GIRIiS

“Misterinin vaadlerle dikkati ¢ekilir ve hizmetten memnun kaldii icin sadik
olur. Pazarlama vaatte bulunur fakat memnuniyeti ancak tiim isletme saglayabilir.”1
Philip Kotler
Amag, ulagilmak istenen bir sonugtur’ Bagka bir deyisle insanlarin
hedefleri, istekleri, arzular1 ve idealleri vardir ve insanlar bunlara ulagabilmek igin
baz1 seyler yaparlar ve de bazi seylerden kaginirlar. Bireyler amaglarina ulasabilmek
icin bazen sadece kendi gayretleri ile, doniisiim unsurlarimi kullanarak, girdileri bir
deger katmak suretiyle ¢iktilara doniistiirebildigi gibi ¢cogu zaman da bu amaclarina
ulagabilmek icin bagka bireylerle birlikte hareket etmeye muhtagtirlar. Bu tiirden
amaglar bir bireyin tek basina sahip olamayacagi ve gerceklestiremeyecegi doniisiim
unsurlarina ihtiya¢ duyar. Isletme sistemi acisindan bakildiginda “amaclar” artik
bireylerin degil isletmelerin “amaglar’” olmaktadir.

Isletmelerin insan kaynagi unsuru kendi amacin1 ancak isletmenin amaglarina
ulasabilmesi ile gerceklestirmektedir. Bazen de isletme amaglar1 nceden bilinmesine
ragmen, calisanlarin isletmeye karsi tutumlari, beklentileri ve hayal kirikliklari
calisanlan kendilerine iligkin amaglar olusturmaya yt')neltir.3 Iste bu noktada isletme
“amaclari’na nasil ulasacaktir?

Isletme amaglarina birbiriyle baglantis1 ve etkilesimi olmayan, diizensiz ve
dagmik faaliyetlerle, kisacasi “sans eseri” ulagabilir mi? Cevap hayir ise, isletmelerin

diizenli yaklagimi saglayarak cikar sahiplerinin amaclarini siirekli gerceklestirecek
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bir yapiya ihtiyaci vardir. Bir isletmenin amacina ulasacagindan emin olmast icin
ihtiyac duydugu sey “Isletme Yonetim Sistemi” dir. Isletmelerin basaris1 sans eseri
olmadigina gore isletmeler yonetilmelidir. Basar1 daginik ve diizensiz bir yaklasimla
ya da sans eseri yakalanamaz. Dolayisiyla isletmenin basaris1 i¢in bir yOnetim
sistemine ihtiya¢ vardir. Bu yOnetim sisteminin basarist ise, parcalarin birbiriyle
uyumlu calistigi, planlamalarin yapildigi, gidisatin izlendigi ve gerekli geri
beslemelerin yapildig1 ve bu sekilde siirekli bir iyilesmenin saglandigi sistemci bir
yaklagim ile miimkiindiir.

Calisanlar bir kurulusun pargasidir ve kendilerine tarif edilen isleri yaparak,
belli faaliyetleri yiiriiterek is hayatina devam ederler. Bu sebeple, caligsanlarin da
icinde bulundugu ve sadece bir fonksiyonunun belli faaliyetlerini iistlendigi isletmeyi
baska hangi unsurlarin olusturdugunun bilinmesi gerekir. Yoneticiler isletmesi icin
bu unsurlarin farkinda olmali ve isletmesini bir yonetim sistemini esas alarak
yonetmelidir.

Isletmede iist yonetim tarafindan yapilmadigi takdirde baska kimsenin
yapmayacagl ya da yapamayacagl isler vardir. Bunlar politikalann belirlemek,
cekirdek degerler takimini olusturmak, isletmenin uzun dénem hedeflerini belirlemek
gibi islerdir. Her ne kadar faaliyetler personeller tarafindan yiiriitiilse de miisteriye
sunulan iiriin/hizmetin kalitesi ile ilgili nihai sorumluluk iist yonetime aittir.*

Isletme sistemi iizerinde kafa yormak ve calismak yoneticilerin gorevidir.
Ayrica isletmelerde herkes kendi isine odaklandigindan tiim kurulus sisteminin
tamami ancak Genel Miidiir diizeyindeki bir bakis noktasindan goriilebilir. Fakat, en
ist diizey yonetici de kurulusa tepeden bakma noktasinda donanimli degil ise,
isletme sistemini ve isletmenin de icinde bulundugu iist sistemi (supra sistemi)
anlayip kurulusun bu iist sistemdeki yerini tam olarak kavrayamiyorsa ve o da
giindelik rutin isler arasinda kaybolup gitmis ise isletmeyi bir sistem olarak kim
gorecektir, biitiinciil olarak nasil kavrayacaktir? Goriildiigi gibi ilk bakista soyut ve
gereksiz gibi goriilen “Isletme Yonetim Sistemi” yaklasimi aslinda bir kurulusun en
temel yapisidir ve her sistem gibi isletmelerin sistemi de tasarlanmalidir. Oysa
kuruluslarin 6nemli bir kismi isletmesini tasarlamadi, onu tarihsel siireci igerisinde,
ihtiyaca binaen yapilan ekleme, ¢ikarma ve diizeltmelerle Oylece bugiinkii haliyle

buldu. Oyleyse iist yoneticilerin ilk yapmasi gereken sey “benim isletmemin
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Yonetim Sistemi ne olmalidir?” sorusuna cevap vermektir. Bu isletmenin bugiinkii
halinin de sorgulanmaya baslandig1 noktadir. Yani Isletme Sistemini olusturan
siireclerin yeniden tasarlanmasi gerektiginin fark edildigi noktadir.

Bir sistem olarak ele almdiginda, her isletme disg ¢evresinden aldigr cesitli
girdileri belli teknoloji diizeyindeki iiretim siireci icinde degistirir ve elde ettigi
ciktiy1 yine dis cevresine verir. Girdi-Siire¢g-Cikt1 seklindeki bu akis ne kadar siirekli
ve diizenli ise isletme o kadar basarili olacaktir’.

Tiim isletmeler formel veya informel bir yonetim sistemine sahiptir. Formel
yonetim sistemleri de genellikle dis zorlamalarla veya miisterilere ve topluma reklam
amaciyla (6rnegin ISO 9000 sistemi) kurulmaktadir. Halbuki isletmelerin yapmasi
gereken sey, kurulusunu bir ig siiregleri sistemi olarak gormesi ve amaclarina
ulasmak icin bu siirecleri yonetmesidir. Ancak isletmeler cogunlukla siiregleri
bolimler ile karistirmakta ve Satis siireci, Satinalma siireci, Uretim siireci, Pazarlama
siireci gibi fonksiyonel boliim adlarindan tiiretilmis siirecler ile ve mevcut
organizasyon yapisint degistirmeden islerine eskisi gibi devam etmeye
caligmaktadirlar. Buna ek olarak is siirecleri (business processes) operasyonel
calisma siiregleri (work processes) ile karistirnllmaktadir. Yapilmasi gereken sey,
isletmeleri amaclarina ulastiracak is siireclerini tesbit etmektir ve bu unsurlar
(sistemin unsurlarini) isletmeleri amaclarina ulastiran bir sistem olusturacak sekilde
birbiriyle iliskilendirmektir. Bu yaklasim Hoshin Kanri (politikalarin acilimi)
yaklasiminin is siirecleri sistemine bakisi ile kismen oOrtiismektedir. Hoshin Kanri
yaklagimi da sistemi, isi ana hedeflerine ulastiracak olan koordine edilmis siirecler
kiimesi olarak gt')rmektedir6. Bu siirecler Planlama Siireci, Miisteri ile Mliskiler Siireci,
Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci vb. siireglerdir. Ornegin Siparisin Yerine
Getirilmesi Siireci fonksiyonel organizasyonlarin pek ¢ok fonksiyonunu ( Pazarlama,
Planlama, Tasarim ve Ar-Ge, Satinalma, Uretim ve Satis boliimleri gibi) birden
ilgilendirmektedir. Dolayisiyla bir sorun da isletmeler is siireclerini esas alarak re-
organizasyona gittiginde ortaya cikmaktadir. Isletmeler ise cogunlukla (ISO
9001:2000 versiyonunun da etkisiyle) fonksiyonel organizasyon yapisini koruyarak

siire¢ yaklagimin1 bu yapiya monte etmeye calismaktadir. Halbuki bir kurulusun
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birbiriyle baglantili is siireclerini yonetecegi bir sistemi en bastan tasarlamasi ve
uygulamasi gerekir. Iste bu sistem isletmelerin Yonetim Sistemi olacaktir.

ISO 9004:2000 standardinin 4.1 maddesinde de belirtildigi gibi “Basari, ilgili
taraflarin  ihtiyaclar1 dikkate alinarak, kurulusun performansinin etkinligi ve
veriminin stirekli iyilestirilmesi icin tasarimlanmis bir yOnetim sisteminin

uygulanmasindan ve siirdiiriillmesinden elde edilir.”

Bir isletmenin temelde ilgili
taraflar1 sunlardir: Misteriler, Calisanlar, Paydaslar, Tedarik¢iler, Toplum, Devlet.
Dolayisiyla kuruluslar oncelikle ilgili taraflarin istek ve beklentilerini belirlemeli,
nihayetinde ise ilgili taraflarn bu istek ve beklentilerini karsilamaldir. Iste ilgili
taraflarin istek ve beklentilerini “kargilanmis istek ve beklentilere” doniistiiren yapi
“Isletme Yonetim Sistemi”dir. Bunun modelde sematik gosterimi tezimizin “BiR
GELISTIRME ONERIiSI OLARAK IS SURECLERI TABANLI iSLETME
YONETIM SISTEMI TEKNIK SPESIFIKASYONU VE UNSURLARI” boliimiinde
verilmektedir.

Bu caligmanin amaci bir isletme yonetim sistemi modelini unsurlart ile
birlikte ortaya koymaktir. Ben, bu gelistirme Onerisinin yapilacak elestiri ve
iyilestirmelerle daha sonra bir “Isletme Yonetim Sistemi Standardi”na doniisecegini
umuyorum. Nasil ki miisteri memnuniyetini saglamak icin bir “Kalite YOnetim
Sistemi Standardi-ISO 9001” var ise miisteri odakli olmak kaydiyla, kuruluslarin
hem miisterilerinin hem de diger ilgili taraflarin, yani paydaslarin, ¢alisanlarin-
(6rnegin calisanlar icin beklentiler iyi bir yonetimle yonetilmeleri, kisisel gelisim ve
egitim firsatlar1 elde edebilmeleri, ¢caligma hayatinin kalitesinin artmasi ve isin bir
eglenceye déniismesidir)®- tedarikcilerin, toplumun vb. ihtiyagc ve beklentilerini
karsilayacak, rakipleri i¢in rekabet stratejisini belirleyen ve tiim isletmenin
faaliyetlerini kapsayan bir sisteminde olmas1 gerekliligi Giris’te aciklanmistir. Iste
isletme sisteminin unsurlarim jenerik olarak tanimlamayi hedefleyen bu teknik
spesifikasyonun, gelecekte olusturulmasi muhtemel bir “ISLETME YONETIM
SISTEMI STANDARDI na temel teskil etmesi umulmaktadir.

Bu calismada, gelistirilmeye calisilan modeli somut hale getirebilmek icin
oncelikle “isletme yOnetim sistemini olusturan unsurlar nelerdir” sorusu ile yola

cikilmistir. Bu noktada bir isletmeyi olusturan tiim siiregler tek tek ele alinmis ve
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farkli kaynaklardan o siirece ait unsurlar tespit edilmistir. Ornegin, olusturulacak
olan model isletme sistemini hedeflediginden, isletme yoOnetim sisteminin bir alt
sistemi olan kalite yonetimi alt sistemi, ISO 9001 standardinda ifade edildigi bicimde
ve 0z sekilde (unsurlant ilgili siire¢lere dagitilmis ve toplamda iki sayfayi
gecmeyecek sekilde) kisaltilmis ve sadece kalite sisteminin ana hatlariyla temel
unsurlarina yer verilmistir. ISO 9001 standard1 oldugu gibi alinmamustir. Isletme
sisteminin kalite alt sistemi haricindeki diger alt sistemleri ise siire¢ yaklasiminin
benimsenmesi suretiyle ilgili siireclerinde tasarlanarak belirtilmistir. Ornegin Is
Yonetimi Siireci, Finansal Yonetim Siireci, Kaynak YoOnetimi Siireci, Amacin
Gerceklestirilmesi Siireci siire¢ yaklagimi ile tigiincii boliimdeki teknik spesifikasyon
icinde unsurlar ile birlikte tasarlanmistir. Bu sekilde, bir “Is Siiregleri Tabanli
Isletme Yonetim Sistemi Teknik Spesifikasyonu™ gelistirilmeye calisilmustir.

Isletme yonetim sistemi modeli olusturulurken sistemi olusturan unsurlarin
jenerik (6z ve genel icin gecerli) olarak ifade edilmesine 6zen gosterilmistir. Bu tezin
yazarina gore sistemi olusturan unsurlar jenerik olarak tanimlandiginda dyle sanildigi
gibi ¢ok fazla yer tutmamaktadir. Ornegin zaten jenerik ifade edilmis olan ISO 9001
standardi ana unsurlan ile birlikte kisaltildiginda iki sayfayr ge¢meyen bir metin
haline gelmistir. Kalite Yonetim Sistemi haricindeki diger alt sistemler ve siireclere
ait unsurlarda eklendiginde toplam otuzbes sayfa civarinda yonetilebilir ve
uygulanabilir bir metin ile kars1 karsiya kalinmistir.

Bu giine kadar yapilan calismalara bakildiginda genelde siire¢ yoOnetimi
izerine odaklanilmis ve siireclerin yeniden yapilandirilmasi, siire¢ iyilestirmeleri,
degisim miihendisligi gibi kavramlardan hareketle belli siireclerin nasil daha etkin ve
verimli olabilecegi iizerinde diisiiniilmiistiir. Tiim bu caligmalarda dikkati ¢ceken
nokta calismalarin isletmenin bir sistem olarak goriilmesine yeterli onemi vermemesi
ve bu calismalarda agirligin sistemin igindeki bir iki siirece verilmesi ya da genel
olarak siire¢ iyilestirmelerinin nasil yapilacaginin metodolojisinin ortaya konmasi
olmustur. Ornegin is siireclerinin yeniden yapilandirilmas1 metodolojisi detayli bir
sekilde islendigi ve siire¢ yeniden yapilandirmasinin farkli siireclere kazandirdiklan
yenilik ve gelismeler irdelendigi halde bu siire¢lerin bir sistem olarak nasil

yapilandirilmas:  gerektigi iizerinde ¢ok fazla durulmamus,’ ya da yonetim

° Bilir, Cansen, Is stireclerinin yeniden yapilandirilmasi ve bir uygulama, Istanbul Universitesi ,
Yiiksek Lisans Tezi, 2001



sistemlerinde yeniden yapilanma yaklasimlari irdelendigi halde bunlar birkac siire¢
diizeyinde kalmistir.'

Sistem yaklasimu ile isletmeleri inceleyen tezler de vardir ancak bu tezler
genelde sistem ve sistem yaklastminin kuramsal temelleri iizerinde durmustur."!
Literatiirde isletmeyi bir sistem olarak ele alan tezlerden en dikkat cekeni Nuriye
Koseler’in hazirladign “Sistem Yaklagimi Acisindan Uretim Sistemi” isimli tezdir."?
Tezde isletme bir sistem olarak ele alinmis ve bu yaklagimla bir kagit iiretim
fabrikasinin iiretim sistemi analiz edilmistir. Ancak bu tez de sadece bir alt sistem
olan iiretim sistemini detayli olarak analiz etmis diger alt sistemlere ise sinirli bir
sekilde deginmistir. Yapilan calismalarda isletme sisteminin jenerik siireclerinin ve
bu siireglerin unsurlarinin ne oldugunun fazla irdelenmedigi géze batmaktadir. Bu
nedenle bir ig siirecleri tabanli igletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonunun
gelistirilmesine ihtiya¢ oldugu diisiiniilmektedir.

Bu teknik spesifikasyonu ve isletme yonetim sistemini gelistirirken anahtar
soru sudur: Bir igletmenin yonetim sistemini hangi unsurlar olusturur? Bu soruya
verilecek jenerik cevaplar isletme yonetim sistemininin “gereklerini” (requirements)
olusturur. Gereklerden kasit isletmenin hangi faaliyeti yerine getirmesi veya hangi
sonucu iiretmesi gerektigini belirten “sartlar”dir. Modeli olustururken ve teknik
spesifikasyonu hazirlarken “yukaridan-asagiya” yaklasimi (top-down approach)
benimsenmistir. Yani 6ncelikle model kurgulanmis ve teknik spesifikasyonun temel
siirecleri belirlenmis daha sonra bu siireclerin detaylarinin (unsurlarinin) ne oldugu
tespit edilmistir.

Bu calismanin faydalarina deginecek olursak, bir alt sistem olan kalite
yonetim sistemi standardi ISO 9001’in diinyada 500.000’den fazla kurulus tarafindan
uygulandig1 dikkate alindiginda ve tiim isletmelerin isletmenin tamamim kapsayan
formel bir yonetim sistemine sahip olmasi1 gerektigi diisiiniildiigiinde bu tezde ortaya
konulan ve bir isletmenin tiim alt sistemlerini ve siireclerini kapsayan gelistirme
Onerisinin ve hazirlanan teknik spesifikasyonun is hayatinda etkili olacagi

diisiiniilmektedir.
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Kalite alt sistemine ait ISO 9001 standardinin uygulanmasinin diinyanin
tiretim ve hizmet seviyesinin iyilesmesine yaptig1 katki aciktir. Bu husus, uygulayan
kuruluslarin tecriibesi ile de sabittir. Bu gelistirme Onerisi ise bir isletmenin bazi
boliimlerini veya siireglerini degil isletmenin tiimiinii kapsamaktadir. Dolayisiyla bu
yonetim sistemi teknik spesifikasyonu, bir yonetim sistemi ihtiyacinda olacak kiiciik
veya biiyiik, tek kisinin calistifi bir sahis isletmesinden onbinlerce calisani olan
uluslararast kuruluglara kadar her isletmeye uygulanabilecek jenerik bir yonetim
sistemi modelinin ilk adimi1 olacaktir.

Bu teknik spesifikasyonun yapilacak elestirilerle iyilesmesi ve “isletmelerin
yonetim sisteminin temeli olmak” amacina ulasmast beklenmektedir. Herhangi bir
isletme ve yonetim egitimi almamus, tecriibeye dayali olarak giindelik islerini yiiriiten
kii¢iik bir isletmenin sahiplerinin bile miiracaat edecegi ve firmasim yapilandiracagi
bir yonetim sistemi teknik spesifikasyonu bulunmasi ve bu spesifikasyonun
isletmelerde uygulanmasi isletmelerin siirekli iyilesmesine ciddi katkida
bulunacaktir. Bu sonuca ulasabilmek amaciyla isletmeler akademik cevrelerden
gerek duyduklarn egitim ve danigsmanliklan alabilecek ve bu teknik spesifikasyona
gore  belgelendirilebileceklerdir. Bu teknik  spesifikasyonun isletmelerde
uygulanmaya calisilmasi ile isletme bilimi diinyasindan isletmelere bilgi transfer
edilmesine daha fazla ihtiya¢ duyulacaktir.

Sonug olarak bu gelistirme Onerisi ¢alismasinin uzun vadede nihai hedefi
olan, igletmelerin amaclarina ulagsmada kullanacagi diizenli ve sistematik bir
yaklagimin uygulanmasi1 6zelde Tiirkiye’nin genelde tiim diinyanin kaynaklarinin

daha verimli kullamilmasina katkida bulunacaktir.



BiRINCIi BOLUM

ISLETMELERDE SISTEM YAKLASIMI
Hepimiz bir biitiiniin parcasiyiz."?

Alexander Pope

1.1 isletmelerin Sistem Yaklasim ile Tamimlanmasi

Yoneticiler sorun belirleyis, sezis, Onleyis ve ¢oziim {iretim uzman olarak
diisiinen, diisiinceyi uygulamaya koyan ve basarili sonuglar alan insanlardir.'
Yoneticiler fonksiyonlarini yerine getirirken birtakim yeteneklere sahip olmalidirlar.
Yoneticilerin;

e Profesyonellik

e Empatik Diisiinebilme
e Tolerans

e kna ve Telkin

® Firsat sezme

e fletisim
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e Sorun Cozme

e Temsil

¢ Biitiinlestirme ve Koordinasyon

¢ Kendini Yenileme

¢ Rasyonellik ve Etkinlik

e Kavramsal Diisiinebilme'’

e Stratejik Diisiinme

e Risk Alabilme'®

¢ ve Sistemci Diigiinme gibi yeteneklere ihtiyaci vardir.

Yoneticilerin ihtiyagc duydugu yeteneklerin en Onemlisi sistemleri
uygulayabilme yetenegidir. Isletmeler biiyiidiikce karmagiklasir ve yetenekli
yoneticilige olan ihtiyac her zamankinden fazla hale gelir. Isletmeleri karmasik
sistemler olarak gérmek ve nasil sistematik diisiiniilecegini 6grenmek yoneticilerin
isletmelerdeki bu karmasikligi kavramasina ve yonetim siireglerini etkin hale
getirmesine yardimci olacaktir. Isletme sistemini anlamak calisanlara isletmeye
yaptiklar1 katkinin ne oldugunu bilme imkam saglar. Calisan, ortak bir amaca
ulagmak icin is arkadaglart ile birlikte yaptig1 katkiy1 bilir."”

Eski bir Hint hikayesi vardir: Korler ve Fil. Korlerden ilki filin govdesine
dokundu elleriyle ve; “Bu bir duvar” dedi, ikinci kor filin hortumuna dokundu ve
“Hay1r bu bir yilan” dedi. Ugiincii kor, filin diiz disine dokundu ve “Bu bir keskin
mizrak” dedi. Her iicli de dokunduklart kisma bagli olarak fili farkli algiladi. Hepsi
kendince dogruyu soylityordu belki ancak ii¢iiniin de dokundugu sey ayni fildi. Yani
lici de yamliyordu. Biitiin pargalardan farkliydi. Isletmeler iginde aym seyi
sOyleyebiliriz. Yoneticiler ve calisanlar tiim igletme sistemini anlamakta zorlanirlar
ve cogunlukla isletmelerini kendi calistiklar1 boliimiin prizmasindan goriirler. Isletme
biiylidiikce kiiresellesir ve uzmanlasma diizeyi yiikselir. Uzmanlagsma diizeyi
yiikseldikge calisanlar kendi faaliyetlerinin cevreledigi is ortamimi isin merkezi
olarak goriirler ve dolayisiyla da tiim sistemi yani “Fil”in tamamim gérmek ve

kavramak zorlasir. 18
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Filin tamamin1 gérmek noktasinda Deming, sistemin tamaminin elde edecegi
kazang icin kiigiik bir maliyete katlanmak gerektigini belirtmistir. Buna Detroit News
firmasinin yemekhanesini 6rnek verir. Yemekhanede daha iyi yemekler c¢ikartmak
suretiyle calisanlarin digsarida yemek yemesi goniillii olarak Onlenmis boylelikle
calisanlar yolda kaybettigi vakti sirkette calismaya kullanmiglardir. Yemek basina 60
cent fazla ddense bile sirketin mesaiden kazanci ¢cok daha fazla olmus,tur.19

Sistem diistincesinde bakis agis1 cok Onemlidir. Bu bakis agisim da
paradigmalarimiz sekillendirir. Isletmeye bakis agimiz neyse isletmemizde ona gore
sekillenir. Isletmelerin bakis acis isletmenin i¢ ve dis cevresine uygun olmali ve
calisanlarin ihtiyaclariyla ortiismelidir. Ornegin, bakis acimz “Biz bir aileyiz” ise
isletmenin sekillenmesinde aile sisteminin unsurlari etkili olacaktir.”’

Watson’a gore isletme ortak amaclara ve hedeflere ulagmak icin bir arada
bulunan kisilerin bir agidir ' Bu bakis ise isletmeyi bir makinadan ziyade bir toplum
olarak gdrmemiz sonucuna yol agacaktir. Lowenthal ise isletmeyi “planlanan
eldegistirmeleri gerceklestirmek amaciyla, igerisinde bireylerin ve faaliyetlerin
katkilarinin koordine edildigi bir yapidir” seklinde tanimlar. *

Edwards Deming’in “Yeni Ekonomi” kitabinda isletmeler senfoni
orkestrasina benzetilmektedir. Herbir miizisyen kendisi i¢in solo calmaz, dinleyicinin
kulagimi yakalamaya ugrasir. Birbirlerine destek verirler, takimdirlar ve birey olarak
da tlkenin en iyi miizisyeni olmaya gayret ederler. Ancak senfoniler yalnizca
orkestralar tarafindan calinabilir. Tiim miizisyenlerin ortak bir amaci vardir. Bu da
parcalarin birlikte calismasiyla gerceklesir. Sistemin not olarak on {izerinden on
alabilmesi i¢in tiim parcalarin en az on almasi gereklidir.23 Yani biitiin, ancak
parcalar kadar iyi olabilir.**

Bu durum ilgingtir. Sistem parcalarin toplam enerjisinden daha fazla enerjiye
sahip iken (sinerji), sistemin kalitesini en diisiik kalitedeki parca belirlemektedir.
Ornegin bir otomobil parcalarinin toplamindan daha biiyiikkken sorunlu bir

parcasindan da daha sorunludur.

19 Deming, Edwards W. The New Economics for Industry , Government Education. , ikinci baski,
2000, s.53

20 Fasser, - Brettner, a.g.e., s.4

2l Watson, Gregory H. Business Systems Engineering- Managing Breakthrough Changes for
Productivity and Profit, John Wiley&Sons, NewYork. 1994, 5.99

22 Lowenthal, Jeffrey N, Reengineering the Organization, ASQC Quality Press, Milwaukee, 1994, s.3
B Deming, W.Edwards, The New Economics, Massachussetts Institute of Technology, Center for
Advanced Educational Services, Cambridge, MA, 1994, 5.95

2 Carraba ve Gordon, a.g.e., s.66
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Sistemi olusturan parcalarin teker teker gorevlerini iyi yapmalari sistemin iyi
calistigl anlamina gelmez.
Ozetleyecek olursak; sistemin temel amaci: Yasamak,25 Yasamak igin

Biiyiimek, Biiyiimek i¢in Cevreye Uyum Saglamak’tlr.26

1.2 Sistemin Anlami

Sistem kelimesinin orijini yunanca kelime ‘“‘sunistanai” — bir arada tutmaya
sebeb olmak- kelimesine dayanir.”’ Sozliikte ise sistem kelimesi ilk olarak 1619
yilinda ortaya ¢cikmis ve “Orgiitlenmis veya bagli nesnelerin bir grubu” olarak
tammlanmlstur.28

Sistem nedir? Sistem, icinde yasadigimiz evren kadar biiyiik, bir tek atom
kadar ise kiiciik olabilmektedir. Aile, egitim ve isletmeler gibi sosyal sistemler icinde
yasar ve calisiriz. Otomobil, ugak, bilgisayar, televizyon, telefon ve benzeri fiziksel
sistemleri tasarlar ve iiretiriz. Sistem her yerdedir. Sistem her tarafimizdadir. ilging
olan durum ise, her tarafimizda olan bu sistemlerin ortak ilkelerinin pek ¢ogumuz
tarafindan bilinmemesidir.

Bu sebeble oncelikle “sistem” kavrami iizerinde diisiinmek gerekir. James A.
Sonn, sistemi “Bir amaci gerceklestirmek icin birbiriyle etkilesen parcalarin bir
takim1” olarak tanimlar.”’ Buna gore is de bir sistemdir. Parcalar1 ise pazarlama,
imalat, satig, arastirma, sevkiyat, muhasebe ve insan kaynaklar gibi parcalardir ve
birlikte calisirlar. Isletmelerde parcalari bir araya getiren ve entegre eden sey
paylasilan kurallar ve degerler, gruplar arasi etkilesimler, takim calismalari, sistem
prosediirleri, ortaya konan politikalar ve fonksiyonlarin, tiretim programlarinin ve
operasyonlarin senkronizasyonudur. Orgiitlemede ise yetki iliskileri ve emir-komuta
zinciri bu entegrasyonu ve diizeni saglar.”® Kurulusun amaci ilgili taraflara deger
yaratmaktir. Bu paydaslara kar, miisterilere ise memnun etmis iiriin/hizmet olarak

somutlasir.

25 Flood, Robert L. ve Carson, Ewartz, Dealing With Complexity: an introduction and application of
systems science, Plenum Press, New York, 1993, 5.80

2 Fasser, - Brettner, a.g.e., s.6

2 Senge, Peter- Ross, Richard- Smith, Bayan- Roberts, Charlotte ve Kleiner, Art, The fifth discipline
Fieldbook, 1994, s.90

28 Hitomi, K., Manufacturing Systems Engineering, ,1979, s.6

2 Sonn, James A., Information Technology in Business- Principles, Practices and
Opportunities, Printice Hall International Edition, 1995, s.19

30 August, W Smith, Management Systems: Analyses and Applications, CBS College Publishing, New
York. 1982, s.44
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Benyamin S. Blanchard ve Wolter J. Fabryaky ise sistemin ii¢ kisimdan olustugunu
ifade eder. Bunlar’' :
1) Pargalar: Yani sistemin siiregleri, girdileri, ciktilarnn gibi operasyonel
kisimlari,
2) Ozellikler: Sisteme ait parcalarin ozellikleri; ki bu o6zellikler sistemi
karakterize eder,
3) lliskiler: Parcalar ile 6zellikler arasindaki baglantilardr.

Parcalar ve iliskiler noktasindan bakildiginda sistem matematik olarak
formiile edebilir. Sistemin matematik ifadesi S= (E, R) seklindedir. Burada S sistemi,
E pargalarin takimini, R ise iligkilerin takimini ifade eder. Sistemde pek cok parca
vardir dolaysiyla E=e;,e;, ......... e, dir. Aym sekilde sistemde pek ¢ok iliski vardir
dolayistylaR=1;, 12, .oeenventn 1, dir.

Jery FitzGerald ve Ardra FitzGerald’a gore ise sistem “Belli bir hedefi
gerceklestirmek veya bir faaliyeti yiiriitmek igin bir araya gelen birbiriyle ilintili
prosediirlerin bir agl”dur.3 3

Alp Esin sistemi “birbiri ile ilintili ve etkilesim icindeki 6geler kiimesi”
olarak tammlamls‘ur.34

Sistem, ortak bir amaca ulagmak i¢in birlikte calisan parcalar grubudur.
Ornegin bilgisayar, matematik ve mantiksal islemler yapabilmek icin biraraya gelen
parcalarin bir sistemidir. Fiziksel unsurlarin insan unsuru ile birlesmesi sonucu da
sistem olusabilir. Ornegin bilgisayar destekli tasarim bir bilgisayar, bilgisayar
programi(CAD) ve miihendisin olusturdugu bir sistemdir.

Yonetim ise kaynaklar kullanarak is faaliyetlerini diizenleyen bir sistemdir.

Ailemiz birlikte huzur iginde yasadigimiz sistemdir. Ornekler daha da ¢ogaltilabilir.

1.2.1 Sistem Kavrami

Sistem kavrami hakkinda belirtilenlerden Once, sistemi neyin karakterize
ettigine deginilmesi gerekir. Bence, sistemi su ii¢ sey karakterize eder.

= Sistem bir amaci (purpose) olan yapidir.

3! Blanchard, Benyamin S. -Fabryaky Wolter J., Systems Engineering and Analysis, Printice Hall Int.
Ed., ikinci Baski, 1990, s.2

32 Schoderberk, Peter P.- Kefalas, Asterios G. ve Schoderberk, Charles G., Management Systems:
Conceptual Considerations, Business Publications, Dallas, 1975, s.113

3 FitzGerald , Jery ve FitzGerald Ardra, Fundemantals of Systems Analysis, ﬁgﬁncii Baski, John
Wiley&Sons yayini, 1989

3 Esin, Alp, ISO 9001:2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite, METU Pres, 2002, s.74
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= Sistem birbiriyle ilintili ve etkilesimli unsurlardan (elements) olusur.

= Sistemin tasarimlanmasi (design) gerekir.

Hitchins amaci, faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in ulasilan hedeflerin toplami
olarak tammlamustir.®® Burton Grad vd.‘ne gbre amag¢ nihai olarak bir kurulusun
yoneldigi is ile ilgili cevresine yapmak istedigi katkilardir.*

Siegert ise tiim sistemlerin su ortak karakteristiklere sahip oldugunu belirtir:*’

e Bir sistem pek ¢ok farkli 6genin birlesmesinden olusur. Biiyiik bir sistemin
kiigiik sistemlerden olusmasini 6nleyecek bir faktor yoktur.

e Sistemin Ogeleri birbiriyle iliskili, etkilesimli ve birbirine baghdir. Bir par¢a
diger parcaya giivenir.

e Sistemin unsurlart kolektif bir biitiinii olusturur. Parcalarin ortak bir amaci
vardir ve bu amaca ulagmak i¢in birlikte caligirlar.

e Sistem diizenli ve uyumlu bir sekilde calisir. Kendine zarar veremez. Kendi
icinde ¢cekismez.

e Sistemin 6geleri ile sistem ayni sey degildirler. Ogeler sistemin pargalaridir,
sistem tarafindan harcanmazlar. Sistemin 6geleri, bagimsiz olarak, sistemin
amaci i¢in bir sey ifade etmezler.

Bir isletme kendi boliim veya fonkisiyonlarinin toplami degildir. Pargalarin
birbiriyle baglantisi, uyumlulugu, birinin digerine etkisi, ortak degerler, paylasilan
vizyon, tedarik¢iler, miisteriler ve paydaslar kurulus ile toplami arasindaki farki
olusturur.

Parcalarin birbiriyle iligkisine dikkat etmeksizin parcalarin ayri ayr islerini
iyl yapmalar sistemin tamaminin en iyi sonuglar ortaya koyacagini garanti etmez.

Parcalarin, iligkilerin ve etkilesimlerinin 6nemini kavramak degisik kiiltiirler
ve diinyaya yayilmis isletmeler ile calisma ihtiyacindan dolay1 kiiresel is ortaminda
her gecen giin daha fazla ©nem kazanmaktadir. Isletme sistemi Oyle
karmagiklagmistir ki bir parcasimin isleyisini iyi bilmek yeterli degildir artik.
Isletmenin unsurlarmnin (bdliimlerinin, subelerinin, ortakliklarinin vb.) birbiriyle

etkilesimini ve iliskisini bilmek isletmenin bir parcasini iyi bilmekten daha 6nemli

33 Hitchins, Derek K., Putting Systems to work, 1992, s.12

36 Grad, Burton -Holstein, David ve Glans, Thomas B., Management Systems , ikinci Baski, 1979, s.5
37 Siegert, Paul P., Systems and General Management, American Management Assosiation, Amerika,
1972, s.1
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hale gelmistir. Iste bu yiizden sistem yaklasimi ve sistem diisiincesi yoneticiler icin

hayati 6neme sahip hale gelmistir.*®
1.2.2 Sistem Yaklasim

Sistem yaklasimi organizasyonda ve yonetimde biitiinciil bir cerceve
getirmigstir. Sistem yaklasimi isletmeyi g¢evresiyle etkilesim icinde ve parcalarin
birbiriyle iliskili ve etkilesimli oldugu dinamik bir biitiin olarak goriir. Isletmenin bir
amaci1 ve alt sistemlerinin de yine bir alt amaci vardir.*

Isletmeyi bir sistem olarak gérmek demek onu birbiriyle etkilesimli parcalarin
karmagik bir takimi olarak gormek demektir. Bu karmasik takim cevresine, cevresi
de bu karmasik takima yani sisteme etki eder.

Yonetimde sistem yaklagiminin kullanilmasi su yararlar1 beraberinde getilrilr:40

e Klasik yoOnetim teorisinin katiligindan ve kapaliligindan kurtulmak ve
organizasyonlar1 daha kapsamli bir sekilde incelemek miimkiin olmustur.

e Alt sistemlerin analizi ve taninmasi yerine alt sistemler arasindaki iliskilerin
incelenmesi 6nem kazanmistir.

® Yonetici gorevini yalmzca kendi fonksiyonu acisindan yorumlamaktan
kurtulmus, kendi sisteminin bagli bulundugu diger sistemleri ve cevre
kosullarin1 da dikkate almak zorunda kalmaistir.

e Kapali sistem anlayisinda i¢e doniik olan yonetici, agik sistemde dinamik ve
belirsiz durumlarla kars1 karsiyadir. Yonetici ¢evresel iligkileri belirlemek,
buna gore organizasyon yapisint alt sistemlerin amaclar1 ile uyumlu bir
sekilde kurmak olanagina kavusmustur.

® Yoneticiye kendi sisteminin amaclarin1 daha genis bir sistemin amaclar ile
iliskilendirme firsat1 vermistir.

® Yonetici alt sistemleri degerlerken alt sistemlerin ana sisteme yaptiklar
katkiy1 belirleme olanagina kavusmustur.

Bir sistemin incelenmesi karsilikli birbirine bagimli degiskenlerin analizi ile
miimkiindiir. Bir organizasyon, sistem olarak birbirine bagimli, birbirini ve tim

sistemi etkileyen alt sistemlerden olusur ve sistemin temel parcalar1 birey, bicimsel

8 Fasser,- Bretner, a.g.e.

» Marsap, a.g.e., s.44

40 Bayramli, Tanju, Degisim 1htiya01 Karsisinda Sistem Yaklasimi ve 1. Hava fkmal Bakim Merkezi
Komutanhiginda Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi,
Eskigehir, 1998, s.34
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organizasyon, dogal organizasyon, rol ve statii ve fiziksel gevredir.41 Bu parcalar
arasindaki karsilikli iliskiyi saglayan siirecler ise iletisim, karar verme, parcgalar arasi
i¢ denge ve pargalarin ¢evreyle olan dis dengesinin siirdiiriilmesidir 42

Schoderberk v.d. sistemleri, karmasikligina gore dokuz kategoride
siniflandirmistir. Bu siralamaya karmasiklik hiyerarsisi de denmektedir.*

Seviye 1: iskelet. Bu, statik yapinin seviyesidir. Sistemin dinamik davranisini
konugmadan evvel onun statik iligkilerini tanimlamak gereklidir. Bu ise fonksiyon,
pozisyon, yapt veya iliskiler ile tanimlamr. Ornegin bireyin anatomisi ya da
yildizlarin giines sistemindeki yeri gibi.

Seviye 2: Saat Diizeni. Bu, hareketi 6nceden belirli en basit dinamik sistemin
seviyesidir. Giines sisteminin hareketi, fizik ve kimya teorileri bu siniftandir. Denge
konumunu arayan, makineler gibi, sistemler de bu siniftandir.

Seviye 3: Sibernetik. Bu, belirli simirlar dahilinde verilen denge konumunun
korunmasim ifade eder. Termostat gibi miihendislik tiirii kontrol ya da viicut
sicakliginin korunmasi gibi fizyolojik kontrol bu siiftandir. Burada amaca yonelme
vardir ancak amacin degistirilmesi s6z konusu degildir.

Seviye 4: Acik Sistem. Bu seviye, mevcut yapimin kendini korumasi ile
ilgilidir ve dolayisiyla malzeme ve enerji girisine giivenir. Kendini koruma ve
yeniden iiretme ile karakterize edilir. Insandaki hiicreler bu tiirdendir.

Seviye 5: Genetik-Toplumsal. Bu seviye, fabrikalar ile benzesir ve is
bolimii ile karakterize edilir. Bilgiyi elde eden pek ¢ok mekanizma vardir ancak
bilgiyi kabul etme ve geregini yapma konusunda yeterince gelismemistir.

Seviye 6: Hayvan Seviyesi. Bu seviyenin karakteristik 6zelligi haraketlilik,
amaca yonelik olma ve farkindaliktir. Bilgiyi alir, yapilandirir ve depolar.

Seviye 7: Insan Seviyesi. Hayvan seviyesine ek olarak biling vardir. Yani
sadece farkinda degildir aym zamanda farkinda oldugunun da farkindadir. Bilgiyi
toplar, amaci formiile eder. Insan hem hayatin geregini yapar hem de hayata dair
planlar kurar.

Seviye 8: Sosyal Organizasyon. Insanlar izole olarak degil toplum icinde

yasarlar. Toplumun tarihinden etkilenir ve onu etkilerler.

4 Seymen, Oya Aytemiz, Isletmelerde yeniden yapilanma, 2000, s.45
*> Seymen, a.g.e, 5.45
43 Schoderberk, - Kefalas,- Schoderberk, a.g.e,s.24
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Seviye 9: Askinhk. Bu, farkinda olup da bilmediklerimiz ve cevabini

bulamadiklarimizla alakalidir. Sistemde vardirlar ancak karmasikligi dolayisiyla

tanimlamamiz zordur.

Sistemleri tanimlayan bazi karakteristikler vardir. Bu karakteristikler sistemi

anlamamiza ve analiz etmemize yardimci olurlar. Tiim sistemler igin ortak

karakteristikleri Schoderberk v.d. su sekilde 31ralam1$‘[1r:44

1y
2)
3)

4)
5)
6)
7
8)
9)

10)

Parcalarin, 6zelliklerin ve olaylarin birbiriyle baglantisi ve etkisi
Biitiinciillitk: Analitik degil biitiinciil yaklagim

Amaca Yonelik Olma: Sistemdeki etkilesimler sonuca ulagsmamizi
saglar.

Girdiler ve Ciktilar

Doniistiirme Siireci: Girdileri ¢iktilara doniistiiriir.

Entropi

Kontrol ve Diizenleme

Hiyerarsi

Farklilasma: Uzman birimlerin isleri sistem fonksiyonlarinca
yiiriitiilir.

Essonucluluk: Ayni sonuca farkli nedenler yol agabilir.

Isletmeler cevresinden cesitli girdileri alan ve bu girdileri kaynaklar

yardimiyla ¢iktilara doniistiiren ve bu ¢iktilar sayesinde tekrar kaynak saglayarak bu

kaynaklart ilgili taraflara dagitan ve kendisi i¢in tekrar kullanan insan yapisi

sistemlerdir. Cevreyle olan etkilesimleri nedeniyle acik sistemlerdir.*’

Acik sistemin 6zellikleri sunlardir:*°

e Acik sistemler cevrelerinden madde-enerji almaktadirlar. Ornegin isletmeler

cevreden malzeme, enerji, personel ve bilgi gibi girdileri alirlar.

e Acik sistemler girdileri kendi iglerinde bir degisimden gegirirler. Ornegin

isletmeler girdileri ¢iktilara doniistiiren sistemlerdir.

¢ Bu madde ve enerji aligverisi periyodik bir nitelik tasir. Yani cevreye verilen

madde ve enerjiyle acik sistemin faaliyeti bitmez ya da sistem baska bir

faaliyete ge¢mez. Cevreye verilen ciktinin karsiliginda yeni madde-enerji

saglanir.

* Schoderberk, - Kefalas,- Schoderberk, a.ge,s.15
3 Marsap, a.g.e., s.44
46 Yildiz, a.g.e., 8.25
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e Acik sistemler varliklarim siirdiirmek i¢in entropiye karsi durmalidir. Bu ise
cevreden sisteme enerji transferi ile mimkiindiir. Bu enerji; yeni insan
kaynagi, egitim, geri bildirimle saglanan diizeltici faaliyetler gibi sistemi
siirekli iyilestirecek ve bdylelikle entropiden kurtaracak disaridan bir katkidir
(Negatif entropidir!).

= Bir acik sistem olan isletme, i¢ ve dis cevre ile etkilesimde
bulunmaz ise kapali sistem olur, entropisi zamanla artar,
faaliyetleri tikanmir ve sonucta Oliir. Ancak isletme geri
beslemeyi kullanarak, girdi, doniisiim siireci ve ¢iktilarinda
uyum saglayici degisiklikleri yapar ve negatif entropi iiretirse
s6z konusu siire¢ yeni bir dinamik denge diizeyine kavusarak
yasamini saglikli siirdiirebilir.*’

e Acik sistemlerde farklilasma ve karmasiklasmaya egilim vardir. Artan bir
isbolimii ve uzmanlasma ile isletme faaliyetlerini artirma ve bilylime egilimi
gosterir.

e Acik sistemler farkli kosullar altinda baslayip ayr ayn yollar da izleseler yine
ayn1 amaca ulasabilirler (Essonugluluk). Oysa kapali sistemlerin alacagi son
durum basglangictaki kosullarla belirlenmistir.

Acik sistemler cevrelerinden enerji alirlar, bu enerjiyi ¢iktilart olusturmak
icin kullanirlar, ¢iktiyr gevresine ihrac¢ ederler, boylece yeniden girdi alarak devri
daim saglarlar, diizensizlige karsi koyma egilimi tasirlar-negatif entropi-, geri
besleme mekanizmas1 sayesinde siirekli kontrol ve iyilesme saglarlar, zaman iginde
etkilesimler sayesinde farklilasirlar ve aym1 amaca farkli girdiler ve degisik siirecler
yardimuyla ulasabilirler.*®

Kirchmer’e gore isletmeler, icerisinde

- orgiitsel unsurlar (gorevler, sorumlu personeller, varliklar, somut

parcalar, bilgiler),

- iligkiler bulunmasi ve
zamani ve mekani diizenlemeleri nedeniyle sistem olarak goriilebilirler®

Yolles ise isletme bir agik sistem olarak ele alindiginda bu sistemin yapisini

olusturan kavramlari soyle tanimlar:™°

4 Bayramli, a.g.e., s.24

48 Marsap, a.g.e., s.48

4 Kirchmer, Matthias, Business Process Oriented Implementation of Standard Software, Springer,
1999, s.3
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Girdiler: Hammaddeler, para, insan kaynaklari, cihazlar, bilgi, cevrenin yasal
otoritesi
Ciktilar: Uriinler, hizmetler, isletme faaliyetlerinin ¢iktis1 olan fikirler;
isletme temel ciktilarin1 ¢evresine verir ve kendi bir kisim ¢iktisin1 da dahili
olarak kullanir.
Teknoloji: Aletler, makineler, kaynaklar1 ¢iktilara doniistiiren teknikler; Bu
teknikler zihinsel (yargi faaliyeti gibi), sosyal, kimyasal, fiziksel, mekanik ve
elektronik olabilir.

Not:Yolles burada teknolojiyi “doniistiiriicii” olarak ele almistir.
Cevre: Isletmenin temel faaliyetleri ve teknolojileri ile dogrudan ilgili olan
ve tiim dis kuruluslar ve sartlar1 iceren isletmenin faaliyet cevresi.
Amaclar ve Stratejiler: Isletmenin karar alicilarinin ulasmak istedigi
gelecekteki durumlar. Amaclar, stratejiler, planlar bu kapsamdadir.
Davramislar ve Siirecler: Davranis kaliplari, etkilesimler ve bireyler ve
gruplarin arasindaki iligkiler; ortakliklar, anlagsmazliklar, iletigsim, ddiil verme,
etkileme ve giic iliskileri, amag¢ koyma, bilgi toplama, kendini elestirme,
degerlendirme, grupla 6grenme.
Kiiltiir: Paylasilan normlar, degerler, inanislar, varsayimlar ve bunlar1 ortaya
koyan semboller, torenler, isletmeye ait hikayeler ve dil, islerin yiiriitiiliis
tarzi, degisime verilen onem, ast-iist iligkileri ve ¢cevrenin tabiati.
Bicim: Bu ilk olarak yapidan olusan seydir ve bireyler, gruplar ve birimler
arast yillardir siiregelen iligkilerdir. ikinci olarak siireclerden olusur ve
calisma prosediirleri, insan kaynaklari mekanizmalar1 bu tiirdendir.

Isletmeleri bu sekilde gormek ve konuya boyle yaklasmak isletme sistemi

yaklagiminin temelidir.

Orgiitsel tasarimda etkili olan bir kanun “law of requisite variety” ya da

“principle of requisite variety” kavramidir. Yani isletmeler en az karsilasacag

problemin c¢esitliligine esit sayida ¢oziimlere sahip olmalidir. Bu ise yoneticilerin

kurumdaki biitiin farkliliklar1 proaktif olarak barindirmasi gerektigini savunur. Fakat

yoneticiler genelde bunun tam tersini yaparlar. Daha fazla konsensiis ugruna

farkliliklar1 azaltmaya calisirlar. Ornegin isletmenin planlamalarim yapacak grup

genelde ayni boliimde calisan benzer diisiincelere sahip personeller arasindan segilir.

30 yolles, Mourice, Management Systems: a viable approach, Pitman Publishing, London, 1999, s.14
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Halbuki bu grup sirketteki farkli yapidaki fayda sahipleri arasindan grubun nihai
olarak basetmekle yiikiimlii oldugu problemin karmagikligina uygun cesitlilikte
segilmelidir.51

W. Ashby’nin dedigi gibi karmasik sorunlar karmagsik ¢oziimler gerektirir.
Ya da bir baska deyisle karmasiklikla ancak farkliliklar yoluyla basa ¢ikilabilir (“law
of requisite variety”). Bir kurum tek basina bu karmasikligin iistesinden gelemez.
Dolayisiyla belirsizlikten etkilenen “tiim sistem” degisim siirecine dahil edilmelidir.
Bunlara paydaslar ve diger kurumlar da dahildir. Degisimle basa cikabilmek icin
“tiim sistem yaklasumi” gereklidir. Tim sistemi ele aldigimizda isletmenin farkli
unsurlarini  dikkate almamiz gerekir. Orgiitsel yapmin ve davramslarin farkli
unsurlan vardir. C.L.Lai v.d.’ne gore orgiitsel davranisi etkileyen yapinin unsurlari;
kiiltiir, gelenekler, kurallar, iletisim yetenekleri, prosediirler ve siire(;lerdir.5 2

Isletmelerdeki problemlerle basa ¢ikabilmek icin tiim ilgili taraflarin ve
etkilenenlerin ~ katilmi1  gereklidir.  Etkilenenlerin  katilimina  belediyelerde
vatandaslarin katilimi, saglik sektoriinde hastalarin ve diger etkilenenlerin katilimi
ornek verilebilir.

Degisik kurum ve kullanicilarin  katilimi  kurumsal degisime engel
yaratabilecek problem, ¢eliski ve karmasikliklarin ortaya konmasini saglayacaktir.

Firmalarin degisimi gerceklestirebilmeleri i¢in bir doniisiim ekibine sahip
olmas1 ve bu ekibin degisim icin yetkiye ve kurum i¢i bir giice sahip olmalar1 ve
kurum i¢inde etkin bir iletisim kurmalar1 gerekmektedir.

Tiim sistemi ele almada c¢oklu bir yaklagim gereklidir. Bu ¢oklu yaklagim
belli bir problem etrafinda odaklanan ¢ikarlar toplulugunu olusturur. Bundan amag
degisiklikten etkilenenlerin degisimi planlarken aktif rol oynamasini saglamaktir.
Karsimizda ise her seyin her seyle baglantisinin oldugu ve biitiiniin parcalarina
ayristirtlamadig bir sistem durmaktadir.

Biitiin sistem merkezi tasarlanmadiginda acil rekabet stratejilerini iiretecek
sekilde kendiliginden orgiitlenir. Diizen ile diizensizligin arasinda kalmig sistemlerin
diizenli davranist asagidan yukariya bir siirecle sergiledigini gbriiriiz.53
Leroy White tiim sistemi orgiitlemek icin Owen’in “a¢ik uzay teknolojisi”

teknigini kullanmayi teklif eder. Bu teknik degisimin insan enerjisinin odaklandigi ve

>! White, Leroy , “Changing the whole system in the puplic sector” , Journal of Organasational
Change Management, Vol.13, No:2, MCB University Press, 2000, s.162-177,

52 Lai, C.L.-Ip, W.H. ve Lee, W. B. “The system dynamics model for engineering services” ,
Managing Service Quality , Vol.11, No:3, MCB University Press. 2001, s.191-199
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saliverildigi zaman gerceklesecegini kabul eder. Buna ulasmak icin her kesimin
katildig, fikirlerin ve yargilarin paylasildigi ve insanlarin sorumluluk almaya istekli
olduklart agik bir forum diizenlenir. Burada sorunlar ortaya konur ve ¢oziimii i¢in
sorumluluklar ele alinir. Ornegin “halkin saghgini nasil iyilestirebiliriz?” sorusu
sorulur. Burada aksiyon planmini destekleyecek kilit personellerin belirlenmesi de
onemlidir. Calismanin detaylar gazetede, derneklerde vs. etkilenenlere duyurulur.
Giindemi katilimcilar belirlerler. Forum basinda ise konu bagliklar1 belirlenir. Forum
gruplara ayrilir. Herkes katkida bulunacag faaliyet noktalarinin kargisini imzalar. Bu
faaliyet noktalarindaki isimler otomatik olarak kendiliginden orgiitlenmis bir grubu
ortaya ¢ikarir. Bu grup da alt forumlarla agik uzay teknolojisi teknigini kullanarak alt
ciktilar iiretir. Bu yaklasim etkilenen cevrenin dikkatine sunularak cevreye uyumu
saglanir. Iste bu sunum, sistemin diizensizlik ucundaki baglantisidir. Yani isletme ile
cevreyi normalde katilmayacaklan bir isbirligi icine itmistir.

Sistem perspektifi ile bakmak ve tiim sistemi degistirmeye caligmak tim
isletmeyi ve toplumu ortak bir amagta birlestirir ve onu inga eder.

Sistem teorisinde en temel nokta sudur; heterojenlik enerjiyi iiretirken tam
bir homojenlik entropiye yol acar. (Bu nokta ilgi ¢ekicidir. Normalde teknik anlamda
entropinin sebebi farklilik ve kaos iken sosyal sistemlerde bunun tam tersi olan
benzerlik ve tutucu-diizenlilik entropiye yol agmaktadir.) Kapali sistemler
nihayetinde homojen bir goriis gelistirir. Kurulustaki farkliliklar orgiitsel sinirlarin

yeni fikirlere agik olmasi sayesinde kazanilir.

1.2.3 Sistemi Belirleyen Kurallar

Ondokuzuncu yiizyilda bilim adamlart “Genel Sistem Teorisi” ile sistem
yaklagimin1 sekillendirmeye baslamiglardir. Bunlar en iinliisii olan Friedrich

Hegel(1170-1831) sistemi su kurallarin belirledigini belirtmistir:>*

Fonksiyonu yerine getiren bir biitiin daima bilesenlerinin toplaminin
degerinden daha biiyiik bir degere sahiptir.

- Biitiin, bilesenlerin dogasin belirler.

- Bilesenler, biitiinden soyutlanarak incelendiklerinde  yeterince
anlasilamazlar.

- Bilesenler dinamik olarak birbirleri ile iligkili veya bagimlidir.

33 White, a.g.e.
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Hegel felsefesi, parcalarin bulunduklart iligkiler tarafindan degisime
ugratildigim belirtir.”®> Hegel’in bu yaklasimi o giiniin sartlarinda yeterince taraftar
toplayamamaistir.

Sistemler i¢inde bazi kurallar tanmimlidir ki o kurallar her tiirli sistemi
belirleyen sartlardir. Russel Ackoff’un ortaya koydugu bu kurallar iki veya daha
fazla parcanin bir sistem olusturmasi i¢in zorunlu olan kurallardir.”

1) “ Sistemin her bir unsurunun davramisinin sistemin davranisina daima bir etkisi
vardir.” Ornegin bilgisayardaki ana kartin, direnclerin, disket siiriiciiniin, giic
kaynaginin bilgisayarin calismasina etkisi vardir. Bir parcanin yanlis caligmasi
bilgisayarin  performansim1  etkiler. Hatta bilgisayar calismaz. Amag
gerceklesmez. Soyut sistemler de boyledir. Kalite Yonetim Sistemi ele alirsa
goriilecektir ki sistemin pekcok unsuru vardir. Dokiiman ve Veri Kontrolii yada
daha jenerik ifadesiyle Bilgi Kontrolii, Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii,
Muayene ve Deney Durumu gibi unsurlar. Ornegin eger muayene ve deney
durumu ters uygulanirsa isletme miisteriye gondermesi gereken iiriinleri hurdaya,
hatali ve uygun olmayan iiriinleri de miisteriye gonderecektir. Yani sistemin
amacinin tam aksine bir durum s6z konusu olacak ve sistem ¢okecektir.

2) “ Sistemin unsurlarimin davranisi ile bu unsurlarin sisteme etkisi birbiriyle
baglantilidir. Bu sistemin her bir unsurunun davranist ile bu davranigin sistemi
etkileme bicimi bir unsurun digerine nasil bagh oldugu ile alakalidir.”

Ornegin bilgisayardaki bir parcanin sistem iizerinde bagimsiz bir etkisi
yoktur. Takilan disketin formati disk siiriiciiyii etkiler. Disk siiriicii ise bilgisayarin
performansinm etkiler.”” Kalite Yonetim Sisteminde de boyledir. Sistemin bir unsuru
olan dokiiman ve veri kontroliinde bir problem oldugunda is yaparken kullanmilan
bilgilerin dogru olmamasi s6z konusudur. Ornegin laboratuvar talimatinda hata varsa
bu, yapilan deneyin sonucunu degistirecek, boylelikle uygun olmayan bir {iriin
uygunmus gibi miisteriye sevkedilecektir. Sistemin nihai sonucuna baslangigtaki bir
hata bu sekilde etki etmektedir.

3) “Bir sistemin unsurlart birbirine oyle baglhdir ki bu unsurlardan bagimsiz bir

altgrup olusturulamaz.”

4 Bayramly, a.g.e., s 10

55 Schoderberk et.al, a.ge.,s.18
36 Fasser, -Bretner, a.g.e., s.22
57 Fasser, -Bretner, a.g.e. s.22
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Dolayisiyla  Ackoff’un  dedigi gibi sistem bagimsiz parcalara
ayristirtlamayacak bir biitiindiir. Bu kuralin iki sonucu vardir. Birincisi sistemin her
bir parcasinin sistemden ayrildiginda kaybettigi ozellikleri vardir. Ikincisi her sistem
pargalarin hicbirinin tek bagmna yapamayacagi bir geregi ifa eder. Ornegin
bilgisayarin monitorii ¢ikarilirsa sistem eskisi gibi calisamaz. Yazici sokiiliirse
bilgisayar kendi basina yazamaz. Diger yandan bilgisayar sistemi pargalarinin kendi
baslarina yapamayacag isleri yapar, diinyanin herhangi bir yerinden sinyal alir, bunu
cevirir ve ekranda gosterir, bilgileri yazdirir, miizik calar, hesap yapar. Kalite
Yonetim Sistemi de parcalarin tek basina gergeklestiremeyecegi bir amact
gerceklestirir. Miisteri Memnuniyetini!

Bilgisayar sisteminin yaptigi bu isler pargalarin etkilesiminden dolayidir.
Parcalarin ayr ayn calismasindan dolay1 degil. Dolayisiyla Ackoff’un dedigi gibi
“sistem ayristiginda oOzelliklerini yitirir.” Iste bu yiizden “sistem analiz edilerek
anlasilamayacak bir biitiindiir.” Bu nokta cok onemlidir. Bu yiizden de sistemci
diisiinmeyi 6grenmek zorunludur.

Bir sistemin sistem olabilmesi i¢in yukaridaki iic kurala uymasi gerekir. Bu
kurallarin nasil var oldugunu gorebilmek i¢in en iyi bilinen bir sistem (otomobil,
sirket, aile, okul, bilgisayar vb.) ele alinip iizerinde kafa yorulabilir.

Sonug olarak su soylenebilir. Sistemi sistem yapan ve ona 6zellik kazandiran
sey parcalar arasindaki etkilesimdir. Parcalarin ayr1 ayri yaptigi isler degildir. Sistem
parcalarina ayrilamayan bir biitiindiir.

Siegert’e gore iyi sistemler kotii sistemlerden asagidaki o6zellikleri ile
ayrilirlar. Bu 6zelliklerden birinin yoklugu sistemde sakatlik oldugu anlamina gelir.

¢ [Etkindirler: Amacini gerceklestirecek sekilde, tasarlandiklar gibi galisirlar.

e Verimlidirler: Iyi caligirlar. Amaci ile uyumlu basit ve hedefe varacak
sekilde calisirlar. Gereksiz veya performansini azaltacak bir pargayi
barindirmazlar.

e Seffaftirlar: Calismasina karsi en az direnci gosterecek sekildedirler.

e Giivenilirlerdir: Tahmin edildigi gibi ve disaridan bir dikkat gerekmeksizin
calisirlar.

¢ Tekrarlanabilirdirler: Verilen girdiler i¢in her zaman ayni ¢iktilar iiretirler.

e Amaca Yoneliktirler: Basarisina ihtiya¢c duyulur, basaris1 kullanmighdir,

degerlidir, gereklidir. Basaris1 sans eseri veya kaza ile degildir.
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Iyi sistem diizeni, kotii sistem diizensizligi getirir.5 8

Siegert’e gore kotii sistem kendisini su sekilde ortaya koyar;”’

e Calisanlar arasinda konunun 6nemi ve gegerliligine bakilmaksizin siirekli bir
cekisme vardir.

e Gecikmeler, sozde durmamalar bir hayat tarzi olmustur.

¢ lsletme ile temasin oldugu her alan ile ilgili miisteriden cok miktarda sikayet
vardir.

¢ Hangi isin kimin sorumlulugu olduguna dair siirekli bir tartisma vardir.

e Yiiksek harcamalar ve kaynak israf1 vardir.

® Yoneticiler ve basarili personelin kurumdan sik ayrildiklar1 goriiliir.
Tabi tersi disiiniildiigiinde iyi bir sistemin su sekilde kendini ortaya
cikardigini soyleyebiliriz:*

¢ Uyumlu iligkiler

e Uyulan planlar

e Memnun miisteriler

e lyi tanimlanmis calisma iliskileri

e Makul maliyetler

e En az personel ayrilisi

Dr. Deming’in tanimlamasina gore “Sistem, amacim gerceklestirmek icin
birlikte calisan birbiriyle baglantili parcalarin bir agidir” Bu ise canli sistemi
tanimlar. Makinalarin kendileri icin bir amacit yoktur. Makinalar canlhilarin
amaclarinin aracidirlar.

Dr. Deming’e gore “Sistem yonetilmelidir. Ciinkii kendi kendilerini
yonetemezler. Kendi hallerine birakilirlarsa bencillesirler, birbirlerine rakip olurlar,
birbirinden bagimsiz c¢ikar gruplari-merkezleri olusur ve sistemi yok ederler.”

Isletme yoneticileri, kuruluslarmin bir holdingin parcasi oldugunu bilmelidir.
Isletmenin boliimleri kendi amaclarinin tek bir ortak amaca hizmet etmekte
birlestigini, o amacin da miisterinin nihai ihtiyaclarina hizmet etmek oldugunu
bilmelidir. Sistemin parcalart bu ortak amaca hizmet edecek sekilde birlikte
calismahdir. Birbirlerine rakip olmamalidir. Is hayatinda isletmedeki cesitli

boliimlerin, takimlarin ve kisilerin birbiriyle rekabetinden dolay1 bilgi paylasiminda,

> Siegert, a.g.e., 5.2
> Siegert, a.g.e., 5.4
60 Siegert, a.g.e., 5.5
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bilgi aktariminda ve oOrgiitsel isbirliginde sorunlar yasandigi herkes tarafindan
bilinmektedir. Bir isletme iilkedeki en iyi mithendislere en iyi imalat imkanlarina ve
en iyi pazarlama elemanlarina sahip olsa bile bunlar bir takim gibi calismadik¢a orta
diizey fakat takim olmay1 bilen firmalar karsisinda basaril olamazlar.®’ Bu durum
baz1 futbol takimlar1 en iyi transferleri yapsa bile sampiyon olanin takim olanlar
oldugunun yasandigi giindelik hayatta da karsimizdadir.
Bir sistemi yonetmeyi Ogrenmek aslinda isletmeyi biitiinciil(holistik) bir
yaklagimla yonetmek demektir. Deming’in sistem felsefesinin yapi taglar1 sunlardir.
¢ Bir sistem mutlaka deger yaratmalidir. (Sonug tiretmelidir.)
e Sistemin mutlaka bir amac1 olmalidir. Amag yoksa sistem de yoktur.
e Sistemin tiim parcalarim desteklemek, ihtiyaci olan enerjiyi vermek ve
yonetmekten lider sorumludur.
e Sistem yonetilmelidir. Kendi kendisini yonetemez.
e Sistemi yonetmek i¢in hem hayal giicii ve yenilik¢ilik hem de parcalarin
birbiriyle iliskisini anlamak gereklidir.
¢ Sistem kendi kendisini anlayamaz. Disaridan rehberlige ihtiyaci vardir.
e Sistem ¢evresini siirekli inceleme kabiliyetine sahip olmalidir.
e Sistemin basarisinin anahtar parcalarinin birlikte ortaklasa calismasidir. Sistemin
parcalar1 arasindaki rekabet yikicidar. Isbirligi ise sarttir.
Deger yaratan bir sistem kurmak icin ulasilmasi ciddiyet isteyen amaclar
koymak ve calisanlar1 bu amaglara ulasmasi i¢in harekete gecirmek, cevreye tepki

vermek ve yenilik ve yaraticilii tesvik icin sistem yaklagimini benimsemek gerekir.

1.3 isletme Yapisimn ilkeleri

Genellikle siirekli iyilesme denince imalat siireclerinin de§ismesini, yeni
techizat alimini, 6rgiit yapisininin yeniden yapilandirilmasim anlariz. Oyle ki bunlar
miisteriyi memnun edecek, maliyetleri diisiirecek ve {iriin kalitesini iyilestirecektir.
Ancak iyilesme denince orgiitsel yapinin iyilesmesini de diisiinmek gerekir. Bu yapi,
isletme icindeki tiim unsurlarin birbiriyle olan iliskisini etkiler.

Orgiitsel yap1 denince, isletmedeki birbiriyle baglantih fiziki ve soyut tiim

sistemlerin varlifi ve calismasi ifade edilmektedir. Fabrikalar, boliimler, bilgi

61
Fasser, -Bretner, a.g.e.
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sistemleri, bunlarin malzeme dagitim sistemleri, bunlarin dokiimantasyon ve politika
sistemleri, egitimleri, iletisim sistemleri, isletmeye rehberlik eden yonetsel ve liderlik
felsefeleri anlasilmaktadir. Tiim sistemlerin ve alt sistemlerin bu birbirine baglantili
ve ilgili olma durumu biitiiniin parcalarinin toplamindan daha biiyiik oldugu bir
yapiy1 sekillendirir.

Isletmeleri karsilastirdigimizda hepsinin yaklasik ayni sistemler takimina
sahip oldugu goriilmektedir. Hepsinin finansman sistemi, malzeme tedarik ve
kontrolii, bilgi sistemleri, caligma sistemleri vardir. Eger isletmeler ayni isle
ugrasiyorsa hepsinde asagi yukart aynmi cihazlar, ayni operasyon akiglari ile
karsilasiniz. Oyleyse isletmeleri birbirinden ayiran sey nedir? O sey, isletmelerin
goriinmeyen kurulus yapisidir. Tipki bir kaleydeskoptaki gibi parcalar aym olsa da
ayn1 resmi cevirdikce farkli goriintiiler ve sekiller goriilir. Bu ise parcalarin
birbiriyle olan yeni baglantilarinin sonucudur. Sonug¢ olarak biitiin, parcalarin
toplamindan daha fazla sonuglar iiretmistir.%>

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler yardimiyla bir tusa dokunuldugunda
kiiresel diinya beyninin herhangi bir hiicresindeki bilgiye ulasilabilmektedir. Diinya
mimarisi degistigi gibi isletmeler de degismek zorundadir. Zamanin yikici etkisine

kars1 yasamak ve basarmak icin isletmeler bazi ilkeleri aklindan cglkarmamahdur.63

isletme Yapisinin Temeli Olan Bazi Onemli ilkeler;
Miisteriye Deger Yaratmak: Bir igletmenin ilk ilkesi ve varlik nedeni- temel amaci
budur. Nihai kullaniciya deger yaratmaktir.
Kesin Disiplin: Ikinci ilke kesin disiplindir. Disiplin kelimesi burada insanlara,
boliimlerimize ve diger ilgili gruplara verdigimiz sozleri tutmak anlamindadir.
Tiirkcedeki ifadesiyle soziiniin eri olmak demektir. Tedarik¢inin miisteriye verdigi
sOzii tutmasi, bir boliimiin aym sirketteki baska bir boliime verdigi sozii tutmasi gibi.
Miisteriye so0z verdigimiz tarihte triiniimiizii teslim edemedik; ciinkii tedarik¢imiz
girdileri zamaninda teslim etmedi ya da ciinkii miihendislik zamaninda {iriin
degisikligini bitirmedi.

Bu s6z tutma olmadiginda sistem iginde gereksiz kayiplar ve gerilimler

olmaktadir.

62
Fasser, -Bretner, a.g.e
63
Fasser, -Bretner, a.g.e
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Basitlik: Uglincii ilke basitliktir. Siireclerimizdeki karmasikligi azaltacak basit
¢oziimler gerekir. Bu, kalite seviyesini artirir. Dongii siiresi, hatalar ve isletmeye
alma siireleri azalir.

Iste bu ii¢ prensip isletme mimarisinin temelleridir. Nasil ki bir mimar yapiy1
kurmadan miisteri isteklerini bilmeli ise bir isletmenin yapilandirilmasinda da bunlar

temel ‘[aslardlr.64

1.4  Alt-Sistem Yaklasim ile Isletmeyi Tamimlamak

Katz ve Kahn orgiitlerin, isleyisleri agisindan, bes temel alt sistemden
meydana geldigini ileri sirmektedir:®

1) Uretici ve teknik alt sistemler

Orgiitte girdileri alarak bunlar1 ¢iktilara doniistiiren ve hizmet saglayan
boliimlerdir. Bu alt sistemin amaci orgiitiin tiretimini gergeklestirmek ve verimliligini
artirmaktir.

2) Koruyucu alt sistemler

Koruyucu alt sistemler orgiitiin istikrarli ¢alismasi icin ¢aba harcarlar. Orgiitte
calisanlar1 bir arada tutacak bir mekanizmay1 olusturur. Gorevi orgiitii bir biitiin
olarak tutmaktir. Faaliyetleri ise oOrgiitin amaglarmin calisanlara benimsetilmesi,
egitimler diizenlemesi, motivasyon, ddiillendirme ve cezalandirma gibi faaliyetlerdir.

3) Destekleyici alt sistemler

Cevreyle aligverisini diizenler. Toplumsal destegin saglanmasi, kurulusun
toplumca mesru goriilmesi gibi gorevleri vardir.

4) Uyarlayic alt sistemler

Orgiitiin i¢ sorunlari ile ilgilenir. Cevrede olup biten gelismeleri zamaninda
orgiite iletir. Orgiit bu degisikliklere gore ic faaliyetlerini yeniden diizenler.
Gorevleri ise ¢evreden bilgi alinmasi, planlama, arastirma gibi faaliyetlerden olusur.

5) Yonetim alt sistemleri

Bu sistemler o6teki sistemlerin denetlenmesi, esgiidiimii ve yoOnetilmesi
gorevlerini yapar. Orgiitiin diizenli calismasini saglar. Orgiite girdi saglanmasi,
tiretim faaliyetleri ve ¢iktinin dagitilmas: ile ilgili yonetim fonksiyonlarini iistlenir.

Orgiitiin alt sistemleri gorevlerini yerine getirirken birtakim sorunlar ortaya

cikabilir. Uretim alt sistemi verimlilik ilkesinin 6ne alinmasini, koruyucu alt sistem

64
Fasser, -Bretner, a.g.e., s.18
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istikrara Onem verilmesini ve degisiklige karsi direnilmesini, destekleyici ve
uyarlayici alt sistemlerse orgiit icinde uyarlayici degisiklikler yapilmasini isteyebilir.
Biitiin bu isteklerin orgiitiin biitiinliigiinii bozmadan uzlastirilmas1 gerekir. Bu ise
yonetim alt sisteminin gbrevidir.66

Yeates v.d.’de kurulusu bir sistem olarak gormekte ve ii¢ alt sistemden
olustugunu ifade etmektedir. Bunlar;

- Pazarlama ve Satinalma alt sistemi

- Uretim alt sistemi

- Destek alt sistemidir.

Destek alt sistemi muhasebe, personel ve yonetim alt sistemlerinden olusur.®’

Isletme sistemi gibi bireylerin olusturdugu sistemler varliklarini muhafaza
edebilmek icin bes fonksiyona sahip olmalidir. Bu fonksiyonlar Uyum Saglama,
Diizenleme, Iletisim, Degisim ve Yenilenme fonksiyonlaridir. Uyum Saglama
isletmenin dinamik cevre ile olan iliskisinde daha iyiye ulasmak igin sistemin
amacina hizmet edilmesidir. Diizenleme (Regiilasyon), sistemin kendi davranisini
kontrol altinda tutmaya yarayan mekanizmadir. Iletisim, bilgilerin tasinmasi
amaciyla sistemin birbirine bagli pargalar arasinda kurulan bir agdir. Degisim,
varligi korumak icin gerekli olan degisimin farkinda olup bunu gerceklestirmekle
ilgilidir. Yenilenme ise bozunmaya ve ¢oziilmeye olan tabii egilimin yenilik¢ilik,
yaraticilik, siirekli iyilesme, orgiitsel 6grenme ve kalite sayesinde biiyiime ve gelisme

ile engellenmesidir.68

1.5 Analitik Diisiinme ile Sistemci Diisiinmenin Karsilastiriimasi
1.5.1 Analitik Diisiinmek

Sistem diigiincesini tammlamadan Once analitik diisiinmeyi tanimlamak
gerekir. Boylece ikisi karsilastirilabilir. Bir makina veya isletme anlasilmaya
calisildiginda once parcalarin teker teker nasil ¢alistifi sonra da tiim sistemin nasil
calistigr goriilmelidir. Yani,

1) Parcalar biitiinden ayrilir.

65 Yildiz, a.g.e., s.20

% yildiz, a.ge.,s.22

7 Yeates, Don-Shields, Maura- Helmy, David, Systems Analysis and Design, Pitman Publishing,
London, 1994, s.4

88 Cavaleri, Steven- Obloj, Krzystof , Management Systems: a global perspective, Steven Cavaleri,
Krzystof Obloj, Wadsworth Publishing Company, 1993, s.16
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2) Parcalarin ayr1 ayri nasil ¢alistigi incelenir.

3) Daha sonra parcalar1 biraraya getirerek pargalarin biitiin igerisinde nasil

etkilestigi incelenir.

Iste bu cesit inceleme tarzina Analiz denir.%’

Analitik metot dort sacayag iizerine kuruludur:”

1) Zihni evrenin fiziksel ya da dis kismi ile mesgul etmek.

2) Fenomenlerin pargalara ayrilmasi ve sonra yeniden toplanmasina vurgu
yapmak.

3) Nedensel iliskileri sayisallastirma.

4) Her arastiricinin kesinligi son amag olarak benimsemesi.

1.5.2 Sistem Diisiincesi

Sistemci diisiinme, bir biitiinii gorebilme disiplinidir.”" Sistemci diisiiniirlerin

diiginme tarzi farklidir. Sistemci diisiiniirlerin evreni dort sacayagi iizerine

kuruludur.”

1) Organiklik: Organikligi bir kisinin anlayisinin merkezine koyma felsefesi

2) Biitiinciilliikk: Diizeni, acikligi, kendi kendini kontrolii, amaca yonelik

olmayi, parcgalar yerine biitiine odakli olmay1 gerektirir.

3) Modelleme: Sistemin davramislarim1 agiklamak icin gercek fenomenlerden

ilgili karakteristikleri ¢ikartmak, ilgili olmayanlar1 atmak.

4) Anlama: a) hayatin, organiklik sistemi i¢inde, siiregelen bir siire¢ oldugunu
b) kisilerin biitiinii kavramasinin, parcalar1 anlamasi ile degil, biitiinii olusturan
stirecleri anlamasi ile olacagini (ki bu nokta tezimiz i¢in dnemlidir. Ciinkii tezde

kurulusun is siireclerinden olusan bir sistem oldugu ifade edilmektedir.)

c)gozlenen seyin, gercegin kendisi degil, gozlemleyenin  gercegi

kavramsallastirmas1 oldugudur.

Sistemci diistince pargalar1 biraraya getiren sentezci bir diisiinme bigimidir.

Analitik diistinme siirecinin tersine yiiriir.
1) Anlamaya calisilan konunun da pargasi oldugu iist sistemi belirlemek

2) Bu iist sistemin Ozelliklerini ve davraniglarini agiklamak

6 Fasser, -Bretner, a.g.e., s.28
0 Schoderberk etal.,a.g.e., s.7
71 Balay, Refik- Ipek, Cemallettin,- Demir, Kamile, Ogg' enen Orgﬁtler, Sandal, Ankara, 2004, s.40
2 Schoderberk et.al.,a.ge.,s.8
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3) Aciklamaya calisilan sistemin iist sistem igerisindeki roliinii ve fonksiyonunu
belirlemek
sistemci diisiincenin asamalarldlr.73

Bunu bir 6rnekle agiklamak gerekirse, Kalite Yonetim Sistemi ele alinabilir.
Eger analitik diisiiniiliiyorsa sistemin unsurlar1 ayr1 ayri ele almir. Ornegin
Yonetimin Gozden Gegirmesi unsuru ne demektir? Nasil isler? Gozden gegirmede
hangi konular ele alinir vs.? Daha sonra bir bagka unsur 6rnegin i¢ Tetkikler unsuru
ele alimir ve onun da ne oldugu, nasil isledigi, tetkikte nelere dikkat edilmesi
gerektigi incelenir. Yani analitik diisiinme parcalar1 boyle teker teker analiz eder.
Yukandaki iiciincii adimla ilgili olarak da i¢ tetkiklerin yonetimin gézden gegirmesi
unsurunun bir girdisi oldugunu ifade edilerek iki unsurun birbiri ile nasil etkilestigi
belirtilebilir.

Aym Kalite Yonetim Sistemi sistemci diisiinme ile ele alinirsa; Once bu
sistemin Isletme Yonetim Sisteminin bir alt sistemi oldugunun farkina varilir. Yani
pekcok amaci olan isletmenin amaglarindan biri olan “miisteri isteklerini diizenli
olarak karsilayarak miisteri memnuniyetini saglamak” amacina hizmet eden bir alt
sistemdir Kalite Yonetim Sistemi. Ornegin isletmenin amaclarindan biri olan
“paydaslara deger yaratmak”, “biiyiimek”, “calisanlarin refahinin artirilmasi” ya da
“yatirmin karhhig ve geri donmesi” gibi amaglar Kalite Yonetim Sisteminin
dogrudan amaci degildir.

Ikinci olarak iste bu isletme iist sistemini, incelemek ve kavramak gerekir.
Daha sonra da Kalite Yonetim Sisteminin bu {ist sistem igindeki yeri anlasilmalidir.
Sira Kalite Yonetim Sisteminin I¢ Tetkikler unsuruna gelir. Bu unsur, sistemin dlgme
boyutudur. Yani Dr. Deming’in PUKO déngiisiindeki kontrol boyutudur. Y6netimin
Gozden Gecirmesi ise sistemin Onlem alma siirecinin temel tasidir. Diizeltici ve
Onleyici Faaliyetlerle birlikte sistemin 6nlem alma boyutudur. Bu 6nlem alma hem
reaktif hem de proaktif olarak anlasilmahdir. Yani diizeltici faaliyetlerdeki gibi
problem olustugunda bir daha olusmayacak sekilde problemin sebebini ortadan
kaldirmak veya Onleyici faaliyetteki gibi problem olugmadan tedbir almak veya
proaktif yaklagimla problem kavramina odaklanmadan inisiyatif kullanarak sistemde

iyilestirici adimlar atmaktir.

73
Fasser, -Bretner, a.g.e., s.28
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Iste analitik ve sistemci diisiinmenin ayn1 sistemi ele alisindaki farkliliklar
bunlardir. Analitik diisiinme sayesinde agaclan detayli tamirken Afrika’da bir
ormanin igerisinde tehlikede olundugu unutulur. Sistemci diisiinmede ise tehlikelerle
dolu ormanda belli amaglara hizmet eden agaclar oldugu bilinir.

Sistemci diisiinme ile analitik diisiinme birbirini tamamlamalidir. Analitik
diisiinme yapiya odaklanir. Parcalarin nasil ¢alistigini ortaya koyar. Sistemci diigiince
fonksiyona odaklanir, pargalarin neden o sekilde c¢alistigini ortaya koyar. Analitik
diisiinme bilgiyi, sistemik diigsiinme kavramay1 saglar. Analiz tammlamaya, sentez
aciklamaya yarar. Analiz parcalarin icine dogru, sentez parcalardan disa dogru

bakar.”

1.6 Sistem Analizine Ornek - Kalite Yonetim Sistemi

Herhangi bir sistemin ne oldugunu anlamak, sistemi analiz edebilmek ve
biitiinii kavrayabilmek o sistemin amacim gerceklestirme yolunda birka¢ saniye
caligabilmesi i¢cin neye ihtiyact oldugunu gormek ile baslar. Yani sistemin
cekirdegini olusturan ve o olmadig1 takdirde diger parcalarin da anlamsiz kalacagi
cekirdegi gormek gerekir. Bu cekirdek nedir? Bunun daha rahat kavranabilmesi igin
giinliik hayatta bir sekilde yer eden ve amaci insanlar1 gidecegi yere konforlu bir
sekilde gotiirmek olan otomobil sistemini, i hayatinda yer eden ve amaci miisteri
istek ve beklentilerini siirekli ve diizenli bir sekilde karsilayarak miisteri
memnuniyetini saglamak olan Kalite Yonetim Sistemi’'ni ele almak ve yontem
netlestikten sonra bu tezin amaci olan, paydaslarin ve etkilenenlerin ¢ikarlarini temin
etmek amacindaki Isletme Yonetim Sistemini tezin son boliimiinde irdeleyerek tiim
isletme sisteminin unsurlarini ortaya koymak en dogru yol gibi goriinmektedir. (Not:
Bu boliimdeki numaralandirmalar ISO 9001:2000 standardindaki
numaralandirmalardir.)

Otomobil Sisteminin c¢ekirdegi, aracin yakith motoru ve tekerlekleridir.
Motor tiim sistemlerin ihtiyaci olan enerjiyi temsil eder. Bir sistemde enerji yoksa
sistem amacina ulasamaz. Oyleyse tiim sistemler bir enerji ile beslenmelidir.
Parcalarin toplamim1 sistem yapan sey, parcalarin nasil birlestirildigi ve

enerjilendirildigidir.”

™ Fasser, -Bretner, a.g.e.
75 Hoyle, David, Quality System Development Handbook- A systems engineering approach,
Butterworth Heinemann, 1998, s.115
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Kalite Yonetim Sisteminin ¢ekirdegi ise en temel Kalite Kontrol faaliyeti olan
eski adiyla muayene ve deney yeni ismiyle “iiriiniin izlenmesi ve Ol¢iilmesi”dir.
Muayene ve deney faaliyetinin Kalite Sisteminin ¢ekirdegi olmasinin sebebi sudur.
Kiigiik bir atelyede bir iiriin iiretildigi varsayilsin. Bu iiriiniin miisterinin istedigi
ozellikte bir iiriin olup olmadigi nasil anlagilir? Elbette iiriin 6nceden belli olan
kriterlere gore muayene edilerek ve gerekirse deneyden gecirilererek uygun olup
olmadig1 anlasilir. Bu sistemin hizmet sektorii i¢in de gecerli oldugu yani jenerik
oldugu hatirlandiginda bu muayene deney faaliyetinin daha genis anlami “sinama”
faaliyetidir. Yani bir c¢iktinin Onceden belirlenen kriterlere uygunlugunun
sinanmasidir. Bu, deneyle de yapilabilir, gozden gecirme ile de. Kontrol Listesi
yardimiyla son kontroliin yapilmasi ile de yapilabilir. Eger bu kurulug bir okul ise
final sinavi1 ile, bir vergi dairesi ise vatandasa isinin tamam oldugu sdylenmeden
dokiimanlar son kez kontrol edilerek de yapilabilir.

Bu cekirdekten hareketle Kalite Sisteminin temel yapisinin sekille gosterimi

asagidaki gibidir:
Uriiniin Olgiilmesi ve
Izlenmesi (8.2.4)
\ 4
Uygunlugu Heniiz Kontrol »| Uygunlugu Tespit
Bilinmeyen Uriin Noktast Edilmis Uriin

Sekil 1 Kalite Sisteminin Cekirdegi

Bu noktada su soru akla gelmektedir. Bu ¢ekirdek faaliyet, 6znesini amacina
ulagtirabilir mi? Yani otomobil icin “gidilecek sehire insanlarin rahatini bozmadan
gotiiriir mii?”, Kalite Sistemi icin “miisteriye uygun iiriinleri siirekli ve diizenli bir
sekilde temin ederek miisteri memnuniyetini saglayabilir mi?”. Bu sorunun cevabi
hayir olacaktir. Ciinkii otomobilin motoru bir dakika sonra duracaktir. Kalite sistemi
ise uygunlugunu tesbit ettigi iirlinleri ne yapacagim bilemezken kontrol noktasinda
triinler yigilmaya baslayacagindan uygun olmayan iriinler ile uygun driinler

birbirine karismaya baslayacaktir. Yani sistem hem bir sonraki adimi atamayacak
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hem de uzun vadede calismayacaktir. Oyleyse bu cekirdek faaliyeti baska faaliyetler,
unsurlar ve yapitaslan izlemeli ve desteklemelidir. Bu noktada isletme yoOnetim
sisteminin cekirdek faaliyeti nedir? diye soruldugunda cevabi1 “girdilerin iiriine
doniistiigii noktadaki faaliyet”tir. Dogal olarak isletmede tek bir faaliyetin yerine
getirilmesiyle iiriin ortaya ¢ikmadigindan, s6zkonusu olan sey faaliyetler zinciridir.
Bu faaliyetler sirasinda kullanilan doniisiim unsurlar1 yani personel, techizat, bilgi,
enerji gibi unsurlar ise kaynaklardir.

Bir isletmenin tiimii icin diistiniildiigiinde tiim kurulusun ortak faaliyetler
takim1 yani ortak c¢ekirdek siireci “Amacin Gergeklestirilmesi” siirecidir. Tabi ki
kurulus denince polis teskilati, vergi dairesi, askeri kurumlar gibi kar amaci
giitmeyen kuruluglar da s6zkonusu oldugu icin bu jenerik tanimlamayi kullanmak
uygun goriilmiistiir. Kar amaci giiden isletmeler icin kullanilacak jenerik tanim ise
“Konseptin Maksimize Edilmis Kéara Doniismesi” siirecidir. Bu siire¢ biitiin
isletmeler icin aymdir ve isletmelerin cekirdek siirecidir. Yani bu siire¢ olmazsa
diger siireclere de ihtiya¢ yoktur. Diger siireclerin varlik nedenidir. Bu siire¢ saglikl
caligmazsa diger siireclerin saglikli calismasi uzun vadede isletme i¢in fazla bir
anlam ifade etmeyecektir.

Peki otomobil i¢cin motor, kalite sistemi i¢in sinama, igletme sistemi igin
riinii gergeklestiren faaliyet cekirdek faaliyetimizse diger binlerce faaliyete neden
ihtiyacimiz vardir?

Sistemin hicbir unsuru diger unsurlan ile etkilesime girmeden tek basmna anlam
ifade edemez. Motor biraz sonra duracak, kalite sisteminde iiriinler birbirine
karisacak, isletme sistemi i¢in konusacak olursak da isletme, doniistiirdiigii iiriinii
satma problemi ile kars1 karsiya kalacaktir. Oyleyse sistemin diger unsurlar1 nelerdir?
1) Her sistem enerji ile beslenmelidir. Oyleyse otomobile dolu bir benzin deposu

gerekecektir, kalite sistemine iiriinii muayene edebilmek icin insan kaynaklari,

techizat, bilgi ve altyapi, isletme sistemine ise yine kalite sistemindekilerden

daha genis capta ve dis cevre ile de etkilesim icerisinde kaynaklar gerekecektir.
2) Sistem Kontrol altinda olmalidir. Yani Gidisi izlenmeli, Swurlart disina

ctkmadan bilinen yontemlerle miidahale edilmeli ve sumirlart icine cekilmelidir.

Bu, otomobilde hiz gostergesi, gaz ve fren pedali ve sofor unsurlar ile saglanir,

kalite sisteminde ise “Siireglerin Izlenmesi ve Olgciilmesi(8.2.3)” , “Uriiniin

Izlenmesi(8.2.4)”, “Veri Analizi(8.4)” ve “Miisteri Memnuniyeti(8.2.1)” ‘nin

olciilmesi sayesinde izlenir, Kalite sisteminin 6lgme boyutu olan “I¢
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Tetkik(8.2.2)” sayesinde olciiliir, sirlar1 disina ¢ikmadan “Uygun Olmayan
Uriiniin Kontrolii(8.3)”, ve * Onleyici Faaliyet(8.5.3)” ile miidahale edilir,
siirlart disina ¢ikan ise “Diizeltici Faaliyet(8.5.2)” ile bir daha tekrar etmeyecek
sekilde sinirlart igcine ¢ekilir. ”YOnetimin Gozden Gegirmesi(5.6)” sayesinde tiim
sistem izlenmekte ve kontrol altinda tutulmaktadir. Problemli noktalar boylelikle
sistemin biinyesinden atilmaktadir. Bu sekilde “siirekli iyilesme(8.5.1)”
saglanmaktadir.

3) Sistem yonetilmeli ve desteklenmelidir. Deming’in ifade ettigi gibi sistem kendi
kendisini  yonetemez. Yonetilmelidir. Tipki otomobilin kendi kendisini
siiremeyecegi gibi. Ya da isletmelerin, stratejilerini ve hedeflerini kendi
kendisine koyamayacagi gibi. Sistemi kendi haline birakmak basariyr sansa
birakmak ile aynidir. Kalite sistemi de bir sistem olduguna gére yonetilmelidir.
Calisan yol aynmina gelip de se¢im yapmak zorunda kaldiginda dogru secimi
saglayacak kurallar1 bilmesi gerekir. Yani politikalari(5.3). Yani sistemin
ilkelerini. Bu politikalara uygun davranilacagindan emin olmalidir. Yani
taahhiitleri(5.1) bilmelidir. Kendisinden ne beklendigini bilmelidir. Yani
hedefleri(5.4.1). Ki bu hedefler sistemin kontroliiniin kriterleri olacaktir.
Stratejiler, politikalar, taahhiitler, hedefler miisterinin beklentileriyle ortiismeli
hatta o beklentilerden kaynaklanmalidir. Yani miisteri odakli olmalidir(5.2). Bir
isin ortada kalmamasi icin sorumluluklarin bilinmesi ve islerin diizenli yiiriimesi
i¢in yetkinin tanimlanmig olmasi gereklidir(5.5.1). Bilgiler paylasilmali, gidisat
izlenmeli ve etkilenenlere duyurulmalidir. Yani kurum i¢i iletisim
saglanmalhdir(5.5.2). Tabi ki bu aracin bir de soforii olmasi lazimdir. Bu kisi
liderdir. Yani yonetimi temsil eden kisi, yonetim temsilcisidir(5.5.2).

Sisteme dair bu ii¢ temel ile cati kuruldu. Tekrar basa doniip cekirdek
faaliyete ve iiriiniin basina gidildi. Uriiniin uygunlugu sinayarak tesbit edildi. Peki
bu “uygundur” kararin1 verdiren sey neydi?: Ol¢iim cihazlari. Ya o cihazlar yanls
gosteriyorsa? Dolayisiyla, jenerik ifadeyle, kurulusta “uygundur” bilgisini iireten
kaynagin dogrulugundan da emin olunmasi gerekir. Bunun su anda en gecerli
yontemi cihazlar1 kalibre ettirmek, kontrol altinda tutmak ve bakimlarini saglamaktir.
Yani cihazlarin hatasi bilinmeli ve bu hatay1 diiserek cihaz okunmali yani dogru
Olctim gergeklestirilmelidir. Bakimini saglayarak da c¢ihazin hep kalibre edildigi gibi
kalmas1 saglanmir. Tezin konusu olmadigi icin bu konunun detaylarina

girilmeyecektir. Cihaz dogru gosteriyor. Simdi bir kararin dogrulugunu baska ne
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etkiler? Tabi ki karar almada ve is yapmada kullanilan bilginin de dogru olmasi
gerekir. Oyleyse akla su soru gelmelidir. Kullamlan bilgilerin dogrulugundan emin
olmay1 saglayacak mekanizma nedir? Bu mekanizma “Dokiiman ve Veri Kontrolii”
ya da jenerik tabiriyle “Bilgi Kontrolii” unsurudur. Cekirdek faaaliyet olan sinama
faaliyetinin dogru c¢iktilar iiretebilmesi icin hem kullanilan cihazin dogru bilgiler
tiretmesi(7.6) hem de kullamlan bilginin dogru bilgi olmasi gereklidir(4..2.3 ve
4.2.4). Bu yeni unsurlarla birlikte sistemimizin sematik gosterimine bakildiginda su

goriiliir:

Techizatin

Bilginin dogrulugu dogrulugu (7.6)

(4.2.3)
\ Uriiniin Ol¢iilmesi ve

Izlenmesi (8.2.4)

A 4

Uygunlugu Heniiz Kontrol Uygunlugu Tespit
Bilinmeyen Uriin Noktas1 Edilmis Uriin

Sekil 2 Kalite Sisteminin Gelismekte olan hali-1

Sistem en temel haliyle goriildiikten sonra sorun sudur: “Uygunlugu heniiz

L N3

bilinmeyen iiriinler” “uygunlugu tesbit edilmis iiriin”’lerden nasil ayrilacaktir? Ya da

% ¢

“Uygunlugu tespit edilmis iiriinler” “uygun olmadig tesbit edilmis iiriinler”den nasil
ayrilacaktir? Yani bu {iiriinler birbirine karigirsa miisteriye uygunlugu heniiz tesbit
edilmemis ya da uygun olmayan iiriinler gidebilecek ve sistemin amaci olan
“miigteriye istedigi —uygun- iiriinleri saglamak” amacina ulasilamayacaktir. Oyleyse
sistemin bir diger unsuruna ihtiya¢ vardir: Eski adiyla “Muayene ve Deney Durumu”
yeni adiyla “Belirleme(7.5.3). Uretilen iiriinlerden uygun olanlar rnegin yesil OK
etiketi ile “uygun”, uygun olmayanlar da kirmizi RED etiketi ile “Uygun degil”
seklinde tanimlandi. Bir {iriinii uygun iiretmis olmak yeterli mi? Problemli iiriinlerle
karistirmadan {iriiniin  uygunlugunu miisteriye ulasana kadar korumak gerekir.

Isletmenin karsisina iki yol cikar: Birincisi uygunlugunu tesbit edip tamimlanan

iriinleri miilkiyeti miisteriye gecene kadar sag salim teslim etmek yani eski adiyla

34



“Tagima, Depolama, Muhafaza, Ambalajlama ve Sevkiyat” yeni adiyla “Uriiniin
Korunmasi(7.5.5) unsuru ile uygun iiriiniin uygunlugunu miisteriye ulasana kadar
korumak. Ikincisi “Uygun degildir” diye tammlanan iiriinleri diger iiriinlerle
karistirmadan bir an evvel geregini yapmak. Yani tamir edilecekse etmek, yeniden
siniflandirilacaksa siniflandirmak ya da hurdaya atilacaksa atmak. Bu unsura “Uygun
olmayan {iriiniin kontrolii”(8.3) denmektedir. Bu noktada su belirtilmelidir ki sistem
analizinin en can alic1 sorusu: “Eger bu par¢a-0ge calismazsa veya hatali calisirsa ne
gibi sorunlar yasanir?” sorusudur. Bu ayn1 zamanda her parcanin sistemdeki gorevini
anlamaya ve her sart altinda sistemin verecegi tepkileri tahmin edebilmeye yarar.
Ornegin sistemin unsurlarindan “Bilgi kontrolii (4.2.3)” unsurunda problem
oldugunda is yaparken ve karar vermede kullanilan bilgiler hatali olacagindan o
bilgiye dayanarak iiretilen sonu¢ da hatali olacak ve sistem nihai amacinin aksine
miisteriye hatali irtinler teslim edecektir.

Sistemin son durumuna bakildiginda su goriiliir:

Bileinin dogrulud Techizatin
ilginin dogrulugu - y
(423 dogrulugu (7.6)
\ Uriiniin Ol¢iilmesi ve
Izlenmesi (8.2.4)
Uygunlugu Heniiz A 4 Uygunlugu Tespit
Bilinmeyen Uriin | | Kontrol R Edilmis Uriin
Noktast 7
\ 4 v
Uygun olmayan Miilkiyeti Miisteriye
Uriiniin Kontrolii Gecene Kadar
(8.3) Uygunlugunu Korumak
(7.5.5)
Sekil 3 Kalite Sisteminin Gelismekte olan hali-2

Bu unsurlarin uygulanmasi ile iiriin sag salim miisteriye ulastirilmistir. Ancak
miisteri tiriinden istedigi performansi nasil elde edecektir. Tabiki satis sonrasi destek
hizmeti alarak iiriinden maksimum performansi elde edecektir. Performansi
distiigiinde bakim, bozuldugunda tamir hizmeti alarak, miisteri kafasina takilan bir
konu oldugunda isletmeye kolaylikla ulasip ihtiyac1 olan bilgiyi zamaninda temin
ederek, kullanim kilavuzlar1 ve servis personelinin destek hizmeti sayesinde iiriinii

nasil kullanacaginmi bilerek memnun kalacaktir. Yani tiriiniin miilkiyeti miisteriye
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gectikten sonra baslayip iiriin kullanim omrii boyunca devam eden destegi aldigi
zaman miisteri memnun olacak ve sistemin nihai amacina ulasilmis olacaktir. Yani
eski  tabiriyle  “Servis” yeni adiyla  “teslimat sonras1  faaliyetlerin

uygulanmas1”(7.5.1.f) unsuru sayesinde satilan iiriinden miisterinin memnun kalmast

saglanir.
Jeinin dogrulu Techizatin
Bi gln}zz?}ru uga dogrulugu (7.6)
\ Uriiniin Olgiilmesi ve
Izlenmesi (8.2.4)
\ 4 Uygunlugu Tespit
Uygunlugu Heniiz Bilinmeyen Uriin | 5| Kontrol > Edilmig Uriin
Noktas1
v
Uygun olmayan Miilkiyeti Miisteriye Gegene
Uriiniin Kontrolii Kadar Uygunlugunu
(8.3) Korumak (7.5.5)

A 4

Teslimat sonras1 hizmet
(7.5.1.9)

Sekil 4 Kalite Sisteminin Gelismekte olan hali-3

Buraya kadar iriiniin olustugu andan miisterinin kullanimina kadar olan
asamalar ve bu asamalardaki sistemin unsurlar incelendi. Simdi siparisten iirtiniin
olustugu ana kadar gecen asamalar ve bununla ilgili sistem unsurlar irdelenecektir.

Sistem isleyisine siparise esas olan teklifin istenmesiyle, yani miisterinin
isletmeyle irtibata gectigi anla baglar. Buna baz1 yazarlar durgun sistemi harekete
gecirdigi icin “jeton” demislerdir.”® Jeton firmadan iceri girer ve hat acgilir, sistem
islemeye, yiiriimeye baslar. Isletmeyi duyan miisteri telefon acip isletmeden iiriinle
ilgili bilgiler istemektedir. Sistem bir tek teklif-siparis {izerinden islemeye

baslamistir. Burada isletmenin yapmasi gereken miisterisine iiriinii ve kendisi ile

7 Yu, Bin- Harding ,Harding, Jennifer Anne- Popplewell, Keith, “ Supporting enterprise design
through multiple views”, International Journal of Agile Management Systems, 2/1, 2000, s.71-82
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ilgili dogru bilgiler aktarip miisterinin de dogru bilgiler sundugundan emin olmaktir.
Ornegin lokantaya gelen bir miisteri pide siparis ettiginde actli m1 ac1s1z m1, kusbasili
m1 kiymali m1 yoksa karisik pide mi oldugunu, pide ile birlikte ne igecegini, dolaptan
soguk olarak mi1 istedigini yani miisteri isteklerinin ne oldugunu netlestirmesi
gerekir. Bu, sistemin birinci sac ayagidir ve diger biitiin unsurlarin dayandigi
noktadir. Bu asamada bir hata veya miisteri isteklerini tesbit etmede bir eksiklik
olursa sistemin diger unsurlar1 ne kadar saglikli ¢alisirsa caligsin, iiriin miisterinin
istedigi iirlin olmayacak ve miisteri memnun kalmayacaktir. Tabi ki miisteri tekrar
isletmemize gelmeyecektir. Bu unsura eski adiyla “Sozlesmenin Gozden
Gegirilmesi” yeni adiyla “Miisteri ile iliskili Prosesler(7.2)” denmektedir. Bu
unsurun ikinci sacayagi ise, “miisterinin ne istedigini tam olarak anladik mi?”
sorusudur. Bu unsurun iigiincii sacayagi ise, “miisterinin bu isteklerini karsilayacak
yeterlilikte miyiz?” sorusudur. Bu yeterlilikten emin olmadan higbir siparisi kabul
etmemek ve miisteriyle sozlesme yapmamak sistemin temel kuralidir. Bu
sacayaklarinin detaylarina ve pratikte nasil uygulandigina tezin konusu olmadigi i¢in
burada girilmeyecektir.

Miisteri siparisi gectikten sonra birbiri ile gecisik iki unsur devreye girer.
Bunlar “Uriin Gergeklestirmenin Planlanmasi(7.1)” ve “Tasarim ve Gelistirme(7.3)”
unsurlaridir. Eger seri iiretim yapmiyor da bir siparise has olarak iiretim yapmasi
gerekiyorsa sistemi o siparigin sartlarina has olarak diizenlemeli, o iiriinle ilgili kalite
hedefleri, kaynaklar, dogrulama faaliyetleri ve kabul kriterleri ve kayitlar 6nceden
belirlenerek olusturulmali veya temin edilmelidir. Tabi ki bunlan yapabilmek i¢in
once iirtiniin nasil bir iiriin olacaginin tesbit edilmesi gerekir. Yani {iriinii tasarlamak
ve tasarim ¢iktilarina bagl olarak da iiriinle ilgili planlamay1 yapmak gereklidir.
Tasarim faaliyeti de sistemin unsurudur, ¢iinkii diger unsurlar ne kadar saglikli
calisirsa calissin eger miisteri istek ve beklentileri iiriine dogru bir sekilde
yansitilamiyorsa iirin, sistemin nihai amaci olan miisteri memnuniyetini
saglayamayacaktir. Ornegin beyaz tahta kalemi iireten bir firmanin ne kadar iistiin
teknolojisi, ne kadar basarili satis personeli olursa olsun eger tasarimcilart kalemi
gereginden biiyiik capta tasarlarsa kalem bir miiddet sonra yazanin elini yoracak ve o
kisi bir daha o kalemden satin almayacaktir. Sistemin diger tiim unsurlar1 saglikli
caligsa bile miisteri memnun olmayacaktir. Goriildiigii gibi sistem Oyle bir yapidir ki
ornegin kalite sistemindeki gibi ii¢yiiz unsurundan sadece birinde problem olsa bile

sistem ¢Okmekte yani nihai amacina ulasamamaktadir. Bu otomobil 6rneginde de
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boyledir. Diisiiniin toplam 400 parcadan olusan son model bir binek araciniz var.
Fakat bu aracin sadece termostati bozuk. Basiniza ne gelecegini tahmin edebilirsiniz.
Termostatin bozuk olmasindan dolay1 sogutma suyu sicakligi belli bir derecenin
izerine ¢iktiginda vantilatdr calismaya baslayamayacak ve sogutma suyu motorun
sicakligr ile 1sinmaya devam edecektir. Motor soguyamadigi i¢in piston ve silindir
gomlegi daha fazla 1sinacak ve eger oniiniizdeki motor suyu sicakligi gostergesinden
fark etmezseniz, ya sogutma su deposunun kapagi firlayip kaynar su etrafa sacilacak
ya da motor biiyiik zarar gorecektir. Sistem amacina ulasamayacak ve gidilecek yere
vaktinde varllamayacaktir. 400 pargcadan ikincisi olan gosterge de calismazsa motor
iflas edebilecektir.

Tekrar kalite sistemi 6rnegine doniiliirse, siparis dogru alindi. Isletme siparisi
iiretebilecek yeterlilikte. Sistem ve iiriin gerceklestirme planlandi. Uriin dogru bir
sekilde tasarlandi. Bundan sonra girdiler daima ayni kalitede olacak ki {iiretim
siirecinin ¢iktilar1 da daima aymi kalitede olsun. Bu yiizden tasarimcilarin belirledigi
girdiler, tasarim agamasinda belirlenen 6zelliklere uygun olarak tedarik¢ilerden temin
edilmelidir. Bu unsura da Satinalma(7.4) denmektedir. Peki “Satinalma”da girdilerin
kalitesini garanti altina alacak yapitaglar1 nelerdir. Bu unsurun birinci yapitas
tedarikcilere ne istenildigi tam olarak anlatilmasidir. Yani “Satinalma Bilgisi(7.4.2)”.
Tipki1 sozlesmenin goézden gecirilmesinde miisterinin ne istedigini tam olarak
anlamak gerektigi gibi simdi de tedarikcilere spesifikasyonlar tam olarak
aktarilmahdir. Ikinci yapitasi ise tedarikgilerin bu spesifikasyonlara uygun iiriinii
siirekli ve diizenli bir sekilde temin edeceginden emin olacak mekanizmadir.
Isletmeye siirekli aymi kalitede girdi temin eden yeterliligini ispatlamis tedarikgilerle
calismaktir. Bu siirecin ad1 “Tedarik¢i Degerlendirme(7.4.1)” dir.

Onceden belirlenen kriterlere uygun iiriinler girdi deposundan alinarak iiretim
siirecine verilecektir. Bu noktadan itibaren artik mantik sudur. Siirecin siirekli ayni
kalitede ciktiyr iiretebilmesi icin kontrol altinda tutulmas: gerekir. Buna eski adiyla
“Proses Kontrol” yeni adiyla “ Uretim ve Hizmet Saglamanmn Kontrolii(7.5.1)”
denmektedir. Peki bir faaliyetin siirekli aym kalitede ¢ikt1 tiretebilmesi igin hangi
faktorler sozkonusudur:

e Eger bir faaliyet siirekli olarak ayni prosediire gore yiiriitiiliirse faaliyetin ¢iktilari
kaliteli ve birbirinin aym olur.
e [Eger bir faaliyeti yetkin, tecriibeli ve aynm1 06zellikte personel yiiriitiirse faaliyetin

ciktilar kaliteli ve birbirinin ayn olur.
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e Eger bir faaliyeti yiiriitmek igin yeterliligini ispatlamis techizat kullanilirsa
faaliyetin ¢iktilar kaliteli ve birbirinin ayn1 olur.

e Eger bir faaliyeti yiiriitiirken iiriiniin ve siirecin kriterlerini yeterli olarak
tanimlayan bilgiler kullanilirsa faaliyetin ¢iktilar kaliteli ve birbirinin ayni olur.

e Eger bir faaliyetin takibi izleme ve kontrol mekanizmalar1 ile saglanirsa
faaliyetin ¢iktilart sinirlar iginde olur.

e Eger bir faaliyet uygun cevre ve calisma ortaminda yiiriitiiliirse faaliyetin ¢iktilar
sinirlart icinde olur.

Bir siparisten memnun miisteriye kadar gecen siire¢ ortaya konuldu ve
sistemin omurgasint olusturan unsurlar belirtildi. Bu sekilde kontrol noktasindan
sonraki unsurlar ile dnceki unsurlar birlestirildi. Bu yeni yapiy1 sekille gosterebilmek
icin kontrol noktasina kadar olan kisim da gosterilecektir. Bu iki resim birlestirilerek
isletme kalite sisteminin omurgas1 goriilecektir.

SIPARIS (MUSTERI):

Miisteri ile Uriin
iligkiler (7.2) | —®»{ Gergeklestirmenin
Planlanmasi (7.1)

Y

Tasarim ve Geligtirme (7.3)

A 4
Satinalma (7.4)

\ 4
GIRDILER

l

Uretim ve Hizmet
Saglamanin Kontrolii (7.5)

A 4

_CIKTIMIZ
(URUNUMUZ)

A 4

Uygunlugu Heniiz
Bilinmeyen Uriin
Icin KONTROL

NOKTASI

A
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Bilginin dogrulugu

(4.2.3)

Uriiniin Olgiilmesi ve
Izlenmesi (8.2.4)

A 4

Techizatin
dogrulugu (7.6)

Uygunlugu Heniiz Bilinmeyen Uriin

Yonetimin

Kontrol
Noktasi

A 4

A 4

Uygunlugu Tespit Edilmis Uriin

|

Uygun olmayan
Uriiniin Kontrolii
(8.3)

Miilkiyeti Miisteriye Gecene
Kadar Uygunlugunu
Korumak (7.5.5)

Diizeltici Faaliyet

Gozden Gegirmesi |
l

(5.6)

Kaynak Yonetimi

(©6)

(8.5.2)

Teslimat sonras1 hizmet
(7.5.1.6)

MUSTERiI MEMNUNIYETI

Sekil 5 Kalite Sisteminin Omurgasi

Sistem {irlin gergeklestirme siireci bazinda ele alinarak yukarida belirtilen

unsurlarin sistem icindeki yeri ve fonksiyonu agiklandi. Bu iiriin gerceklestirme

siireci igerisinde yer alan ve tezin yazarina gore ikincil Oneme sahip unsurlar ise

sunlardir: Tanimlama, izlenebilirlik ve miisteri miilkiyeti.

Tanimlama bir nesnenin ne oldugunu, 6zelliklerini, modelini, tipini vb. ifade

eder. Eger tanimlama olmazsa su ile asit birbirine karisir. Asiti icme riskini ortadan

kaldiran unsur tanimlama unsurudur. Tanimlama, sistem i¢inde kullanilan herseyin

dogru sey olmasini garanti eder.

Izlenebilirlik hem nihai iiriinden geriye dogru hem de girdilerden ciktiya

dogru her asamada iiriiniin basindan gecenleri yani {iriiniin gecmisini bilip, bir
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problem veya miisteri sikayeti ile karsilastigimizda problemin kaynagini tesbit
edebilmeyi saglayan mekanizmadir. Ornegin her aracin bir seri numarasi vardir.
Aracla 1ilgili bir sikayet oldugunda iiretici firma bu problemin kaynagina seri
numarasindan takip yaparak ulasir. Problemin kaynagi o vardiyada stajer 6grenciye
montaj yaptirilmast midir, yoksa o vardiyada kullanilan 6l¢iim cihazinin ayariin
olmamasi midir, ya da o vardiyada kullanilan kaynak elektrotlarinin kara listedeki
tedarikc¢iden alinmis olmasi yani girdinin spesifikasyonlarina uygun olmamasi midir?
bu tesbit edilir.

Miisteri miilkiyeti kavrami da bence girdi kontroli, iiriiniin muhafazasi veya
tiriin gerceklestirmenin kontrolii unsurlari i¢inde degerlendirilebilecek bir unsurdur.
Yani ISO 9001 standardinda ayrica bir unsurmus gibi ele alinmasi kanimca yanlistir.
Miisteri miilkiyeti kavrami miisterinin temin ettigi ve gerek iiretimde gerekse o
tiriinde kullanilacak ve miilkiyeti miisteriye ait olan, dolayisiyla da korunmasi,
muhafaza edilmesi ve basina bir is geldiginde miisterinin haberdar edilmesi gereken
girdilerdir.

Bu sekilde miisteri ile kontak kuruldugu anda baslamak iizere siparigin
nakite c¢evrilmesi siirecinin ISO 9001 standardi cercevesinde hangi unsurlardan
olustugu belirtilmis oldu. Analiz caligmasina baslarken sistemin catisini olusturan
unsurlar  iice ayrilarak siralanmisti. Iste bu unsurlar siparisin nakte cevrilmesi
siirecinin ihtiyaci olan kaynaklarn temin eder, politikalar1 ifade eder, hedef koyar,
sistemi Olger ve siirekli iyilesmeyi saglar. Yani tiim siparisler i¢in ortaktir ve tim
siparislere ve isletmenin tiim boliimlerine ve fonksiyonlarina niifiiz eder. Mesela
tasarim sadece tasarnim siirecini ilgilendirirken diizeltici faaliyet tiim sistemle
alakalidir. Sistemdeki herhangi bir problemli noktayr ele alir ve bir daha
olusmayacak sekilde problemi yok eder. Kalite Politikasi da tiim sisteme nufiiz eder,
calisanlarin tamami bu politikalara gore hareket eder .

Bu sekilde Kalite sisteminin unsurlar1 ana hatlariyla ortaya konuldu. Tezimiz

sistem analizi iizerine olmadigindan bu unsurlarin detaylarina burada girilmeyecektir.

1.7 Isletmelerde Sistem Yaklasimi ve Teknik Spesifikasyonumuz

Sistem kavrami iizerinde durulurken sistemin Oncelikle bir amaci (purpose)
olan yap1 oldugu belirtilmisti. Tezin son boliimiinde ortaya konulacak olan teknik

spesifikasyonun da amaci isletmelerin yonetim sistemlerinin temel dokiiman olacak
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bir standard taslagini ortaya koyarak isletmeleri amaglarina ulastiracak bir yonetim
sisteminin ilk adimini atmaktir.

Sistemin birbiriyle ilintili ve etkilesimli unusurlardan(elements) olustugu
belirtilmisti. Bu tezde ortaya konan yOnetim sistemi spesifikasyonunun temel
unsurlar ig siirecleridir. Yani yukaridan-asagiya yaklasimin benimsenmesi nedeniyle
isletme yoOnetim sistemi, parcalar1 is siirecleri olan ve bu is siireclerine ait
unsurlarin (sistemin unsurlarimin) birbiri ile ilintili ve etkilesimli olarak ¢alistig
bir yapi olarak goriilmektedir.

Her sistemin tasarimlanmasi gerektigi belirtilmisti. Isletme yonetim sistemi
spesifikasyonu da bir isletmenin is siire¢leri tabanli olarak nasil goriildigiiniin
modelini ortaya koymakla baslayip sistemin her bir unsururun teker teker ilgili
siirecinde belirtilmesi ve birbirleri ile, capraz madde numaralar vererek, ilintilenmesi
sonucu tasarlanmugtir.

Sistemi parcalarin olusturdugu bilindigine gore is sistemi de parcalari
pazarlama, iiretim, finansman, kaynak yonetimi ve is yonetimi olan ve bu
parcalarin, amacim siirekli ve diizenli gerceklestiren bir sistem olarak
calisabilmesi icin kontrol edilmesi ve siirekli iyilestirilmesi gereken bir yapi
olarak goriilebilir. Bu parcalarin isletmenin amaclarim1 gerceklestirmek igin bir
arada nasil bulundugu ve etkilestigi modelin sematik gosteriminde ifade edilmis
olup, teknik spesifikasyonda ise jenerik unsurlari ile birlikte verilmistir.

Schoderberk v.d.’nin tiim sistemler i¢in ortak karakteristikler olarak belirttigi
ve tezin Onceki kisimlarinda agiklamasimi yaptigimiz karakteristikleri ele alarak
teknik spesifikasyonumuzun bu karakteristikleri nasil karsiladigini belirtmek, sistem
teorisi ile teknik spesifikasyonumuz arasindaki baglantiy1 kurmada faydali olacaktir.

- Parcalarin Birbiriyle Baglantis1 ve Etkisi: Teknik spesifikasyonda

igletme bir is siirecleri sistemi olarak goriilmektedir. Her bir is siireci o
siirecin amacina hizmet eden unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar
teknik spesifikasyonda jenerik olarak yani imalat veya hizmet
igletmelerinin hepsi icin gecerli kurallan ifade etmektedir. Bunlar gerekler
seklinde ifade edilmistir. Boylelikle isletme neyi yapacagini ve neden
kacinacagini net olarak bilmektedir.

- Biitiinciil Yaklasim: isletme sistemine analitik olarak, yani unsurlarin ne

oldugundan hareketle yaklasilmamis oncelikle is siireclerinin neler oldugu

belirlenmistir. Yani analitik yaklasimin metodu olan asagidan-yukariya
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degil sistem yaklagiminin metodu olan yukaridan-asagiya yaklasimi
benimsenmistir. Unsurlar, ©Ornegin, ISO 9001 standardinin 1994
versiyonunda 4.1 den 4.20 ye kadar siraladigi gibi siralanmamis, ISO
9001’in 2000 versiyonunda oldugu gibi sistemci yaklagim ile oncelikle
stirecler bazinda yapilandirnlmistir. Yani once biitiin goriilmiis, amaglar
bilinmis sonra biitiinii olusturan unsurlar tespit edilmistir. Sisteme ait tiim
unsurlarin verilmesine gayret gosterilmistir.

Amaca Yonelik Olma: Bu tezin adindan da anlasilacagi gibi teknik
spesifikasyonun tasarlanmasinin hareket noktasi isletmeleri amaclarina
ulastiracak bir ara¢ ortaya koymak olmustur. Yani bu tezin iriiniiniin
amac1 6nceden bellidir. Tiim unsurlar ilgili siireclerde belirlenirken bu
temel amag¢ hep goz 6niinde bulundurulmustur. Bir unsurun gerekli olup
olmadigi, cok fazla detay olup olmadigi hep bu amag¢ goz Oniinde
bulundurularak sorgulanmistir.

Girdiler ve Ciktillar: Tezin model seklinden de goriilebilecegi gibi
isletme yOnetim sistemi, girdi olarak “ilgili taraflarin ihtiyac ve

beklentilerini” alip bunlart yonetim sistemi sayesinde “ilgili taraflarin

karsuanmus ihtiyaglar1 ve beklentileri” haline doniistirmektedir. Yani
igletme yonetim sistemi, miisteri ihtiyaclarimn miisteri tatminine,
paydaslarin beklentilerini maksimize edilmig kdra ve biiyiiyen isletmeye,
calisanlarin beklentilerini karsilanmis beklentilere doniistiiren bir
yapidir.

Déniistiirme Siireci: Isletme Yonetim Sistemi omurgasinda “Amacin
Gergeklestirilmesi Siireci” olan ve birbirine zincirin halkalar1 gibi ve
sirayla bagl bir is siirecleri sistemidir. Iste bu “Amacin Gerceklestirilmesi
Siireci” miisteri, paydas, calisan vb. fayda sahipleri ile ilgili yukarida
sayilan girdileri yine yukarida sayilan ¢iktilara doniistiiriir. Bu doniisiimii
gerceklestirmek icin ihtiya¢ duydugu kaynaklari “Kaynaklarin Yo6netimi
Siireci”nden, isin yiiriitiilebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu politikalar,
stratejiler, kiiltiir, iletisim, ig planlari, vizyon, misyon, hedefler gibi
yonetimsel unsurlar1 da “Is Yonetimi Siireci”’nden temin eder. Tabi ki her
sistemin uzun siire ve istenen performansta calisabilmesi icin “Kontrol”

edilmesi ve “Siirekli Iyilestirilmesi” gerekir.
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Entropi: Her sistem kendi haline birakildignda entropi dedigimiz
aginmaya, yipranmaya ve nihayetinde yok olmaya mahkumdur. Bunu
onlemenin yolu negatif entropi dedigimiz sistemin disaridan enerji ile
beslenmesidir. Bu negatif entropiye, egitim faaliyetleri, dis cevre ile
etkilesimler (6rnegin benchmarking, focus grup, miisteri goriismeleri),
kaynaklarin yenilenmesi gibi enerji katic1 faaliyetler sebeb olur. Sistem
kendi haline birakilirsa enerjisi tiikenir ve nihayetinde oliir. Isletme
Yonetim Sistemi teknik spesifikasyonumuz bu nedenle “lyilestirme”
adinda temel bir siire¢ tanimlamustir. Isletme Yonetim Sistemi negatif
entropiye bu temel siirecin uygulanmasi ile ulagmaktadir.

Kontrol ve Diizenleme: Her sistem performansinin siirekli istenen
diizeyde kalmasini saglamak icin kontrol edilmeli ve eger sistem istenen
siirlar disinda ¢aligiyorsa diizenleme yani regiilasyon gereklidir. Kontrol
kavraminin jenerik modeli sudur:

Kontrol edilecek nesneden bilgi temin edilir (0lcme ve izleme),
nesnenin ilettigi bilgi kabul kriterinin sinirlari disinda ise (geri besleme)
nesnenin o ozelligini siurlart icine ¢ekecek sekilde miidahale edilir
(faaliyeti yerine getirme) ve nesne tekrar olgme ve izleme faaliyetine tabi
olur. Bu model kismen Deming’in PUKO dongiisiine benzemektedir.

Teknik spesifikasyonda ise bu sart “Kontrol” bagligi ile temel bir
slirecin tanimlanmast ve bu siirece ait unsurlarin yukarida belirtilen
modele uygun olarak tespit edilmesi ile yerine getirilmistir. Ornegin
teknik spesifikasyonun 5. maddesine bakildiginda orada Olcme,
Kontroliin Saglanmasi, Dogrulama, Uygun Olmayan Ciktinin
Kontrolii, Tetkik, Uyumluluk Saglama, Gozden Gecirme, Geri
Besleme gibi alt basliklar bulunmaktadir. Isletme bu baslik altindaki

unsurlan yerine getirerek kontrolii saglamaktadir.

Hiyerarsi: Isletme yonetim sisteminin tasariminda yukaridan-asagiya

yaklagim benimsendiginden hiyerarsi su sekildedir:
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Isletmenin Amaclan

Is Siirecleri

Her bir Siirecin Unsurlari

- Farkhlasma: Uzmanlik gerektiren isler ilgili siireclerinde o siirecin o
konudaki  uzmam  tarafindan  yiiriitileceginden  sisteme  ait
karakteristiklerden biri olan farklilagsma da bu sekilde ortaya ¢cikmaktadir.

- Essonucluluk: Isletme amaglarina farkli yollar izleyerek ulasabilecektir.
Ciinkii isletme yonetim sistemini olusturan unsurlar jenerik olarak
tanimlanmistir. Yani isletmenin hangi faaliyeti uygulayarak o geregi
yerine getirecegini belirlemek isletmeye kalmustir. Ornegin teknik
spesifikasyonda “igletme onceden belirlenmis yontemlerle dis cevre ile
etkilesime girmelidir” denmektedir. Ancak isletmenin hangi yontemi
kullanaca@ sart kosulmamustir. Isletme ister benchmarking yapar, ister

fokus grup kurar, isterse miisteri anketleri diizenler.
Goriildiigii gibi isletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonu isletmelerde

sistem yaklagiminin kavramsal temelleri ve teorisine uygun olarak tasarlanmig ve

gelistirilmistir.
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IKiNCi BOLUM

ISLETME IS SURECLERI

2 ISLETME i$ SURECGLERI
2.1 SUREC YONETIMI

2.1.1 Sirec Yaklagimi

ISO/TC 176 siireci “girdileri ciktilara doniistiiren birbiriyle iligkili ve
etkilesimli faaliyetler takimi” olarak tanimlamaktadir.”’ Bu faaliyetler ise insan ve
malzeme gibi kaynaklara ihtiya¢ duyarlar.

Herhangi bir seyin olmasi-gerceklesmesi icin zincirleme reaksiyon gereklidir.
Bu zincir miisteri sartlarindan baglar, kurulus ici deger katan siireclerden gecer ve
miisteri sartlarini, miisteriyi tatmin etmis {iriin haline déniistiiriir.78

Siire¢ yaklagiminin temel faydasi, diger yaklasimlar ile kiyaslandiginda,
siireclerin birbiriyle etkilesiminin yonetilmesi ve kontroliiniin saglanabilmesidir.
Isletmenin fonksiyonlar1 arasindaki baglantilar siire¢ yaklasimi sayesinde kurulur.

Girdiler ve istenen ciktilar somut (cihaz, malzeme veya parcalar) olabilecegi

gibi soyut (enerji veya bilgi) da olabilir. Ciktilar bazen de istenmeyen tiirde olabilir.

Ornegin atiklar ve kirlilik gibi. Her siirecin bir miisterisi ve ilgili taraflari vardur.

T 1SO/TC 176/SC 2 N 544R2, Guidance on the Concept and Use of the Process Aproach for
management systems, 2003, s.3
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Bunlar siirecin ciktilarindan etkilenirler ve kendi istek ve beklentilerine gore
istedikleri ¢iktilar1 tammlarlar. Siirecler sistemi, bu noktada verileri toplamali, analiz
ederek siirecin performansi hakkinda istenen bilgileri saglamali ve diizeltici faaliyet
ihtiyaglarim belirlemelidir. Tiim siirecler isletmenin hedefleri etrafinda orgiitlenmeli
ve bir deger katmalidir.”

Siire¢ dokiimantasyonu boliimiinde daha detayli verilmekle birlikte siireg
yaklagiminin temel unsurlarim su sekilde daraltabiliriz:
1) Girdiler
2) Ciktilar
3) Kaynaklar

ISO 9000-1 e gore ise siire¢ yaklagimi agsagidaki gibi modellenmektedir:

Girdi— . =—— Uriin/Hizmet . =—> Ciktilar
SUREC 1 SUREC 2
::> Bilgi Ciktisi
Kontrol ve P Geri Besleme v
Degerlendirme

Sekil 6 Siire¢ Yaklasimi Modeli

Buradan da goriilecegi gibi siirecin temel unsurlart girdi ve ciktilardir.
Girdileri ihtiya¢ duyulan ve Onceden belirlenen ciktilara doniistirmek igin ise
faaliyete ihtiyacimiz vardir. Her faaliyet en az bir kaynak kullanarak amacina ulagir.

Schoderberk v.d. girdiyi ii¢ kategoride ele almaktadir:*

[k girdi tiirii “seri girdi” denilen bir onceki siirecin ¢iktisinin bir sonraki
siirecin girdisi olmasi ile tanimlanan girdilerdir. Ornegin iiretim siirecinin girdisi satis
siirecinin ¢iktisi olan iiretilecek miktardir. Bu seri iligki seri girdi olarak tanimlanir.

Ikinci girdi tiirii “rastgele girdi”dir. Bu ise onceki siireclerin ciktilarindan
hangisinin mevcut siirecimize girdi olacaginin istatistiksel olarak belirlenmesini ifade
eder. Ornegin satinalma siireci pek ¢ok alternatif tedarikcinin hangilerinden girdiyi

alacagimizi belirlerken bu istatistiksel karaktere sahiptir.

ik Hoyle, a.g.e., s.115
" ISO/TC 176/SC 2 N 544R2, 5.3
80 Schoderberk et.al., a.ge., s.34

47



Uciincii girdi tiirii ise “geri besleme” girdisidir. Bu girdinin kullanimi
amagclanan diizey ile ulasilan diizey arasindaki farkin bizim icin ne kadar onemli
oldugu ile dogru orantilidir

Schoderberk v.d. ayni ¢alismasinda ¢iktiyr da ii¢ kategoride ele almustir. i1k
cikt1 tiirii “kullanilan ¢ikti”dir. Bu ise zincirleme bir reaksiyonda oldugu gibi bir
siirecin c¢iktisinin bagka bir siire¢ tarafindan kullanilmasi ile gerceklesir. Ornegin
isletmenin ¢iktis1 olan iiriin, miisterisi tarafindan kullanilarak tiiketilmekte ya da bir
deger katilarak yeniden iglenmektedir.

Ikinci ¢ikt: tiirii “yeniden kullanilan” ¢iktidir. Yani ¢ikti, sisteme geri besleme
yapilir. Ornegin finansal yonetim siirecinin ¢iktis1 paydaslara ve isletmeye kaynak
olarak geri doner.

Uciincii ¢ikt1 tiirii “atik”tir. Yani ne diger sistemler tarafindan ne de sistemin
kendisi tarafindan kullanilmayan dolayisiyla ekolojik sisteme girdi olarak verilen
ciktilar bu tiirdendir.

Gary Born ise siire¢ yaklasiminda bes onemli unsur oldugunu belirtir.*’
Bunlar:

1) Siirecin Kendisi: Faaliyet ve asamalarin bir serisi

2) Bilgi: Diinyaya ait tammlamalar, siirece girdiginde “girdisi” siirecin bir
sonucu oldugunda “¢iktis1” olarak tanimlanir.

3) Siire¢ Sahibi: Siirecin yiiriitiillmesinden sorumlu kisi

4) Yetki: Siirecin tanimlamasi, spesifikasyonu ve haklilagtiran unsuru

5) Kontrol: Siirecin yiiriitiilmesindeki kisitlar ve sartlardir.

IDEFO metodolojisi ise siireci

Kontrol

|

Girdi =—— SUREC s—— Cikt1

I

Mekanizma

Sekil 7 IDEF0 Metodolojisi

81 Born, Gary, Process Management to Quality Improvement, John Wiley&Sons, 1994, 5.23
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olarak modeller.** IDEF-0 modelinde siirecin diger detay unsurlar1 dikkate
alimmamis ve oncelikli olan unsurlardan girdiler, ¢iktilar, siireci kontrol eden 6geler
(dokiimanlar, kurallar, politikalar, kisitlamalar, stratejiler) ve doOniistiiriicii
mekanizmaya vurgu yapilmistir.

Siire¢ iiriine deger katan bir doniisiim faaliyetidir.83 Alict igin deger
olusturmayan her siirecin elimine edilmesi diigiiniilmelidir. Ancak aliciya dogrudan
deger katmayan fakat sistemin siirekliligini saglamak icin ihtiya¢ duyulan siirecler de
vardir. Bunlar personel kayitlarim1 tutmak, kapida giivenlik bulundurmak gibi

faaliyetlerdir.

2.1.2 s Siireclerinin Yénetimi Tanimlari

Is siireclerini tanimlamadan 6nce is nedir onu tanimlamak gerekir. Watson‘a
gore is “kér elde etmek amaciyla ekonomik bir ¢iktiy1 iiretmekle sonuglanan, ticaret,
imalat veya hizmet faaliyetlerinin bir takimi”dir.**

Biitiin is siirecleri taniminin ortak noktasi is siireclerinin belirli bir ¢iktiy1
tiretmek icin tasarlanmis olan yapilandirilmig faaliyetler takimi oldugudur. Siirecin
ciktisi miisteriye deger yaratmalidir.

K.Vindorai Pandya v.d. is siirecini soyle tammlamaktadir. “Is siireci,
siire¢lerin sinirlar1 digindaki miisterilerce ortaya konan sartlar1 yerine getiren ve insan
ve makinalarin, yani kaynaklarin yardimiyla girdileri bir deger katarak c¢iktilara
doniistiiren faaliyetleri gerceklestiren bir gesit alt-sistemdir.”®

Siire¢ Yonetimi kurumsal iyilestirmeler icin genel bir yaklasim olarak
degerlendirilmektedir. Zairi, is siireci yOnetimini s$Oyle tamimlar: “Sirketin
calistinlmasinda imalat, pazarlama, iletisimler ve diger ana unsurlar gibi temel

faaliyetleri analiz etmek ve siirekli iyilestirmek icin kullamilan yapilandirilmis bir

yaklasimdir.”® Bu yaklagim siirekli iyilestirmeye vurgu yapmaktadur.

82 Born, a.g.e., s.35

83 Esin, Alp, ISO 9001:2000 Isiginda Hizmette Toplam Kalite, METU Pres, 2002

84 Watson, Gregory H., Business Systems Engineering- Managing Breakthrough Changes for
Productivity and Profit, John Wiley&Sons, NewYork., 1994, s.33

85 Pandya, K.Vindorai- Karlsson, Andreas et.al, ” Towards the manufacturing enterprises of the
future”, International Journal of Operations and Production Management, Vol:17, No:5, 1997, s.502-

521
86

Zairi, Mohamed, “Business process management: a boundaryless approach to modern

competitiveness”, Business Process Re-engineering and Management Journal, Vol.3, No.l, 1997,
$.64-80.
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De Toro ve McCabe siire¢ yonetiminin ¢apraz fonksiyonel dogasina vurgu
yapmis ve calisanlarin inceleme yetkisi, itiraz yetkisi ve is metotlarim degistirme
yetkisi gibi ihtiyaglar1 iizerinde gahsmlstlr.87 Yetkilendirme ise siire¢ odaklh
yonetimin Oniinde bir engel olmustur. Pekcok calisan yetkilendirmeye kars1 isteksiz
iken yoneticilerde geleneksel denetimlerini kaybetme korkusuyla yetkilendirmeye
sicak bakmamislardir.

Lee ve Dale siirec yonetimi tamimlamalarinin ortak noktasini,
“stireclerin stirekli iyilestirilmesi igin yapisal, analitik ve capraz fonksiyonel
faaliyetlerdir” seklinde gtilrmuslerdir.88 McKay ve Radnor ise is siireclerinin
yonetiminde pekcok kurulusun kendi yaklasimlarin1 ortaya koyduklarini
belirtmistir.89 Ortak nokta sudur: Siirecler belirlenir, siire¢ haritalar1 olusturulur,
problemli ve katma degeri olmayan alanlar belirlenir, ¢6ziim iretilir, siirecler
yeniden tasarlanir ve sonrada uygulanir.”

Siire¢ yonetimi bir kere yapilip sona eren tek seferlik bir caba degildir.
Planla- Uygula- Kontrol Et- Onlem Al dongiisii ile siirekli iyilesmeye yol agan
siiregelen bir faaliyetler dizisidir. Siire¢ yonetimi ne kisa vadeli iyilesme ne de
kademeli iyilesme demek degildir. Hizl1 degisen diinyada liderligi koruyabilmek i¢in

isletmelerin kendilerini siirekli yeniden kesfetmesidir.

2.1.3 Sirec¢ Kategorileri

Harrington siirecleri ikiye ayirmistir. imalat ve is siirecleri. Imalat siireclerini
ise soyle tamimlamistir: “Ambalajlama noktasina kadar dis miisteriye dagitilacak
yazilim veya donanimla fiziksel temasi olan her siire¢ imalat siirecidir. Sevkiyat ve
dagitim siiregleri imalat siiregleri degildir.” Kolisch ise imalat siirecini, girdileri
pazar fiyatlan ile 6lgiildiigiinde kendisinden daha degerli olan ¢iktilara doniistiiren
faaliyetler olarak tammlamistir’’. Ozkan’a gore ise siire¢ denince sadece imalat
siireclerinin akla gelmesi eksik bir yaklasimdir. Ozkan satinalma, satis, maliyet

muhasebesi gibi faaliyetlerin de, yani isletme icerisinde bir girdiye deger katarak

87 De Toro,I. ve McCabe, T., "How to stay flexible and elude fads”, Quality Progress, Vol.30, No.3,
1997, s.55-60

8 1ee, R.G. ve Dale, B.G, “ Business process management: a review and evaluation “ , Business
Process Re-engineering and Management Journal , Vol. 4, No:3, 1998, 5.214-225

8 McKay, A ve Radnor, Z, ” A characterization of a business process “ , International Journal of
Operation and Production Management”,Vol.18, N0.910, 1998, 5.924-936

%0 Kolisch, Rainer, Make-to-Order Assembling Management, Springer, Heidelberg, 2001, s.1
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cikt1 iireten tiim faaliyetlerin siire¢ olarak degerlendirdilmesi gerektigini belirtir”. Bu
tezde ise is siirecleri denince bir igletmeyi olusturan tiim temel siireclerin anlasilmasi
beklenmektedir.

Harrington is siireclerini “Imalat siireclerini destekleyen siiregler ve tiim
hizmet siiregleri olarak™ tanimlamistir. (siparis siireci, mithendislik degisim siireci,
odeme siireci, tasarim vb.)92

Tezin bashigini olusturan “isletme is siirecleri” denildiginde bir isletmedeki
tim siirecleri anlamamiz gerektigi vurgulanmisti. Bunlar ister imalatta yiiriitiilen
siirecler olsun, ister destek siirecleri olsun ister yonetim siirecleri olsun hepsi bizim
icin is siirecleridir. Imalat siirecleri “siparisin yerine getirilmesi” siirecinin bir
parcasidir.

Is siireci, isletmenin hedeflerini desteklemek icin birbiriyle mantiksal iliskisi
olan ve belirlenen sonuclar1 iiretmek icin isletmenin kaynaklarin1 kullanan siiregtir.
Harrington her sirkette hergiin yiizlerce is siirecinin yiiriitiildigtinii belirtir. Gegmiste
proses kontrolii dendiginde sadece imalat siireclerindeki proses kontrol olarak
anlasiliyordu. Bugiin ise miisteriye sunulan {iriiniin dretildigi imalat siirecinin de
icinde oldugu pekgok siirecten olusan bir isletme sistemi ve bu sistemdeki tiim

proseslerin kontrolii ile kars1 karsiyayiz.

2.1.4 Sire¢ Yonetiminde Degisimin Sartlar

Degisim bugiinii gelecege cevap veremeyecek isletmeler icin olmazsa olmaz
bir doniisiim faaliyetidir. Her degisim, i¢inde bir ac1 barindirir fakat isletmeler ayakta
kalabilmek i¢in degismek zorundadir. Tiim sistemi gelistirirken degisim denklemini
akilda tutmamiz gerekir.”

Kural: Her degisim, icinde bir ac1 barindirir. Ac1 yoksa kazanim yoktur.94
D*V*M>P

D: Mevcut durumdan rahatsizlik seviyesi

V: Gelecekle ilgili ¢ekici fikir ve misyonlar

M: Beklenen gelecege dair metotlar ve atilacak ilk adimlar.

P: Degisimin bedeli ve ac1 diizeyi.

ot Ozkan, Coskun, Kobilerde Kalite Gelistirme Siireci ve Uygulama Ornekleri, Istanbul Ticaret Odasi
Yayinlari,Ekim 1999, s.6

2 Harrington, H.J., Business Process Improvement: the breakthrough strategy for total quality,
productivity and competitiveness, 1991

°3 Harrington, a.g.e.

4 Shapiro, Jeremy F. , Modelling Supply Chain, Duxbury Thomson Learning, 2001, s562
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Eger degisim denkleminde P=0 ise degisim icin gerekli olan enerjimiz yok
demektir.

Beylik tabirle, degismeyen ii¢ seyden biri degisimdir (Askerlik, vergi ve
degisim). Peki bu degisim siirecinde isletmeler nelere dikkat etmelidir. Bu sorunun
cevabim1 Harrington’un on kuralinda bulabiliriz. Harrington degisim i¢in on kural
soyle 51ralam1§t1r:95
1) Isletme, degisimin kendi gelecegi icin onemli ve degerli olduguna inanmalidir.

2) Herkesin goriip anlayabilecegi arzulanan gelecegin resmini ¢izecek bir vizyon
olmalidir.

3) Mevcut ve potansiyel engeller belirlenip ortadan kaldirilmalidir.

4) Tiim isletme vizyona ulastiracak stratejinin arkasinda olmalidir.

5) Isletmenin liderleri siireci modellemeli ve 6rnek ortaya koymalidr.

6) Gereken yeni yetenekler i¢in egitimler alinmalidir.

7) Sonuglar1 rakamsallastiracak 6l¢iim sistemleri kurulmalidir.

8) Calisan herkese siirekli geri besleme saglanmalidir.

9) Istenmeyen davranislar diizeltmek icin liderlik saglanmalidir.

10) istenen davranislar1 giiclendirmek icin tamtma ve odiillendirme sistemi
kurulmalidir.

Degisim i¢in isletme asagidaki siireci takip eder:

1) Isletme icinde ortak bir veri tabami olusturulur ve kurulusun maruz kaldig
tehditler belirlenir. Buradaki fikirler; c¢alisanin algilamasini, tatmin veya
tatminsizlik duygusunu igerir.

2) Bu asamadan hareketle gelecek tabanli, bugiinii tam olarak anlayabildigimiz bir
vizyon olusturulmas1 gerekir. Eger calisanlarin anlayisi, tecriibeleri ve
duygularini agiklayamiyorsa, vizyon bildiriminin bir etkisi olmayacaktir.

3) Insanlar kendilerini giizel ve biiyiik bir gelecegin parcasi olarak hissettiklerinde
daha ileriye gidecek adimlara destek verirler.

Tiim sistemin gelistirilmesinde su temel fikirler vardir:
= Tiim isletmeyi bir odada toplamak.(Calisanlarin katilimi); ilk ilke sudur:
Degisimden etkilenecek olanlar degisimin mimar1 olmalidirlar.
= Acik Ogrenme; tiim sistemin gelistirilmesi, enerjisini fikirler ve bilgilerin

herkese acik olmasindan alir.

%5 Harrington 1991
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= Farkliliklar; tim sistemin gelistirilmesi sistemin tiim karmasikligin1 temsil
edebilecek maksimum farklilikla gerceklesir. Tiim boliimler, profesyonel
gruplamalar, dereceler, statiiler, etnik karisim, yas, paydaslar ve
tiriinii/hizmeti kullananlar dahil diger tiim kriterler bir arada bulunmalidir. Bu
nokta “ principle of requisite variety” ilkesiyle de ortiistir.

= FEtkin kiiciik gruplar; herkesin katilimi vardir ve herkesin s6z hakki vardir.
Fakat katilimcilar digerlerinin diisiince ve fikirlerini sonuna kadar dinlerler.

= Takip; degisim siireci beklentileri yiikseltir. Bu beklentilerin {iizerinde
durulmali ve takibi yapilmalidir. Destegin siirdiiriilmesi yeni siire¢lerin
yasama gegirilmesini saglayacaktir.”®

Wilkinson’a gore uygun stratejik analizler yapilsa ve giiclii stratejiler formiile
edilse bile pekcok isletme mevcut yapisim degistirmeye yanagmamaktadir. Clinkii
mevcut isletme yapisi ¢alisanlarin giiciinii, ikramiyelerini, rahatim1 ve is giivenligini
garanti etmektedir. Bu sebeble ¢alisanlarin bir kismi ve yoneticiler rgiitsel degisime
direnirler. Dolayisiyla geleneksel stratejik planlamalar cogunlukla bu isletmelerde
yapisal degisime yol agmaz. Kurumsal kuvvetlerin giicii degisime yol acacak
stratejiyi uygulamanin her zaman iizerinde olmustur. Sonug olarak stratejinin mevcut
yapiyt tehdit etmeyen kisimlari uygulanmis, Oziinii olusturan adimlar ise siirekli
olarak sonraki yillarin listesine ertelenmistir.

Dis kaynak kullamimi, kiyaslama ve degisim miihendisligi popiiler
kavramlardir ve genellikle mevcut isletme yapisi icinde uygulanmaya ¢aligilir. Fakat
bunlar strateji degil, metotlardir: Mevcut isletme yapisi igerisinde uygulanirlar.
Strateji  ise isletmeye siirdiiriilebilir rekabetci avantaj saglar. Bu ise
farkliliklarimizdan kaynaklanir. Kiyaslama ve dis kaynak kullanmak ise bizi
aynilastirir. Dolayisiyla rekabetci avantajimizi azaltir. Bunlar bazan da yanhs
stratejilerdir. Ciinkii, 6rnegin, kurulusun anahtar faaliyetlerini disariya yaptirmak
ileride rakibimiz olabilecek bir tedarik¢iye entellektiiel sermayemizi bedava
aktarmak demektir. Ayni sekilde mevcut yapi icerisinde degisim miihendisligi

calismalan da gereksiz pekgok orgiitsel faaliyetle ugragmak anlamina gelecektir.

% Wilkinson, David, ” Whole system development- rethinking public service management”,
International Journal of Public Sector Management, Vol.10, No:7, 1997, 5.506-533.
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215 I§ Siireclerini Yeniden Yapilandirma ve lyilestirmenin
Orgutlenmesi

Amaclara ulagabilmek icin isletmede diizenli ve sistematik calisan bir
mekanizmaya ihtiyac vardir. Bu mekanizmay1 ise Orgiitlemek gerekir. Siireg
yonetimini isletmede uygulayabilmek i¢in isletmede bir takim 6gelere ihtiya¢ vardir.
Bu 6gelerin kendi arasinda tutarli bir organizasyonunu saglamak gerekir. Fakat her i
oncelikle amacinin ve hedeflerinin ne oldugunun bilinmesi ile baslar. Dolayisiyla is
siireclerinin 1iyilestirilmesi ¢alismasinin hedeflerininin neler oldugunu hatirlamak
gerekir.

Is siireclerinin iyilestirilmesinin temel hedefleri
e Hatalar ortadan kaldirmak
® Gecikmeleri en aza indirmek
e Varliklarin kullanimin1 maksimize etmek
e Miisteri yanlis1t olmak
e Miisterinin degisen ihtiyaglarina uyumlu olabilmek
e Kurulusa rekabet¢i avantaj kazandirmaktir.”’

Hedefleri bilinen bu iyilestirme ¢abalarinin, kurulusta ciddi degisikliklere yol
acabilmesi i¢in oncelikle isletmeyi ve icinde bulunulan pazarin gerektirdigi siirecleri
tanimak gereklidir. Isletme, siireclerini yeniden yapilandirmaya baslamadan 6nce
asagidaki sorularin cevabini bulmalidir. 9
e Siireclerimiz nelerdir?

e Birbirleriyle iligkileri nelerdir?

e Siireclerimiz fonksiyonlarla ve kuruluslarla nasil ortiisiir?

e Siire¢ performansindan ne anliyoruz?

e Her bir siirecin kurulus amacglarina katkisi nedir?

e Her bir siirecte calisanlar kimlerdir?

e Her bir siire¢ hangi kaynaklara ihtiya¢ duyar?

e Her bir siire¢ ne zaman ve nerede baglar ve biter?

e Hangi siirecler yalnizca iceride biter, hangi siireclerin miisteri ve tedarikgilerle

irtibat1 vardir?

°7 Harrington, a.g.e.
%8 Manganelli, Raymond L., The Reengineering Handbook- A step by step guide to business
transformation., 1994
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® Hangi siirecler miisteriye deger katar, hangi siiregler ise destek ve yonetim
stirecleridir?

e Hangi siirecler kurulus stratejisi icin énemlidir?
Sire¢ Hiyerarsisi

Siirecler bir isletmeyi isletmek ve yonetmek i¢in gerekli anahtar faaliyetlerin
toplamidir. Isletme icindeki her siirec, faaliyet ve is sadece ve sadece bir tek amag
icin vardir o da “Miisteriye deger yaratan iiriinii tiretmek”tir.

Siirecler ana siirecler, alt siirecler, faaliyetler ve gorevler seklinde alta dogru

nufiiz ederler.

ISLETME SiSTEMI

Siirec 1 _7iire§ 2___3 Siire¢3

Alt Stireg 1—PAlt Siire¢ 2 —PAlt Siire¢ 3—— Alt Siirec 4

Faaliyet 1 —® Faaliyet 2 — Faaliyet3 .........

Gorev ] —»Goérev2—» Gorev3.......

Sekil 8 isletme Sisteminin Siirecler-Altsiirecler — Faaliyetler-
Gorevlere ayrismasi
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Her siirec birbiriyle ilintili bir takim alt siireclerden olusur. Bu alt siirecler ise
bazi faaliyetlerin yiiriitiilmesi ile amacin1 gergeklestirir. Adindan da anlagilacag: gibi
faaliyet belli bir sonucu iiretmek icin yapilanlara denir. Ornek verilecek olursa yeterli
sandalyenin oldugunu kontrol etmek, masalarda su oldugunu kontrol etmek,
“toplant1 odasinin hazirlanmas1” faaliyetinin gorevleri olarak sayilabilir.”

Harrington bir is siirecinin secilmesinde su kriterlerin daima goz Oniine
alinmasi gerektigini belirtir.

-Miisteriye olan etkisi. Miisteri bu ise ne kadar 6nem verir?
-Degistirilebilirlik endeksi. Siireci degistirebilir misin?
-Performans durumu. Ne kadar basarisizdir?

-Ise olan etkisi. Bu, isimizi ne kadar etkiler?

-Faaliyete etkisi. Hangi kaynaklarimiz kullanilabilir durumda?

Yukarida belirtilen kriterlerden en 6nemlisi “miisteriye olan etkisi” kriteridir.
Day’in de belirttigi gibi siirekli basarili olabilmek i¢in isletmeler miisterinin istekleri,
gereksinimleri ve memnuniyet seviyesi hakkinda bilgileri kesintisiz sekilde
izleyebilecek ve giincellestirebilecek siireclere sahip olmalidir'®.

Yukandaki boliimde bahsedilen temel sorular akilda tutmak kaydiyla is
siireglerinin iyilestirilmesi ve Orgiitlenmesinde ilk adim yiiriitme komitesinin
atanmasidir.

Yuratme Komitesi

O is biriminin bagkaninin bagkanliginda ve o baskana rapor veren kisilerden
olusan en iist komitedir. Yiiriitme komitesi Oncelikle dis miisterinin istek ve
beklentilerini anlamall, is siireclerinin bu dis miisteriler i¢in 6nemini degerlendirmeli,
gelistirilebilecek alanlar ve bu noktadaki firsatlart degerlendirmeli ve iyilestirmeleri
gerceklestirmek icin kritik is siireglerini se¢melidir.

is Siirecleri Lideri

Is siireclerini iyilestirmek icin kurulus bir lider atamal ve bu yaklasik iki
yilligina olmalidir. Bu lider i biriminin baskanina karsi sorumlu olmali ve rapor
vermelidir. Liderin gorevi is siirecleri iyilestirmesi yaklasimini kurulusa uyarlamak
ve kurulusun tamaminda bu yaklasimin benimsenmesini saglamaktir. Ust yonetimin
bir lider atamasi bu ¢alismalara verdigi destegin somut bir gostergesidir. Liderin en

azindan fonksiyonel yonetim kademesinde olanlar arasindan atanmasi gerekir.

% Harrington, a.g.e.
100 Day, Ronald G., Kalite Fonksiyon Yayilimi, ASQC Quality Press, Milwaukee, 1997, s.2

56



Surec Sahibi

Siire¢ Sahibi konsepti siirecin sorumlusunun kim oldugunu belirlememize
imkan tanir.'”" Keen ve Knopp siire¢ sahibini siirecin yiiriitiilmesi icin sorumlu
olarak atanan ve bu sorumluluklarin gerektirdigi yetkilere sahip olan kisi olarak
tanimlar.'” Kurulus her is siireci icin bir “Siire¢ Sahibi” tesbit etmelidir. Siireg
sahibi fonksiyonel hedefleri bir siire¢ yonetimi cercevesinde bir araya getiren ve
siireci amaglarina ulastiran liderdir. Bundan dolay1 bazen siire¢ sahibi ifadesinin
yerini “Siire¢ Lideri” ifadesi almaktadir. Bruijn v.d. ise bu kimselere siire¢ mimart
(process architect) demektedir. Siire¢ mimari o siiregle ilgili kurallart koyan
kisidir.'%?

Bazen siirecin miisterisi siirecin en iyi sahibi olabilir. Siire¢ sahibi siirece etki
edebilmeli, liderlik 6zelliklerine sahip olmali ve siirecin detaylarimi iyi bilmelidir.
Isletme siirec sahiplerinin ve iyilestirme takimlarmnin is tanimlarim yayinlamalidir.

Siirec lyilestirme Takimlar

Siireclerin iyilestirilmesinden sorumlu olan temel takimlar bunlardir.

Gorev Takimlari

Siireg iyilestirme takimlan fonksiyonlar-arasi problemlerle karsilastiklarinda
bu is i¢in gorev takimlar1 atanmasi gerekir. Aymi sekilde uzmanlik gerektiren bir
konu 6rnegin otomasyon sdzkonusu oldugunda, yine uzmanlardan olusan bir gorev
takimina ihtiya¢ vardir. Gorev takimi problem ortadan kalkana kadar géreve devam
eder.

Béliim iyilestirme Takimlar

Bu takimin iiyeleri o boliimiin ¢alisanlaridir. Kendi boliimlerinin verimliligi
ve siireclerinin etkinligi i¢in gayret gosterirler. Boliim miidiirii iyilestirme takiminin
baskanidir. Bu takimlar problemleri tesbit eder ve ¢oziim Onerileri sunarlar. Boliim
takimlarini asan sorunlarla siireg iyilestirme takimai ilgilenir.

Is siiregleri iyilestirmesi orgiitlendikten sonra iyilestirme takimlarinin neyi
iyilestireceginin belirlenmesi gerekir. Bu nokta siire¢ Olgiimleri ve hedeflerinin

devreye girdigi noktadir. Hedef belirleme isletmenin neyi iyilestirmek istiyorsa ona

101 Born, Gary, Process Management to Quality Improvement, John Wiley&Sons, 1994, s.19
192 Keen ve Knopp, a.g.e. s.162

103 Bruijn, Hans de- Heuvelhof, Ernst ten ve Veld, Roel in’t , Process Management-Why Project
Management Fails in Completx Decision Making Processes, Kluwer Academic Publishing, 2002, s.13
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odaklanmasini saglar. Dolayisiyla bir sonraki asama siirecle ilgili hedefleri ve
olciimleri belirlemektedir. Temel olarak iig tiir siire¢ 6l¢iimiinden bahsedilebilir:'**

1) Etkinlik: Siirecin ¢iktilar siirecin miisterilerinin istek ve beklentilerini ne
kadar karsilamaktadir. Etkinlik, siirecin miisteriyi ilgilendiren yoniidiir.
Dogru ¢iktiy1 dogru yerde, zamanda ve fiyatla bulundurmak demektir.

2) Verimlilik: Kaynaklarin minimum kullanilmasi ve etkinligin saglanmasi ile
alakalidir.

3) Uyum: Degisen miisteri ihtiyaclarina ve spesifik beklentilere cevap
verebilme kabiliyetidir. Miisteriler genellikle isletmeyi kendi 6zel isteklerini

karsilayip karsilamadigiyla hatirlar.

2.1.6 Sdareclerin Karakteristikleri

Siirecler iki onemli karakteristige sahiptir:

1) Siireclerin miisterileri vardir; yani siireglerin tamimlanmis is ciktilari ve bu
ciktilar alanlar vardir. Miisteri isletme icinde ve igletme disinda olabilir.

2) Siirecler orgiitsel simirlar asarlar; yani normalde siiregler orgiitsel altbirimlerin
arasinda veya icinde yiritiliirler. Siiregler formal oOrgiitsel yapidan
bagimsizdirlar.'”

Is siireclerinin detaylar1 anlagildiginda ancak, is siirecleri iyilestirilebilir.
Bunun icin ise is siireglerinin karakteristiklerini bilmek gerekir. Bu karakteristikler
sunlardir;

1) Akis: Girdileri ¢iktilara doniistiiren mekanizma,

2) Etkinlik: Miisteri istekleri ne derece kargilaniyor?

3) Verimlilik: Bir ¢iktiy1 iiretmek i¢in kaynaklar nasil kullaniliyor?
4) Dongii zamani: Girdiden son ¢iktiya kadar gegen siire,

5) Maliyet: Tiim siirecin harcamalarinin miktart.

Siire¢ karakteristiklerini anlamanin ii¢ faydasi vardir: Birincisi siire¢ i¢indeki
problemli noktalar1 belirlemeyi saglar. ikincisi iyilestirmeler hakkinda bilgiye dayali
karar verebilmek igin veritaban1 olur. Uciinciisii iyilestirme icin hedefleri koymaya

ve sonuglart degerlendirmeye temel teskil eder.

104 .
Harrington, a.g.e.

105 . . . . . .
Homa, Peter, “Business Process Re-engineering-Theory and evidence based practice”, Business

Process Re-engineering and Management Jrn.,Vol.1,No:3, 1996, s.10-30.
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Siirece ait bilgileri toplamak i¢in siire¢te bastan sona dogru yiiriimek (walk-

through) gerekecektir. Bu yiiriime sirasinda siirecin c¢aliganlarina asagidaki sorular

sormaya ihtiya¢ vardir.

problemlerin belirtilerinin bu sekilde ortaya ¢ikarilmasim ister:'

Bu siire¢ icin gerekli girdiler nelerdir?

Siz nasil bir egitim ile bu isi yapiyorsunuz?

Sizin isiniz nedir?

Ciktimzin iyi oldugunu nasil bilirsiniz?

Geri beslemeleri nasil alirsiniz?

Miisteriniz Kimlerdir?

Sizi hata yapmaktan alikoyan seyler nelerdir?

Isi daha kolay yapabilmeniz icin ne yapilabilir?
Tedarik¢inizin nasil calistigina dair geri beslemeyi nasil yapryorsunuz?
Ciktiniz nasil kullaniliyor?

Isinizi iyi yapmadiginizda ne gibi problemler olur?
Is tanimimz1 gozden gecirdiniz mi?

Tedarik¢iniz size girdi temin etmezse ne olur?

Siz yonetici olsaydiniz neleri degistirirdiniz?106

Tenner ve DeToro, siireci bastan sona yiiriirken su sorularin sorulmasini ve
07

106 Harrington, a.g.e., s.118

197 Tenner Arthur R. ve DeToro, Irving J., Process Redesign- the implementation guide for managers,
Adison Wesley, Massachusetts. 1996, s.189
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Tablo 1 Bastan Sona Yiiriime Sirasinda Sorulacak Sorular ve

Semptomlar

Semptom

Ogrenilmesi Gereken Konu

Diisiik Miisteri Memnuniyeti

-Miisteri memnuniyetini nasil derecelendirirsiniz?

-Miisteriler hangi siklikla sikayet eder?
-En ¢ok hangi konuda sikayet ederler?
-Ciktimiz hangi siklikla reddedilir?

Yiiksek Hata Oram

-Ciktimizin hatali olma orani nedir?
-En sik hangi hatalar olur?
-Hatalarin sebebleri nelerdir?

-Ne kadarimi hurdaya ayirirsiniz?

-Ciktinin degisimini nasil dlgersiniz?

Yiiksek Kalite Maliyeti

-Siirecte ka¢c muayene noktas1 vardir?
-Bu is i¢in kag¢ defa onay gerekir?

-Ciktilar1 muayene i¢in ne kadar vakit harcanir?

Gec Teslimat

-Geciken ¢iktinin orani nedir?
-Ciktilar neden gecikir?

-Bu gecikme miisteriyi nasil etkiler?

Uzun Dongii Siiresi

-Bir ¢iktiy1 tiretmek ne kadar vakit alir?
-Bu siire ne kadar oynayabilir?

-Ne kadar vakit bosa harcanir?

Diisiik Verimlilik -Bu alt siirecte kac kisi calismaktadir?
-Sizce harcanan vaktin ne kadar1 verimli
kullaniliyor?

Kotii Kaynak Kullanimi -Bu siirec i¢in ne kadar yer ayrilmigtir?

-Uretilen ciktinin sayis1 nedir?
-Kullanilan hammadde nedir?

-Kullanilan diger kaynaklar nelerdir?

Siire¢ Problemleri

-En sik karsilasilan problem nedir?
-Nerede olmaktadir?

-Sebebi ne olabilir?
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Bu bastan sona yiiriime faaliyetinin ¢iktilar1 ise sunlardir:
e Dokiimante edilen siireg ile uygulanan siirec¢ arasindaki farkliliklar
e (alisanlarin isleri yapislarindaki farkliliklar

e Egitim ihtiyaci olan personelin belirlenmesi

¢ One siiriilen iyilestirmeler

e Siire¢ dl¢iim noktalart ve dl¢timler

e Dokiimante edilmesi gereken faaliyetler

e Siirecin problemleri

e lyilestirmenin 6niindeki engeller

e Siirecin tedarikcileri

e Siirecin gerekleri

e Dongii zamani ve faaliyet zamani

® Mevcut siireci desteklemek i¢in gereken egitimler
e Tedarikgilerin geri beslemeyi nasil aldiklar

e [sakig semasi

Siirecin etkinligini asagidaki gostergeler belirler:

e Reddedilen iiriin/hizmet

e Miisteri sikayetleri

e Yiiksek garanti maliyetleri

e Azalan pazar pay1

® Yeniden isleme oran

e Reddedilen c¢iktilar

e Geciken ciktilar

e Tamamlanmayan ciktilar

Siirecin verimliligini ise asagidaki gostergeler belirler:

e Bir birim iiretilmesi i¢in dongii siiresi

¢  Bir birim i¢in kullanilan kaynaklar

e Katma degeri olanlarin maliyetinin toplam maliyete orani
e Kalite maliyetleri

. e e . . . 108
e Bir birimin tretilmesindeki bekleme zamani
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2.1.7 s Siireclerinin Yeniden Yapilandiriimasinda Uygulanan
Ortak Kurallar

Islerin yeniden yapilandirilmasinin bazi ortak ilkeleri vardir. Bu ilkeler
sayesinde herhangi bir isletmede yeniden yapilandirmaya gidileceginde sonuglarin
istedigimiz ve onceden tahmin ettigimiz gibi olmasi garanti edilmis olur. M.Hammer
ve J.Champy Degisim Miihendisligi adli eserinde 1is siireclerinin yeniden
yapilandirilmasinda uygulanan ortak kurallari su sekilde tammlamistir:'®

1) Pek ¢ok is, bir tek is halinde birlestirilir.

Ayr is ve gorevler birlestirilerek tek bir is haline gelir ve vaka elemam
tarafindan yiiriitiilir.

2) Kararlan elemanlar verir

Boylelikle gecikmeler onlenir, giderler azalir, miisteriye hizli hizmet verilir.

3) Siirecin i¢indeki adimlar dogal bir sira ile gerceklestirilir

Yapay is sirasi yerine isler dogal akisiyla gerceklesir.

4) Siireclerin pek ¢ok versiyonu vardir.

Glinitimiiz is hayatinda aymi siirecin pek ¢ok farkli uygulanisi olabilmektedir.
Degisen taleplere cevap verebilmek i¢in esnek bir uygulama gereklidir.

5) Is en mantikl1 yerde gerceklestirilir.

Ornegin bir elektronik ekipman iireticisi, tamir islerinin bir kismin1 miisterilere
aktararak hizmet siirecini yeniden yapilandirmistir. Bazi1 firmalar ise basit
onarimlart miisterilerine yaptirmaktadirlar.

6) Kontrol ve denetimler azaltilir.

Deger yaratmayan kontroller azaltilir. Gecikmis kontroller uygulanarak kontrol
maliyetleri en aza indirilir.

7) Mutabakat en aza indirilir.

Deger yaratmayan bir faaliyet olan mutabakat en aza indirilir, bunun i¢in bilgi
teknolojisi kullanilir.

8) Tek temas noktasini bir vaka yoneticisi olusturur.

Miisteri ile siirecin degisik temas noktalar arasinda tampon gorevini gorecek bir
vaka yoneticisi kullanilir. Bu miisteri temsilcileri miisteriye karsi tiim siirecten

sorumludur.

108 Harrington, a.g.e., s.123
1 Hammer, Michael, Champy, James , Degisim Miihendisligi-Is idaresinde devrim icin bir
manifesto, dordiincii baski, sabah yayinlari, 1993, s. 46-57
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9) Merkeziyetci/ademi merkeziyetci islemler yayginlagir.

Bilisim teknolojisi sayesinde merkeziyetcilik ile ademi merkeziyetgilikten

birlikte faydalanilir.

Hammer ve Champy ayn1 eserinde siire¢lere degisim miihendisligi

uygulandiginda sirketlerde gozlenen degisimleri su sekilde belirlemistir.''

1) Is birimleri islevsel boliimlerden siirec ekiplerine dogru degisir.

Siire¢ ekipleri siirecin tiimiiniin yerine getirilmesinden sorumludur. Farkli

becerileri olan kisiler rutin faaliyetleri yiiriitmek icin birlikte caligirlar.

2) Isler basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere degisir.

Siire¢ yonetimi sayesinde insanlarin isleri genisler, isler cok boyutlu hale

geldikce caligsanlarin bagimsizligi artar. Uzmanlik arttikga ise bireyin yaptid is

de genisleyecektir.

3) Insanlar rolleri degisir-kontrol edilenden yetkilendirilene

Calisanlar kurallar kendileri olugturmakta ve yetkilendirilmektedirler.

4) Ise hazirlanma degisir-yetistirmeden egitime

5) Performans ol¢iim ve iicret politikalarinda odak noktasi degisir-faaliyetten

sonuglara

6) Ilerleme kriterleri degisir-performanstan yetenege

7) Degerler degisir-koruyucudan iiretkene

8) Yoneticiler degisir-amirden antrendre

Yoneticiler amir roliinden vazgecerek kolaylastirici ve katalizér roli

oynamalidirlar, ¢caligsanlarin yeteneklerini gelistirmelidirler

9) Organizasyon yapilan degisir-hiyerarsiden sadelige

10) Ust diizey yoneticiler degisir-skor tutucudan lidere

Bu degisimleri yasamak icin bazi itici giiglere (driving force) ihtiya¢ duyulur.
Her firmanin stratejik degisim icin sahip oldugu itici giicler farklidir. Xerox’un itici
giicleri kaliteyi iyilestirmek, verimliligi artirmak iken British Telecom’un itici
giicleri maliyetlerin diisiiriilmesi ve rakiplerle miicadele ve {ist kurullarin

yonetmeliklerine uygun davranma olacaktir. Xerox’ta stratejik diizeydeki is planlama

19 Hammer, - Champy, a.g.e., s.59-72
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siireci, operasyonel diizeydeki siire¢ hedefleri ve amaglara olan baglantisini

birlestirici faaliyetler sayesinde gerceklestirir.'"!

2.1.8 s Siireclerinin Yeniden Yapilandiriimasinda Kritik Basari
Faktorleri

Orgiitsel, ¢evresel ve siyasi faktorler isletmenin konum aldig1 sadece ona has
yeri belirlemeye katkida bulunur. Dolayisiyla sadece o isletmenin igindeki sikintilar
ele alinarak jenerik bilgilerin o isletmeye uygulanmasi ve kavrayici bir yaklasim
isletmelerin sorunlarini ¢ozebilir.

Homa’ya gore is siireclerinin yeniden yapilandirilmasi projelerinin basarisi
icin kritik basan faktorleri sunlardir:

1) Liderlik

2) l¢ ve dis paydaslarla (¢ikar sahipleri ile) iletisim

3) Bilgi teknolojisinin uygun kullanim

4) Degerlere odaklanma

5) Yetenekli degisim miihendisligi takimlar1t (Hammer ve Champy’nin dedigi gibi
degisim miihendisligi takimlari hem fikir ve planlan iireten hem de bunlan
gercege doniistiirecek insanlardan olusur. Bunlar iglerini yeniden kesfederler.)

6) Siireclerin sahiplenilmesi

7) Makro ve mikro siyaset

8) Yeniden tasarlanan maas ve Odiillendirme sistemi

9) Degisim mithendisligi programinin ciddi yonetimi

10) Orgiitsel 6grenme

11) Is siireclerinin yeniden tasarlanma metodolojilerinin yaratici kullanimi

12) D1s kaynak kullanmanin erken olmamasi

13) Cesur hedefler''?
Andrews ve Stalick ise kritik basar1 faktorlerini

- Is Odaklilik

- Proje Yaklagimi

- Zaman

- Ortaklik Katilim1

""" Pritchard, Jean-Philip ve Armistead, Colin, “Business process management-lessons from European
business, Business Process Management Journal, Vol.5, No:1, 1999, s.10-32,

2 Homa, Peter, “Business Process Re-engineering-Theory and evidence based practice”, Business
Process Re-engineering and Management Jrn.,Vol.1,No:3, 1996, s.10-30.
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- Aktif Liderlik

olarak tammlamls,‘ur.113

2.1.9 Olc¢iim ve Kontrol

Dr. Joseph M. Juran’in dedigi gibi “Tanimlamadigini 6lgemezsin, 6lgmedigini
kontrol edemezsin, kontrol etmedigini yonetemezsin.” Ol¢mek hayatimizin bir
parcasidir. Bu dogdugumuzda doktorun boyumuzu ve kilomuzu 6l¢mesi ile baslar.
Hatta dogumdan 6nceki halimiz bile her ay takip edilir.

Olgiimiin temel ilkeleri sunlardar:'™*

- Olgiimiin neden yapildig: bilinmelidir.

- Sadece onemli olan sey ol¢iilmelidir.

- lyi performansa yol acan seyler 6lciilmelidir.

- Sadece bir degil birkag¢ degisken ol¢iilmelidir.

- Performansin hem i¢ hem de dis nedenleri dl¢tilmelidir.

- Olgiilecek seylerin sayis1 azaltilmalidar.

- Performans verilerini gonderen nesneye sonuclar geri beslenmelidir.

Siirecler sozkonusu oldugunda ise sadece siirecin sonunda degil belli
asamalarinda da geri besleme icin 6lcme yapilmalidir. Olciimler faaliyet biter bitmez
yapilabilir. Bu 6l¢timlerin neler olmasi gerektigine gegmeden bir isletmenin tiimiiniin
basarisinin gostergelerinin ne oldugu bilinmelidir.

Gregory H. Watson isletme sistemini analiz ederken ii¢ kategoride &l¢iim
yapilabilecegini belirtmis ve bunlar1 Sahipligin Sesi, Miisterinin Sesi ve Siirecin Sesi
olarak tanimlamistir. Sahipligin Sesi paydaslara deger yaratmak ile ilgili olup
yonetim kurulunun finansal agirlikli endiselerini igerir. Bu tiirden 6l¢iimler yatirimin
geri doniisli, vergi Oncesi kar, kazanc/pay orani, hisselerin borsadaki degeri, pazar
pay1 gibi Olciitler ile somutlasir. Miisterinin sesi ise pazar payi, miisterinin tekrar
satinalma oran1 (sadakati), teklif isteklerinin siparise doniisme orani, rakiplere gore
miisteri memnuniyeti, hizmet verme hiz1 gibi olciitler ile kendisini duyurur. Siirecin

sesi ise direkt miisteriyi ilgilendirmese de performansa etki eder. Bu Olgiitler ise hata

3 Andrews, Darine C., Stalick, Susan K., Business Reengineering-The Survival Guide, Yuordan
Press, 1994, s.15

14 Breyfogle, Forrest W., Cupello, James M., Meadows,.Becki, Managing Six Sigma, John
Willey&Sons, 201, s.95
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orani, siire¢ dongii zamani, maliyetler, islemlerin giivenligi, ¢evre standardlarina
uyum gibi kriterlerdir.'"

Hardjino v.d.’ne gore isletmelerin basarisim1 tamimlarken sadece kalite ile
ilgili sonuglara odaklanmamak gerekir. Bir igletmenin basarist ile ilgili 6l¢iimler;

- Mali sonuglan (isletmenin maddi degerinin artisini)

- Sirketin degerini

- Pazar paym ve pazara girme kapasitesini

- Isletmenin entelllektiiel degerinin artisini da kapsamalidir.''®

Isletmelerin basarisim olgebilmek icin 6nceden bazi basari Olciitlerinin
tammlanmas1 gerekir. Isletme icin hangi boyut 6nemlidir. Bu 6nem sirasina gore
isletme, performansim gorebilecegi basar1 gostergelerini tamimlamali ve bunlarla
ilgili verileri toplayarak analiz etmelidir. Isletme basarisinin gostergelerini ise Daniel
Robey soyle siralamistir:'"’
¢ isletmenin genel etkinligi
e Verimlilik (Efficiency)
o Uretkenlik (Productivity)

e Kar

e Kalite

e Kazalar
e Biiyiime

e Devamsizlik
e Ciro
e [s Tatmini

e  Motivasyon

e Moral
e Kontrol
e (atisma

¢ Esneklik/Uyum
¢ Planlama ve amag¢ koyma

*  Amacta birlik

15 Watson, Gregory H., Business Systems Engineering- Managing Breakthrough Changes for
Productivity and Profit, John Wiley&Sons, NewYork., 1994, s.48

116 Hardjino, T.W., Have S.ten, ten Have W.D., Miikemmele Ulasmanin Yollari, Avrupa Komisyonu,
1997, Istanbul, 5.20 )
17 Robey, Daniel, Designing Organizations, Ugiincii Baski, 1991, s.57
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e Kurulus amaglarinin uluslararasi olmasi
e Kaurallar
® Yoneticilerin iletisim yetenegi
® Yoneticilerin gorev yetenegi
® Bilgi yonetimi ve iletisim
e Hazirda bulundurma
e (Cevrenin kullanimi
e Dis kaynaklarin degerlendirilmesi
e Kararlilik
¢ Insan kaynaklarina verilen deger
e Katilim
e Egitim ve Gelistirme
e Basariya vurgu
Isletme hedeflerinin neler oldugu ve bu hedeflerin isletmenin basarisindaki
onemi {lizerine caligmalar yapilmistir. Bu c¢alismalardan G.W. England (1967)
calismasinda isletme hedeflerinin dnem derecesini ve igletmenin basarisi icin dnem

yiizdesini asagidaki gibi siralamustir:''®

Tablo 2 Isletme hedeflerinin 6nem derecesi

Amacin Tiirii Onem Derecesi Isletmenin basaris1 icin
Onem yiizdesi

Isletmenin Verimliligi 81 71
Yiiksek Prodiiktivite 80 70
Karin Maksimizasyonu 72 70
Isletmenin Biiyiimesi 60 72
Sanayi Liderligi 58 64
Kurumsal Karlilik 58 54
Calisanlarin Refahi 65 20
Sosyal Refah 16 8

8 Miner, John B., The Management Process: Theory, Research and Practice, 1973, s.14
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2.1.9.1 Etkinlik Ol¢iimlerinin Kriterleri

Isletmenin iiriinii bazi olgiitler yardimiyla performansimi ifade eder. Bu
Olciitler miisterinin {iriinii ne derece begendigi ile ilgili kriterleri igerir. Asagidaki
kriterlerle ilgili, ilk olarak miisteri istek ve beklentileri bilinmelidir. Sonra bu
istekleri Olciilebilir ifadelerle tanimlamak ve son olarak da Olciim verilerinin
toplanmasi ve kullanilmasinin nasil olacagini belirlemek gerekir. Bu kriterler
e  GoOrliniis
e Zamanindalik
e  Dogruluk
e Performans
e Giivenilirlik
e Kullanishlik
e Hizmet sunulabilirlik
e Kararlhlik
e Maliyet
¢ Hizmet vermede hizlilik
¢ Uyum saglama
olarak tanimlanmustir.

Tenner ve DeToro ise etkinligi iiriin kalitesinin Ol¢iimii i¢in kriterler olarak

belirlemis ve asagidaki sekilde ifade etmistir.'"”

19 Tenner ve DeToro, a.ge.,s.181
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Tablo 3 Tenner ve DeToro’ya Gore Etkinlik Olciitleri

Sartlar Olciitler

Miisteri Memnuniyeti -Yeniden siparislerin oram
-Miisteri sikayetlerinin sayisi

-Pazar pay1

Giivenilirlik -Servis cagrilarinin sayisi

-Cihazlarin problem ¢ikarma orani

Bulunabilirlik -Geciken teslimlerin oram

Teslimat -Zamaninda teslimlerin orani

-Ortalama teslim siiresi

Uygunluk -Miisterinin iade orani

-Miisteri sikayetlerinin orani

Kararlilik -Garanti kapsamindaki sikayetlerin orani

-Ortalama iiriin 6mrii

Kullanim Kolayligi -Servis cagrilarinin sayisi

-Kullanmay1 6grenme siiresi

2.1.9.2 Verimlilik Olgiimleri

Her isletme verimli calisma ihtiyacindadir. Ciinkii maliyetlerin azalmasindan
elde ettigi faydayr miisterilerine hizmet i¢in kullanacaktir. Tipik verimlilik Ol¢tim
alanlar1 sunlardir:

e [slem zamani

e Bir birim c¢ikt1 i¢in harcanan kaynaklar

e Bir birim ¢ikt1 i¢in katma deger maliyeti

e Katma deger yaratan islerin zaman olarak oranm
e Kalite maliyetleri

e Bir birim i¢in bekleme zamani

Bu verimlilik gerekleri arasinda en anlamlist siire¢ dongii siiresidir. Bir digeri
ise bir birim c¢iktinin o is i¢in harcanan girdiye oramidir. Bu ise otomobillerin
kilometrede kag litre benzin harcadig ile aynidir.

Ornek verilecek olursa; islem siiresi siire¢ dongii siiresinin kagta kacidir veya

katma deger icin harcanan siire toplam harcanan siirenin kacta kacidir sorularina
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cevap aranabilir. Ornegin bir personeli ise alirken haftalar gegcmekte ancak

bakildiginda islem zamanlarinin toplami bir giinii gegmemektedir.'*’

Tenner ve DeToro ise verimliligin ortak olciitlerini soyle stralamugtir: >

Genelde:

Maliyet

Ciktinin Degisimi

Dongii Siiresi

Herbir is asamasinda eklenen maliyet
Ciktinin sartnamelere uyumundaki degisim

Herbir is asamasinda harcanan zaman

Ciktinin Uygunlugunda:

Hatalar

Hurda

Yeniden Isleme

Reddedilen parcalarin orani
Hurdaya ayrilan pargalarin orani

Tamir icin ayrilan parcalarin orani

Siirecte:

Kalite Maliyeti

Verimlilik

Envanter Dongiisii

Kaynak Kullanimi

Uygun olmayan ¢iktilarin 6nleme, bulma ve hata maliyetleri
Bir personelin birim zamanda tirettigi iiriin miktart

Satis ve yeniden stoklamanin frekansi

Calisma siireclerinde kullanilan kaynaklar

Girdilerde:

Sartlara uygunluk
Zamaninda Teslim
Reddedilen malzemelerin orani

Gec Teslimatin oram

20 Harrington, a.g.e.
12! Tenner ve DeToro, a.ge.,s.187

1
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Dolayisiyla yukarida sayilan kriterlere 6rnek verecek olursak siparis alma

suirecindeki;
a) Etkinlik Kriterleri;

e Sekiz saat icinde alinan siparislerin orani

e Reddedilen siparislerin orani

e Zamaninda tamamlanan giinliik siparis raporlarinin orani
b) Verimlilik Kriterleri

e Her siparis icin harcanan kaynak miktar1

e Yeniden siparis islemek i¢in harcanan siirenin orani

e Miisteri ile irtibata gecilmesinden siparisin alinmasina kadar gecen siire (Siparis
alma siireci dongii zaman).'*

Olgiimler ister imalat siireci olsun isterse diger siirecler icin olsun tiim is
siireclerinde  yiiriitiilmelidir. Olgiimler, sanildig1 gibi, imalat siirecinin proses
parametreleri ile sinirli bir faaliyet degildir. Diger is siireclerinde de olciimler
gerceklestirilmelidir. Imalat siireci haricindeki 6lciimlere satis siirecine ait Slciimler
ornek verilebilir. Bu 6l¢iimler sunlardir:

e Hedeflenene gére mevcut satiglar
e Teklif hatalarinin yiizdesi
® Yirmi giinii gectigi halde 6denmeyen faturalarin sayist ve orani
e Kacirilan islerin orani
e Dort saat i¢inde cevap verilemeyen miisteri telefonlarinin oranm
® Yeniden yazilan yazilarin orani
e Toplam fatura miktarina gore 6denmemis faturalarin orani
e Siparisin gelisinden ¢ikisina kadar gegen siire' >
Uriin miihendisligi siirecini ele alacak olursak bu siirecteki 6l¢iim kriterleri ve
konular1 agagidaki gibidir.
Dogruluk:
e Her ¢izim i¢in yapilan degisiklik sayist
¢ On degerlendirmede bulunan hatalarin sayis1

e Tasarimla ilgili miisteri sikayetlerinin sayisi

122 Harrington, a.g.e, .82
123 Harrington, a.g.e, s.169
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Zamanindalik:

¢ Bir problemi ¢6zme siiresi

e Miisteri isteklerinin tanimlanmasindan ilk iiriiniin iiretilmesine kadar gecen siire
Baglilik:

e Asilan hedef siirenin orani

e Zamaninda baglayan gézden gecirme toplantilarinin orant
Hizmet Sunma

e Miisteri ile gecirilen siire

e Uretim hattinda gegirilen siire

e Zamaninda ve dogru olarak yansitilan miisteri istekleri

e Bir problemin ¢éziimiinde harcanan siire

siirece ait Ol¢iim kriterleridir.

Bir kargo sirketi olan Scandinavian Airlines System (SAS) verimlilik ve
karlilik gibi paydaslan ilgilendiren Ol¢iim kriterlerinden uzaklasarak miisterileri
ilgilendiren “kargonun hizli olarak (yani bir giin icinde) belirlenen yere ulastirilmasi”
Olciitiinii temel almaya baslamis ve yaptigi olctimler sonucunda kargolarin en erken
dort giin i¢cinde ulasabildigini gérmiistiir. Bu Slgiite ilaveten
e Telefonlarin cevaplanma zamani
e S0z verilen teslimat giiniine uyma zamani
¢ istenen ugakla kargonun ulastirilabilme yiizdesi
e Kargonun verilisinden teslimine kadar gegen siire
gibi miisteri odakli olg¢iitleri takip etmeye baslamis ve boylelikle aldigi onlemler
sonucunda geciken kargo oranini %20 den %8 e c¢ekmeyi basarmis ve miisterinin
odemeye istekli oldugu faaliyetlere odaklanarak karlilik orant bu sekilde
yiikselmistir. 124

Tenner ve DeToro, calismasinda siireglere ait dlciitlerin dort boyutu oldugu
ve her bir boyuta dair farkli dlgiitlerin oldugunu ifade etmis, isletmenin, paydaslar
icin siireclerin izlenmesini artik birakip 6ncelikle miisteriler icin siirecleri izlemesi
gerektigine vurgu yapmistir. Buna gore siire¢ Olciimlerinin boyutlari ve olgiitlere

ornekler su sekilde Verilmistir:125

124
Tenner ve DeToro, a.g.e., s.88
125
Tenner ve DeToro, a.g.e., 5.86
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BOYUT ODAK OLCUT ORNEKLERI
Gergek Uriin Nihai Miisteri Tarafindan tanimlanan Ozelliklerin
veya Hizmet Kullamici teminindeki etkinlik
Miisteri Memnuniyeti
Finansal Paydaslar Maliyet Sermaye Kullanimi
Geridoniis Fiyatlar Yatirimin Geri Doniisii
Satis Hacmi Karlar
Verimlilik Hurdalar
Kalite Maliyetleri Verim
Dongii Zamani
Isler Calisanlar Calisanlarin belli istekleri ve degerleri
Calisan Memnuniyeti
Sosyal Etki Toplum Yasalara Uyum

Kirlilik kontrolii, atik, yeniden kazanim
Qdiil ve katkilar

Kazalar

Yayin ve makaleler

Vergiler ve cezalar

Sekil 9 Siirece Dair Olciitlerin Dort Boyutu -Tenner ve DeToro

(1996: 86)

2.1.9.3 Dokumantasyon

Siire¢ dokiimantasyonunda en temel dokiiman siirece ait girdi, ¢ikt1 ve

kaynaklarin

gosterimidir.

da IDEF-0 yaklastmmin dokiimantasyona

yansitilmasidir denilebilir. Tezin konusu olmadigi i¢in detayli dokiimantasyon

ornekleri verilmeyecektir ancak siire¢ tanimlamalar1 i¢in kullanilan formun bir 6rnegi

konularak dokiimantasyon noktasina vurgu yapilacaktir.
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Tablo 4 Siirec Dokiimantasyonu Form Ornegi
Ornek: IMALAT SURECI

Girdinin | Girdi | Faaliyet Cikt1 Ciktinin Sorumlusu Performans | Kaynaklar | Faaliyeti Kayit
Kaynagi Gonderilecegi Kriteri Kontrol eden
Yer Dokiiman

Siirecin analizi ve dokiimantasyonunda belirtilmesi gereken bazi temel 6geler
vardir. Farkli  dokiimanlar iizerinde belirtilebilse de bunlar siireg
dokiimantasyonunun unsurlaridir. Bu unsurlar ise asagidaki gibidir'*®:

e Girdiler: Siirecin ¢iktilarina doniistiiriilmek i¢in siirecin disindan alinan {iriin
veya hizmetlerdir.

e Siire¢ Sahibi: Siireci kontrol eden ve siirecin giinlilk yonetiminden sorumlu
kigidir. Siirecin sesini temsil eder ve kurulusun biitcesi ve faaliyet plan
cercevesinde kaynaklar kullandiran yetkilidir.

e Ciktinin Alicist: Siirecin ¢iktisim alan dahili veya harici miisteridir.

e Sinirlar: Siirecin sinirlarinin sartlart ve siire¢ sahibinin yetkisinin limitleridir.
Bu smirlarin disinda siirecin sahibinin goriismesi gereken miisteri, tedariki,
ciktinin alicist gibi iligkiler vardir.

o Faaliyetler: Girdileri ¢iktilara doniistiiren ve kaynaklar1 kullanan ve ¢iktinin
tiretimi ile ilgili konulara cevap veren sirali gorevlerin bir takimidir.

e Deger Katmak: Siirecin doniistirmesi sonucunda {iiriinde veya hizmetteki
deger artisidir. (Not: Burada Watson’un “iirlinde veya hizmette” ibaresi
yerine “girdide” ibaresini kullanmas1 gerekirdi.)

e Maliyet: Ciktisini tiretmek i¢in faaliyetin harcadigi toplam degerdir.

e Dongii Siiresi: Talebin yapilmasindan talebin karsilanmasina kadar gecen ve
bir birim ¢iktinin iiretimi i¢in harcanan birim zaman.

e Kritik Basar1 Faktorleri: Miisterinin goziiyle siireci basariya ulastiracak
faktorlerdir.

e Cikti: Siire¢ tarafindan iiretilen iiriin veya hizmettir.

Yukarida belirtilen unsurlar da bir formda bir araya getirilerek yukaridaki form

ornegine benzer bir siire¢ dokiimantasyonu olusturulabilir.

126 Watson, a.g.e., s.68
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2.1.10 Siirecin lyilestirilmesi icin Kurallar

Siirecin iyilestirilmesi i¢in kurallara deginmeden Once siireclere ve bu

siireclerin olusturdugu isletme sistemine dair bazi kurallara de§inmekte fayda

vardir:'?’

Iyilestirmeler siire¢ unsurlarinin sistem diizeyinde anlasilmasi ile miimkiindiir.
Miisterinin firmaya olan giiveni iiriin ve hizmet sunum siireglerinin sistematik
yonetimi ile saglanir.

Isletmede vyiiriitilen tiim faaliyetler ve alman Kkararlar verilere ve gercege
dayanmalidir.

Sistemin karakteristikleri, iizerinde ¢alisilmak icin belirlenebilir ve 6l¢iilebilir.
Sistemler iiriinii veya hizmetleri iireten siireclerin bir araya gelmesi ile olusur.
Sistem icindeki siirecler birbiriyle etkilesirler.

Siireclerin icindeki faaliyetler birbiri ile etkilesirler.

Finansal denetimler de dahil, sistemin ve siireclerin tetkiki ve gbzden gecirilmesi
isin kontrol edilmesinin mekanizmasidir.

Siireci sistematik olarak inceleyen kisi siirecin yliriitiilmesini iyilestirebilir.
Istatistiksel olarak kararl1 olan siiregler giivenli olarak iyilestirilebilirler.
Degiskenligin azaltilmas siiregleri kararli hale getirir.

Tahmin edilebilir degiskenligin sebebleri bilinebilir ve kontrol edilebilir.
Degiskenlik sinirlart disina ¢iktiginda israf ve verimsizlik s6z konusudur.
Siirecteki problemlerin kaynagi ya yonetimdir ya da siirecin kendisidir, ¢calisanlar
degildir.

Siirecin problemlerini duyuranlar cezalandirilmamali bilakis odiillendirilmelidir.

Ciampa’ya gore siireclerin iyilestirilmesi temelde yOnetimin problemidir.

Yonetim asagidaki faaliyetleri sirasi ile uygulayarak bu iyilestirme caligmalarini

128

yonetmelidir =.

- Siireci tammlamak, misyonu belirlemek, siirecin tiim isletme icindeki
roliinii belirlemek,

- Uzerinde caligilan siirecin is zorunluluklari ile baglantili oldugundan emin
olmak,

- Siirece katilanlarin yardimlarim listelemek,

127 Watson, a.g.e., s.97
128 Ciampa, Dan, Total Quality-A user’s guide for implementation, Addison-Wesley, 1991, s.34
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- Her asamanin kattigi degerin derecesini belirterek siire¢c haritalarini
cikartmak,

- En iyi siirecin nasil bir siire¢ olacagini belirlemeye calismak,

- Ideal siirece ulasirken ortaya ¢ikabilecek problemleri tanimlamak,

- Gorev alacak personeli egitmek,

- Tiim siirece odaklanarak sonuglar 6l¢gmek,

- Sonuglan ddiilllendirmek ve kutlamak.

Siireclerin iyilestirilebilmesi i¢in ise bazi1 ortak kurallar s6z konusudur. Bu

kurallar her tiir siirece uygulanabilir ve siirecin katma deger olusturmayan yonlerini

elimine ederek ve siireci hizlandirarak siirecin kalitesini artirir, boylelikle miisteri

beklentilerini  karsilayabilecek bir yapimin olugmasin1  saglarlar.  Siirecin

iyilestirilmesinde on iki kural vardir.'”® Bunlar:

Y

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)

Biirokrasinin azaltilmasi: Gereksiz idari gorevlerin, onaylamalarin ve
kirtasiyeciligin kaldirilmasi,

Tekrarlarin kaldirilmasi: Siirecin baska asamalarinda zaten yapilmig olan
faaliyetlerin tekrar edilmemesi. Buna Ornek biitce asamasinda zaten onay
almis olan bir yatirim i¢in tekrar onay siirecinden gegmemek,

Katma degerin degerlendirilmesi: Isletmenin her faaliyetinin miisteri icin bir
anlam ifade etmesi ve katkisinin olmasi gerekir. Katma degeri olan faaliyet
miisterinin bedelini 6demeye hazir oldugu faaliyettir. Ornegin miisteri bir
ucakta verdigimiz yemek icin bedel Odemeye hazirdir. Ancak hangi
personelin ge¢ geldiginin kaydinin tutulmasi miisteri i¢in bir anlam ifade
etmez.

Basitlestirme: Siirecteki karmasikliklarin azaltilmasidir.

Siire¢ dongii  siirelerinin  kisaltilmasi: Maliyetleri azaltmak ve miisteri
beklentilerini karsilamak i¢in siire¢ dongii siireleri kisaltilmalidir.
Hatasizlastirma: Faaliyetlerin hatali yapilmasim  zorlastiric1 tedbirler
gelistirilmelidir.

Bakim ve Gelistirme: Sermaye ve calisma ortami etkin kullanmilmali ve
gelistirilmelidir.

Basit dil kullanmak: Konusma ve yazmada basit bir dil kullanarak

dokiimanlar1 herkesin anlamasi saglanmalidir.

129 Harrington, a.g.e., s.132
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9) Standardlastirma: Bir isin nasil yapilacaginin basit bir yolunu bulmak ve
herkesin o yolu kullanarak islerini yapmasidir.

10) Tedarikgilerle isbirligi: Siirecin ¢iktisinin  kalitesi girdiyi temin eden
tedarik¢ilerin kalitesi ile dogrudan alakalidir. Dolayisiyla tedarik¢ilerin
iyilesmesi icin igbirligi yapmak gereklidir.

11) Otomasyon ve Mekanizasyon: Sikici, rutin faaliyetlerin otomasyonu icin
cihaz ve bilgisayar kullanarak c¢alisanlarin daha oOzgiir caligmasi
saglanmalidir.

Hammer ve Champy, bilgi teknolojilerinin kullanim1 sayesinde is organizasyonu

kurallarindaki degisimi soyle ifade etmistir."°

3 Hammer ve Champy, a.g.e., 5.84-90

77



Tablo 5

organizasyonu kurallarindaki degisim

Bilgi teknolojilerinin kullanimi sayesinde is

Eski Kural

Yikici Teknoloji

Yeni Kural

Bilgi ayn1 anda bir tek

yerde bulunabilir

Ortak veritabanlari

Bilgi ayn1 anda gerektigi
kadar ¢ok yerde

bulunabilir

Karmasik isleri yalnizca

uzmanlar yapabilir

Uzman Sistemler

Bir uzmanin isini genel

bir uzman yapabilir

Isletmeler merkeziyetgilik
ve merkeziyetcilikten
uzaklagma arasinda se¢im

yapmak zorundadir.

Telekomiinikasyon aglari

Isletmeler merkeziyetcilik
ve merkeziyetcilikten
uzaklagsmanin
avantajlarindan ayn1 anda

yararlanabilir.

Tiim kararlar yoneticiler

Verir.

Karar destekleme araclari
(veritabanlari, modelleme

programlart)

Karar verme, tim
elemanlarin islerinin bir

pargasidir.

Saha elemanlar bilgiyi
elde etmek, depolamak,
ulagmak ve aktarmak icin

bir ofise ihtiya¢ duyar

Telsiz veri iletisimi ve

taginabilir bilgisayarlar

Saha elemanlari
bulunduklar yerden bilgi
gonderip bilgi alabilirler

Mubhtemel bir aliciyla
kurulabilecek en iyi temas

kisisel temastir.

Karsi etkilesimli

(interactive ) videodisk

Mubhtemel aliciyla
kurulabilecek en iyi temas

etkili temastir.

Aradigimiz seylerin nerede
oluduklarini kendiniz

bulmak zorundasiniz

Otomatik belirleme ve

arastirma teknolojisi

Aradiklarimizin nerede
olduklarim size kendileri

soyler.

Planlar peryodik olarak Yiiksek performanslhi Planlar aninda degisir.
degistirilir. hesaplama
2.1.11 s Siirecleri Uygulamalarindan Alinan Dersler

Avrupa firmalarmin is siiregleri yonetimi uygulamalarindan elde edilen

dersler sunlardir:'®'

Bl pritchard,- Armstead, a. g.e.
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1y

2)

3)

4)
5)
6)

Is siirecleri yonetiminin stratejik programlara baglantis1 saglanmalidir. Yani is
stirecleri yonetiminin yasamasi isteniyorsa isletmenin degisim yonetimi siirecinin
veya stratejik yonetim siireclerinin bir pargast olmalidir(British Telecom’da
oldugu gibi). Is siirecleri orgiitiin etkinliginin temel ol¢iitii olarak sayilmalidar.

Is siirecleri yonetimi yaklasiminin acikliga kavustugundan emin olunmalidir.
Calisanlar is siiregleri yonetimini anlamali ve katilimlar saglanmalidir.

Is siirecleri yonetimini isletme kendisine has kosullar1 dikkate alarak
uygulamalidir. Ornegin, Rank Xerox tiim fonksiyonel boliimleri kaldirip siireg
yaklagimin1 benimsemigken Nortel fonksiyonlarla siireclerin ortiistiigii ve her
ikisinin dengeli kullanildig1 bir yap1 benimsemistir. British Telecom matriks
yaklasimini, TNT ise siireclere girdi tegkil eden temel performans gostergeleri ile
yonetimi benimsemistir.

Siire¢ bakisinin yerlesmesine zaman taninmalidir.

Siireclere odaklanilmalidir.

Ust seviye is siirecleri yoOnetimi stratejisinin, takimlarin seviyesindeki
faaliyetlerle baglantisi saglanmalidir. Bu da is siirecleri yoOnetimi ve is
planlamasi, performans Ol¢iimleri ve gozden gegirmeleri arasimndaki bagi
kuvvetlendirmekten gecer. British Telecom burada Balance Scorecard metodunu,

Xerox ise siireg Ol¢iitleri metodunu benimsemistir.

Isletmenin uzun dénem stratejik hedeflerine ulasabilmesi icin iist seviye amag ve

hedeflerin isletmenin tiim seviyelerine niifuz etmesi gerekir. Burada siire¢ ol¢iitlerini

global performans gostergeleri ile ortaya koyabilir ve sunulan bilgilere uygun hareket

edilip edilmedigini izleme ve gdzden gecirme mekanizmalariyla test edebiliriz.

7

8)

9)

Yeni siire¢ yetenekleri kazanilmalidir. Planlama, 6lgme ve gozden gegirme
potansiyel birlestiriciler olsa bile, isletme yeni yetenekler gelistirmelidir.

Is siirecleri yonetimi stratejisinin takim ve gorev seviyelerindeki etkileri
degerlendirilmelidir. Isletmeler daima su paradoksu vyasarlar; Bir yanda
(McDonalds ve Burger Kings de oldugu gibi) standardize bir hizmet saglamak
zorunlulugu diger yanda ise degisen miisteri ihtiyaglarina cevap verebilecek
esneklikteki yetkilendirilmis ¢calisma bigimi.

s siirecleri cercevesinde egitimler almak.

10)Is siiregleri cercevesinde bilgilenmek. Ciinkii bugiiniin hizli degisim ortaminda

bilgi zor kazanilip personelin ayrilmas ile birlikte cabuk kaybedilmektedir
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Stoddard ve Jarvenpaa is siireclerinin iyilestirilmesinden elde edilen sonuglari
asagidaki gibi belirlemistir."*> Buradan da goriilebilecegi gibi is siireclerinin
iyilestirilmesi  isletmelerin  temel amaclarina ulagsmasinda ciddi  katkida
bulunmaktadir. Bu iyilesmeler:

e Kalitenin iyilesmesi

e Pazar payinin artmast

e Verimliligin artmasi

e Kaynak kullaniminin iyilesmesi
e Pazara cikis siiresinin azalmasi

e Maliyetlerin azalmasi

e Miisteri sikayetlerinin azalmasi
¢ slem zamaninin azalmasi

e Teknik yeniliklerin ¢ogalmasi

e Sevkiyatin iyilesmesi

e Siire¢ kontroliiniin kolaylagmasi’dir.

2.2 iS SURECLERI

Is siirecleri yonetimine gecmeden once fonksiyonel orgiitiin tanimlanmasinda
fayda vardir. Fonksiyonel orgiitii ii¢ temel ilke karakterize eder'”:
1) Uzmanlasma ve Is Boliimii
2) Hiyerarsi
3) Yetki ve Sorumluluklarin sinirlarinin dikkatli tanimlanmasi
Fonksiyonel orgiitlenme ve is tasariminin basit gorevler seklinde olmasi 19.
Yiizyilin sartlarinda ilk ortaya konuldugunda yeterli goriilebilirdi. Fakat bugiiniin
rekabetci ortaminda is ¢evresi tahmin edilenin de 6tesinde bir degisim gOstermistir.
Gelecekte miikemmeliyeti arayan bu isletmeler icin bugiin en iyi yaklagim tiim
isletmede siire¢ tabanli orgiitlenme, bu siirecleri yonetme, siirekli iyilestirme ve

gerektiginde degisim miihendisligi projelerini devreye koymaktir. Bu yaklasim

"2 Stoddard, D.B. ve Jarvenpaa, S.L., “ Business process redesign: tactics for managing radical

change” , Journal of Management Information Systems, Vol. 12, No.1, 1995, s.81-107.
133 Keen, Peter G.W., Knapp, Ellen M., Every Managers’s Guide to Business Processes, Harward

Business School Press, 1996, s.109
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siirekli miisteri odakliliga sahip olmali, kaliteye ve calisanlarin yetkilendirilmesine
vurgu yapmalidir,'*

Yatay orgiitiin yedi anahtar unsurunu Keen ve Knapp soyle tammlamustir' .

- Fonksiyonlar ve bdliimler yerine az sayida anahtar siirecin etrafinda

orgiitlenmek
- Gozetimi azaltmak, madde ve isgiicii israfim1 6nlemek, faaliyet adimlarim
ve personel sayisini azaltmak icin hiyerarsiyi yataylagtirmak

- Herseyin yonetiminde takimlardan yararlanmak

- Performans ve 6diil kriterlerini miisterilerin belirlemesi

- Bireyleri degil takimlan 6diillendirmek

- Miisteri ve tedarikgilerle iletisim ve giivenin artirilmasi

- Tiim calisanlarin bilgilendirilmesi ve egitimi

Siire¢ tabanli orgiit, hiyerarsik fonksiyonlar yerine is siirecleri temelinde
orgutlenir. Yatay siirec bazli orgiit kavrami yeni degildir fakat isletmelerin ¢ogu
halen fonksiyonel bazli orgiit yapisindadir. Gelecekte basarili olabilmeleri icin siireg
tabanli oOrgiitlenmeye gecmeleri gerekecektir. Fakat siire¢ tabanl orgiitlenme tek
basina imalat isletmelerinin karsilastigi problemleri ¢6zmez. Yani tamamen
fonksiyonel orgiitlenmis yapidan tamamen yatay siire¢ tabanli orgiitlenmis yapiya
gecmek, dikey engellerin yatay engellere doniismesi demektir.'*°

Burada etkin yonetilmesi gereken sorun, orgiitsel yapi ne olursa olsun,
orgiitsel i¢ sinirlart asan-gegen faaliyetlerdir. Cogu zaman dikey fonksiyonel orgiit ile
yatay siire¢ tabanl orgiitiin bir karisimi (hybrid organisation) daha sagliklidir. Dogru
karisim miktar1 ise orgiite, kiiltiiriine ve isin cesidine baglidir. Yani durumsaldir.
Gelecegin isletmeleri yatay ve dikey boyutlarda kendi orgiitsel tasarimini kendileri
bulmalidir."’

Thomas J. Crowe et.al.’e gore is siireclerinin yeniden yapilandirilmasinda

en ciddi asama isletme is siireclerinin belirlenmesidir. Bu sebeble hedef sektordeki
bir isletmenin karakteristik is siireclerinin ne oldugunu ve pekcok isletme icin aymi

sayilabilecek is siireclerinin ne oldugunu tesbit etmek ilk hedef olarak g(iriilijr.138 Bu

134 Pandya, K.Vindorai- Karlsson, Andreas et.al, ” Towards the manufacturing enterprises of the
future”, International Journal of Operations and Production Management, Vol:17, No:5, 1997, s.502-
521

135 Kneen ve Knapp, a.g.e., s.117

136 Pandya, K.Vindorai- Karlsson, Andreas et.al, a.g.e

137 Pandya, K.Vindorai- Karlsson, Andreas et.al, a.g.e

"% Crowe, Thomas J. ve Rolfes, Joseph D., “ Selecting BPR projects based on strategic objectives”,
Business Process Management Journal, Vol.4, No:2, 1998, s. 114-136, MCB University Press.
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konseptin temeli “Ayn1 sektorde rekabet eden isletmelerin miisteriye pazarlanabilir
bir iriin tiretmek i¢in benzer tiirden deger katan faaliyetler yiiriitmesi gerektigi”
gercegine dayanir. Her ne kadar bu isletmeler ayni is siireclerine sahip olsalar da bu
siiregleri yiiriitme tarzlar1 pek¢ok faktdre gore degisir. En biiyiik faktor ise iiretilen
riiniin dogasidir. Bir yiiksek gerilim kesici iireten isletme, siparise dayali diisiik
miktarda iiretim yaparken kiiciik el aletleri iireten isletme yiiksek miktarda iiretip
stoklayabilir. Bu Ornekten hareketle aymi faaliyetler farkli yollardan yapilabilir.
Isletmenin genel stratejik hedefleri bu faaliyetlerin nasil yapilacagini da
etkileyecektir. Uriiniin fiyat1 temelinde rekabet eden bir isletme iiriin kalitesine vurgu
yapan bir isletmeden daha farkli imalat faaliyetleri yiiriitecektir. Bu sebeblerle
jenerik is siireclerini incelerken calismalarin odagi isletmelerin faaliyetleri nasil

yapacagindan ziyade hangi faaliyetleri yiiriittiigli olmustur.

2.2.1 Anais Siirecleri

ISO/TC 176/SC 2 komitesi N 544R2 nolu raporunda dort grup siirec
tanimlamastir.

1) Kurulusun Yonetimi icin gerekli siirecler: Bunlar stratejik planlama,
politikalarin olusturulmasi, hedef belirleme, iletisim, kaynaklarin
bulunabilirliginin saglanmasi, yonetimin gozden gecirmesi gibi
siireglerdir.

2) Kaynaklarmm Yonetimi icin Siirecler: Bu kaynaklar kurulusun
yonetilmesi, iriin gerceklestirme ve Ol¢clim siirecleri igin gerekli
kaynaklardir. Bunlarla alakali tiim siire¢ler kaynaklarin yonetimi
siireci ile ilgilidir.

3) Gergeklestirme  Siirecleri: Kurulusun istenen c¢iktisin1  {ireten
siireclerdir.

4) Olgcme, Analiz ve lyilestirme Siiregleri: Performans analizi, etkinlik ve
verimlilik i¢in gerekli verilerin toplandig: siireclerdir. Bunlar 6l¢gme,
izleme, tetkik siirecleri, diizeltici ve Onleyici faaliyetlerdir ve ilk ii¢

. _ 139
stire¢ kategorisinin temel parcasidir.

139 1SO/TC 176/SC 2 N 544R2, Guidance on the Consept and Use of the Process Aproach for
Management Systems, 2003, s.4
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ISO/TC 176/SC 2’ye gore siire¢ sirast ve birbiri ile etkilesimi asagidaki
gibidir."*® Bu aym zamanda bir isletmenin birbiriyle etkilesimli is siirecleri
sisteminin modelinin ne oldugu konusunda da bir fikir verir. Bu nokta ise tezimiz
icin 6nemlidir. Ancak asagidaki model isletme sistemi i¢in dar bir model olarak
goriildiigiinden tezin sonunda daha kapsamli ve birbiriyle ilintili ve etkilesimli is

siireclerinden olusan bir igletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonu verilecektir.

YONETIM SURECLERI

A

SUREC
TASARIMI

A 4

URUN —> URETIM [
TASARIMI

\ 4

R PROJE
PLANLAMASI

OLCME , ANALIZ VE IYILESTIRME

A
A 4

KAYNAK SURECLERI

Sekil 10 Siirec sirasi ve birbiri ile etkilesimi -ISO/TC 176/SC 2 N
544R2 2003

Is siiregleri yonetimi projelerini uygulayan isletmelerde genelde iic adet ana
stire¢ tanimlanmugtir.
a) Yiiriitme Siireci

b) Destek Siireci

10 1SO/TC 176/SC 2 N 544R2, 5.5
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¢) Yonetim Siireci

Is siiregleri yonetimini basariyla uygulayan isletmeler ii¢ ana siirecin bagina
siire¢ sahibi olarak Genel Miudiir Yardimcilar atamuslardir.'"!

Markku Tinila pek¢ok farkli siireclerden bahsedilse de temelde dort siirecin
oldugunu ifade eder.'*

1) Teknik siire¢
2) Yenilikgi siirec
3) Uygulayic siireg
4) Sosyal siireg
Markku Tinila siiregleri;
e (Qperasyonel
e Orgiitsel ve
e Stratejik siirecler olmak iizere iice ayirir.

Operasyonel siirecler belli girdileri ve ciktilart olan, siirecin ¢iktilarinin,
iriinlerinin ve miisterilerinin bilinir oldugu siireclerdir. Bilgi teknolojisi, siirecleri
birbirine baglama roliinil iistlenir.

Orgiitsel siirecler degisik fonksiyonlar, miisterileri ve tedarikcileri iceren
siireclerdir. Pazarlama, dagitim ve destek siirecleri bunlara ornektir. Orgiitsel
perspektif, isletmenin cekirdek ve kritik siireclerine odaklanir. Odaklanilan nokta
onceden belli miisteri bolimleri, tedarik¢iler ve iiriinler ile birlikte bu siireclerin
gelistirilmesidir. Stratejik perspektif hizmet ihtiyaclarin1 karsilayan kaynaklar
kullanarak stratejik siirecleri dikkate alir. Bu perspektif daha kusaticidir ¢iinkii hem
bizim tedarikc¢ilerimizi hem de tedarikc¢ilerimizin tedarikgilerini yani tiim tedarik
zincirini ve bunun kontroliinii kapsar. Bu perspektif firmanin teknolojik ¢éziimleri ve
yeterlilikleriyle miisterinin hizmet ihtiyaclarim stratejik olarak birlestirir. Uriinler,
miisteriler ve teknolojik ¢oziimler degisse de sirketin is siiregleri portfoyiinii bu yeni
duruma uydurur. Dolayisiyla siire¢ portfoyii, firmadaki degisik dagitim siireclerini

icerir.

14! pritchard ve Armstead, a. g.e.
"2 Tinnila, Markku, “ Strategic perspective to business process redesign”, Business Process Re-
engineering Management Journal, Vol.1 No:1, 1996, s.44-59
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2.2.1.1 Ericsson’un is Siirecleri

Ericsson cekirdek is siireclerini Miisteri Siparisinin Akis1 ve Uriin
Gelistirmenin Akis1 seklinde ve bir destek siireci olarak Is Gelistirmenin Akist
seklinde tanimlamistir.

Miisteri Siparisinin Akisi

1) Miisteri Sipariginin Akisinin Planlanmasi

-Taktik Pazar Planlama

-Taktik Malzeme Planlama

-Taktik Kaynak Planlama

2) Uriiniin Devreye Alinmasi

-Pazara Giris

-Uriiniin Yay1lim

3) Satistan Siparise

-Satiglar

-Teklif Hazirlama

-Sozlesme ve Siparis

4) Sevkiyat

-Proje Tanimlama

-Isin Bitirilmesi

-Faturalama ve Odemelerin Toplanmas1

-Miihendislik

-Tedarik

-Montaj ve Test

-Miisteri Destek Hizmetleri

-Egitim ve Profesyonel Hizmetler

Uriin Gelistirme Akis

1) Uriin Konseptinin Gelistirilmesi

-Uriin Konsepti Calismalar1

2) Uriin Sunma

-Hizmet Sunma

-Sistem Provizyonu

-Kaynak Ayirma

-Hizmette Provizyon
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is Gelistirme Akisi
1) IsPlanlama
-Is Plan1 hazirlama
-Is Plan1 olusturma
-Is Plan1 sunma
-Ericson stratejik planini olusturma
2) Siirekli Iyilestirme Planlamasi Siireci
-Tetkik
-Siirekli Iyilestirme Yonetmeliklerinin hazirlanmasi

-Siirekli Iyilestirme Yonetmeliklerinin olusmasi

-Siirekli Iyilestirme Yonetmeliklerinin planiin olusmasi'*

2.2.1.2 IBM is Siirecleri

Harrington IBM firmasinin sirket is siireclerini soyle siralamugtir. '

Tablo 6 IBM isg Siirecleri

4

Fonksiyon Siirecin Ad1

Gelistirme Kayitlarin Y6netimi

Akustik Kontrol Tasarimi

Ileri Tletisim Gelistirme

Kablo Parcgalar1 Tasarimi

Giivenilirlik Yonetimi

Hedef Maliyet

Tasarim Deneyi

Tasarim ve Malzeme Gozden Gegirmesi

Dokiiman Gozden Gegirmesi

Yiiksek Seviye Tasarim Sartnamesi

Sanayi Tasarimi1

Boliimleraras: irtibat

Mantik Tasarimi ve Dogrulamast

143 Tenner Arthur R. ve DeToro, Irving J., Process Redesign- the implementation guide for managers,

Adison Wesley, Massachusetts., 1996, s.73
' Harrington, a.g.e.
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Parca Nitelendirme

Giic Sistemi Tasarimi

Uriin Yo6netimi

Uriin Yayim

Serbest Birakma

Sistem Diizeyinde Uriin Tasarimi

Sistem Giivenirligi ve Hizmet Verebilirligi

Sistem Gerekleri

Alet Tasarimi

Kullanici-Sistem Arayiiz Tasarimi

Rekabet¢i Analiz

Tasarim Sistemleri Destegi

Miihendislik Faaliyetleri

Bilgi Gelistirme

Baglanti Planlama

Baglant1 Uriin Gelistirme

Fiziksel Tasarim Aletleri

Sistemin Tasarimi

Miihendislik Degisim Y 6netimi

Uriin Gelistirme

Alet Gelistirme

Gelistirme Siireci Kontrolii

Elektronik Gelistirme

Hal-0 Sartlar1

Dagitim

Kabul

Yiikleme

Depolama

Saha Hizmetleri ve Destegi

Tele-islem ve Kontrol

Parca sunumu

Giic araglar

Esya kurtarma

Tasima
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Uriin Receteleri

Stok Yonetimi

Odeme

Fiziksel Stok YoOnetimi

Finansal

Muhasebe

Defter-i Kebir Kontrolii

Finansal Kontrol

Odemeler

Vergiler

Nakil Ucretleri

Odemeler

Nakit Kontrolii

Personel Harcamalar1 Hesabi

Sabit Kiymetler Kontrolii

Is Dagitimi

Maliyet Muhasebesi

Finansal Uygulamalar

Sabit Kiymetler ve Uygunluk

Isletme i¢i Muhasebe ve Faturalama

Envanter Kontrolii

Satinalma Kontrolii

Finansal

Planlama

Uygunluk Kontrolii

Biitce Kontrolii

Maliyet Hesaplama

Finansal Planlama

Nakil Ucretleri

Envanter Kontrol

Is Planlama

Sozlesme Yonetimi

Finansal Tahmin

Bilgi Sistemleri

Uygulamalar Gelistirme Metodolojisi

Sistemler Yonetim Kontrolii
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Hizmet Seviyesinin Denetimi

Uretim Kontrolii

Sevkiyat Siireci

Miisteri Siparisleri Hizmet Y&netimi

On Imalat ve Uriiniin Serbest Birakilmasi

EC uygulamalar1

Saha Parcalar1 Destegi

Parca Planlama ve Siparis Verme

Planlama ve Program Yo6netimi

Fabrika Basart Yonetimi

Sahaya Duyarli Parcalar

Sistem WIP YoOnetimi

Yerlestirme

Stok Projeksiyonu

Yeni Uriin Planlama

WIP dogrulugu

Temel Plan Taahhiiti

Imalat Siireci Kayitlar

Satinalma

Degistirme ve Iptal

Harcama

Fatura ve Odeme

Tedarik¢i Se¢imi

Maliyet

Sevkiyat

Kalite

Tedarikgi Iliskileri

Sozlesmeler

Laboratuvar Satinalmasi

Imalat Dis1 Siparisler

Imalat Siparisleri

Tedarik¢i Odemeleri

Sirketici Siire¢ Transferi

Personel

Faydalar

Karsiliklar
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Calisanla iliskiler

Eleman Arama

Esit Firsat

Yonetim Kaynaklari

Yonetim Gelistirme

Hekimlik

Personel Arastirma

Personel Hizmetleri

Ise Yerlestirme

Kayitlar

Oneriler

Yonetim Gelistirme ve Arastirma

Personel Programlari

Personel Denetimi

Kaynak Denetimi

Programlama

Dagitim Sistemi Uriinleri

Programlama Merkezi

Yazilim Gelistirme

Yazilim Miihendisligi

Yazilim Imalat Uriinleri

Kalite

Yeni Uriin Kalifikasyonu

Tedarik¢i Kalitesi

Saha Hizmetleri

Imkanlarin Degisikligi Istegi

Farkh

Fonksiyonlar

Kutu Imalat Kalitesinin Maliyeti

Hizmet Maliyeti Hesaplama

Saha Planlama

2.2.2 Jenerik is Siirecleri

Pandya v.d.’nin asagidaki ¢alismasinda da belirttigi gibi isletmelerin iirettigi

siirecler takimim karsilastirarak siire¢ tabanli orgiitlenme ve degisim miihendisligi

projeleri jenerik bazi ortak siirecleri belirlemistir. Tipki artik standardize olmusg

imalat, satig, pazarlama, finans vb. fonksiyonel boliimlendirmeler gibi siire¢ odakli
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orgiitlerde de standard siireclerden bahsedebiliriz. Fakat su asamada bunlar imalat
isletmelerinin nihai siirecleridir diyemeyiz. Ancak bu yaklagim bize isletmelerin 6zel
bazi siireclerini belirleme ve haritasini1 ¢ikarmaya yardimci bir arag olacaktir.
Arastirmalar {i¢ ana grupta 12 jenerik siirecin bugiiniin ve gelecegin
isletmelerinin temel siirecleri olacagimi gostermistir.'” Bu 12 jenerik siireg,
isletmeleri siirec odakli diisiinmeye tesvik amaciyla da ortaya konmustur. Is siireci
yaklagimi calisanlarin isletmesini sistem bakisiyla gormesini, faaliyetleri bu gozle
gerceklestirmesini, is siireci temelinde projeler yiiriitiirken aklinin hala fonksiyonel

orgiitlenmis geleneksel yapida kalmamasini gerektirir.

2.2.2.1 Jenerik Yuratme Surecleri

Dort temel yiiriitme siireci miisteriye deger dretir. Buradaki ana
sorumlulugumuz miisteriyi tatmin eden iiriin ve hizmetleri sunmaktir.
1)Siparis Alma Siireci: Bu siirec tekliflerin veya siparislerin veya pazarlama
siirecinden elde edilen bilgilerin yani pazar ihtiyaglarinin diger yiiriitme siirecleri igin
anlamli olacak {iriin veya hizmet siparislerine doniigtimiinii saglar. Bu siire¢ oldukca
miisteri odaklidir ve iiriin/hizmetin miisteriye sunulmasi ve bedelinin 6denmesi ile
son bulur.
2)Uriin/Hizmet Gelistirme Siireci: Pazarm veya miisterinin mevcut veya olabilecek
ihtiyaglarimi (sartlarin1) siparisin yerine getirilmesi siireci tarafindan kullanilacak
iriin bilgisine veya destegin yerine getirilmesi siirecince kullanilacak hizmet
bilgisine doniistiiriir. Bu siire¢ miisteri sartlarin1 yerine getirmek amaciyla gelistirilen
tiriin veya hizmetin diger yiiriitme siirecleri tarafindan kullanilmasiyla sona erer.
3)Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci: Uriin siparislerinin ve bilgilerinin miisteri
sartlarim1 karsilayan diriin haline doniisiimiidiir. Tiim isletmeler i¢in ortak ve temel
siirectir. Miisteriye pekcok deger iiretir. Cesitli metodlar (Kaizen, Kanban, Yalin
Uretim, JIT vb.) bu siire¢ icinde kullanilir. Bu siirec, siparise uygun iiriiniin miisteri
tarafindan kullanima hazir hale getirilmesiyle sona erer.
4)Destegin Yerine Getirilmesi Siireci: Destek veya hizmet ihtiyacin1 miisteri
sartlarimi szirekli karsilayan iiriin haline doniistiiriir. Bu siireg iiriinii destekleyen tiim
faaliyetleri iceren, miisteri odakli bir siirectir. Siirecin faaliyetleri biiyiik oranda

siparis alma siirecinin destek taahhiitlerince kontrol edilen faaliyetlerdir.

45 Pandya v.d., a.g.e.
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2.2.2.2 Jenerik Destek Surecleri

Destek siirecler amaglan gergeklestirmek ve miisteriye deger yaratmak icin
yiirlitme ve yoOnetim siireglerine yardimei olurlar. Destek siirecleri hem saf is
siirecleri olarak hem de is siiregleri ile fonksiyonlarin karisimi (hybrid) olarak ele
alimmustir. Destek is siiregleri genellikle bas1 ve sonu agikca belli olmayan ve bir nevi
siiregelen bir siirectir. Bunlar;
5)insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci: Degisik siireclerin insan kaynag
ihtiyaglarim karsilanmis insan kaynagina doniistiiriir. Bu siire¢ ayn1 zamanda calisma
sartlarinin yeterliligini giivence altina alir ve isletmenin biitiin olarak gelismesine ve
siirekli 0grenmesine imkan saglar. Bu ise ¢ok yonlii bir siirectir; 0yle ki insan
kaynaklarim siirekli yoneterek yiiriitme siireclerinin gorevini yerine getirmesini
saglar.
6)Finansal Yonetim Siireci: Degisik siireclerin finansal kaynak gerekliliklerini bu
ihtiyaglar1 karsilayan kaynaklar haline doniistiiriir. Bu arada genel finansal durumu
dengeler ve pay sahiplerine deger yaratir.
7)Bilgi Yonetimi Siireci: Dis ve i¢ bilgileri (verileri) her bir siirecin ihtiya¢ duydugu
bilgilere doniistiiriir ve bu bilgileri dagitir. Bu siire¢ degisik siirecler arasindaki etkin
iletisimi saglamaktan sorumludur. Bu siirecin biiyiikliigii isletmenin biiyiiklugi ile
dogru orantilidir.
8)Pazarlama Siireci: Pazardan, miisterilerden, rakiplerden elde edilen bilgileri pazar
gereklerine doniistiiriir ve miisterilerin isletmeye siparis vermesini saglayacak
faaliyetleri yiiriitiir. Bu siire¢ ayn1 zamanda yonetim siirecinin kararlastirdigi isletme
imajim gergeklestirecek ortami saglar. Siparis alma siireci ile yakindan alakali bir
miisteri odakli siirectir. Temel ¢iktilar teklif isteyen veya siparis veren miisteriler ve
belirlenmis pazar gereklilikleridir.
9)Teknoloji Yonetimi Siireci: Arastirmalardan, rakiplerden vb. elde edilen bilgileri
iriin ve hizmet gelistirme siirecinin kullanacagi teknolojik bilgi ve enformasyona
doniistiiriir. Bu siirecin biiyiikliigii ve etkisi isletmenin tipine ve pazar gerekliliklerine
baghdir. Diisiik teknolojili pazarlarda bu siireg iiriin ve hizmet gelistirme siirecinin
bir parcasi olabilir.

Bu tezde kurulan modelin yukaridaki yaklagimdan farkliligi, modelimde

Finansal Yonetim Siireci ve Pazarlama Siireci Amacin Gerceklesmesi Siirecinde ele
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alinarak bu siirecler destek siire¢c olmaktan cikartilmis ve yiiriitme siireci olarak

degerlendirilmistir.

2.2.2.3 Jenerik Yonetim Sirecleri

Yonetim siireci miisterilere deger yaratmaz fakat siireclerin etkin islemesi ve
desteklenmesi icin gereklidir. Burada ii¢ siire¢ sz konusudur ve bunlar da bilgi islem
ve karar alma ile alakalidir.
10)Karar Alma Siireci: Isle ilgili tiim bilgileri genel stratejiye, politikalara ve
vizyona uzun donemli bir perspektif ile doniistiiriir. Bu siire¢ isletmenin refahini
artiracak is kararlarini saglam bir temele oturtmaya ugrasir.

11) is Planlamasi Siireci: Isle ilgili tiim bilgileri uzun ve kisa vadeli amaclara ve
planlara doniistiiriir. Bu amaglar ve planlar gerceklesebilir olmali ve politikalar,
stratejiler ve vizyon ile uyumlu olmalidir.

12) Is Yonetimi Siireci: Siireclerin gerekliliklerini ve siire¢ yonetimi bilgilerini ve
diger gerekli bilgileri kisa vadeli veya giindelik is yonetimi faaliyetlerine doniistiiriir.

Galbraith v.d. bir isletmeyi olusturan is siireclerini jenerik olarak tanimlanmis
ve bir isletmeyi su is siireclerinin olusturdugunu belirtmistir'*°.

1) Yonetim ve Finans

- Proje Planlama ve Yonetim

Oncelik Belirleme

- Kaynak Ayirma ve Kullanma

- Biitceleme ve Tahmin

- Varlik Yonetimi ve Takip

- Problem ve Anlagsmazlik C6zme
2) Calisanlarin Yonetimi

- Performans Yonetimi

- Basari Planlama ve Gelistirme

- lIse Yerlestirme ve Secme

- lletisim ve Geri Besleme

Yetenek YoOnetimi

3) Miisteri Hizmetleri

- Hizmet Talepleri ve Memnuniyeti
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- Hizmet Fiyat1
- Hizmet Seviyesini Belirleme ve Izleme
- Miisteri ile Iliskiler Yonetimi
- Coziim Gelistirme
4) Operasyonlar
- Degisim Yonetimi
- Tedarik Zinciri Yonetimi
- Depolama Yonetimi
- Kapasite Planlama
- Siparisin Yerine Getirilmesi
5) Risk Yonetimi
- Durumsal Planlama
- Faciadan Geridoniis
- Bilgi Giivenligi
- Kalite Giivence
6) Teknoloji
- Standard Gelistirme
- Teknoloji Transferi
- Uygulama Gelistirme
- Yazilim Lisanslama ve Dagitim
7) Is Gelistirme
- Hizmet ve Uriin Tasarimi
- Recete Gelistirme
- Yeni ig/miisteri Kazanma
- Yeni Uriin Gelistirme
- Pazar Arastirmasi
8) Ogrenme
- Bilgi Yonetimi
ENAPS calismalar1 sonucunda jenerik is siireglerini su sekilde belirtmistir.147
(European Network for Advanced Performance Studies-ENAPS, bir Avrupa

Komisyonu projesidir ve amac1 Avrupa Kiyaslama Veribankasi’n1 olusturmaktir.)

146 Galbraith, J ay, Downey, Diane, Kates, Amy- Designing Dynamic Organizations, Amacom, 2002,
NewYork, s. 152

47 Andersen, Bjorn- Business Process Improvement Toolbox, ASQ Quality Press, Milwaukee, 1998,
s.5
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1) iS SURECLERI

A) Uriin Gelistirme

- Uriin Arastirmalart

- Uriin Miihendisligi ve Tasarimi
- Siire¢ Miihendisligi ve Tasarimi
- Yardimc1 Miihendislik

B) Miisteri Destegini Temin

- Pazar Gelistirme

- Pazarlama ve Satig

- Teklif Hazirlama

C) Siparisin Yerine Getirilmesi
- Satinalma ve Lojistik

- Uretim Planlama ve Kontrol

- Imalat ve Montaj

- Dagitim ve Lojistik

- Siparise Muamele

D) Miisteri Hizmetleri

- Satig Sonras1 Hizmetler

- Uriinii Geri Alma

2) IKiNCIL SURECLER

A) Destek

- Finansal Yonetim

- Insan Kaynaklar1 Yo6netimi

- Bilgi Yonetimi

- Bakim

- Saglik, Cevre ve Giivenlik I¢ Kontrolii
B) Evrim

- Siirekli Is Siireci Iyilestirmesi
- Uriin Arastirma

- Uretim Teknolojisi Arastirma
- Insan Kaynag Gelistirme

- Tedarik¢i Gelistirme

- Dius Iliskiler Gelistirme

- Stratejik Planlama



Thomas J. Crowe v.d.(1998) hangi is siireglerinin yiiriitiilmesi gerektigi
bilgisine ulagsmak i¢in bes elektronik ve elektrikli cihaz iireticisi ile calismig ve
onlardan organizasyon semalarini istemistir. Bu organizasyon semalar1 yapisal
benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesi amaciyla karsilastirilmistir. Dikkatli bir analiz
sonucu pekcok benzer yanlarinin oldugu, Ornegin hepsinin fonksiyonel boliim
temelinde oOrgiitlendigi goriilmistir. Temel farklilik ise ayni boéliimlerde calisan
personel sayilarinin farkliligidir. Bu da bize farkl isletmelerin kendi is hedeflerine
ulagmak icin farkl faaliyetlere 6nem verdigini gtisterir.148

Bahsedilen ¢alismada cesitli boliimler analiz edildikten sonra yiiriitiilen tiim
faaliyetlerin belirlenmesi icin arastirmaya devam edilmistir. Tim faaliyetler
boliimsel sorumluluklar belirtilmeden listelenmistir. Bundan amag farkli faaliyetleri
boliimsel sinirlara dikkat etmeksizin birbirine baglamak ve bu suretle is siireclerini
olusturmaktir. Bu amaca ulasmak icin IDEF-0 teknigi kullanilmistir.

IDEFO0 metodolojisi ise siireci, hatirlanacak olursa;

Kontrol

|

Girdi =—— SUREC s—— Cikt1

I

Mekanizma

Sekil 11 IDEF0 Metodolojisi

olarak modeller.'*

Bu teknik Amerikan Hava Kuvvetleri tarafindan gelistirilen ve bir faaliyetin
unsurlarin1 gosteren grafiksel gosterimdir. Bu teknigin arkasindaki konsept bir
faaliyetin iirettigi ¢ciktilarin ve faaliyetin girdilerinin tamaminin gosterimidir. IDEF-0
modeli, faaliyeti ve mekanizmasim etkileyen dig faktorlerin kontrolii modelidir. Bir

faaliyetin girdilerini ve c¢iktilarim1 haritalamak suretiyle, o faaliyetin diger

' Crowe, Thomas J. ve Rolfes, Joseph D., “ Selecting BPR projects based on strategic objectives”,

Business Process Management Journal, Vol.4, No:2 , 1998, s. 114-136, MCB University Press.
19 Born, Gary, Process Management to Quality Improvement, John Wiley&Sons, 1994, s.35
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faaliyetlerle iligkileri belirlenebilecektir. Thomas J. Crowe v.d. ise bahsedilen
calisgmasinda IDEF-0 modelinin degistirilmis bir modelini kullanmigtir. Burada
sadece faaliyetin girdileri ve c¢iktilarn gosterilmis, kontrol ve mekanizmalar
gosterilmemistir. Boylelikle faaliyetler birbirlerine “fonksiyon zinciri” ile
baglanmistir. Faaliyetlerin nasil yapildigina degil birbirlerine nasil ilintilendirildigini
gostermek icin bu degisiklik yapilmistir. Kontrol ve mekanizmalan da gostermek,
firmanin ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 ve rekabet¢i pazardaki ¢evre sartlarin1 da ele
almak demektir. Burada “fonksiyon zinciri” tabirini kullanilmasinin sebebi
faaliyetlerin fonksiyonel bir bag ile baglandiginin gtisterilmesidir.15 0
Crowe ise is siireclerini soyle siralamistir. !

1) Pazarn Bilgisinden Siparise: Pazarin birincil bilgilerini alip bunu hedef kitlenin
bulunmasi i¢in analiz etmek ve bu kitlenin bilincini iiriiniin promosyonuyla
artirarak siparis kazanma amacina ulagmaktir.

2) Miisteri Siparisinden Islenmis Siparise: Miisterinin siparisi alimp gerekli
dokiiman caligmasi vb. yapilarak miisterinin siparis gegmesini saglamak.

3) Konseptten Basarili Tasarim/Yeniden Tasarima: Uriin fikrinin veya iiriin
iyilestirme fikrinin dogrulanmis iiriin planlarina ve prototipe doniistiiriilmesi.

4) Fiyatlanmamis Uriinden Nihai Fiyata: Uriiniin maliyetine direkt veya dolayli
ilavede bulunan faktorlerden {iriiniin kaga satilacagina karar verilmesine
ulastirmak.

5) Kaynak ihtiyaclarindan Odemeye: Giinliik faaliyetlerin yiiriimesi icin gerekli tiim
mal ve hizmetlerin alinmasi ve tedarik¢inin parasinin 6denmesi siireci.

6) Hammaddeden Sevkedilmis Uriine: Hammaddeden bitmis iiriine, oradan
paketlenip, depolanip, sevkedilmesine ve miisteriye ulagsmasina.

7) Miisteriye Ulasan Uriinden Parasimin Alinmasina: Miisteriye ulasan iiriiniin
bedelinin kasaya konmasina.

8) Miisteri Geri Beslemelerinden Hizmet Verilen Miisteriye: Satig 6ncesi ve sonrasi
miisteriye destek hizmeti verilmesine.

Crowe v.d.’in calismasinin bu tezde modellenen Isletme Yonetim

Sisteminden farki Is Yonetimi Siireci ve Kaynak Yonetimi Siirecini kendi

modelindeki is siiregleri arasinda saymayip sadece Amacin Gergeklesmesi siirecinin

“Konseptin Maksimize Edilmis Kara Doniisiimii” agsamasinin alt siireglerini ele

150
Crowe v.d., a.g.e.

151
Crowe v.d., a.g.e.
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almasidir. Bu ise bir kurulusun tamamini tanimlamaz. Dolayisiyla Crowe v.d.’in is
siireclerini ¢ekirdek isler (core business) konsepti ile ele aldig1 goriilmektedir.

Crowe v.d.‘in calismasimin  Pandya v.d’'nin  calismasindan farki
“fiyatlandirilmamis {iriinden nihai fiyata” seklinde bir siire¢ daha tanimlamisg
olmasidir. Halbuki bu, pazarlama siirecinin bir kismi olan pazarlama karmasinin
olusturulmasi unsurlarindan fiyat unsuru ile alakalidir. Dolayisiyla pazarlama siireci
icerisinde ele alinmasinin daha dogru olacag diisiiniilmektedir.

Thomas J. Crowe v.d. ¢alismasinda isletme is siireclerini asagidaki gibi
modellemistir.

1) Pazar Bilgisinden Siparise;

Pazar Bilgisi —» Pazarin Analizi | __y  Hedef Kitle | Uriiniin Artan
Promosyonu
Farkindalik __, | Uriiniin Sats —» Satig
Cabalart

2) Miisteri Siparisinden Islenmis Siparise

Miisteri Siparisi __,| Siparisin |, Islenmis Siparis
Islenmesi

3) Konseptten Basarili tasarim/yeniden tasarima

Uriiniin
tasarimi/yeniden
tasarimi

Konsept —» — Basarili tasarim/yeniden tasarim

4)Fiyatlandirilmamus iiriinden nihai iiriin fiyatina

Tt Uriiniin L e
_>
Uriin Detaylarnt ) Fiyatlandinilmas: Nihai Fiyat
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5) Kaynak ihtiyacindan bedelinin 6denmesine

Kaynak ihtiyac1 —»

Kaynak
Siparisi

—» Faturalar—»
odeme

Kaynak i¢in

6) Hammaddeden teslim edilen iiriine

Hammadde __,

Uriiniin
Imalat:

— Tedarikciye 6deme

A » Mal/Hizmetin Teslim alinmasi

|, Uriiniin Depolanmas1 __|

Uriin )

Uriiniin Sevkiyat:

Uriiniin
ambalajlanmasi
ve depolama

Ly Depolanmis

» Miisteriye sevk edilmis liriin

7) Sevkedilen iiriinden 6demesinin alinmasina

Miisteriye iiriiniin sevkedilmesi

Miisteriye
Faturanin
verilmesi

—>

8) Miisteri geribeslemelerinden hizmet almis miisteriye

Miisteri anketleri

Miisteri geri bildirimleri __

—>

Miisteriye
destegin
saglanmasi

. » Fatura —»)

Odemenin
alinmasi

_>Naki

» Hizmet almis miigteri.

Sekil 12 Crowe v.d’ye gore Jenerik Is Siirecleri, girdileri ve ciktilar

Thomas

J. Crowe v.d.in

goriiglerine bagvurulan isletme temsilcilerinin tablosuna baktigimizda;

calismasinda kullanilan isletme tiirleri ve
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Tablo 15 Tsletme tiirleri ve isletme temsilcilerinin tablosu

A Entegre Devre iireticisi Satis ve Pazarlama Miidiirii

Operasyon Miidiirleri

B Elektrikli Kontaktor Ureticisi Satig ve Pazarlama Miidiirii
Bagkan Yardimcisi
Uretim Miidiirii

Finansman YOneticisi

C Devre Kesici Ureticisi Uretim Miidiirii

D Endiistriyel Gerilim Kesici Ureticisi | Kalite Miihendisi ve

Uretim Koordinatérii

E Pil Doldurucu Ureticisi Miihendislik Midiirii

oldugunu goriiriiz.
Crowe v.d.’in ¢alismasina gore bir isletmenin (D firmasi) hangi siirecinin en
onemli ve degisim miihendisligine ihtiya¢ duyan siireci oldugu konusu iizerinde de

calismig ve bulgularini asagidaki gibi siralamistir:

Tablo 16 Bir isletmenin hangi siirecinin en 6nemli ve degisim
miihendisligine ihtiya¢ duyan siireci oldugu

Pazar Bilgisinden Siparise Siireci 5.016
Miisteri Siparisinden Islenmis Siparise Siireci 2.729
Konseptten Basarili Tasarima Siireci 8.781
Fiyatlandirilmamis Uriinden Nihai Fiyata Siireci 7.855
Kaynak Ihtiyacindan Odemeye Siireci 6.240
Hammaddeden Teslim Edilmis Uriine Siireci 9.193
Teslim Edilmis Uriinden Odemesi Alinmis Uriine Siireci 1.395
Miisteri Geri Bildiriminden Hizmet Verilmis Miisteriye Siireci 6.550

Burada is siiregleri belli bir diizenle siralanmamistir. Her isletme kendi ihtiyag
ve pozisyonunu dikkate alarak bu siralamay1 yapacaktir. Burada elestirilmesi gereken
nokta Crowe v.d.’in ¢alismada “en 6nemli siire¢” ile “degisim miihendisligine ihtiyag
duyan siire¢”i ayni soruda sormasidir. Bu ise en Onemli olan siirecin degisim

mithendisligine en fazla ihtiya¢ duyan siire¢ oldugu sonucuna gétiiriir ki kanimca
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dogru degildir. Isletme en ©nemli siirecini basariyla yapilandirmis ve siireg
yonetimini basar ile uyguluyorsa, bu durumda degisim miihendisligine en az ihtiyag
duyan siireci firmanin en 6nemli siirecidir.

Thomas J. Crowe v.d. c¢alismalar1 sonucunda kimin hangi faaliyeti yerine
getirecegini belirlemek icin kullanilan organizasyon semalar1 ve fonksiyonel orgiit
yapis1 yerine, tiim faaliyetlerin birbiriyle baglantisinin oldugu ve tiim siirece

odaklanmamiz gerektigi sonucuna varmistir.

2.2.2.4 Diger is Surecleri Tanimlamalar

Watson, isletme sistemini yeniden yapilandirmay1 Is Sistemleri Miihendisligi
(Business Systems Engineering) olarak tanimlamis, is sistemi miihendisligini ise
“yapilandirilmis bir yolla hem miisteriye yaratilan degerin hem de kurulus
performansinin maksimizasyonu i¢in is siireclerinin tasarlanmasi” olarak belirtmistir.
Watson’a gore cekirdek isletme modelinin jenerik ifadesi asagidaki sekilde

belirtildigi gibidir.'>*

152 Watson, Gregory H., Business Systems Engineering- Managing Breakthrough Changes for
Productivity and Profit, John Wiley&Sons, New York., 1994, s.100

101



Stratejik ve Operasyonel Planlama

Pazar Boliimlendirme Arastirmasi

Is Planlama\_ Uriin Miisteriye Miisteri
Sistemi G.ergek.lestirme Ulastlrma H'i.zm?tleri
Sistemi Sistemi Siireci

Sirketi idare Pazar Kanal Yonetimi | Sevkiyat
Arastirmast Montaj

Stratejik Muhasebe

Planlama Uriin Yonetimi Miisteri
Tasarimi1 Egitimi

Bilgi Satis Siireci

Mimarisi Uretim Beklentileri
Siireci Siparisin Yerine | Belirleme

Rekabetci Getirilmesi

Analiz Tedarikgi Koruyucu
Yonetimi Toplama Siireci Bakim

Teknoloji

Elde etmek Uriin Memnuniyet Plansiz
Montajt Olgiimii Servis

Stratejik

Ortaklik Uriin Giivenirlik
Devreye Tetkiki
Alma

Bilgi Sistemleri

Kalite

Finans

Insan Kaynaklar

Sekil 13 Watson (1994) ‘un Cekirdek isletme Modeli

Bazi isletmelerin jenerik is siireclerinin bir karsilagtirmasi yapilirsa hangi
sektorde ¢alisan isletmelerin ne gibi jenerik siirecler tanimladigi ve stratejik oneme

sahip siirecler olarak hangi siirecleri gordiigii irdelenebilir.'”

153
Tenner ve DeToro, a.g.e., s.71
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Tablo 7 Baz Isletmelerin Is Siirecleri Tanimlamalar

XEROX GENERAL ELECTRIC | REIMER

EXPRESS
KARGO

1 Pazardan Toplamaya Ileri Teknoloji Kargo Akisi

2 Entegre Tedarik Zinciri Gelistirme Onerisi Para Akisi

3 Siireden Pazara Pazara Cikig Bilgi Akist

4 Miisteri Hizmetleri Siparisin Yerine Gelmesi

5 Isletme Yo6netimi Hizmet Sunus

6 Altyap1 Destek

Reimer Express firmasi Kargo Akisi siirecinin alt siireclerini ise soyle
belirlemistir.

1) Kargonun Alinisi
2) Sehir Biriminin Bosaltimi
3) Cihaz ve Spesifikasyon Sec¢imi
4) Otoban Biriminin Yiikleyisi
5) Birim Prosediiriin Tamamlanmasi
6) Otoban Biriminin Bosaltimi
7) Sehir Birimi Yiikleyisi
8) Kargonun Teslimi
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (American Productivity and Quality
Center-APQC) kapsamli bir sistem tamimlamasi ile operasyonel, yonetim ve destek
siireclerini alt bagliklar1 ile belirlemistir. Bu calismanin sonucunda bir isletme
kendisinde bu siireglerin bulunup uygulanmasimi kontrol eder boylelikle gozardi
edilmis bir siire¢ olup olmadigini tespit edebilir. Bu siirecler asagidaki gibidilr.15 4
1 Pazar1 ve Miisterileri Anlamak
1.1 Miisteri ihtiyag ve isteklerini belirlemek
1.1.1 Sayisal degerlendirme yapmak
1.1.1.1 Miisteri goriismeleri diizenlemek
1.1.1.2 Fokus grup diizenlemek
1.1.2 Niteliksel degerlendirme yapmak
1.1.2.1 Arastirmalar gelistirmek ve

uygulamak

154 Tenner ve DeToro, a.g.e., s.257
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1.1.3 Miisterilerin satinalma davraniglarini tahmin

etmek
1.2 Miisteri memnuniyetini 6lcmek

1.2.1 Uriin ve hizmetlerden miisterinin
memnuniyetini izlemek

1.2.2  Sikayetin ¢6ziime kavugmasindaki miisteri
memnuniyetini izlemek

1.2.3 Iletisim konusunda miisteri memnuniyetini
izlemek

1.3 Pazarda ve miisteri beklentilerindeki degisiklikleri izlemek

1.3.1 Uriin ve hizmeti sunus noktasindaki zayifliklari

belirlemek
1.3.2 Miisteri isteklerini karsilayan yenilikleri

belirlemek

1.3.3 Rekabetgi iiriin sunuslarina miisterinin tepkisini

belirlemek

2 Vizyon ve Strateji Gelistirmek

2.1 Dis Cevreyi izlemek
2.1.1 Rekabeti analiz etmek ve anlamak
2.1.2 Ekonomik egilimleri belirlemek
2.1.3 Siyasi ve yasal konular1 belirlemek
2.1.4  Yeni teknolojik yenilikleri degerlendirmek
2.1.5 Demografik yapiy1 anlamak
2.1.6  Sosyal ve kiiltiirel degisiklikleri belirlemek
2.1.7 Ekolojik degisimi anlamak

2.2 Is kavramini ve kurumsal stratejiyi tanimlamak
2.2.1 [lgili pazar1 segmek
2.2.2 Uzun vadeli vizyonu gelistirmek
2.2.3 s birimi stratejisini formiile etmek
2.2.4 Genel misyon ifadesini gelistirmek

2.3 Isletmenin birimleri arasindaki kurumsal yapiy1 ve iliskileri

tasarlamak

104



24

Kurumsal amaclan gelistirmek ve ortaya koymak

3 Uriin ve Hizmetleri Tasarlamak

3.1

3.2

3.3

34

3.5

Yeni iiriin/hizmet fikrini ve planlarim gelistirmek

3.1.1

3.1.2

3.1.3

3.1.4

3.1.5

Miisteri istek ve beklentilerini iiriin/hizmet
sartlar1 haline doniistiirmek

Kalite hedeflerini planlamak ve kurulusa niiftiz
etmesini saglamak

Maliyet hedeflerini planlamak ve kurulusta
niifiiz etmesini saglamak

Uriin hayat seyrini gelistirmek ve gelistirme
zamanlamas1 hedeflerini belirlemek

Lider teknolojiyi iirtin/hizmet fikri halinde

gelistirmek ve entegre etmek

Prototip iiriin ve hizmetleri tasarlamak, kurmak ve

degerlendirmek
3.2.1 Uriin ve hizmet spesifikasyonlarin1 gelistirmek
3.2.2 Eszamanli miihendislik uygulamak
3.2.3 Deger miihendisligi uygulamak
3.2.4 Tasarnim spesifikasyonlarin1 dokiimante etmek
3.2.5 Prototip gelistirmek
3.2.6 Patente miiracaat etmek

Mevcut iiriin ve hizmetleri iyilestirmek
3.3.1 Uriin ve hizmet iyilestirmelerini gelistirmek
3.3.2 Kalite ve giivenilirlik problemlerini ortadan

kaldirmak

3.3.3 Eskimis iiriin ve hizmetleri yiiriirliikkten

kaldirmak

Yeni veya degistirilmis {iriin ve hizmetlerin etkinligini

sinamak

Uretime hazirlanmak

3.5.1
352

Prototip iiretim siirecini gelistirmek ve denemek
Gerekli malzemeleri ve ekipmanlar tasarlamak

ve elde etmek
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353

Siirecleri ve metodolojileri uygulamak ve

dogrulamak

3.6 Uriin/hizmet gelistirme siireclerini yonetmek

4 Pazarlama ve Satis

4.1 Tlgili miisteri segmentlerine iiriinleri ve hizmetleri pazarlamak

4.1.1
4.1.2
4.1.3

4.14

4.1.5

4.1.6

4.1.7
4.1.8

Fiyatlandirma stratejisini gelistirmek
Reklam stratejisini gelistirmek

Faydalarin iletigimi i¢cin pazarlama mesajini
gelistirmek

Reklam kaynaklarim ve parasal ihtiyaclari
hesaplamak

Hedef miisterileri ve onlarin ihtiyaglarin
belirlemek

Satig tahminleri yapmak

Uriin ve hizmetleri satmak

Sartlar1 goriismek

4.2 Miisteri sipariglerini islemek

4.2.1
4.2.2

Miisterilerden gelen siparisleri kabul etmek
Siparigleri tiretim ve sevkiyat siirecine

gondermek

Uretim Merkezli isletmeler icin Uretim ve Sevkiyat

5.1 Gerekli kaynaklari planlamak ve elde etmek

5.1.1
5.1.2
5.13
5.14

Tedarikg¢ileri se¢mek ve belgelendirmek
Parasal mallar satinalmak
Malzemeleri ve tedarikleri satinalmak

Gerekli teknolojiyi temin etmek

5.2 Kaynaklar veya girdileri iiriinlere doniistiirmek

5.2.1

522
523
524

Mevcut siiregleri i¢in- iiretim sevkiyat siirecini
gelistirmek ve ayarlamak

Uretimi takvime baglamak

Malzemeleri ve kaynaklar1 hareket ettirmek

Uriinii yapmak
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5.2.5 Uriinii paketlemek
5.2.6  Uriinii depolamak
5.2.7 Uriinii sevkiyata hazirlamak
5.3 Uriinii sevketmek
5.3.1 Uriiniin yiiklenmesini ayarlamak
5.3.2  Uriinii miisterilere sevketmek
5.3.3  Uriinii monte etmek
5.3.4 Herbir miisteri i¢in spesifik hizmet sartlarinda
mutabakata varmak
5.3.5 Hizmet sartlarim karsilamak icin kaynaklar
belirlemek ve takvime baglamak
5.3.6 Spesifik miisteri i¢in hizmeti sunmak
5.4  Uretim ve sevkiyat siirecini yonetmek
5.4.1 Siparisin durumunu dokiimante etmek ve
izlemek
5.4.2 Envanteri yonetmek
5.4.3 Uriiniin kalitesini giivence altina almak
5.4.4 Bakimi planlamak ve yerine getirmek

5.4.5 Cevresel kisitlar1 izlemek

Hizmet Merkezli isletme icin Uretim ve Sevkiyat

6.1  Gerekli kaynaklar1 planlamak ve tedarik etmek
6.1.1 Tedarikcileri segmek ve belgelendirmek
6.1.2 Malzemeleri ve tedarikleri satinalmak
6.1.3 Gerekli teknolojiyi temin etmek

6.2  Insan kaynaklar1 yeteneklerini gelistirmek
6.2.1 Yetenek gerekliliklerini tanimlamak
6.2.2 Egitimi belirlemek ve uygulamak
6.2.3 Yetenek gelistirmeyi izlemek ve yonetmek

6.3  Hizmeti miisteriye sunmak
6.3.1 Her bir miisteri icin spesifik hizmet gerekleri
hususunda mutabakata varmak
6.3.2 Hizmet gereklerini yerine getirmek i¢in

kaynaklan belirlemek ve takvime baglamak
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6.3.3 Belli miisteriye hizmeti sunmak

6.4  Hizmet kalitesini giivence altina almak

Miisteriye Fatura ve Hizmet
7.1  Miisteriye fatura
7.1.1 Misteriye faturalama faaliyetlerini gelistirmek,
sunmak ve korumak
7.1.2 Misteriye faturalama
7.1.3 Faturalama tekliflerine cevap vermek
7.2 Satis sonras1 hizmet sunmak
7.2.1 Satis sonrasi hizmet sunmak
7.2.2 Garantilere ve sikayetlere muamele etmek
7.3  Miisteri taleplerine cevap verme
7.3.1 Bilgi taleplerine karsilik verme

7.3.2 Miisteri sikayetlerinin yonetimi

Insan Kaynaklarimn Gelistirilmesi ve Yonetimi

8.1 Insan Kaynaklar stratejilerinin olusturulmasi ve yonetimi
8.1.1 Isletmenin stratejik taleplerinin belirlenmesi
8.1.2 Insan kaynaklar1 maliyetinin belirlenmesi
8.1.3 Insan kaynaklar gerekliliklerinin belirlenmesi
8.1.4 Insan kaynaklarinin kurumsal roliiniin
tanimlanmasi

8.2  Stratejiyi ¢alisma seviyelerine yansitmak
8.2.1 Isi analiz etme, tasarlama ve yeniden tasarlama
8.2.2 Calisma olciitlerini ve ¢iktilarini tanimlama ve
diizenleme
8.2.3 s yetkinliklerini tanimlama

8.3  Personelin yayiliminmi yonetmek
8.3.1 Isgiicii gereklerini planlamak ve tahmin etmek
8.3.2 Basan ve kariyer planlamasi gelistirmek
8.3.3 Calisanlar1 segme ve ise yerlestirme
8.3.4 Takimlan olusturma ve yayma

8.3.5 Calisanlar1 yeniden yerlestirme
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8.3.6 Is giiciinii yeniden yapilandirma ve dogru
Olceklendirme
8.3.7 Calisanlarin emekliligini yonetme
8.3.8 Calisanlar1 bagka yerde istihdam destegi

8.4  Calisanlar gelistirme ve egitim
8.4.1 Calisanlarin ve kurulusun gelisim ihtiyaglarim
birlestirme
8.4.2 Egitim programlar gelistirme ve yonetme
8.4.3 Calisanlarin oryantasyonu programlarini
gelistirme ve yonetme
8.4.4 Fonksiyonel ve siire¢ yetkinlikleri gelistirme
8.4.5 Yonetim ve liderlik yetkinlikleri gelistirme
8.4.6 Takim yetkinlikleri gelistirme

8.5  Calisanlarin performansini, 6diil ve tanima sistemini yonetme
8.5.1 Performans 6l¢iitlerini tanimlama
8.5.2 Performans yonetimi yaklagimi ve geri bildirimi
gelistirme
8.5.3 Takim performansini yonetme
8.5.4 Pazar degerleri ve ic esitlik i¢in isi
degerlendirme
8.5.5 Temel ve degisken 6demeler i¢in gelistirme ve
yonetim
8.5.6 Odiil ve tanima programlarini yonetme

8.6 Calisanlarin iyi halinden ve memnuniyetinden emin olma
8.6.1 Calisanlarin memnuniyetini yonetme
8.6.2 Is ve aile destek sistemleri gelistirme
8.6.3 Calisanlarin faydasini yonetme
8.6.4 Ic iletisimi yonetme
8.6.5 Issagligi ve giivenligini yonetme
8.6.6 lsgiicii farkliliklarini yonetme

8.7  Calisanlarin katilimindan emin olma

8.8  Calisma hayat1 iligkilerinin yonetimi

8.8.1 Toplu pazarlik siirecinin yonetilmesi
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8.8.2

Calisma taraflari-yonetim ortakliginin

yonetilmesi

8.9 Insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin gelistirilmesi

Bilgi Kaynaklarimin Yonetilmesi

9.1 Bilgi kaynaklarinin yonetiminin planlanmasi

9.1.1
9.1.2
9.13

s stratejilerinden gerekliliklerin olusturulmasi

Kurulus sistemi mimarisinin tanimlanmasi

Bilgi teknolojisi ve metodolojilerinin

planlanmasi ve tahmini

9.1.4 Kurulus veri standardlarinin olusturulmasi
9.1.5 Kalite standardlarinin ve kontroliin
olusturulmasi

9.2 Kurulus destek sisteminin gelistirilmesi ve yayilimi
9.2.1 Spesifik ihtiyac degerlendirmesinin yliriitiilmesi
9.2.2 Bilgi teknolojilerinin secimi
9.2.3 Veri hayat seyrinin tanimlanmast
9.2.4 Kurulus destek sisteminin tanimlanmasi
9.2.5 Kurulus destek sisteminin sinanmasi,

degerlendirilmesi ve yayilimi

9.3 Sistemin giivenligini ve kontroliinii uygulama

9.3.1

Sistemin giivenligi stratejilerinin ve

seviyelerinin belirlenmesi

9.3.2 Sistem giivenligi ve kontroliiniin sitnanmasi,
degerlendirilmesi ve yayilimi

9.4 Bilginin depolanmas1 ve yeniden kullanimi i¢in yonetim
9.4.1 Bilgi veri tabaninin kurulmasi
9.4.2 Bilginin elde edilmesi ve toplanmasi
9.4.3 Bilginin depolanmasi
9.4.4 Bilgini degistirilmesi ve giincellenmesi
9.4.5 Bilgini geri ¢cagrilmasinin saglanmasi
9.4.6 Bilginin silinmesi

9.5 Imkanlarin ve ag faaliyetlerin yonetimi

9.5.1 Merkezi imkanlarin yonetimi
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9.5.2 Dagilmis imkanlarin yonetimi

9.5.3 Ag faaliyetlerinin yonetimi
9.6 Bilgi hizmetlerin yonetimi

9.6.1 Kiitiiphanenin ve bilgi merkezinin yonetimi

9.6.2 s kayitlarinin ve dokiimanlarin yonetimi
9.7 Bilgi paylagiminin ve iletisimin 6zendirilmesi

9.7.1 Das iletisim sistemlerinin yonetimi

9.7.2 Ig iletisim sistemlerinin yonetimi

9.7.3 Yaymlarin hazirlanmasi ve dagitimi

9.8 Bilgi kalitesinin degerlendirilmesi ve tetkiki
10 Finansal ve Fiziksel Kaynaklarin Yonetimi
10.1 Finansal Kaynaklarin Yonetimi

10.1.1 Biitcenin gelistirilmesi
10.1.2 Kaynak ayirmanin yonetilmesi
10.1.3 Para yapisinin tasarlanmasi
10.1.4 Nakit akisinin yonetilmesi
10.1.5 Finansal risklerin yonetimi
10.2 Finansman ve muhasebe eldegistirmelerinin islenmesi
10.2.1 Odeme hesaplarinin isleyisi
10.2.2 Odemeler
10.2.3 Alacaklarin, kredilerin ve toplamalarin isleyisi
10.2.4 Hesaplarin kapatilmast
10.2.5 Faydalarin ve emekliliklerin islemi
10.2.6 Seyahat ve eglence harcamalarinin yonetimi
10.3 Bilginin Raporlanmasi
10.3.1 Das finansal bilgilerin temini
10.3.2 I¢ finansal bilgilerin temini
10.4 I¢ tetkiklerin yapilmasi
10.5 Vergi fonksiyonunun yonetilmesi
10.5.1 Vergi uygunlugundan emin olmak
10.5.2 Vergi stratejisini belirlemek
10.5.3 Etkin teknolojinin kullanimi

10.5.4 Vergi anlagmazliklarinin ¢oziimlenmesi
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10.5.5 Vergi islerinin yonetime bildirilmesi

10.5.6 Vergi islerinin yonetilmesi

10.6 Fiziksel kaynaklarin yonetimi
10.6.1 Parasal planlamanin yonetimi
10.6.2 Sabit varliklarin temini ve yayilimi
10.6.3 Imkanlarin yonetimi
10.6.4 Fiziksel risklerin yonetimi
11 Cevre Yonetim Programimin Yiiriitiilmesi
11.1  Cevre Yonetimi Stratejisinin formiile edilmesi
11.2  Diizenlemelere uygunluktan emin olunmasi
11.3  Calisanlarin egitimi
11.4  Kirlilik 6nleme programinin uygulanmasi
11.5 Tedavi ¢abalarinin yonetimi
11.6  Aciliyet muamele programinin uygulanmasi
11.7  Hikiimet ve halkla iligkilerin yonetimi
11.8  Cevresel konularin toplanmasinin yonetimi
11.9  Cevre bilgi sisteminin gelistirilmesi ve yonetimi

11.10 Cevre yonetimi programinin izlenmesi

12 Dis iliskilerin Yonetimi

12.1

Paydaslarla iletisim

12.2  Hiikiimetle iligkilerin yonetimi
12.3  Borgveren iligkilerinin yonetimi
12.4  Halkla iliskiler programinin gelistirilmesi
12.5  Yonetim kurulu ile iliskiler
12.6  Toplumla iliski kurmanin gelistirilmesi
12.7  Yasal ve ahlaki konularin yonetimi
13 Iyilestirme ve Degisim Yonetimi
13.1  Kurumsal performansin ol¢iilmesi

13.1.1 Olciim sistemleri gelistirmek

13.1.2 Uriin ve hizmet kalitesinin 6l¢iilmesi
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13.1.3 Kalite maliyetlerinin dl¢tilmesi
13.1.4 Maliyetlerin oOlciilmesi
13.1.5 Dongii siirelerinin olgiilmesi
13.1.6 Verimlilik dl¢iimleri
13.2  Kalite tetkiklerinin yiiriitiilmesi
13.2.1 Dias kriterlere gore kalite tetkiklerinin
yiiriitiilmesi
13.2.2 I¢ kriterlere gore kalite tetkiklerinin yiiriitiilmesi
13.3  Kiyaslama Performansi
13.3.1 Kiyaslama kabiliyetinin gelistirilmesi
13.3.2 Siire¢ kiyaslamalarinin yiiriitiilmesi
13.3.3 Rekabet kiyaslamalarinin yiiriitiilmesi
13.4  Siireclerin ve sistemlerin iyilestirilmesi
13.4.1 lyilestirme icin destegin verilmesi
13.4.2 Siirekli siirec iyilestirmesi uygulamast
13.4.3 I siireclerinin ve sistemlerinin degisim
mithendisligi
13.4.4 Degisim yonetimi
13.5  Toplam Kalite Yonetimini Uygulanmasi
13.5.1 TKY igin destegin saglanmasi
13.5.2 TKY sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmast

13.5.3 TKY hayat seyrinin yonetilmesi

(Ana Kaynak:Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki

Uluslararas1 Kiyaslama Merkezinin ¢aligmasi)

2.2.3 s Sirecleri ve is Stratejileri

Karar destek sisteminin ikinci Onemli kismu jenerik stratejik hedeflerin

belirlenen sektor firmalar i¢in tanimlanmasidir. Crowe’un ¢alismasinda strateji iki

kategoriye ayrilmistir.
1) Siparisi kazanma kriterleri

2) Cevresel basarma kriterleri

Siparisi kazanma kriterleri miisterinin rakibin triiniinii degil isletmemizin

tiriiniinii tercih etmesiyle ilgili tiriin 6zellikleridir. Siparisi kazanma kriteri miisteriye

digsal olarak yansiyan faktorlerdir. Cevresel basarma kriterleri ise, diger yandan,



iriinlin rekabet ettigi pazarda firmanin aldig1 pozisyonu etkileyen faktorlerdir. Bu
faktorler “aralik(range)” ve “karsilik(response)” kelimeleri ile karakterize edilir.
Aralik’tan kasit bir 6zelligin alabilecegi muhtemel degerler bolgesidir. Karsilik’tan
kasit ise aralik icerisinde kalarak bir 6zelligin bir degerden(value) diger degere ne
kadar hizli gecebileceginin dlgiitiidiir.'>

Bu karsilik ve aralik kelimelerinin 6rnekle gosteriminde iiriin karmagsiklig
stratejisini Ornek verebiliriz. Bir firma rekabetci olabilmek icin pekgok secenekli
riinler {iretebilir. Buradaki iriin karmasiklik aralifi cesitsiz standard {iriinden
pekcok cesidi olan bir iiriine kadar miimkiindiir. Bu ozelligin karsiligi firmanin
standard {iiriinden ¢ok cesitli iiriine kadar imalatin1 degistirebilecek esneklige sahip
olmas1 demektir. Bu tanmimlardan hareketle siparis kazanma ve cevresel basarma
kriterleri asagida tanimlanmistir. 156
Siparis Kazanma Kriterleri:
Fiyat: Bir iriin rakiplerinin fiyatindan daha diisiik bir fiyatlandirma ile siparig
kazanabilir.
Ozellikler, Fonksiyonlar ve Performans: Bir iiriin rakiplerininkinden daha yiiksek
performans, gelistirilmis islevsellik ve genis bir Ozellik aralifn sayesinde siparis
kazanabilir.
Kalite ve Giivenilirlik: Bir iiriin hem satilirken hem de iiriin hayati boyunca
rakiplerininkinden daha dogru ve tutarli bir goriiniis ve calisma ile siparis
kazanabilir.
Hizmet Seviyesi: Bir iiriin montaji, egitimi, destegi, yedek parca ve tamir hizmetleri
de dahil, rakiplerininkinden daha yiiksek miisteri hizmet seviyesi sunarak siparig
kazanabilir.
Bulunabilirlik: Bir iiriin miisterinin her istedigi yer ve zamanda kolayca bulunabilir
olmasi sayesinde rakiplerininkinden daha fazla siparis kazanabilir.
Imaj: Yukaridaki gercek veya algilanan kriterlerin seviyesinin de otesinde, bir marka
eger yiiksek bir imaj ve saygi kazanmigsa rakiplerinin tiriinlerinden daha fazla siparis
kazanabilir.
Cevresel Basarma Kriterleri:

Uriin Karmasikhig:: Uriiniin pazarda yer almis konfigiirasyonu,

'3 Crowe, Thomas J. ve Rolfes, Joseph D., “ Selecting BPR projects based on strategic objectives”,

Business Process Management Journal, Vol.4, No:2 , 1998, s. 114-136, MCB University Press.

156
Crowe ve Rolfes, a.g.e.
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Hacim: Satilan iiriiniin miktari,
Uriin Teknolojisi: Uriin icin icsel olan teknoloji tiirii,
Siire¢ Teknolojisi: Uriiniin olusmasinda kullanilan teknolojinin tiirii,
Uriin Karmas:: Isletmenin iirettigi farkli iiriinlerin sayisi, yani hizmet verilen farkli
pazarlar. 157

Michael Armstrong, cevresel ve teknolojik gelismelerin firmalarin yapisi ve
yonetim seklinde onemli degisikliklere yol actigini belirtmistir. Armstrong’a gore alti
tiir isletme vardir;"®
1) Hizhh karsilik veren isletme: Pazardaki degisikliklere ve miisteri ihtiyac ve
tercihlerine hizli reaksiyon gosterir.
2) Proaktif isletme: Hem pazan sekillendirir hem de ona uygun davranir.
3) Esnek isletme: Kendi yapisini, iirlin gamin, pazarlama stratejilerini ve iiretim
imkanlarini cevresel degisikliklere gore ayarlayarak degisime hizli cevap verir.
4) Bilgi tabanl1 isletme: Is arkadaslarindan, miisterilerden ve birimlerinden aldig: geri
beslemeleri performansini iyilestirmek icin kullanan uzmanlardan olusur. Boylelikle
firma hizmet sundugu pazarin ihtiyaglarina uygun olarak orgiitlenir.
5) Kompakt isletme: Daha diiz-yayik bir orgiitlenmeye sahiptir. Gereksiz yonetim
katmanlarini elimine etmistir.
6) Ademi merkezi isletme: Stratejik is birimleri pazardaki bosluklara uygun olarak

yerlesmistir.

2.2.4 Sirecler ile Amaclarin Baglantisi

Siirecler ile amaclarin baglantisin1 kurmadan 6nce tiim isletmeler icin ortak
amaclar nelerdir, bu konu iizerinde durmakta fayda vardir. Isletmelerin temel
amaglarl159

- Karlilik

- Biiyiime

- Strekliliktir.

Ancak “Karlilik” kelimesi yerine “Karin Maksimizasyonu” kelimesinin kullanilmasi

bence daha dogrudur. Ciinkii kédrlilik daha ¢ok isletmenin bulundugu pazar boliimii

ve sundugu hizmetin tiirii ile dogrudan alakali olan, pazardaki rakiplerin fiyatlan ile

157
Crowe ve Rolfes, a.g.e.

158 Armstrong, Michael, Management Processes and Functions, Institute of Personel Management,
1990
159 Dincer, Omer- Fidan, Yahya, Isletme Yonetimine Giris, Beta Yayinlari, 1996, s5.45-50
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girdi ve imalat maliyetlerinin bir fonksiyonu olan, kisacasi yapisal bir sonugctur.
Temelde isletmenin sectigi pazar boliimiine bagli olarak oram sekillenir. Bu yiizden
sektorden, rekabetten, maliyetlerden etkilenmeyen bir gaye olan “Karin
Maksimizasyonu”’nun igletme amaci olarak ifade edilmesi daha dogrudur.

Isletmeler bu temel amaglardan hareketle alt amaclarini ve bu amaclara
ulagtiracak siiregleri tespit etmelidir.

Siirecler ile amaclarin baglantisin1 saglamaya, gorsel bir ara¢ olan agac
diyagramim ve siire¢-amag matrisini 6rnek verebiliriz.'®

Asagida, isletme amaci ile alt siireclerin baglantisinin nasil oldugu
gosterilmistir. Isletme her bir amacim uygun siireglere baglayarak kendi
kurulusundaki c¢ekirdek siireclerini belirleyebilir ve bu cekirdek siirecin alt

siireclerini analiz edebilir.

Kapsam Planlama

Anlasma YoOnetimi

Miisteri Sozlesmeleri

Miisteri Destek Hizm.

Konsept Tasarimi

Uriin Gelistirme Prototip Gelist./Deney

Amac:
Miisteri

Memnuniyetinin
Artirllmasi

Detay Tasarim

Uretim Hat Tasarim

Imalat

Uretim Hat Faaliyeti

Kalite Giivence

Envanter Yonetimi
— Dagitim

Tasima Y Onetimi

AN TN SN ]

Dagitim YOnetimi

Sekil 14 Cekirdek Siirecleri belirlemek icin kullanilan diyagram
(Tenner ve DeToro 1996)

160
Tenner ve DeToro, a.g.e., s.68
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Siirec-amag¢ matrisi ise daha fazla ve karmagik siire¢ ve alt siireclerin
analizinde kullanilmaktadir. Sekil 15 bu matrisin formatina bir ©6rnek olarak
verilmistir. Bu tablodaki bosluklar1 her bir siirecin her bir amactaki etkisine gore
Y:Yiiksek O:Orta D:Diisiik ve H:Hig etkisi yok seklinde isaretleyerek hem siireclerin
amaglar iizerindeki etkisini hemde her bir amaca bagh olan siiregleri tesbit etmemiz

miimkiindiir.

Amag 1 Amag 2 Amag 3 Amag .....

Siire¢ 1.0

1.1

1.2

1.2.1

1.2.2

1.3

Siire¢ 2.0

2.1 vb.

Sekil 15 Cekirdek siirec secimi icin matris'®

2.2.5 Siireclerin Pazar Yapisina Gore Onemi

Her siire¢ ayn1 degerde degildir. Bazi siirecler o isletme i¢in kiritik oneme
sahiptir. Isletmenin amaclarina ulasmasini ve vizyonunu gergeklestirmesini
saglayacak siirecler vardir. Bunlar isletmenin ¢ekirdek siire:c;le:1ridir.162

Bu siireglerin onem derecesi de isletmenin ve pazarin yapisina baglidir.
Imalat isletmelerini belli ortak 6zellikler itibariyle gruplandirmanin cesitli yollari
vardir. K. Vinodrai Pandya v.d’ya gore Puttick’in Gelecegin Bes Isletmesi Modeli en
uygun modeldir. Tipki K. Vinodrai Pandya v.d. gibi Puttick’de imalat isletmelerinin
gelecekteki ihtiyaclarina odaklanmistir. Herbir isletme tipi rakipleri karsisinda
kendisine stratejik avantaj saglayacak pekc¢ok anahtar siirece sahiptir. Asagida bu bes
tip isletme en 6nemli iki siirecinin ele alinmasiyla tanimlanmustir.'®
1) Elastik Isletme: Elastik isletmenin karsilastigi problemler iiretim hacmi ile

alakalidir. Imalat, talebin asir1 dalgalanmas: ile birlikte pazar ihtiyaclarina siki
sikiya bagimhidir. Buradaki imalat hedefleri; bir yandan performans, kalite ve
maliyet seviyesini korurken ayni zamanda da imalat1 asir1 dalgalanmalara adapte

etmektir. Bu ¢esit isletmelerin iki dnemli anahtar siireci ise;

16! Tenner ve DeToro, a.g.e., s.69
162 Tenner ve DeToro, a.g.e., 5.65
163 Pandya, K.Vindorai- Karlsson, Andreas et.al, ” Towards the manufacturing enterprises of the

future”, International Journal of Operations and Production Management, Vol:17, No:5, 1997, s.502-
521
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a)

b)

2)

a)

b)

3)

Siparigin Yerine Getirilmesi Siireci: Bu siire¢ ¢ok degisik miktarlardaki
siparisleri performans seviyesini koruyarak ve diisiik fiyat ile karsilayacak
sekilde elastik olmalidir. Uriin belli miktarlarda ve iyi tanimlanmis oldugundan
burada diisiik fiyat rekabetin birincil boyutu olacaktir. Bu siire¢ genellikle siparis
alma siireci vasitasiyla iiriin siparisi tarafindan veya siparis miktarlarindaki
dalgalanmay1 tahmin eden yonetim siirecleri tarafindan kontrol edilir.

Pazarlama Siireci: Bu siire¢ siparislerdeki degisimleri ongorebilmelidir. Bu
yiizden pazardan, miisterilerden ve rakiplerden elde edilen bilgiler cok 6nemlidir.
Bu siirecin ana ¢iktis1 i planlama siireci tarafindan istenen belirlenmis pazar
ihtiyaglaridir. Giiclii rekabetten dolay1 isletme imajinin gelistirilmesi ve iiriiniin
pazarda taninmasi bu siirecin temel faaliyetleri olacaktir.

Esnek isletme: Bu tip isletme, hacmi kiiciik fakat gesitliligi cok iiriinlere esnek
muamele edebilir yapida olmalidir. Bu isletme markaya sadakatin olmadigi
degisken pazar yapisi icinde calisir. Talepler cok farklidir ve pazar yeni ve
miisteri odakli iiriinleri beklemektedir. imalat hedefi ise: Bu giin nasil tasarlanip
iiretilecek? Bugiin ne satilacak ve aymi cihazlarla farkli pekcok iiriin kiiciik
iiretim hatlarinda nasul iiretilecek? Buradaki anahtar siirecler:

Siparigin Yerine Getirilmesi Siireci: Bu siire¢ ¢ok sayida iiriin ve hizmetin ayni
tiretim sistemi iginde iiretilebilecegi ve kisa siirede pekcok imalat teknigi
degisiminin yonetimini gergeklestirecek kadar esnek olmalidir. Bu siire¢ ayni
zamanda {riin gelistirme siiresini kisaltmak icin yeni veya gelistirilen {iriinleri
hizl1 adapte edebilmelidir. Siparis edilen ¢ok sayida farkli iiriiniin az miktarlarda
olmasi, iiretim kapasitesinin se¢imini, tedarikgilerin se¢imini ve stok seviyesini
karmagik hale getirebilir fakat tiim bunlar bu siirecte hayati 6neme sahiptir.
Pazarlama Siireci: Bu siire¢ isletmeye miisteri kazandiracak boyutlar
belirlemelidir. Cok sayida degisik iiriin sozkonusu oldugundan her bir {iriine
degil, siirecimiz, iiriin cesitlerinin promosyonu ve isletme imajinin
iyilestirilmesine odaklanmalidir.

Toplam Hizmet isletmesi: Bu isletmeler miisterileri ve tedarikgileriyle uzun
donemli iliskiler kurmaya ve bunu korumaya calisir. Bu isletmeler genellikle ¢cok
karmagik driinleri uzun siireligine iiretirler. Bunlarin imalat hedefleri:
Miisterilerle uzun donem iligkiler nasi kurulur ve iiriin hayat seyri boyunca

miisterilere komple hizmet paketi nasil sunulur? Bu isletmenin iki ana siireci:
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a)

b)

4)

b)

S)

Destegin Yerine Getirilmesi Siireci: Uriin hayat seyri boyunca devam ederek
uzun vadeli miisteri iliskilerinin korunmasim saglar. Siire¢ calisanlar ¢ok yonlii
ve hem bugiin hem de gecmiste verilen iiriin ve hizmetlerle ilgili bilgi sahibi
olmalidir. Siire¢ genellikle iiriin hayat seyri boyunca miisteri sartlarini
karsilamak amaciyla, spesifik destek taahhiidii ve {iriin siparisi tarafindan
baslatilir ve kontrol altinda tutulur.
Siparis Alma Siireci: Uzun vadeli miisteri iliskileri kurmak ve bunu korumak
icin miisterilerle genis ve iyi etkilesime sahip olmak gerekir. Siparisler yiiksek
degerdedir ve uzun vadelidir. Boylelikle siparig alma uzun bir prosediire tabidir.
Miisterinin bilgilenme ihtiyac1 yiiksektir. Siparisler sadece miisterinin teklif
istemesiyle baslar. Bu siirecin temel ¢iktist siparistir fakat destek taahhiidi ve
destegin miktar1 rekabet boyutu oldugundan, hayati dneme sahiptir.
Teknolojik Lider Isletme: Bunlar yenilik¢i ortami yaratir, yeni iiriin fikirleri
gelistirir ve konsept olusmasi ile iirtiniin endiistriyel olarak gerceklesmesi
arasindaki stireyi kisaltirlar. Bu isletme tipleri genelde iiriiniin teknolojik
yeniliklerle farklilastig1 rekabetci kitle pazarlarinda bulunurlar. Imalat hedefleri
ise: Isletme icindeki ve ortaklar arasindaki yenilikci ortam nasil olusturulur?
Konseptten iiriiniin endiistriyel olarak gerceklesmesi en hizli nasiul saglanur? Bu
isletmenin temel iki siireci ise:
Uriin ve Hizmet Gelistirme Siireci: Bu siire¢, yenilik veya konseptten seri
iiretime en iyi nasil gecilir? sorusu ile ilgilenir. Bu yiizden siparisin yerine
getirilmesi ve teknoloji yonetimi siirecleri ile yakindan ilgilidir. isletme bu siirec
icin gerekli kaynaklar1 ayirmali ve yenilik¢i ortamin varlifindan emin olmalidir.
Burada es zamanlhi miihendislik ve CAD-CAM*i konseptlere ornek verebiliriz.
Siirecin en 6nemli girdisi teknoloji yonetimi siirecinden elde edilen teknolojik
bilgilerdir.
Teknoloji Yonetimi Siireci: Bu siireg iiriin gelistirme siiresini kisaltmak icin iiriin
ve hizmet gelistirme siireclerinin ihtiya¢ duydugu teknolojik bilgi ve
enformasyonu temin edebilmelidir. Bu amaca ulagmak i¢in siirecimiz siparigin
yerine getirilmesi ve iiriin‘/hizmet gelistirme siirecleri ile yakindan ilintili
olmalidir. Siire¢ devamli yeni bilgiler elde etmeye calismali ve rekabetgi
avantaja sahip bir teknolojik lider olabilmek i¢in siirekli yenilik yapmalidir.
Sanal Isletme: Bu isletme hizl1 ve etkin hareket icin pazardaki karlilig: yiiksek

bosluklar1 belirler, kendiliginden orgiitlenir ve digerlerini orgiitler. Isletme tiim
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a)

b)

gerekli yeteneklere sahip olmasa bile, ortaya c¢ikan pazar gerekliliklerine
tamamen adapte olmal1 ve hizli cevap verebilmelidir. Imalat hedefleri: Pazarda
karlilig yiiksek ve yeni ortaya c¢ikan ihtiyaclart dogru belirlemek ve hizl
orgiitlenmek. Bunun icin ise isletmeleri bir ag gibi gormek, boylelikle pazar
ihtiyaglarini karsilamak. Bu igletmede iki ana siirec ise:

Pazarlama Siireci: Pazarda yeni ortaya c¢ikan gereklilikleri belirlemeye
odaklamir. Miisteri ihtiyaglarim hizli ve dogru belirlemek igin gerekli tim
bilgilere ihtiyaci vardir. Miisteriyi {iriinlerden haberdar etmek ve iiriinlerini
almaya ikna etmek en Onemli c¢iktilaridir. Ancak pazarin yeni ihtiyaglarini
belirlemek de en 6nemli faaliyetidir.

Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci: Bu siire¢ degisebilir ve yeni yeteneklere
cabuk adapte olma kapasitesi vardir. Uretim sistemini planlamak hem g¢ok
zordur hem de bu siire¢ icin aym1 derecede Onemlidir. Bu siire¢, gelistirme
siireciyle yakindan ilintilidir. Boylelikle pazar ihtiyaclarinin belirlenmesinden
iretime gecilmesi siiresi oldukca kisadir. Yiiksek derecede miisteri odakli bir
sirectir.  Ciinkii pazarda kesfedilen kiicilk bosluklari doldurmak ve
gerceklestirmekle gorevlidir. Siire¢ diger isletmelerle veya onlarin boliimleriyle

koordinasyonlu ¢aligmalidir.

2.2.6 Bir Surecler Zinciri Olarak Tedarik Zinciri

Global diinyada siire¢lerimizi yenilememizin sebebi olan temel faktorler

sunlardir.

e Kiiresellesme

e Teknolojideki degisim
® Yonetmelikler

e Paydaslarin faaliyetleri

e s cevrelerinin asinmasi

Biiyiik isletmeler arasinda yapilan aragtirmada yoneticileri degisime zorlayan ii¢ tiir

rekabet yapis1 vardir.

Krizdeki isletme
Giiclu rekabet pozisyonu olan ve kendisini gelecekte daha fazla rekabetci ortam
bekleyen isletme

Gii¢li pozisyonda olan ve bu giiciinii sermayeye doniistiirmek isteyen isletme
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Baglangicta bilgi teknolojisi, siireclerin degisim miihendisligi cabalarinda
anahtar rol oynamistir. Siire¢ temelli isletmelerde daha igsel olan temel unsur
iletisimdir. Bilgi teknolojisindeki gelisim hem siire¢ i¢cinde hem de tedarik zincirinin
ortaklar1 arasinda iletisimi ve bilgi akisim kolaylastirmistir. Insan kaynaklari
yonetimi ise degisim calismalarinda temel unsur olmustur. Geleneksel giic yapisi
degistikce roller degismis, calisanlar daha fazla destege ihtiyac duymus ve yeni
yapidaki pozisyonlarini anlamaya ¢aligmiglardir.

Basarili isletmeler 1980’11 yillardan itibaren tedarik zincirlerindeki is ortaklar
ile birlikte caligmaktadir. Bu birliktelik ve bununla ilgili ¢ekirdek olmayan
yeteneklerin outsource edilmesi yani dis kaynak kullanimi isletmeler arasi
agyapisimin - olusmasii  saglamistir.  Ornegin Benetton kendi faaliyetleri ile
tedarik¢ilerinin faaliyetlerini koordine ederek moda renklerin mevsimsel degisimiyle
ilgili degisen miisteri taleplerine cevap verebilmektedir.'®* Toyota ise yaln iiretim ve
tam zamaninda iiretim ilkelerine vurgu yaparak tedarikgileriyle yakin ¢alismakta ve
stok seviyelerini direk izlemektedir. Bu yenilik degisen miisteri taleplerine hizli
karsilik vermeye ve stok maliyetlerinin azalmasina imkan vermistir.

Cristopher tedarik zincirinin yonetilmesini “Tedarikgileri ve miisterileri de
icerecek sekilde isletme sinirlarinin digina tasarak biitiinlesmenin - mantigini
genigletmek i¢in gerekenler” olarak tanimlamistir.

Bu degerler sistemi en iyi deger agaci ile ifade edilir. Burada govdesi
isletmemiz, dallar1 tedarik¢ilerimizin herbiri ve kokleri ise miisterilerimizdir. Miisteri
odaklilik tedarik zinciri yonetiminin temel tasidir. Tedarik zincirindeki tiim pargalar
ayn1 misyona hizmet etmelidir: “Nihai kullanictyr memnun etmek ve tiim zincirin
katma degerini maksimize etmek.” Sirketteki en gii¢clii personel miisteri ile dogrudan
iliskisi olan cahisandir. Bu da geleneksel 6rgiit yapisim tersine gevirir.'®

Doyle’a gore “lyi orgiitlenmis tedarik zinciri verimliligin artmasina, pazar
degisimlerine daha hizli cevap vermeye, daha iyi tasarim ve imalat siireclerine ve
artan iiretim verimliligine yol acar.”'®
Biitiinlesme her bir deger zincirinin birincil faaliyetleri arasinda olmakta ve

destek faaliyetleri yardimiyla bir biitiinlesme gerceklesmektedir. Bu biitiinlesme

164 Cristopher, M., Logistics and Supply Chain Management, Pitman Publishing, London., 1992

165 Doyle, P., Marketing Management and Strategy , Prentice Hall, Englewood Cliffs, NS., 1994
166 Doyle, M., “Overcoming communication barriers”, Transportation and Distribution, Vol.39,
No.10, October, 1998, s.91
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farkli sirketlerin faaliyetleri arasinda da olmaktadir. Bazi durumlarda destek
faaliyetler kaynaklar1 paylagir.

Bugiiniin isletmelerinde o6rgiit yapisi fonksiyon odaklilik ile iiriine odakliligin
bir karmasi1 (matrix) olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Aymi fonksiyonlar veya ayni
irtinleri {iiretenler arasinda bir iletisim vardir. Fakat isletmeler kiiresel tedarik
zincirini olusturacak sekilde gelistiginde informal iletisim yapisina dogru bir kayma
olmaktadir. Bu ise tedarik zincirinin biitiinlesmesinde temel unsur olmustur. Tedarik
zincirindeki birincil faaliyetlerin biitiinlesmesini saglamak icin calisanlar zincirdeki
diger faaliyetleri yiiriiten personellerle dogrudan iletisim kurabilmelidir. Tedarik
zincirindeki farkli isletmelerin biitiinlesmesini saglamak i¢in farkli isletmelerin
faaliyetleri arasindaki benzer iletisimi saglamak gerekir. Bu iletisim benzer is
siireclerinde caligsanlar arasinda olacaktir. Ayni fonksiyon veya yerde calisanlar
arasinda degil.'®’

Tedarik zincirinin genislemesindeki zorluklar sunlardir: Tedarik zinciri
gelistikce karmasikligi artar. Yonetilmesi gereken baglantilar artar, ortak amacin
iletilmesi zorlasir. Tedarik zincirinin iiyeleri birbirine daha fazla bagimlh hale gelir.
Bu bagimliliklarindan dolay1 isletme yoneticileri isletmenin kaderini kontrol
edemedikleri hissine kapilirlar. Isletmenin kendine has kiiltiirii tedarik zincirinin
tekligi icinde kaybolur gider.

Nortel Tedarik Zinciri ve Sistemin Yeniden Yapilandirilmasi Ornegi:

Rodney Mc Adam ve Daniel McCormack calismalarinda Nortel firmasidaki
is siirecleri ile tedarik zinciri yonetiminin kiiresel pazarda biitiinlesmesini ele almis
ve Nortel’in degisen kiiresel is cevresine uyum igin temel stratejik yeniliklerinin
amacinin sunlar oldugunu ifade etmislerdir:168
» Yeni sanayi sektorii olusturmak ve hakim konumda olmak
» Biyiik bir igletmeyi kiigiik bir isletmeymiscesine yonetebilmek
» Kiiresel tedarik zincirinin tamamini kontrol etmek
> Isletmenin kiiresel faaliyetlerini diizene koymak
Bu degisimi yiiriitiirken Nortel’in anahtar kriterleri ise sunlardir.

e Pazardaki Degisim

e Ag Stratejisi

167 Armistead, C., “Principles of business process management”, Journal of Managing Service
Quality, Vol.6 No.6, 1996, s.48-52

'8 McAdam, Rodney ve McCormack, Daniel, “ Integrating business processes for global alignement
and supply chain management”, Business Process Management Journal, Vol.7, No:2, 2001, s.113-130
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e Toplam Kalite Kiiltiirii
e Siire¢ Odaklilik ve Tedarik Zincirinin Biitiinlesmesi
® Yonetim Taahhiitii
e Performans Sonuglari
Nortel’in bu calisanlar sirasinda belirledigi tedarik zincirini yonetmek icgin

anahtar olciitler sunlardir.

Tablo 8 Nortel tedarik zincirini yonetmek icin anahtar olciitler

Miisteriye Doniik | Ice Doniik

Anahtar Olgiitler Kalite | Zaman | Maliyet | Varlik
Yonetimi

So6z verilen zamanda teslimat wAE
Hatasiz montaj HAE
Teklifin Y6netim Dongii zamani wkE
Siparisin yerine getirilmesinde gecen siire wkE
Miisterinin istedigi siirede teslim wkE
Nakitten Nakite dongii zamani wkE wkE
Yukar1 dogru iiretim esnekligi wkE wkE
Toplam tedarik zinciri yonetim maliyeti gk
Teklif yonetim maliyeti gk
Tedarigin stok zamani wkE

Nortel Network’un Gecmisi;

Nortel cokuluslu bir igletmedir. Diinyanin en biiyiik bes telekomiinikasyon
cihazlari iireticisinden biridir ve “diinyanin en kiiresel sirketi” olarak taninir. Isletme
merkezi Kuzey Amerika’dadir. Satis ve imalat tesisleri tiim diinyaya yayilmistir.
Geleneksel miisterileri ise milli PTT (Posta Telefon Telgraf) tekelleridir.
(Ulkemizdeki PTT gibi.) Uretilen cihazlar hem yiiksek kalitede hem de pahal
cihazlardir. Kullanim 6miirleri uzundur. Dolayisiyla Ar-Ge faaliyetleri yavastir ve
pahalidir. Monkstow ise Kuzey Irlandadaki Nortel’in tesisinin adidir ve devre kesici
ve sinyal tasima cihazlar iiretir.'®

Nortel “ imalat 2000” — Bolgesel Bir Deneyim:

123




Isletme operasyonlarinin kiiresel rasyonalizasyonu kararma varrmistir. Diinya
capinda 23 imalat tesisinin sayis1 7’ye indirilecektir. Bu ana tesisler yeni isletme
yapisinin ne olacagina bakmaksizin kendi pazar bolgelerinde “sistem evleri” olarak
kendilerini konumlandirmiglardir. Bu ise beklendigi gibi calisanlar arasinda
huzursuzluga yol agmustir. Ciinkii merkez ofiste kiiciilmeye gidilecegi
diisiiniilmuistiir. 1999°da Nortel Network’un Monkstown tesisi ana “sistem evi”
olarak tesbit edilmistir. Daha 6nceden mevcut olan Toplam Kalite Kiiltiirii sayesinde
Monkstown tesisi performans Ol¢iim sistemine kolay adapte olmus, calisanlar takim
calismas1 ruhuyla degisik roller iistlenmis ve capraz fonksiyonel iyilestirme
takimlarinda gorev almiglardir. “Sistem evi” sayesinde Monkstown tesisi tiim tedarik
zincirinden sorumludur. Isletme kiiresel is ortaminda sadece rekabet eden sirketlerin
degil tiim tedarik zincirinin dnemi oldugunun farkina varmistir. Nortel sirketi tedarik
zincirini en verimli sekilde kullanmak ve tiim is siireclerini bu zincirde birbirine
baglamak zorundadir.

Tedarik zinciri ve siire¢ biitiinlesmesi konusunda belirgin bir paradoks
mevcuttur. Tedarik zinciri iiriine ilk tedarik¢iden nihai kullaniciya kadar deger katan
bir deger zinciri olarak goriilmektedir. Isletmenin cekirdek siiregleri ise miisteri
isteklerinden miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasina varan faaliyet ve bilgilerin bir
akisidir. Dolayisiyla siire¢ temelinden bakildiginda tedarikgiler, imalat faaliyetleri ve
destek fonksiyonlar1 cekirdek olmayan faaliyetler olarak goriilebilir. Nortel bu
paradoksun farkina vararak biitiinlesik siirec modeli ile tedarik zincirinin
fonksiyonlarim farkli siire¢ yollarindan gecirerek miisteriye deger katip miisteri
ihtiyaclarim karsilamay1 basarmistir. Yeni cevreye uymak icin oOrgiitsel yapi
degismistir. Tedarikcilerle stratejik iliskiler kurulmus, tesisin tedarik zincirindeki
etkisi tedarikcilerin tedarik¢ilerinden miisterilerin miisterilerine kadar uzanmistir.
Tedarik zincirindeki fonksiyonel faaliyetler, zincirin tedarikgileri, miisterileri,
siirecleri ve bilgi akislar1 belirlenerek modellenmistir. Bu model tablo 26’da

gosterilmistir.(Nortel Sisteminin Modeli)

169 McAdam, Rodney ve McCormack, Daniel, a.g.m.
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Kiiresel Tedarik ve Talep

Tedarikciler

-Kanban
Envanter
Izleme

-Tedarik¢inin
Uygunsuzlugu
-Imalat
Gerekleri

-Malzeme/Uriinler
-Siparis listesi

-Hal giris/cikis plan
-MPS ve MRP ile Talep
Tahmini

-Siparis Dagitimi

-Son Satinalma

A

-Tasarim Degisikligi
-Siparisin Durumu ve

Olgiitleri

-Kapasite Kullanma siiresi
-Sevkiyat Bildirimi

-Siparisin Kabulii

-Tahmin Sikayetleri

Sozlesmesi
-Yeni Uriin
Talebi
-Harcama ve
Sermaye
Talepleri

\4

-Imalat
Anlagmasinin
sozlesmesi
-Muafiyet - Coziim

A

Yeni Uriinler

-Lojistikten Kiiresel
NORTEL SiSTEM EVi alman Malzeme Lojistik
\ 4
Tedarik ve Talep
-Standardlarin
Konfigiirasyon, ambalajlanmasi
Tedarik Deney ve Ag Lojistik —“Gun.lrul?
Yonetimi | Biitiinlestirme Onerileri/Dékiimanlari
-Ihracat Lisansi
Uriin Maliyeti, Kalitesi ve Tedarik -Lojistik lemetlerl
Zinciri Miihendisligi -Rotalama Talimatlart
(Siparise Has)

-Sevkiyat Bildirimi
-Siparisin Durumu ve
Olgiitleri

Kabul

Tedarik
Yonetimi

is Operasyonlar1

Finansman

Sekil 16 Nortel Networks’un Isletme Sistemi Modeli
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Nortel Networks sirketinin sistem evinin tedarik zinciri pozisyonu.

Ticari Operasyou

——

Kiiresel Tedarik ve Talep

Kiiresel
Miistey
Hizmeti

Tedarik Kiiresel
2| ] z z
& o Yonetimi Miisteri s
3 o _ 1 =,
=~ UES
! Berinies | =
/ E"
NT tekn—"]

(Tasarim) Uriin Maliyeti, Kalitesi, Tedarik Zinciri Miithendisligi

Stoklama Kiiresel Lojistik Stoklama

Destek Siirecler: Insan Kaynaklari, Finansman, Bilgi Teknolojisi,

Kalite, Stratejik Planlama

Sekil 17 Nortel Networks’un Biitiinlesik Is Modeli

Nortel’in kullandig1 tedarik¢ilerin sayisi azaltilmis, diinyadaki herhangi bir

tedarikciden tiim Nortel tesislerine hizmet vermesi istenmistir. Bu tedarikgiler kendi

tedarikgilerinden tiim parcgalar1 temin etmekten sorumludur ve kendi planlamasini

dogru yapabilmesi i¢cin Nortel’in gelecekte verecegi siparisleri hakkinda da bilgi

sahibidir.

Bazi tedarikcilerden bazi parcalarin tasarim igini de tistlenmesi istenmistir.

Uriin  hatlarindaki  siireclerin standardlagmas1 ve tedarik zincirinin maliyetini

azaltmak icin o zincire mahsus ‘“tedarik zinciri yeniden yapilandirma takimi”

kurulmustur. Bu takimlarin bir gorevi de fonksiyonlar arasinda simmirli kalmayan

siireclerin isletme iginde yayillmasimmi saglamaktir. Miisterilere sevkiyat siiresini
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kisaltan standard iiriinler sunulmustur. Siparisleri ve siparigle ilgili faturay1 koordine
etmek icin yeni bir ana planlama programi temin edilmistir.

Miisteri odaklilik isletmedeki geleneksel giicyapisimi degistirmistir. Artik en
giiclii personel, miisteri ile dogrudan temasi olan personeldir. Monkstown tesisinde
miisteri odakli takimlar olusturulmustur. Bu takimlar siparisin 6mrii boyunca sirkette
miisteriyi temsil edeceklerdir. Her takim belli bir miisteri i¢in tedarik zincirinin iyi
islemesini teminle gorevlidir. Zincirin nihai sorumlusudur. Tedarik zincirinin
kaptanmdir. Bu miisteri temsilcileri miisteriye karsi sorumludur. Ne belli bir boliime,
ne belli bir yoneticiye ne de tedarik zincirine. Sadece miisteriye karsi.

Tedarik zincirinde en uygun oldugu noktada miisteriye en fazla deger katacak
faaliyetleri yiiriitmek icin anahtar tedarikgilerle ve anahtar miisterilerle yonetilen
deger iliskileri kurulmustur.

Anahtar tedarikgilerle stok tutma anlasmasi, dogrudan hattan degistirme
anlagsmasi ve hizli hizmet verme politikast olusturulmustur. Bu tedarik¢iler ise bu
birliktelikten uzun vadeli is, tek tedarik¢i anlagmasi ve is yiikiinii 6nceden gorebilme
gibi avantajlar elde etmislerdir. Tedarikcilerin ve miisterilerin elemanlar1 tam
zamanl olarak Nortel tesislerinde koordinasyon calismalan yiiriitmiislerdir. Tek bir
sozlesme i¢in 40 personel tam zamanli olarak zincirin tasarimi, yonetilmesi ve
uygulamasina ayrilmistir. Bu personelin tek isi bu sdzlesmeyi sonu¢landirmaktir. Su
giinlerdeki yeni yaklagimlari ise “sistem evi’nin tedarik zincirinin tamamim kontrol
etmesi ve c¢ekirdek faaliyetleri outsource etmek ve hizmetleri dis tedarikgilerden
temin etmektir.'”’

Bu calismalarin sonuglarimi gérmek icin miisteri memnuniyeti ve sadakati
Olctimleri yaptirilmis, iyilestirilmesi gerekli alanlar tesbit edilmistir.

Is siirecleri yonetimi caligmalarinda temel eksiklik sadece tek bir zincirin ele
alinmas1 ve sadece bir tedarik¢i ve bir miisteri iizerinden siirecin incelenmesidir.
Tedarik zincirinin yoOnetiminde ise tedarikgilerin tedarik¢ilerinden miisterilerin
miisterilerine kadar tiim zincir ele alinmalidir. Dolayisiyla tedarik zinciri yonetimini
is siirecleri yonetimi ile biitiinlestirmek gerekir. Miisteri ihtiyaclarinin nihai ¢oziime
ulastirilmast tiim tedarik zincirimizi ifade eder. Tiim tedarik zinciri tek bir

kurulugsmuscasina yt')netilmelidir.171

170 Mc Adam ve McCormack, a.g.m.
7 Mc Adam ve McCormack, a.g.m.
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UCUNCU BOLUM

BiR GELISTIRME ONERIiSi OLARAK iS SURECLERI
TABANLI iSLETME YONETIM SiSTEMIi TEKNIiK
SPESIFIKASYONU VE UNSURLARI

3 BIR GELISTIRME ONERISI OLARAK IS SUREGLERI TABANLI
ISLETME YONETIM SISTEMI TEKNIK SPESIFIKASYONU VE
UNSURLARI

Tipki kalite yoOnetim sisteminin c¢ekirdek faaliyetten baslayarak hangi
unsurlardan olustugunu gosterdigimiz ve bu sekilde kalite yonetim sistemini
modelledigimiz gibi isletme yonetim sistemini de, hangi unsurlardan olugmasi

gerektigini tesbit ederek modelleyebiliriz.

3.1 Isletme Yonetim Sisteminin Cekirdegi

Isletme Yonetim sisteminin cekirdegini neyin olusturdugunu tesbit etmek zor
degildir. Ancak tavuk mu yumurtadan c¢ikar yumurta mi tavuktan sorusu kadar
olmasa bile bir paradoks ile kars1 karsiya oldugumuz soylenebilir. ilk bakista bir
isletmenin cekirdeginde yatan faaliyetin baz1 yazarlarin teknik cekirdek (technical
core) de dedigi miisterinin siparisini gerceklestirmek icin yapilmasi gereken

dontisiim  faaliyeti oldugu sOylenebilir. Yani {dretim siirecinin merkezindeki

128



faaliyettir. Ornek verilecek olursa, bir sigorta sirketi icin fiyatin belirlenip policenin
kesilmesi, bir laboratuvar i¢in numunenin deney cihazinda denenmesi, bir iiniversite
icin Ogretim {iyesinin ders anlatmasi veya bir oto tamircisi i¢in arizali parcanin tamiri
veya degistirilmesi o isletmeler i¢in cekirdek faaliyettir. Yani o faaliyet olmadan
isletmenin diger biitiin faaliyetlerinin anlamsiz kalacag faaliyettir. Oyleyse buradaki
paradoks nerede? Paradoks su; acaba bu cekirdek faaliyetin, iiriin konsepti
olusmadan ve miisterisi var olmadan var olmasi miimkiin miidiir? Cevap hayir ise,
cekirdek faaliyetin anasi da konseptin olugmasidir denebilir. Deming, isletme
sisteminin {riin/hizmet fikrinin olusmasi ile bagsladigini belirtir.'” Ornegin, bir
sigorta sirketinin ¢ekirdek faaliyeti fiyatin belirlenip poligenin kesilmesidir denmisti;
acaba sigortalayacak bir risk bulmadan (konseptin olusmasi) veya miisteri sigorta
talebi ile gelmeden (miisterisinin varligr) bunun gerceklesmesi miimkiin miidiir?
Cevap hayir ise modellemeye konseptin olusmasi ile baslanabilir (4.1). Asagidaki

sekil isletmenin ¢ekirdek faaliyetini ifade eder.

Sekil 18 isletmenin Cekirdek Faaliyetleri

Sistemin Amacinin
Bilinmesi

A

Konseptin Olusmasi

A

Potansiyel Miisterinin
Tesbiti

A
Cekirdek Faliyetin Uriin
Ornegini (Prototip)
Uretmesi

172 Deming, W.Edwards, The New Economics, Massachussetts Institute of Technology, Center for
Advanced Educational Services, Cambridge, MA, 1994, 5.58
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3.2 isletme Yonetim Sisteminin Analizi

(Not: Numaralandirmalar bu tezdeki teknik spesifikasyonda verilen
numaralandirmalardir.)

Isletme, konsepti olusturduktan sonra, bu konsept hayata gecirildiginde
alicismin kim  olacagim onceden bilmelidir. Dolayisiyla Isletme bu konsepti
satabilmelidir. Isletme satisin hangi faktorlerden kaynaklandigini bilmeli ve miisteri
sartlarin1 iyi anlamalidir (4.2). Konseptin hayata gegirilebilmesi icin Isletme hangi
kaynaklara ihtiyact oldugunu oOnceden tespit etmelidir. Dolayisiyla isletmenin
amacinin gerceklesmesi icin bir planlama yapmalidir (4.3). Isletme satacag: iiriin ve
tiriinle birlikte sunacagi hizmet dahil olmak iizere bir tasarim faaliyeti ile {iiriiniin
prototipini ve birlikte sunacagi hizmetleri miisteri istek ve beklentilerine uygun
olarak gerceklestireceginden emin olmalidir. Bunu basarmak icin ise tasarim siirecini
kontrollii sartlar altinda yiiriitmelidir (4.4). Uriiniin prototipini ve hizmetleri
tasarladiktan sonra isletme bu prototip i¢in aldig1 siparisi yerine getirmelidir. Buna
“Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci (4.5)” veya “Siparisin Nakte Cevrilmesi Siireci”
denmektedir. Siparisin yerine getirilebilmesi i¢in iiretim planlanmali (4.5.1) ve
ihtiya¢ duyulan girdiler dogru ve zamaninda teslim alinmalidir (4.5.2). Girdilerin
dogru, zamaninda ve yeterli olarak teslim alinmasi ile iiretim siirecinin ilk kontrol
noktast da basariyla gecilmis olmaktadir. Bundan sonra siirekli ayn1 diizeyde ve
kalitede bir iiriin iiretecek siireclere ve ciktinin son kontroliine gerek duyulacaktir.
Siirekli aym kalitede iiriin alinmasim saglayan mekanizma “Siparigin Yerine
Getirilmesinin Kontrolii (4.5.3)” diir. Tezin birinci bolimiinde bu analiz yeterince
yapildigindan bu mekanizmanin detaylarina ¢ok fazla girilmeyecektir. Daha sonra
satilan iriiniin satig sonras1 destegini vermek gerektiginden “Destegin Yerine
Getirilmesi Siireci(4.6)"ne ihtiya¢ vardir. Boylelikle satilan iiriinden miisterinin
memnun kalmasi ve fayda temin etmesinin siirekliligi saglanmis olur. Buraya kadar
iriin ve birlikte sunulan hizmet ele alindi. Satilan iiriiniin karsiligi olan nakit ne
yapilacaktir? Tabi ki bu nakit girisi de yonetilmelidir ki isletme ana faaliyeti igin
gerekli finansal kaynaklart hem temin etsin hem de c¢esitli yatinmlarda
degerlendirerek isletme amaclarindan biri olan karin maksimizasyonuna katkida
bulunsun. Buradan hareketle ihtiya¢ duyulan finansal kaynaklari yoneten siireg

“Finansal Yonetim Siireci (4.7)”dir.
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Bu sekilde Amacin Gerceklesmesi Siireci ele alinmis oldu. Peki bir isletme,
konsepti olusturup bunu nakte cevirdiginde amacini gerceklestirmis mi oluyor?
Sistemin, bir miiddet ¢alistiktan sonra “stop” etmesini engelleyecek enerji ve destek
sistemlerle desteklenmesi gerektigi tezin birinci boliimiindeki analizde belirtildi.
Amacin gerceklesmesi siireci ile isletmemiz bir miiddet c¢alisabilir ancak “Is
Yonetimi Siireci” ve “ Kaynaklarin Yonetimi Siireci” ile desteklenmedikge sistemin
isleyisinin siirekli olmas1 miimkiin degildir. Dolayisiyla “Isletme Yonetim Sistemi”
dedigimizde, diger siireclere daha fazla odaklanilmalidir. Ciinkii isletmeler siiregelen
calisma hayati igerisinde isin zorlamas1 sonucunda Amacin Gergeklesmesi siirecini
az cok diizenlemek zorundadirlar. Bagka tiirli miisteriyi memnun edecek iiriinii
iiretmeleri miimkiin degildir. Isletmelerde esas diizenlemesi ihtiyacindaki nokta Is
Yonetimi Siireci, Kaynaklarin Yonetimi Siireci ve Kontrol ve lyilestirme siirecidir.

Is yonetimi siireci isletmenin amacini, kiltiiriinii, vizyonunu, stratejilerini,
politika ve hedeflerini olusurur. Isletmenin miisterilerle ve ic iletisimini saglar.
Boylelikle amacin gergeklesmesi siireci yiiriitiiliirken, calisanlar yol ayrimina
geldiginde, isletme i¢in dogru olam politikalar sayesinde secerler. Kendisinden
bekleneni isletmenin fonksiyonlarina kadar niiftiz etmis hedefleri sayesinde bilir ve
ona uygun ¢ikti iiretmeye ¢alisirlar. Tepe yoneticinin ilan ettigi vizyona ulagabilmek
icin kendi hedeflerini tutturmalar1 gerektigini bilirler. Isletme pazara dair dogru
stratejileri belirler ve uygular. Boylelikle pazarda rekabetci avantaj elde eder (Bu
analizimizi detaylandirmak miimkiindiir. Ancak tezimizin konusu bir gelistirme
oOnerisi ortaya koymak oldugundan ve birinci boliimde yeterince analiz yapildigindan
detayli analizler yapilmayacaktir.)

Bu noktada amacin gerceklesmesi siirecindeki faaliyetleri yiiriitebilmek igin
isletmenin kaynaklara ihtiyaci vardir. Bu kaynaklar egitimli personel, kalifikasyonu
ve yeterliligi ispatlanmis techizat ve diger altyapi imkanlaridir. Yani sistemimizin
enerjisidir. Bu, sistemin calisabilmesi igin ihtiya¢ duyulan giicii temsil eder. Iste bu
kaynaklar da yonetilmelidir. Kaynaklarin yonetilmesi siirecinin girdisi karsilanmamaisg
kaynak ihtiyaci, ¢iktis1 ise amacin gerceklesmesi siirecinin herhangi bir faaliyetine
sunulmus kaynaklardir. Amacin Gerceklesmesi siirecini besler. Faaliyetler ancak
kaynaklar ile beslendiginde cikti iiretebilirler. Isletme kaynaklarindan en 6nemlisi
insan kaynaklanidir ve bu kaynak nitelik kazandirma ve egitim ile siirekli canli
tutulmalidir. isletme, kaynaklarin siirekli iyilesmesini saglamak amaciyla bir 6diil ve

ceza alt sistemine sahip olmalidir.
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Tabi ki bu iic ana siirecin saghkli yiiriitiilebilmesi, siirekliliginin
saglanabilmesi ve siirekli iyilesmesi i¢in konrol edilmesi ve iyilestirme faaliyetlerinin
yiiriitiilmesi gereklidir. Kontrol, isletmenin siireclerinin énceden planlandig: sekilde
yiiriitiilmesinden emin olmayi, izleme ve 6l¢me ile sistemdeki problemli noktalari
tesbit edip geri bildirim mekanizmas1 ve diizeltici faaliyetlerle problemli noktalart
sistemden sokiip atamay1 ve proaktif bir yaklasimla iyilesme firsatlarini tesbit etmeyi
ve boylelikle siirekli iyilestirmenin gerceklesmesini saglar. Siirekli iyilesme ise
isletmenin mevcut problemleri ¢ozerek ve tekrarin1 Onleyerek veya proaktif bir
yaklasimla iyilestirme Onerileri sunarak bulundugu konumdan daha iyi bir konuma
gelisinin ifadesidir. iste bu dort ana siire¢ ISLETME YONETIM SISTEMI’ni

olusturan siireclerdir.

3.3 Bir Gelistirme Onerisi Olarak is Siirecleri Tabanli isletme
Yonetim Sistemi Teknik Spesifikasyonu

Asagida bir isletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonu verilmistir.

“Standardlarin olmadig1 yerde iyilesme olamaz. Standardlar daha iyi standardlarca
gecilmek icin vardirlar. Her standard, her spesifikasyon ve her ol¢iim siirekli bir
revizyonu ve iyilesmeyi davet eder.”

. .173
Masaaki Imai

173 Hoyle David, ISO 9000 Quality Systems Handbook, Butterworth Heinemann, 4. Baski, Oxford,
2001, s.542
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ISLETME YONETIM SISTEM|

BUSINESS MANAGEMENT SYSTEM

Haklilastirma (Justification):
Kiigiik/biiyiik, kamu veya 6zel tiim isletmelerin amaclarina ulagabilmesi icin
bir yonetim sistemine ihtiyaci vardir. Yonetim Sistemi olmadan bir isletmenin

amagclarina ulagmasi ancak sans eseri olabilir.

TS EN ISO 9004: Nisan 2001 standardina gore: “Bir kurulusu basarili olarak
idare etmek ve calistirmak, sistematik ve acgik (seffaf) yollarla yonetimi gerektirir.
Basari, ilgili taraflarin ihtiyaclart dikkate alinarak, kurulusun performansinin
etkinligi ve veriminin siirekli iyilestirilmesi i¢cin tasarimlanmis bir yonetim sisteminin
uygulanmasindan ve siirdiiriilmesinden elde edilir.”  llgili taraflardan kasat
miisteriler, paydaslar, calisanlar vb. kurulusun basarisinda menfaati bulunan tiim

taraflardir.

TS EN ISO 9004: Nisan 2001 standardina gore bir kurulusun amact:

— rekabet avantaji elde etmek ve bunu etkin ve verimli bir sekilde yapmak icin
miisterilerinin ve diger ilgili taraflarin ihtiyaglarin1 ve beklentilerini tanimlamak
ve karsilamak,

— kurulusun genel performansimi ve kapasitesini basarmak, siirdiirmek ve

iyilestirmektir.

Ayrica yine aym Standardda kurulusun genel performansi iizerinde etkili
olabilen hususlar soyle tanimlanmistir:
— miisteri temayiilil,
— tekrar edilen isler,
— gelir ve pazar payi gibi kurulusun aldig1 sonuclar,
— pazar imkanlarina esnek ve hizli cevaplar,
— kaynaklarin etkin ve verimli kullanimi sirasinda maliyetler ve ¢evrim siireleri,
— arzulanan sonuglarin alinmasinda en iyi olacak proseslerin diizenlenmesi,

— 1lyilestirilmis kurulus kapasitelerinin rekabet avantaji,
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— siirekli iyilestirmeye katihm kadar, kurulusun amaclari ve hedeflerine yonelik
olarak calisanlarin motivasyonu,

— kurulusun performansi, iiriin hayat ¢evrimi ve isimden gelen mali ve sosyal
faydalar ile gosterildigi gibi, kurulusun etkinligi ve veriminde ilgili taraflarin
gizliligi,

— degisen pazarlara ortak (birlikte) cevap verme hizi ve esneklik kadar maliyetlerin
ve kaynaklarin optimizasyonu ile kurulusu ve onun tedarikgileri i¢cin deger

yaratma yetenegi.

Her isletmenin bir yonetim sistemine sahip olmas1 gerektiginden hareketle

bu dokiiman Isletme Yonetim Sisteminin unsurlarm igermektedir.

Bir konu hakkinda sOylenecek olan sey alti ya da daha az parca (soz) ile
soylenebilir. 174
Daug Ross

174 Feldman, Clearence G. , The Practical Guide to Business Process Reengineering Using IDEFO,
Dourset Haus Publ., 1998, s.9
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ISLETME YONETIM SiISTEMi MODELI

KAYNAK YONETIMIi
SURECI

| |

ilgili Taraflarin

istek ve |

Beklentileri

AMACIN GERCEKLESMESI

SUREC' '\ ilgili Taraflarin

(Konseptin Maksimize /
Edilmis Kara Déntsimu)

Tatmini

| |

IS YONETIMI
SURECI

KONTROL VE IYILESTIRME

Sekil 19 isletme Yonetim Sistemi Modeli-Seviye 0
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Kaynak Yénetimi
Stireci

Is Planiamasi
Stireci

—

Miisterilerin Potansiyel istek
ve Beklentileri

v

Pazarlama Siireci

Amacin Gergeklesmesi Slreci

<—

"\

v

Misteri Sartlar

v

Amacin Gergeklesmesinin
Planlanmasi

Satis Siireci

Uriin/Hizmet
Gelistirme Siireci

Siparisin Yerine Getirilmesi
Sireci

-Uretim Planlama
-Satinalma
-Kontrol

Uriin

v
v

Destegin Yerine Getirilmesi
Streci

Finansal Yonetim Sireci

v

Karar Alma Stireci

Memnun ve
Sadik Miisteri

[

IS YONETIMI SURECI ]

Sekil 20 isletme Yonetim Sistemi Modeli Seviye-1
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ISLETME YONETIM SiSTEMi
1-GENEL

Tiim isletmeyi kapsayan bir yonetim sistemi planlanmali, uygulanmali,
kontrol edilmeli ve sistemin siirekli iyilesmesi saglanmalidur. Isletme, ilgili taraflarin
istek ve beklentilerini tespit etmeli ve ilgili taraflarnn tatmin icin hangi cikailar
olusturmas1 gerektigini belirlemeli, kendi yonetim sistemini olusturan ve amaclarina
ulagmas1 igin gerekli siireclerini tanmimlamali, siire¢ sahiplerini ve siireglerin
hedeflerini belirlemeli, siireclerini, belirlenen hedeflere ulastiracak faaliyetler de
dahil, planlamali, siireclerde her asamanin kritik girdi ve ciktilarim belirlemeli, bu
stireclerin etkinligi ve verimliligine ve girdilerin-¢iktilarin kabul edilebilirligine dair
kriterleri belirlemeli,'” bu siirecleri izlemeli, dlgmeli ve analiz etmeli ve siirekli
iyilesme icin gerekli faaliyetleri uygulamalidir.

Isletme, kritik basar faktiorlerini 6ncelik sirasi ile belirlemelidir

Isletme, miisteri odakli olmali, verilere ve gerceklere dayali karar vermeli,
tedarikgileri dahil, ilgili taraflarla karsilikli faydaya dayanan iliskiler kurmali
(0rnegin isletmenin politika, strateji ve misyonu ile uyum igerisinde diger
isletmelerle ve toplumla temel isbirliklerinin ve stratejik isbirligi olanaklarimin
belirlenmesi, isbirligi yapilan igletmelerle kiiltiirel uyumun ve bilgi birikimi
paylasiminin -~ saglanmast  ve karsilikli  gelisimin  desteklenmesi,  siireclerin
iyilestirilmesi ve miisteri tedarikci zincirinde katma deger yaratmak amacuiyla birlikte
calisarak, yenilik¢ci ve yaratici diisiinme tarzimin olusturulmasi ve desteklenmesi'”®)
ve calisanlarin kathmim saglamalidir.'”’ Isletme, bu ilkelere dair yapacag
uygulamalar: planlamali ve kaydetmelidir.

Isletme, rekabetci avantaj saglamak amaciyla is yapis bicimlerini planh
araliklarla gbézden gecirmelidir. Bunun ig¢in isletme, dis cevresi ile Onceden
belirlenmis yontemlerle etkilesime girmelidir.'”®
Not: Bu yontemlere ornek Kiyaslama (Benchmarking) ve Focus grup gibi

yontemlerdir.

175 Hoyle, David- Thompson, John, 29 Steps to Developing a Process Based Management System- A

concise guide for management system developers and auditors, John Thompson and David
Hoyle, Transition Support Ltd., 2003

176 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.18

177 TS EN ISO 9004:2000, Kalite Yonetim Sistemleri- Performans Iyile§tirmeleri 1gin Kilavuz, TSE,
2001

178 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.
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Isletme, kendi isletmesinin calisma alanina has faaliyetleri tespit etmeli ve
gerceklestirmelidir.
Not: Bu faaliyetlere ornek hastahanelerde sevk iglemleri, okul ve dershanelerde
rehberlik faaliyeti gibi isletmeye has faaliyetlerdir.

Isletmenin sistemdeki sorunlar1 ¢cézmek icin kullandig1 yontemler problemin
karmagikligina uygun diizeyde olmalidir.

Yoneticiler isletmedeki nedensel dongiilerin farkinda olmalidir.

2- iS YONETIMi SURECI

2.1-Is Planlamasi Siireci
Isletme, amaglarimi ve bu amaglara nasil ulasilacagini planlamahdlr.179
Isletme, bunun icin bir iy planina ve stratejik plana sahip olmalidir.
Not: Is Plan
- Isletmenin mevcut durumu
- Kontrol ve acil eylem ihitiyaci olan alanlarin tespiti
- Nakit akist dahil, mali yapu ile ilgili bilgi temini
- Isletmenin gelecekteki yonii ile ilgili calisanlarina bilgi temini
- Isletmenin zayif ve giiclii yanlar: dahil stratejileri
- Pazarlama karmast ve rekabet dahil pazar analizleri
- Gelistirme ihtiyaci olan alanlarin tesbiti
icin bilgi saglamalidir."®
Stratejik plan dokiimante edilmelidir. Bu stratejik planda nicel ve nitel
tahmin yontemleri kullanmalidir(Ornegin Yonetici diisiinceleri, Pazar arastirmalars,
Karar agaci, Satis personelinin analizi gibi yontemler).
Stratejik plan is planinin stratejilerini detaylandirmali ve
Mevcut durumu tanimlamali ornegin:
- Makro cevreyi degerlendirmeli
- Isletme kapasitesini incelemeli
- Firsatlan belirlemeli

- Riskleri belirlemeli

179 O’ Hara, Patrick D., The Total Business Plan: How to write , rewrite and revise, John Wiley &Sons,

Canada, 1990, s.72
130 West, Alan, A Business Plan: Build a ereat plan for the growing business, Natwest Business
Handbooks, Glasgow, 1998, 5.3
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- Yapilan benchmarkingleri (kiyaslamalart) icermeli (Madde 1)

- Alternatif gelecekler sunarak aralarinda secim yapmall

- Bu gelecege ulastiracak hedefleri belirtmeli (Not: Siire¢c hedefleri stratejik
hedeflerle uyumlu olmalidir(Madde 1))

- Alternatif stratejileri analiz etmeli

- Hedeflere ulastiracak stratejileri (2.2.2), taktikleri ve kaynaklart belirtmeli

- Secilen stratejinin pazarlama karmasina uygunlugunu analiz etmeli

- Hedefe ulasima tarihini belirtmelidir."®!

Stratejik plan tiim isbirimlerine niifuz etmelidir.

Isletme, yeni bir ise gireceginde pazardaki mevcut iiriinleri analiz etmeli,
pazar egilimlerini belirlemeli, pazar analizi ve miisteri arastirmalart yaparak
pazardaki boslugu giderecek ¢oziimleri kaydetmelidir.182
Ornegin
- o sektor icin beher isletme baswma diisen miisteri sayisi ve ortalama ile

karsilastirtlmasi
- Miisterilerin mevcut igletmeleri tercih etmeme nedenlerinin belirlenmesi gibi.

Isletme, yeni yatirimlarinin igyeri seciminde isin tiiriine uygun yerlesim yerini
secmelidir.'®® Not: Bu secimdeki kriterlere sunlar érnek verilebilir:
- Rekabet
- Yerlesim yerinin ekonomik ve demografik karakteri
- Ticaret alamimin genigligi
- Ulasim imkanlart
- Girdilerin ve iiriinlerin tasima maliyetlerinin optimizasyonu
- Miisteriye ulasabilirlik
- Kiralar
- Reklam giderleri
- Konulabilecek satis fiyati
- Yerel vergiler
- Fiziksel genisleme imkani

- Park yeri

18! Helleburst, Karsten G. ve Krallinger, Joseph C., Strategic Planning Workbook, John
Wiley&Sons, Canada, 1989, 5.173

182 Baumback M. Clifford, How to Organize and Operate a Small Business, Princtice-Hall Int., 1988,
s.100

183 Baumback,a.g.e., s.140
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- Atiklarin elden ¢ikarilmasi imkanlar

Planlama siireci siirekli iyilesmeye vurgu yapmalidir.

2.2- Karar Alma Siireci

Isletme, siireclerin ciktilarin1  6ngdrmeye yonelik tahmin yéntemleri
kullanmahdir (Ornegin Trend analizi ve regrasyon analizi). Tahmin sonuglariin
iletilecegi siire¢ belirlenmeli ve sonuglar dogruluk agisindan belirli araliklarla gozden
gecirilmelidir.

Yoneticiler yeni yatirimlarin yer se¢imi dahil, belirlilik ve risk durumlarina
gore karar vermede kullanacag yontemleri belirlemeli ve uygulamalidir.'

(Ornegin basabas analizi, matematiksel programlama, simulasyon, ag analiz
teknikleri (PERT vb), oyun teorisi gibi.)

Karar alma siireci asagidaki asamalar1 i(;ermelidir:185
- Karara ihtiya¢ duyulan konunun diger siireclerce fark edilerek tanimlanmast
- Alternatif kararlarin belirlenmesi
- Alternatif kararlarin analiz edilmesi
- En iyi kararnn secilmesi
- Almman karar ile ilgili faaliyet adimlarimin belirlenmesi ve sonuclarinin

degerlendirilmesi'®®
Secilen kararin uygulanmasi ve etkinligi, ilgili siireclerce takip edilmelidir.

Isletme Kkararlari, etkilenen taraflanin gériisii almarak ve yonetimde
tartiglarak  onaylanmahdir."” Karar alma siirecine ¢alisanlann  katilum
saglanmalidir (Madde 1).

Ust yonetim giindelik-rutin islerdeki yetkileri dahil belirledigi yetkileri orta
kademe yoneticilere veya calisanlara devretmelidir (Madde 2.3.2)

2.2.1-Amaclar

Tepe yoneticisi isletmenin amaglarint belirlemeli ve isletme igerisinde
anlasilmasini saglamalidir.

Not: Isletme amaglarina érnek:
®  Biiyiimek ve gelismek

e Karlilik ve kdrin maksimizasyonu

184 Demir, Hulusi ve Guimiisoglu, Sevkinaz, Uretim Yonetimi-islemler Yonetimi, Beta Yayinlari,
1998, s.86

135 Ferrel, O.C.- Hirt, Geoffrey, Business-A Changing World, Fourth Edition, McGrawHill, Boston,
2003, 5.204

186 Giligiar}, Colin — Neale, Bill ve Murry David, Busines§ Decision Making, Oxford, 1983, s.15

137 Garih, Uzeyir, Yonetim Teknikleri, Hayat Yayincilik, Istanbul, 2000, s.59
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®  Miisteri memnuniyeti

®  Maliyetleri diigiirmek

o Verimliligi artirmak

o Yenilik yapmak vb. amaglardir.

Genel amaglan karsilayacak ozel amaglar belirlenmeli'®® ve amaclarim
isletmenin ilgili seviyelerinde olusturulmasi ve anlasilmasi saglanmalidir.

Isletmenin tepe yoneticisi isletmenin misyonunu ilan etmelidir. Misyon, tepe
yoneticisinin ilan edilmis vizyonunu yansitmalidir. Bu vizyon kisa-orta-uzun vadeli
stratejileri belirlemelidir (Madde 2.1). Her bir strateji icin faaliyet planlarn
olusturulmalidir (Madde 2.1). Performans kriterleri belirlenmeli, sonuclar diizenli
gozden gecirilmeli ve amaca ulasma agisindan degerlendirilmelidir. Tepe yoOnetici bu
faaliyetler dahil isletme yonetim sisteminin uygulanmasina yonelik destegini somut
adimlarla gostermelidir (Madde 2.3.1).

2.2.2-Stratejiler

Isletmenin stratejileri pazar yapisina, pazar cevresi degerlendirmesine,
rakiplerinin durumuna, orgiitsel yapi ve iiriiniin dogasina uygun olmalidir.

Stratejiler birbiriyle ve isletmenin uygulamalar1 ve kiiltiiriiyle uyumlu olarak
belirlenmelidir. Isletme dig cevreyi izleyerek stratejilerini formiile etmelidir (Madde
2.1).

Dus cevrenin izlenmesinde ornek faaliyetler
- Rekabeti analiz etmek
- Ekonomik egilimleri belirlemek
- Siyasi ve Yasal konulart belirlemek
- Teknolojik gelismeleri degerlendirmek
- Demografik yapiyr anlamak
- Sosyal ve kiiltiirel degisiklikleri belirlemek
- Ekolojik degisimi anlamak olarak sayilabilir."®
Stratejiler asagidaki konular da dahil iist yonetimce belirlenmelidir:

e Pazarin belirlenmesi

188 TS 12210/Nisan 1997, Hastahaneler- Boliim 2: Yonetim ve Organizasyon ile Ilgili Kriterler, TSE ,
1997, s.8

189 Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki

Uluslararasi Kiyaslama Merkezinin ¢alismasi, APQC 2.1.1-2.1.7

141



e Uriin karmasi

e Hedef kitle

e Pazarlama yaklagimi

e Rekabetci avantaj i¢in yollar
o Uretilecek iiriinler

e Maliyetler

® Yatirimlar

® Yenilikler

Isletme, stratejilerini proje ve faaliyet planlari da dahil belirlenmis
yontemlerle uygulamalidir (2.1).

Not: Planlar yapilacak faaliyeti, sorumlusunu, baslangic ve bitis tarihini ve ayrilan
kaynaklarin detaylarim belirtmelidir.

Isletme iiriin, pazar, miisteri vb. konulardaki halihazirdaki temel
varsayimlarini sorgulamali ve gerekli degisiklikleri baslatmalidir.

Isletme imajimi amaclarma uygun olarak olusturacak bir program
uygulamahdlr.190

2.2.3- isletme Politikalar:

Ust yonetim, kalite politikalar1 dahil, igletme politikalarint belirlemeli,
calisanlara iletmeli ve tiim isletmede uyulmasini saglamahdir. isletme politikalart
isletmenin ydniinii belirlemeli ve faaliyetler icin ilkeleri ortaya koymalidir. Isletme
politikalar1 yonetimin faahhiitlerini icermeli ve isletme amaglarina uygun olmaldir
(Madde 2.1)."!

2.2.4- Hedefler

Isletme politikalar1 ve yonetimin gozden gecirme sonuclarna dayanarak
kalite ve maliyet hedefleri dahil, isletme hedefleri ve gerceklesme tarihleri
belirlenmelidir. Hedefler isletme icinde iletilmeli ve ilgili birimlere niifiz
etmelidir.'**

Isletmenin hedefleri ilgili stratejilerine ve amaclarina izlenebilir olmalidir

(Madde 2.2.1 ve 2.2.2)."

190 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

1 ISO Guide 72, Guidelines for the justification and development of management system standards,
First edition, 2001

192180 Guide 72, a.g.e.

193 Cavaleri ve Obloj 1993, a.g.e.
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2.3- is Yonetimi Siireci
Yonetim kurulunda isletmenin ¢ekirdek siireclerinde calismis tecriibe sahibi
iiye bulunmalidir o4
2.3.1- Tepe Yonetici
Isletme, paydaslara ve ilgili taraflara kars1 sorumlu bir tepe yéneticiye sahip
olmalidir.
Tepe Yonetici;
-Ilgili taraflarin gereksinim ve beklentilerini saptama, anlama ve yamitlama ve ortak
iyilestirme caligmalarinda yer alma
-Ilgili taraflar1 birey ve ekip olarak 6rnegin, ise yaptiklari katki ya da bagliliklart
nedeniyle takdir etme
-Isletme misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini, planlarini, amaglarini
ve hedeflerini ¢aligsanlara kisisel olarak iletme
-Erisilebilir olma, ¢alisanlan aktif bigcimde dinleme ve ilham verme, birlik olmalarini
saglama ve yanitlama
-Calisanlara kendi planlarini, amag ve hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda
yardim etme ve destek olma
-Calisanlan iyilestirme ¢alismalarinda yer almalar i¢in 6zendirme ve bu konuda
onlara yardimct olma
-Isletme iginde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarim zamaninda ve uygun
bicimde takdir etme
-Firsat esitligini ve farkliliklar1 destekleme ve cesaretlendirme
konularinda rol almahdur."”
Tepe yOneticisi
a) Ilan edilen vizyonu gercege doniistiirmek icin gerekli olan adimlar1 atmak
b) Stratejileri uygulamak ve finansal hedeflere ulasmak igin gerekli olan
planlama ve biitceleme siire¢lerini yonetmek
¢) Yatirrmin maksimum geri doniisiinii saglamak
dahil sorumluluklarini tammlamali ve yerine getirmelidir.'”
2.3.2- isletme Kiiltiirii
Ust yonetim isletmenin cekirdek degerlerine uygun davranmalidir.

Not: Cekirdek degerlere;

194 TS 12210/Nisan, .10
195 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.15
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Kaliteli hizmet
Miisteriye dzen gosterme
Kurum ici iletigim
Yenilik getirme

Kanlim

ornek verilebilir.

Not:Ornegin, cekirdek degeri “insana saygi” olan isletmede insanlari rahatsiz eden

zorlamalarin olmamasi gerekir.

Isletme, stratejik kararlarina temel teskil eden degerlerini belirtmeli ve

calisanlarin bu degerlere uygun davrandigindan emin olmalidir. Calisanlarini

yetkilendirmelidir (Empowerment).

Isletmenin iist yonetimi isletme kiiltiiriinii ve degerlerini isin tiiriine ve ana

stratejik hedeflere uygun olarak olusturmali ve gelistirmelidir.

Not: Isletme kiiltiirii asagidaki konular icin de gegerlidir.l o7
Uretim yontemi

Disiplin yaklagimi

Cezalandirma yaklagim

Yonetimin davranislari

Is yapus sekli

Odemelerin sekli

Cesitli operasyonlara verdigi onem
Biirolarin tasarumi

Toplantilarin yapulis bicimi
Odiillerin verilis yontemi

Yeni iiriinlerin devreye alinma bicimi
Egitim programlar

Isletme is ahlaki kurallarini belirlemelidir. Ornegin hediye kabul edilmemesi

gibi.

2.3.3- isletme Yonetim Sisteminin Planlanmasi

Isletme, Isletme Yonetim Sistemini planlamalidir. Isletme planlama

asamasinda, amagclarina ulastiracak hedeflerini ilgili seviyelerde belirlemelidir.

Planlama sonuglar: ilgili siireclere iletilmelidir.

196 Armstrong 1990, a.g.e.
17 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.
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2.3.4-iletisim
Isletme ici, miisteriler, paydaslar, bor¢verenler, calisanlar ve toplum dahil

ilgili taraflarla iletisim icin gerekli diizenlemeler uygulanmahdlr.198

3- KAYNAKLARIN YONETIMi SURECI

3.1-Genel

Isletme insan, altyapt ve finansal kaynaklar da dahil ihtiyac duydugu
kullamlabilir kaynaklar belirlemeli ve ilgili siireclere temin etmelidir. Isletmenin
performansina etki eden varliklarin, altyapinin, iiretim yerinin, imkanlarin
siirekliliginin saglanmasi ve finansman yonetimi (Madde 4.7) i¢in gerekli tedbirler
almmahdur.'”’

Isletme, sabit varliklari ve fiziksel riskleri yonetecek bir yapt kurmalidir.

Isletme, is siireclerinin ciktilarini iiretmek icin hangi kaynaklara ve
yetkinliklere ihtiyact oldugunu belirlemeli ve bunlann iireten siiregleri
uygulamalidir.”®

3.2- insan Kaynaklarmin Yonetimi Siireci

Isletme, o gorev icin gerekli yetenekler, yeterlilikler ve egitimi analiz
etmelidir.

Isletme, oérgiitsel yapistmi tasarlamali, insan kaynaklart politikasin
belirlemeli(Madde 2.2.3) ve buna uygun insan kaynaklari planlamast yapmalidir
(Madde 4.3). Bu plan dahilinde, belirlenmis yontemleri kullanarak, gerekli nitelige
haiz personeli ise yerlestirmelidir. istihdamda firsat esitligi de dahil olmak iizere,
istihdamin her bakimdan adil ve diiriist bicimde yapilmasin saglamahdnr.201 Isletme
kiiltiri ve degerleri ile uyumlu personeli ise yerlestirmek icin kriterler
belirlemelidir. (Ornegin; Gayretliligi icsel olan, ise katilimci, degisimi yasamak
isteyen, takim caliymasina yatkin ve isini benimseyen vb. personel kriterleri

belirlenmelidir.)

198 1SO Guide 72
19 1SO Guide 72

200 Hoyle, David- Thompson, John, 29 Steps to Developing a Process Based Management System- A

concise guide for management system developers and auditors, John Thompson and David
Hoyle, Transition Support Ltd., 2003

201 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.17
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Performans degerlendirmesi yolu ile adil iicretlendirme yapmalidir.***

Performans degerlendirmesinin sonuglar calisanin dikkatine sunulmali ve siirekli
iyilestirme stireclerine girdi olmalidir (Madde 5.2).

Isletme, ihtiyac duydugu yetkinlikleri belirlemeli, ¢alisanlar, taseronlar ve
gecici calisanlarin yonetimi i¢in nitelikler ve biling, gelisim ve egitim igin faaliyetler

25 fsletme gelecekteki hedefleri icin gerekli yetenekleri ve

uygulanmalidir.
ihtiyaclarim belirlemelidir.”**

Isletme, degisen gevre sartlarina gore yeni egitim ihtiyaglarum belirlemelidir.
Calisanlanin  siirekli gelismesini tesvik etmelidir (Madde 5.2). Personelin
yetkinliklerine dair kayitlar muhafaza edilmelidir.

Yoneticiler yiiriitilen isin dogasina uygun bransta personeller arasindan
Ogrenim ve kariyer durumu gozetilerek segilmelidir. Yoneticiler miisteriler ile direkt
temasin oldugu noktada belirli bir siire tecriibe edinmelidir. Bu siirecin ¢iktist
yonetimin gozden gecirmesine girdi olmalidir (Madde 5.1). Isletme, yoneticilerini
gelistirmelidir(Ornegin, Yonetici Gelistirme Programlar uygulayarak.)

Ise yeni baslayan personel de dahil, personel icin 6nceden belirlenmis bir

> Isletme yeni personeline miisteri

rotasyon  programi  uygulanmalidir.*®
memnuniyetine yol acan faktorleri 5gretmelidir.**®

Calisanlar diger siireclerde islerin nasil yapildigini ve islerin amaca etkisini
bilmelidir.

Not:Bunun i¢in oryantasyon ve rotasyon gibi yontemlerden yararlanilabilir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde personelin bireysel ve isletme amaclar ile
uyumlu kisisel gelisimi tesvik edilmelidir. Personelin amaca uygun ¢alismast ve
motivasyonu icin ortam saglamalidir.

Isletme, calisanlarini, kariyer gelistirme ve édiillendirme mekanizmalari ile

motive etmelidir.””’ Personel motivasyonunu da dikkate alan odiil ve ceza sistemi

belirlemeli ve uygulamalidir. Calisanlarla iliskiler katilimcilik esasmma gore

202 Armstrong 1990, a.g.e
** ISO Guide 72

204 Hoyle, David- Thompson, John, ISO 9000:2000 Auditor Questions - using the Process Approach.,
2002

%% Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

206 Hoyle, David- Thompson, John, ISO 9000:2000 Auditor Questions - using the Process Approach.
2002
27 1SO/IEC 15288:2002, Systems Engineerig- System life cycle processes, birinci baski, 2002
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gelistirilmelidir.*® Katiimcihk ézendirilmeli®™ ve isletmeye fayda saglayanlar

odiillendirilmelidir. (Ornegin plaket verilmesi gibi.)

Isletme “bir sosyal varlik olarak insan” faktoriinii dikkate almalidir.*"”

Not: Bu dengeyi saglamak icin iiretim yerinde, dinleme alanlari, spor faaliyetleri,
piknik ve geziler vb. uygulamalardan yararlamilabilir.

Personelinin saghg, giivenligi ve refahi icin gerekli tedbirler alinmalidir.

Isletme, ¢calisanlarinin memnuniyetini 6lgmeli ve isten ayrilanlarin ayrilma
sebeplerini bilmelidir.*"!

Isletme, calisanlarini gozetmelidir. (Ornegin: Yardimlasma sandigi, saglik ve
cocuk bakimi gibi iicret dist ek olanaklarin belirlenmesi, cesitliliklerin ve kiiltiirel
SJarkhiliklarin taminmasi ve dikkate alinmasi ve sosyal ve kiiltiirel faaliyetlerin
ozendirilmesi, yasal gereklilikleri karsilayan ve bazi durumlarda bu gereklerin de
dtesinde hizmetlerin ve servislerin sunulmasi*'?)

Isletme 1k, din, dil ve cinsiyet gibi nedenlerle aywrimciltk yapmamalidir.

Sendika ile karsilikli faydaya dayanan iligkiler kurulmalidir (Madde 1).

3.2.1- Yetki ve Sorumluluklar

Etkin ve verimli calisma icin isletme yapusi, karsiikh iliskiler, roller, yetki ve
sorumluluklar belirlenmelidir.*"> Bu sorumluluklar belirlenmis araliklarla gézden
gecirilmelidir."*(Madde 5.1)

Calisanlar sorumluluklarda tanimlanan faktorlerden hangilerinin miisteri
memnuniyetini etkiledigini bilmelidir.*"

3.2.2- Oneri Sistemi

Isletme, calisanlarinin getirecegi yenilik ve iyilestirme onerileri i¢in bir dneri
sistemine sahip olmalidir. Oneriler Yo6netimin Gozden Gegirmesinin girdisi
olmalidir.?'®
3.3- Bilgi Yonetimi Siireci
Isletme, rekabet¢i avantaj saglayan ve degere doniistiiriilebilen bilgi

ithtiyaclarinmi tammlamali, hangi siireglerin bu bilgileri iiretecegini belirlemeli, bilgiye

208 Armstrong, a.g.e.

2% EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.17

*19 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

21 Hoyle ve Thompson, a.g.e.

212 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.17

1 ISO Guide 72

24 Warnock, Ian, Manufacturing and Business Excellence-Strategies, techniques and technology,
Princtice Hall, 1996, s.450

1 Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.

218 Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.

147



erismeli veya iiretmeli, siniflandirmali ve o bilginin katma degerini analiz etmeli,
bilgiyi dagitmali ve muhafaza etmelidir.

Isletme, kullanilan bilginin istenen katma degeri saglaylp saglamadigini
Yonetimin Gozden Gegirmesinde ele almalidir.”'” (Madde 5.1)

Isletme, bilgi varliklarimin farkinda olmali ve bu bilgiyi amaclar
dogrultusunda kullanmak icin gerekli eylemleri belirlemelidir (Madde 2.2.1).

Isletme, gerekli bilgileri, calisanlar dahil, ilgili taraflarla paylasacagr yapiy1
kurmaldir. Isletme bu bilgileri strateji ve hedeflerini olusturmakta
kullanmalidir(Madde 2.2.2 ve Madde 2.2.4).

Harcamalarnin ve maliyetlerin kontroliinde kullanilacak bilgi ilgili siirece
temin edilmelidir (Madde 2.3.4). Isletme, bilgilerin siireglerin yonetilmesinde ve
karar almada kullanilmast i¢in bir yonetim bilgi sistemine sahip olmalidir.
Faaliyetlerinden elde ettigi bilgi birikimi ve deneyimi ¢alisanlarina iletecek bir geri
besleme mekanizmasina sahip olmalidir.(5.1)

Isleri yeniden yapilandirmak icin  gerektiginde bilgi teknolojisi
kullanilmalidir.

Isletme, bilginin ortaya ¢ikarilmasi, iiretilmesi, tesbit edilmesi, arsivlenmesi
ve elden ¢ikarilmasi icin yetki ve sorumluluklar: belirlemelidir. Bilgileri muhafaza
ve elden cikarilma yollar1 belirlenmelidir. Bilgilere ulagim, saklama ve iletme igin
yetki ve sorumluluklar belirlenmelidir (Madde 3.2.1).*'®

3.4- Teknoloji Yonetimi Siireci

Isletme, eski teknolojinin belirlenmesi ve yenileri ile degistirilmesi de dahil,
gelismekte olan teknolojileri belirlemeli ve degerlendirmelidir. Mevcut teknolojiden

yararlanmalidir. Isletmenin teknolojisi ¢evre ile uyumlu olmalidir.*"

4- AMACIN GERCEKLESMESi SURECIi (Konseptin Maksimize Edilmis

Kara Doniisiimii)

4.1- Pazarlama Siireci

Isletme, yeni iiriin fikirleri gelistirmeli, pazar siirekli taramali ve miisteri

goriismeleri, fokus grup vb. yontemlerle pazar ihtiyaclarini tesbit etmelidir.**

217 TS EN ISO 9004:2000

218 1SO /IEC 15288:2002

219 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.19
220 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

148



Miisteri beklentilerinin tespiti ve miisteri tatminini gerceklestirmek amaciyla
miisteriler diizenli araliklarla ziyaret edilmelidir.**' isletme, calistigi pazar béliimiinii
anlamak icin gerekli analizleri yapmali ve secilen pazar boliimiinde miisteri bulmak
icin kritik faktorleri belirlemelidir.

Pazar arastirmalarumin, satis tahminlerinin, pazar analizlerinin (iiriin hayat
seyri analizi, rakiplerin analizi dahil) ve i§ analizlerinin (6rnegin yeni iiriiniin
satiglari, maliyetleri ve toplam kér nasil etkileyeceginin analizi) c¢iktilari, faaliyet
planlarinin girdileri olmalidir. Pazar analizleri ve hedef pazar tesbiti, bilinen
yontemlerle yapilmalidir.

Isletme, hedef pazardaki tiiketici davranislarin analiz etmelidir.

Not: Tiiketici davranmislarinin baslica etmenleri kisilik, algilama, giidii, tutum,
ogrenme, aile, referans grubu, sosyal siiflar ve alt kiiltiirdiir.*

Isletme pazar boliimlendirmesi ile ilgili stratejisini uygulamalidar.

Uriinii sunacagi pazar boliimiindeki miisterileri cekmek ve miisterisini
muhafaza etmekte rol alan faktorleri belirlemeli ve ¢alisanlara iletmelidir.

Miisterinin  safinalma davramislartmi tahmin edebilmeli, iiriiniin satin
alinmasini etkileyen faktorleri analiz etmeli ornegin miisteriye deneme hakki tanimalt
veya az miktarda(numune) almasina imkan saglamali ve irtinleri ile ilgili miisteri
algilamalarim, miisteri ihtiyaclarini ve bunlar karsilayan yenilikleri belirlemelidir.
Isletme, siparisin neden kaynaklandigini bilmelidir. Isletme, miisteri ile iligkisinin
kaynagimi (root of existence) ve sebebini tanmimlamali, bu iliski kaynaginin
calisanlarca anlagilmasini saglamalidir.

Not: Burada sorulacak sorulardan ilki “Miisteri neden iiriinii bizden altyor”
sorusudur.’”’

Tespit edilen ihtiya¢ ve beklentilerin miisteriyi memnun etmis iiriin haline
doniismesi icin siirecler belirlenmelidir.”** Isletme iiriinii sunusundaki zayyfliklariny

belirlemelidir (Madde 1).2%

2l Rampersad, Hubert K., Total Quality Management- An Executive Guide to
ContinousImprovement, Springer, Heidelberg, 2001, s.6

22 Arpac1 T., Ayhan D.Y., Boge E., Tuncer D., Uner M.M., Pazarlama, Hacettepe Universitesi
1994, s.17

223 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

*** Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.

225 Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki

Uluslararasi Kiyaslama Merkezinin ¢alismasi, APQC 1.3.1
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Isletme, hedef pazarmna cevap verebilmek igin kendi pazarlama karmasim
olusturmalidir (Uriin-Fiyatlandirma-Dagitim-Promosyon karmast). Cevre
faktorlerindeki degisikliklere gore pazarlama karmasi giincellenmelidir. Isletme
pazara sundugu iirlinlerin her birinin, 6rnegin bes yillik, toplam performansim
hesaplamali ve kaydetmelidir.”*°

Isletme, reklam ve promosyon kampanyalari, yeni iiriin devreye alma, satis
cabalar1 ve kampanyalart ve dagitim agi dahil, belirledigi pazarlama planininm
uygulamalidir.”?’ Satis hedeflerini tutturmak icin futundurma ve fiyatlandirma
stratejilerini  gelistirmelidir. Uriinlerine dair bilgiler ve faydalar potansiyel
miisterilere bir biitiinliik i¢inde ulastirilmalidir.

4.1.1- Uriin

Isletme, miisteri isteklerini karsilayacak yenilikleri belirlemeli ve ilgili siirece
iletmelidir.

Isletme, sunacag iiriiniin miisteriyi memnun edecegini énceden tespit edecek
bir siirece sahip olmalidir. Uriinii rakip iiriinlerle kiyaslayarak, pazara sunacag
iiriinden beklentilerini ve iiriine ait hedeflerini belirlemelidir.*®

Miisterinin, iiriin ve satis sonrast hizmete yonelik goriisler dahil, goriisleri
uygun yontemlerle dgrenilmelidir (Ornegin 800 lii hatlar yolu ile ).

Isletme, kendi iiriiniiniin diger markalardan iistiinliiklerini belirlemeli ve
miisteriye iletmelidir.

Uriinii yasal olarak koruyacak tedbirler alinmahdir. (Ornegin Patent ve telif
hakkimin alinmast). Uriinii tammlamahdr. (Ornegin marka tescilinin yapimasi)

Isletme, iiriin émriiniin hangi asamada oldugunu bilerek pazarlama
faaliyetlerini planlamalhidir. Hayat seyrinin sonundaki iiriinleri yiiriirliikkten
kaldiracak faaliyetleri planlamahdlr.229

4.1.2- Fiyat

Isletme iiriiniinii, asagidaki faktorleri dikkate alarak amaca uygun
fivatlandirmalidur.

Ornegin,

- igletme ici faktorler,

226 Warnock, a.g.e., s.453

227 Armstrong, a.g.e.

228 Warnock, a.g.e., s.453

229 Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki
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- tiiketiciler,

- kanal iiyeleri,

- rakipler,

- yasal diizenlemeler,
- genel ekonomi

Isletme belirledigi uygun fiyatlandirma politikalarini uygulamalidir (Madde
2.2.3). (Ornegin; psikolojik fiyatlandirma, promosyon fiyatlandirma, esnek
Sfivatlandirma ve pazarlik fiyatlandirmasi )0

Uriinii  fiyatlandirma stratejisi belirlenmeli ve iiriin pazarlama karmas: ile
uyumlu fiyatlandirilmalidir.

Rakiplerin alternatif fiyatlandirmalarina karsi hangi fiyat stratejilerinin
izlenecegi dnceden belirlenmelidir (Madde 2.2.2).

4.1.3- Tutundurma

Isletme, iiriiniinii tutundurmak icin yapacag1 faaliyetlerin sirasini ve
tutundurma stratejisini (6rnegin itme stratejisi veya ¢cekme stratejisi veya ikisinin
kombinasyonu) belirlemelidir.

Reklam, kisisel satis, halkla iliskiler faaliyetleri, hediye ve tamitimlar dahil
kullamlacak tutundurma yontemleri belirlenmeli ve uygulanmalidir (Ornegin
reklam ajansit kullanmak, medya planlamast yapmak, fuarlar ve sergilere katilmak
vb.)

Isletme, reklam biitcesini belirlemelidir.

4.1.4- Dagitim

Isletme, dagitim kanalin1 segmedeki kriterlerini belirlemelidir.

Isletme, iiriinii pazara sunmada, dagitim kanalimin genisligini belirleyerek,

stratejileriyle uyumlu dagitum kanalini kullanmalidir.

Not:Dagitim kanall stratejilerine yogun dagitim, secici dagitim ve bolgesel

tek bayilik verme ornek verilebilir.

Dagitim  kanalimin  rekabetciligi, hizmet kalitesi ve maliyetleri analiz

edilerek gozden gecirilmelidir. (Madde 5.1)*"
Isletme iiriinii pazara sunmadan oOnce, fiziksel dagitim faaliyetlerini
belirlemeli ve organize etmelidir. (Ornegin Tasima, Depolama, Yiikleme ve

Indirme faaliyetleri gibi)

230 Arpaci et. al, a.g.e., s. 123
Bl Warnock, a.g.e., s.457
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Isletme, iiriinlerin miisterisine en verimli olarak nasil ulastrlacagin
belirlemeli ve kendi dagifim plaminin olusturulmasinda satis hacmi, {iriin karmasi,
miisteri sartlar, ulasacagi yer ve zamanlamasi dikkate alinmalidir.**

4.2- Satis Siireci

Isletme, ana hedeflerinden hareketle Olgiimlere ve uygulanan tahmin
tekniklerinin sonuglarina dayanan safis hedeflerini ve biitcesini belirlemeli ve
bunlan tutturmak i¢in bir faaliyet plan1 hazirlamahdir (Madde 2.2).

Isletme, satisa yol agan dnemli faktirleri belirlemelidir (Madde 4.1).

Satis siireci énceden belirlenmis sira ile gerceklestirilmelidir. (Ornegin
Miisterinin dikkatinin cekilmesi, Ilgi cekme, Istek duyurma ve Satisi baglama).

Isletme, miisteri siparislerini ve teklifleri

a) sartlarin yeterince tamimlandig
b) isletmenin bu sartlar1 karsilama yetenegine sahip olmasi
acisindan gozden gecirmelidir. Siparis sartlarini ise ilgili siireclere iletmelidir.”**

Sozlesme ve siparislerde bir degisiklik oldugunda degisiklik ilgili yerlere
yansitilmalidir.

Isletme hangi calisanlarinin miisteri temsilcisi oldugunu belirlemelidir.
Siparisin fizibilitesi ve nasil karsilanacag belirlenmelidir.>*

Isletmenin satis politikalar1 uzun vadede miisteri memnuniyetiyle uyumlu
olmalidir (Madde 2.2.3).

Satig siirecinin calisanlar1 performanslart Olgiisiinde ddiillendirilmelidir.
(Ornegin bonus planlari, satis kotasimi asanlarin parasal odiillendirilmesi gibi)
(Madde 3.2)

4.3- Amacin Gerceklesmesinin Planlanmasi

Isletme, amaglarmin gerceklesmesi icin gerekli siirecleri planlamali ve
gelistirmelidir. Kalite planlamalar1 dahil, igletme tiim siireglerine ait planlamalarin
kaydetmelidir.

Isletme, amaclarina uygun olarak asagidaki operasyonlart dogru planlamali

ve siirekli iyilestirmelidir (Madde 5.2).*

¢ Uriin ve Kaynak ayirma (Allocation)

e Stoklar (optimum siparis noktasinin belirlenmesi dahil)

232 Armstrong, a.g.e.

23 TS EN ISO 9001:2000

24180 /IEC 15288:2002

25 Cavaleri ve Obloj, a.g.e., s.118
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e Kuyruklarin yonetimi

e Varliklarin yenilenmesi karari

¢ Hizmette oncelik siralamasi

e Rotalama

e Rekabet stratejisi (oyun teorisi dahil)

e Arastirmalar (pazar arastirmasi ve isletme yeri arastirmasi vb.)

Kapasite planlamast yapmak suretiyle miisteri sartlarinin karsilanacagindan

emin olunmalidir (Ornegin gérev-makine atamast yapilmast). 236
Isletme maliyet unsuru olan konulardaki optimal noktayr tesbit icin

37 Ornegin optimum siparis noktasinin

yontemleri belirlemeli ve uygulamalidir.
tespiti, taleplerin zamaminda ve ekonomik olarak karsilanmast icin optimum stok
seviyesinin belirlenmesi)

1sletme, iiriine 6zgii kaynaklar dahil,

a) Amaca yonelik kaynaklari temin etmeli,

b) Uriinii ve birlikte sundugu hizmetleri ile ilgili gerekli dogrulamalar ve kabul

kriterlerini belirlemeli,

¢) Uriiniin sartlar1 karsiladigina dair kaynaklar dahil, amacinin gerceklesmesine

dair kayitlart muhafaza etmelidir™®

Isletme, “satinal ya da iiret” kararin1 vermek icin uygun analiz yontemlerini
kullanmalidir.

Isletme, ¢iktilarin amaca uygunlugu icin girdilerin hareketi ve kaynaklarin
durumlarimi planlamalhdir. (Ornegin; Malzeme hareketlerinin belirlenmesi,
Ergonomi, isyeri diizeni, 151k, giiriiltii gibi cevresel dogelerin tasarimu).

4.4- Uriin/Hizmet Arastirma ve Gelistirme Siireci

Isletme, yeni iiriin gelistirmek igin siirekli arayts igerisinde olmalidir.**

Isletme fonksiyon, fiyat, teknik iistiinliik ve goriiniis gibi konulardaki iiriine
ait tasarum politikasin belirlemelidir. (Madde 2.2.3)
Tasarim planlanirken iiriiniin hayat seyrindeki konumu dikkate alinmalidir.

Isletme {iriiniiniin tasarimini mutabakata varilan tasarun gereklerini ve

kullanict ihtiyaclarim karsiladigimi gostermek amaciyla planlamali, uygulamali ve

236 Demir, Hulusi ve Gilimiisoglu, Sevkinaz, Uretim Yonetimi-islemler Yonetimi, Beta Yayinlari,
1998, s.104

7 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.
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kontrol etmelidir. Tasarim ¢iktilari, tasarim girdilerini karsiladigina  dair
dogrulanmali, tasarim ise triiniin sartlann karsiladigim gostermek amaciyla gegerli
kilinmalidir. Bunlara ait kayitlar muhafaza edilmelidir.
Isletme, meveut iiriinlerini gelistirecek faaliyetleri uygulamalidir.**’
Tasarim siirecinde isletmenin, satis dahil, farkli fonksiyonlarindan temsilciler
bulunmalidir.**!
Isletme, tasarladi &1 uiriinii kararh olarak iiretecek siireci de tasarlamaldur.
Ornegin sirasiyla sunlar yapilmahdir:
- Uretim toleranslarimin belirlenmesi
- Tasuma cihazlar ve kaliplarimin se¢imi
- Operasyonlarin secilmesi ve gruplanmasi
- Aletlerin secilmesi

- . .. . . . . 242
- Uretim siiresi ve maliyetlerin belirlenmesi

- Operasyon stralarinin belirlenip uygun makine ve techizatin segilmesi243
- Yeni iiriin hattimin gelistirilmesi244gibi faaliyetlerin tasarlanmasi.

Isletme, iiretimin tipine gore alanlardan etkin yararlanma ve diisiik maliyet
icin tiretime ait unsurlarin yerlesmesini planlamal ve uygulamahdlr245
Not:Isletme tasarim asamasinda iiretim siirecinde — iiretim hattimin belirlenmesi,
kullanilacak ekipmanlarin secimi, kalip ve aparatlarin secimi, iiretim sirasinin
belirlenmesi ve makinelerde islemeler dahil- planlama yapmalidur.”*°
Not:Tasarim Siireci asagidaki asamalardan olusur:
Not 1: Planlama Siireci: Planlama asamast projenin amacwni, iiriiniin hedef pazarni,
is hedeflerini, temel varsayimlari ve kisitlart icermelidir.
Not 2: Konsept Gelistirme: Konseptin olusmast agamasinda hedef pazarin ihtiyaclart
belirlenmeli, alternatif iiriin konseptleri gelistirilmeli ve bunlar arasindan en uygun

olam secilmelidir.

Uluslararasi Kiyaslama Merkezinin ¢alismasi, APQC 3.1.5
240 Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki

Uluslararasi Kiyaslama Merkezinin ¢alismasi, APQC 3.3
21 TS EN ISO 9001:2000

22 Halevi, G. -Weil, R.D., Principles of process planning- a logical approach, Chapman&Hill, 1995,
s.3

23 Koseler, Nuriye , Sistem Yaklasimi Ac¢isindan Uretim_Sistemi, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1987, s.71

244 Demir, Hulusi ve Glimiisoglu, Sevkinaz, Uretim Yonetimi-islemler Yonetimi, Beta Yayinlari,
1998, s.132

5 Koseler, Nuriye , Sistem Yaklasimi Acisindan Uretim_Sistemi, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1987, s.73

246 Hitomi, K., Manufacturing Systems Engineering,, 1979, s.28
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Not 3: Sistem Diizeyinde Tasarim: Sistem diizeyinde tasarim iiriin mimarisini
belirtmeli, iiriiniin parcalarm ve alt sistemlerini tammlamalidir. Montaja ait
kurallar da ifade edilmelidir. Bu agamanin ciktist iiriin ve alt sistemlerinin cizimleri
ve montaj semalaridir.
Not 4: Detay Tasarim: Uriine ait tiim sekil, malzeme ve toleranslarin belirlenip
satinalinacak iiriinlerin tamimlanmast gerekir. Imalatta iirettirilecek parcalar
tammlanir. Uretecek alet ve makinalar belirtilir.
Not 5: Deneyden Gegirme ve Miikemmellestirme: Alfa testleri ile iiretilmesi
planlanan iiriinii temsil eden numune (prototip) test edilir. Beta testleri ile hem
iiretim sinamir hem de miisteri isteklerinin karsilanip karsilanmadigi deneyler
yvapilarak ve iiriin kullanima sunularak anlasilir.
Not 6: Uretimin Alistirilmasi: Bu siire¢ sayesinde imalatc, iiretim sistemi, is giicii ve
imalat ile ilgili problemleri gidermeyi hedefler. Bazen cok miktarda iiretilerek
kullanicilara kullandirilir ve geri besleme saglanir. 27

Tasarim siireci {iriiniin, fiyat ve satis sonrast hizmet dahil, tiim miisteri
beklentilerini karsiladigini pazardan gelen geri beslemelerle dogrulamalidir.

4.5- Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci

4.5.1- Uretim Planlama

Uriiniin olusmasinin hangi operasyon sirast ile olacag: bilinmelidir.**®

Isletme mevcut ve gelecekteki taleplere gore iiretim islemlerinin planlamasi
icin uygun yiéntem ve imkanlar kullanmahidir (Ornegin kaynak ve kapasite
planlamasi icin bilgisayar programu).

Stoklarin kayitlan tutulmali ve siparigler ve satig tahminlerine gore iiretim
planlanmaldur **

Isletme cevresel degisikliklere cevap veren iiretim planlarma esas teskil
edecek stratejisini belirlemelidir.

Not: Bu stratejilere ornek fazla mesai, insangiicii artirma, stoktan karsilama,
talebi sonradan kargilama ve dis kaynak kullanma olabilir.”>°

Belirli periyotlarla iiretim program: ilan edilmeli ve ilgili yerlere

letilmelidir.

247 Ulrich, Karl T.- Eppinger , Steven D.,Product design and development, Mc Graw Hill, 2000

**¥ Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.

249 Armstrong, a.g.e.

230 Koseler, Nuriye , Sistem Yaklasimi Acisindan Uretim_Sistemi, Anadolu Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 1987, s.80
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Isletme, iiretimdeki ve iiretim akisindaki kisitlarimi bilmeli ve iiretimde
darbogazlar yasamamak i¢in gerekli tedbirleri almalidir.

Uretimde uyulmasi gereken Standardlart belirlemelidir.

4.5.2- Satinalma

Isletme satinalma planlamast yapmali ve malzemeleri zamanminda teslim
alacak sistemi kurmalidir. Satinalma faaliyetlerinin toplam kazanca katkis1 dikkate
alimmal1 ve bu amacla her girdi icin bir seferde en ekonomik olarak satinalinacak
miktarlar belirlenmelidir. Satinalinan iirtiniin belirtilen satinalma sartlarina
uygunlugu saglanmaldir. Isletme tedarikcisinden ne istedigini agik bir sekilde

tamimlamali ve yeterli oldugundan emin oldugu tedarik¢isinden satinalmalidir.”"

Tedarikgi, neden secildigi ya da secilmedigi konusunda bilgilendirilmelidir.*>

Satinalinan iiriiniin sartlarnt karsiladigindan emin olarak iiriin bir sonraki
siirece sevkedilmelidir.

Isletmenin tedarikgiler ve taseronlar ile iliskileri formal olarak diizenlenmeli
ve kontrol edilmelidir.

Isletme tedarik zincirindeki girdiler, kaynaklar ve ¢iktilar1 en az asagidaki
kriterlere uygun olarak yonetmelidir.

e Zamanindalik

e Teslim edilen miktarin yeterliligi ve dogrulugu

Spesifikasyonlar ve standardlara uygunlugu
253

Girdi, kaynak ve c¢iktilarin fonksiyonel performansi
4.5.3 - Siparisin Yerine Getirilmesinin Kontrolii
Isletme hedeflere ulagmakta yiiriittiigii faaliyetlerin kontroliinii saglamak icin
gerekli onlemleri almalidir.
Isletme kontrollii sartlar altinda iiretim ve hizmet saglamalidir. Bu ise
a) iiriin ozelliklerine dair bilgiler
b) uygun donanim ve cihazlarin kullanimi
c) siirecin izlenmesi ve Olgiilmesi
d) serbest birakma ve teslimat faaliyetlerinin uygulanmasini
kapsamalidir.
Elde edilen ¢ikt1 bir sonraki izleme ve dlgme ile dogrulanamiyorsa isletme bu

siireclerde

2L TS EN ISO 9001:2000
22180 /IEC 15288:2002
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a) tamumlanmaus kriterler
b) yeterliligini ispatlamis donanim, personel ve bilgi
c) kayitlar
kullanmalidir.”*
Isletme, miisteri miilkiyetine gerekli 6zeni gostermeli ve bir zarar durumunda
miisteriyi bilgilendirmelidir
Isletme, iiriin ve iiriin durumunu uygun yollarla tanimlamalidur.
Gerektiginde, izlenebilirligi saglamali ve kaydetmelidir.
Kullanilan imkanin dogru bilgiler iiretmesini saglayacak tedbirler alinmahdir
(kalibrasyon , bakim vb.).
Isletme, sorumlu oldugu her asamada iiriiniin uygunlugunu muhafaza

255

etmelidir.”” Isletme, girdi ve iiriin stoklarimin kayitlarimi tutmali ve stoklarini

yeterlilik acisindan izlemelidir.

Isletme ana stratejilerle uyumlu uygun dagitim kanalin kullanmalidir. >

Uriiniin miilkiyetinin miisteriye gececegi asama belirlenmeli ve bu bilgi
miisteriye iletilmelidir.”’

4.6- Destegin Yerine Getirilmesi Siireci

Isletme, miisterisiyle safis sonrast hizmet sartlarinda mutabakata varmali ve
miisteriye satis sonrasi destegini siirdiirmelidir.”®

Isletme iiriiniine ait verecegi satis sonrasi destek icin egitimli personel dahil,
kaynaklar: temin etmelidir(Madde 3). Satis sonras1 hizmete ait, servis raporlar dahil,
kayitlar tutulmali, analiz edilmeli ve diirline ve satig sonrast hizmete ait geri
beslemeler siirekli iyilestirme icin dikkate alinmalidir.

Isletme saglik, giivenlik ve cevresel problemlere yol agmayacak sekilde
tirlin/hizmetin nasil elden ¢ikardacagint (yeniden kullanim, yeniden doniisiim veya
imha gibi) belirlemeli ve bu asamalar1 yonetmelidir.

4.7- Finansal Yonetim Siireci

Isletme sermaye bulmak icin uygun kaynaklar1 kullanmalidir. (Ornegin lisans

hakkr vermek, calisanlarin paydas yapimast gibi.)

233 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.

2% TS EN ISO 9001:2000
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6 Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.
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Isletme cekler, dekontlar, ekstreler gibi kaynak kayitlart toplamaldir. Yasal
olarak tutmakla yiikiimlii olunan kayitlar dahil muhasebe kayitlari tutulmalhdir
(Ornegin; envanter defteri, giinliik kasa defteri, yevmiye defteri, biiyiik defter ve
senetler defteri, faturalar ve fisler gibi).

Isletme muhasebe eldegistirmelerini islemelidir

Ornegin:

- Odeme hesaplarinin isleyisi

- Odemeler

- Alacaklarm ve kredilerin isleyisi
- Hesaplarin kapatilmast

- Seyahat ve Eglence Harcamalarinin yc’inetimi.259

Gelecek donemlerdeki planlamalardaki kararlar icin bilgi kaynagir olmak
tizere bilango, gelir tablosu, mizan ve nakit akis tablosu dahil peryodik mali raporlar
olusturulmalidir.

Isletme faturalama siirecini belirlemeli ve kontrol etmelidir. Yaturim
kararlarinda miisteri memnuniyeti dahil, kriterlerini belirlemelidir.

Girdi ve ¢iktilarinin envanteri belirlenmis araliklarla ¢ikarilmalidir.

Isletme stok degerleme politikasim belirlemelidir. (Ornegin ilk giren ilk ¢ikar
veya son giren ilk ¢cikar).

Amortisman yontemi belirlenmelidir.**

Isletme i¢ kontrolii saglamak icin yontemler belirlemelidir. (Ornegin her
vardiyada bir tek elemanin nakitlerle ilgilenmesi, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
bagimsizligin saglanmasi, ¢ek yazma veya banka hesaplarina ulasma ya da EFT
yapmak icin iki farkli imzamin gerekmesi, calisanlarin peryodik rotasyona tabi
tutulmasu). 261

Isletme, ticari islemlerini hesaplarinda izlemelidir. (Ornegin: banka, menkul
kiymetler, alacaklar, bor¢lar, avanslar gibi).

Isletme, satis tahminleri ve harcama planina dayanan bir finansal tahmin

yapmalidir. Bu plan yillik biitce ve gelecekteki tahminlere temel teskil etmelidir.”*?

2% Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki
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Isletme denetim ve karar almada yardim amacli bir muhasebe bilgi sistemine sahip
olmalidir. Uriin ve iiretime ait olanlar dahil, maliyetler belirlenmeli, isletmede niifiiz
etmesini saglanmali ve {iirliniin fiyatlandirilmasinda dikkate alinmalidir. Maliyetler
finansal kontroliin saglanmasi amaciyla karar alma siirecine girdi olmalidir.

Isletme, yoneticilere karar almada yardimci olacak bir yénetim muhasebesi
faaliyeti yiiriitmelidir. (Ornegin nakit akisinin ve biitcenin analizi)

Isletme vergi wuygunlugunu saglayacak faaliyetleri diizenlemeli ve
yonetmelidir.

Karlilik amacina ulastiran nakit akist yonetilmelidir. Karin maksimizasyonu
icin, finansal varliklarint uygun finansal piyasa ve diger araglarda
degerlendirmelidir. Isletme bu konuda gerekli nitelikli insan kaynagim
kullanmalidir. (Ornegin finansal damismandan yararlanilmasi gibi (Madde 3.2))

Tepe yoOnetimi, isletmenin mali durumu ve parametrelerini, mali tablolarin
analizi vb. yontemlerle bilmeli ve yonetmelidir. isletme, mali tablolarin analizini
yaparak, amaclarina ulagmasi icin baslatmasi gereken faaliyetleri belirlemeli ve
uygulamalidir.

Isletme, vergi avantaji icin alimlarimin ve giipheli alacaklarin
zamanlamasiny yapmalidir

Isletme nakit akisinin hizlanmast ve iyilesmesi icin yontemler belirlemeli ve
uygulamalidir (Ornegin alacaklarin EFT yoluyla dogrudan banka hesabina
yvatirilmasi, biitiin odemelerin merkezi banka hesabina yonlendirilmesi, miisterilere
zamana bagl fatura cikarilmasi, gerektiginde alacaklarin devredilmesi (faktoring),
aktif olarak alacak toplama faaliyeti yiiriitiilmesi, alacaklarin giinliik bazda takip
edilmesi). 263

Isletme yetki verme ve performans 6lgme amaciyla biitce olusturmali ve
dokiimante etmelidir(Madde 5.1). Is planinda ve stratejik planda belirttigi hedeflere
ulagmak icin gerekli kaynag: biitcede ayirmalidir. Isletmenin finansal politikas1 ve
biiteleri calisanlarin egitim ve gelisimini desteklemelidir.*®*

Isletme yapacag1 yaturimin geri doniisiinii hesaplamali ve takip etmelidir.

Yatinmlar icin uygun yontemler uygulanmahdir (Ornegin kiralama,
satinalma veya leasing).

Donem sonu raporlar: dizenlenmeli ve kapanis kayitlart yapilmalidir.

263 Sobel, Milo, 12 Saatte MBA Programu, Academyplus yaymevi, 2000, s.61
2% Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.
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Isletme, bankalar dahil, is cevresinde sayginlik kazanmak igin ¢aligma
yiirtitmelidir.
Finansman yoOnetimi personeli, miisteri memnuniyetine olan katkisini

bilmelidir (Madde 5.1).%%

5- KONTROL VE iYILESTiRME

5.1- Kontrol

Isletme, muhatap oldugu mevzuati takip etmeli ve gerekli tedbirleri almalidir.
Isletme, yasal olarak tutmakla yiikiimlii oldugu dokiiman ve kayitlari muhafaza
etmelidir.

(")l(;me: 1sletme iiriin ve hizmete, maliyetlere, etkinlik, verimlilik ve dongii
stirelerine dair Ol¢timler dahil, isletmede yapacagt olgiimleri tanimlamali,
uygulamali ve kontroliin saglanmasi icin geri besleme yapmalidir. Performansa ait
sonuglar onceki yillarin sonuglar ile birlikte trendin belirlenmesi amaciyla
degerlendirilmelidir.

Isletme kendi isine ©zel ve ©nem siasma gore belirledigi, fayda
sahipleri(stakeholders) ile ilgili temel performans ciktilarina dair sonuclart takip
etmelidir. Bu ol¢iimlerin ¢iktis1 karar alma siirecine(Madde 2.2), yonetimin gézden
gecirmesine ve siirekli iyilestirme siirecine girdi olmalidir (5.1 ve 5.2).

Performans ciktilarimin olciitlerine asagidakiler 6rnek verilebilir:

- Yatirimun Geri Doniisii

- Karlihk

- Pazar Pay

- Miisteri Bulabilme Basarist

- Miisteriyi Elde Tutabilme Oram

- Miisteri Memnuniyeti ve Kriterleri

- Toplumun Memnuniyeti ve Kriterleri

- Isletmenin Aldigi Plaket, Odiil vb. Sayist
- Yeni Uriinlerden Elde Edilen Gelirin Oram
- Hizmet Hata Oranlari, Endeksi

- Miisteri Talebine Cevap Verme Siiresi

- Zamamnda Teslimatlarin Orani

2% Hoyle ve Thompson 2002, a.g.e.
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- Miisteri Sartlarimin Karsilanmas: [X(Karsilanmamis Sart*Risk*Onem)/Toplam
sart)]

- Kalite ile Iigili Sonuclar

- Maliyetler

- Yeni Uriin Devreye Alma Siiresi, Saytisi vb.

- Uriin Fikrinden Uriinii Pazara Sunusa Gegen Siire

- Miisteri Sadakati (Tekrar alma sikligi vb.)

- Satislarin Pazar Boliimiine Gore Artis Hizi

- Her bir Uriinden Elde Edilen Gelir Analizleri (Toplam Gelire Orani vb.)

- Hedef Miisterilerdeki Pazar Payt

- Yatirimlarin O Konudaki Satislara Orant

- Ar-Ge Harcamalarinin Satislara Orani

- Nakitten-Nakite Dongii Siiresi ve Maliyeti

- Markanmin Tamnirligi

- Pazara Ik Sunan Olma Yiizdesi

- Tedarik¢i Performanslart

- Calisanlarin Kararlara Katilma Orani

- Proje Gelistirenlerin Odiillendirilme Yiizdesi

- Calisanlarin Isletmeden Memnuniyet Yiizdesi

- Calisamin Elde Tutulabilmesi

- Calisanlarin Verimliligi ve Uretkenligi

- Her bir Calisamin Oneri Verme Yiizdesi

Tetkik: Isletme Yonetim Sistemi bu standardin sartlarina uygunlugun tespit
edilmesi amaciyla etkin fetkik edilmelidir.”®® Tetkik sonuglart yonetimin gozden
gecirmesinin girdisi olmalidir (Madde 5.1). Isletmenin uygulayacagi denetimin
kapsami ve derecesi isletme kiiltiirii ile orantili olmalidur.”®’

Dogrulama: Isletme, kendi kullanimindan, islemeden ve miilkiyet miisteriye
gecmeden Once iiriiniin sartlant karsiladigim dogrulamalidir. Dogrulama kayitlarini
muhafaza etmelidir.”®®
Gozden Gecirme: Mevcut performansi belirlemek, uygunlugun, yeterliligin

ve etkinligin devam ettiginden emin olmak amaciyla iist yonetim (Yonetim Kurulu

266 TS EN ISO 9001:2000
297 Caveleri ve Obloj, a.g.e.
268 TS EN ISO 9001:2000
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Bagkani, Yonetim Kurulu ve Genel Midiir dahil) tiim isletme yonetim sistemini
gozden gecirmelidir.

Geri Besleme: Isletme tiim fonksiyonlarinda geri besleme icin yapiy1 kurmali
ve geri beslemelerin sonug¢larin1 uygulayarak siirekli iyilesme saglamalidir.

Not: Geri beslemeler raporlama iliskileri vb. yontemlerle saglanabilir.

Kontroliin Saglanmasi: Isletme, is siirecleri ciktilarini etkileyen faktorleri
belirlemeli ve belirlenen hata tiirlerinin azaltilmasi, kontrolii ve ortadan kaldirilmast
icin alacagi onlemleri belirlemelidir. Isletme tesbit edilen uygunsuzluklara nasil
muamele edilecegini belirlemelidir.**’

Isletme, siireclerin ¢iktilarimin  nereye ginderilecegini belirlemelidir.
Stireclerin basarisinin izlenmesi i¢in alacagi onlemleri ve dlgiim sikligini belirlemeli,
siirecin performansina ait bilgileri ilgili yerlere iletmelidir.

Uygun Olmayan Ciktimn Kontrolii: Isletme, bir asamamn ciktis1 kabul
kriterini kargilamadiginda ve c¢iktinin bir sonraki asamaya gegmemesi i¢in yapacagi
faaliyetleri 5nceden belirlemeli ve uygulamalidir.*”

Dokiimantasyon: Isletme yonetim sistemini ve bu standarda uygunlugun
isletmesinde hangi uygulama ile saglandigini unsurlar bazinda agiklayan bir el
kitabina sahip olmahdir. Isletme amacina ulasmak icin anahtar sonuglari iireten
faaliyetleri kontrol altinda tutacak prosediirleri uygulamalidir.””"
Not: Prosediirlere ihtiyaci olan alanlar igin
Personel yerlestirme
Faturalama ve Finansman.””
Performans Degerlendirme
Diizeltici ve Onleyici Faaliyet
Tetkikler

Uygun Olmayan Uriiniin Kontrolii

D N N N N NN

Dokiiman ve Kayitlarin Kontrolii drnek olarak sayilabilir 0,

Yonetim sisteminin basarilh ¢alismasi ve yiiriitilmesi i¢cin gerekli
dokiimanlar etkin yonetilmelidir.*™* isletme yiiriirliikte olan ve dogru bilgileri

iceren dokiiman ve verileri kullandigindan emin olmalidir.

269 Hoyle, 2003, a.g.e.

270 TS EN ISO 9001:2000
21 Wornock, a.g.e., s. 450
*7> Caveleri ve Obloj, a.g.e.
273 TS EN ISO 9001:2000
24 ISO Guide 72 2001
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Isletme, yonetim sisteminin sartlara uygunlugunu ve etkin uygulandigim
kanitlamak i¢in kayitlar1 muhafaza etmelidir.

Uyumluluk Saglama: Yoneticiler ve calisanlar wyumluluk saglama
(adaptability) geregince, gerektiginde prosediir dis1 kararlar alabilmelidir.*"

Ilgili Taraflarla iliskiler: isletme ilgili taraflarla iliskilerini belirlemeli,
planlamal1 ve ger<;el<lestirmelidir.276 Isletme, isinin halkla olan etkilesimi ile orantili
bir halka iliskiler faaliyeti yiiriitmelidir.

Cevresel TIliskiler: Isletme, azinlik gruplara muamele, miisteri haklarinin
korunmasi, giivenli ve saglikli iiriin temini ve calisanlarin hayat kalitesi dahil, sosyal
sorumluluklariny yerine getirmelidir.*”’

Isletme, ilgili taraflarin saglk, giivenlik, emniyet, cevre gibi sartlarim
belirlemeli ve ona uygun tedbirleri almahdir®’®,

Isletme, kaza onleme ve raporlama, tehlikeli alanlar ile ilgili diizenlemeler,
giivenlik gerecleri, refakatci personel uygulamasi dahil*” isci saghg ve is giivenligi
(3.2) ile ilgili konular1 da iceren isletmede uyulacak kurallar1 belirlemeli ve
uyulmasini temin etmelidir.

Not: Uretim sahasinda gozliik ve baret takilmasi, alanlarin igaretlenmesi ve acil
durum sinyali gibi uygulamalar.

Isletme, hizmetlerin durmasi halinde ©nceden belirlenmis  plani
uygulamalidir.

Not: Kilit personel tarafindan yapilacak isler, goniilliilerin yiiriitecegi gorevler ve
iletigim yonteminin belirlenmesi gibi.”®’

Isletme, atiklarimin kanunlara uygun olarak g¢evreye verildiginden emin
olmalidur.

Miisteri Memnuniyeti: Isletme, miisteri ile direkt irtibatin oldugu o©n
hatlardaki insan kaynaklar1 dahil, kaynaklarina 6zel 6nem vermelidir.**’

Not: On hatlardaki insan kaynaklart icin ise yerlestirme, egitim, davrams ve ahlak
gibi kriterler ele alinabilir.

Isletme, miisteri memnuniyetini saglamada proaktif olmalidir.**?

>3 Harrington, a.g.e.

276 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.15
S Armstrong, a.g.e., 8.271

28 1S0 /IEC 15288:2002

279 TS 12210/Nisan 1997

280 78 12210/Nisan 1997

8! Malcolm Baldrige Odiilii- Miisteri Odaklilik Kriteri
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Isletme, miisteri memnuniyetine yol acacak faaliyetleri uygulamalidir.
(Ornegin telefonlara hizli cevap verme veya kosulsuz iiriin iadesi garantisi gibi).

Isletme, daha once sans yaptigr miisterilerinin memnuniyetini takip
etmelidir.

Isletme, iiriin ve birlikte sunulan hizmete dair miisteri memnuniyetini
olcmeli ve raporlamalidir.®®® Diger ilgili taraflarin tatmini de dlciilmelidir. isletme,
sikayetlerin ¢oziime kavustugunu takip etmelidir.”**

5.2- Tyilestirme

isletme, degisim ihtiyacimi tespit edecedi bir siirece sahip olmalidir.”®
Uriinlerde, hizmette ve i¢c operasyonlarda iyilesmeler dahil, siirekli iyilestirme igin
siireclerini tanimlamal1 ve uygulamalidir.

Isletme, siireglerde yapacag: degisikliklerin etkisini izlemelidir.”*

Hem isletme yonetim sisteminde hem de yiiriitillen siireclerde belirlenen
uygunsuzluklarin sebeblerini ortadan kaldirmak i¢in gerekli adimlar atilmahdir.?®’

Isletme takum calismasina imkan saglamahdlr.288

Isletme bilinen teknikleri uygulayarak siirekli iyilesme saglamalidir.

Not: Bu tekniklere Kiyaslama (Benchmarking), Altt Sigma Calismalari, Degisim
Miihendisligi, Kalite Fonksiyon Yayilimi gibi teknikler ve Toplam Kalite Yonetimi

uygulamalart drnek verilebilir.

%2 Malcolm Baldrige Odiilii- Miisteri Odaklilik Krit
2 1SO /IEC 15288:2002
284 Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezindeki

Uluslararasi Kiyaslama Merkezinin ¢alismasi, APQC 1.2.2

285 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.15
286 EFQM Miikemmellik Modeli 2003, KALDER, s.20
7 SO Guide 72 2001

288 Cavaleri ve Obloj, a.g.e.
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3.4 Uygulama

Bu uygulamadan isletmelerin tiim siireclerini kapsayan bir yonetim sistemine
ihtiyact olup olmadigmin tespiti ile birlikte, bugiine kadar uygulayageldikleri
fonksiyonel yonetim sistemlerinden elde ettikleri faydalarin ve kargilagilan
giicliiklerin belirlenmesi amaglanmistir. Ayrica isletmeler, amaglarina ulasmadaki en
etkili unsuru belirtmek suretiyle hazirlanan isletme yoOnetim sistemi teknik
spesifikasyonunun bu bilgiler 15183iInda  yeniden degerlendirilmesine katkida

bulunmuslardir.

3.4.1 Yontem

Arastirmamizin evrenini TS-EN-ISO 9001 belgeli 6zel sektor isletmeleri
olusturmaktadir. Anket caligmamizi uygulayabilmek amaciyla TS-EN-ISO 9001
belgeli isletmelere e-mail yoluyla Genel Miidiir veya Kalite Miidiirii diizeyinde
ulagilmaya calisilmis ve gerektiginde ilgili kisiyle goriistilmiistiir.

Isletmeler listesinde var olan fakat adres, telefon veya e-mail degisikligi
sebebiyle ulasilamayan igletmeler de olmustur. Ulasilan 6érneklem biiyiikliigii 79’ dur.
Ancak cevap gonderen 4 kurulusun kamu kurumu niteligine haiz olmasi nedeniyle bu
kuruluslardan gelen anket sonucglar1 degerlendirmeye alinmamistir. Boylelikle 75
isletmenin katildig1 ve durum tesbiti denebilecek bir anket ¢alismasi ile isletmelerin
isletme yonetim sistemi ve siire¢ yonetimi ile ilgili mevcut durumlan tespit edilmeye
calisilmistir.

Veri toplama araci olarak Ek’te sunulan anket kullanilmis olup tezimizin

amaci ¢ercevesinde gerekli yorumlar bir sonraki boliimde yapilmaistir.

3.4.2 Verilerin Analizi ve Yorumu

Bu boliimde aragtirmadan elde edilen bulgular tezin amaci gercevesinde

Ozetlenmis ve yorumlanmustir.
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Isletmelerin Hangi Sektirde Faaliyetini Siirdiirdiigii

Tablo 9 isletmelerin Hangi Sektorde Faaliyetini Siirdiirdiigii

Sektor Yiizdesi (%) Frekans
Metal 17.3 13
Kimya 13.3 10

Elektronik 13.3 10
Otomotiv 9.3 7
Gida 9.3 7

Hizmet 5.3 4
Saglik 5.3 4

Makine 4 3

Taahhiit 4 3

Elektrik 4 3
ingaat 2.6 2

Biligim 2.6 2

Lojistik 2.6 2

Tekstil 2.6 2

Mihendislik 1.3 1

iletigim 1.3 1

Mobilya 1.3 1

Miimkiin oldugunca tiim sektorlerden anket alimmasi temin edilmeye

calisilmistir. Ankete en fazla katilm %17 ile metal sektoriinden olmustur.

Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayist

Tablo 10 Ankete Katilan Isletmelerin Calisan Sayisi

Isletmelerde Calisan Kisi
Sayis1 Yiizdesi (%) Frekans

1-10 kisi 2.6 2

11-50 kisi 10.6 8

51-500 kisi 52 39
501-2000 Kkisi 28 21

2001 ve Uzeri 5.3 4
Belirtilmedi 1.3 1
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Sekil 21 Ankete Katilan Isletmelerde Cahisan Sayisi

Ankete katilan isletmelerin cogunlugunu (%52) orta boy isletmeler

olusturmaktadir.

Isletmelerin Orgiit Yapist

Tablo 11 isletmelerin Orgiit Yapisi

isletmelerin Orgiit Yapisi Yiizdesi (%) Frekans
Siire¢ Tabanh 56 42
Fonksiyonel 33.3 25
Karma-Hybrid 53 4
Proje Tabanli 2.6 2
Belirtilmedi 2.6 2
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Sekil 22 Isletmelerin Orgiit Yapisi

Isletmeler, cogunlukla isletmelerinin orgiit yapisinin siire¢ tabanli oldugunu

belirtmislerdir. Halbuki pratikte isletmelerin fonksiyonel o6rgiit yapilarim

muhafaza ettiklerine, ancak ISO 9001’in de zorlamasiyla siire¢ yonetiminin

unsurlarini igletmelerinin ilgili fonksiyonlarina monte ettiklerine dair gozlemler

vardir. Anketten cogunlukla siire¢ tabanlh orgiit yapisinin ¢ikmasinin sebebi ISO

9001 ile sinirli uygulamalarin sanki tiim igletmeyi siire¢ tabanl bir orgiit yapisina

ulastirdigina isletmelerce inanilmasidir.

Isletmelerin Orgiit Yapisum Siirec Tabanl Hale Getirmeleri

Tablo 12 isletmenizin Orgiit Yapisim Siirec Tabanh Hale

Getirmek Icin Bir Cahsma Yiiriitiildii mii?

isletmeler Orgiit
Yapisim Siire¢ Tabanlh
Hale Getirmek icin Bir

Calisma Yiiriittii mii?

Yiizdesi (%) Frekans
Evet 77.3 58
Hayir 17.3 13
Belirtiimedi 53 4
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Sekil 23 Isletmenizin Orgiit Yapisim Siirec Tabanh Hale

Getirmek Icin Bir Cahsma Yiiriitiildii mii?

Isletmelerin orgiit yapisim siire¢ tabanli hale getirmek igin ISO 9001’in
zorlamasiyla bir calisma yiiriittiikklerini belirtmek miimkiindiir. Zaten bu soruya
“Evet” cevab1 verenlerin sayisi ile ‘“‘igletmenizde herhangi bir yOnetim sistemi
uygulaniyor mu?” sorusuna ISO 9001 cevabi verenlerin sayisinin birbirine yakin

olmasi da bu sonucu dogrulamaktadir.

Siirec Tabanli Orgiitlenme Calismalarinda Projenin Sorumlu Yineticisi

Bu caligsmalar sirasinda projenin sorumlu yoneticisi atanma oranlart soyle

gerceklesmistir:
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Tablo 13 Siire¢c Tabanh Orgiitlenme Cahsmalarinda Projenin

Sorumlu Yoneticisi Olarak Kimin Atandig

Siire¢ Tabanh
Orgﬁtlenme
Calhismalarinda
Projenin Sorumlu
Yoneticisi
Yiizdesi (%) Frekans
Kalite Midirii 44 33
Genel Midir 12 9
Genel Midiir Yardimcisi 6.6 5
Sirecler Lideri 2.6 2
Yoénetim Temsilcisi 2.6 2
insan Kaynaklari Midiirii 2.6 2
Kalite Sefi 2.6 2
Fabrika Maduiri 2.6 2
Uluslararasi Organizasyon
Baskani 1.3 1
Yonetim Kurulu Uyesi 1.3 1
Proje gelistirme Yoneticisi 1.3 1
Kalite Sistemleri Uzmani 1.3 1
Belirtiimedi 18.6 14
Siire¢c Tabanh Orgiitienme Calismalarinizda Atanan Projenin Sorumlu
Yoneticisi
35 33
30
25
5
£20
©
E 15 - 9
'S
10
5
5 2 2
0 B I
Genel Midar Genel Middr Kalite MGdlri  Suregler Lideri Yonetim
Yardimcisi Temsilcisi
Yoénetici Pozisyonu

Sekil 24 Siire¢ Tabanh Orgiitlenme Calismalarinda Projenin

Sorumlu Yoneticisi Olarak Kimin Atandig
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Siire¢ tabanli orgiitlenme caligmalarinin sorumlu y6neticisinin en az Genel
Miidiir diizeyinde olmasi gerekir. Daha alt seviyelerde bir sorumlu atanmasi, tepe
yoneticilerin ~ siire¢  tabanli  yOnetim  sistemini isletmenin amagclarina
ulasmasindaki en temel araci olarak gormediklerini gostermektedir. Ayrica bu
projenin sorumlu yoneticisi olarak genellikle Kalite Miidiirlerinin atanmasi
igletmelerde siire¢ tabanl yonetim sisteminin sadece kalite alt fonksiyonunun bir
yiikiimliligi imis gibi algilandigini gostermektedir. Halbuki isletmeler, tiim
igletmeyi ve tiim siirecleri kapsayan bir yonetim sistemine sahip olmali ve bu
proje isletme amaglarma ulasmay:1 ilgilendirdiginden, en az Genel Miidiir
diizeyinde bir sorumlu tarafindan yiiriitilmeli ve koordine edilmelidir. Is
siireclerinin her birinin basina ise genel miidiir yardimcilar atanmalidir. Ornegin
Amacin  Gerceklesmesinden Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi, Kaynak

Yonetiminden Sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi gibi.

Siirec Tabanl Orgiitlenme Calismalar: Swrasinda Karsilasilan Sorunlar

Isletmeler bu calismalar sirasinda asagidaki sorunlarla  karsilastiklarini

belirtmislerdir:

a) insan Kaynaklar::

- Yoneticilerin uyumu

- Siire¢ yonetiminde deneyimli yonetici eksikligi

- Personelin sisteme uyum saglamast

- Personelin siire¢ yaklasimina uyumunun saglanmasi
- Egitim ve motivasyon eksikligi

- Calisanlarin katilimi

- Yoneticilerin katilima.

b) Siire¢ Yonetimi:

- Siire¢ sahiplerinin belirlenmesi

- Etkinlik ve verimlilik hedeflerinin izlenmesi
- Siireclerin raporlanmasi

- Siireclerin dokiimantasyonu
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- Siireclerin takibi

- Siireclerin dogru ve katma deger getirecek sekilde belirlenmesi
- Siireclerin amaca uygunlugundan emin olmak

- Etkinlik ve verimlilik hedefleri olusturmak

- Siire¢ yaklagimini 6grenme

- Siireclerin etkilesimlerinin belirlenmesi

- Siire¢ unsurlarinin belirlenmesi

- Sonraki siirecin beklentilerinin tam anlasilamamasi.

c¢) Diger:

- Kurum ici iletisim

- Matris yapiya uyum saglama

- Siirekli iyilestirme anlayisinin yerlestirilmesi
- Yetki paylasiminda karisiklik

- Eski ¢calisma aligkanliklarinin siirdiiriilmesi

- Ortak dil kullanmak.

Bu caligmalar sirasinda karsilasilan sorunlar siire¢ yonetimine ait unsurlar ve
insan kaynaklarina ait unsurlar olarak ikiye ayirabiliriz. Bunlara ilaveten bazi

yapisal sorunlarin da oldugu goriilmektedir. Buradan c¢ikarilacak sonug, siire¢

tabanli yOnetim sisteminin basar1 ile uygulanmasi icin Oncelikle siirec

yonetiminin Og8renilip dogru anlasilmasina ve bu yaklasimi kavramis personele

ihtiyac oldugudur.

Isletmelerin Yonetim Sisteminin Isletmeye Rekabetci Avantaj Saglayan Ve

Isletmenin Amaclarina Ulasmasinda En Etkili Unsuru

Isletmeler en etkili unsurlar1 olarak sunlari siralamistir:
- Hizh yonetsel kararlar ve uygulamalar
- Degisimlerin hizli gerceklesmesi
- Manevra kabiliyetinin yiiksek olmas1

- Esneklik
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Zamaninda ¢6ziim bulma

Yenilige acik olma

Kurum igi iletigim
Egitim ve motivasyon
Yonetici kalitesi
Insan kaynag:

Egitim

Bilgi birikimi

Miisteri Memnuniyeti

Miisteri odaklilik

Miisteri iliskilerinin yonetimi
Miisteri sartlarinin anlagilmasi

Miisteri isteklerine uygun {iriin tasarimi

Is yapis yonteminin belirlenmesi
Uluslararasi standardlara gore ¢alismak

Standardizasyon

Kritik noktalar i¢in etkinlik ve verimlilik kriterlerinin belirlenmesi
Etkinlik ve verimlilik gostergelerinin takibi

Siire¢ tabanli organizasyon

Uygun fiyat/kalite
Kalite-Maliyet-Siire kriteri

Kalite kontrolii

Proje Yonetimi

Ar-Ge

Maliyetlerin denetlenmesi
Uretim aletlerinin yenilenmesi
Cevre koruma

Siirekli iyilestirme
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- Teknoloji

- Etkin yonetim

- Ust yonetimin katilimi1 ve taahhiitii
- Satis sonrasi destek

- Yenilik¢ilik ve iiriin ¢esitliligi

- Uriin gaminda hizli degisim

- Komple ¢6ziimler sunabilme giicii
- Siireclerin gbzden gegirilmesi

- Kalitede siireklilik

- Bilgi kazanma

- Hedeflerle yonetim

- Hedef odaklilik

- Markalagsma

- Marka giivenilirligi

- Uriin giivenligi

- Yerlesim Yeri

Goriildiigii gibi isletmeler bir isletmenin pek cok farkli yoniinii kendileri icin en
onemli unsur olarak belirtmislerdir. Buradan hareketle her isletmenin kendi
bulundugu Pazar boliimiinde farkli unsurlarin 6n plana ¢iktigini ve bunun isletmeden
isletmeye degistigini sdyleyebiliriz. Bunlarin belirlenmesinin modelimize ve teknik
spesifikasyonumuza faydasi, yukarida sayilan unsurlarin teknik spesifikasyonda
deginilip  deginilmediginin  gdzden  gecirilerek  teknik  spesifikasyonun

iyilestirilimesine katkida bulunmasidir.

Isletmelerin Is Siireclerini Tasarlamada Hareket Noktast

Tablo 14 isletmelerin Is Siireclerini Tasarlamada Hareket Noktasi

Is Siirecleriniz isletme
stratejilerinizden hareketle mi
tasarlandi? Yiizdesi (%) Frekans
Evet 84 63
Hayir 12 9
Belirtilmedi 4 3
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is Siirecleriniz igletme Stratejilerinizden Hareketle mi

Tasarlandi?

70
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 A

Firma Adedi

Evet

9

Hayir

Sekil 25 Isletmelerin is Siireclerini Tasarlamada Hareket Noktasi

Isletmelerin is siireclerini isletme stratejilerinden hareketle tasarladiklart

goriilmektedir.

Isletmelerde Uygulanan Yonetim Sistemleri

Isletmeler asagidaki yonetim sistemlerinin isletmelerinde uygulandigini

belirtmislerdir:
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Tablo 15 isletmelerde Uygulanan Yo6netim Sistemleri

Isletmelerde Uygulanan
Yonetim Sistemleri Yiizdesi (%) Frekans

1SO 9001 100 75
1SO 14001 24 18

ISO /TS 16949 12 9
OHSAS 18001 8 6
HACCP 53 4

GMP 4 3

EFQM 4 3

BRC 1.3 1

GLP 1.3 1

TPM 1.3 1

TQM 1.3 1

1ISO 13485 1.3 1

IFS 1.3 1

AlB 1.3 1

isletmenizde Herhangi bir Yénetim Sistemi
Uygulaniyor mu?

= 60
% 40
§20 9 18
0 ‘I_l‘ ‘|_|‘I_I‘  —

ISO 9001 ISO /TS ISO OHSAS HACCP BRC GMP
16949 14001 18001

Yonetim Sistemi

Sekil 26 Isletmelerde Uygulanan Yonetim Sistemleri

Isletmelerin ISO 9001 Kalite Yénetim Sistemini uyguladiklar1 goriilmektedir.
Zaten su anda formal bir yonetim sistemi olarak Kalite alt fonksiyonuna ait
yonetim sistemi standardlasmistir. Isletmenin diger fonksiyonlarindan olan
Pazarlama Yonetimi, Finansal Yonetim, Insan Kaynaklart Yonetimi ve Is

Yonetimi fonksiyonlarina ait bir standard bulunmadigindan, firmalarin bu Kalite
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ve Cevre Yonetim sistemlerini sanki Isletme Yonetim Sistemi imis gibi algilayip
uygulamalarina sasirmamak gerekir.

(Is Yonetimi, Uretim, Pazarlama, Finansman gibi fonksiyonlar dahil)
“igletmenizin tamamim kapsayan bir yOnetim sistemi uygulaniyor mu?”
sorusunda da ISO 9001 cevabi verilmesi isletmelerin bu yanlis algilayisinin bir

gostergesidir. Ancak dogru olan sey sudur: Isletmeler, tiim isletmeyi kapsayan bir

yonetim sistemi teknik spesifikasyonunu uygulamali ve bunu isletmesini

amaclarina ulastiracak en temel arac olarak gormelidir.

Isletmelerin Tamamum Kapsayan Bir Yonetim Sistemi Uygulamast

(Is Yonetimi, Uretim, Pazarlama, Finansman gibi fonksiyonlar dahil)

Kuruluglarin  igletmelerinde asagida belirtilen yonetim  sistemlerini

uyguladiklar goriilmiistiir.

Tablo 16 isletmelerin Isletme Yonetim Sistemi Olarak

Uyguladiklar:
Isletmelerin kurulusun
tamamim kapsayan bir
yonetim sistemi olarak
belirttikleri Yiizdesi (%) Frekans
EFQM 4 3
Holding Y6énetim Sistemi 2.6 2
Toplam Kalite Yonetimi 2.6 2
Modern Yonetim 1.3 1
Kaizen 1.3 1
Bakim Yonetim Sistemi 1.3 1
Temel Mali Sistemler 1.3 1
insan Kaynaklari Sistemi 1.3 1
Stratejik ve Kurumsal
Performans Yénetimi 1.3 1
X A.$ Yénetim Sistemi 1.3 1
Toplam Verimli Bakim 1.3 1
Kalite ve Cevre Yonetim
Sistemi 1.3 1

Bu soruda tiim igletmenizi kapsayan bir yonetim sistemi uygulaniyor mu?
sorusuna ISO 9001 cevab1 verenler ¢ogunlukta olmustur. Bunlar Kalite Y6netim
Sisteminin isletmenin tamamimi kapsadigimi diisiinmektedir. Halbuki bu

standardda Pazarlama ve Finansal YoOnetim siireclerine dair unsurlar
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bulunmamakta, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Uretim Yonetimi ve Is Yonetimi
stireclerine dair unsurlar ise ¢ok sinirli ve sadece kalite giivenceyi temine yonelik
olarak bulunmaktadir.
Bazi firmalar isletmenin tiim faaliyetlerini iceren bir sistem belirtmek yerine
bazi alt sistemlere ait uygulamalarini ifade etmislerdir. Bunlar:
- Bakim Yonetim Sistemi
- Temel Mali Sistemler
- Insan Kaynaklari Sistemi
- Stratejik ve Kurumsal Performans Y 6netimi
- Toplam Kalite Y&netimi
- Toplam Verimli Bakim gibi alt sistemlerdir.
Uc firma ise isabetli olarak tiim isletmesini kapsayan yonetim sistemi
belirtmistir. Bunlar
- X A.S. YoOnetim Sistemi
- Y ve Z Holding Y6netim Sistemi
Uc isletme de EFQM modelini isletmelerin tamami kapsayan bir model

olarak benimsediklerini belirtmislerdir.

Isletmelerin Amaclarina Diizenli/Siirekli Olarak Ulasmast Icin Isletmenin

Tamamini Kapsayan Bir Yonetim Sistemine Olan Ihtiyact

“Isletmelerin amaglarina ulasmada bir yonetim sistemine ihtiyaglar1 var m1?”

sorusunu su sekilde yanitlamiglardir.

Tablo 17 Isletmelerin Amaclarina Diizenli/Siirekli Olarak
Ulasmasi Icin Isletmenin Tamamim Kapsayan Bir Yonetim

Sistemine Olan Thtiyac

isletme Yonetim Sistemini
uygulayan firmalarin
amaclarina diizenli/siirekli
olarak ulastiracak ve
isletmenin tamamim kapsayan
bir yonetim sistemine ihtiyaci

var m1? Yiizdesi (%) Frekans
Evet 76 16
Hayir 24 5
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isletmenizin Tamamini Kapsayan Bir Yénetim
Sistemine ihtiyaciniz Var mi?
20 16

= 15
g
< 10
E 5
= 5

0

Evet Hayir

Sekil 27  isletmelerin Amaclarma Diizenli/Siirekli Olarak
Ulasmas1 icin Isletmenin Tamammm Kapsayan Bir Yonetim

Sistemine Olan Ihtiyaci

Isletmeleri amaclarina diizenli/siirekli olarak ulastiracak ve isletmenin
tamamin1 kapsayan bir yonetim sistemine ihtiyaci oldugunu belirten igletmelerin
orant %76’dir. Isletmeler bir isletme yonetim sistemine sahip olmadiklarini
gordiikleri zaman boyle bir isletme yonetim sistemine ihtiyaglar1 oldugunu ¢ok
yiiksek bir oranda belirtmektedir. Bu da tezin amacinin, yani bir isletme yonetim
sistemi teknik spesifikasyonu ve modeli ortaya koymanin ne kadar 6nemli ve

gerekli oldugunu gostermektedir.
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Miisteriler Icin En Fazla Deger Yaratan Siirecler

Tablo 18 Miisterilere En Fazla Deger Yaratan Siirecler

Miisteriler Icin En Fazla
Deger Yaratan Siirecler Yiizdesi (%) Frekans
Siparigin Yerine Getirilmesi 68 51
Pazarlama 48 36
Satig 25.3 19
Destegin Yerine Getirilmesi 18.6 14
Uriin Geligtirme 17.3 13
Kontrol ve lyilestirme 12 9
is Yonetimi 8 6
is Planlama 5.3 4
Amacin Gerceklesmesinin
Planlanmasi 5.3 4
Satinalma 5.3 4
__Bilgi Yonetimi 4 3
Insan Kaynaklarinin
Yénetimi 4 3
Kaynaklarin Yénetimi 2.6 2
Karar Alma 2.6 2
Amacin Gergceklesmesi 2.6 2
Belirtmeyen 2.6 2
Uretim Planlama 1.3 1

Miisteriler icin En Fazla Deger Yaratan Siire¢
60 51
90 36
T
§ 40
) 14 13
=
10
O .
Destegin Urlin Satis Pazarlama Siparigin
Yerine Gelistirme Yerine
Getirilmesi Getirilmesi
Siireg

Sekil 28 Miisterilere En Fazla Deger Yaratan Siirecler
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Isletmelerin ¢ogunun Pazarlama ve Siparisin Yerine Getirilmesi siireclerini en

fazla deger yaratan siire¢ olarak belirttikleri goriilmiistir. Hal boyle iken

Pazarlama siirecini kontrol eden bir YOnetim sistemi standardi olmadigi

bilinmektedir. Yani en fazla deSer yaratan siire¢ bir sistem standardinin kontrolii
disindadir. Bu sonu¢ ise hazirlanan 1§letme Yonetim  Sistemi  teknik

spesifikasyonunun isabetini ortaya koymaktadir. Isletmeler Finansal Yonetim

Siirecini miisteriler i¢in en fazla deger yaratan siire¢ olarak belirtmemistir. Bu da
isletme bilimi acisindan son derece normaldir. Ciinkii Finansal Y&netim temel
olarak miisterilere degil paydaslara deger yaratir. Ancak Finansal Yonetim
Siirecinin, miisterilerle irtibatin oldugu faaliyetleri de icerdigi bilinmektedir
(Ornegin Fatura ve Odeme islemleri).

Anket sonuclarini literatiirdeki diger ¢alismalarla karsilastirdigimizda ise bir
isletme icin en Onemli ve miisterilerine en fazla deger yaratan siirecin hangisi
oldugunun siralamasini gorebilmekteyiz. Anket sonucu literatiirde yapilan diger

calismalarin sonuglari ile birebir ortiigmektedir.
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Tablo 19 Isletmeler icin Is Siireclerinin Hangisinin En Onemli Oldugu Ve En Fazla Deger

Yarattif ile flgili Siralama. (Crowe v.d.’in Calismasi ile Anketimin Karsilastiriimasi)

Is Siireclerinin Onem Siralamasi

Crowe v.d.’(1998)in calismasi
Entegre Devre Ureticisi Elektrikli Kontaktor Gerilim Kesici
Is Siirecleri Anketimin Firmadaki — e
irmadaki Crowe v.d. | Firmadaki Crowe Firmadaki Crowe
Sonuglarl Uzmanin ’in Uzmanin v.d.’in Uzmanin v.d.in
Siralamast Modelinin Siralamast Modeli | Siralamast Model
Siralamast nin inin
Sirala Sirala-
mast mast
Pazar Bilgisinden 2 4 2 2 2 6 6
Siparise Siireci
Miisteri 4 5 8 3 3 5 7
Siparisinden
Islenmis Siparise
Siireci
Konseptten Basarih 5 2 3 5 4 2 2
Tasarima Siireci
Fiyatlandirilmanus 3 3 5 4 5 3 3
Uriinden Nihai
Fiyata Siireci
Kaynak 7 8 4 6 7 1 5
ihtiyacindan
(Odemeye Siireci
Hammaddeden 1 1 1 1 1 4 1
Teslim Edilmis
Uriine Siireci
Teslim Edilmis 8 7 6 7 8 7 8
Uriinden Odemesi
Alnmus Uriine
Siireci
Miisteri Geri 6 6 7 8 6 8 4
Bildiriminden
Hizmet Verilmis
Miisteriye Siireci
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Isletmelerin Rakiplerinden Ustiin Oldugu Siirecler

Tablo 20 isletmelerin Rakiplerinden Ustiin Oldugu Siirecler

Isletmelerin
Rakiplerinden Ustiin
Oldugu Siirecler Yiizdesi (%) Frekans
Siparigin Yerine Getirilmesi 38.6 29
Uriin Geligtirme 18.6 14
Destegin Yerine Getirilmesi 13.3 10
Pazarlama 13.3 10
is Yonetimi 12 9
Satig 12 9
Karar Alma 8 6
Kontrol ve lyilestirme 8 6
] Satinalma 6.6 5
Insan Kaynaklarinin
Yénetimi 5.3 4
Kaynaklarin Yénetimi 4 3
Bilgi Yonetimi 4 3
Finansal Yonetim 2.6 2
is Planlama 2.6 2
Amacin Gergeklesmesi 1.3 1
Amacin Gerceklesmesinin
Planlanmasi 1.3 1

Rakiplerinizden Ustiin Oldugunuz Siirecler

35
29
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5 25
< 20 14
©
g 15 9 10 10
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Satis Destegin  Pazarlama Uriin Siparisin
Yerine Geligtirme Yerine
Getirilmesi Getirilmesi

Siirec

Sekil 29 isletmelerin Rakiplerinden Ustiin Oldugu Siirecler
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Isletmelerin, rakiplerinden iistiin oldugu siirec olarak en fazla Siparisin
Yerine Getirilmesi siirecini belirttigi goriilmektedir. Ancak bu sonug¢ bizi
yaniltmamalidir. Ciinkii siparisin yerine getirilmesi siireci tiim iiretimi ve
teslimati kapsadigindan, pek cok isletme bu ana siirece ait alt siirecleri belirtmis

ve boylelikle siparisin yerine getirilmesi siirecinin anketteki oy orani artmistir.

Isletmelerin Formal Bir Yonetim Sistemi Tarafindan Kontrol Altinda

Tutulmayan Siirecleri

Tablo 21 Formal Bir Yonetim Sistemi Tarafindan Kontrol

Altinda Tutulmayan Siirecler

Isletmelerin Formal Bir
Yonetim Sistemi
Tarafindan Kontrol
Altinda Tutulmayan
Siirecleri Yiizdesi (%) Frekans
Finansal Yonetim 13.3 11
Bilgi Yonetimi 6.6 5
Kontrol ve iyilestirme 5.3 4
Kaynak Yénetimi 4 3
Pazarlama 4 3
Satig 2.6 2
Satinalma 2.6 2
Destegin Yerine Getirilmesi 1.3 1
insan Kaynaklari Yonetimi 1.3 1
is Planlamasi 1.3 1
Amacin Gergeklesmesinin
Planlanmasi 1.3 1
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Formal Bir Yonetim Sistemi Tarafindan Kontrol
Altinda Tutulmayan Sirecler
12 H
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5 8
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<
s O 5
£ 4
T4 3
2
0
Pazarlama Bilgi Yonetimi Kontrol ve Finansal
iyilestirme Yénetim
Siirec

Sekil 30 Formal Bir Yonetim Sistemi Tarafindan Kontrol Altinda
Tutulmayan Siirecler

Isletmeler cogunlukla Finansal Yonetim Siirecini bir yonetim _sistemi

tarafindan kontrol altinda tutulmayan siirec olarak belirtmistir. Bu da Isletme

Yonetim Sistemi teknik spesifikasyonunu yazmadaki Ongoriimiiz ile bire bir

ortiismektedir. Zaten Isletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonu kontrol
altinda tutulmayan bu siireci de kontrol altina alacak ve boylelikle isletme basta

paydaslarinin refahin1 artirmak olmak iizere amaglarina ulasacaktir.
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Isletmelerin En Fazla lyilestirme Ihtiyact Duyan Siirecleri

Tablo 22 iyilestirme Thtiyac1 Duyan Siirecler

Isletmelerin En Fazla
Tyilestirme Ihtiyaci
Duyan Siirecleri Yiizdesi (%) Frekans
Pazarlama 24 18
] Satig 13.3 10
Insan Kaynaklarinin
Yonetimi 13.3 10
Uriin Geligtirme 12 9
Finansal Yonetim 10.6 8
Satinalma 9.3 7
Siparisgin Yerine Getirilmesi 9.3 7
is Yonetimi 5.3 4
Kontrol ve iyilestirme 5.3 4
Amacin Gerceklesmesinin
Planlanmasi 4 3
Bilgi Yonetimi 4 3
Kaynaklarin Yénetimi 2.6 2
is Planlama 2.6 2
Destegin Yerine Getirilmesi 2.6 2
lyilestirme ihtiyaci Duyan Siirecler
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Sirec

Sekil 31 Iyilestirme Thtiyac1 Duyan Siirecler

Burada insan kaynaklari yoOnetimi ve pazarlama yonetiminin en fazla

iyilestirme ihtiyact duyan siire¢ler olarak karsimiza c¢iktigim goriirliz. Daha
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oncede belirtildigi gibi bu iki siire¢ herhangi bir yOnetim sistemi standardi
tarafindan kapsanmadigindan boyle bir sonu¢ gayet normaldir. Ancak burada
finansal yonetim siirecinin de isletmeler tarafindan belirtilmesi gerekirdi. Ciinkii
bir isletme eger finansal yonetim siirecini kontrol altinda tutmuyorsa, o siirecin
en fazla iyilestirmeye muhta¢ olmasi beklenir. Bazi isletmeler pazarlama stirecini
hem en fazla deger yaratan siire¢ olarak belirtmis hem de iyilestirilmesi gereken

siire¢ olarak saymistir. Buradan “Isletmeler icin en fazla deger yaratan siirecin

iyilestirmeye en muhtag siire¢c oldugu” sonucunu c¢ikarabiliriz.

Isletmelerin_Siirec Yonetimi Calismalari Sonucunda Yerine Getirdikleri Faaliyetler

Isletmeler siire¢ yonetimi ¢alismalar sonucunda asagidaki faaliyetleri yerine

getirmislerdir:

Tablo 23 Siirec Yonetimi Cahsmalar1 Sonucunda, isletmeler
Faaliyetlerden Hangilerini Yerine Getirdi

Isletmelerin Siirec
Yonetimi Calismalari
Sonucunda Yerine

Getirdikleri Faaliyetler

Yiizdesi (%) Frekans
Siireclerin Sirasi ve Birbiri
ile Etkilegimi Belirlendi 92 69
Siirec Sahipleri Belirlendi 92 69

Siireclerin Olgciim Noktalari
ve Performans Kiriterleri
Belirlendi 89.3 67
Siireclerin Girdileri,
Ciktilari, Kaynaklari,
Miisterileri, Tedarikcileri ve

Kisitlari Belirlendi 88 66
isletme Siirecleri
Tanimlandi 88 66

Tiim Alt Sirecler ve
Bunlara Ait Faaliyetler
Belirlendi 84 63

Siirecleri lyilestirmek igin
Geri Besleme Mekanizmasi
Olusturuldu 76 57
Sireglerin Etkinlik ve

Verimlilik Kriterleri
Belirlendi 73.3 55

ilgili Taraflarin

(Stakeholders) ihtiyaclan
Belirlendi 70.6 53
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Siire¢ Yénetimi Calismalar Sonucunda isletmelerin Hangi
Faaliyetleri Yerine Getirdigi
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Sekil 32 Siire¢c Yonetimi Calismalar1 Sonucunda, Isletmeler
Faaliyetlerden Hangilerini Yerine Getirdi

Isletmelerin neredeyse tamaminin, ilgili taraflarin isteklerinin belirlenmesi,
siireclerin etkinlik ve verimlilik kriterlerinin belirlenmesi ve siirecleri
iyilestirmek icin geri besleme mekanizmasinin kurulmasi hari¢ diger maddeleri
uyguladiklar1 goriilmiistir. Bunun sebebi ISO 9001:2000 standardinin 4.
Maddesinde bu maddelere yonelik hiikiimler bulunmasidir. Belge alabilmek icin
bu baghklarin uygulanmasi gerekir. Ancak ilgili taraflarin ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve geri besleme mekanizmasinin olusturulmast ISO 9001:2000
standardinin bir sart1 olmadigindan bu yogunlukta uygulanmamistir. Buradan da

anlagilacagi iizere, isletmeler siire¢ yonetimini ISO9001:2000 standardini esas

188



alarak uygulamaktadirlar. Fakat burada bir noktaya dikkat cekmek gerekir.
Isletmeler siire¢ yonetiminin tiim unsurlarini uyguladiklarini belirttigi halde
kontrol altinda tutulmayan pek ¢ok siire¢ belirtmiglerdir. Oysa siire¢ yonetiminin
unsurlan uygulaniyorsa eger, kontrol altinda tutulmayan siirecin olmamasi
gerekir. Bu celiski ise isletmelerin siire¢ unsurlarinin tiim is siireclerine degil,
ISO 9001’in etkisiyle, sadece iiretim siireclerine uyguladigi gercegi ile
aciklanabilir. Bu analizlerin bir diger dayanagi da Zairi ve Sinclair’ (1995) in
calismasinda buldugu sonuglarla kiyaslandiginda siire¢ yonetiminin unsurlarinin
uygulanma oraninin bizim anketimizde cok yiiksek ¢ikmasidir. Karsilastirma

sonuclar1 agagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 24 Isletmelerde Faaliyetlerin Yerine Getirilme Yiizdesi

Isletmelerde Faaliyetlerin

Yerine Getirilme Yiizdesi

Anketimin | Zairi ve Sinclair

Sonuclar (1995)’in

Faaliyetler calismasinin
sonuclari

(%) (%)

Cekirdek  siire¢ler  tanmimlanmis  ve 88 71

dokiimante edilmis

Alt siirecler dokiimante edilmis 84 45
Siire¢ sahipleri belirlenmis 92 47
Miisteriler ve tedarikciler belirlenmis 88 34
Miisteri sartlari tanimlanmis 70 62
Siire¢ 6l¢ciim noktalari bulunmug 89 42
Siire¢ performans Olg¢iitleri tanimlanmis 89 46
Olciim siklig1 belirlenmis 89 40
Performans hedefleri konulmus 73 55
Geri besleme dongiileri ve raporlamalar 76 48
tamimlanmis

Boliimlerarast is akiglarn  ve capraz 92 29

fonksiyonel akislar belirlenmis
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Isletmelerin Siirec Tabanl Yonetim Sistemi Calismalarinin Nihai Hedefi

Isletmelerin siirec tabanli yonetim sistemi ¢alismalarinin nihai hedefi sunlar

olmustur:

Tablo 25 Igsletmelerin Siirec Tabanh Yonetim Sistemi

Calhismalarimin Nihai Hedefi

Isletmelerin Siirec
Tabanl Yonetim Sistemi

Calismalarinin Nihai

Hedefi
Yiizdesi (%) Frekans
isletmenin Verimliligi 76 57
_ Karhlik 73.3 55
Isletmenin Gelismesi ve
Biyiimesi 73.3 55
Calisanlarin Refahinin
Artiriimasi 49.3 37
Kéarin Maksimizasyonu 30.6 23

isletmelerin Siire¢ Tabanl Yénetim Sistemi Calismalarinin

Nihai Hedefi
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Sekil 33 isletmelerin Siire¢ Tabanh Yonetim Sistemi
Calismalarimin Nihai Hedefi
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Ayrica Miisteri Memnuniyeti (3 isletme), Taseron/Tedarikci Iliskilerinin
Iyilesmesi (1 isletme), Dis Pazar Payinin Artmasi (1 isletme), Kurumsallasma (1
isletme) hedefleri oldugunu belirtmistir.

Isletmeler siire¢ tabanhi yonetim sisteminin nihai hedefini cogunlukla
igletmenin verimliligi olarak belirtmislerdir. Halbuki bir isletmenin yonetim
sisteminin nihai amaci, tiim igletmelerin birincil amacina uygun olmali yani
“Karin Maksimizasyonu” olmalidir. Hem isletmeler hem de isletme yonetim
sistemi bu amaca ulagmak icin kurulur.

Baz1 isletmeler miisteri memnuniyeti, taseron tedarik¢i iliskisinin
iyilestirilmesi ve dis pazar pay1 kazanmay1 da nihai hedef olarak belirtmislerdir.
Halbuki bunlar isletmelerin nihai amaglarinin alt-amaclaridir. Ciinkii isletmeler,
miisteri memnuniyeti veya tedarikci iliskisinin iyi olmasi i¢in degil paydaslarin
refahinin artirllmasi i¢in kurulurlar.

Anket sonuglan literatiirde G.W.England(1967)’1n yaptig1 ve tezin Boliim
3.9’unda belirtilen isletme amaclarinin énem derecesi ve isletmenin basarisi igin
onem yiizdesi siralamasiyla Ortigmektedir. Bu sonu¢ ayrica anketin
giivenilirliginin de bir gostergesidir.

Tablo 26.i§let.1_ne Amaclarmin Onem Derecesi Ve isletmelerin
Basarisi I¢cin Onem Yiizdesi

G.W.England’in (1967) | Anketimin
calismasi Sonuclar
Isletme | isletmenin
Amacin Tiirii icin basarisi
Onem icin 6nem
Derecesi yiizdesi (%)
Isletmenin Verimliligi 81 71 76
Yiiksek Prodiiktivite 80 70
Karin Maksimizasyonu 72 70 30.6
Isletmenin Biiyiimesi 60 72 73.3
Sanayi Liderligi 58 64
Kurumsal Karlilik 58 54 73.3
Calisanlarin Refahi 65 20 49.3
Sosyal Refah 16 8
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Isletmelerin  Siirec  Yionetimi

Uygulamalar:

Sayesinde

Elde

Ettigi

Iyilesmeler

Tablo 27 Siirec Yonetimi Uygulamalar1 Sayesinde Isletmelerde

Gerceklesen Tyilesmeler

Isletmelerin Siirec

Yonetimi Uygulamalari

Sayesinde Elde Ettigi
Iyilesmeler
Yiizdesi (%) Frekans

Misteri Memnuniyetinde 80 60
Verimlilikte 76 57
Uriin Kalitesinde 60 45

Hizmet ve Teslimat
Siresinde 52 39
Maliyetlerde 48 36
Firmanin imajinda 42.6 32
Yenilik Getirmede 40 30
Firmanin Mali Durumunda 30.6 23
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Siirec Yénetimi Uygulamalari Sayesinde isletmelerde
Gerceklesen lyilesmeler
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Sekil 34 Siire¢ Yonetimi Uygulamalar: Sayesinde Isletmelerde
Gerceklesen lyilesmeler

Ankete katilan isletmeler ISO 9001 yonetim sistemini uygulayan isletmeler
oldugu halde isletmenin verimliligi, miisteri memnuniyeti ile birlikte isletmeler
tarafindan en fazla iyilesmenin oldugu alan olarak belirtilmistir. ISO 9001
miisteri memnuniyetini hedeflediginden miisteri memnuniyetinin ilk sirada
cikmast gayet normaldir. Ancak isletmenin verimliligi gibi bir hedefi olmadigi
halde Kalite YoOnetim Sisteminin uygulanmasi, miisteri memnuniyetine esit
oranda, isletmenin verimliligini artirmistir. Yani ISO 9001’in yan faydasi
olmustur. En az iyilesme ise isletmelerin mali durumunda olmustur. Ancak
burada yasanan ekonomik kriz gibi ¢evresel faktorleri de dikkate almak gerekir.
Ciinkii, isletmelerin mali durumundaki iyilesme, miisteri memnuniyeti ve

verimlilikteki artisin dogal sonucudur.
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Yukaridaki  sonuglart  Zairi ve Sinclair (1995)’in  ¢alismasi ile

kiyasladigimizda asagidaki tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 28 Elde Edilen Iyilesmeler Hususunda Anketim ile Zairi
Ve Sinclair (1995)’in Calismasinin Karsilastirilmasi

Anketimin Zairi ve Sinclair
Sonuclari (1995)’in
Faydalar-Tyilesmeler calismasiin
sonuglari

(%) (Faktor)

Miisteri memnuniyeti 80 3.6
Verimlilik 76 33
Uriin/Hizmet kalitesinde artma 60 35
Sevkiyat performansi 52 34
Esneklik / Hizl1 hizmet 52 35
Isletmenin imaj1 42 -
Yenilik 40 33
Maliyetlerde azalma 48 3.0
Finansal performans 30.6 3.1
Siireg siireleri 3.1
Calisanlarin gelismesi 33
Artan rekabet yetenegi 3.6
Siire¢ odaklilik 34
Isletmenin yeniden yapilanmasi 33
Isletmenin esnekligi 3.1

Her iki calismada da en fazla iyilesmenin miisteri memnuniyetinde oldugu

tesbit edilmistir.
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3.4.3 Sonuclar

Anketten asagidaki sonuclara ulasilmistir.
1- Isletmelerin, tiim isletmeyi kapsayan bir yonetim sistemine ihtiyaclar1 vardir.
2- Mevcut uygulanan yonetim sistemleri, isletmelerde en fazla Miisteri

Memnuniyeti ve Verimlilikte iyilesme saglamistir.

3- Isletmelerin siire¢ tabanli yonetim sistemi calismalarinin en yiiksek oranda
nihai amaci, isletmenin verimliligini artirmaktir.
4- Isletmeler siire¢ yonetimi ¢alismalarinda en az ilgili taraflarin ihtiyaclarinin

belirlenmesi sartin1 yerine getirmektedir. Bu da isletmelerin siire¢c yonetimini
ISO 9001 ile siirli uyguladiklarini gostermektedir.

5- Siirec tabanli orgiitlenme calismalarina genellikle Kalite Miidiirleri sorumlu
yonetici olarak atanmistir. Bu sonug, isletmelerin reorganizasyonu, ISO
9001’in talebi ile gerceklestirdigini ve bu reorganizasyonun ISO 9001 ile
sinirlt oldugunu gostermektedir.

6- Isletmeler en fazla ISO 9001 kalite yonetim sistemini uygulamaktadirlar.

7- Isletmeler kendi isletmesinin tamamim kapsayan bir yonetim sistemine sahip
degildirler.

8- Isletmelerin miisteriler icin en fazla deger yaratan siireci pazarlama siireci ve
siparisin yerine getirilmesi siirecidir. Bu sonug literatiirdeki ¢aligmalarla bire
bir ortiismektedir. Miisterilere en az deger yaratan siire¢ Finansal Y&netim
Siirecidir.

9- Isletmelerin formal bir yonetim sistemi tarafindan kontrol altinda tutmadiklari
siire¢ finansal yonetim siirecidir.

10- Isletmelerin en fazla iyilestirmeye ihtiya¢c duyduklari siireler pazarlama
siireci ve insan kaynaklar1 yonetimi siirecidir. Yani miisteriler i¢in en fazla
deger yaratan pazarlama siireci iyilestirmeye en muhtag siirectir.

11- Isletmelerin siire¢ yonetimi uygulamalarinda karsilastiklar1 sorunlar temelde
insan kaynaklarina ve siire¢ yonetiminin unsurlarina ait sorunlardir.

12- isletmelerin yonetim sisteminin amaclara ulasmada en etkili unsurunun
isletmenin bulundugu pazar boliimiine gore degisiklik arzettigi, isletmeden

isletmeye farklilik gosterdigi goriilmiistiir.
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3.5 Farkhliklar ve Yenilikler

Bu tezin bugiine kadar yapilan caligmalardan farkliligi ve getirdigi yenilik,
tespit edilebildigi kadariyla, isletme yonetim sisteminin tiim unsurlarini bir arada ve
birbiriyle ilintili ve etkilesimli unsurlardan olusan bir sistem olarak sunmasidur.
Bu sistem, isletmeleri karin maksimizasyonu, verimlilik, biiyiime ve gelisme,
paydaslarin, miisterilerin ve ¢alisanlarin memnuniyeti gibi amaclarina ulagtiran bir
yonetim sistemidir. Isletmeler acisindan, gereklerin(requirements) ilgili siirecler
icerisinde teker teker siralandigi ve “bir isletmenin yOnetim sisteminin tiim jenerik
unsurlar nelerdir?” sorusuna cevap veren komple bir calismanin bulunmasi oldukca
onemlidir.

Mevcut 6diill modelleri isletme yonetim sisteminin az miktarda unsurunu
icermektedir. Odiil modellerinin isletme yonetim sisteminin tiim unsurlarini
icermemesi modellerin kendi mantig1 acisindan dogru goriilebilir. Ciinkii 6diil
modelleri, 6rnegin, Liderlik, Siire¢ Gelistirme, Insan Kaynaklarmin Gelistirilmesi,
Stratejik Planlama, Calisanlarin, Miisterilerin ve Toplumun memnuniyeti ile ilgili
cerceve unsurlari belirtmekte, ancak isletmede yiiriitiilen is siireclerinin unsurlarinin
detaylarina inmemektedir. Ayrica bunlar bir 6diil modeli oldugundan, sonuglara
odaklanmakta, sonuca yol acan kriterleri basariyla uygulayip, belirtilen sonuglari
iretebilen isletmeler arasinda secim yapilarak bu odiiller verilmektedir. Halbuki bu
tezde belirtilen igletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonunun amaci, herhangi bir
yonetim sistemine sahip olmayan kiiciik-biiyiik tiim isletmeler igin, isletmenin
tamamin1 kapsayan bir yonetim sistemini tiim unsurlar1 ve modeli ile birlikte ortaya
koymaktir. Isletmeler bu teknik spesifikasyonu temel alarak, kendi yonetim
sistemlerini olusturup uygularken performanslarim1 kontrol edebilecekleri bir
standarda sahip olacaklardir.

Tezde sunulan teknik spesifikasyonun bir diger farkliligi, ilgili siirecinde
belirtmis oldugu unsurlar1 birbiriyle ilintileyerek, tezin birinci boliimiinde belirtilen
ve sistem olmanin temel sart1 olan “birbiri ile ilintili ve etkilesimli unsurlar” sartini
teknik spesifikasyonda capraz referanslar vererek temin etmeye ¢aligmasidir. Tezdeki
alintilardan da goriilebilecegi gibi, Malcolm Baldrige, EFQM gibi 6diil modellerinde
veya APQC’nin bu tezde alintilanan siire¢ unsurlar1 ¢alismalarinda, unsurlari birbiri
ile ilintilemek yerine sirayla unsurlart sayma yolu secilmistir. Tezimizdeki bu

ilintileme ise Ornegin isletme ici tetkiklerin(Madde 5.1) veya isletmenin
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kullandig1 bilginin istenen katma degeri saglayip saglamadiginin(Madde 3.3)
yonetimin gozden gecirmesinin (Madde 5.1) bir girdisi olacagim veya
operasyonlart siirekli iyilestirmenin(Madde 4.3), siirekli iyilestirme(Madde 5.2)
stirecinin  konularindan biri oldugunu veya insan kaynaklar1 politikasim
belirlemenin (Madde 3.2) isletme politikalarmin (Madde 2.2.3) konu
bashklarindan biri oldugunu vurgulama imkanim saglamaktadir. Odiil modelleri
ise konu bashklan arasindaki etkilesimi bir sema halinde gosterirken, modelin
unsurlar1 arasindaki etkilesimi belirtmeye imkan saglamamaktadir. Kaldi ki bu ii¢
calisma da isletme yOnetim sisteminin tim unsurlarimi ortaya koymaktan oldukca
uzaktir. Ornegin APQC’nin c¢aligmasinda ciimleler gerek (requirement) seklinde
degil konu basliklar1 seklinde siralanmistir. Ciimleleri konu bagliklar1 halinde
siralamak ise o konuda ne yapilmasi gerektigini sOyleyemez. Ayrica APQC’nin
ortaya koydugu calismanin 5. maddesinde iiretim merkezli isletmeler icin, 6.
maddesinde hizmet merkezli isletmeler icin iiretim ve sevkiyat konusu ayr1 ayr ele
alindigindan bu c¢alisma jenerikligini yitirmektedir. Ciinkii jenerik bir ¢alisma belli
bir konuda hem {iiretim hem hizmet sektorii icin gecerli olan tek bir unsur belirtmek
zorundadir. Bu ISO 9001 standardinda da boyledir.

APQC’nin ortaya koydugu calismanin en biiyiik eksikligi, is planlamasi, karar
alma ve is yonetimi siireclerine yeterli 6nemi vermemesidir. Kontrol ve iyilestirme
siireci bulunmamasi ise bir diger temel eksikliktir.

Tezdeki isletme yonetim sisteminin unsurlarinin teknik spesifikasyon olarak
bir biitiin halinde verilmesi, diger ©0diill modellerinin ancak smirli olarak
saglayabildigi, “bir isletmenin bu teknik sartlar1 saglayip saglamadiginin iiciincii
taraf belgelendirme kuruluslar1 tarafindan tetkik (audit) edilerek
belgelendirilmesi” imkanim saglayacaktir. Bu belgelendirmelere baslanilmasi ise
sistematik olarak isletmelerin bilimsel temele sahip bir yonetim sistemine sahip
olmalarinin ve bu sistemi uygulamalarinin yolunu ag¢mis olacaktir. Bunun da
isletmelerin mevcut performanslarina 6nemli katkilar yapacag: agiktir.

Tezdeki teknik spesifikasyonun bir diger farkliligi, isletmeyi bir is siirecleri
sistemi olarak gormesidir. Bu sistemin unsurlar ilgili is siirecleri igerisinde
belirtilmistir. Boylelikle isletmelerin is siirecleri tabanli bir yOnetim sistemi
uygulamalar1 ve mevcut Orgiitsel yapilarin1 yeniden yapilandirirken bu standardi
dikkate almalarin1 saglayarak siire¢ yOnetiminin getirecegi avantajlardan

yararlanmalar1 imkan1 taninmistir.
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Odiil modellerinin en temel eksikligi, isletmeye “siire¢ yonetimi uygulamal1”,
“igletme bir yonetim sistemi kurmali” (bkz.EFQM 5.a kriteri) derken bu yoOnetim
sisteminin unsurlarinin neler olacagim belirtmemesi, “isletme iiriinii tasarlamali,
tiretmeli ve servisini saglamalidir” derken, (bkz EFQM S5c. ve 5d. kriterleri) bir
isletmeyi hangi jenerik siireclerin olusturdugunu belirtmemesi ve bu siireclerin
jenerik unsurlarinin neler olacagina deginmemesidir. Ornegin anket sonuglarindan da
goriilebildigi gibi isletmelerin en temel siireclerinden biri pazarlama yonetimi
siirecidir. Fakat 6diil modellerinde pazarlama siirecinin hangi unsurlardan olustuguna
deginilmemektedir. Bu, finansal yonetim siireci i¢in de boyledir, diger temel siiregler
icin de (Tezdeki teknik spesifikasyon ile EFQM’in detay unsurlarinin karsilagtirmasi
tezin ek kisminda yapildifindan unsurlar bazinda farklilbiklar EK’te
goriilebilmektedir). Dolayisiyla bir isletme, sadece 6diill modellerini temel alarak
isletmesini yapilandiramayacaktir. Ger¢i 6diil modellerinin bdyle bir hedefi de
yoktur. Sonugta bu modeller bir 6diiliin verilmesi icin kriterleri ortaya koymaktadir.
Ancak halihazirda bir isletmenin tamamin1 kapsayan bir yonetim sistemi teknik
spesifikasyonu mevcut olmadigindan, anketten de goriilebilecegi gibi, isletmeler ya
eksik bir ¢oziim olarak, kalite yonetim sistemini ya da bu 6diil modellerini kendi
yonetim sistemlerinin temeli olarak kullanmak zorunda kalmaktadirlar. Bir kag
isletme ise kendi imkanlar1 ile kendi yonetim sistemlerini “Holding YoOnetim
Sistemi”, “Is Yonetim Sistemi” gibi adlarla olusturmaya ¢alismaktadir. Buradan da
goriilebildigi gibi bilimsel cevrelerce olusturulmus bir yonetim sistemi teknik
spesifikasyonuna ihtiya¢ vardir. Bu tezde oldugu gibi standard formatinda
hazirlanmig bir teknik spesifikasyon bu boslugu dolduracak caligmalarin baglamasi

icin 6nemli bir adimdir.
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SONUC

Her isletme, amaclarina ulasabilmek icin, bicimsel veya degil, bir yonetim
sistemine ihtiyac duyar. Isletmelerin ihtiya¢c duydugu etkin yonetimin sistematigini
ortaya koyan bu calisma, isletme yonetim sistemini modellemis ve unsurlar ile
birlikte ortaya koymustur. Arastirmada Oncelikle literatiirde jenerik olarak
tanimlanan is siireclerinin neler oldugu incelenmistir. Bu arastirma sirasinda bazi
yazarlarin isletmeyi kendi bakis acisindan gordiigii ve is siireclerini de bu bakis
acistyla tanimladiklar1 goriilmiistiir. Dolayisiyla tiim yazarlarin {izerinde mutabakata
vardig is stirecleri tanimlar1 bulmak miimkiin degildir. Bu tez, bir isletmenin is
siirecleri tabanhi yonetim sisteminin tiim unsurlar1 nelerdir sorusuna cevap

verme gayretinde olan bir “isletme Yo6netim Sistemi Teknik Spesifikasyonu”

calismasi _olmustur. Ayrica tezin amaci gelistirme oOnerisi sunmak olmasina
ragmen sadece gelistirme Onerisi ortaya koymakla kalmamus, isletme yonetim
sisteminin unsurlarimin neler olabilecegini bir gerek (requirement) standardi
seklinde belirtmistir.

Tezin baslangic kisimlart hem sistem yaklagiminin hem de siire¢ yonetiminin
daha iyi anlasilmasi i¢in bu konulara ayrilmis, daha sonra isletme is siireclerinin
neler oldugu ve detaylar orneklerle aciklanmis ve boylelikle tezin model ve teknik
spesifikasyon kisminin daha iyi kavranmasina bir temel olusturulmaya ¢alisilmistir.

Tezin son kismu olan Isletme Yonetim Sistemi Teknik Spesifikasyonu ve
Unsurlar ise tezin iiriinidiir. Bu son bolimde isletme yonetim sistemi igin bir
gelistirme Onerisi sunulmus, is siirecleri tanimlanmais, etkilesimleri belirtilmis, her bir
is siirecinin unsurlar1 ortaya konarak bir teknik spesifikasyon onerisi sunulmustur.
Teknik spesifikasyonun kurgusunda bir isletmedeki tiim is siirecleri baz alindigindan
ortaya konan gelistirme Onerisi bir kurulusun tamamim kapsayabilmistir. Ayrica

isletmelerin tiim siireclerini kapsayan bir yonetim sistemine ihtiyaci olup olmadiginin
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tespiti ile birlikte bugiine kadar uygulayageldikleri fonksiyonel yOnetim
sistemlerinden elde ettikleri faydalarin ve karsilagilan giicliiklerin belirlenmesi
amaciyla anket diizenlenmistir. Isletmeler amaclarina ulagmadaki en etkili unsuru
belirtmek suretiyle hazirlanan isletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonunun bu
bilgiler 1s181nda yeniden degerlendirilmesine katkida bulunmuslardir.
Bu tezde tanimlanan is siireclerine en yakin tamimlama K.Vindorai Pandya
v.d. tarafindan “Towards the manufacturing enterprises of the future” (Gelecegin
imalat igletmelerine dogru) adli makalesinde yapilmistir. Ancak belirtilen makalede
Pazarlama Siireci ve Finansal Yonetim Siireci destek siirecler olarak ifade edilirken
bu tezdeki modelde bu iki siirec Amacin Gergeklesmesi Siireci igerisinde zincirdeki
sirasina yerlestirilmistir. Ayrica modele has olarak ana siirecler farkli bir yaklagimla
bu teze 6zel olarak farkli ifade edilmistir.
Tezde dort temel is siireci tanimlanmis ve bu ana siireclerin alt siirecleri de
belirtilmistir. Bu siirecler
- Is Yonetimi Siireci
o Is Planlamasi Siireci
o Karar Alma Siireci
o Is Yonetimi Siireci
- Kaynaklarin Yonetimi Siireci
o Insan Kaynaklarmin Yonetimi Siireci
o Bilgi Yonetimi Siireci
o Teknoloji Yonetimi Siireci
- Amacin Gergeklesmesi Siireci
o Pazarlama Siireci
o Satig Siireci
o Amacin Ger¢eklesmesinin Planlanmasi Siireci
o Uriin/Hizmet Gelistirme Siireci
o Siparisin Yerine Getirilmesi Siireci
-Uretim Planlama
-Satinalma
-Siparisin Yerine Getirilmesinin Kontrolii
o Destegin Yerine Getirilmesi Siireci

o Finansal Yonetim Sireci
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- Kontrol ve lyilestirme
o Kontrol
o lyilestirme
siirecleridir. Bunlar bir isletmenin jenerik siirecleridir. Bu tamimlanan siireclerin
unsurlarinin ne oldugu teknik spesifikasyonumuzda ayrica belirtilmis ve boylelikle
Isletme Yonetim Sistemi igin bir gelistirme Onerisi ortaya konmustur. Bu ¢alismay1
yaparken pek ¢ok kaynak taranmis, bu kaynaklarda bir isletmenin yonetim sistemi
unsuru olabilecek noktalar aranmig ve tanimlanan unsurlar ilgili siirecte belirtilmistir.
Bu kaynaklarin siire¢ yonetimine uygun olarak isletme sistemini ilgilendiren
boliimleri alinmis ve jenerik ifadelerden yararlanilip bu jenerik ifadeler kisa ve 6z
hale getirilmis, boylelikle kisa ve yonetilebilir bir isletme sistemi modellenmistir.
Ayrica modelin sematik gosterimi de verilerek bu sistemin daha rahat anlasilmasi
amaclanmstir.
Bu sekilde bir gerek (requirement) teknik spesifikasyonu ortaya ¢ikarilmastir.
Bu taslak onerinin, tipki Kalite Yonetim Sistemi standardi gibi, ileride bir isletme
Yonetim Sistemi standardina doniisecegi umulmaktadir.
Bu caligsmanin potansiyel faydalarini ise soyle siralayabiliriz:

v Isletme Yonetim Sisteminin farkli bir modelinin ortaya konulmasi

v' Isletme sistemini hangi unsurlarin olusturdugunu tanimlamak ve bu suretle
bizlerin isletmemizde bu unsurlarin tamaminin uygulanmasindan fayda temin
etmesi ve varsa kendi isletmemizde uygulamasi eksik olan unsurlarin tesbiti
(6rnegin: odiil ve ceza alt sistemi, performans degerlendirme, tetkikler,
sistematik gozden gecirmeler, siire¢ yonetim uygulamalarinin getirecegi
faydalar vb.)

v' Bir isletme yonetim sistemi teknik spesifikasyonuna imkan saglamasi
sayesinde kiiciik biiyiik tiim isletmelerin kendileri i¢in formel bir yonetim
sistemi teknik spesifikasyonu Ornegine sahip olmalarimi saglamak ve bu
dokiimanin  uygulanmast  ile  kuruluslarmm amaclarim  diizenli
gerceklestirecek bir sisteme sahip olmalar1 ve siirekli iyilesmesinin
saglanmasi.

Tabi ki her tez belli bir konu ile sinirlandirilmistir. Halbuki bu tezin konusu ile

baglantis1 olan veya bu tezin yazilmasi ile birlikte giindeme gelen baska calismalar
da s6z konusudur. Bir alt sistem olan ISO 9000 sisteminin isletmelerde uygulanmasi

ile ilgili onlarca tez yazildigi dikkate alindiginda {iist sistem olan tiim isletme sistemi
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ile ilgili bu tezin devami olabilecek pek cok tez giindeme gelecektir. Konu bazinda
kategorize ederek bu calismanin devami olabilecek c¢alismalart ise sOyle
siralayabiliriz:

> Isletme sistemi modelini temel alarak kurulusun tiim girdi, cikti ve
kaynaklarimni, siireclerin birbiri ile baglantisim olusturan ve bilgi sistemini
kuran bir “Isletme Bilgi Sistemi” olusturmak ve bir bilgisayar programi
gelistirmek,

> Isletme Yonetim Sistemi teknik spesifikasyonunu bazi firmalara uygulayarak
geri beslemeler yardimi ile bu teknik spesifikasyonun daha da gelistirilmesi,

» Bu tezde tanimlanan isletme yonetim sisteminin ve unsurlarinin bir kurulusa
uyarlanarak detayli analizinin yapildiZn ~ bir isletme sistemi analizi
uygulamasi,

» Bu teknik spesifikasyon Onerisinin Orneklerle aciklamalarini igeren ve
isletmelere bu spesifikasyonun uygulanmasinda rehberlik edecek bir rehber
hazirlanmas.

> Sektore has Isletme Yonetim Sistemi teknik spesifikasyonlarinin
hazirlanmasi (tipk1 QS 9000-ISO 9000 iliskisinde oldugu gibi)

SONUCLAR:

1) MODEL

- Tiim isletmeler ilgili taraflarin ihtiyaclarim siirekli/diizenli olarak
karsilayacagindan emin olmak icin isletmenin tamamim kapsayan
bir yonetim sistemine ihtiyac¢ duyar.

- llgili taraflarin ihtiyaclarim Kkarsilamak suretiyle isletmenin
amaclarina ulasmasin saglayacak olan yonetim sistemi, parcalari
is siirecleri olan ve bu tezde bir onerisi verilen yonetim sistemidir
ve jeneriktir. Yani tiim isletmeler icin gecerli ve geneldir. Tezde
bu yonetim sistemi standardize edilmis ve “Isletme Yonetim
Sistemi Teknik Spesifikasyonu” olarak onerilmistir.

- I siireclerinden olusan sistem “isletme Yonetim Sistemi Modeli
Seviye 0 ve Seviye 1”7 diizeyinde modellenmistir. Bu model tipki
onerilen teknik spesifikasyon gibi jeneriktir yani kurulusun
biiyiikliigii, calisan sayis1i ve is kolundan bagimsizdir.

Kiiciik/biiyiik tiim kuruluslar icin gecerlidir.
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2) UYGULAMA

Uygulamadan asagidaki sonuclara ulasilmstir.
1-isletmelerin tiim isletmeyi kapsayan bir yonetim sistemine ihtiyaclar
vardir.
2-Mevcut uygulanan yonetim sistemleri, isletmelerde en fazla Miisteri
Memnuniyeti ve Verimlilikte iyilesme saglamistir.
3-isletmelerin siirec tabanli yonetim sistemi calismalarinin en yiiksek
oranda nihai amaci isletmenin Verimliligini artirmaktir.
4-Isletmeler siire¢ yonetimi cahsmalarinda en az ilgili taraflarin
ihtiyaclarmin belirlenmesi sartim yerine getirmektedir. Bu da isletmelerin
siire¢ yonetimini ISO 9001 ile sinirh uyguladiklarim gostermektedir.
5-Siire¢ tabanhi orgiitlenme calismalarina genellikle Kalite Miidiirleri
sorumlu yonetici olarak atanmistir. Bu sonuc, isletmelerin, reorganizasyonu
ISO 90071’in talebi ile gerceklestirdigini ve bu reorganizasyonun ISO 9001 ile
sinirh oldugunu gostermektedir.
6-Isletmeler, en fazla ISO 9001 Kalite yonetim sistemini uygulamaktadirlar.
7-isletmeler, kendi isletmesinin tamamm kapsayan bir yonetim sistemine
sahip degildirler.
8-Isletmelerin miisteriler icin en fazla deger yaratan siireci pazarlama siireci
ve siparisin yerine getirilmesi siirecidir. Bu sonuc literatiirdeki calismalarla
bire bir ortiismektedir. Miisterilere en az deger yaratan siire¢ Finansal
Yonetim Siirecidir.
9-Isletmelerin formal bir yonetim sistemi tarafindan kontrol altinda
tutmadiklari siire¢ finansal yonetim siirecidir.
10-isletmelerin en fazla iyilestirmeye ihtiyac duyduklan siirecler, pazarlama
siireci ve insan kaynaklar1 yonetimi siirecidir. Yani miisteriler icin en fazla
deger yaratan pazarlama siireci, iyilestirmeye en muhtac siirectir.
11- isletmelerin siirec yonetimi uygulamalarinda karsilastiklar1 sorunlar
temelde insan kaynaklarmma ve siire¢ yonetiminin unsurlarmma ait
sorunlardir.
12-isletmelerin yonetim sisteminin amaclara ulasmada en etkili unsurunun
isletmenin bulundugu pazar boliimiine gore degisiklik arzettigi, isletmeden

isletmeye farkhlik gosterdigi goriilmiistiir.
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EKLER

EK-1

ISO 9004 Standardimin potansiyel faydalarimin 6z degerlendirmeye baglanmasi
(baglantisi)

Oz degerlendirmenin bir sonucu olarak ne gibi faaliyetlerin yapilmasmna karar
vermek icin farkli bir cok yol vardir. Giiglii bir kalite yonetim sisteminden elde
edilen potansiyel anahtar faydalar ile birlikte 6z degerlendirme ciktisim1 dikkate
almak bir yaklasimdir. Bu yaklasim kurulusa kurulusun oncelikli ihtiyaclaria
dayanan en iyi faydalann potansiyel olarak saglayabilen iyilestirme projelerini
tanimlama ve baglatma imkanin1 saglar. Bu gibi bir yaklasimin kullanimini
kolaylastirmak icin, sorular ve bu standardin belirli alt maddeleri ile ilgili potansiyel
faydalara 6rnekler asagida verilmistir. Bu 6rnekler, kurulus i¢in uygun olan bir listeyi
olusturmak igin bir baslangic noktasi olarak kullanilabilir. Potansiyel faydalara
ornekler asagida verilenler gibidir :

Fayda1l : Yonetme sistemleri ve prosesler (Madde 4.1)
Siirekli olarak performansi iyilestiren bir kurulusu idare etmek ve calistirmak igin
sistematik ve goriiniir bir tarz saglar.

Fayda 2 : Dokiimantasyon (Madde 4.2)
Kalite yonetim sisteminin etkinliginin ve veriminin bilgilerini ve destekleyici delilini
saglar.

Fayda3 :Yonetim sorumlulugu - Genel kilavuz (Madde 5.1)
Ust yonetimin tutarli ve goriiniir katilimini saglar.

Fayda 4 : llgili taraflarm ihtiyaclar ve beklentileri (Madde 5.2)
Etkin ve verimli bir sistem elde etmek icin kalite yonetim sisteminin, dengeli bir
yolda, biitiin ilgili taraflarin ihtiyaglarimi ve beklentilerini dikkate almasini saglar.

Fayda 5 : Kalite politikas1 (Madde 5.3)
Biitiin ilgili taraflarin ihtiyaclarinin anlasilmasini saglar ve kurulusun tiimiinde
goriiniir ve beklenen sonuglara yol acan talimati saglar.

Fayda 6 : Planlama (Madde 5.4)
Kalite politikasim1 Olgiilebilir hedeflere doniistiiriir ve kurulustaki 6nemli alanlar
tizerinde acik odaklanmay1 saglamak icin planlama yapar.

Gecmis tecriibelerden 6grenmeyi gelistirir.

Fayda7 : Sorumluluk, yetki ve iletisim (Madde 5.5)

Kurulug-genisligi, tutarli ve kapsamli yaklasim saglar ve biitiin ilgili taraflar igin
gorevleri, sorumluluklari ve baglantilart aciklar.
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Fayda8 : Yonetimin gozden gecirmesi
Kalite yonetim sisteminin iyilestirilmesinde iist yonetimin katilimini saglar.

Planlarin gerceklesip gergceklesmedigini degerlendirir ve iyilestirme icin uygun
faaliyeti gosterir.

Fayda 9 :Kaynak yonetimi- Genel kilavuz (Madde 6.1)

Insan, altyap, calisma ortamu, bilgi, tedarikgiler ve ortaklar, dogal kaynaklar ve mali
kaynaklar tiiriinden yeterli kaynaklarin bulunabilirligini saglar. Boylece kurulusun
hedefleri basarilabilir.

Fayda 10 : Cahsanlar (Madde 6.2)

Gorevlerin, sorumluluklarin ve hedeflerin daha iyi anlasilmasim saglar ve
performans iyilestirme hedeflerinin basarilmast icin kurulusta biitiin seviyelerde
katilimi artirir.

Taninmayi ve 6diilii tesvik eder.

Faydalar 11, 12, 13 ve 15 : Alt yap1 (Madde 6.3, ¢alisma ortam1 (Madde 6.4) Bilgi
(Madde 6.5)ve Dogal kaynaklar (Madde 6.7) Beseri kaynaklardan bagka kaynaklarin
etkin kullanimin1 saglar.

Hedeflerin ve planlarin basarilabilir olmasimi saglamak i¢in siirlamalarin ve
imkanlarin anlasilmasi durumunu artirir.

Fayda 14 : Tedarikciler ve ortakhiklar (Madde 6.6)
Kargilikli fayda i¢in, tedarikgiler ve diger kuruluslar ile ortak iliskilerini gelistirir.

Fayda 16 : Mali kaynaklar (Madde 6.8)
Maliyet ve fayda arasindaki iligskinin daha iyi anlagilmasini saglar.

Kurulusun hedeflerinin etkin ve verimli olarak basarilmasina yonelik iyilestirmeyi
tesvik eder.

Fayda 17 : Uriin gerceklestirme - Genel kilavuz (Madde 7.1)

Arzulanan sonuclar almak i¢in kurulusun islemlerini olusturur.

Fayda 18 : ilgili taraflar ile ilgili prosesler (Madde 7.2)

Kaynaklarin ve faaliyetlerin prosesler olarak yonetilmesini saglar.

Kurulusta, ilgili biitiin taraflarin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin anlasilmasin saglar.
Fayda 19 : Tasarim ve gelistirme (Madde 7.3)

Miisterilerin ve diger ilgili taraflarin ihtiyaclarina ve beklentilerine etkin ve verimli
olarak cevap vermek icin, tasarim ve gelistirme prosesleri olusturur.
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Fayda 20 : Satin alma (Madde 7.4)
Tedarikgilerin kurulusun kalite politikasi ve hedefleri ile uyumlu olmasini saglar.

Fayda 21 : Uretim ve servis islemleri (Madde 7.5)

Miisterilerin ihtiyaglar1 ve beklentilerini karsilayan iiriinlerin iiretilmesi, hizmetlerin
verilmesi ve destek fonksiyonlarinin saglanmasi ile artirilmis miisteri tatminini
saglar.

Fayda 22 : Olcme ve izleme cihazlarinin kontrolii (Madde 7.6)
Analiz i¢in verilerin dogru olmasini saglar.

Fayda 23 : Olcme, analiz ve iyilestirme - Genel kilavuz (Madde 8.1)
lyilestirme icin verilerin etkin ve verimli Ol¢iimiinii, toplanmasim ve gecerli
kilinmasin1 saglar.

Fayda 24 : (")l(;me ve izleme (Madde 8.2)
Olcme ve prosesler ile iiriinlerin izlenmesi i¢in kontrollii metotlar saglar.

Fayda 25 : Uygunsuzlugun kontrolii (Madde 8.3)
Uriinlerdeki ve proseslerdeki uygunsuzluklarin etkin bir sekilde giderilmesini saglar.

Fayda 26 : Verilerin analizi (Madde 8.4)
Gergekei karar vermeyi saglar.

Fayda 27 : Iyilestirme (Madde 8.5)
Kurulusun etkinligini ve verimini artirir.

Egilimlere dayanan 6nleme ve iyilestirme iizerinde odaklanir.

(Kaynak: TS EN ISO 9004:2000 :47-48)
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EK 2

BiR SISTEM DEGERLENDIRME MODELiI OLARAK ODUL MODELLERI
Malcolm Balgdrige Odiilii

Bu 6diil 1980’11 yillarda Amerika’nin Japon rakiplerine karsi rekabetciligini
kaybetmeye basladigi dénemlerde Japonlarin Deming Odiilii mantigindan hareketle
kalitenin rekabetcilikteki 6nemini vurgulamak, performansi miikemmellestirmenin
sartlarimi belirlemek ve elde edilen fayda ve uygulanan stratejileri paylagsmak
amaciyla 1987 yilinda Malcolm Balgdrige Kalite lyilestirme Anlasmasinin Amerikan
baskan1 Reagan tarafindan imzalanmasi ile verilmeye baslanmistir.

Odiiliin Kriterlerine bakacak olursak ;
1) Liderlik (90 puan)
-miisteri odakl kalite degerlerinin olusturulmasi ve muhafaza edilmesi
-kalite degerlerinin yonetim sistemine entegrasyonu
-kamu sorumlulugunun nasil ele alinacaginin
iist yonetim tarafindan belirlenip iist yonetimin katiliminin saglanmasi
2) Bilgi ve Analiz (75 puan)
-Kalitenin miikemmellesmesi ve rekabetci performansin iyilesmesi i¢in veri ve
bilgi kapsaminin, gecerliliginin, analizinin, yOnetiminin ve kullaniminin
saglanmasi

3) Stratejik Kalite Planlamasi (55 puan)

a) siireclerin b) anahtar kalite sartlarinin tiim is planlamasina nasil entegre
edildiginin c) kisa ve uzun vadeli planlarin ve d) kalite ve performans sartlarinin
tiim is birimlerine nasil niiftiz ettiginin belirlenmesi
4)insan Kaynaklarmn Gelistirilmesi ve Yonetimi (140 puan)
a)Kurulusun kalite ve performans hedeflerine ulasmak icin insan giiciiniin tiim
potansiyelinin nasil gelistirilip realize edildigi ve b) tam katilim ve caligsan ve
kurulusun biiyiimesi icin kalite miikemmeliyetini saglayacak is ortaminin
saglanmasi ve iyilestirilmesi.
5)Siirec Yonetimi (140 puan)

Yiiksek kalite ve kurulus performansi i¢in sistematik siireclerin kullanilmasi.
Tasarim, siire¢ kalitesinin yOnetilmesi, sistematik kalite iyilestirilmesi, kalite
tetkikleri ve tedarikciler icin siire¢ yonetiminin anahtar unsurlarinin belirlenmesi.
6)Kalite ve Faaliyet Sonuclar1 (250 puan)
a)Kalite seviyeleri ve kalite icin iyilestirme egilimleri, operasyonel performans
ve tedarikei kalitesi. b)rakiplere gore mevcut kalite ve performans seviyesi
7)Miisteri Odakhilik ve Miisteri Memnuniyeti (250 puan)

a) Miisteri ile iligkiler b) pazardaki rekabetciligi belirlemek icin anahtar kalite
faktorleri ve miisteri sartlarinin bilinmesi ¢) miisteri memnuniyetinin belirlenmesi
icin metotlar, mevcut egilimler ve tatmin diizeyi d) rakiplere gore bu
gostergelerin durumu.

Kaynak : 1995 Malcolm Baldrige Kalite Odiil Kriterleri.
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Malcolm Baldrige 6diiliiniin mitkkemmellik gostergeleri soyle tanimlanmstir:

KATEGORI MUKEMMELLIK GOSTERGESI
Liderlik Amaglarin olusturulmasi ve ulasilmasinda belirginlik
Diizenli gbzden gegirmelere yonetimin katilmasi
Miisteri ile yakin temas kurmasi
Kalite lideri olmasi
Destegini giiglendirmesi
Kalitenin iyi tanimlandigindan emin olmasi
Kararlar alirken kaliteye iist oncelik vermesi
Bilgi ve Analiz | Sayisal oryantasyon
Birbiriyle baglantil 6lgiitler (i¢ ve dis)
Zamaninda ulasilabilen ve iyi niifiiz etmis bilgiler
Stratejik Is planlamasi ile entegre olmus formal bir planlama
Planlama fonksiyonuna sahip olmasi
Planlama siirecinin kalitenin siirekli iyilesmesine
vurgu yapmast
Planin kalite degerlerine agik¢a baginin kurulmasi
Uzun ve kisa vadeli planlarin olmasi
Plan ile uygulamasinin birbirine agik bir bag ile
baglanmasi
Insan Calisanlarin anlayarak kalite siirecine katilimi1
Kaynaklarinin
Gelistirilmesi ve
Yonetimi

Problem c¢dzmeye ve
yapilmast

takim c¢alismasina vurgu

Siirekli iyilesmeye odaklanmig bir kiiltiir olusturulmasi

Calisanlarm egitim ve ¢apraz egitim almasi

Takimlarin ¢aligmalarinin etkinlik a¢isindan izlenmesi

Siire¢ Gelistirme

Tasarimda kalite

Hizmet zamanina odaklanma

Gorevlerde kalitenin saglanmasi

Diizeltme ve Onlemenin ise entegrasyonu

Tedarik¢ilerle baglanti ve bu baglantinin onlarin
yeterliliklerine etkisi

Is Sonuclart

Iyilesme egiliminin genis temele sahip olmasi:
iriinlerde, hizmette ve i¢ operasyonlarda iyilesme

Liderligi gosterecek sekilde liderlerle kiyaslamanin
sonuglari

Tedarik¢i kalitesinin iyilesmesi

Miisteri
Odaklilik ve
Miisteri
Memnuniyeti

Miisteri ile irtibatin oldugu 6n hatlarda iyilesme

Miisteri ile irtibatin oldugu ©n hatlarda calisanlara
stratejik altyapi destegi

Miisteri sartlarindan ortaya ¢ikan hizmet Standardlar

Miisteri ile irtibatin oldugu ©n hatlarda calisan
personelin egitimi, yerlestirmesi, davraniglar1 ve ahlaki
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Yiiksek miisteri memnuniyeti seviyesi

Proaktif miisteri sistemleri

Tiim dinleme imkanlarini kullanilmasi

Pazar boliimiiniin sartlar

Mevcut miisterilerinde haricinde dl¢iimler

Tablo 29 Malcolm Baldrige 6diiliiniin miikemmellik gostergeleri

Kaynak : NIST egitim malzemesi

Malcolm Baldrige Kalite Odiilii Modelinin dinamik iliskiler semasina bakacak

olursak:

\ 4

Liderlik

Siirec
Kalitesinin
Y onetilmesi

A 4

A

4

A

»
L

Insan
Kaynaklarinin
Gelistirilmesi
ve Yonetimi

Miisteri
Odaklilik ve
Miisteri
Memnuniyeti

Stratejik Kalite
Planlamasi

Kalite ve
Operasyonel
Sonuglar

Bilgi ve Analiz

A

Sekil 35 Malcolm Baldrige Kalite Odiilii Modeli

Kaynak: 1995 Malcolm Baldrige Kalite Odiil Kriterleri.

-Miisteri
Memnuniyeti
-Rakiplere gore
Miisteri
Memnuniyeti
-Miisteriyi
Koruyabilme
-Pazar Pay1 Kazanci

flerlemenin
Olgiitleri

-Uriin ve Hizmet
Kalitesi
-Verimlilik
Tyilestirmeleri
-Atik azaltma ve
yok etme
-Tedarikgi
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Avrupa Kalite Odiilii

Avrupa’da kaliteyi gelistirmek ve firmalan tesvik etmek amaciyla gelistirilen bu
odiiliin modeli EFQM (European Foundation of Quality Management) 6diilii olarak
bilinmektedir. Bu 6diil modeline bakacak olurusak

1) Liderlik

2) Topluma Etki

3) Politikalar ve Stratejiler
4) Insan Yonetimi

5) Siireg

6) Is Sonuglar

7) Kaynaklar

8) Bilgi Sistemleri

9) Finans

10) Kurum ici

11) Teknoloji

12) Miisteri Memnuniyeti

EFQM modelinin sematik gosterimine bakacak olursak.

LIDERLIK

POLITIKA VE - - —
KAYNAKLAR STRATEJILER INSAN YONETIMI

SURECLER

CALISAN MUSTERI TOPLUMA ETKI
MEMNUNIYETI | MEMNUNIYET

IS SONUCLARI

Sekil 36 Avrupa Kalite Odiilii Modeli

(Kaynak:zsg)

289 Rao, Ashok- Carr, Lawrence P.- Dambolena , Ismael- Kopp Robert J., Total Quality Management:
A Cross Functional Perstpective, John Wiley &Sons., New York., 1996
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EK 3

EFQM Modeli ile -“isletmeleri Amaclarina Ulastirmada Is Siirecleri
Tabanh Bir isletme Yonetim Sistemi Teknik Spesifikasyonu”-Modelimin

Karsilastirilmasi
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EK-4

Bu ekte birbiri ile etkilesimli siire¢ler sisteminin bir Ornegini akis
diyagramlar1 bazinda gosterebilmek amaciyla, Transition Support Ltd.-Ingiltere
firmasinin yayinladigr “QMS Conversion: A Process Approach” isimli kitabindan
almti yapilmistir. Bu akis diyagramlar1 herhangi bir kurulus i¢in 6zel olmayan
jenerik tarzda hazirlanmis olup siireclerin birbiri ile etkilesimini bagh diger siirec,
girdi ve ¢iktt boyutunda gostermekte, her bir alt siirecin girdi ve ciktilarinin neler
oldugunu belirtmekte, her bir siirecin baginin ve sonunun nerede oldugunu sematik
olarak gébrmemize imkan saglamaktadir.

Tezin yaziminda pekcok farkli kaynaktan farkli bir model sentezlenmis
olmasina ragmen konunun daha genis bakis agisiyla kavranmasina hizmet ettigi i¢in
bu akis diyagramlarn ornek olarak verilmistir. Asagida belirtilen kitapta tanimlanan
fakat tezime almadigim siire¢ akis diyagramlan ise asagidaki tabloda verilmistir.
Okuyucu ekte verilen akis diyagramlarindan hareketle kendi kurulusunun akis
diyagramlarim1 kurulusuna has olarak ve kurulusun spesifik faaliyetini belirtecek
sekilde olusturabilecek ve “faaliyetin sorumlusu”, “tutulacak kayitlar”, “faaliyeti
kontrol eden dokiiman”, “kabul kriteri” vb. ilaveler ile kendi ihtiyacina uygun bir
dokiimantasyon olusturabilecek veya tasarlanmis bir bilgisayar programi yardimiyla
ve birbiriyle ilintili veri tabanini kullanarak kurulus bilgi sistemini olusturacaktir.

Akis diyagramlarini orijinal haliyle tezime almama izin veren ISO 9000
kursundan hocam ve Transition Support Ltd.-Ingiltere firmasimin sahibi David
Hoyle’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Kaynak: 290

Siirec Diyagramlar1 Teze Alintilanmayan Siireclerin Isimleri

Seviye 2 Seviye 3

B.5- Process Evaluation Process C.5- Product Design Process

B.6- Process Maintenance Process C.6- Service Design Process

B.7- Process Improvement Process C.9- Installation Process

B.8- Resource Planning Process C.10- Physical Resource Acquisition
Process

B.9- Resource Acquisition Process C.11- Physical Resource Maintenance
Process

B.10- Resource Deployment Process | C.12- Physical Resource Disposal
Process

B.11- Resource Maintenance Process | C.15- Human Resource Termination
Process

B.12- Resource Disposal Process

** Hoyle David ve Thompson John , QMS Conversion: A Process ApproachTransition Support Ltd.
2001
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SEVIYE-O AKIS DiYAGRAMI
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SEVIYE -1 AKIS DIYAGRAMLARI
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SEVIYE-2 AKIS DIYAGRAMLARI
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SEVIYE-3 AKIS DIYAGRAMLARI
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EK S

ANKET

Merhaba,

Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde “isletmeleri
amaclarma ulastirmada is siirecleri sistemi olusturulmasi ve gelistirme énerisi”
konulu doktora tez calismasi yiiriitmekteyim. Doktora calismam kapsaminda
jenerik bir isletme yonetim sistemi gelistirdim. Bu anket aracihifiyla ise siirec
tabanh isletme yonetim sisteminin uygulanmasinda firmalarin ne durumda
oldugu ve bu sistemin getirilerinin neler oldugunun tesbiti amaclanmaktadir.

Anket kapsaminda vereceginiz bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.
Anketi yamtlamak icin ayiracagimiz vaktin iillkemiz bilimsel literatiiriine 6nemli
katkilar saglayacagimi unutmaymmz. Gostereceginiz hassasiyetten dolay:
simdiden tesekkiir ederim.

Mehmet Emin ATALAR

Email: mehmetatalar @hotmail.com
meatalar @tse.org.tr

Tel: 0535 3916181
Adres: TSE Uriin Belgelendirme Merkezi Dairesi
Necatibey Cad. No:112 Bakanhklar-Ankara

283



ANKET : .iSLETMELERi AMACLARINA ULASTIRMADA
f‘iSLETME YONETIM SiSTEMi”
Isletmenin Adi:

Anketi Dolduranin Isletmedeki Pozisyonu:

1) Isletmeniz hangi sektorde faaliyetini siirdiirmektedir?

2) lisletmenizde kac kisi calismaktadir?
[Ja)1-10 b) 11-50 [Jc) 51-500 [1d) 501-2000 [Je) 2001 ve iizeri

3) isletmenizin orgiit yapis1 nasildir?
[1a) Fonksiyonel  [b) Siire¢ Tabanli []c)Proje tabanl [1d) Diger

4) isletmenizin orgiit yapisim siire¢ tabanh hale getirmek icin bir calisma
yiiriitiilldii mii?
[]a) Evet []b)Hayir

5) Evet ise bu calismalar sirasinda karsilastiginiz en 6nemli sorun sizce
nedir?

6) Siire¢ tabanh orgiitlenme calismalariizda projenin sorumlu yoneticisi
olarak kim atandi?
[Ja) Genel Miidiir [1b) Genel Miidiir Yardimcist [ ¢) Kalite Miidiirii

8) (is Yonetimi, Uretim, Pazarlama, Finansman gibi fonksiyonlar dahil)
Isletmenizin tamamin kapsayan bir yonetim sistemi uygulamyor mu?
[Ja) Evet (Belirtiniz:.............ccoeveen... ) [1b) Hayir

9) Hayir ise sizce isletmenizi amaclarina diizenli/siirekli olarak ulastiracak

ve isletmenizin tamamini1 kapsayan bir yonetim sistemine ihtiyacimz var m?
[11) Evet [12) Hayir

(Not: Asagidaki sorular i¢in bir siire¢ birden fazla sikka yazilabilir)
(10-13. sorular icin) Ekte belirtilen siirecler esas alindiginda sizce
kurulusunuzun;
10) Miisterileriniz icin en fazla deger yaratan siirecler 6nem sirasiyla
hangileridir?

(Ornek: 1) Pazarlama Siireci 2) Siparigin Yerine Getirilmesi Siireci
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12) Formal bir yonetim sistemi tarafindan kontrol altinda tutulmayan
siirecleri 6nem sirasiyla hangileridir?

14) Sizce yonetim sisteminizin isletmenize rekabetci avantaj saglayan ve
kurulusunuzun amaclarina ulasmasinda en etkili unsuru nedir?

15) is Siirecleriniz isletme stratejilerinizden hareketle mi tasarlandi?
[]a) Evet [1b) Hayir

16) Siire¢ Yonetimi ¢calismalari sonucunda isletmeniz asagidaki
faaliyetlerden hangilerini yerine getirmistir. (Birden ¢ok secenek
isaretleyebilirsiniz)

[] a)ilgili taraflarin (stakeholders) ihtiyaclari belirlendi

[ b)isletme siirecleri tanimlandi

[ ¢) Tiim alt siirecler ve bunlara ait faaliyetler belirlendi.

[ d) Siireg sahipleri belirlendi.

[ e) Siireglerin sirasi ve birbiri ile etkilesimi belirlendi.

[ f) Siireglerin girdileri, ¢iktilari, kaynaklari, miisterileri, tedarikg¢ileri, kisitlari
belirlendi.

] g) Siireglerin 6l¢iim noktalar1 ve performans kriterleri belirlendi.

] h)Siireclerin etkinlik ve verimlilik kriterleri belirlendi

[ 1) Siirecleri iyilestirmek i¢in geri besleme mekanizmasi olusturuldu.

17) Isletmenizin siire¢ tabanh yonetim sistemi calismalarinin nihai hedefi
asagidakilerden hangisidir. (Birden cok secenek isaretleyebilirsiniz)

[]a) Isletmenin Verimliligi

] b) Karin Maksimizasyonu

[J ¢) isletmenin Gelismesi ve Biiyiimesi

1 d) Karlilik

[ e) Calisanlarin Refahinin artirilmasi

18) Siire¢ Yonetimi uygulamalar sayesinde isletmenizde asagidaki
kriterlerden hangilerinde iyilesme olmustur. (Birden ¢ok secenek
isaretleyebilirsiniz)

[] a) Firmanin mali durumunda

] b) Miisteri Memnuniyetinde

] ¢) Maliyetlerde

[] d) Uriin Kalitesinde

[1e) Verimlilikte

1 1) Hizmet ve Teslimat siiresinde

[1g) Yenilik getirmede

[Jh) Isletmenin imajinda
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Ozgecmisim

1972 yilinda Ankara’da dogdum. ilk-orta ve lise Ogrenimimi burada
tamamladim. 1995°de Orta Dogu Teknik Universitesi Metalurji Miihendisligi
boliimiinden mezun oldum. Yiiksek Lisanstmun ODTU Metalurji ve Malzeme
Miihendisligi boliimiinde 1998 yilinda tamamladim. 2005 yilinda ODTU-SLV
Miinih Kaynak Miihendisligi kursunu tamamlayarak Uluslararasi/Avrupa Kaynak
Miihendisi oldum.

1995 yilindan itibaren Tiirk Standardlar1 Enstitiisii’'nde calismaktayim. 1995-
2002 yillan arasinda TSE Bursa Bolge Miidiirliiglinde gorev yaptim. 2003 yilindan
itibaren TSE Ankara Uriin Belgelendirme Dairesi Baskanhginda gorev
yapmaktayim. TSE’de bugiine kadar iiriin belgelendirme, personel belgelendirme,
sistem belgelendirme, kalibrasyon alanlarinda fiilen calisim. Pek ¢ok firmaya ISO
9000 Kalite Yonetim Sistemleri, Kurulus 1gi Kalite Tetkikleri, ISO 9000
Dokiimantasyonu, Kalibrasyon (terazi, basing ve uzunluk) konularinda egitimler
verdim

Prof.Dr. Ismail Efil’in danmismanliginda “Isletmeleri amaclarina ulastirmada
is stirecleri sistemi olusturulmasi ve bir gelistirme Onerisi” konulu teze Temmuz-
2002 itibariyle basladim.

Mehmet Emin ATALAR

Email: meatalar@tse.org.tr

mehmetatalar@hotmail.com
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