaslama siireci

4.4 Siirecin Analizi
Siireglerin Tanimlanmasi : Siireclerin Tarumlanmasi, stireg dahilinde ¢alisanlarin operasyonel

detaylart anlamasinda énemli bir adimdir. Stireclerin yeterince agik ve dogru tanimlanmasi
¢ogu zaman katma degersiz faaliyetleri giin 1513mna ¢ikarmaktadir. Bu bakimdan, is
faaliyetlerinin s6zel tamimlarla veya semboller yardimiyla anlagilir bir dilde agiklanmasi
onemlidir. Ayrica siireglerin tammlanmasi ile ilgili geligsimi degerlendirmek igin standartlar

olusturulmus olur.



48

Sozel tanimlar genellikle prosediir olarak adlandirilir. Ancak genellikle tamimlarda oldukga
karmagik ve anlagilmasi gii¢ bir dil kullamldigindan ¢aliganlar tarafindan anlasilmas: zordur.
Siire¢ tammindaki bu zorlugu ortadan kaldumak igin gogunlukla sembolik agiklamalardan
yararlanilir. Siireg semalari, stire¢ akis gemalar1 ve akig diyagramlari olarak adlandirilan bu
sembolik agiklamalar sayesinde sistemdeki doniiglimler sirasiyla tanimlanabilmektedir.
(Darnton, 1997)

Stirecin  i¢  ve dig
miisterileri ile diyalog

kurulmasi

Verilerin Toplanmasi

Stirecin  anlagilmas1  ve
—®»| fonksiyonlararas1 siire¢ [¢————

haritasinin ¢izilmesi

Hayir
Stiregteki  kopukluklarin

Detay

belirlenmesi yeterli mi?

Tasarim Asamasi

Sekil 4.4 Stireg analizin adimlar
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4.4.1 Verilerin Toplanmasi
Siirecin analizi agamasinin en 6nemli amaci, ele alinan siireg ile ilgili verilerin toplanmasidir.

Ekipten burada beklenen, slirecin siire¢ hiyerarsisindeki yerine gore alt boliinmelerinde (alt

siireg, siire¢ adimi) miisterinin sesi ve siirecin sesine ait verileri toplayip degerlendirmesidir.

Siirecin i¢ ve dig miisterileri ile diyalog kurulmasi : I¢ miisteri ve i¢ tedarikgiler, siirecin
timiiniin performans: ve ¢iktilarinin kalitesini belirleyici konumdadirlar. Stire¢ igerisinde
gergeklestirdikleri faaliyetlerin etkinligi ve ara giktilarin kalitesi siirecin tiimiinti olumlu ya da
olumsuz y6nde etkileyebilir. Bu nedenle, siirecin iyi c¢aligmas: igin, her asamada ¢iktilarin

kalitesi bir sonraki agsama i¢in temel gereksinimleri karsilar nitelikte olmalidur.

Miisteri gereksinim ve beklentilerinin aragtirilmasi igin anket, miisteri grup toplantilar1 ve
miigteri goriismeleri gibi ¢esitli metotlar uygulanabilir. Bunlarin arasinda, 1-1 miisteri

~ gériismeleri en gok tercih edilen yontemdir. Boylelikle daha detayl bilgi elde edilebilir.

Stirecin Anlasilmas: : Bu adimin amaci, stirecin mevecut durumunu bir fonksiyonlar-arasi
stire¢ haritasi olusturularak kagit tizerine dokmektir. Bu sayede, hem mevcut akisim fotografi
¢ekilmis olacak, hem de mevcut performansin degerlendirilmesi igin veriler derlenmis

olacaktir.

Burada 6nemli olan toplanan her verinin tutarli olmasi ve tam olarak belgelenmesidir. Ciinkii,

mevcut durumun analizi bu bilgilere dayanacaktir.

4.4.1.1 Siire¢ Akis Semalarinin Cizimi
Siire¢ akisg semasi, siiregteki islemleri resimler. Bir siirecteki ardigik islemler dizisi arasinda

mantiksal iligkiyi ve karar noktalarin1 gorsel olarak tanimlar.

Islem : Uriintin bir is istasyonunda herhangi bir degisiklige (sekil, biiytkliik degisikligi,

montaj vs.) ugramasidir. Degisiklik makineler tarafindan veya calisan tarafindan yapilabilir ve
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iirtine katma deger eklemesi zorunlu degildir.

Islem Manuel Karar
_ operasvonlar

Veri

Dokiiman

Dongii

Baslangici

Sekil 4.5 DIN sembolleri

M . r . ’
uayene ve Olglim @ m)

Gecikme Tagima

Depolama

EOX

Sekil 4.6 Kalite sistem standartlari
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Muayene ve Olgiim : Nitelik ve nicelikle ilgili olarak yapilan yoklamalari gosterir. Muayene

ve 6l¢lim, Urlinlin tamamlanmasina iligkin bir faaliyet degildir, kontrol amagli bir faaliyettir.

Islem ve Muayene : Aym Kkigi tarafindan aym zamanda islem ve muayenenin yapildigim

gosterir.

Karar : Urliniin, kalite ve miktar standartlariyla karsilagtiriimasi ve elde edilen sonuglara gére

kabul/ret edilmesi faaliyetidir.

Gecikme : Olaylanna akisi sirasinda olusan gecikmeleri gésterir; érnegin birbirini izleyen
islemler arasinda isin beklemesi, bir nesnenin yeninde istenmesine kadar kaydedilmeksizin

gecici olarak bir yere birakilmas.

Tagima : Urliniin konumunu degigsmesini, bir igyerinden digerine gecmesini gosterir.

Depolama : Hammadde veya nihai {riiniin depolanmasi, bir yerde saklanmasi islemini

gosterir.

Akis semasinda kullamlan semboller ne tip olursa olsun akis semalarinin hazirlanmas iki ya

da li¢ seviyede yapilmaktadir.

1. Seviye : Siire¢ icerisindeki anahtar faaliyetler, makro seviyede tanimlanmalidir. 1.seviye
akis semalar belirli bir gruptaki faaliyetleri kapsar ve gruplar arasindaki temel doniigtimleri
gosterir. Bu akis semasl, alt siiregler icin anahtar faaliyetleri olusturur ve daha detayh akig
diyagramu igin temel olusturur. Tipik olarak bir ¢ok faaliyet, sadece bir dikdortgen icinde

gosterilir.

2. Seviye: 1. seviyede olusturulan akis semasinin rehberliginde, faaliyetlerin daha detayh
agiklandig: akig diyagramlan olusturulur. Bu noktada, analizi yapan kisinin faaliyet ve gérev

arasindaki farki iyi bilmesi gerekir. Vazife, siire¢ hiyerarsisinin temel birimidir, faaliyet ise
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birbirine baglh vazifelerden olugur. Bu seviyede olusturulan akiy semalar: detay konusuna
yeterli bir faaliyet seviyesi tespit eder. Yeterli detayin verilmemesi, siirecin islemesinde bilgi
eksikligine yol agarken fazla detay verilmesi de karmagiklia sebep olur; ve bilgi yliklemesine

bagh olarak analize nereden bagslanacag bile kestirilemez.

3. Seviye : Bu seviyede hazirlanan akig semalar1 istege baglidir. Bu semalar siireci, vazife
seviyesinde gosterir. Ancak genellikle stirecin gelistirilebilmesi i¢in gerekli ve yeterli bilgiye

2. seviye ulagilabilmektedir.

Semanin hazirlanmasindan en énemli adim girdi ve giktilarin tanimlanmasidir.

Tanimlama i¢in su sorulara verilecek cevaplardan yararlanilabilir :

Bu aktivite igin girdi olarak hangi tirtin, bilgi ve malzeme lazimdir?

Bu girdilerin gereksinimler nelerdir?

Bu aktivite ve takip eden aktivite arasinda bir ara yiiz var madir?

Aktivite, iki ¢ikti durumundan birine yol agabilecek bir karar verme agsamasim kapsamakta

midir?

Akis semalari, dikey veya yatay olarak ¢izilebilir. Eger yatay olarak ¢izilir ise, girdi ve ¢gikt1
smiur gizgileri, sirasiyla ilk faaliyet semboliiniin soluna ve son faaliyet semboliiniin sagina
cizilmelidir. Aym sekilde, eger siire¢ dikey olarak gemalandiniliyorsa, siir ¢izgileri ilk

faaliyet semboliiniin istiine ve son faaliyet semboliiniin altina ¢izilmelidir.

4.4.1.2 Siire¢ Haritalarinin Cizilmesi
En genel anlamda bir orgtitte iki tiir siire¢ten soz edilebilir :

Basit stiregler

Capraz Stiregler (Erkut, 1999)
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Basit siireg, bir orgiitiin tek bir birimi i¢inde baglayip biten siiregtir. Bu, daha ¢ok birimin
denetgisinin gézetimi altinda yiiriiyen islerle ilgilidir. Bu tiir stiregler, daha genis siireglerin
“alt stireci” niteligindedir.

Capraz siiregler, degisik birimler arasinda yatay ve ¢apraz olarak akan be ilerleyen islemler

kapsayan stireclerdir.

Stirec haritasi, ¢apraz siirecler igin olugturulur.

Sﬁfeg: haritasi, siireglerin organizasyonel birimler (farkli fonksiyonlar) arasindaki ilerleyisini,
dolastmim tammlar. Siireg haritast organizasyondaki girdiler ve ¢iktilar tizerinde odaklamr. Is

akiginin ayrintilan lizerinde durmaz, karar vb. fonksiyonlar: kullanmaz.

SUREC AKISI - e >

1 > 4

—» 2 —» 5
:
S
& —> 3 - —» 6 —® 8 [ CIKTI
:

_’ 7
Sekil 4.7 Siirec haritasi

Her kritik fonksiyonel kopukluk, siire¢ performansim gelistirilmesi i¢in 6nemli bir “gelistirme
firsatin1” isaret eder. Bu nedenle, kritik fonksiyonel kopukluklar, ayrintil stire¢ analizleri igin
¢ikis noktasini olugturur. Kritik fonksiyonel kopukluklar, ekibe hangi alt siiregler {izerinde
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yogunlagmalar gerektigi konusunda fikir verecektir. Boylelikle, bu agamada yapilmasi
gereken, fonksiyonlar aras: siire¢ haritasinin ¢izim esaslar1 uyarinca, s6z konusu alt1 siireglerin
akigindaki kopukluklarin ve aksakliklarin belirlenmesidir.

Fonksiyonlar arasi stire¢ akis semasmmn temel amaci, bir siirecin, organizasyonunun

fonksiyon birimleri arasindaki hareketinin ortaya konmasidir.

Mevcut durumda, alt detaya gerek duyulup duyulmadiginin karan tlimiiyle siire¢ iginde
bulunmus aksaklik ve kopukluklarin k6k nedenlerinin agiga kavugmasiyla dogrudan ilintilidir.

Biitiin bu ¢aligmalar yapildiktan sonra, eldeki detayli fonksiyonlar arasi siire¢ haritas: dikkate
alinarak mevcut performans degerlendirilmelidir. Bunun gerceklestirilebilmesi i¢in de miisteri
bagimh stireg Olgiitler saptanmalidir. Bu Slgiitlerin - belirlenmesinde 6nemli  bilgi
kaynaklarindan biri Musgteri Goriisme Rehberi olacaktir. Boylelikle, miisteri géziiyle, siiregte .
bnemle lizerinde durulmasi gereken noktalar, daha rahat takip edilebilecegi performans
Slgtitleri ile izlenecektir. Ozellikle miisteri ile iligkilerin yogun oldugu ara kesitler 6nemle ele

alinmalidir. Ayrica, siireg geneli ve adim bazinda performans Slgtilmelidir.

Taban performans kriteri, eldeki verilerin derlenmesi ile olugturulmalidir. Elde ilgili veri
bulunmayan oOlgiitler i¢in ise veri toplanmalidir. Bunun i¢in kontrol listeleri, histogramlar,

hareket ¢izelgeleri kullanilabilir.

Performans 6lgiitleri olarak, miisterinin sesinin yansitan ve bu konulardaki faaliyetler ortaya

koyan 6lgiitler benimsenmelidir.

4.4.2 Siirecteki Kopukluklarin Belirlenmesi
Siireg i¢indeki kopukluklar; varolmayan, gereksiz veya yetersiz kalan arakesit ya da siireg

adimlanidir. Fonksiyonlar aras1 yanlig giden bazi olaylar var ise, cesitli belirtiler bag gosterir.
Kopukluklar, analiz esnasinda bu belirtileri temsil eder. Bunlarmn tanimlanarak, iizerinde

yogunlagilmasi ise nedenler ve daha iyi bir biitiin i¢in dneriler dogacaktir.
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Kritik bagar1 faktSrleri ve sirket stratejilerine gore belirlenmis stireg hedeflerinin devamli
hatirlanmast ile kopukluklarin, biitiiniin optimizasyonuna etkisinin sorgulanmasi
miimkiindiir. Performans gostergeleri goz 6niine alinarak, her bir arakesitin bunlar tizerindeki
etkisi aragtirllmalidir. Boylelikle kismi optimizasyon ile biitiin{in optimizasyonunun gatigmast

onlenmis olur.

Siireg bilegenleri ile ilgili sik sik sorulmast gereken sorular sunlardir :
Hig eksik veya yetersiz olan var m?
Hig gereksiz, yanhs yonlendirilmis olan var mi?

Hi¢ bagansiz veya hatali olan var mi1?

Bu sorgulama metodu ile beli;lenecek kopukluklar ve aksamalar asaglda belirtilen gesitler

uyarinca siralanabilir.:

4.4.2.1 Gereksiz Adimlar
Bu tip gereksiz yere yapilan adimlar genelde sisteme deger katmayan biirokratik ve kirtasiye

islemlerdir. Bunlar yok edilmeli ya da en aza indirilmelidir. Bu asamada tekrarlanmasi
gereken her bir adimin kritik bagar1 faktorii ve siirecin performans kriterleri lizerindeki
etkisinin sorgulanmasidir. Boylelikle sistem i¢in gerekli bir ¢ikti liretmeyen yani katma degeri

olmayan igler elenmelidir. (Erkut, 1999)

4.4.2.2 Arakesitlerdeki Gereksiz Tekrarlar
Baz islerin alt stireclerde arka arkaya tekrarlamiyor olmasi gerek siirecin g¢evrim siiresi

gerekse is glictiniin verimli kullanilmasi agisindan olumsuz etki yaratacaktir. Bu tip tekrarlarin
ortadan kaldinlmasi ile fazla biirokrasi ve kirtasiye azaltilacak, haberlesme zorluklar ve

hatalar 6nlenecektir. Ayrica kriterlerin 6lgiimlerde yasanan zorluklar hafifletilmis olacaktir.
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4.4.2.3 Onlenebilir iterasyonlar
Tim stireg¢ bir biitlin olarak incelenip adimlarn siralamalarinin  temel nedenleri

aragtirildifinda, iterasyon g¢ikmazlarinin da biiyiik Olgiide elenebilecegi goriilecektir. Bu
noktalar iizerinde yapilacak yalinlagtirma ile siirecin karmagtk yapisi basitlesecektir. Ayrica

slirecin anlama siiresi ve ¢evrim siiresi de biiylik 6l¢iide azalacaktir.

4.4.2.4 Admmlarmm Hatah Siralanmast
Siire¢ igin uzun g¢evrim stirelerinin 6nemli nedenlerinden biri paralel adimlarin

diizenlenmemesidir. Gergeklestirilmesi igin birbirlerinin girdi-¢iktilarina gerek duymayan
adimlarmn seri olarak diizenlenmesi yerine paralel olarak yiiriitiilmesi, ¢evrim siiresini gok
olumlu etkileyecektir. Aksi halde seri diizende tedarik¢i/miisteri iligkisi olmamasina ragmen,
adimlar bir 6nceki adimmn bitimini beklemek durumundadir. Oysa bu tip adimlarn paralel
koordinasyonu ile ortak ¢ikti i¢in ¢ok daha 6nceden “start” alimacak ve gevrim siiresi gok : -

diisecektir. Ayrica seri diizende yaganacak koordinasyon problemleri de énlenmis olacaktir.

kapasitesinin incelenmesi kapasitesinin incelenmesi incelenmesi

Up Uyarinca isgi | | UP  Uyarinca makine || Stok seviyesinin

— 5 UP Uyarinca isci

kapasitesinin incelenmesi

UP Uyaninca makine

kapasitesinin incelenmesi

|__p| Stok seviyesinin

incelenmesi

Sekil 4.8 Adimlarin seri ya da paralel siralanmasi
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4.4.2.5 Verimsiz Noktalar
Problemli adimlarin arastirilmasinda g¢ikis noktast verimsiz g¢aligan noktalar olmalidir.

Toplanan veriler ve performans Olgiitleri verimsiz noktalarn  tamimlanmasimi
kolaylagtiracaktir. Buralar tamimlandiktan sonra, 6nemli olan bu noktalardaki isi miimkiin
oldugu kadar basitlestirmek ve verimli hale getirmektir. Ciktilarin nitelii bozulmadan,
karmagik adimlar ve gereksiz varyasyonlardan kaginarak yalin bir yapi benimsenmelidir.
Boylelikle siireg daha iyi anlagilacak ve tamir oram azalacaktir. Ayrica masraflar ve gevrim
siiresi diigecek, hatalarin 6niine gegilecektir. Clinkii yalin yapidan uzaklagtikga hata yapma

oran1 diigecek ve hatalarin 6niine gegilecektir.

4.4.2.6 Darbogazlar
Siire¢ i¢inde genel akiga kapasitesi nedeni ile ayak uyduramayan noktalar 6nemle iizerinde

durulmast gereken boélgelerdir. Cilinkii bu tip durumlar ¢evrim siiresini ve maliyeti direkt
olarak etkilemektedir. Ayrica yigilmalara yol agarak (ig¢/dig) miigteri memnunjyetsizliklerine
ve siireg i¢i isteksizlige yol agabilir. Bu nedenlerle dar bogazlar 6ncelikle tanimlanmali ve

kapasiteleri akisi aksatmayacak diizeye erigtirilmelidir. (Appleton, 1994)

4.4.2.7 FEksik Kalite Anlayis:
Kalitenin firline sonradan eklenemeyen bir unsur oldugu, aksine iriiniin kalite ile insa

edilmesi gerektigi stireg¢ tarafindan eksiksiz anlasilmahidir. Audit noktalari, kalite kontrol
¢evrimleri stirece biiytik bir masraf yiiklemektedirler. Bu tip kontrol noktalarinin miimkiin
oldugu kadar azaltilabilmesi igin stireglerin uygulayicilarin bilinglenmesi ve oto kontrol
mekanizmasinin gelismesi gerckmektedir. Uygulayict iiriiniiniin sorumlulugunu hissederek
liretim yaptifinda, bu tip kontrol noktalar sayica azaltilacak ve kalitede artis gortilecektir.
Diger bir deyis ile hatalar, bos harcanan emek ve masraflar azalacaktir. Ayni zamanda ¢evrim

stiresi de diisecektir.

4.5 Mevcut Siireclerin Yeniden Sistematik Tasarimi
Mevcut siirecin analizi yapildiktan sonra tasarim agamasima gegilir. Bu agsamada adimsal

degisimler ya da koklii degisimler yapilmas: gerektigi hakkinda goriis birligi saglanir. Proje
amaglar1 ve benimsenen yaklasim dogrultusunda (Mevcudun Yeninden Gelistirilmesi ya da

Biitiinlin Yeniden Tasarimi), siirecin gergeklestirilebilecegi alternatif yaklagimlar saptanir.
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Sonugta da en iyi hizmet verecek alternatif segilir.

Siirecin detayhh olarak anlagilmasi ve gelistirilmesi, gerekli boliimlerin tammlanmasi
konularinda yogunlagilmigti. Bu asamada ise amag katma degeri olmayan islerin elendigi bir

siire¢ yaratmaktir. Onemli olan bu tip sadelegtirmenin siireci olumsuz etkilememesidir.

Bu asamanin 6zii degigimdir. Sadece mevcut islerde yapilacak ufak degisiklikler degil, koklii
yenilikler arayisi i¢inde de olunmalidir. Bu tip kokli yenilikler genelde organizasyon ve
¢aliganlar igin riskliymis gibi goriilebilir. Bu risk, bilinmeyen duyulan korku ve tepkiden
kaynaklanmaktadir. Bu unsurlar, gerek bu g¢aligmayr yapan Kkisinin /ekibin, gerekse bu
calismay1 destekleyen yonetimin, ozellikle iistiinde durmasi gereken konulardir. Yaratici
dﬁsﬁncelerin dogmas1 ve benimsenmesinde, yukarida belirtilen tepkim ve korkularin

asilmasinin biiyii 6nemi vardir. Bu konuda akilda tutulmas: gerekenler soyle siralandirilabilir.

Siirecte yapilacak degisiklikler konusunda farkli goriisler olabilir. Ancak unutulmamasi
gerekir ki, farkli goriislerin meyvesi olarak siire¢ daha da giiglii olacaktir.

Alternatif is metotlar gelistirmek iteratif bir 6zellie sahiptir. Bu nedenle, iliski once
alternatifler degerlendirmek i¢in gerekli kriterler saglanmalidir. Daha sonra, siirecin degismesi
gereken kisimlari iizerinde karar verilmeli ve boylelikle sebep olunacak olas1 etkiler
degerlendirilmelidir. Boylelikle, degisen kisumlarin diger boliimlerde yeni olumsuzluklara

neden olmasi dnlenmis olur.

“Miisterinin sesi” sayesinde, projenin bagarmasi gereken siire¢ performansinn, analiz
sayesinde de gelistirilmesi gereken konularin bilincine varilir. Bu bilgiler, amaglar
gelistirmek igin ne boyutta degisiklikler yapilmasi gerektiginin degerlendirilmesinde

kullamlacaktir.

Ongoriilen degisikliklerin galisanlar1 tizerindeki olasi etkileri iyice aragtirilmalidir. Siirecin

tasariminin bagarili olmasi isteniyor ise, isteksizlik, is kaybetme korkusu gibi, psikolojik
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olumsuzluklar iyi saptanmali ve bastan giderilmelidir. Ciinkii, planlana degisiklikler,

calisanlara tarafindan benimsendik¢e projenin ulagsmas: miimkiin olacaktir.

Bazi durumlarda basit ama siirecin gelisimine gok biiyiik etki yaratabilecek degigikliklerin
saptanmas1 kolay olacaktir. Bu ufak degigikliklerin uygulanmasi ve etkilerinin analizinden
sonra, daha karmagik konularin ele alinmasi daha uygundur.

4.5.1 Tasarim Siirecinin Secimi
Siirecin geligtiritmesinde iki farkli yaklagim benimsenebilir :

4.5.1.1 Mevcudun Gelistirilmesi
Bayle bir gelistirme ¢alismasi icin , analiz kisminda elde edilen veriler temel aliur. Cizilen

fonksiyonlar arasi siire. haritas1 ve tespit edilen aksakliklar ve kopukluklar 6nem sirasinda
gore ele alinarak sorgulamir. Aksaklik ve kopukluklarin kdk nedenlerine inilir. Eksik,
yetersiz, katma deger yaratmayan girdi/gikt1 ve adimlara ¢oziimler getirilir. Detayh ve spesifik

olarak yapilmas1 gereken degisiklikler tasarimlanir.

Bu tip bir yaklagimla saglanan kazanclar, genellikle kisa donem kazanglara karsilik gelir.
Gelecege uzanan, koklii degisiklikler bu tiirden asagidan yukariya bir yaklasimla nadiren
ortaya c¢ikarlar.

4.5.1.2 Biitiiniin Yeniden Tasarimi
Adimsal gelisim calismalann ile, kisa siirede basarilabilen, kolaylikla &lgiilebilir

iyilestirmelerin ¢ekiciligine ragmen, ¢ok daha radikal ve biitiniin uyumunu daha iyi

saglayabilecek topyekiin degisimler tasarlanabilir.

Ornegin, bir projede incelenen fonksiyon dahilinde bilgisayar kullammina gegilmesi ve
dolayisi ile fonksiyon igindeki kopukluklarin giderilmesi ile bir ¢ok gelisme saglanabilir.
Oysa, tiime bakildiginda, bu fonksiyonda yasanan aksakliklarin, siirecin dniinde ve ardinda
yer alan diger fonksiyonlardan kaynaklanmasi ihtimal dahilindedir.
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Siirecin incelene fonksiyon diginda kalan kisminda ortaya gikan bu sorunlar ¢éztimlendiginde,
fonksiyon iginde hali hazirda gergeklestirilen bir ¢ok faaliyet atil hale gelebilir. Bu durumda
sadece bu fonksiyon ele alinarak, yapilacak degisiklikler ugrana ¢ok fazla siire harcanabilir.

Oysa, olayin ¢6ziimii, biitiiniin ele alinip yeninde tasarumi ile miimkiindiir.

Biitiiniin yeninde tasarimi yaklagiminin temelinde,siirecin giinliik islevinin digina ¢ikilip, ideal
siirecin nasil olmasi gerektiginin tasarlanmasi yatar. Boylelikle, siire¢ fizerindeki mevcut

sinirlamalarin getirdigi kisitlamalardan kurtulunur.

4.5.1.2.1 Biitiiniin Yeniden Tasariminin Yararlarn
Siirecin Milkemmel iglemesi durumundaki, kritik basar1 faktérleri tizerinde yogunlasiimasina.

yardimci olur. Mevcut siirecin getirdigi simirlamalarla kisitlanmasim engeller.
: Meveut siirecin, yﬁnetileméz hale gelmis karmasasindan daha kolay kurtulunmasii1 saglar.
insanlérl, kisitlar yerine, olanaklar dogrultusunda ﬁirilendirir.
Insanlar, “bul ve tamir et” yaklagtmindan uzaklagtirarak, yaraticiliga zorlar. (Harrington,
1991)

4.5.1.2.2 Biitiiniin Yeniden Tasarmmmnin Zorluklar
Yapilmasi gereken isin boyutlarini ¢ok biiytittiigii igin cesaret kirikligina yol acabilir.

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

Calisanlarin isteksiz olmasi ve ig birligi yapmak istememelerine sebep olabilir.

Giinlik sorunlara girmemek i¢in biitiiniin ele alinmasina istekli olanlar ¢tkabilir. Bu tip
yaklasimlar amag uzaklagtirict bir nitelik tagir.

Gerekli bilgi diizeyine haiz olmaksizin, tlime yOnelik gelistirilen vizyonun, gercekgi ve
yonetilebilir niteliklere sahip olmas1 saglanamaz.

Projenin kapsam genigletilerek daha ¢ok zaman ve is glicli kullanimin gerektirir.

Biitiiniin ele alinmas1 konusu, yonetimini onayma haiz olmali ve proje kapsami bilinmelidir.

(Harrington, 1991)
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4.5.1.3 Mevcudun Gelistirilmesi ile Biitiiniin Yeniden Tasarnmi Yaklagimlarmm

Karsilagtirnlmasi

Cizelge 4.6 Yaklagimlarin kargilagtirilmasi

Alternatiflerin Belirlenmesi igin

Benimsenecek Yaklasimin Belirlenmesi Kriterleri

Onerilen

Projenin hedefleri ve mevcut siireg performans: arasinda
biiytik fark var.

Biitiiniin Yeniden Tasarimu

Mevcut siirecin yetersiz kaldigi konusunda girket iginde

genel bir goris birligi var.

Biitiiniin Yeniden Tasarimi

Siireg i¢in, siirecin biitiiniine yonelik veya uzun vadeli bir

y6n ¢izilmesi gerekiyor.

Biitiiniin Yeniden Tasarim

Kiyaslama sonuglari, siirecin rekabetin ¢ok = gerisinde

oldugunu gosteriyor.

Butunun Yeniden Tasarimi

Siirecte zayifliklara yol agan kopukluk ve aksakliklar.

konusunda net bir goriis birligi var.

Mevcudun Geli$tirihnesi

Projenin  hedeflerinde gelisme olasiligi  simrhidir.

(varsayim ve kisitlamalar)

Mevcudun Gelistirilmesi

Detaylara ve spesifik konulara yogunlagmak gerekiyor.

Mevcudun Geligtirilmesi

Zayifliklarin cogu “6zel nedenlerden”™ kaynaklaniyor.

Mevcudun Geligtirilmesi

Zayifliklarin ¢ogu genel nedenlerden kaynaklaniyor.

Biitiiniin Yeniden Tasarim1 veya

Mevcudun Gelistirilmesi

4.5.2 Alternatif Siireclerin Yaratilmasi

Analiz agsamasinda ortaya konan fonksiyonel kopukluklar, tasarim asamasinda alternatif

stire¢lerin yaratilmasinda yola ¢ikis noktasi olacaktir.Alternatiflerin gelistirilmesi en zor

adimlardan biri olacaktir. Bu adimda unutulmamasi gereken noktalar sunlardir :
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En iyi alternatiflerin tanimlanmasi ve segilmesi tekrar gerektiren bir istir. Her tekrar projeyi
uygulayan kigiye/ekibe ek bilgi ve tecriibe kazandiracaktir. Projeyi bir ekip yiiriitiiyor ise
onemli olan bireysel zeka veya yaraticihiktan ziyade ekip olarak caligmayr benimsemis
olmaktir.

4.5.2.1 Mevcudun Gelistirilmesi .
Mevcut durumun geligtirilmesi ¢aligmalarinda belirli bir hareket plam olmalidir. Bu hareket

plam cesitli tekniklerden ve siirecin mevcut bilegenlerini iyilestirmeyi amaglayan bir dizi

sorgulamadan olugur.

Oncelikle g¢iktilar iizerinde yogunlagmali ve siirecin tirettigi tiim giktilara gercekten ihtiyag
olup olmadigt sorgulanmalidir. Amag, ¢ikti sayisimt minimuma indirerek sadece miisteriyi

dogrudan ilgilendiren ¢iktilarin iiretilmesini saglamaktir.

Ciktinm istenen kalitede saglanmasi ve korunmasi i¢in girdiler iizerinde yaratilmasi gereken
formati olusturmaya c¢alisilmalidir. Bilginin siire¢ igindeki bigim degistirmesi en aza
indirilmelidir. Siireci besleyen girdilerin bir 6nceki siirecin giktilar1 oldugu unutulmamali ve

geriye dogru ¢aligilarak saglanmasi gereken standartlar belirlenmelidir.

Girdiler ve giktilar tizerinde yapilan bu ¢aligmalardan sonra, siireg akisi ele alinmali ve katma
degersiz islere harcanan zaman en aza indirilmelidir. Ayrica, katma deger saglayan adimlar
aras1 bilgi akigimin; bekleme, saklama ve aktarma gibi nedenler ile kesintiye ugramasi

engellenmelidir.

Daha sonraki hedef Kkitlesi, siire¢ ¢iktilarini kullananlar olmalidir. Siirecin miisterileri ve
caliganlar arasinda ideal bir iletisim ortami yaratilabilmesi igin siirecin ¢iktilarimi kullanan

kisilerin stireci sahiplenmesi saglanmalidir.

Teknolojik geligmelerin siirecin mevcut yapisinda yaratacag: katkilar da diistiniilmelidir.

Mevcut bilgi sistemi yapisi diigiince ufkuna bir sinir tegkil etmemelidir.
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Hareket planimmin son adimi olarak, tasarlanan gelismelerin kigisel yetenekler, ¢alisanlar ve
organizasyon yapisi tizerindeki olasi etkileri diigtiniilmelidir. Stireg sahipleri / ¢aliganlarin yeni
profillerinin ¢ikartilmasi, ekibin yeni siirecin uygulamaya gecis safhasindaki bagarisim
hizlandiracaktir,

Mevcut siiregleri yeniden tasarlamak ya da yeninde tasarlamisim daha yalinlagtrmak su

amaglar ile yapilir :
Dabha iyi : Hissedarlarina ve 6zellikle miisterilerine daha yiiksek diizeyde tatmin saglamak
Daha ucuz : En yiiksek diizeyde yeterlilikte yapmak.

Daha hizli : Kargilik vermeyi arttirmak i¢in miimkiin oldugunca hizli yapmak.

Her oOrgiit icin son hedef, kurumsal olarak biitiin aktivitelerin miigteri i¢in- deger katar
olmasidir. Mevcut sitiregleri yeniden tasarlarken dikkati tiim deger tiretmeyen aktivitelerin yok
edilmesi ve gekirdek deger lireten aktivitelerin akisimi diizgiinlestirmeye vermelidir. Bunu en

iyi yapma kurali “YBBO” olarak ¢zetleyebiliriz :

Yok et

Basitlestir

Biittinlegtir

Otomatiklestir (Kog, 1998)
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Cizelge 4.7 Sistematik yeniden tasarimin ilgi alanlart

Yok Et Basitlestir Biitiinlestir Otomatiklestir
Asir tiretim Formlar Isler Kirli

Bekleme zamani Prosediirler Ekipler Zor

Tagima [letisim Miisteriler Tehlikeli
Stoklama Teknoloji Saticilar Sikicy

Siire¢ Etme Sorun alanlar Veri ele gecirme
Eksiklikler / Anizalar Akislar Veri transferi
Ikileme Siiregler Veri analizi
Yeniden

bigimlendirme

Muayene

Uzlagtirma /

Kesinlestirme

45.2.1.1 Yok Et

Siirecteki tiim deger tiretmeyen adimlar yok edilmeli, diger bir deyisle giderilmelidir. Siireg
yaklagimli diigiincenin yeni uygulanmaya baglandigi yerlerde, ¢ok biiyiik sayida aktivitenin
deger {iretmedigi belirlenmistir. Islevsel kuruluslarda uzun yillardir ¢aligan pek az kisi bu

savurganlig1 gérebilmektedir.

Toyota’da yapilan bir tahmine gore, belirli bir anda is¢ilerin %80°i ¢alismiyor olabilirler :

%25’1 bir sey bekliyordur, %5°’1 caligmiyor olarak goriilebilir, %30°u Toyota’da sirket
dogrudan katkisi olmaligi igin is olarak kabul edilmeyen stok olusturuyor olabilir, %25’

yetersiz standart ve yontemle ile ¢aligtyordur.
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Tammlarda anlagmazlik olabilir, anca Toyota’da ayrintiya ¢ok &nem verildigi ve yapilan
ayrmntili gorevleri yeniden tasarlayarak, 6nemli verimlilik ilerletmeleri saglandiginin énemler
iizerinden durulmalidir. Bu dersler, fabrika ortaminin yan1 sira ofis ortaminda a uyarlanabilir.
Toyota’nin 10 savurganlik maddesini “yok etme”ye adaylar1 incelemek igin kullanacagiz.
Bunlar en kisa stirede yok edilmesi gereken bir gok deger katmayan aktivitelere uyarlanmig ve
genisletilmigtir :

Asin Uretim/Asin Tedarik :

Belirli bir zamanda gerekli olandan fazlasini tiretmek biiyiik bir savurganliktir. Bu agir1 {iretim
gabalart stoklarin biiylimesine yol agacak ve sorunlan gizleyecektir. Bu yalmz imalat
ortamina uygulanmaz, sonradan atilmak zorunda kalacag: kadar ¢ok yemek hazirlayan lokanta

orneginde oldugu gibi hizmet sektoriinde de olabilir.

Bekleme Zamani

Bir sey icin beklemek zorunda olan malzeme, kagit ya da kisilerin bir maliyeti vardir. Sadece
yoneticilerin gururlar soyledikleri milyonlarca dolar degerindeki malzemenin stokta depoda
durmasmdan degil, ayrica giin iginde her hangi bir nedenle bir kisiyi beklemekle gegen
zamandan bahsedilmektedir. Bekleme bir sonraki maddedeki isin baslamasina kadar uzayacak
olursa, etkisi daha da kotiidiir. Ya is¢i beklediginin gelmesine kadar ¢aligmay: kesecek, ya da
madde ve maddeler mevcut madde tizerinde ¢alisildif1 stire boyunca dosya ya zemine
bekliyor olacaklar. Béyle olmasina izin verilen bir sistemde, lizerinde ¢aligilan form ya da
maddenin beklemek zorunda oldugu bir sey olmasi ¢ok normaldir. Kagit isleri ya da stoklar
cogaldikca, bitirme zamanlar1 artar, izleme ve izleyip gozleme karmagiklagir, gergekte
sunulan ya da sunulmaya hazir degerlerden ¢ok daha kiigiik bir kismi miisteriye sunulur.
Imalat ortaminda, operatér ve makine kullanim 6lgiileri uzun siiredir kullanilsa da, kisileri
gerektigi zamanda gereken seyi gergekten liretmeyen ve yalmizca galistyor durumda tutmak
bekleme zamanim yok etmez, yalnizca sorunu stofa atmaya yarar. Hizmet sektoriinde, hem
insan hem de kagit icin bekleme zamamnin goriilebilmesi ne kadar zor olsa da bir o kadar

maliyetlidir.
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Tagima, yer degigtirme ve hareket

Malzeme ve kagit her hareket edisinde maliyet olugturur. Bir yere malzeme ya da kagidi
tasimak zorunda olan bir sey ya da bir kisi ve bunu tagima zamam {iretecegi kadar olmalidir.
Diisiik degerli bazi par¢alarin millerce seyahat etmeleri ya da kagit isleri i¢in 6rnek vermek
gerekirse, kagidin ofis icinde zigzag cizerek dolagmasimn 6zellikle ekledikleri degere gore
maliyeti digirmek Onemlidir. Ekonomik etkenler imalatin degisik iilkelerde olmasina
. ‘zorluyor olabilir; ancak tim siireg gozden gegirilmelidir. Bir ileri teknoloji sirketi yari
iletkenlerinin, hammaddeden bitmis {iriiniin miigteriye teslimine kadar d6niisiimde 15000 mil
seyahat ettigini tespit etmistir. Imalat Uzak Dogu’da, test islemleri ABD’de yapilmus, iiriiniin
¢ogu ise Avrupa’da satilmustir. Insanlarin yer degistirmesi de maliyetlidir. - Ni¢in hareket
etmektedirler, ne deger eklemektedir, yoksa bir sonraki malzeme pargas: ya da kagit ve hatta

bir diger miisteri fizerinde ¢alisarak zamanini harcamasi daha mi iyidir?

Stire¢ etme

Stire¢ deger {iretiyor mu? — Uretmiyorsa nigin yapilmaktadir? Deger iiretiyor olsa bile kétii
tasarlanmig bir firiin niteliksiz siire¢ etme sonucunu dogurmasi ya da siirecin tam olarak
geligtirilmis ya da saflagtinlmis olmamasimndan dolay: verimsiz ya da yetersiz olabilir. Siireg
kontrol-dis1 ise, (yiiksek diizeyde kesinlikle tahmin edilemez) bu degisilebilirligin nedeni yok

edilmelidir.

Stok ve kagit isleri

Stok ya da kagit isleri ni¢in gereklidir? En yakin miisterinin tatminini saglamak igin kesin
olarak zorunlu mudur? Belki kagit isleri, yasal ylikiimliiliikten dolay1 imzalama gibi hizmet
gorevinin bir bagka parcasinn teslimi igin gereklidir. Asirt stok fabrikanin afetidir. Aym
bi¢imde, stislii kagt igleri ve formlar, biirokrat ordular1 olusturur ve bunlar yalnizca miisteriye

gercekten alinan hizmetlere ¢ok az katkida bulunur.

Eksiklikler, Arizalar ve Yeniden Isleme

Amag tiim geylerin ilk kez dogru olmasim saglamak ve yeninden diizgiinlestirme sorunlar ile
ilgili is¢ilik, malzeme, kangiklik ve firsat maliyetini onlemektir. On ofiste, sistemler asin

yiklii (yiik kapasiteyi asar) oldugu yerlerde bu 6zellikle kritik olabilir. Bu kosullar altinda,
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kalitenin diigsmesi olanaklidir. Miigteriler yakinirlar ve yardim ararlar. Béylece zaten kétii olan
durum daha da sinir bozucu olur. Buna klasik bir 6rnek hava yollarinda agin bilet kesmektir.
Air-France’de bir hafta siiren bir grev sirasinda bir tagima girketi Paris Londra hattinin her bir
ucusunu 10 kisiye satarak agir1 bilet kesmeyi siirdiirmiistiir. Tm uguslarin tam olarak
biletlerinin satildig1 ve yolcularin hepsinin hazir oldugu zaman u durum ¢ok delirtici olacaktir.
Ger havalanin terk etme, koltuklarini arayan kizgin miigterilerin biiyliyen meydan kavgalarina
sahne olmustur. Saat ugagin havaalanimi terk etme zamaninin Oncesini gosterdiginde, bu
yolcular gelmeyenlerin adlarimn silinip yerlerine kedin adlarinin eklenmesini istemiglerdir.
Birkag dakika sonra bilet alinip gelmeyenler, herhangi bir kuyruktaki islerini bitirip varmislar,
ancak Kkoltuklarimin gittifin,i gormiislerdir. Bundan sonrast daha da berbattir. Geri ofiste,
yeninde islem daha ileride miisteride ortaya ¢ikacak sorunlan biriktiriyor olabilir. Uretim
hattinin sorunda bir ekip tarafindan yeniden igleme yapiliyor ise, isin olmasi gerektigi bigimde
tamamlanmasi pek olas1 degildir. Hala sis goriir durumda diisiiniilen dogru kalibre edilmemis
aletler, yeninde igleyerek kaliteli parcaya yeniden kazandirdiklar: sanan bu profesyonel “sabit-
diigiinceliler”, yalnuz arizayi geciktiriyor olabilirler. Burada ammmsanmasi gereken 6nemli
konu gudur : yok edilmesi gereken arizanin nedenidir ve bu ¢ok biiylik bir olasiliklar siire.¢

sorunudur, kisi kaynakli degildir.

Gorevlerin ikilenmesi

Yapilan her igi her hangi bir bicimde deger eklemelidir. Bir gérev yineleniyor ise, deger
eklemez yalmz maliyetleri artirir. Artan kagit isleri, bilgisayara veri girmeler orgiit iginde
bagka bir yerde sik sik yinelenir. ikileme igin aragtirmanin kapsami,i tek bir orgiitiin
stnirlarimin digina genisletilerek , ted4darik zincirini tiimiiyle kapsayabilir. EVP (Elektronik
Veri Paylasimi) bilgi gereksinimini, simdi var olan da eklenen &geleri de igeren tiim tedarik
zincirine bir noktada girdigi anlamina da gelebilir. B;u, veriyi ikinci, kez girilmesi gorevini
yok etmek ile kalmaz, ayrica ek sorun kaynaklarim, birinci ile ikinci ya da ilerleyen veri

gidislerindeki yanilmalar1 ya da yanlis eslestirmeleri de yok eder.

Yeninden Big¢imlendirme ya da Bilgiyi Aktarmak

Bu da diger bir ikileme bigimidir. Cok sik olarak, veri bir formda digerine aktarilir ya da
bilgisayar sisteminin ¢iktis1 alinarak bir digerine manuel girdi olarak kullamlir. Bu bilginin

orgiitsel sinirlardan gegtigi durumlarda sikhikla ortaya g¢ikar, ancak bunu stirmek zorunda
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oldugu anlamina gelmez. Biiyiik bir girketin tedarike¢i siparis formlarin1 simdi direkt olarak
tamamladigina tanik olunmugtur. Bundan &nce,, miisteri sipariglerine iligkin bilgi, tedarik¢inin
kendi dokiimanlarina manuel olarak aktarilmaktaydi.

Muayene, izleyip Gézleme ve Kontroller

Bir kismi mantikli da olsa, ¢ogu tarihsel nedenler ile vardir. Genellikle, izleyip gozleme ve
kontroller boliimsel simrlarin kesistigi yerlerde olurlar. Geleneksel olarak, bu liriinlerin ya da
hizmetlerin teslimati boyunca ¢ok olur. Ve maliyetin bir sonraki operasyonun degisik
pargalarma dagitilmasinin kabul gormiis bir yoludur. Daha ilerisine gidersek ki, orgiit yapisi
karmagikhigi arttikca bir ¢ok izleyip gozleme ve kontrol ilintisinin kesilmesi sonucu ortaya
¢ikar. Farkli gekilde yaklagilmak gerektigi i¢in degisik izleyip gozleme ve kontrol tipleri

arsinda ayrim yapmak mantikh olacaktir :

Diizen saglayicr (mevzuat)

Miigteri ve hiﬁsteri gruplar1 ya da haklar1 koruma kuruluslari,

.Kalite ve verimliligi amaglayan organizasyonlar.

Orgiit mevzuatinin gereklerine uymak zorundadir ve bunu saglik ve giivenlik kontrolleri gibi
bir ¢ok nedeni vardir. Orgiit, haklann koruma kuruluslarim etkileyebilir, fakat bunlarin

kontrollerini kendi tasarim kapsaminda dikkate almalidir. Orgiitler, burada sayilanlarin her

birinin ve hepsinin gerekliligi konusunda aydinlanmis olmalidur.

Uzlagtirma/Kesinlestirme

Izleyip gozleme ve kontroller ile gegmisteki klasik biirokrasiye benzer. Degerlerin
uygunlugunun/eslestirmesini saglamak 6nemli olmasina karsin, slirecin tiim olarak amacim
gormek daha onemlidir. Ford’da eslestirilecek detay sayisinda ¢nemli oranda azaltma ve

ardindan otomasyon uygulanarak, Borglar biriminde %75 personel tasarrufu saglanmustir.

Siire¢ boyunca her noktada, ekip hizmet gorevine katkisii géz Oniinde bulundurmalidir.
Ekipler sik sik eskiden kabul gérmiis ancak deger katmayan adimlarin sayisinin gokluguna
sagirirlar. Bu deger katmayan aktiviteler, sistematik yeninde tasarimin baslatilmasinda ilk

hedefledir. (Kog, 1998)
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4.5.2.1.2 Basitlestir
Olanakli oldugunca ¢ok sayida gereksiz gérevi yok ettikten sonra, kalanlan basitlestirme

gerekir. Karmagik olan alanlari incelerken asagidaki bilgiler yararl: olabilir.

Formlar : Firmamzin formlarmin yiizde kaginin yanlis dolduruldugunu biliyor musunuz?
Yapmaniz gereklidir ve bunu dolduran kisinin parmaklarim yonlendirmek uygun bir yol
degildir. Temel nedenin belirlenmesi gerekmektedir. Yaraticisina tekrar doniip ne demek
istediginin agiklamasin: istemek yerine formu yeniden tasarlama ile daha verimli bir sonug

alinir.

Prosediirler : Siklikla agin karmagik ve anlagilmasi zordur. Ir takim durumlarda bu o kadar
" garpici olur ki, igi yapanlarin islerini dogru bir bigimde yapmalar1 beklenemez.

Iletisim : Hem miisteri gem de is yapanlar i¢in agik ve anlagilir olmalidir. Olanakli oldugunca
az 6zel terimler kullamlmali, bunu yerine basit ve agik bir dil kullanilmalidir.

Teknoloji : Yapilan is igin en uygun teknolojiyi saglama ¢ok onemlidir. Diisiik teknolojinin
yapabilecegi islerde yiiksek teknolojiden kagimilmalidir. Bilgisayar ekranlan formunda da
teknoloji bir gok gecikmeler ve yamlmalara yol agar. Kullandiklar1 ise uygun olmayan kotii
tasarimlanmus ara yiizerler ¢ok sayidadir. En basitlerden bir kismi islevsel ara ylizler,i her
hangi bir yazilim 6diilii almamis ya da su veya bu isletim sistemi altinda ¢alismasina karsin en
onemli 6zellik olan yiiksek hizda veri ele gecirme ve gegerlilik kontrollerine izin verilebilir.
Giderek daha fazla yazilim sirketi, daha fazla islevsel kullanici ara ytizleri yapmaya
galigirken, bunlar1 sadece daha kullanmici-diismanm: yapmaktadirlar ve buna ¢ok tanmmug
yazilm paketleri de ornek olarak verilebilir. Kullanica bir seyi yaparken uzun bir rota
izliyorsa ya da belirli bir fonksiyonu hi¢ kullanmiyor ise, ¢ogu kisi yazilimi suglar, kullaniciy1
degil: Hedef, daha sezgiseli, kullanimi1 kolay, kendisinden yapilmasi beklenen yazilimi
kullanarak, daha iyisini yapmaktir. “Gﬁgﬂﬁ kullanic1” igin, gerekiyor ise,” ek haklar eklenir,
ancak standart yapilmaz.
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Akislar : Cogu siirecler ilk asamada dogal akig ya da sirada olacak bigimde tasarlanmg iken,
zaman iginde kiigiik kii¢iik degigiklikler uygulandig: i¢in bozulmug ya da engel olugturur
duruma gelmistir. Gérevlerin sirasi, malzeme ya da kagit isleri akigim basitlegtirmek ve
izleyen igleri daha kolay yapmak icin degistirilebilir. Bir parca daha fazla bilgi saglama
kimileyin belirli bir isi, gerekli veriyi diger bilgilerden ¢ikarmak zorunda kalmaktan daha
kolay bir yoldur. Bir orgiitiin igersindeki malzeme ya da kagt isleri icin mantiksal ya da
fiziksel bir akis1 gosteren bir sekil ¢izilir ise, basitlestirme i¢in firsatlar daha agik goriilebilir.
Bu malzeme akisi ¢ogu imalat fabrikalarinda karigiktir. Ofislerde kagit islerinin akigim
gormek zordur ve ¢ogu zaman “spagetti” benzeridir. Siklikla, boliimler ayr ayr ofislerde
konumlandirilmigtir ve kagit dahili posta sistemi ile birinden digerine gonderilmektedir. Ayn1
bigimde, imalat atSlye sahalari uzmanlagma alanlarinda tercihen “hiicreler” seklinde ofislere
doniigsmektedir. Her bir bolimden kisilerin birbirine yakin oturdugu miisteri odakli ekipler
seklinde personeli diizenlemekle, gereksiz kagit postalamasi yok edilmektedir.

Stiregler : Degisik iiriinler ya da piyasaya ne zaman hizmet etmeye ¢abaladigim anlayarak
bunlar da basitlestirilebilir ve akiglari diizenlestirilebilir. Stirecleri daha alt bilesenlerine
bolerek ve belirli bir miisteri segmentine en iyi yonlendirilebilecek aktiviteleri belirleyerck
siiregler her bir ele alimslarinda daha basitlestirilebileler. Aym siireci isi olan ve olmayan
seyahat edenler gibi ¢ok genig gereksinimleri olan miisterileri tatmin etmeye ¢alisabilir. Ya
her siire¢ her ikisine yetersiz hizmette bulunur ya da belirli bir segmente daha agirlikh olarak
hizmet verir. Van alic1 asamalardaysa, her bir miigteri tipi i¢in farkl: bir siireg segenegi vardir
ve boylelikle her segmente sunulan hizmet miisterinin talep ve ciizdanimna gore en uygun
olacaktir. “Kosucular, yineleyiciler ve yabancilar” nosyonu degisik siire. cesitlemelerini

belirlemede kullanilabilir.

Sorun Alanlari: Kurmay kadronuzdan, misterilerinizden ve tedarikcilerinizden gordiikleri
sorunlar1 bildirmesini istemek gerekir. Sorunlar1 genellik ile bir seyi ¢ok karmasik oldugu
yada yanlig diigiiniilmiis oldugunu gosteri ki, bunlar da basitlestirmeye adaydir.. Zor, kirli ya
da tehlikeli isler, basit, temiz ve glivenlikli olanlardan ¢ok daha digiik bir olasilik ile yiiksek
standartta tamamlanir. Bir Ornekte bitmis ¢iktisi hammaddesinden daha ucuza satin
alinabildigi goriilen pis ve kirli bir ig yok edilmigtir. Gérev simdi ¢ok basitlestirilmisgtir.,

sadece son iiriin satin alinmaktadir.
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Genellikle kisiler is yapmakta isteksiz iseler, nedenler kolaylikla anlagilabilir. Gorevin kendisi
yanhs olmak zorunda degildir. Kisiler gerektigi diizeyde egitilmemis ya da yanlis olarak ise
alinmiglardir . Cok sayida caligan istemeden c¢aligsa da, daha 6nemli nedenler var olabilir.
Sonug kizgin miisterilerdir.

Video kullamml iscilerin kendi performanslarin 1y11e$t1rmede giderek daha ¢ok
kullan91lmaktadir. Kameranin goziiyle ne yaptiklarim1 ayrintili bigimde analiz eden ekipler,
¢ok ucuz makinelerin kurma zamanlarmi O6nemli oranda diisiirebilmektedirler. Videonun
surecini iyilestirmek isteyen ekibe ait olmasi ve bagka bir sekilde goriilmemesi gerekmektedir.

Kurallar, iyi amaglarla da olsun, ¢igniyorlarsa yéneticilerinin videoyu izlemesi istemeyebilir.

4.5.2.1.3 Biitiinlestir
Basitlegtirilmis isleri simdi artik miisteri gereksinimlerinin ve hizmet gérevlerinin tesliminde

diizgiin akigt saglamak i¢in biitiinlestirilmelidir.

Isler : Birkag is birlestirilerek bir is durumunda getirilebilir. Bir insan zinciri tarafindan
gergeklestirilen bir dizi basit gdrevi bir kisinin yapmasi saglanarak, bu kisi gii¢lendirilmis -
olurken malzeme ya da bilginin &rgiit i¢indeki akis1 6nemli bir bi¢imde hizlandirilmis olur.
Bir ig bir kigiden digerine génderiliyor ise, yanhslik yapma olasilig: ve bu transferi yapmada
kullanilan bir ey olacaktir. Ofis boyunca igin akiginm kontrolii i¢in kullanilan yazilimlar, cok
karmasgik olabilmekte ve igin bitirilmesi i¢in takibinden bagka bir maca hizmet etmektedirler..
kimi Orgiitlerde siparisten sevkiyata kadar bitmis tiriin ya da hizmetten bir kisi sorumlu
olabilmektedir. Bu kisiye hizmet sektoriinde her bir siparis icim bir “vaka” diye nitelendigi
icin “vaka iscisi” ya da “vaka yOneticisi” denilmektedir. Bu kisi, miisteri i¢in “tek temas

noktas1” olarak islev gormektedir.

Ekipler : tek ekip liyesinin biitiin aktivite dizisini yapmas1 olanaksiz ise, uzmanlan ekipler
durumunda birlestirmek de gorevlerin birlestirilmesinin mantiksal bir uzantisidir. Bu ekipler
“baka ekipleri” ya da kimi zaman “hesap ekipleri” olarak bilinir. Ekipler satis ve ,islemler gibi
kimi iglevsel raporlama hatlarin1 elinde bulundurabilirken, giinliik .aligma igin tek siireg teslim
ekibi olarak birlesirler.
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Miisteriler : iki ana diizeyde incelenebilir : Bireysel olarak miisterinin biitiinlestirilmesi, b,r
miigteri Orgiitiin birlestirilmesi. Bireysel olarak miisteri diizeyinde, biitiinlestirme belirli
durumlarda yagamsal Onemlidir. Belirli bir yerde kendisini rahat “duyumsamayan”
miigterilerin burada oyalanma ve para harcama olanaklari yok gibidir. Bir 6rgiit ile digerini,n
biitiinlestirilmesi kimileyin Is Ag1 Yeninde Tasarimi olarak adlandirilir.Birinin kendi hizmet
tedarikini miisteri Orgiitiine biitlinlestirme ¢ok giiclii olabilecegi icin, bu tiir ortaklik
diizenlemeleri musteriyi 6rgiite baglar ve rakiplerinizin iy kazanmasim zorlagtirir. Katma
deger hizmetleri, girketler i¢in miigterilerini ellerinde tutmak ve piyasalardan rakipleri
uzaklagtirmak bakimindan gittikge daha popiiler olmaktadir.

Tedarikgiler : Orgiitler ve tedarikgiler arasimndaki gereksiz biirokrasi yok edilirse gok biiyiik
tasarruf saglanabilir. Miisteri biitlinlesmesinde giliven ve ortaklik kilit Snemdeyse de, bu higbir
kontrol olmadig: anlamina gelmez, kurnazca kontroller yeglenebilir.imalat tam zamaninda
yontemleri, tedarikgilerin ve imalatgilarin siklikla Bilgi Teknolojisi ile sipariglerin, faturalarin
ve hatta tasarim verisinin akigini biitiinlestirerek, bir ¢ok bigimde birlikte c¢aligmalarinin
baglamasi anlamina gelir.aktivitelerin biitlinlestirilmesi, kimi durumlarda tedarik¢ilerin
miisterilerinin montaj sirasmin gerektigi sirada gerekli parcalari yapmasi ve sevk etmesi
bi¢iminde es zamanh teslimata kadar ulagabilir. Her hangi biri, her hangi bir yerde gereksiz
stok ya da diger savurganliklara para ayirmaya son verirse, bu es zamanh calisma en diisiik

diizeye iner.

4.5.2.1.4 Otomatiklestir
Bilgi teknolojisi stiregleri hizlandirmak ve daha yiiksek kalitede miisteri hizmeti sunmak i¢in

cok giiglii bir ara¢ olabilir. Temelde saglam olan siireglere uygulanirsa, bu siireci daha da
giiclendirecektir. Siire¢ sorunlu ise, otomasyon durumu daha da kétiilestirir. Bundan dolayi,
otomasyonu siire¢ igindeki gorevleri yok ettikten, basitlestirdikten ve biitiinlestirdikten sonra
uygulamak gerekir. Otomasyon asamastna ulagilinca,i 6nceki agamalara geri donmek ve
oncekilere ek olarak gorevlerde yok etme,i basitlestirme ve biitiinlestirme uygulamak da
olanaklidir. Kimi durumlarda, stirecin belirli yonlerinin son otomasyonu bastan rahatlikla
ongériilebilir. Bir ¢ok telefon temelli is yeri, hizmet kadrolarinda dogru ve izl hizmet
verebilmeleri igin gerekli mugteri ve lirlin ayrintilh bilgilerini saglamak amaci ile bilgi
teknolojisine dayanmaktadir. Otomasyonda bagar1 saglamak igin pratik deneyim kurallar

asagidaki gibi siralanmigtir :
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Kirli, zor ya da tehlikeli : Bu kategoriye giren iglere siirgit otomasyon uygulanmaz, ¢iinkii bu
nitelikte isleri dikkate almayan ve bunlardan etkilenmeyen makineler var ise, ¢ok yiiksek
kalite diizeyinde tirlinler ¢ikmasi olasidar.

Sikici: Yapi bakimindan sikic1 ya da yinelene gorevler, otomasyon igin iyi birer adaydir. Bu
da atolye alai gorevi olabilir ya da sayilan birbirlerine eklemek veya formlar iizerindeki
maddeleri eslestirmek olabilir. Makineler sikinti yaratma belasindan &zellikle yinelenen

gorevlerde arndirlir.

Veri ele gecirme : Verinin bir formattan digerine, bir kisiden digerine ya da bir sistemden
digerine transfer edilmesi de dncelikle otomasyon adayidir. Bu islem, 6nceden bir bagkasinda
girilmig olant yeninde gin'lrhesine gerek birakmadifinda zamana tasarrufu- sagladigi gibi
veriler uyusmadlgmdél da ¢ikan sorunlar1 Onlemesine karsin, kimi durumlarda degisik

bilgisayar standartlan bu gorevi gereksiz bicimde karigik yapmaktadir.

Veri Analizi : Birgok sirketin, yonetimce gergekten ulagilabilir ve degerli olan bilgi durumuna
doniistiirmek zorunda olan verileri igeren ¢ok biiytik veri tabanlar1 vardir. Bu tiir bir analiz,
servis gorevlileri tarafindan toplanan ve diger sirketin tiriinlerine yonelik ayrintilari icerebilen
raporlariyla Orgiitiin veya rakiplerini {irlinler ve hizmetlerini miigterinin yeninde satin alma

olabilirligini ya da niyetini ¢oziimler.

Otomasyon yalmz kontrol altindaki siireglere uygulanmalidir. Imalatta MR;P ve MRPII
sistemlerinin uygulanmasindan bilindigi gibi, otomasyonun durumu daha da iyilestirdigi pek
nadirdir. Bu sistemlerin uygulanmasi, umuldugu gibi iyilestirmeler saglayacak yere, siklikla
sorunlarin daha da biiylimesi, stoklarin artmasi ve tedarik zamanlarinin uzamasi soruncunu
dogurmustur. Bu sorunlar ile karsilagan sirketler, genellikle, siireglerindeki temel sorular
smiflayip siralamak icin MRP sistemlerine bakmiglardir. Bunu tersine, diger bir takim
sirketler ve ozellikle Japonlar, MRP sistemlerini, kontrol altindaki ve gok iyi isleyen siirecleri

daha da gii¢lendirmek amaci ile ¢ok etkin bir bigimde kullanmaktadir.
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Otomasyonda 80/20 kurali uygulanmalidir. Buna gore bir ¢ok sirketin yegledigi %100
¢Oziimler yerine, maliyetin ve zamamn %20’sinde islevselligin %80’inin elde edilmesi
yaklagimi izlenmelidir. Biitiin istisnalar1 dikkate alan %100 sistem ¢oziimlerinin teslimleri gok
uzun zaman alir ve daima daha az giivenlidir. Bunlann bakimlar o kadar maliyetli olur k,
orgiitler; ilk maliyetleri ¢ok fazla oldugu i¢in, sonugta siiregte biiylik iyilestirmeler saglasa
bile bunlar1 atmaya egilimlidir. Esneklik sagladiklari ve tann vergisi zekalarindan dolayi,
manuel miidahale ve insanin ¢aligtirtlmasi yanlig bir uygulama degildir. Otomasyon, rutin
yinelenen gorevler ya da ¢ok karmagik modellemeye uygulandiginda bir ¢ok siire¢ icgin iyi

sonuglar verir.

4.5.2.2 Biitiiniin Yeniden Tasarimi I¢in Metotlar
Biitiiniin yeniden tasariminda ihtiya¢ duyulan yaratici ortamin saglanabilmesi i¢in 6nerilen

bazr teknikler sunlardir :

Zorlayici diigiinme teknigi : Bu yontemde, projeyi yiiriiten ekibe, diistince sinirlarini zorlayici
bazi hedefler verilerek, gesitli senaryolar altinda siiregte ne gibi degisiklikler yapilabilecegini

diistinmeleri istenir.

Geriye dogru miihendislik : Bu yaklasimda, siiregten beklenen ¢iktilardan veya giktilar
konusundaki degisik alternatiflerden yola ¢ikilarak, geriye dogru girdilere kadar gidilerek
ideal bir siire¢ tasarimu gelistirilmeye c¢aligilir. Burada amag¢ tiimiiyle ¢iktilar iizerinde

yogunlasarak katma degersiz islerin elenmesidir.

Beyin firtinasi :Ortaya konulan bir ¢6ziim Onerisi, aksaklik ve kopukluklarin kok nedenlerini
ortadan kaldiracak niteliklere haiz degilse istene sonuglar veremsi beklenemez. Dolayisiyla,
oncelikle kopukluk ve aksakliklarin gergek nedenlerinin ortaya konmasi gerekir. “Beyin
firtnas1” ve “neden-Sonu¢ Diyagrami” analiz teknikleri nedenlerinin aragtinlmasinda ve

gercek nedenlerinin ortaya konmasinda bagari ile uygulanabilecek yontemlerdir.

Ideal bir siireg vizyonu yaratilmasi : Stirecin istiindeki kistilar nelerdir? Nasil asilabilir? Bu
kisitlar gergekten de ok dnemli midir? Idealde bu siireg nasil olmalidir? Gibi sorular ekibin

oncelikle iizerinde durmasi gereken konulara baz tegkil eder.
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4.5.3 Alternatiflerin Degerlendirilmesi
Alternatiflerin degerlendirilmesi igin bir ¢ok degisik teknik mevcuttur :

Avantaj-Dezavantaj Teknigi : Bu teknik en ¢ok kullanilan metottur. Her alternatif i¢in avantaj

ve dezavantajlar siralanir, avantaji dezavantajlarma en ¢ok agir basan alternatif segilir.

Kavram Secim Teknigi : Basari teknikleri esas alinarak, alternatifler mevcut siire¢ ile
karsilagtirilir. Her bir kriter i¢in bir analiz yapilir : Kriteri kargilayan alternatif kargisina (+)
konur, aksi takdirde (-) konur. Mevcut durumdan bir fark: yoksa, aym anlam gelen “A” konur.
Her alternatif i¢in verilmis olan artilar sayilir ve en ¢ok limit vaat eden karakteristikleri
tasiyan alternatifler bir araya getirilmeye ¢aligilir. Béylelikle, daha iyi bir altérnatif set, elde
edilmis olur.

Yonetim, miigteriler veya siiregte yer alanlarla goriisiilmesi : Calismalarda siiregler yakindan

iliskisi olan insanlarin diigtincelerini ve tepkileri 6grenmek faydali olacaktir.

Karar Verme Matrisi : Siire¢ten istenen sonuglar belirlenir. Daha sonra istenen durudaki
kriterler siralanir. Kriterleri proje hedeflerine katkilar1 ve 6nemleri uyarinca agirlikli puanlar
verilir.¢ her bir alternatif, ilgili kriter satirinda 1 ile 10 arasinda degerlendirilir. Verilen deger,
ilgili kriterin agirlik puam ile ¢arpilarak, alternatifin biitliniine olan etkisi bulunur. Son olarak,
her bir alternatifin, tiim kriterler i¢inde aldiklart puanlar toplanarak, genel alternatif
degerlendirilmesi yapilir. En yiiksek puan olan alternatif, diger segeneklere tistlinliik saglamig

olur.

4.6 Siireclerin Kontrolii
Siire. sahibi, sinirlar belirlendikten ve haritalar vasitasiyla siire¢ tamamlandiktan sonra siireg

yonetiminin son basamag1 olan siireg kontrolii asamasina gelir. Bu asamada kontrol noktalari
olusturulur, sl¢iimler uygulanir ve ger, beslemeler ile diizeltici faaliyetler uygulanir. Diizeltici

faaliyetler uygulanmas ile stirecin etkin ve verimli ¢aligmasi saglanmis olur.
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4.6.1 Kontrol Noktalar:
Kontrol noktalar1 muayeneler, auditler, fiziksel 6lg¢iimler gibi faaliyetlerin yer aldig1

basamaktadir. Kontrol noktalarmin elde denilen bilgiler sayesinde is akiginda kaliteyi

gelistirici yeni diizenlemeler yapilir.

Iyi yonetilen operasyonlar i 1(;1n kontrol garttir. Kontrol, nihai ¢iktinin degerlendirmesine ya
da miisteri geri bildirimine dayanarak kalitenin belirlenmesi faaliyetidir. Stirecler, elde edilen
tepkiler dogrultusunda yénetilir. Stireglerin yonetimi esnasinda, {irlin veya servis kalitesinin

kabul edilir olup olmadigina kara vermek i¢in kullanicinin geribildirimine bagvurulur.

ekibin,

performansim nesnel olarak degerlendirebilecek bir izleme sistémine, diger bir deyisle bir

Mevcut siire¢ iizerinde yapilan gelistirmelerin takibi igin stirecin  gergek

kontrol planina ihtiya¢ vardir.

' Proje ekibinin hazirlayacagi izleme siteminde sunlar yer almahdir :
Siireg performansinin lgiilmesinde kullanilacak kriterler (performans gostergeleri)
Siireg performans gostergelerine ait, degigiklik 6ncesi degerler ve yeni degerler
Performans gostergelerine ait 6l¢iim metotlan

Olgiimlerin ne siklikta yapilmas: gerektigi

Cizelge 4.8 Bir satig sonrasi servis i¢in gelistirilmis izleme sistemi

Performans Mevcut Hedef Olgiim Olgiim
Gostergesi Durum Metodu Siklig
Sikayetten ¢Oziime kadar gegen | 1 ay 3 giin Servis  formu | Her 10
ortalama siire bilgileri talepte bir
Cozime kavusturulamayan gikayet | 15 0 Miisteri Ayda bir
say1s1 sorgulamasi

Servis bagina ortalama ig¢ilik | 1.500.000 | 1.000.000 | Miisteri Ayda bir
maliyeti TL TL faturalar
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Yeni siireg, umulan gelismelerin elde edildigini teyit etmek amaci ile, pilot uygulama
agamasinda kullanilan aymi metotlarla o6lgiilmeli ve performans bilgileri siirekli giincel
tutulmalidir. Proje etkini beklenen degerlerden sapmalarin dokumante edilmesine yonelik
olarak grafik yontemler de gelistirilebilir.

Izleme sisteminin en can alic1 noktasi ile, sapmalar oldugunda ne gibi diizeltici faaliyetler

yiiriitiilecegine ait prosediirleri yazilmasidir.

Tiim bunlara izleyen boliimlerde yer verilecektir.

4.6.1.1 Reaktif ve Kontrollii Siirecler
Reaktif bir siiregte, nihai iiriiniin kalite diizeyi, 6nceki adimlarda ortaya ¢ikar ve Kkalite

seviyesini degistirmek i¢in muayene ve takipten bagka yapilabilecek pek bir sey. yoktur.: Bir
firliniin kalite olup olmadigim anlamak i¢in muayene yonetimine basvurmak hem verimsiz
hem de maliyetli bir yaklagim olmaktadir. Uriin giivenirliginin miisteriden gelen geri
beslemeye dayanmasi1 durumunda, tirtin kalitesini diisiik oldugunun kesif edilmesi, geg:
kalinmig olduguna igarettir. Daha da 6nemli,si, miisteri memnuniyetsizliine sebep olmasi

nedeniyle firmanin gelecekteki is yasamini da olumsuz etkileyecektir.

Uriin tiireten {ireticiler, problemlerin ¢oziimiinde iiriin degisikligine benzer faaliyetlerde
bulunurlar. Oysa servis kalitesi problemlerinin ¢6ziimii, servisini soyut olmasi ve diizeltmenin
yapilamams: yliziinde daha zor olur. Tek yapilacak diizeltici faaliyet, hizmet siirecinin

kendisini diizeltmektedir.

Giiniimiizde sadece son muayeneye dayali incelemek ve degerlendirmeler yerine, siireg
dahilinde yapilan islerin kontroline dayalt degerlendirmeler yapilmaktadir. Siire¢ igi
kontrollerin yapildigi noktalar kontrol noktalar1 denir. Siire. i¢i kontroller,, daha ¢ok &rnek
hacimlerin 6lgiilmesine dayanir. Bu 6rneklerde alinan dl¢timler zamansal bir grafige dokiiliir

ise statiksel siire¢ kontroliinii kullanmak miimkiin olur.
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Yé6netim

Davrams1 Kullanici

Degisim ya da . Uygun

uydurma siireci Yeniden isleme |

Uygun Degil

i Vo l

A faaliyeti B faaliyeti C faaliyeti D faaliyeti

Sekil 4.9 Reaktif bir siireg

4.6.1.2 Servis Siireclerinin Kontrolii i¢in Kullanmilan Metotlar
Servis siiregler i¢in kontrol noktalarimin kurulmas: hem zordur, hem de bazi durumlar igin

pratik degildir. Bu stireclerde sikayet formalari, miisteri goriisleri aragtirmalan ve auditler gibi

servis sonrasi kullanilabilen metotlar mevcuttur.

Miisteri memnuniyetinin 6rneklenmesi veya verilen hizmetin incelenmesi gibi auditler sik
kullanilan kontrol metotlaridir. Ornekleme auditinde ©rnek hacmi statiksel olarak

belirlenebilir. Ornek hacmi (n)’nin belirlenmesi i¢in su formiil kullanilir :

7% % %
A AL (4.1)
Burada :
n Ornek hacmi
Z Auditte istenen giiven aralifina karsilik gelen standart normal dagilim degeri
p Incelenen 6zelligin tahmini olasilik degeri
q Incelenen &zelligin tahmini gergeklesmeme olasilif
h Kesinlik veya dogruluk orani
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Ornegin bir servis yoneticisi, sundugu hizmetten duyulan memnuniyet seviyesini 6lgmek
istemektedir. Daha Once yapilan aragtirmalar sonucu her bir 10 miigteriden 3’{inlin verilen
hizmetten memnun olmadign ¢ikmugtir. Yonetici % 90 giivenlilikle F 5 kesinlikle Slgiim

yapmak istemektedir. Verilenlere gére istatistikler i¢in drnek hacmi (n) su sekilde hesaplanir :

0,90’a kargtlik gelen Z deggri =1,65

n=(1,65)* *0,7*(1-0,7)/(0,05)°
n=10,5712/0,0025 =228
Buna gore miisteri memnuniyetini F 5 kesinlikle sOyleyebilmek icin 228 miisteri ile

dmekleme yapilmalidir.

Verilen servis incelenirken kontrol eden kisi belirli faktorleri, bir gesit kontrol listesi
yardimiyla puanlayarak servisin kalitesini belirler. Kalite karakteristiklerinin puanlandirilmas:
oznel oldugu ve kisiden kisiye defisebilecegi g6z Oniine almnarak gozlem. yapacak

elemanlarimin egitilmesi ve standart bir degerlendirmenin ortaya konulmas: sarttir.

4.6.1.3 Siireclerin Ol¢iilmesi

Biitiin orgiitler yiiksek diizeyde “etkili”, yani misterileri memnun ve tatmin edici,:

“verimli/etken”, yani en az maliyetle is yapici, “uyumlu”, yani degisen Pazar gereklerine
karsilik olarak etkili ve verimli olmalar1 saglanmis olmay1 hedefler. Etkililik “dogru seyleri
yapma” iizerinde ve verim/etkinlik “seyleri dogru yapma” {izerinde yogunlasirken, ideal
durumda sirket “dogru seyleri, dogru yapma ilkesini” uygulamalidir. Etkili olmak yagamsal

onemdedir, ancak verim de Snemlidir.

Etkililik/verim matrisi, asagida goriildiigii lizere, sirketin verim ve etkililik bakimlarinda
performansi Sl¢iildiigiinde beklene sonuglart gosteriri verimi yiiksek, buna kargilik etkiligi az

sitketler pazar alaninda ilk Sleceklerdir.

(4.2)
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vikssk | YASAR iSLER IYI
Etkililik YAVASCA OLUR HIZLA OLUR
Disiik
Diigiik Yiiksek
Verim ’

Sekil 4.10 Etkilik/verim matrisi

Performans olgiitlerinin tiimii biitlin organizasyonlar i¢in ya da projeler i¢in uygun degildir.
Organizasyonlar farkliliklar gdsterir ve dzellikleri de zamanlar degismektedir. Etkili olmak

i¢in olgiimler, organizasyonun misyonu ve yonetim sekline uygun olmalidir.

Her deneyimli yﬁnefici bilir ki her ¢alisan performans geri bildirimin saglénma81 gelistifme
siirecinin 6nemli bir pargasidir. Olgemezseniz, kontrol edemezsiniz. Kontrol -edemézseniz,

ynetemezsiniz.

Olgtimler :

Olup biteni anlamak

Degisim ihtiyacin kargilamak

Degisimin etkilerin degerlendirmek

Kazanglarin devamin: garantilenmesi

Kontrol dig1 kosullarin diizeltilmesi

Onceliklerin belirlenmesi

Sorumluluklarin ne zaman artacaginin belirlenmesi
Yeni miigteri beklentilerini kargilanmasinin planlanmasi

Gergekgi semalarin, programlarin saglanmasi agilarindan 6nemlidir.

Yonetim caliganlar ve sirket igin anlamli Slgitleri gelistirebilmek igin ¢alisanlan ile birlik

olmalidir.
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Calisanlarin sorumlulugu, hedeflenen ¢ikt: 6zelliklerine yakin 6zellikte ¢ikti tiretebilmek icin
performansim maksimize etmek olmalidir. Olgtimler olmadan ise kimin ddiillendirilip kimi,n
cezalandirilacagmin belirlenmesi zorlagmakta ve galisanlarin i§ yapma istegi yok olmaktadir.
Olgtimler, iyi bir ddiillendirme sistemi, bireyi ve takimi organizasyonu siradan olmaktan
kurtararak bir ¢alisma sistemin itecektir. Fakata iyi bir geri bildirim sitemi olmadif: siirece
dl¢lim, zaman, emek ve para kaybinda baska bir sey degildir. Geri bildirim bireyin verilere

miidahale etmesini ve problemleri diizeltmesini saglar. (Sabel, 1991)

Ol¢iim, gelistirme icin su sebeplerden dolay: Snemlidir :

Organizasyonun misyonuna yonelik faktorlere tizerinde yogunlagilmasin saglar.
Kaynaklarin ne kadar etken kullanildigimi gosterir.

Amag belirleme ve trendlerin izlenmesini saglar.

Kilgik diyagramlar1 ve hata kaynaklarinin analizi i¢in girdi saglar:.

Yeni gelistirme firsatlar tanar.

Cahsanlara.basarl duygusunu agilar.

Sistemin kazana ve kaybetme durumunda oldugunu gosterir.

4.6.1.4 Olgiimleri Anlamak
Yapilan Olgtim sonuglarini anlayabilmek ve yorumlayabilmek ig¢in asagidaki sorunlarin

yanitlanmasina ihtiyag duyar :

Olgtim neden yapilmali1?
Olgiim nerede yapilmali?
Is stireclerinin ¢ogundaki temel problem, performanssin sadece sonda 6lgiilmesidir. Fakat
¢ogu durumda geribildirim igin ¢ok gectir. Siireg gelistirme takimi noktalarini her faaliyete
yakin belirlemelidir ki her farkli faaliyeti gergeklestiren kisi hemen dolaysiz olarak geri

bildirimi saglasin.

Ol¢tim ne zaman yapilmali?

Olgtim iteratif bir siiregtir. Organizasyon i¢im ne Onemliyse ona odaklanir ve yiiksek
performans ile sonuglanir. Olgiimler ¢aliganlarin katilimiyla gergeklestirilmelidir. Performans

Sl¢timii maliyetli ve zaman alici olmamalidir. Itk 6nce egitim ve denemeler igin ek zaman
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harcanmalidir. Bunun igin ayrilan zaman ve kaynaklar olgiim islemi sirasinda zamandan
tasarruf saglayacaktir.

Cikt1 ve sonug dlglimlerinin kombinasyonu iyi sonuglar verebilir. Cikts dlgiimleri, neyin iyi
neyin kotii yapildiini ortaya koyar. Sonug Slgtimleri ise tammlanan ilerin organizasyonun

basarisina doniigiip doniismedigini gosterir.

Sonug¢ Olgtimleri, ¢ikti Slglimlerine gore daha degerlidir. Fakat sonuglar sadece stirecin
sonunda Olgiilmektedir. Eger miimkiinse aradaki sonuglarmn 6lgiimii saglanmalidir. Ornegin,
bir lilkedeki gehirlere kurulacak bir sistemin sonucuna 6lgmeden bonce bir gehirdeki sonu.g

Olgiilmelidir. Daha sonra sistem ona gére kurulur.

Ne 6lgnieli?

Cok fazla olgiit segilirse, organizasyon oOlglime ¢ok fazla zaman harcar ve gelistirme

sonuglarma verilen 6nem azalir. Onemli olan seylerin 6lgiilmesi prensip edinilmelidir.

Neyin dlgiildiigiine karar vermeden 6nce istenen sonuglar belirlenmelidir. (Sonuglar ¢iktinin

miisteri tizerindeki etkisidir.)

Performans dlgiitleri olugturmak i¢in kullanilabilecek sorular :

Faaliyetlerimizin ¢iktisi nedir?

Miisteri isteklerini karsiladigimizi nasil anlayabiliriz?
Sistem nasil kullanilacak?

Sistem hangi amagla kullanilacak?

Sonugclar1 kim kullanacak?

Sonuglar hangi amagla kullanilacak?

C1ikt1 ve sonuglar neden 6nemlidir?

Sonuglar kritik bagar: fakt6rlerini nasil etkiler?
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Ornegin satis siireci Slgiimleri :

Gergeklegen satiglarin hedeflenen satiglara oram
Yeniden yazilan mektup yiizdesi
Siparis verme — temin arasindaki siire

Yanlis verilen sipariglerin yiizdesi olabilir.

Kim 6lgmeli?

Siirece baglamanm en iyi yontemi, her faaliyetin akis semasinda incelenmesi ve siirecin
verimlilik ve etkenligi 6nemli derecede etkileyen faaliyetlerin belirlenmesidir. Sonra da bu

kritik faaliyetler i¢in Slgiitler olusturulur.

Oncelik sirasinda ikinci olarak, i¢ miisteri memnuniyet diizeyi yer almaldir. i¢ musteri
memnuniyetini saglayamayan siiregler segilmelidir. Ugiincti siray1 ise 6zel kaynaklar

gerektiren ve sadece bireyin performans geri bildirimi saglayacak faaliyetler almahidir.

Performans olgiitleri gelistirirken, miisteriler igin neyin Snemli oldugu, ¢aliganlar igin neyin
anlaml1 olduguy; tedarikgiler i¢in neyin uygun oldugu belirlenmeli ve bu kisilerin isteklerinin

uzlagsmasini saglanmalidir.

Olgiimii kim yapmali1?

Faaliyeti yapan kisi, 6lgtimii en iyi gerceklestirebilecek kisidir. Olgiimii yapan kisi iyi

egitilmis olmal: ve dokumante edilmis bilgiyi kullanmalidir.

Geri bildirimi kim saglamali?
Ciktiyr alan kigi, Ureticiye olumlu yada da olumsuz geri bildirimi saglamali ve yapici

elestirilerde bulunmalidir.

Hedefleri kim belirlemeli?

Ciktiyr alan kisi ya da kisiler (ig ve dig miisteriler) etkenlik hedeflerini belirlemelidir.
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Verimlilik ise siire¢ tarafindan kontrol edilir.

4.6.1.5 Ol¢iim tiirleri |
Kontrol noktalari olugturulduktan sonra siire¢ yOnetimindeki .bir sonraki adim &lgiilecek

parametrelerin belirlenmesidir. Stireglerin l¢timii, slire¢ yonetimindeki en Snemli adimdir.
Yapilan olgtimler, hatalan ortaya ¢ikarmamn yaninda, ¢iktimin ihtiyaglara uygunlugunu da
kontrol eder

4.6.1.5.1 Olgiim Tiirleri
Siireglerin olglilmesinde, 6lgiim gesitleri bes sinifta toplanir :
Uygunluk Slgtimleri
Cevap verme zamani Sl¢timleri
Hizmet seviyesi Sl¢iimleri
Tekrarlilik dlgtimleri
Maliyet 6l¢timleri
4.6.1.5.1.1 Uygunluk Ol¢iimleri

Uygunluk Slgtimleri, tirtiniin veya servisin bir spesifikasyonu veya bir gereksinimi kargilayip
kargilamadigini denetlemeyi veya dogrulamay1 igerir. Bu 6l¢timlerde miisteri ihtiyaglarinin
dolayli veya dolaysiz olarak karsilanip karsilanmadigi belli degildir. Kabul edilebilir hata
oranlari, hatalarin dogurabilecegi ekonomik sonuglara bagli olarak sifirdan diisiik b,r yiizde
degere kadar degisebilir.

Ciktinin uygunsuzlugu, asagidaki durumlardan birine yol agabilir:
Is, miisteri tarafindan uygunsuzluga ragmen oldugu gibi kabul edilir.
Is, miisteri tarafindan reddedilir ve diizeltilmesi i¢in iireticiye geri génderilir.

Is, miigteri tarafindan kabul edilir ve istenilen durma uygunluguna saptanmasi i¢in degisiklik

yapilir.

Bu ii¢ kosul, ig triinlinde ya verimsiz denetleme yapildigim ya da hi¢ denetleme

yapimadigim gosteriri. Standartlara uygun olmamamn getirecegi agir sonuglar bilindigi igin
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bir ¢ok siiregte standartlara uygunlugun teyit edildigi kontrol noktalar1 bulunur.

4.6.1.5.1.2 Cevap Verme Zamam Olgiimleri

Cevap verme, bir talebin alinmamasindan tamamlanmasina kadar veya hizmetin bagladig
andan bitimine kadar gegen zaman ile olgiiliir. Fast food, paket teslimi veya 10 dakikada
benzin doldurma gibi. hizmet sistemlerinde cevap verme zamami, oldukg¢a Kritik bir 6neme

sahiptir. Firmay, rakiplerden tistiin kilacak 6zelliklerden biridir.

Uriin denetimi s6z konusu oldugu siireglerde, iiriin gelistirme ¢evrim siiresi firmanin rekabet

ortamindaki yeri ve Pazar pay i¢in 6nemli Slgtimlerdir.

4.6.1.5.1.3 Hizmet Seviyesi Ol¢iimleri

Hizmet seviyesi ile bir hizmetin veya bir olanagin kullaniciya ne diizeyde agik oldugu ifade
edilmektedir. Ornegin bir enformasyon sisteminde veya veri merkezinin kullamcilara, ayda
toplam zamanin %99’unda kullanabilecekleri bir online terminal sistemi saglamas1 gibi. Buna
hizmet diizeyi anlasmasi denilmektedir ve genelde bir belge ile belirtilmektedir. Hizmet
diizeyi anlagmasimin kargilanip kargilanmadigini anlamak i¢in yonetim, sistemin kullanicilara
0 ay i¢inde zamanin gergekte yiizde kaginda agik oldugunu belirlemelidir. Hedef deger
%99’dur.

4.6.1.5.1.4 Tekrarhlik Olgiimleri

Tekrarlilik Slgiimleri, tekrar eden olaylarin &lgiilmeleri veya bir aktivitenin meydana gelis
stkliginin ortaya konulmasini igerir. Bu tip dl¢limlere, yazilmig bir dokiimanin reddedilmesi
nedeni ile yeniden yazilmasi veya son tasarima ulagmadan O©nce yapilan tasarim

iterasyonlarinin sayis1 6rnek olarak verilebilir.

Tekrarli olaylar genellikle israf edilen ve iiretken olmayan igin bir gostergesidir.

Dogru yazilmamig dokiimanlarin reddedilmesi, bu islerin maliyetini hissedilir diizeyde arttirir.
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4.6.1.5.1.5 Maliyet Ol¢iimleri

Maliyet, her zaman igin performansiin birincil 6l¢iitii olmustur. Ne var ki iirtin veya hizmet
israflarmin yol agtifi maliyetlere, kalite gelistirme ¢aligmalari baglayana dek aym 6nem
verilmemigtir. “Kalite maliyeti” denilen kavram, J. M. Juran ve A. V. Feigenbaum tarafindan
1950’1l senelerde geligtirilmis ve P.Crosby tarafindan tanitilmugtir. Kalite maliyeti kavramu,
israfin (iriin ve hizmet iretimi {izerindeki ekonomik etkisini anlagilmas: icin giiglii bir

yaklagim saglamigtir. Biiyiik firmalarda kalite maliyetleri on milyonlarca dolara varmagtr.

Kalite maliyetleri genel olarak ii¢ temel gruba ayrilir :

Hata ve Uygunsuzluk Maliyetleri : Hata maliyetleri, dogrudan ihtiyaclarin kargilanmamasi ile
ilgili maliyetlerdir. Uygunsuzluk ise yanhs sigorfta politikas1 veya vaat edilen
spesifikasyonlan karsilamamakla ortaya ¢ikabilir. Hurda {irlin veya malzemeniﬁ maliyeti ve
kusurlu iiriinleri yeniden islemenin maliyeti de hatali maliyet sinifina girer. Hata maliyetleri
genellikle i¢ ve dig hata maliyetleri olarak ikiye ayrilir. Dig hata maliyeti garanti kapsaminda
yer alan diizeltici faaliyetlerin maliyetini kapsar. I¢ hata maliyeti ise hatali ‘malzeme

kullanimindan meydana gelen hurdalarin maliyetidir.

Kontrol maliyetleri : Kontrol maliyeti, isteki uygunsuzlugu ortaya ¢ikarmak icin gerekli insan
ve makine faaliyetleri ile ilgilidir. Bir faaliyetten digerine ilerlerken isi denetlemenin maliyeti,
bir kontrol maliyetidir. Ornegin bir sigorta politikasinin dogrulugunun kontrolii i¢in harcanan

iscilik maliyeti, kontrol maliyeti olarak diistintilebilir.

Koruma maliyeti : Gelecekte meydana gelebilecek uygunsuzluklari 6nlemek icin yapilan
¢alismalarin maliyeti, onlem alma faaliyetidir. Ornek vermek gerekirse, uygulanan politikanin
dogrulugunu degerlendirmek i¢in olusturulan otomatik kontrol planinin maliyeti, korum

maliyeti olarak adlandirilir.

Kalite maliyetleri incelendiginde, 6nlem i¢in yapilan yatirim miktarinin hata ve kontrol
maliyetleri ile karsilagtinldifinda ¢ok az oldugu goriilmiistiir. Bu ise ise kisa vadeli

yaklagimuin bir gostergesidir.
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Kalite maliyeti yaklagimi, israfin meydana geldigi noktalan, dolayistyla gelisime ihtiyag
duyulan operasyonlar kolayca belirleyen bir yaklagimdir. Ote yandan 6nleyici bir yatirim
yapildiginda, bunun hata ve kontrol maliyetlerinde meydana getirdifi azalmalan da
gosterebilmektedir.

Anlatilan 6l¢tim tekniklerini daha iyi anlayabilmek i¢in servis veya ySnetim operasyonlarinda
kullamilan baz1 6lgiitler agagida verilmistir :

Muhasebe ve finans :

Muhasebe rapor hatalar1 (tip ve miktar olarak)
On goriilen tarihten itibaren daha geg yaymlana rapor sayis: (aylik % olarak)
Aylik uzlagilan mektup sayisi

Aylik kayip 1skonto sayisi

Odeme hatalarinin oram

Raporlanan periyot basina hatali makbuz sayisi
Tahmini biitgenin gergeklesen biitgeden sapma oram
Hatali maag bordrolar1 sayisi (aylik)

Yonetim:

(aligan getirisi ve transfer oranlar
Gtivenlik ihlalleri sayis1 (aylik)
Ihtiyaglara cevap verme siiresi

Yazim hatalart

Veri girig hatalar

I¢ posta teslim stiresi

Bilgisayar merkezi servisleri
Bilgisayar kesintileri (zaman ve siklik)
Basari ile derlenen ¢6ziim siiresi

Dokiimantasyon hatalar1 sayist
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Miihendislik:

Miihendislik degisiklikleri sayisi

Uriin planlarini kargilamadaki basar1 oran

Sipariglere cevap verme siiresi

Kontrat biitgelerine baglilik

Uretimde veya kullanimda ortaya gikan tasarim hatalarina dayali degisiklik 6nerisi sayisi
Saha servisleri ' ‘

Tamir sayis1

Servis isteklerine cevap verme siiresi

Yedek parca taleplerine cevap verme siiresi

Tamir stiresi (tamir tipine gore)

Pazarlama:

Miigteri arastirmalarnn siiresi

Siparis hatalar1

Faturalama hatalan

Ozel emirlere cevap verme siiresi
Pazar tahminlerinin dogrulugu
Kontrat hatalar1 (tahmini/gergeklesen)

Aylik kazanilan veya kaybedilen miisteri sayisi

Ayrica siire¢ performans: degerlendirilirken iki tiir 6l¢iim g6z 6niinde bulundurulur. Siirecin
biitiiniine yonelik performanst ve kismi performansi. Her iki durumda da 6lgiilecek olan

parametrelerin segiminde dikkatli olunmasi gerekmektedir.

Olgiilecek olan parametrelerin gegerli ve siire¢ performansi igin kritik Sneme sahip olmasi
gerekmektedir. Olgtim verilerinin toplanmast igin kullanilacak metotlarin gegerli ve giivenilir

olmas: istenmektedir.
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Cizelge 4.9 Performans olgiitleri

Performans Olgiitler Ne olgiilebilecek?
Karakteristikleri
Miisteri Odakl Hata sayisi, ¢iktidaki hata | Satig Yanlis gonderilen
sayisi siparigler
Operasyon : Hatal1 birimler
Hizmet Geciken siparig
say1s1
Zamanindalik Stireg gevrim siiresi, | Siparig verme stiresi
bekleme/gecikme siiresi
Cevap Neyin Ol¢iildiigiine baglidir? | Karsilasilan 6zel istekler ]

verebilirlik/yaklagilabilirlik

Caligan karakteristikleri Belirlenen  karakteristiklere | Rekabet
sahip ¢aligan sayis1 incelik
Igsel
Maliyet Satiglarin  yiizdesi, {iretim | Miigteri sikayetleri maliyeti
maliyeti ytizdesi Iskarta
Calisanlar tizerindeki etki Neyin olgiildiigline baghdir Fazla mesai
Moral

4.6.1.5.2 Ol¢iim Verilerinin Tiirleri

Nitelik Verileri :

Bu tiir veriler sayilabilir, 6l¢iilemez. Genellikle, nitelik verileri, biiyiik 6rnek hacimleri s6z

konusu oldugunda kullamilir. Bu tiir veriler, “evet/hayir”; “tamam-devam”; “kabul-ret”

durumlarinda s6z konusudur. Nitelik verileri 6rnekleri :
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Caligan isine zamaninda m1 baglad1?
Mektup hatasiz olarak m1 yazild1?

Goriigme zamaninda mu1 bagladi?...vb.,

Nicelik Verileri ;

Daha detayh bilgi saglar, saylsal&u. Kiigik 6rnek bacimleri s6z konusu oldugunda s'iiz

konusudur. Nicelik verileri 6rnekleri :
Calisanlarin mazeretli olarak ise gelmedigi

Mevcut bir problemin ¢6ziimii i¢in harcanan giin sayis1

Anlaml Slgiitler bulmak gergekten zordur. Ozellikle siibjektif konularda (yaz kalitesi gibi)
durum daha da zorlasmaktadir. Bu durumda kiyaslama (iki ayrn yazimin karsilastirilmasi)
uygulanabilir. (Stkran, 1997)

Siirecin Biitiiniine Yonelik Performans Olgiimii

Iki 6nemli performans parametresi ¢evrim siiresi ve siireg maliyetleridir.

4.0 —"‘> 6.0 \

/ 50 — 80 [ 100 j’ 11.0 ‘l> 12.0
1.0 —» 20 [® 30 \

70 ™ 9.0

Sekil 4.11 Ust diizey siireg akis diyagrami

Yukaridaki sekilde stirecin 12 alt siiregten olustugu goriilmektedir. Stire¢ maliyetleri, alt siireg

maliyetleri toplami ile bulunur. Cevrim siiresi ise en uzun siireye ait yolun siiresidir.
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Goriildugi tizere gevrim siiresi, stirecin verimliligi ile ilgili agik bir sonug vermemektedir.
Stireglerin biitiiniine yonelik performansinin kontroliinde kullanilan parametreler su 3 simfa
girebilir :

Etkililik oranlari

Verimlilik oranlarn

Uygunluk oranlan

Etkililik oranlari, direkt olarak miisterinin ne istedigine baglidir. Bu oranlar tipik olarak
siirecin dogrulugu, cevap verebilirligi veya giivenirligi ile ilgili bilgiler verir. Burada aciga

¢ikan “siire¢ nasil igliyor?” sorusunun cevabidir.

Dogrudan i¢ veya dig miigteri ile ilgilidir. Bir faaliyetin ¢iktisinin, miisteri beklentilerini ne
derece kargiladigim gosterir. Etkili bir sitireg, disiik stire¢ degiskenligi ile, miisteri

ihtiyaglarinm1 ve beklentilerini kargilayan ya da asan iiriin ya da hizmet tireten stiregtir.

Etkililik oranlar1 olugturulurken miisterinin ne istedigine bakulir :

Dogruluk

Zamanindalik
Bagimlilik

Sorumlu hizmet verenler
Kibar

Bilgili

Yetki sahibi

Verimlilik oranlari, rasyonel kaynak kullamimu ile ilgilidir. Verimlilik olgiitleri kidemli
yoneticileri ilgilendirmektedir. Ayrica verimsizlik, maliyetleri, buna bagh olarak fiyatlan
etkiledigi i¢in miigterileri de ilgilendirmektedir. Verimlilik olgtimleri maliyet, iskarta,

gecikmeler, kaynak kullanimi veya diger tiir kapasite kullanim {izerinde odaklanir.
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Ornegin, bir 6deme stireci icin kullamlabilecek verimlilik oranlan : (a) Deger katan zamanin
toplam zamana orani , (b) Birim {iretim siiresi (bir siirece veya liriine ait) , (c) Bir formu

doldurmak i¢in gegen zaman .....vb.

Uygunluk oranlari, slirecin miisteri taleplerine cevap vermek konusundaki esnekliginin 6l¢iim
sonuglarim verir. Olglimii zor olan bir 6lgiittiir faka_t g6z ard1 edilmemelidir. Ciinkii 6zellikle
hizmet sektOriinde, miisteriye nasil muamele edildigi ve isteklerinin ne kadar g¢abuk
karsilanabildigi miisteri i¢in ¢ok onemlidir. Uygunluk oranlar, bir siirece ait degisikliklerin
hangi siklikta istendigi, bu isteklerin ne siirede ve ne oranda karsilanabildigi ile ilgili bilgi
verirler.Uygunluk oranlarina ornekler : Aylik siparis sayst , karsilanan 6zel istek yiizdesi
...vb.

4.6.1.5.2.1 Performans Oranlar1 Ornekleri

Bir stratejik noktadan digerine, siirecin verimliligine ait oranlan sergiler. Asagida baz siire¢

performans oranlar ikili kiyaslamalar halinde verilmisgtir.

Maliyet/gevrim siiresi : Bu ol¢iit farkli ¢evrim. siireleri ve/veya siireg maliyetlerine sahip
stireclerin kiyaslanmasinda kullanilir. Her iki faktoriin de kiigiik olmasinin istenecegi agiktir.
Ornegin 4 :6 oram 5:6 oranindan iyi fakat 4:5 oranindan kétiidiir. Eger herhangi bir sebepten
otiirti maliyetler azaliyorken g¢evrim siiresi artiyorsa, maliyetteki ylizdesel azalma ile ¢evrim
siiresindeki yiizdesel artigin kiyaslanmasi daha yararli olacaktir. Fakat genel olarak ¢evrim

zamanindaki gelismeleri maliyetlerdeki gelismeler izlemektedir.

\
S~

T1 N

Cevrim Siiresi

Stire¢ Verimliligi

N1 N2
Sekil 4.12 Siire¢ verimliligi gevrim siiresi iligkisi
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Burada :
T Cevrim siiresi
N Siireg verimliligi

Stire¢ cevrim siiresi tige boliinebilir :
RVA Real Value Adding (Gergek deger katan)

BVA Business Value Adding (Is degeri katan)
NVA Not Value Adding (Deger katmayan)

RVA : Siiregte miisteri beklentilerini kargilamak tizere gergeklestirilen faaliyetler
BVA : Is aktarici faaliyetlerdir. (Diizenleyici faaliyetler gibi)

NVA : Ne siirece deger katarlar ne de isi ilerletirler. Tagima, depolama vb.

Gergek deger katan/cevrim siiresi : Tiim ¢evrim siiresinin ne kadarinin gergek deger katan

faaliyeﬂerden geldi glm aciklar. Oranin fazla olmasi istenir.

Gergek deger katan/sire¢ maliyeti : Iki ya da daha fazla siirecin karhilik agisindan
kiyaslanmasim gosterir. Eger RVA § olarak ifade edilebilirse bu oraninl’den biiyilkk olmas:

karl1 bir siire¢ oldugunu gosterir.

Siireg boyunca verim : Siire¢ boyunca verim, bir 6rgiitiiniin deger ekleyen veriminin kilit bir

gostergesidir ve su bigimde tanimlanr.

Siireg Boyunca Verim = (I Kapsami Zamani) / (Sistemdeki Toplam Zaman) * %100

Bu gosterge, deger ekleyen adimlarin verimli bigimde yapima durumunu gostermese de,

zamanin ne kadarinin stirecin katki yapmadigim bize séyler.
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4.6.1.5.2.2 Siireg I¢ci Performans Ol¢iimii

Stirecin  biitiintine yOnelik performans o&lglimleri nihai ¢ikt1  agisindan  siirecin
degerlendirilmesini saglar. Fakat ger¢ekten isin nasil gittigini anlayabilmek igin siire¢ i¢inde
daha detayl1 Sl¢timlerin yapilmas1 gerekmektedir. Stireg igi 6lgtimler, siirecin g6zlenebildigi
ve kontrol edildigi pencereler yaratir. Siirecler gesitli detay diizeylerinde incelenebilir. Hangi

detay diizeyinde 6l¢timlerin yapilmasinin uygun olacagi belirlenmelidir.

Cizelge 4.10 Bir satin alma siireci

Islem Islem Zamam Gegis / Bekleme Zamant

Satin alma siparis formunu | 10 dakika
tamamla

Imza igin Kidemli Miidiir'e 1 giin

gbnder

Kidemli  Midiir  formu | 1 dakika

imzalar

Formu finans  kontrole 1 giin

gonderir

Finans hesab: harcar ve | 3 dakika

siparisi imzalar

Formu satin almaya gonderir 1 giin

Satin almaci siparig formunu | 5 dakika

inceler

Satin almaci siparigi imalatgi 1 giin

firmaya yollar

Toplam 19 dakika 4 giin
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Stire¢ boyunca verim = (19 dakika) / (4*8*60) * %100= % 1 (yaklagik olarak) (4.3)

Diger bir deyisle, satin alma siparisinin sistem iginde gegirdigi zamanin %99’unda, onun

lizerinde ¢aligiimamaktadir.

Kisi bagina ¢ikt1 miktar :

Geleneksel imalat endiistrisinde ¢ok kullanilan bir dl¢tim kisi bagina ¢ikt1 miktaridir. Bu oran,
“iyi” dretilen triinlerin miktarini degil, bozuklar degil tiim {irtinleri 6lger. Agiktir ki, bu

Ol¢iim, islemin verimliligi konusunda, ¢ok yanlis yorumlara gotiirecek izlenimler verebilir.

4.6.1.6 Olgiitlerin Secilmesinde ve Uygulanmasmda Goz Oniine Almacak Faktorler :
Uygulanan 6lg¢iitler anlamli, zamanh, dogru ve yararli olmalidir. Bu 6zelliklerden herhangi

birini géstermeyen Ol¢iitler bir operasyonun tam olarak kontrol edilmesini engelleyecektir. - -

Olgiimlerin segilmesi ve uygulanmasinda, asagidaki adimlar rehber olmalidir :-

Ik olarak neyin kontrol edilecegi belirlenmelidir. Bu noktada miigteri ihtiyaglarim ve siirecin
kritik bagar1 faktorlerini tespit etmek yararh olacaktir. Birgok durumda cevap verme siiresi
onemli bir faktordiir. Hatasiz ¢iktimin kritik ihtiya¢ oldugu durumlarda ise hata sayis1 ve

hatalar dogru bir 6l¢iit olacaktir.

Ikinci olarak olgiitlerle ilgili veri tabam incelenmelidir. Bu noktada sorulacak soru, mevcut
verinin kullanip kullanilmayacag1 veya gerekli olgiitler elde etmek icin degistirilip
degistirilmeyecegidir. Bu durum genellikle maliyet gibi finansal olgiitlerde ortaya

cikmaktadir.

Eger 6l¢iim yapmak igin gerekli ekipman mevcut degilse sorulacak soru, yeni 6lgiit aletlerin
alinip alinmayacagi veya 6lgiimlerin elle yapilip yapilmayacagidir. Son olarak, belirli dl¢iim
gesitleri i¢in uygun dmekleme metodu, 6rnek hacmi ve 6lgiim siklig1 belirlenmelidir. Bunlarin

belirlenmesi igin istatistiksel gerceklerden ve formiillerden yararlanilir.



96

4.6.2 Grafik Yontemler
Bir ¢ok ig siirecleri Slglimleri, gubuk grafikler, histogramlar, pasta grafiklerle Szetlenebilir.

Asagida kullanilan bazi grafik ¢esitler goriilmektedir :

20,00
18,00
16,00
14,00
12,00
10,00
8,00
6,00
4,00
2,00

e R def
———Oktiken

Toplam Hata Sayist

O Daginn fistesi hatalan
B Grafiksel hatatar
Tekraranan servisler

Toplam Hata Sayisi
>
S

Periyotlar

Sekil 4.13 Sistemlerde kullanilan performans 6l¢iim sistemleri
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4.6.3 Geri Besleme ve Diizeltici Faaliyet
Hata dagilimlanim inceleyebilmek igin dokiiman dagitim siireci igerisindeki uygun yerlerde

kontrol noktalart olusturulmalidir. Bu kontrol noktalarinda, hata tipleri incelenmeli ve
dagilimlan tespit edilmelidir. Yapilan olgtimler belirli periyotlarla siire¢ dahilindeki kigilere
bildirilmelidir. “Geri besleme” denilen bu metot sayesinde, siire¢ sahibi, kendisiyle ilgili hata

tiplerine karsi duyarlilik kazanr.

Kontrol parametreleri segilip dl¢timler tamamlandiktan sonra, siire¢ kontrolii agamasimin son

adimi olan geri besleme ve diizeltici faaliyete gegilebilir.

Olgtimlerin problemin tanimlanmasina temel olusturmasi gibi, diizeltici faaliyetler de

problemin ¢oziilmesine temeldir.

Diizeltici faaliyet, su iki hedeften birinden hareketle uygulanir : regiile etme veya gelistirme.
Diizeltici faaliyet olmaksizin ne regiilasyona ne de gelisime ulasilabilir. Siire¢ gitgide duragan

olmayan bir hale biirtiniir. Ancak diizeltici faaliyet de geri besleme olmaksizin ortaya ¢ikmaz.

Geri besleme personel tarafindan genellikle olumlu karsilanir. Calisan kisi miikemmele
ulagmanin gerekliligini anlar ve vazifesini sifir hataya ulasacak sekilde yerine getirmeye

¢aligir. Geri besleme sadece regiilasyon igin degil, gelisim i¢in de dnemlidir.

Gelistirme faaliyetleri daha c¢ok ¢ikt1 kalitesi degiskenliginin azalmasiyla veya siireg
yeteneginin artmasiyla sonuglanir. Her iki durumda da tiretkenlikte, verimlilikte ve etkenlikte
gelisim go6zlenir, bunlar da iiriin veya servis maliyetinin azalmasini ve firmanin rekabet

glicliniin artmasini saglar.

4.6.4 Performans Ol¢iim Sistemi
Siiregte iyilestirmeler yapildiktan sonra, siire¢ performansmin kaydedilmesi ve devaminin

saglanmasi igin gereklidir. Bu sekilde siirecteki sapmalar zamaninda gozlemlenebilir ve

problem alanlar1 daha kolay belirlenip, g6zlemlenebilir.
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Stireci  yeniden

yapilandirma

Olgiim |y Degerlendirme

Problemlerin

yeniden ¢6ziimii

Kokli
degisiklikler

Sekil 4.14 Performans 6l¢tim sistemi safhalari

Performans 6lgﬁm sisteminin sathalari :

Olgiim safhast:

* Bu safhada, 6l¢iim bilgileri toplanir ve kaydedilir. Siire¢ performans: 6lgiit ve gostergelerin
toplanmas1 ve izlenmesinin amaci, rakiplere karsi listlinlik saglayarak miisterilere daha
kaliteli, daha iyi, daha ucuz, daha yeni ve daha hizli hizmetin gétiiriilmesidir. Olgiit ve
gostergeler, dogru ve diizenli izlenip analiz edildiklerinde, sirketin karar mekanizmalar igin

saglam bir zemin tegkil ederler :

Kalite ve performans problemlerini ortaya koyar.
Geligtirme ve iyilestirme firsatlarim belirler.

Oncelikle firsatlarinin tasarum1 ve uygulanmasinda etkin rol oynar.

Bunun i¢in Olgiit ve gostergeler, lriin/hizmet kalitesini ve operasyonel performansi

gelistirilecek olan unsurlan en uygun ve iyi bigimde ortaya sekilde segilmelidir.
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Olgiit ve gostergeler :
gelecege doniik (yonlendiriciler)

gecmige doniik (degerlendirici) olabilir.

Gelecege donik olgiit ve gostergeler kestirimci ve proaktif nitelik tagir. Zaman icinde bir
degisiklik veya gelistirme 'yapmak, dogabilecek bir problemi engellemek veya bir problemi
diizeltmek amaciyla toplanan bilgilerdir. Genellikle ¢evrim siiresi, zamana ve kaliteye y6nelik

olurlar. Ornegin :

Yeni {iriin geligtirme siiresi
Tasarim degisiklikleri devreye alma stiresi
Tezgah ve siire¢ yeterlilik oram
Uretim ¢evrim zamani
" Yénetim stireglerinde karar alma siireleri
Zamamnda teslimat yiizdesi

Sikayet ¢dziimleme siiresi, vb.

Gegmise doniik olciit ve gostergeler ise, olup biteni saptayan, elde edilen sonuglar1 gosteren -
olgtitlerdir. Dogabilecek problemlerin engellenmesi gerektigini veya bir problemi diizeltmek

icin geg¢ kalindigin1 gosteren bilgilerdir. Ornegin,

Uretimde {iriin bagina hata sayist/yiizdesi
Hurda oram

Stok devir hiz1

Is¢ilik katma degeri

Garanti masraflari

Isletme masraflar

Olgiim noktalar1 gelistirme firsati sunan bélimler ya da potansiyel problem alanlari olarak
se¢ilir. Misgterinin sesi ile siirecin sesi arasindaki fark “gelistirme firsati” olarak
adlandinlmaktadir. Miigterinin sesi, miisteri tatmini agisindan ulagilmasi gereken diizeyi
belirler. Stirecin sesi ise mevcut durumun/performansin goéstergesidir. Miisterinin sesi ile

sirecin sesinin aym operasyonel tamimlarla ifade edilebilmesi i¢in miisterinin sesinin siireg
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karakteristiklerine indirgenmesi gerekir.

Cizelge 4.11 Miisterinin sesinin siireg¢ karakteristiklerine indirgenmesi

Konu Miisterinin Sesi Siirecin Sesi Geligtirme Firsatlar
Uriin kalitesi Istenen teknik | Sikayet orami | Sikayet orant
ozelliklere uyum 12/1000 10/1000
Hatasiz tirlin Garanti doneminde | Garanti doneminde
155/1000 20/1000
Uriin tanima Siparis  belgesinde | Zamaninda  teslim | Zamaninda  teslim
belirtilen tarihte | olmayan siparis orani | olmayan siparig oram
teslim %11 %2
En kisa siire Ortalama 8 hafta Ortalama 4 hafta

Degerlendirme Safhas: :

Bu safhada, bir 6nceki adimda toplanan bilgiler c¢esitli performans kriterleri 1siginda

degerlendirilir. Bu kriterler, i¢ kriterler, kiyaslama ve/veya miisteri beklentileri olabilir.

Yorumlama ve problem ¢oziim teknikleri bu asamada 6nemlidir. (Tiirkan,1997)

Eylem Safhas :

Bu safha, karar noktasi niteligindedir. Performans kriteri ile 6l¢tim verisi arasindaki farka

gore su 3 karardan birisi alinir.

(a) Problemi ¢6z , (b) Koklii degisiklikler yap, (c) Siireci yeniden yapilandir

Siire¢ y6netiminde alinan karar, problemin c¢oziilmesidir. Sekilde goriildiigii lizere, siireg

siirekli geri bildirim ile diizenlenmektedir.

Fakat asil sorunlar bu sistemin kurulmasi ve devaminin saglanmasinda g¢ikmaktadir. Bu

noktada iist yonetime biiyiik gorevler diigmektedir.
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5 UYGULAMA

5.1 Uygulama Yapilan Isletme Yapilan Isletme Hakkinda Bilgi
Uygulama yapilmak iizere Efestur segilmistir. Efestur adinda anlagilacagi tizere Anadolu

Holding’e bagh faaliyet g&steren bir seyahat acentasidir. Yaklagik 10 senedir bilet satma,
bayii toplantilar1 diizenleme ve turizm dallarinda ¢alisan Efestur’un yaptig1 cironun biiytik bir
kismu, Anadolu Holding’e bagli isletmelerin bayii toplantilar1 sayesinde olmaktadir.

Efestur’un rekabet ettii Pazar igindeki yerine bakildiginda, yillik cirolar bazinda biiyiik
oynamalar goriilmektedir. Bir yil 5. en fazla ciroyu yaparken, ertesi yil 20. siraya

gerileyebilmekte, bir sonraki yil yine ilk yi1ldaki seviyesine ¢ikabilmektedir.

Efestur’un pazarlama g¢aligmalari bulunmamaktadir. Acgikga séylemek gerekir ki, Pazar
paylarmi biiyi‘itmeye ¢ok daha fazla niyetleri yoktur. Miisterileri genelde kendilerine baglidir
ve siirekli is yapmaktadir. Bu da Efestur i¢in gurur kaynagi olmaktadir. Yeni miigteriler ile
temasa ge¢mek i¢in hi¢bir ¢alisma yapilmamakta, pazarlama .¢alismalari memnun

miisterilerin referanslar ile sinirl kalmaktadir.

Efestur, Anadolu Holding’e bagh olmasmna ragmen, Holding’ten yeterince destek aldigim
sdylemek ne yazik ki miimkiin degildir. Yapmak istedikleri degisiklikler oldugunda, hep
karsilarinda biitge kisitlar1 durmaktadir. Holding mali destek saglamasa da, kendisine bagh
sirketlerin Efestur ile is yapmasim zorunlu hale getirebilir. Bu yaklagim dahi, Efestur’a
oldukga yiiklii bir mali destek saglayacaktir. Zira Holding’e bagh bir ¢ok firma baska seyahat

sirketleri ile galigmayi tercih etmektedir.

Calisanlar yaptigimiz goriismelerde, yeni misgterilere ulagmak amaci ile kendilerinin de bir
pazarlama boliimii agmayi diistindiigiinii 5grendik, tabii mali kisitlar agilabilirse. Genel olarak
belirli bir béliimde galiganlar, o boliim igerisinde olabilecek her isi yapacak sekilde kendilerini
egitmiglerdir. Kisaca, boliim igerisinde herkes her isi yapabilecek konumdadir. Kim bosgsa,
isini bitirmis ise siradaki ise bakmaktadir.
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Efestur’daki organizasyonel yap: agagidaki gibidir :

Genel Miidiir
Genel Miidiir
Yrd.
Muhasebe Tuarizm Satig
Miidiirii Miidiirii Miidiirii

Sekil 5.1 Efestur’daki organizasyonel yapt

Burada dikkat edilmesi gereken nokta sudur : Efestur’da ti¢ boliim bulunmaktadir. Bunlar :
Muhasebe Bolimii
Turizm Boltimii

Bilet Satin Alma Boliimii

Organizasyon semasinda goriilen Satig Miidiirti, Bilet Satin Alma Boliimii’niin bagindadir.

Peki neden bir {iretim stirecini degil de bir hizmet siirecini sectik? Bu se¢imi yapmamizdaki
en Onemli etkeni, daha evvel yapilan calismalarda hizmet siire¢lerinde yapilan siireg
performans: ol¢limii ve iyilestirme g¢aligmalarinin, tiretime sektériinde yapilanlara nazaran

daha iyi sonug vermesidir.

Hizmet sektoriindeki ig siiregleri, tiretimdekilere nazaran daha kritiktir. Bunun baslica sebebi,

katma deger katmayan ¢ok fazla adima stiregte yer verilmesidir.

Efestur’da da bahsettigimiz gibi, katma deger katmayan c¢ok fazla adima rastlanmustir.
Yapilan igler hataya acik degildir. Ciinkii miisteri ile direkt olarak temasa gegilmektedir.

Yapilan bir hata, miisterinin isletmeden sogumasina sebep olabilecektir.
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5.2 Siireclerin Listelenmesi
Uygulamada yapilacak ilk adim, stireglerin tamamimn listelenmesidir. Bu adim siiregler

hakkinda bilgi sahibi olmamizi saglayacaktir. Bu adimdan sonra yapilacak siireglerden
uygulamaya en uygununun se¢iminde yapacagimiz degerlendirmede bize 151k tutacaktir.

Gelistirmek amaci ile segecegimiz siireg agagida listeleyecegimiz 4 siiregten biri olacaktir :

Bilet satin alma siireci
Bilet iptal etme siireci
Depolama ve 6deme siireci

Turizm Boéliimii siireci

Bu siiregler, Efestur’da yapilan isleri olusturmaktadir. Bu 4 ana siirecin diginda da yapilan
Jisler bulunmaktadir. Ancak gerek bu siireglerin, ¢apraz siirecler olmasi — birden fazla
fonksiyonu dolagmas1 — gerekse siklikla karsilaslhna81 bu stireclerin ele alinmasimi anlaml
kilmaktadir. Diger stirecler, rezervasyonlarda yapilmas1 istenilen deéigiklikler veya
karsilagilan diger aksakliklarin ortadan kaldirilmasi gibi, isletmenin miigterileri acisindan
onemli olsalar da istisnai olarak karsilagilmaktadir, ve isletmeye kattiklan katma degerler gok
diigiiktiir; zira yapilan daha evvel katilan katma degerin yeniden yaratilmasidir. Arti bir deger
katilmamaktadir.

Stiregleri listelemeye gegmeden 6nce siireg akis semalarimizin daha iyi anlagilmas: amaci ile

semalarda kullanilan sembolleri agiklayalim :
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Cizelge 5.1 Siireg akisg semasi sembolleri

Sembol Aciklama

Efestur’'un kendi biinyesine dair bir iglem yapildigim

g6stermektedir.

Akis semasinda bir sonraki sayfaya gegmek ve gegilen sonraki

sayfa ile Onceki sayfayr iliskilendirmek amaci ile gegilen

sayfanin baginda kullanilir.

Akis semasinda iki farkl kisim arasinda iligki kurmak amaci ile
kullanilir. Semanin daha kullanic1 dostu olmasim saglar. Karisik

sema olugumunu Snler.

Dosyanin, faturanin, biletin 4veya vizenin tagindigin, . fizerinde
her hangi bir islem yapilmaksizin yer degistirdigini ifade
etmektedir. Katma deger katmaz.

Harici islem olarak adlandinlir. Efestur’da degil, digarida

yapilan islemleri de g&stermemizin sebebi, siirecin akigm ve

siiresini etkilemesidir.

Kontrol yapildigi anlamina gelmektedir. Bu adimin evvelinde
yapilan isler kontrol edilmekte ve gerekirse yinelenmektedir.

Katma deger katmaz, ancak isin dogru yapilmas: i¢in gereklidir.

Depolamay1 simgeler. Islenen dosyanin, faturanin veya biletin,

iglemler bittikten sonra yasal ytikiimliiliikk ve daha sonra tekrar

doéniilmek amaci ile saklanmasidir.

Akisin  devam  etmesinin bir bekleme ile kesildigini
anlatmaktadir.

Siire¢ akis semastnin sona erdigini, bu noktadan sonra bagka bir

adim gelmeyecegini simgeler.

Disaridan gelen talebi simgeler. Efestur’da da miisteriden direkt
olarak talep gelmektedir.

NUEqo Ol o (0
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5.2.1 Bilet Satinalma Siireci

BILET TALEBI
GELIR

TALEBIN
ALINMASI

l

BILGISAYARA <
BAKILMASI

MUSTERI
KABUL
EDIT.iYOR
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A —P SATIN ] .
ALINMASI KESILMESI
DOSYANIN
ALINMASI
. DOSYANIN
POSYANDT | PEMBE KUPON
ISLENMESI DOSYAYA ACILMASI
MUHASEBEYE
BEKLEME
FATURA
CIKARTILMASI
DOSYANIN
ISLENMESI
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SATIS
MUDURUNE BEKLEME
KONTROL ETME
DOSYANIN
ISLENMESI
y
BILET HATA
KUPONLARI
KUTUYA FATURADA

Mi?
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< DEPOLlMA ( > .

REZERVASYON
KARTLARI KUTUYA

l
DEPOL,lMA ( )

DOSYANIN
NUSHASININ
LK NUSHA BILET IKINCI NUSHA
BOLUM BILET KONTROL ETME

MUHASEBEYE

HATA VAR MI?

@ HAYIR



BILETE
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MUHASEBEYE

HATA
DUZELTILIR

HATA
DUZELTILIR

VIZE ICIN
MUSTERI

VIZE ALINIR

Sekil 5.2 Bilet satin alma siireci akig diyagrami

HATA
DUZELTILIR

SON
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5.2.2 Bilet Iptal Etme Siireci

FORM
MUHASEBEYE

IADE FATURASI
HAZIRLANIR

SATIS
MUDURUNE

HATA
FATURADA
MT1?
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JSTERIYE IADE
FATURASI
GONDERILIR

SON

Sekil 5.3 Bilet iptal etme siireci akis diyagrami
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5.23 Depolama Ve Odeme Siireci

BILET
KUPONLARINA

KUPONLAR
TOPLANIR

FATURA
BILGILERINE

FATURA
BILGILERI{

HATA VAR
MI?

EVET

SON

Sekil 5.4 Depolama ve 6deme siireci
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5.2.4 Turizm Béliimii Siireci

TALEP / TALEP ALINIR
GELIR / >

DOSYA ACILIR

!

MUSTERI NEREYE
GIDECEGINI
BILIYOR MU?

l HAYIR

MUSTERININ
PARA DURUMU

ALTERNATIF
ROTALAR

o



ACENTALAR iLE
BAGLANTI

BILET
BOLUMU
ILE

DIS ACENTA
FIYAT VE
SARTLARI

BILET
BOLUMU
BILETI
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ALTERNATIF
ROTALARIN
MALIYETLERI
BULUNUR




BLOKAJLAR
YAPILIR
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HAYIR

MUSTERI ILE
BAGLANTI

MUSTERI
KABUL
EDIYOR MTT1?

DOSYAYA KART
NUMARASI

ODEME PLANI
FAKS CEKILIR
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%25 PESINAT
ALINIR

MUHASEBEYE

KAYITLAR
YAPILIR

PROMOSYONLAR
HAZIRLANIR

DIS ACENTAYA
OKEY VERILIR




BILET, REHBER
AYARLANIR

ODEMELERIN
%50’SI DAHA
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MUHASEBEYE

KAYITLAR
YAPILIR

HAVAYOLLARINA

VIiZE
BASVURUSU
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HAVAYOLLARI
VIZEYI VERIR

VIZELER GELIR

A 4

DOSYALAR
HAZIRLANIR

YOLCULUK
YAPILIR
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PARANIN KALAN
%25°1 ALINIR

MUHASEBEYE

FATURA
CIKARTILIR

FATURA
MUSTERIYE

FATURANIN BIR
KOPYASI TURIZM
BOLUMUNE

Illiill
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FATURANIN
BIR KOPYASI
MUHASEBEDE
DEPOLAN IR

KART iSLENIR, DOSYA
TAMAMLANR

DOSYA
TURIZM .
BOLUMUNDE
DEPOLANR

SON




MUSTERI
VAZ GECTI
Mi2

EVET

121

YENI ROTALAR
BELIRLENIR

DIGER
ACENTALARLA
BAGLANTI KURULUR

BILET BOLUMU ILE
BAGLANTI KURULUR

u

SON
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YENI FIYATLAR
ALINIR

BLOKAJLAR
YAPILIR

YENI
ALTERNATIFLER




ACENTALAR ILE
BAGLANTILI

l

BILET BOLUMU
ILE BAGLANTILI

123

DIS ACENTA FIYAT VE
SARTLARI BELIRLER

BILET BOLUMU BILET
FIYATLARIN VE
TARIHLERI BELIRLER

BILGILER GELIR [——p

MUSTERI ILE
BAGLANTI
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CEVAP
BEKLENIR

MUSTERIDEN
CEVAP GELDI

MUSTERI
KABUL
ENDIVOR MIT9
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HAYIR
MUSTERI
VAZ MI
GRCTI?

DOSYA KAPANIR

DOSYA -
DEPOLANIR

SON

Sekil 5.5 Turizm béltimii siireci akis diyagrami
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5.3 Siireclerin Degerlendirilmesi ve Uygulama Yapilacak Surecin Se¢imi
Efestur’daki stireglerin tamaminin listelemis durumdayiz. Sireglerin hepsinde birden

uygulama yapmak hem zahmetli olacaktir hem de uygulamadan istenilen sonuglar elde
edilmez ise gereksiz derecede yliksek maliyetli olacaktir.

Bu durumu bertaraf etmek igin yapilmasi gereken uygulama g¢aligmasina konu olacak en

uygun surecin secimidir.

Dikkat edilmesi gereken nokta siire¢ secilirken surecin temsili olmasi gerektigidir. Segilen
sure isletmenin tamamina yayilacak bir ¢aligma hakkinda fikir verebilecek nitelikte olmak
durumundadir. Bu sebeptendir ki siire¢ se¢iminde her ne kadar en agirlikli olarak isletmeye
sagladig1 katma deger dikkate alinacak olsa da bunun diginda agiklik &lgiilebilirlik stratejilere
uygunluk uygulanabilirlik ekonomiklik gelistirmeye aciklik gibi etkenler de g6z oniine

alinacaktir.

Yapilan secimin nesnel olmasi ve dzellikle-bizim durumunda oldugu gibi-miisteri ile temasin

yogun olarak vuku buldugu durumlarda miisteriden alinan bilgiler géz 6niine alinmalidir.
Bizim ¢alismamizda da siirecler iki adimda degerlendirilecektir:

Once belirlenen faktorler ile i¢ siireg puanlamasi yapilacak daha sonra da bizim igin biiyiik
onem arz eden miigteri puanlamasi yapilacaktir. Bu iki puanlama bir arada degerlendirmeye

tabii tutulacak ve uygulamamiza konu olacak siire¢ de bir sekilde belirlenmis olacaktir.

Simdi siireglerin toplam puanlarina bir bakalim:
Bilet Satin Alam Sureci 755 Puan
Biler Iptal Etme Sureci 445 Puan
Depolama Ve Odeme Sureci 395 Puan

Turizm Bolumu Sureci 665 Puan
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Goriildiigii tizere en fazla puant 755 ile Bilet Satin Alma Sureci almigtir. Ancak siireglere
miisteri acisindan bakildiginda bu durumun degisebilecegini artik biliyoruz.

5.3.1 Miisteri Puanlama
Miisteri agigindan yapacagumz degerlendirmede iki faktdr lizerinde duraeagiz. Bunlar ilgili

surecin miigteri agisindan ne kadar énemli oldugu ve de ne kadar sorun tagidigidir.

Bir siireg miisteri agisindan ne kadar 6nemli-ne kadar kritik ise-lizerinde ¢alismaya da o kadar
degerdir. Efestur’un miisteri yelpazesini ne yazik ki pek renkli degildir. Bu az renkten en
baskim da devamli mﬁsterilefidir. Dolayisiyla siirekli ¢alisilan bu mﬁ$terilérin memnuniyeti
biiyiik 6nem arz etmektedir. Firma gerek miisterilerini kendine baglamak gerekse memnun
miigteriler vesilesi ile yeni miisteriler bulmak i¢in miigteriler tarafindan 6nemli olarak kabul

edilen siiregleri acil olarak iyilestirme yoluna gitmelidir.

Dikkate alinmas1 gereken ikinci bir faktdr ise miisterilerin penceresinden bakildiginda
siireglerin ne kadar sorunlu oldugudur. Bir miisteri firmanin daba 6nceden verdigi diger
hizmetlerden memnun kalsana son olarak memnun kalmadig: tek bir siire¢ mehterinin var
olan memnuniyetini bir anda silebilecektir. Kisaca tek bir siire¢ dahi sorunlu olsa bu

isletmenin 6nemli 6l¢tide miisteri kaybina yol acabilecektir.

Uygulamaya baglamadan vurgulamak gerekir ki bizim bu adimda i¢inde bulundugumuz
¢abalarin tamami hep tek bir siire¢ segmeye yonelikti. Burada akla gelmesi muhtemel iki

soruyu cevaplamak gerekmektedir:

Birden fazla siire¢ segilmesi gerekse idi ne yapilacakti

I¢ puanlama ve miigteri puanlama sonucu farkli siiregler ¢iksa idi nasil bir yontem ile secim
yapacaktik

Bu iki sorununda cevabi aynidir. Miisgteri puanlamasi sonucunda ¢ikan nitelik ifade eden

degerlere belirli sayisal degerler atayacaktik.
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Ornegin:Bilet Satin Alma sureci ¢ok-¢ok ¢ikt1 ona 10 puan veriyoruz. turizm bolumu sureci
az-cok c¢ikti ona da 6 puan veriyoruz gibi. Burada verilen puanlar ¢alismay: ylirliten kiginin

veya grubun inisiyatifine kalmistir.

I¢ puanlamada ¢ikan puami elde edebilecek en fazla puana miisteri puanlandirmada ¢ikan
puanda migteri puanlandirmada elde edilebilecek en fazla puana gore bélerek normalice

edecektik.

Bu islemden sonra da uygulayicimn inisiyatifine bagli olarak i¢ puanlandirmaya ve miisteri
puanlandirmaya toplami 1 edecek sekilde agirliklar verecek normalize edilmis puanlari ilgili
puanlandirma y&nteminin agirhig ile carpip toplayacaktir. Bu islem her stireg i¢i yapilacak ve

en fazla puam alan siireg veya siirecler segilecektir.

5.4 Siireg icin Belirli Performans Géstergeleri Atanmasi
Surecimizi 6lgmek amaci ile kullanabilecegimiz bir g¢ok performans gostergesi atamak

miimkiindiir. Ancak bu &lgiitlerden tamaminmi kullanamam anlamli olmayacaktir zira surecin
icimdeki bir etkenden kaynaklanmayan ve bu sebeple &lglilmesinin miimkiin olamayacag:
bazi faktorler vardir. Bu faktorleri denetlemenin de miimkiin olmadifim belirtmemiz
gerekmektedir. Deneﬂeyemedigimiz faktorler tizerinde yapilacak iyilestirme g¢alistirmalar

anlamli olmayacaktir.

Asagida siralamis oldugumuz 6lgtitlerden bazilari da bu 6Slgtitlerin degerleri hakkinda bilgimiz
olmadigindan elimine edilmigtir. Surecin performansi hakkinda saglikli yorum yapabilmemiz

i¢in eldeki verileri kullanarak ¢aliyjmamiza devam etme kisidina katlanmak durumundayiz.

Diger bir grup 6l¢iit de &lgiitiin alacag1 deger diger siiregler tarafindan da etkilendiginden

degerini belirlemenin zor olmasi nedeni ile alinmamusgtir.

Oncelikle surecimiz igin kullanilabilecek biitiin performans 6lgiitlerini siralayalim. Daha
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sonrada ¢aligmada kullanilacak 6lgiitleri cinslere gore tasnif edelim.

5.4.1 Olgiitler
Bu noktada olsa biitiin Olglitlerin hepsini yazarak bir 6l¢iit havuzu olugturuyoruz. Bunu

yapmamizdaki amag bu Olgiitlerden segilecek performans degerlendirmede kullanacagimiz
olgiitlerin daha anlamh olmasi ve daha iyi sonu¢ vermesidir. Ne kadar fazla alternatif

yaratirsak yapacagimiz secimde o kadar saglikl olacaktir.

Hatali Kesilen Bilet Oran1 = Hatal: Bilet Sayisi \ Toplam Bilet Sayis1

Hatal1 fatura oram = Hatal1 fatura sayisi \ Toplam fatura say1s

Hatal1 dosya orém = Hatall dosya sayist \ Toplam dosya sayist

Bilet bagina hata 6ram = Bilette yapilan toplam hata sayis1 \ Toplam bilet sayis1
Fatura bagina hatd oran1 = Faturada yapilan toplam hata sayisi \ Toplam dosya sayisi
Yeniden kesilen fatura sayisi

Yeniden kesilen bilet sayisi

Yeniden hazirlanan dosya sayisi

Dosya bagina hata oram = Dosyada yapilan toplam hata sayisi \ Toplam fatura sayisi
Bilet zamamndalik oram = Zamaninda teslim edilen bilet sayist \ Toplam Bilet Sayis1
Fatura zamanindalik oran1 = Zamaninda teslim edilen fatura sayisi \ Toplam fatura sayisi
Ortalama ugug ayarlama suresi

Yer bulamama oram = Yer bulunamayan miisteri sayisi1 \ Toplam miisteri sayis1
Memnuniyet = Memnun miisteri sayist \ Toplam miisteri sayist

Kabul edilme oran1 = Bilet almay1 kabul eden miisteri sayis1 \ Toplam miisteri say1si
Miisteri baglilik orani = Stirekli is yapan miisteri sayis1 \ Toplam miigteri sayisi

Elde edilebilirlik oran1 = Aninda yer bulunan miisteri sayisi \ Toplam miisteri say1s1
Miisteriye ortalama geri donme suresi

Iade edilen bilet oram = Iade edilen bilet sayist \ Toplam bilet sayisi

Miisteri tarafindan yapilan degisiklik oran1 = Yapilan degisiklik sayisi \ Toplam miisteri sayisi
Sikayet orami = Sikayet sayis1 \ Toplam miisteri sayisi

I¢ hatlarda pazar pay:

Dis hatlarda pazar pay1

Iade islemlerinin ortalama bitis suresi

Egitim oram1 = Egitim sayis1 \ Toplam g¢alisan sayisi
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Egitim alan galigan oran1 = Egitim alan ¢aligan sayisi

On ofis islemleri tamamlanma suresi

Arka ofis iglemleri tamamlanma suresi

Surecin toplam suresi (Cevrim suresi)

Coziime kavusturulmayan sikayet oramt = Coziime kavusturulmamug sikayet sayisi \ Toplam
sikayet sayisi

Gergeklesen bilet satiglar1 \ Hedeflenen bilet satiglari

Kontrol maliyeti ($)

Hata ve uygunsuzluk maliyeti ($)

Siire¢ maliyeti ($)

Onggoriilen tarihten geg gonderilen fatura sayisi

Ongoriilen tarihten ge¢ gonderilen bilet sayisi

Odeme hatalar sayis1

Deger katan zaman \ Toplam zaman

Deger katan zaman \ Siire¢ maliyeti (1 den biiyiik olmas: istenir. Maliyet $ olarak alinacaktir)
Siire¢ boyunca verim = Is kapsami zamani \ Sistemdeki toplam zaman

Kisi basina kesilen bilet sayisi

Almnabilen vize sayis1 \ Toplam vize sayisi

Yukanida kullamlmasi miimkiin olan tiim oranlar siraladik. Ancak hangi o6lgiitleri
kullanacagimiza karar verirken iki sese kulak kabartmaliyiz. Bunlar miisterinin sesi ve surecin
sesidir. Bu iki noktay1 dikkate alarak yukarida siraladiimuz gostergelerden en énemlilerini

segmeye calisacagiz:

Oncelikle siireg gelistirme ¢aligmasim yaparken miisteri ihtiyag ve beklentilerini 6grenmeli ve

operasyon el tanimlar-6lgiitler ile-ifade etmeliyiz.

Ozellikle Efes turda miisteri beklentileri biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu sebepler performans
gostergelerimizi olgltlerimizi olugturmada miisterinin sesinin operasyonsal kavramlar ile

ifade edilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Olgiit havuzumuzdan miisterinin beklentisi ortaya koymasina ragmen 6lgmenin zor
olmasindan ve ¢ikan sonuglarin anlam diizeyinin az olmasindan dolay1r baz 6lgiitler

almmamagtir.

Yapilacak gelistirme yaklasimlarinda sadece kisa vadeli gegici ¢oziimler degil uzun vadeli

¢Oztimler liretme konusunda 1srarl: olacagiz.

Isletme kendisine konulan hedeflerin g¢ok gerisindedir. Ancak yapilan bastan tasarim yahut
uzun vadeli degisime yol agacak yliksek maliyetli yatirimlara biit¢e kisitlarindan dolay: direng
gostermektedir. Biz bu gergeklere ragmen yapacagimiz geligtirme ¢alismasinda yeni bir
bilgisayar sistemi tnermekten gekinmeyecek getirdigimiz Onerinin maliyetinden ¢ok daha

fazla miktarda kazang kapisini aralayacaginin arkasinda olacagiz.

Ayrica biitiiniin yeniden tasariminda ¢ok 6nemli bir faktor g¢aliganlarin yaptiklar islerde olan.
degisikliklerden korkmamali tam tersine bu degisikliklerin kendi yararlarina olacagini bilerek
is birlige yapmalaridir. Efes turda da ¢alisanlar kendi aralarinda periyodik olarak toplanmakta
ve islerini nasil daha iyi yapabileceklerine dair fikir aligverisinde bulunmaktadirlar. Belki bu
konuda tam olarak bilgili bir kisinin dnderliginde yapilmadig1 icin bu ¢aligmalar aksi halde
verebileceginden daha verimsiz olmaktadir. Ancak g¢aliganlardan &grendigimiz en miihim
nokta ise yapilan bu galigmanin teoride kalmayarak hayata gegirildigini is yaptiklar ortamin
ve is yapma sekillerinin kendi diigtinceleri dogrultusunda stirekli bir degisime ugradigidir. Bu
anlatilanlardan ¢ikarilan bagka bir olumlu nokta ise yapilan bu g¢aligmalarin iist ydnetim
tarafindan desteklendigidir. Aksi halde yapilan bu g¢alismalarn hayata gecirmek miimkiin

olmazda.

Ozet olarak yaptigimz degerlendirmeler sonucunda biitiiniin yeniden tasarimi veya mevcut
sistemin gelistirilmesi yaklasgimlarindan birini degil bu iki y6ntemin ayni anda optimum

kullanilmasim segiyoruz.
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5.5 Sureci Gelistirme Cahymalar:

5.5.1 Mevecut Siireci Geligtirme

5.5.1.1 Siirecteki Adimlarmn Katma Deger Durumlarimm Irdelenmesi

Surecimizi gelistirirken ilk ¢ikis noktamiz sitiregteki adimlarin katma deger Kkatip
katmadiklarinin incelenmesi olacaktir. Bu incelemenin amac: katma deger katmayan
adimlarin elimine edilmesidir. Hizmet sistemlerindeki is stireglerinde en sik karsilagilan sorun
stiregte katma deger katmayan gok fazla isin yapilmas1 gerektigidir. Yapilan daha &nceki
caligmalar sadece katma deger katmayan islerin elimine edilmesinin bile surecin cevrim
suresinin Onemli dl¢tide kisaldigt maliyetlerin azaldifi ve sonug¢ olarak da miisteri

memnuniyetinin arttifim isaret etmigtir.

Surecin adimlan incelenirken adimlar arasinda katma deger katip katmamalarina gére su

sekilde ayrim yapilacaktir:

Miisteriye dogrudan katma deger katan adimlar
Destek adimlar miisteriye dogrudan katma deger katmayan ancak katma deger katan
adimlarin gergeklesmesi igin destek gérevini goren adimlar

Katma deger katmayan adimlar

Bilet satin alma surecindeki adimlar yukarida ifade ettigimiz siniflardan birine sokulacak ve
gelistirme ¢aliyjmamizin en Snemli kismi olarak katma deger yaratmayan admmlar elimine

edilecektir.

Bu noktada adimlan ve katma deger katma durumlarini inceleyelim:

Elimine edilmis olan katma deger yaratmayan adimlar dikkatle bakildiginda bu adimlarin su

u¢ sinifa dahil edilebilecegi goriilecektir:

Tasima
Kontrol

Bekleme
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Bu ug simufa ait adimlari nasil elimine ettigimizi agiklamak durumundayiz. Tagimalan elerken
isletmenin yerlesim plam {izerinde ufak degisiklikler on gordiik. Yerlesim plani Efes turda
tamamen fonksiyonel olarak yapilmigtir. Biz ise fonksiyonel yapidan g¢ikarak yerlegimi
siireglere gore yapmamin daha uygun oldufunu dusunduk. Stireclere gore yapilan bir
yerlesimin sonucu olarak tasimaya maruz kalan belgelerin akisi kolaylasacak 6rnegin bir
masadan hemen yan masaya gegecektir. Bu Onerimiz sadece tasimalarin ortadan kalkmasim
degil beklemelerinden yok olmasimi saglayacaktir. Siireclert sahiplenen -bir grup isi sonuna

kadar yiiriitecek ve boylece 6nemli zamanlar alan beklemelerde ortadan kalkacaktir.

Siiregte kontroller ile gereksiz fazla zaman kaybedilmektedir. Toplam Kalite Y&netimi
anlayigin1 esas alarak kontrollerin belirli kisilerce belirli asamalarda degil yapilan her ‘isin
.sonunda her ¢aligan tarafindan yapilmasi gerektigini sGylemekteyiz. Kontroller yapilan
islemlerle biitiinlegtirilmelidir. Boylece hem hatalar azalacak hem de 'siire¢ hizlanacaktir.
Unutulmamalidir ki kontroller deger katmayan adimlardir.

Bu yaptigimiz ¢alisma sonucunda katma deger yaratmayan adimlar elimine ederek siiregte
dnemli iyilestirmeler yapmak miimkiindiir. Katma deger yaratmayan gereksiz adimlari yok
etmenin diginda katma deger yarata veya katma deger yaratan adimlara destek olan bazi

adimlan biitiinlestirerek sureci basitlestirmeye devam edilebilir.

Biitiinlestirilebilecek adimlar:

Dosyamn agilmast pembe kuponun agilmasi ve dosyanin islenmesi
Bilet kuponlarinin kutuya rezervasyonlarin bagka bir kutuya ve de dosyalarin bagka bir kutuya

konarak saklanmasi

Dosyanin agilmast pembe kuponun agilmasi ve dosyanin islenmesi isleri sirayla
yapilmaktadir; oysa bu dosya lizerindeki islemler birbirinden bagimsizdir. Yapilan bir gérev

paylagimi sonucunda bu isler ayni anda yapilmak sureti ile daha kisa zamanda yapilabilir.

Bilet kuponlarnin kutuya rezervasyonlarin bagka bir kutuya ve de dosyalarin bagka bir kutuya

konarak saklanmasi iglemleri bu kutularin ayr yerlerde bulunmasi sebebi ile gereginden fazla
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zaman kaybma neden olmaktadir. Ayrica yapilan arsivlemenin manuel olmasi sebebi ile
karsiliklar ortaya ¢ikabilmektedir. Yapilmasi gereken bu dokiimanlarin ayni yerde fakat
birbirine kangmayacak sekilde saklanmasidir. Buna 6rnek olarak yaptigim stajdé Ulagim
Departmaninda son aylara ait arsivler bir arada bulunmakta bunlara ulagmak igin ¢alisanin
sadece elini uzatmasi yetmekte idi. Bu argivlerin faal kullanim zamani gegtikten sonra bir

gorevli tarafindan firmanin argivine kaldirmaktaydilar.

Simdi bu yapmis oldufumuz mevcudu iyilestirme g¢aligtirmalarinin siireglerin listelenmesi
kisminda akis semasi gordiigiimiiz Bilet Satin Alma Sureci iizerinde ne gibi degisiklikler

yapmig bakalim:
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5.5.1.2 Gelistirilmis Bilet Satin Alma Siireci Akis Semasi

< E

BILETIN . . DOSYA
KESILMESI ISLEMLERININ
YAPILMASI

l

FATURA
CIKARTILMASI

DOSYANIN
ISLENMESI

DOSYANIN
SATIS MUDURI

DEPOLAMA
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DOSYANIN
NUSHASININ
CIKARILMASI

l

VIZE iCIN
MUSTERI

VIZE ALINIR

BILET, FATURA,
ViZE YOLLANIR

SON

Sekil 5.6 Gelistirilmis bilet satin alma siireci
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5.5.2 Yeniden Tasarlama
Onceki Boliimde meveudun gelistirilmesi igin yaptigimiz aynisint bu noktada da ifade ettikten

sonra daha farkli 6neriler getirmek istiyoruz.

Kayitlar, bilet kesilmesi, fatura ¢gikartilmasi gibi iglemlerin bilgisayar ortaminda yapilmalidir.
‘Bilgisayar agmn Intranet olmasi, yani isletme igerisinde her noktadan bilgilere bilgisayar
yoluyla erigilebilmesi ve siire¢ boyunca yap.llan islemlerin tamamimin aym bilgisayar
programt ile yapilabilmesi; hem zamandan ¢ok biiyiik kazang saglayacak hem de maliyetleri

diigtirecektir.

Bu intranet sayesinde bir ¢ok iglem paralel olarak aym anda yapilabilecektir. Fatura kesilmesi
icin biletin kesilmesini beklemek gerekmeyecek, sirayla yapilan bir ¢ok is paralel olarak
yapilabilecektir. Bilgisayar programindaki kontroller her adimda kendiliginden yapilacak;

sadece hatalarin sayisi degil, kontrol siireleri de ortadan kalkacaktr.

Biitiin bilgilerin bilgisayarda olmasindan bahsediyoruz. Bu da su anlama geliyor ki, en son
ana kadar, bilet, fatura ve diger belgeler bilgisayar ortaminda kalmalidir. Sadece iglemler
tamamlandiktan sonra migteriye gonderilmek {izere bunlarin ¢iktisinin  alinmasi

gerekmektedir.

Bu yapilan iglemler bilgisayar ortaminda otomatik olarak kaydedildiginden Yapllan islemlerin
dosyalanmast ve bu sekilde arsiv olugturulmasina da gerek kalmayacaktir. Veriler bilgisayar
ortaminda arsivlenecek ve her giiniin sonunda —veya isletmenin uygun gordiigii bagka bir

makul periyot ile- o periyotta yapilanlarin yedeklenme islemi yapilacaktir.

Ayrica en son ¢iktiy1 alip miisterilere gonderilmek tizere ileten kiginin mutlaka imza yetkisi de
olmalidir. Halihazirda sadece Satig Miidiirii’niin imza yetkisi vardir ve belge i¢in, eger kendisi
mesgul ise, beklemek gerekmektedir. Bu da yetki devredilmesi ile ortadan rahatca

kaldirilabilecek bir sorundur.
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Vize alinma islemi de isletmede ¢ok geg baglamaktadir. Bunun yerine miisteri tamam dedigi
anda bir yandan bilet islemleri ve faturalama iglemleri yapilirken, diger yandan da vize
islemleri yapilabilir. Boylece de zaman kazanilms olur.

Caliganlar tek yonlii egitilmeyip, fatura ¢ikartilmasi ve bilet kesilmesi islerinin ikisine de
vakif olurlarsa biitiin bu saydlgnmz islemler imza yetkisi olan tek bir kisi taraﬁndan
yapilabilir. Bilgisayar programi yeterli veriyi aldiginda hem bileti hem de faturayl zaten
olugturacaktir. Tek olmasi gereken biitiin bu verileri girebilecek ve de bilgisayarca yapilan bir
hatay1 gérebilecek derecede bilgili bir ¢aligandur.

Bunlarin diginda baglantili olunan havayolu sirketleri sayist da artirilabilir. Nereye gitimek
isterseniz isteyin, gitmek istediginiz yere ugus olmadigim duymak g¢ok sinir bozucu bir

durumdur. Efestur’da gitmek istedigi yere ucakla ulagsamayacagini 6grenen bir kisi, bagka bir

seyahat girketinden oraya ugak oldugunu 6grenirse, Efestur’a olan gilivenini yitirecektir. Bunu - -

ortadan kaldirmanin tek yolu da baglantida olunan havayolu sirketlerinin sayisin artirmaktir.
Bu sayede miisterinin karar verme siiresi de hizlandirilmig olacaktir. Efestur’a havayolu
sirketlerince ayrilan kontenjan da artirilmak durumundadir. Sonugta amag, hi¢bir miisteriyi
“yer yok” diyerek kaybetmemektedir. Biitlin sartlar hazir olduktan sonra gerisi miisterinin

tercihidir. Ancak unutulmamalidir ki, memnun miisteri en gii¢lii reklam aracidir.

Bu onerilerimizin 1s13inda yeniden tasarlamis oldugumuz siirecin akis diyagraminin nasil

olacagina bakalim:
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5.5.2.1 Yeniden Tasarlanmis Bilet Alim Siireci

BILET TALEBI
GELIR

l

TALEBIN
ALINMASI

MUSTERI
KABUL

EDILIYOR

MU?

HAYIR

lEVET

BILGISAYARA b
VERILERIN

l

BILET VE
FATURA
CKTILARININ

l

BELGELERIN
MUSTERIYE SON
GONDERILMESI

Sekil 5.7 Yeniden tasarlanmais bilet satin alma siireci

Yukarida da goriilecegi gibi biitiiniin yeniden tasarimu ile siire¢ ¢ok daha yalin bir hale
gelmigtir. Simdi siirecimizin daha énceden belirlemis oldugumuz performans ol¢iitlerinden
aldig1 degerlere bakmak gerekmektedir.
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5.5.2.2 Yeniden tasarlanms Bilet Satin alma Siirecinin Performansi
Yukarida akis semasim gordiiglimiiz yeniden tasarlanmig siirecimize ait yeni performans

degerlerine bir bakalim. Bu degerlerin hedeflerle ne kadar sapma gosterdigi daha sonar ele
alinacaktir. Asagidaki tablodaki degerler yeniden tasarlanmig siirecin bir aylik bir uygulama

ve gozlem safthasindan sonra elde edilmis degerlerdir.

Cizelge 5.2 Yeniden tasarlanmusg siirecin performansi

OLCUTLER YENIDEN TASARLANMIS SUREC
Hatal: kesilmis bilet oram 0.02
Hatal1 kesilmis fatura orani 0.03

| Hata diizenlenmis dosya oram 0.02
Bilet zamanindahig ‘ 1
Fatura zaﬁlmnndallgl 1
Ortalama ugus ayarlama siiresi 2 dk.
On ofis islemleri tamamlanma siiresi 4 saat
Memnuniyet 0,99
Elde edilebilirlik 1
Sikayet orani 0
Cozlime kavusturulmamas sikayet sayisi 0
Kontrol maliyeti 7
Hata ve uygunsuzluk maliyeti 5
Siire¢ maliyeti 20
Deger katma orant 0,85
Deger katma/Siire¢ maliyeti orant 1,1
Siire¢ maliyeti orani 0,93
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5.6 Mevcut Siireg, Geligtirilmis Siire¢ Ve Yeniden Tasarlanmig Siirecin Performans
Degerlerine Gire Degerlendirilmesi

Stireg gelistirme ¢aliymamizda en dnemli adimlarinda, biri de en son adim olan gelistirilmis
siirecin veya yeniden tasarlanmig siirecin performans degerlerinin hedef degerler ile
kiyaslanmasidir. Bu sayede nereden yola ¢iktigimizi, nereye varmak istedigimizi ve bu iki

noktaya gore konumumuzun ne oldugunu belirlememiz miimkiin olacaktir.

Unutulmamalidir ki siire¢ gelistirme caligmalar1 tek seferde yapilip bitecek caligsmalarda
degildir. Siire¢ geligtirme ¢aligmalarimin 6ztinde “stirekli gelisme” yatmaktadir. Siirecimizin

yeni performansini degerlendirmeli ve hedeften sapmalart incelemeliyiz.

Stireg, yaptigimiz ¢aligmaya ragmen istenilen sonucu vermiyorsd, her hangi bir gelisme
gostermiyorsa bu siirecte yapilan degisﬂdiklerin mutlaka yanliy - oldugu anlamna
gelmemelidir. Yapilan degigiklikler .yetersiz olabilir -veya bizim siireci kontrol siiremiz,
siirecin yapilan degisiklikleri hazmedebilmesi, yani yapilan degisikliklerin meyvelerinin

olgunlagmas: i¢in yeterli bir siire olmayabilir.

Yapilan g¢aligmalarda biz kontrol siiresini 1 ay segtik. Bu siire, yukanda bahsettigimiz
nedenlerden dolay:1 az goziikse de gerek zaman gerekse de Bilet Satin Alma siirecinin ¢ok

dinamik olmasindan dolay: bu siireyi segmek durumunda kaldik.

Ancak altim ¢izmekte yarar gérmekteyiz ki silirecin performansinin kontrolii bir seferlik is
degildir. Periyodik olarak stirecin performansi kontrol edilmeli ve gerekli goriildiigiinde

iyilestirme veya yeniden tasarlama ¢aligmalarina gitmekten ¢ekinilmemelidir.

Simdi siirecimizin, performansim dlgmekte kullandigimiz 6lgiitlerden aldig1 puanlarin yapilan

[y

¢aligmalar sonucu nasil degistigine bir bakalim :
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Hatah Diizenlenmis Dosya Oram

HapIaga(y sueuLIoyd g

Hedef

den T asarlanmig

i

Yen

i

Gelistirilm

Mevceut

Siiregler

1$

8 Hatali diizenlenmi

ekil 5

S

dosya orami

let Zamanindalig:

B

o o o o <o

WG SHRULIOL

Hedef

den Tasarlanmug

Yeni

mig

Gelistiril

Mevceut

Siirecler

let zamanindalig1

ekil 5.9 Bi

S
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Fatura Zamanindalifi

Performans Degerleri
N N v O i
I S Y 7 T - N K T S v

Meveut Gelistirilmig Yeniden Tasarlanrmsg Hedef
Siiregler

Sekil 5.10 Fatura zamanindalig1

Ortalama Ugus Ayarlama Siiresi

Performans Degerleri

Mevcut Gelistirilmis Yeniden Tasarlanmug Hedef

Siiregler

Sekil 5.11 Ortalama ugus ayarlama siiresi
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On ofis islemleri ayarlama siiresi

50

30

20

Performans Degerleri

10

Mevcut Geligtirilmig Yeniden Tasarlanmg
Siiregler

Sekil 5.12 On ofis islemleri tamamlama siiresi

Memnuniyet

Performans Degerleri

Mevcut Geligtirilmig Yeniden Tasarlanmus

Siirecler

Sekil 5.13 Memnuniyet
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Performans Degerleri

Elde edilebilirlik

Gelistirilmig Yeniden Tasarlanmg
Siiregler

Sekil 5.14 Elde edilebilirlik

Performans Degerleri

0,09
0,08
0,07

0,06

P
<
(V)

Sikayet Oram

Geligtirilmig Yeniden T asarlanmig

Siiregler

Sekil 5.15 Sikayet orani
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Performans Degerleri

045
04

035

Ciziime kavusturulmams sikeyet sayist

Mevcut Geligtirilmig Yeniden Tasarlanmug
Siiregler

- Sekil 5.16 Coziime kavugturulamamis sikayet orani

Performans Degerleri

Kontrel maliyeti (USD)

Mevcut Geligtirilmis Yeniden Tasarlanmig

Siirecler

Sekil 5.17 Kontrol maliyeti
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400

350

300

250

200

150

Performans Degerleri

100

50

Hata ve uygunsuziuk maliyeti (USD)

‘ Mevcut Geligtirilmig Yeniden Tasarlanmug
Siirecler

Sekil 5.18 Hata ve uygunsuzluk maliyeti

Performans Degerleri

Siire maliyeti (USD)

Mevcut Geligtirilmis Yeniden Tasarlanmug

Siiregler

Sekil 5.19 Siire¢ maliyeti
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Performans Degerleri

e T v
S S R TN

Deger katma orani

Mevcut Gelistirilmig Yeniden Tasarlanmig
Siiregler

Sekil 5.20 Deger katma orani

‘

Performans Degerleri

14

12

(=
<
<o

o
o

L
=

=3
©

Deger katma/Siire¢ maliyeti oranx

Meveut Geligtirilmis Yeniden Tasarlanmig

Siirecler

Sekil 5.21 Deger katma/siireg maliyeti oram
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Siirec maliyeti orani

Performans Degerleri

Mevcut Geligtirilmis Yeniden Tasarlanmmsg Hedef

Siiregler

Sekil 5.22 Siire¢ maliyeti orani

Yukaridaki sekilde de acikga goriilebilecegi gibi yapilan ¢aligma sonucunda, hedef degerlere
tam olarak varilmamasina ragmen, tatmin edici — hedef degerlere ¢ok yakin — sonuglara

ulagilmaigtir.

Sekiller incelendiginde de goriilebilecegi gibi, siirecin tamamen yeniden tasarimi sonucu elde
edilen performans degerleri mevcut siirecin iyilegtirilmesi sonucu ortaya ¢ikan siirecin
performans degerlerinden her oOlgiitte daha iyi ¢ikmustir. Hatta bazi 6lgiitlerde yeniden

tasarlanan stirecin performans degerleri hedeflenen performans degerleri ile ayni ¢ikmustir.

Gordiiglimiiz bagka bir nokta ise biitiiniin yeniden tasarimi yolu ile elde edilen siirecin
performans degerleri, gelistirme ¢aligmalar1 — katma deger yaratmayan adimlarin elimine
edilmesi ve adimlarin biitiinlegtirilmesi — sonucu ortaya c¢ikan siirecin performans
degerlerinden her ne kadar daha iyi olsa da aralarinda — baz 6Slgiitler disinda biiyiik farklara
rastlanmamaktadir. Burada isletme yoneticilerinin yapmak durumunda olduklan bir tercih
bulunmaktadir. Biitlintin yeniden tasarimu hedef degerlere daha yakin sonuglar ortaya
koymaktadir; ancak biitiiniin yeniden tasarimi oldukga maliyetlidir. Isletme, eger mevcut

stirecin gelistirilmesi sonucu ortaya ¢ikan degerleri yeterli goriiyor ise geri kalan siiregler de
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mevcut siirecin iyilestirilmesi yoluna gidilebilir.

Ancak dikkat edilmesi gereken husus, her iki gelistirme ¢aligmasimin sonucunda ortaya ¢ikan
siirecin de performans degeri ile mevcut siirecin performans degeri arasinda biiyiik fark
oldugudur. Kisaca, igletmenin gerek bu siiregte gerekse geri kalan stireclerinde — hangi
gelistirme yOntemini seger ise .sec;sin — siiregleri tizerinde yapacagi bir ¢aligma anlamli

olacakfir.
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6 SONUCLAR VE ONERILER

Uygulama g¢aligmamiz sona ermis durumdadir. Caligmada en ¢ok dikkat etmeye ¢aligtigimiz
nokta, yaptiklanimizin agik olmasi ve anlagilabilmesiydi. Bu maksatla, her adimda yaptiimiz
islemin gerekliligi ve galismamiza katkisin1 anlatmaya ¢alistik :

Caligmamizi degerlendirirken neler yaptigimiza bir bakmamiz faydali olacaktir :

Ilk olarak Efestur’daki siireclerin tamamim listeledik. Amacimiz ¢alismaya konu olacak
siireci segmeden evvel siiregleri akis diyagramlan ile beraber gorebilmekti. Bu sayede
siirecimizi segerken, neye dayanarak bu siirecimizin segim kriterlerinden puan aldigi daha

iyi anladik.

Sirada uygulamaya konu olacak siireci segmek vardi. Siireci segerken , sadece. igerden
bakmanin bizi yaniltabilecegi diislincesi ile iki koldan ilerleyerek bir se¢im yapmaya galigtik.
Siireglere bir yandan ¢alisan goéziiyle bakarken, diger yandan da miisteri goziiyle baktik; bu

sayede saglikli bir degerlendirme sonucu uygulamaya konu olacak siireci segtik.

Amacimiz siiregleri gelistirmek olduguna gore siireglerin performansim 6lgmemiz gerekmekte
idi. Bu maksatla da performans olgiitleri belirlemeye calistik, gerek mevcut siireci gerekse
gelismis siireglerimizi lge bilelim. Olgiitleri belirlerken 6nce bir 6lgiit havuzu olusturduk;
kullanilmasi olast biitiin 6lgiitler siraladik ve daha sonra da miisterinin ve siirecin sesine kulak

kabarttik. Bu sayede bu 6l¢iit havuzundan bizim igin gerekli olan 6lgiitleri segebildik.

Kazanacagimiz 6lgiitleri belirledikten sonra mevcut siirecimizin performansim belirledik ve
ulagmak istedigimiz performans degerlerini atadik. Burada maksat, nereden yola ¢iktigimiz ve

nereye varmak istedigimizi gérmek idi.

Sira siireci gelistirmeye gelmis idi. Oncelikle siireci nasil gelistirecegimize karar vermemiz
gerekiyor idi. Bildigimiz iki tane ana gelistirme sekli var idi. Bunlardan ilki mevcudu
gelistirme, ikincisi ise slirecin yeniden tasarimi idi. Biz, uygulamamizin daha anlamli olmast

amacit ile bu yontemlerden ikisini de kullanarak iki ayr siireg gelistirmeye karar verdik.
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Ancak yontem segiminde rol oynayan etmenleri de yazmay1 unutmadik.Stirecimizi ilk olarak
katma deger katmayan isleri atmak ve baz1 adimlar1 biitlinlestirmek sureti ile gelistirdik.
Gelistirdigimiz siirecin akig diyagramim gizdik ve performansini bulduk.

Daha sonra da siirecimizi, elimizde higbir kisit yokgasina, yeniden tasarlamaya giristik.
Kendimize hep su soruyu sorduk : “ Bu is idealde nasil yapilmali?” Bu soruyu her
- cevaplayisimizda siireg daha da sekillendi ve sonugta hem mevcuda hem geligtirilmise kiyasla
¢ok daha yalin bir siire¢ bulundugumuzu, akis semasinda gordikk. Bu buldufumuz yeniden

tasarlanmg stireci performansim &lgtiik.

Son olarak her 6l¢iit i¢in mevcut slirecimizi, gehstmlmls stirecimizi ve de yeniden tasarlanmig

siirecimizi, bagta kendimize koydugumuz hedeflerle klyasladlk

Bu kiyaslama sonucunda, yaptiimiz galigma sonucu ¢ikan sonuglarin hedef degerlere

ulagmasalar da hedefe gok yakin sonuglar verdigini gordiik.

Mevcut siirece nazaran performans degerleri, gelistirilmis ve yeniden tasarlanmig stiregte gok
daha yiiksek ¢ikmugtir.  Isletmenin kisitlanmi bertaraf edebilmesi durumunda siireci
gelistirmektense yeniden tasarlama yoluna gitmesinin daha mantikli olacagi, yorumunu

yapmak miimkiindiir.

Ancak halihazirda, isletmenin mali olarak yatirim yapacak glicii yoktur. Bu sebeptendir ki
stireci yeniden yapilandirmak, igletme icin ¢ok zahmetli ve maliyetli olacaktir. Isletmenin bu

maliyete katlanmast miimkiin degildir.

Yaptigimiz c¢alismanin sonucunda gelistirilmis siirecin performans degerlerinin, yeniden
tasarlanmig siirece yakin olmasi isletmenin siiregleri yeniden gelistirme yoluna gitmesini
mantikli kilmaktadir. Caligmamizi bagarili kabul ederken, koydugumuz hedeflerin dogru
olmas1 varsaymminda bulunduk. Eger hedeflerimiz, olmasi gerektiginden daha agagida

konduysa bu igletme i¢in biiyiik bir tehlike arz edecektir.
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Yeni siireglerimizin performans degerleri gercekten de mevcut slirecin  performans
degerlerinin tizerindedir, ancak hedefler olmas: gerektiginden daha diigiikse, ¢aligmamizin
bagarih oldugunu séylememiz miimkiin degildir. Gergek hedefe yaklagmaya dahi muvaffak
olmamiz dahi olanak dahilindedir. Bu sebeptendir ki hedeflerin dogru konmasi ¢gok 6nemlidir.

Hedeflerin dogru oldugu varsayimini yapalim; isletme hedefler ¢ok yakin performans
degerleri elde etti ve bu konuda, siireg gelistirme galigmalarina son verdi. Bir ¢ok isletmede

bu durumlar kargilagmaktayiz.
Bir gok kereler ifade ettiimiz gibi yinelemekten yiikslinmiiyoruz :.

“Gelistirme stireci bir ¢evrimdir, eger bu siiregte bagarili olmak istiyorsaniz, siirecin her hangi

bir noktasinda durmaya veya siiregteni gikmaya hakkimz yoktur.”

Sonug olarak, yapilan galigmanin siirecin performansinda yapmis oldugu katkilari gordiik.

Calisma amacina ulagmistir ve gelistirme gabalar diger siireglerde de uygulanmalidir.

Onerilerimizi gerek siire¢ gelistirme gabalarimizin igerisinde gerekse sonu¢ kisminda ifade

ettik. Ancak simdi bu Snerilerimizde en 6nemli olanlarini toparlayalim :

e Siireglerde katma deger katmayan isler elimine edilmelidir. Bu islerin elimine edilmesi
siirecin performansina 6nemli katkida bulunmaktadir.

e Bir takim igler biitiinlestirilmelidir. Ancak biitiinlestirme ¢aligmalar1 mutlaka katma deger
yaratmayan iglerin eliminasyonundan sonra yapilmalidir.

s (Cok rastlanan bagka bir sorunda paralel yapilabilecek islerin sira iligkisi igerisinde ele
alinmasidir. Bu da siirecin performansini olumsuz etkilemektedir. Bu baglamda birbiri ile
ilintisiz ve aralarinda girdi — ¢ikt1 bagintisi olmayan isler paralel olarak yapilabilir.

e Kurulacak bir bilgisayar ag: sayesinde veri akisi ¢ok hizlanacak ve gereksiz Kirtasiye
islerinden kurtulunacaktir.

e Yerlesim diizeninin stireclere gore yapilmasi tasimalar ortadan kaldiracaktir.

e Kontroller ¢ok fazla zaman kaybina yol agmaktadir. Unutmamalidir ki kontroller deger
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katmayan adimlardir. Belirli noktalarda kontrol edip, bir kisiyi kontrolle gérevlendirmek
yerine kontrolleri yerine kontrollerine yapilan iglerin igine sokmak ve herkesin kendi
yaptig1 isi kontrolli hem maliyetlerde hem de zamanda Snemli azalmalar saglayacaktir.
Yetki devredilmesi de 6nemli katkilar da bulunacaktir. Sadece bir imza igin, kuyrukta
kaybedilen zaman hem siirece higbir sekilde deger katmamakta hem de siirecin
performansini olumsuz yénde etkilemektedir.

Egitim, performansm arttinlmasinda Xkilit rol oynamaktadir. Verilen egitimle hem
muhasebe hem de bilet iglerinden anlayan ¢aliganlar yetistirilmesi siireci daha etkin
kilinacaktir.

Bir boliimde herkesin her isi yapmasi yerine, galisanlarin belirli konularda egitilip
uzmanlagmas1 ve gorev paylasimina gitmesi de stirecin performansii olumlu yonde
eﬂdleyecek etmenlerden biridir.

Isletmede, ¢aliganlar siiregleri gelistirmenin kendi islerini ne kadar gelistirecegi
konusunda biliﬁclendirilmelidir. Unutulmamahdir ki, siire¢ sahiplerinin katkisi olmadan
yapilan bir siire¢ gelistirme ¢aligmasinin basariya ulasmasi zordur.

Stireg sahipleri periyodik olarak toplanmali-ve siiregte yapilabilecek olumlu degisiklikleri
ve bu degisikliklerin nasil yapilabilecegini tartismalidir.

Siireglerin performans 6l¢iim ¢aligmalar periyodik olarak yapilmali ve gerekli noktalarda
miidahale etmekten ¢ekinilmemelidir. Ancak, yeni siirecin performans degerlerini tek bir
periyotta degerlendirmek yeterli olmayacaktir. Periyodik olarak yinelenen 6lgtimler ile
stirecin performansi hakkinda ¢ok daha saglikh bilgiye kavusulabilir.

Ozellikle hizmet sektdrlerinde miisterinin ne kadar Snemli oldugunu biliyoruz. Siireci
gelistirme galigmalarinda miisterilerin goriisleri alinmali, miisteriden gelen sikayetleri,
avantaja doniistiirmelidir. Bu amagla yapilacak miigteri anketleri, sikayet telefonlar1 ve

bunun gibi ¢aligmalar miisterinin sesinin daha giir olmasim saglayacaktir.
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