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OZET

Kurumlar i¢in miisteri memnuniyetini 6n planda tutmak, kaliteli iiriin
veya hizmeti diisik maliyetlerde ve en verimli sekilde iiretebilmek ana
hedeftir. Bu da giiniimiiz piyasa kosullarinda kurumlarin yonetim anlayis ve
calisma sistemlerini yeniden yapilandirmalari ile miimkiindiir. Is ve yonetim
siirecleri gelistirilmeli ve siirekli iyilesmeye odaklanmak bir felsefe haline

getirilmelidir.

Bu calismanin kapsaminda Kalite YOnetimi, Siire¢ YOnetimi, Siireg

Iyilestirme teknikleri ve bir uygulamaya yer verilecektir.
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ABSTRACT

The primary goal for enterprises is customer satisfaction and production of
qualified products / services with minimum cost in most efficient method. In today’s
commercial marketing environment, it is only possible by rebuilding of the
management strategies and bussiness systems. Bussiness and management processes
should be improved and focusing on continous improvement should be taken as a
philosophy.

In the content of this study, Quality Management, Process Management,

Process Improvement and an application will be explained.

Keywords: Quality Management, Process Management, Process Improvement



1. GIRIS

Giiniimiizde iilkeleraras1 iliskiler yogunlagmakta, siyasi, ekonomik, sosyal
iliskiler gelismekte, yayginlagsmakta, kutuplasmalar ortadan kalmakta, farkl kiiltiirler
ve inanglar biitiinlesmektedir. Globallesme adi verilen bu degisim rekabetci bir
piyasa ortamini dogurmustur. Bu piyasa kosullar1 ise kurumlari, daha iyi olma ve
rekabet ortaminda 6n planda yer alabilmeleri icin iirlin ve hizmet kalitelerini

arttirmaya sevk etmektedir.

Kurumlar en 1iyi ve Kkaliteli iiriinii diisik maliyetlerle {iiretebilme ve
verimliliklerini arttirabilme adina yonetim anlayislarimi revize etme yoluna

gitmektedirler. Bu yonetim anlayisinin ana ilkelert;

. Miisteri ihtiyaclarini tatmin etme, miisteri memnuniyetini 6n planda
tutma

. Siirekli bir iyilestirme mantig1 gelistirme

. Biitiin calisanlarin ilgi ve katilimini saglama

o Is siireclerinde miikemmel bir performans elde edebilme amaciyla gerekli

sistematigin kurulmasini ve iglemesini saglama
seklinde siralanabilir.

Sistem yaklagimi agisindan bakildiginda organizasyonlar, ¢evresinden ¢esitli
kaynaklar1 alan, bu kaynaklar1 isleyerek mal veya hizmet haline getiren ve mal ve
hizmetleri ileride yeniden kaynak saglamak lizere cevresine veren birimler olarak
goriiniir. Kurumlar, iretmis olduklart iriin yada hizmetlerden yararlanan
miisterilerinin ihtiyac ve beklentilerini karsilamak i¢in, sistem mantig1 icerisinde
calisan siireclere gereksinim duyar. Birbirleri ile ilgili siireclerin bir sistem olarak
tanimlanmasi, anlasilmasi ve etkin sekilde yoOnetilmesi, hedeflerin basarilmasinda
kurulusun etkinligine ve verimliligine katki yapar. Bu nedenle siire¢ yonetimi son
yillarda o©zellikle performanslarini artirmak isteyen kuruluglarin ilgilenmeye

basladig1 giincel konulardan birisidir.
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Siire¢ yonetimi, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) nin s Miikemmelligi
Modeli’nde yer alan dokuz kriterden birisidir. Ayrica ISO 9000/2000 Revizyonu da
onemli oOlclide siire¢ modeline dayandirilarak hazirlanmistir. Bu her iki neden,
organizasyonlarin ister istemez siire¢ yonetimi konusuna egilmelerine yol agmustir.
Siire¢ yonetimi kimi kuruluglarda fonksiyonel orgiit yapisina uygun olarak siireglerin
stirekli olarak iyilestirilmesi i¢in, kimi kuruluslarda ise bir yonetim tarzi olarak ele
alinmaktadir. Siire¢ yonetimi; fonksiyonel orgiitlenmeye bagli kalinarak siireclerin
sistematik iyilestirilmesi olarak ele alindiginda “Siireglerin Yonetimi”, bir yonetim

tarzi olarak ele alindiginda ise “Siireclerle Yonetim” olarak adlandirilabilir.(Y1ilmaz

1998)

“Siireclerin Yonetimi”, mevcut fonksiyonel ve hiyerarsik orgiit yapilarina bir
sekilde uygulanabilirken, “Siireclerle Yonetim” basta orgiit yapis1 olmak iizere, pek
cok klasik yonetsel yaklasimin sorgulanmasimi giindeme getirmektedir. Siireclerle
yonetim anlayisinin uygulanabilmesi i¢in kurulusta siire¢ yonetimi anlayisinin var

olmas1 gerekmektedir. (Bozkurt, 2005)

Kalite gurularindan W.Edwards Deming’inde belirttigi gibi "Organizasyondaki
problemleri tespit etmeye calis. Maliyetleri azaltmak, kalite ve verimliligi arttirmak

icin liretim ve hizmet sistemini ve siire¢leri siirekli gelistir."

Bu calismanin kapsaminda Kalite Yonetimi, Siire¢ Yonetimi, Siirec lyilestirme

teknikleri ve bir uygulamaya yer verilecektir.



2. KALITE YONETIMi
2.1. Kalite Kavramm Ve Tarihi Gelisimi

Avrupa Kalite Organizasyonu (EQO)’nun tanimina gore kalite bir mal ya da

hizmetin tiiketicinin isteklerine uygunluk derecesidir.

Baska bir sekilde Kalite tiiketicilerin ya da kullanicilarin ihtiya¢ ve beklentileri
ile, iiretilen iiriin veya hizmetlerin bu ihtiya¢ ve beklentileri karsilayabilme veya

asabilme yetenegidir diye tanimlanabilir.

Insanoglunun “en iyiye ulasma“ hedefine paralel olarak, “daha kaliteli iiriin
kullanma®, “daha kaliteli hizmet gorme* gibi talepleri yiizyillardir devam
edegelmistir. Bu gerceklikten hareketle diinyada “Kalite” kavraminin ortaya ¢ikisinin

oldukca eskilere dayandig1 soylenebilir.

"Bir ingaat ustasinin insa ettigi bir ev, ustanin yetersizligi ve igini geregi gibi
yapmamast nedeniyle yikilarak ev sahibinin Oliimiine yol acarsa, o usta

oldiriilecektir".

Yukaridaki kaliteye iliskin madde M.O. 2150 Hammurabi Yasasinda yer
almaktaydi. Fenikeli muayene gorevlileri, iiriin kalitesinde yinelenen uygunsuzluklari
kusurlu iiriinii yapanin elini keserek onlemeye calisiyorlardi. Muayene gorevlileri
irinleri, yonetimin belirlemis olduklar1 spesifikasyonlara uygunlugu acisindan
kontrol ederek kabul yada ret karar1 veriyorlardi. Amag, tiriinler ile ilgili sikayetlerin
karsilanmas1 ve ticari insafin olusturulmasiydi. M.O. 1450 yilinda ise eski Misir'da
muayene gorevlileri tas bloklarin yiizeylerinin dikligini telden olusturduklar1 bir arag

ile kontrol ediyorlardi. Bu yontemi Orta Amerika'da Aztekler de kullanmustir.

13. yiizy1l boyunca gelisme gosteren Ciraklik ve Esnaf Loncalarinin ustalari
hem egitmen hem de muayene gorevlisi olarak faaliyet gosteriyorlardi. Bu tiir
isletmelerde yonetimle, kaliteyi ve iiretimi etkileyebilecek standartlar olusturmaya

baslamislardi.
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20. yiizyilin baglarinda Henry Ford, Ford Motor Sirketi'nin imalatinda hareketli
montaj hattin1 kullanmaya baslad1 boylelikle diisiik maliyette yiiksek diizeyde teknik
iiriinlerin imali gerceklesti. Imalatin sonunda Kkalitesiz iiriinleri ayirma islemi
giindeme geldi. Uretim sorumlularinin dnceligi iiriin kalitesi degil, iiretim miktariydi.
Bunun sebebi ise iiretim sorumlulari, iiriin taleplerini karsilamadiklarinda islerinden
olabiliyorlardi. Oysa kalitesiz iiretim yaptiklarinda ise sadece tenkit ediliyorlardi.
Bunun iizerine kalitenin zarar gordiigiinii fark eden yoneticiler, “Muayene Eleman

Sefligi” kadrosu olusturmak suretiyle onlem almaya basladilar.

1920 ve 1940 wyillar1 arasinda endiistriyel teknolojinin hizli bir gsekilde
gelismesiyle, boliimler arast koordinasyon bozuklugu ve kusurlu iiretim Oniine
gecebilmek icin amaciyla Bell System and Western Electric sirketi ‘“Muayene

Miihendisligi Boliimiinii” kurarak kalite kontrolii baglatmis oldu.

1924 yilinda bir matematik¢i olan Walter Shewhart, seri iiretim yapan
isletmelerde kalitenin ekonomik olarak kontrol edilebilmesi icin “Istatistiksel Kalite

Kontrol” kavramini giindeme getirdi.

II. Diinya Savasi kalite teknolojisinin gelisimini hizlandirdi. Uriinlerin
kalitesinin iyilestirilmesi gereksinimi kalite kontrol konusundaki caligmalarin ve
bilgi paylasiminin artmasina yol acti. 1946 yilinda Amerikan Kalite Kontrol Dernegi
(American Society for Quality Control) olusturuldu. Uriinlerin performanslar1 da
Olciilmeye baslandi. Fakat II. Diinya Savasinin bitmesiyle kaliteye verilen 6nem
azalmaya basladi. Cogu kurulus, kalite caligmalarinin yalnizca savas icin gerekli
olduguna inandigindan savastan sonra Kkalite caligmalarinin  gerekmedigini

diisiiniiyordu.

II. Diinya Savasi'ndan agir darbe alan Japonya'yi yeniden imar edip, dis
pazarlara acilmak ve diisiikk kaliteli driinlerin iyilestirilmesi icin, Japon Bilim
Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi (Japanese Union of Scientists and Engineers) W.
Edwards Deming'i Japonya'ya davet etti Japon is adamlar1 Deming'in ogrettiklerini
uyguladilar ve Japon kalitesi, verimliligi, rekabet giicli siirekli olarak iyilesti ve

giiclendi.
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Armand V. Feigenbaum 1951 yilinda “Toplam Kalite Kontrol” adli kitabini
yayinladi. Feigenbaum kalite kontrolil isletmenin tasarimindan satis sonrasina kadar
isletmenin her kademesine yaydi. O zamana kadar kalite ile ilgili calismalar hatalar

onlemeye degil, diizeltmeye yonelikti.

1960' 11 yillarda Japonya' da Toplam Kalite Kontrol Diisiincesi ortaya ¢ikti. En
iist yoneticiden en alt ¢alisana kadar, tiim birimlerin kaliteden sorumlu olduklari fikri

giindeme geldi.

1970 ve 1980’li yillarin sonlarina dogru kalite isletme ve hizmet kuruluslarini
tim fonksiyonlarina (finans, satis, personel, bakim, yonetim, imalat, ve hizmet)
girmeye basladi. Yanlizca imalat hattina degil tiim sistem iizerine odaklanildi.
Yonetim, verimliligin azaldigi, yiiksek maliyetlerin, grevlerin ve igsizligin oldugu bir

ortamda yasamini siirdiirebilmek icin kalite iyilestirme calismalarina oncelik verdi.

Giiniimiiz rekabet ortaminda; miisterilerin artan beklentileri, 1iyinin,
milkemmelligin 6tesinde diinya capinda olmanin hedeflenmesi, teknolojinin hizli
gelismesi, kalitesizligin agir maliyeti, artan uluslararasi rekabet gibi unsurlar 6n
plana ¢ikmistir. Bu nedenle, isletmelerin ve kurumlarin basarili olabilmeleri i¢in

toplam kalite yonetimi hayati onem kazanmistir.
Ozetle;

1900’1u yillarinin baslarinda “Muayene” ile yola cikarak 1930’1u yillara dogru
“Kalite Kontrol” seklinde evrimlesen kalite, 1940’1 yillarda savas ekonomisinin
verdigi dinamizmle “Istatistiksel Kontrol”, bir¢ok teknolojik gelismenin yasama
hizla degistirmeye basladigi 1980°li yillara gelindiginde ‘“Kalite Giivence”,
globallesmeye baslayan diinyada 1990’11 yillarin sonlarina dogru “Toplam Kalite

Yonetimi” kavramlariyla evrimini stirdiirmiistiir.
2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite YoOnetimi, giiniimiizde en genel haliyle, bir kurulustaki tiim
faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi ve organizasyondaki tiim c¢alisanlarin aktif
katilimiyla calisanlar, miisteriler ve toplumun memnun edilerek karliliga ulagilmasi

olarak ifade edilmektedir.
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Toplam Kalite Yonetimi'nin toplam kismi; tiim calisanlarin katilimini, yapilan
islerin tiim yoOnlerini, miisterilerin ve {iiretilen iiriin ile hizmetlerin tiimiinii kapsar.
Kalite kismi, miisterinin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarin1 tam ve zamaninda
karsilayip onlara gelecekteki beklentilerini asan iiriin ve hizmetler sunmay1 ifade
eder. Yonetim kismu ise; yonetimin her konuda caligsanlara liderlik yapmasi,
calisganlara ©rnek model olusturmas: ve isletme capinda katilimci yOnetimin
saglanmas1 anlamina gelir. Toplam Kalite YoOnetimi’nin kokleri; insanlarin,
kuruluglarin ve yonetimin ortak, birlestirici bir hedefi oldugu varsayiminda
yatmaktadir. Bu hedef, siirekli gelismeyi bir yasam tarzi haline getirmek, 6zellikle de
organizasyonun bir biitiin olarak performansini gelistirmektir. Bu hedefe ancak,
tepedekilerin diisiiniip ¢alisanlarin bu diisiinceleri uyguladigi, geleneksel ve otoriter
emir komuta hiyerarsilerini kirip her diizeyde diisiinmeyi ve uygulamayi
gerceklestirerek varilabilir. Toplam Kalite Yonetimi, belirli alanlarda uzmanlagmis
ve birbirinden ayr1 organizasyonel ig boliimleme anlayisinin yerine, birbirleriyle
karsilikli iliski halinde olan ve siirekli bilgi geri besleyen, 6grenen organizasyonel

bolimler yaratmistir. (Us, Ahmet Talat Erisim: http://www.ikademi.com/toplam-

kalite-yonetimi/617-ogrenen-bir-tky-organizasyonu-yaratmak.html, 15 Mayis 2008))

2.3.ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistem Standardi

Kalite yonetim sistemi bir organizasyonu kalite bakimindan idare ve kontrol
icin gerekli yonetim sistemine denir. Kurulacak ve siirekli yiiriitiilecek bu sistem ile,
beklentilerin karsilanmasi ve siirekli olarak iyilestirme saglanmasi hedeflenmektedir.
Temelinde iiriin ya da hizmetin gectigi tiim asamalardaki talimatlar, goérev ve
sorumluluk tamimlar1 vb. ile belgelendirmesi, calisanlarin egitilmesi ve Kkalite
konusunda bilin¢lendirilmesi ile kalitenin planlanan diizeyde en az kaynak
kullantmiyla korunmasi yatmaktadir. Kullanicinin gereksinimleri tam ve belirlenen

sekilde karsilanmalidir.

ISO 9000:2000, organizasyonlarin miisteri memnuniyetinin artirilmasina
yonelik olarak kalite yonetim sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi konusunda
rehberlik eden ve ISO (International Organization for Standardization - Uluslararasi
Standartlar Organizasyonu) tarafindan yaymlanmis olan bir standartlar biitiiniidiir.
2000 rakami bu revizyonun 2000 yilinda yapilip, yaymlandigini gosterir versiyon

tarihidir.
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ISO’nun (Uluslararast Standartlar Organizasyonu) tanimina gore ISO

9000:2000 serisi su standartlardan olugsmaktadir.

o ISO 9000:2000 : Kalite Yonetim Sistemleri — Temel Terimler ve Sozliikler

. ISO 9001:2000 : Kalite Yonetim Sistemleri — Sartlar

o ISO 9004:2000 : Kalite Yonetim Sistemleri — Performansimin lyilestirilmesi
I¢in Kilavuz

2.3.1. Kalite Yonetim Prensipleri

ISO 9000:2000 standartlari, organizasyonel performansi gelistirme ve basarili

olma yoniinde sekiz temel kalite yonetim prensibine dayanmaktadir.
a. Miisteri Odakhhk

Kuruluslar miisterilerine bagimhidirlar, bu nedenle onlarin mevcut ve
gelecek ihtiyaclarimi anlamali, sartlarina uymali ve miisteri beklentilerinin

izerine ¢ikmak i¢in ¢alismalidir.
b.  Liderlik

Liderlik sirketin amag, yonetim ve i¢ ¢evresinde birligini olusturur. Bu
nedenle; liderler bir amag tutarliligi olusturmali, kurulusun yoniinii belirlemeli
ve calisanlarin kurulus amaglart icin ¢aba gostermesini saglayacak bir ortam

yaratmalidir.
¢.  Cahsanlarin Katilinm

Bir kurulusun her kademesindeki insanlar bu kurulusun hedeflerini
karsilayabilmesi konusunda etkilidirler. Kurulusun tiim kademelerinde
calisanlar sirketin Oziinii olusturur ve tam katilimlari varolan yeteneklerinin

sirket yararina kullanilmasini saglar.
d. Proses (Siire¢) Yaklasimi

Girdileri alan ve bunlari ¢iktilara doniistiiren her hangi bir faaliyet proses

olarak diisiiniiliir. Bir kurulustaki proseslerin sistematik olarak belirlenmesi ve
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yonetimi ile bu prosesler arasindaki etkilesimler proses yaklasimi olarak

adlandirilir. Proses yaklasimi kuruluslarin verimlilik ve etkinligini arttirir.
e.  Sistem Yaklasim

Sistem yaklasimi proses yaklasimini tamamlar ve kurulusun etkinligini
en list diizeye cikarir. Verilen bir hedefin gerceklestirilmesi icin birbirleri ile
bagimli proseslerden olusan sistemin belirlenmesi, anlagilmasi ve yonetilmesi

gerekmektedir.
f.  Siirekli Iyilestirme

Iyilesme, iiriiniin karakteristigini ve ozelliklerini artirmak veya bunu
tiretmek icin kullanilan prosesin etkinlik ve verimliligini artirmak i¢in yapilan

faaliyetlerdir.

Siirekli iyilestirme giiniimiiz rekabet ortaminda varolabilmenin olmazsa
olmaz sartidir. Kurulus bu nedenle siirekli iyilestirmeyi bir is yapma sekli

haline getirmelidir.
g.  Verilere Dayalhh Karar Alma

Kararlarin verilere dayali olarak alinmasi hata yapma olasiligim1 en aza
indirerek kurulusun etkinligini arttirir. Kurulus bu nedenle i¢giidiilere, hislere
dayali karar alma aligkanliklarinm1 yok etmeli, kararlarin verilere ve gerceklere

dayali olarak alinmasini saglamalidir.

h. Tedarikcilerle Isbirligi

Tedarik¢iden gelen malzemeler miisteriye sunulan iiriinlerin en onemli
parcalarin1 olusturur. Kurulus ile tedarikcisi arasindaki iligkilerin artirilmasi ve

gelistirilmesi gerekmektedir.
2.3.2. ISO 9000 Standartlarinin Sagladig1 Avantajlar

Kurumlar ISO 9000 Standartlarina uygun Kalite Y6netim Sisteminin kurmakla:
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° Uretilen mal veya hizmetin kalitesinde, iiretim ve verimlilik alanlarinda
iyilesme,

. Maliyetlerde, hurda-fire-yeniden isleme oranlarinda ve miisteri sikayetlerinde
azalma,

. Calisanlarda kalite bilincinin yerlesmesi, motivasyon ve katilimin artmast,

. Yonetim fonksiyonlarinda etkinlik ve verimliligi,

o Miisterilerin kuruma giiveninin artmast,

. Bulunulan pazarda imaj ve itibarlarinin artmasi
gibi avantajlar elde edebilirler.

Ayrica giiniimiizde ana sanayi - yan sanayi iliskilerinde, basta kamu ihaleleri
olmak iizere bir ¢cok ihalede ISO 9000 belgesi aranmaktadir. Yurt dis1 pazarlardaki
rekabet ortaminda ISO 9000 Belgesi sahibi olmak ciddi bir avantaj saglamaktadir.

2.3.3. ISO 9000 Standartlarma Uygun Kalite Yonetim Sistemi Kurulumu

Adimlan

Bir kurumda Kalite YoOnetim sistemine yonelik calismalar yapilirken

izlenilmesi gereken calisma adimlari

. YoOnetimin gozden gecirilmesi

. Mevcut kalite yoOnetim sisteminin ve uygulamalarinin denetlenmesi ve
degerlendirilmesi

. Bir is planinin hazirlanmasi

. Yonetim Temsilcisinin atanmast

. Isletmenin Kalite Politikasinin belirlenmesi ve isletme icinde yayimi

. Organizasyon Semasi ve gorev tanimlarinin hazirlanmasi

. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi temel egitiminin verilmesi

. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemi dokiimantasyon egitiminin verilmesi
. Kalite El Kitabinin taslak olarak hazirlanmasi ve yayimlanmasi

. Prosediirlerin hazirlanmasi ve yayimlanmasi

. Talimatlarin hazirlanmasi ve yayimlanmasi

. Kurulus i¢i Kalite Tetkikg¢ilerinin segilmesi ve egitilmesi
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. Kurulus i¢i Kalite Tetkiklerinin gerceklestirilmesi

. Diizeltici ve Onleyici faaliyetler

. Belgelendirme Kurulusunun sec¢imi

o On denetleme, degerlendirme ve diizeltmelerin yapilmasi

. Belgelendirme denetiminin Belgelendirme Kurulusunca gerceklestirilmesi

seklinde siralanabilir.

Bu uygulama plani isletmenin hali hazirda uyguladigi kalite yonetim sistemi ve

caligmalara verdigi emege bagl olarak 6-15 ay siiresinde tamamlanabilir.
2.3.4. 1SO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistemi Standardi’nda Siire¢ Yaklasim

Uluslararas1 Standartlar Organizasyonu (ISO) tarafindan 15 Aralik 2000
tarihinde yayinlanan ISO 9000/2000 Kalite Yonetim Sistem Standardi’nda siirec
yaklasimi1 modeli esas olarak alinmistir. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri: Esaslar

ve Sozliik standardi Madde 2.4’ de siire¢ yaklasimi asagidaki gibi agiklanmaktadir:

“Madde-2.4 : Siire¢ Yaklasimi: Girdileri ¢iktilara doniistiirmek icin
kaynaklar1 kullanan bir faaliyet ya da faaliyetler toplami bir siire¢ olarak kabul
edilebilir. Islevlerini etkili olarak siirdiirmek isteyen kuruluslar, karsilikli olarak
etkilesim icerisindeki siireglerini tanimlamali ve yonetmelidir. Bir siirecin ¢iktisi,
cogunlukla bir sonraki siirecin girdisi olmaktadir. Bir organizasyondaki siireclerin
tanimlanmasi1 ve bu siiregler arasindaki karsilikli etkilesimlerin yonetilmesi “siirec
yonetimi”olarak adlandirilir. Bu standardin amaci, bir organizasyonun yonetilmesi
icin siire¢ yaklagiminin uygulanmasini cesaretlendirmektir. Sekil 2.1‘de ISO 9000
ailesi standartlarinda agiklanan siire¢ esash kalite yonetim sistemi gosterilmektedir.
Cizimde ilgili kesimlerin organizasyona girdi saglanmasi konusunda sahip olduklar
onem vurgulanmaktadir. flgili kesimlerin tatmininin izlenmesi igin, onlarin
gereksinim ve beklentilerinin karsilanmasinin  algilanmasina iligkin  bilginin
degerlendirilmesi gerekir. Sekilde yer alan model, siirecleri detayli olarak

gostermemektedir.”
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Sekil 2.1 Proses Tabanh Kalite Yonetim Sistemi Modeli

ISO 9000/2000 Kalite Yonetim Sistem’nde istenildigi gibi siire¢ yaklagimi
uygulayan bir kurulug yonetimi asagidaki faaliyetleri gerceklestirmelidir. (Yildirim

2000):

o Hedefledigi sonuglara ulagsmak i¢in siireglerini tanimlamalidir.

. Siireclerinin girdileri ile ¢iktilarim1 tanimlamali ve oOlciilebilir duruma
getirmelidir.

. Siireclere iliskin alt siiregleri ve faaliyetleri belirlemelidir.

. Fonksiyon ve siirecler arasi iliskileri ortaya koymali ve Ool¢iilebilir
duruma getirmelidir.

° Siireglere iliskin olast riskleri, akisini, tedarik¢ilerini, miisterilerini ve
diger ilgili kesimlerin siire¢ tizerindeki etkilerini belirlemelidir.

. Siirecin yonetimine iliskin yetki ve sorumluluklari agik, anlasilir ve
dengeli bir sekilde paylastirmalidir.

o Istenilen sonuglara ulagilabilmesi igin siirecin asamalarini, faaliyetlerini,
kontrol noktalart ile yapilacak Ol¢timlerini, siire¢ sahibi ile ekip iiyelerinin

egitim, malzeme, bilgi ve yontem ihtiyaclarin1 saptamalidir.
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. Siireclerin analizini yapmalidir.
. Diizeltici ve Onleyici faaliyetlerin nasil yapilacagini belirlemelidir.
. Siireg iyilestirme firsatlarini arastirmalidir.

. Siire¢ ve iirtin degisikliklerinin nasil kontrol edilecegini saptamalidir.

Siire¢ yaklasiminin uygulanmasi sonucunda kuruluglar agisindan asagidaki

konularda 6nemli yararlar elde edilebilir:

1.  Politika ve Strateji Olusturma: Sonuclara ulasilmasi kolay bir sekilde
kontrol edilebilir, kaynaklarin kullanim verimliligi artar, cevrim siiresi azalir ve
maliyetler azalir.

2. Amacg ve Hedef Olusturma: Siire¢ yeterliklerinin bilinmesi sonucunda
daha gercek¢i amacg ve hedefler belirlenebilir.

3. igletme Yonetimi: Maliyetlerde azalma, hata ve kusur oranlarinda
diisme, varyasyonun kontrol altina alinmasi, ¢evrim siiresinin kisalmasi gibi
sonuglar elde edilebilir.

4. Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Ise uygun personel alimi ve personelin
stirekli egitim ve Ogretim faaliyetleri ile bilgi ve beceri diizeylerin artirilabilir

ve boylece isgiicii daha verimli ve etkili kullanilabilir.

Siire¢ yaklasimina gore, kalite yonetim sistemi ¢ok sayida girdisi ve ¢iktisi olan
tek bir biiyiik siire¢ olarak diisiiniilebilir. Bu biiyiik siire¢ bir ¢ok kiiciik siirecten
olusmustur. Her bir kii¢iik siire¢ kendinden bir dnceki siiregin ¢iktisini girdi olarak

kullanmakta ve bir sonraki siirece girdi saglamaktadir.

Standardin ayrintili bir analizi ISO 9000:2000’in 20 prosesten olustugunu

gostermektedir. Bu prosesler asagida verilmistir.

. Kalite Yonetim Prosesi

o Kaynak Yo6netim Prosesi
. Pazar Arastirmasi Prosesi
e Uriin Tasarimi Prosesi

. Satin Alma Prosesi

e  Uretim Prosesi

o Hizmet Saglama Prosesi
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e  Uriin Koruma Prosesi

. Miisteri Thtiyaclarinin Degerlendirilmesi Prosesi
. Miisteri iletisimi Prosesi

e ¢ lletisim Prosesi

o Dokiiman Kontrol Prosesi

. Kayitlarin Muhafazasi Prosesi

o Planlama Prosesi

o Egitim Prosesi

e ¢ Tetkik Prosesi

. Yonetimin Gozden Gegirmesi Prosesi
e izleme ve Olgiim Prosesi

. Uygunsuzlugun Yonetimi Prosesi

e  Siirekli Iyilestirme Prosesi
Ozetle:

ISO 9000:2000 Kalite Yonetim Sistemi birbiri ile miisteri — tedarikei iligkisi
olan ¢ok sayida prosesten olugsmaktadir. Bu iliskiler basit bir proses listesini giiclii ve
entegre bir sisteme doniistirmektedir. Bu iliskiler olmaksizin bir kalite yOnetim

sisteminden bahsetmek miimkiin degildir.
2.4. EFQM Miikemmellik Modeli
2.4.1. EFQM Miikemmellik Modeline Genel Bakis

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) 1988 yilinda Avrupa’nin 6nde gelen
14 sirketi (Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé,
Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, Volkswagen) tarafindan Avrupa’da “Siirdiiriilebilir
Miikemmelligin itici giicii olma” misyonu ve “Avrupali kuruluslarin miikemmellige
eristikleri bir diinya” vizyonu ile kurulmus, iiyelik sistemine dayanan ve kar amaci

giitmeyen bir kurulustur.

Avrupa Kalite Orgiitii (EOQ), Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi ve Avrupa

Komisyonu’nun destegiyle 1991 yilindan itibaren; Toplam Kalite Yonetimi konulari
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ve yararlar1 hakkinda bilgi diizeyini artirmak, bilin¢lendirmeyi giiclendirmek ve

inanmishig1 yayginlastirmak amaciyla Avrupa Kalite Odiilii verilmeye baslanmustir.

Ulkemizde de KalDer (Kalite Dernegi), TUSIAD ile birlikte 1993 yilindan
itibaren  EFQM Miikemmellik Modeli’ni esas alan Ulusal Kalite Odiilii’nii
vermektedir. Bu 0Odiillerin ortaya konulmasi ile baslayan 0Ozdegerlendirme
caligmalari, Tirk firmalar1 arasinda bir miikemmellik yarisin1 baglatmis, bu yaris
1998’de baslatilan Ulusal Kalite Hareketi ile daha da hizlanmistir. KalDer, 1998
yilinda Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi'na tiye olmus, takip eden yilda ise EFQM’in
Ulusal Isbirligi Ortag olmustur. KalDer ve EFQM, imzalanan Ulusal Isbirligi Ortag
(NPO) sozlesmesi dogrultusunda, misyon ve vizyonunu paylagsmak, Ulusal Kalite
Odiilleri’nin tamtimma ve yoOnetimine katkida bulunmak, ulusal ve bolgesel
aktivitelere odaklanmak konusunda prensip kararlar1 almislardir. Ayrica, anlasma,
0zel sektor ve kamu sektoriine erisimi kolaylastiracak, ortak bilgi ve deneyimlerin

paylasimini ongoren maddeleri de icermektedir.

EFQM Mikemmellik Modeli, kuruluslara miikemmellige giden yolun
neresinde olduklarini gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun
coziimleri tesvik eden pratik bir aractir. EFQM, Avrupa ve disindaki binlerce
kurulugtan gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda modelin
stirekli gelismesi ve giincellenmesi konusunda yogun calismalar yapmaktadir. Bu
yolla modelin dinamik ve giincel yoOnetim anlayisi ile uyum iginde olmasi

saglanmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli siirekli miikemmelligi yakalamanin pek c¢ok
degisik yaklasimi kullanarak da miimkiin olabilecegini kabul eden ve recete
sunmayan bir ¢ercevedir. Bu recete sunmayan ¢ergevenin altyapisimi olusturan bazi
temel kavramlar bulunmaktadir. Miikemmelligi olusturan sekiz temel kavram

asagida siralanmistir.

1. Sonuclara Yonlendirme: Mikemmellik ilgili tiim paydaslarin
gereksinimlerinin dengelenmesine ve karsilanmasina baghdir. Tiim paydaslar
icin deger yaratmak, siirdiiriilebilir uzun vadeli basar1 saglamak, karsilikli yarar
saglayan iliskiler kurmak ve tiim paydaslarla iligkili oncii i¢ gostergeleri de

iceren Ol¢iimler yapmak gibi yararlar vardir.
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2. Miisteri Odakhlik: Uriin ve hizmet Kkalitesini en son noktada
degerlendirecek olan miisteridir. Miisteri bagliligin1 saglamanin, miisteriyi elde
tutmanin ve pazar payt elde etmenin en iyi yolu mevcut ve potansiyel
miisterilerin gereksinimlerine net bir bicimde odaklanabilmektir. Pazar payinin
artmasi, miisteri i¢in nasil deger iiretileceginin agik bir bicimde anlasilmasi,
islem maliyetlerinin en aza indirgenmesi ve uzun vadeli basar1 saglanmasi gibi
yararlar1 vardir.

3. Liderlik ve Amacin Tutarlihigi: Bir kurulusun liderlerinin davranislari
kurulus i¢inde amacin berrakligin1 ve birligini saglar. Hem kurulusun hem de
calisanlarin miikkemmellige erisebilecekleri bir ortam yaratir. Calisanlarin
kararlilik ve etkinliklerinin en iist diizeye ¢ikarilmasi, kurulusun yoniiniin
acikca bilinmesi, pazarda saygin bir konuma sahip olunmasi, tiim faaliyetlerin
yapilandirilmis ve sistematik bir siire¢ i¢cinde bulundurulmasi, kurulus capinda
uyumlu ve yaygin bigcimde yiiriitiilmesini saglamasi gibi yararlar vardir.

4. Siirecler ve Verilerle Yonetim: Kuruluslar, en iyi performanslarini,
birbiri ile iligkili tiim faaliyetler anlasildigi, sistematik bir bicimde yonetildigi,
islemleri planlanan iyilesmeleri ilgilendiren kararlar ve paydaslarin goriislerini
kapsayan giivenilir bilgilere dayanilarak alindig1 zaman gosterirler. Arzu edilen
sonuglara odaklanilmasi, c¢alisanlarin ve kaynaklarin en {ist diizeyde
degerlendirilmesi, sonuclarin tutarliligit ve degiskenliklerinin kontrol altinda
tutulmasi, gercekci hedefler saptama ve stratejik yonlendirmeye iligskin olarak
verilere dayali yonetimin saglanmasi gibi yararlar1 vardir.

5. Calsanlarin Gelistirilmesi ve Katilm: Bir kurulusun calisanlarinin
potansiyelinin tam olarak yasama gecirilebilmesi i¢in paylasilan degerler ile bir
giiven ve yetkilendirme kiiltiirii olmas1 gerekir. Boyle bir ortam herkesin
katiliminm1 kolaylastirir. En st diizeyde katilim, olumlu tavirlar ve yiiksek
moral olusturma, iyi elemanlarin sirkete kazandirilmasi ve elde tutulmasi, bilgi
birikiminin etkin paylasimi, ¢alisanlara 6grenme ve yeni beceriler gelistirme
firsatlarinin saglanmasi gibi yararlar1 vardir.

6.  Siirekli Ogrenme, Yenilikcilik ve iyilestirme: Kurulusun performanst;
bilgi birikimi, siirekli bir 6grenme, yenilik¢ilik ve iyilestirme kiiltiirii icinde
yonetilirse ve paylasilirsa en {ist noktasina c¢ikar. Kurumsal ceviklik,

maliyetlerde azalma, firsatlarin goriilmesi, performansin en iist diizeye
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cikartilmasi, tiim calisanlarin  giinliikk c¢alismalarinda Onlemeye dayali
tyilestirme faaliyetlerine katkida bulunmak gibi yararlar vardir.

7.  Isbirliklerinin Gelistirilmesi: Bir kurulusun en iyi performansini ortaya
koymasi isbirligi yaptig1 kuruluslarla giivene, bilgi birikiminin paylasilmasina
ve biitiinlesmeye dayali, karsilikli yarar saglayan iliskiler kurmasina baghdir.
Tiim taraflar i¢in deger yaratma becerisi, siirekli iliskiler sayesinde rekabet
istiinliigii elde etme ile kaynaklar ve maliyetler konularinda sinerji yaratilmasi
gibi yararlar1 vardir.

8. Toplumsal Sorumluluk: Kurulusun ve calisanlarinin uzun vadeli
cikarlarinin korunmasi etik bir yaklasimin benimsenmesine, genel olarak
toplumun beklentilerinin ve var olan diizenlemelerin asilmasina baglhdir.
Kurulusun saygihiginin artmasi, performansinin yiikselmesi ve degerinin
artmast, toplum bilinci, giivenlik, baskalarina ve kendine giiven duyma gibi

yararlart vardir.
2.4.2. EFQM Miikemmellik Modelinin Yapisi

Performansla  ilgili  tiim  boyutlarda  siirdiiriilebilir ~ miikemmelligi
gerceklestirmek iizere pekcok yaklagimin olabilecegi gercegi iizerine kurulmus olan

model asagidaki ifadeye dayanir:

Performansa, miisterilere, calisanlara ve topluma yansiyan miikemmel
sonuglar, politika ve stratejinin, calisanlarin, kaynaklarin ve siireclerin uygun bir

liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir.

EFQM Miikemmellik Modeli besi “Girdi”, dordii “Sonug¢” olmak {izere toplam
dokuz ana kriter ve otuz iki alt kriter tizerine kurulmustur (Sekil 1.2). Girdi kriterleri
bir organizasyonun yaptig1 faaliyetleri icerirken, sonug kriterleri o organizasyonun
neleri gerceklestirdigini gostermektedir. Liderlik, calisanlar, politika ve strateji,
igbirlikleri ve kaynaklar ile siirecler modelin girdi kriterlerini olustururken,
calisanlarla ilgili sonuglar, miisterilerle ilgili sonuclar, toplumla ilgili sonuclar ve
performans sonuglart ¢ikti kriterlerini olusturmaktadir. Bu siire¢ icerisinde sonuclar

girdilerden kaynaklanir ve tekrar girdilere kaynak olurlar.
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Seklin alt ve iist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisin1 ortaya
koymaktadir. Bu oklar, girdilerdeki iyilesmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki

iyilesmelere yol agan yenilik¢ilik ve 6grenme yaklasimini gostermektedir.

Yenilikg ik ve Odrentme

- -
Gahisaniaria ligili
Calisaniar i Sonuglar i
| |
) ; 3 Miisterilerle ligili Temel
Liderlik [ Peolitfika ve Strateji 7| Suregler = Performans
Sonuglar
| I Banuglan
- Isbirlikleri - o Toplumlaligili
Ve Kaynaklar Sanuglar
3 - o
Girdiler Sonuglr

{Bagany Saglayanlar)

Sekil 2.2 EFQM Miikemmellik Modeli

Yukarida gosterilen Model’deki dokuz kutu, kurulusun miikemmellige erisme
yolunda gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil eder.
Her kriterin ayrintili olarak anlasilmasini saglayan ayri ayr alt kriterleri vardir. Alt
kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmasi gereken cesitli sayida soruyu
ortaya koyar. Son olarak her alt kriterde olasi ilgili alanlarm listesi bulunur.llgili
alanlar listesi zorunlu ya da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici alt

maddelerle aciklanmasina yardimci olur.
2.4.3. RADAR Mantig1 Ve Uygulanmasi

Modelin merkezinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir.Bu mantik

dort boyuttan olusur:

Results - Sonuclar —
Approach - Yaklagim -
Deployment - Yayilim -
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Assessment - Degerlendirme -

Review - Gozden Gegirme -

RADAR mantigini olusturan boyutlar agagida agiklanmistir:

Sonuclar: Sonuclar boyutu kurulusun neler elde ettigini icerir. Mitkemmellige
erismis bir kurulusta sonuglar olumlu egilimleri ve/veya siirekli iyi bir performansin
varligin1 gostermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile
karsilastirlldiginda performans yiiksek olmali ve tiim bu sonuclar yaklagimdan

kaynaklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuclar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.

Yaklasim: Yaklasim, kurulusun ne yapmayi planladigin1 ve bunu yapmaktaki
nedenlerini igerir. Milkkemmellige erismis bir kurulusta yaklagimin saglam temelli
olmast; yani anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis siireclere
sahip, net bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve biitiinlesmis
olmast, bir yandan kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken, diger yandan da

uygun oldugu 6l¢iide diger yaklasimlarla iliskilendirilmis olmasi1 beklenir.

Yayilm: Yayilim bir kurulusun yaklasimimi yasama gecirmek icin neler
yaptigini icerir. Miikemmellige erigsmis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda

sistematik bir bigimde uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve Gozden Gecirme: Bu boyut, bir kurulusun yaklagimini ve
yaklagiminin yayilimim degerlendirmek ve gdzden gecirmek icin neler yaptigini
icerir. Miikkemmelige erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklasimin yayiliminin
diizenli olarak oOl¢iilmesi, O0grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet
sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme ¢alismalarinin belirlenmesi, bu konudaki
onceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin planlanmast ve uygulama amaciyla

kullanilmasi beklenir.

RADAR mantig ile hareket edecek kuruluslarin yapmasi gerekenler ;

. Hedefledigi sonuclar politika ve strateji olusturma siirecinin bir parcasi
olarak ortaya koymak.bu sonuclar kurulusun hem finansal hem de operasyonel

acidan gosterdigi performansi ve paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir.
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. Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara
erisebilmesi i¢in birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamak
ve bu yaklagimlar gelistirmek.

. Yaklasimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak iizere
sistematik bir bigimde yayilimin1 gerceklestirmek.

. Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi i¢in, siirekli 6grenme
faaliyetine dayanarak, uygulanan yaklagimlar1 degerlendirme ve godzden
gecirme. Bu temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme c¢alismalarini

belirlemek, onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

2.4.4. Miikemmellik Modeli Kriterleri

1. Kriter — Liderlik

Tamm :Miikemmel liderler, kalic1 basar1 i¢in gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler ve bunlar1 faaliyetleri ve davraniglar ile yasama gecirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliliimi saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,

kurulusun yoniinii degistirebilirler ve izlenmesi i¢in digerlerini cesaretlendirirler.

Alt Kriterler :Liderlik kriteri kapsaminda asagidaki bes kriter gozoniinde

bulundurulmalidir:

la. Liderler kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini olustururlar ve bir
Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda 6rnek olurlar.

1b. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin yagama
gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda kisisel olarak rol
alirlar.

lc. Liderler miisterilerle, isbirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile iligkileri yiriitiirler.

1d. Liderler, Mikemmellik  kiiltiirlinii, kurulusun c¢alisanlar1 ile
saglamlastirirlar.

le. Liderler kurumsal degisim ihtiyacim1 belirler ve degisime Onciiliik

ederler.
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2. Kriter - Politika Ve Strateji

Tamm :Miikemmel kuruluslar, i¢inde yer aldig1 pazar1 ve sektorii gozoniinde
tutan paydas odakli bir strateji gelistirerek misyon ve vizyonunu hayata gecirirler.
Stratejiyi gerceklestirmek icin politikalar, planlar, amacglar ve siirecler olustururlar ve

uygularlar.

Alt kriterler: Politika ve Strateji kriteri kapsaminda asagidaki dort alt kriter

gbdzoniinde bulundurulmalidir:

la. Politika ve strateji, paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini temel alir.

1b. Politika ve strateji, performans Ol¢limii, arastirma, 6grenme ve dis
faaliyetlerden elde edilen bilgileri temel alir.

lc. Politika ve strateji olusturulur, gézden gecirilir ve giincellestirilir.

1d. Politika ve strateji duyurulur ve kilit siiregler cercevesi yoluyla yayilimi

gerceklestirilir.
3. Kriter - Cahisanlar

Tanmim: Mikemmel kuruluslar, calisanlarin bilgi birikimlerini ve tiim
potansiyellerini bireysel diizeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde yonetir,
gelistirir ve 6zgiirce kullanmalarin1 saglarlar. Tiim calisanlara adil ve esit davranir,
onlarin faaliyetlere katilimim saglar ve onlarn yetkelindirirler. Beceri ve bilgi
birikimlerini kurulusun cikarlari dogrultusunda kullanmalari i¢in calisanlarina dnem
vererek, onlar1 taniyarak ve basarilarin1 takdir ederek, motive eder ve siirekli

katilimlarini saglar.

Alt kriterler : Calisanlar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter gézoniinde

bulundurulmalidir:

3a. Insan kaynaklari planlanir, yonetilir ve iyilestirilir.

3b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri belirlenir, gelistirilir ve
stirdiirtiliir.

3c. Calisanlarin katilimi ve yetkelendirilmesi saglanir.

3d. Calisanlar ile kurulus arasinda diyalog s6z konusudur.
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3e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
4. Kriter - Isbirlikleri ve Kaynaklar

Tanmm : Miikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini ve siireclerinin etkin
bir bi¢cimde isleyisini destekleyecek bi¢cimde dis isbirliklerini, tedarik¢ilerini ve ic
kaynaklarini planlar ve yonetirler. Planlama sirasinda ve isbirliklerini ve kaynaklarini
yonetirken kurulusun, toplumun ve ¢evrenin mevcut durumundaki ve gelecekle ilgili

gereksinimlerini dengelerler.

Alt Kriter : Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter

gbdzoniinde bulundurulmalidir:

4a. Kurulus disi1 igbirlikleri yonetilir.

4b. Finansal kaynaklar yonetilir.

4c. Binalar, donamim ve malzemeler yonetilir.
4d. Teknoloji yonetilir.

4e. Bilgi ve bilgi birikimi yonetilir.

5. Kriter - Siirecler

Tammm : Mikemmel kuruluslar, politika ve stratejilerini destekleyecek,
miisterilerini ve diger paydaslarim tam olarak tatmin edecek ve onlar i¢in katma

degerin artmasini saglayacak bicimde siireclerini tasarlar, yonetir ve iyilestirirler.

Alt kriterler : Siirecler kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter gézoniinde

bulundurulmalidir:

Sa. Siirecler sistematik olarak tasarlanir ve yonetilir.

Sb. Siiregler, miisterileri ve diger paydaslar1 tam olarak tatmin etmek ve onlar
icin giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i
yaklasimlar kullanilarak iyilestirilir.

S5c.  Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve gelistirilir.

5d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve servisi saglanir.

Se. Miisteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.
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6. Kriter - Miisterilerle Tlgili Sonuclar

Tammm : Mikemmel kuruluslar, miisterileri ile ilgili olarak kapsamli

performans ve algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Alt kriterler : Miisterilerle lgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt

kriter goz oniinde bulundurulmalidir:

6a. Algilama Olgiimleri

6b. Performans Gostergeleri
7. Kriter - Calisanlarla flgili Sonuclar

Tamm : Mitkemmel kuruluslar calisanlar ile ilgili olarak kapsamli performans

ve algilama gostergeleri kullanir ve bagsarili sonuglar elde ederler.

Alt kriterler : Calisanlarla Ilgili Sonuclar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt

kriter goz oniinde bulundurulmalidir:

7a. Algilama Olgiimleri

7b. Performans Gostergeleri
8. Kriter - Toplumla ilgili Sonuclar

Tamm : Miikemmel kuruluslar, toplumla ilgili olarak kapsamli performans ve

algilama gostergeleri kullanir ve basarili sonuglar elde ederler.

Alt kriterler : Toplumla Ilgili Sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt

kriter gozoniinde bulundurulmalidir:

8a. Algilama Olgiimleri

8b. Performans Gostergeleri
9. Kriter - Temel Performans Sonuclari

Tamm : Mitkemmel kuruluslar, politika ve stratejilerin temel unsurlar ile ilgili

olarak kapsamli performans gostergeleri kullanir ve basarili sonuclar elde ederler.
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Alt Kkriterler : Temel Performans Sonuclari kriteri kapsaminda asagidaki iki alt

kriter gozoniinde bulundurulmalidir:

Kurulusun amag¢ ve hedeflerine bagh olarak, Temel Performans Ciktilar1 (9a)
kapsaminda verilmis olan bazi Ol¢iimler Temel Performans Gostergeleri (9b)

kapsaminda degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6z konusu olabilir.

9a. Temel Performans Ciktilar:

9b. Temel Performans Gostergeleri

2.4.5. Siirecler Kriterinin EFQM Miikemmellik Modeli’ndeki Yeri

Madde 2.4.4 ‘de de belirtildigi iizere Siire¢ Kriterinin tanimi; “Kurulus,
politika ve stratejisini destekleyecek, miisterilerini ve diger paydaglarin1 tam olarak
tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasinmi saglayacak bicimde siireclerini
tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir” seklindedir. Alt kriterlerde istenilen

sartlar asagida belirtilen konular1 igerebilir.

a. Siirecler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir:

o Politika ve stratejinin yasama gegcirilmesini saglayacak Kkilit siireglerde
dahil olmak iizere kurulusun siireclerinin tasarlanmasi,

. Kullanilacak siire¢ yonetimi sisteminin kurulmasi,

. Stire¢ yonetiminde ISO 9000 gibi kalite sistemlerini, cevre, calisan
saglig1 ve is glivenligi sistemlerini kapsayan standartlarin uygulanmasi,

. Siire¢ Ol¢timlerinin kullanilmasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi,
. Siireglerin etkin bir bicimde yonetilebilmesi i¢in, kurulusun kendi i¢inde
ve isbirligi icinde oldugu kuruluslarla, siiregler arasi konularin c¢odziime

kavusturulmast,

b. Siirecler, miisterileri ve diger paydaslari tam olarak tatmin etmek ve onlar i¢in
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilik¢i yaklasimlar

kullanilarak nasil iyilestirilmektedir:

. Kademeli ve sicramali iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik

olanaklarinin belirlenmesi ve onceliklendirilmesi,
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. Performans  sonuclarinin, algilama  verilerinin ve  &grenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgilerin; 6nceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve
daha iyi caligma yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmast,

. Calisanlarin, miisterilerin ve igbirligi yapilan kuruluslarin yaratict ve
yenilik¢i  yeteneklerinin  kademeli ve sicramali 1iyilestirme firsatlar
dogrultusunda ortaya ¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi,

. Yeni siire¢ tasarimlari, calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya
cikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi,

o Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmasi,

. Yeni ya da degistirilmis siireclerin uygulanmasinda pilot calismalar
yapilmasinin saglanmasi ve uygulamanin denetimi,

o Siire¢ degisiklikleri konusunda ilgili tiim paydaslarin haberdar edilmesi,

o Calisanlarin yeni ya da degistirilmis siirecleri uygulamaya ge¢meden
once bu konuda egitim almalarinin saglanmasi,

. Stire¢ degisikliklerinin uygulanmasi ile Ongoriillen sonuglarin elde

edildiginin dogrulanmasi.

c. Uriin ve hizmetler miisteri gereksinim ve beklentileri temel alnarak nasil

tasarlanmakta ve gelistirmektedir:

. Miisterilerin iiriin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de
gelecekteki gereksinim ve beklentilerini, mevcut iiriin ve hizmetler hakkindaki
algilamalarimi 6grenmek amaciyla pazar arastirmasi, miisteri memnuniyeti
anketleri ve diger geri bildirim araglarindan yararlanilmasi,

. Miisterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda iiriin
ve hizmetlerin zenginlestirilmesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme
caligmalarinin ongoriilmesi ve belirlenmesi,

. Miisterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verecek yeni iiriin ve
hizmetlerin tasarlanmasi ve gelistirilmesi,

o Rekabet giicii olan iirtin ve hizmetleri gelistirmek icin yenilik¢ilik ve
yaraticiliktan yararlanilmasi,

. Isbirligi yapilan kuruluslarla birlikte yeni iiriinler gelistirilmesi.

d. Uriin ve hizmetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadir:
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. Tasarimlara ve gelistirilmelere uygun iiriin ve hizmetlerin iiretilmesi ya

da saglanmasi,

° Uriin ve hizmetlerin mevcut ve olas1 miisterilere duyurulmasi,
° Uriin ve hizmetlerin miisterilere sunulmast,
o Uygun durumlarda iiriin ve hizmetler i¢in servis saglanmasi.

e. Miisteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gelistirilmektedir:

. Miisterilerin kurulugla giincel iletisim gereksinmelerinin belirlenmesi ve
karsilanmasi,

o Sikayetler dahil olmak iizere giincel iletisimden elde edilen geri
bildirimin degerlendirilmesi,

. Miisterilerin gereksinim, beklenti ve oOnceliklerini degerlendirmek ve
gerekli ¢oziimleri gelistirmek amaciyla onleyici davranilmasi,

o Miisterilerin iiriin  hizmet ve diger satis ve servis siireclerinden
memnuniyet derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin servis hizmetlerinin ve
diger miisteri iligkilerinin izlenmesi,

° Miisteri satis ve servis iliskilerinde yaraticithk ve yenilik¢iligin
siirdiiriilmesi,

. Diizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaclar ve
giinliik miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, miisterilerin kurulusla
olan iligkilerinden duyduklart memnuniyet diizeyinin saptanmasi ve arttirtlmasi

amaciyla kullanilmasi.
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3. SUREC YONETIMi
3.1. Siire¢ Nedir?

Siire¢ (Proses) ; “Belirli bir girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi faydal
ciktiya doniistiiren, tanimlanabilen, sinirlart konulabilen, tekrarlanabilen, 6l¢iilebilen,
mutlaka bir sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve birbirine bagli deger yaratan

faaliyet dizinidir.”
Bu tanim asagida belirtilen sekillerde de aciklanabilir.

. Siiregler, en yalin agiklamayla, bir igletmenin miisterileri i¢in “ne yaptigr”dir.

. Bir ya da daha fazla girdinin kurulus ic¢i ve/veya disindaki miisteriler icin
¢Oziim olusturan bir ya da daha cok ¢ikt1 sekline doniistiiriilmesinin saglandigi bir
faaliyet ya da karsilikli iligkileri olan faaliyetler kiimesidir.

. Belirli bir c¢ikt1 (iiriin ya da hizmet) elde etmek i¢in, birbirleriyle etkilesim
icerisinde bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve cevresel unsurlarin
bir toplamidir.

. Siirecler, iic temel faaliyet cesidinin bir bilesimidir: Deger yaratan yani
miisteriler icin 6nem tasiyan faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, boliimsel veya
orgiitsel sinirlar arasinda is akisini saglayan faaliyetler; kontrol faaliyetleri.

o Bir organizasyonel siirec, bas1 ve sonu belli olan is demektir. Bir bagka deyisle,
bir isi yapmak i¢in gerekli alt isler ve detay islerden olusan faaliyetler kiimesidir.

. Siirecler, isletmenin sundugu {riin/hizmetleri yaratan mantiksal isler
toplamudir.

. Bir is siireci, bir veya birkac ¢esit girdinin alinip bunlardan miisteri i¢in deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratildig: faaliyetler toplamidir.

. Siirecler, birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogar. Bir
baska deyisle bir siire¢, bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla,
girdilerin c¢iktilara doniistiigii faaliyetler dizisidir.

. Bir siireg, girdilerin (insan giicii/hizmetler, ekipman, malzemeler, yontemler ve

ortam) c¢iktt (insan giicii/hizmetler, ekipman, malzeme ve yontemler) sekline
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doniistiiriilmesidir. Doniistiirme; zaman, yer ve sekil konularinda deger eklenmesi ya

da yaratilmasini da igerir.

Deger ile ilgili konular asagidaki gibi zaman, yer ve sekil degeri olarak

incelenebilir : (Gitlow vd. 1989) :

. Zaman Degeri: Gereksinim duyulan seylerin zamaninda elde edilmesi;
. Yer Degeri: Gereksinim duyulan seylerin, gereksinim duyulan yerde hazir
olmasi;

. Sekil Degeri: Herhangi bir seyin gereksinim duyuldugu sekilde hazir olmast;

Sekil 3.1°de temel bir siirecin unsurlar1 gosterilmistir.

GIRDILER |——  jpgan giicii/hizmetler, ekipman
malzemeler, yontemler,ortam

»| SUREC — Girdilerin doniistiiriilmesi, deger
(zaman, yer, sekil) eklenmesi ya da
yaratilmasi
A 4
Geri Besleme |« CIKTILAR —— Insan giicii/hizmetler, ekipman

malzemeler, yontemler,ortam

Sekil 3.1 Temel Siire¢
Siireclerin ortak Ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir.

o Tanmimlanabilme 6zelligi : Temel unsurlarinin agiklanabilmesi

o Olciilebilme 6zelligi : Siire¢ performansinin uygun gosterge ve/veya olgiitlerle
izlenebilmesi

o Yinelenme ozelligi : Siire¢ sonunda ortaya ¢ikan ciktinin miisteri ihtiyag ve
beklentilerini siirekli olarak karsilayabilmesi

o Kontrol edilebilme 6zelligi : Siire¢c sorumlularinin siire¢ performansit hakkinda
her zaman i¢in bilgi sahibi olmasi ve gerektiginde diizeltici faaliyetlerin yerine
getirebilmesi

. Katma deger yaratma ozelligi : Siire¢ ciktisinin miisteri tatminini olumlu

etkilemesidir.
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3.2. Siireclerin Siniflandirilmasi

Siirecler kuruluslar icin 6nem diizeylerine gore (6nemli siirecler), basit veya
karmasik olmalarina gore de siniflandirilabilecegi gibi, yapilarina gore ii¢c kategoride

siniflandirilabilir..

1.  Operasyonel Siirecler: Dogrudan kurulusun dis miisterilerinden gelen
taleplerle baslarlar. Dis miisteriye iiriin ya da hizmet sunulmasiyla sonuclanirlar.
Ornegin herhangi bir isletmenin ana siirecleri; pazara sunma, iiriin sunma ve hizmet
sunma siirecleri olabilir

2.  Destek Siirecler: Sirket genelinde kaynaklarin optimum kullanimim
saglamak amaciyla aymi cati altinda toplanmis farkli uzmanlik alanlarindan olusur.
Ornegin; insan kaynaklar1 yonetimi, finansal kaynaklarin yonetimi, bilgi kaynaklari
yonetimi, sabit kaynaklarin yonetimi destek siireclerdir.

3. Yonetim Siirecleri: Tiim siireclerin faaliyetlerini aym1 hedefler
dogrultusunda planlamasin1 saglayan siireclerdir. Ornegin; planlama, izleme ve

raporlama siiregleri yonetim siirecleridir

Amerikan Verimlilik ve Kalite Kurulusu (APQC)’nin siire¢ smiflandirmasi ise

sOyledir:

1.  Operasyonel Siirecler:

. Pazar1 ve Miisterileri Anlama
. Vizyon ve Strateji Gelistirme
e Uriin ve Hizmet Gelistirme

. Pazarlama-Satig

. Uriin/Hizmet Y6netimi

° Faturalama ve Servis

2.  Destek Siirecler:

. Insan Kaynaklarinin Yonetimi
. Bilgi Kaynaklarinin Yo6netimi
. Finansal ve Fiziksel Kaynaklarin Yonetimi

. Cevre Yonetimi
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e Dis lliskilerin Yonetimi

. Iyilestirme ve Degisimin Yonetimi
3.3. Siire¢ Hiyerarsisi

Siire¢  hiyerarsisi, siireclerin kademeli olarak yapilandirilmasidir. Bu
yapilandirmada esas olan siireclerin kapsamlaridir. (Okay 1998) Hiyerarsi, kapsami
en biiylikk olan siirecten baslayarak yapilandirilir. Siire¢ hiyerarsisinde; Temel
Siirecler, Siirecler, Alt Siirecler ve Siire¢ Aktiviteleri olarak dort kademe vardir:

(Sekil 3.2)

Temel Siiregler

v

Siirecler

]

Alt Siirecler

]

Siire¢ Aktiviteleri

]

Sekil 3.2 Siire¢ Hiyerarsisi

1. Temel Siirecler

Sirketin is sonuglar1 ve performansi iizerinde dogrudan etkisi olan ve stratejik
oneme sahip iist diizeydeki siireclerdir. Ornegin; Pazara Sunma Ana Siireci, bir temel
stirectir. Temel siirecler birden fazla boliim boyunca ¢alisan siireclerdir. Bir kurulusta

8 - 12 temel siire¢ olabilir.
2. Siirecler

Temel siirecleri olusturan ve birbirleri ile karsilikli etkilesimde olan siireclerdir.
Pazarlama Ana Siireci; Pazar Arastirma Siireci, Pazarlama Siireci ve Satis Siireciden

olusur.



30

3. Alt Siirecler

Siiregleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren faaliyetlerdir.
Ornegin Satis Siireci; Satis Biitcesinin Hazirlanmas1 Alt Siireci, Siparislerin Alinmas1

Alt Siireci ve Satisin Gergeklestirilmesi Alt Siireclerinden olusur.
4. Siire¢ Aktiviteleri (Odevler)

Ayni fonksiyon i¢inde bir veya birkag¢ kisi tarafindan gerceklestirilen ve alt
siirecleri olusturan faaliyetlerdir. Siparislerin Alinmas1 Alt Siireci; miisteri
isteklerinin gdzden gecirilmesi ile siparislerin bilgisayar sistemine girilmesi siire¢

aktivitelerini igerir.
3.4. Siireclerin Temel Unsurlar:

Siirecin temel elemanlar asagidaki sekilde siralanabilir.

e  Miisteri Gereksinim ve Beklentileri: Siirecin ciktisi olan iiriin ve hizmetlere
iliskin olarak miisteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmis 6zelliklerdir.

¢  Tedarikgiler: Siirecin girdilerinin bir ya da bir kagini temin eden kisi ve/veya
kuruluslardir. Tedarik¢iler organizasyon i¢inden veya disindan olabilirler.

e  Girdiler: Siireci harekete geciren ve siirecin dis ¢cevresinden katilan unsurlardir.
Sermaye, isgiicii, zaman, malzeme, yontem, calisma ortami, makine ve ekipman
siire¢ girdileri olarak sayilabilirler.

e  Siire¢ Sahibi: Siirecin biitiinii konusunda bilgi sahibidir ve siirecin biitiiniinii
yonetir. Siire¢ sonuclarini degerlendirerek bu sonuglardan en ¢ok etkilenen
miisterilerini taniyan, beklentileri takip eden ve siire¢ ¢iktilarindan birinci dereceden
sorumlu olan kisilerdir. Siirecin sorumlulugunu tasir.

e  Siire¢ Sorumlusu: Siirecin ilgili kisimlarimi yiiriiten, temsil eden ve
organizasyonda siire¢ sahibine bagh ¢alisan kisilerdir.

e  Siirec Ekibi: Siire¢ ve/veya siireci olusturan alt siirecler bazinda iyilestirme ve
gelistirme yapan ekiptir.

e  Siirecteki Faaliyetler: Girdilerini ¢iktilara doniistiiren siirec icerisinde yer alan

faaliyetlerdir.
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e  (Ciktilar: Girdilerin siire¢ icinde miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak
sekilde katma deger yaratmasini saglayan doniisiimiin sonucunda ortaya ¢ikan iiriin
ve/veya hizmettir.

e  Miisteriler: Siirecin c¢iktilarin1  kullanan ve/veya onlardan yararlanan
organizasyon icinden veya disindan kisi ve/veya kuruluslardir. Siirecin temel varlik
nedenidir.

e  Siirec Performans Olciitleri: Siirecin, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilama derecesini 6lgmeye yarayan gostergelerdir (kusurlu orani, kusur orant,
artik orani, yeniden isleme siiresi, ¢evrim siiresi, cevap verme hizi, hatasiz teslim

edilen siparis orani, maliyeti vb.) (Okay, 1998:s. 42).

Surecin Mevecut Durumu
ve Performans Olgtleri

Girdiler < Ciktilar

SUREG

TEDARIKCILER MUSTERILER

h 4

by v

Misteri Ihtiyag ve
Beklentileri

Sekil 3.3 Siirecin Temel Unsurlar:

Kaynak: Okay, I, (1998), “Isletmelerde Siire¢ Yonetimine Gegis ve Uygulanma
Sonuglar1”, 7.Ulusal Kalite Kongresi, 11-12 Kasim 1998, Istanbul.

3.5. Siire¢ Yonetiminin Tamim ve Faydalari

Siire¢  yonetimi, siireclerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve
gelistirilmesini garanti altina almak icin yapilan faaliyetler dizisidir. Siire¢ yonetimi
stireglerin tasarimi, siirdiiriilmesi, miisteri ihtiyaglarimin daha iyi karsilanmasi icin

stirekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢evrimdir.(Okay 1998)

Siire¢ yonetimi sirketin is yapis bicimleri fonksiyonel, hiyerarsi yapisina gore
degil, siireclerin akisina gore diizenleyen yeni bir yonetim tarzidir. Siirecler, dikey
olarak orgiitlenen fonksiyonlar dahilinde kalmamakta, yatay olarak fonksiyon

sinirlarim1  asip, fonksiyonlar arast akmasini saglar. Boylelikle katma deger
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olusturmayan adimlar ortadan kalkar. Kaynaklarin daha hizli ve etkin kullanilmasin,
maliyetlerin azalmasin1 ve gelirlerin yiikselmesini saglar. Sirketin etkinligini ve

verimliligini arttirir.

Siire¢ Yonetimi ; Verilere dayalidir, biitiine odaklidir, tek basina bireysel faaliyet ve

tek bir fonksiyon isi degildir.

Siirec iyilestirme; Sirketin siireclerinin bilgi ve i akisi agisindan optimizasyonunu

saglamak, kalite ve verimliligi arttirmak amaciyla;

e Hatalar1 ortadan kaldiracak,

e Gecikmeleri en aza indirecek,

e Anlagilir,

e Kolay uygulanabilir ,

e Miisterinin degisen ihtiyag¢larina uyarlanabilir,

¢ Organizasyona rekabet avantaji saglayacak,

sekilde siireclerin yeniden diizenlenmesi ve siirekli iyilestirilmesidir.

3.6. Siire¢ Yonetimi Uygulama Nedenleri

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

(Okay 1998)

Kuruluslar siirekli olarak gelismeye zorlayan kurulus ici ve dis1 bazi nedenler

vardir.

3.6.1. Kurulus Dis1 Nedenler

Kurulus dis1 nedenler asagidaki gibidir,
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. Globallesme

. Yavas bir sekilde de olsa gelismesini siirdiiren demokratiklesme

o Bilgi teknolojisindeki bas dondiiriicii gelismeler

o Diinya ¢apinda giderek artan rekabet

. Politik ve siyasi gelismeler

. Ekonomik platformdaki degisimler

. Kuruluslarin varlik nedenleri olan miisterilerin beklentilerindeki artis ve
degisimler

° Uretim/hizmet gergeklestirme ve sunma teknoloji ve sistemlerindeki gelismeler

. Yonetim yaklagimlarindaki degisme ve gelismeler

3.6.2. Kurulus Ici Nedenler

Kurulus i¢i nedenler asagidaki gibidir,

. Miisteri istek ve beklentilerine duyarli olamama
. Miisteri beklentilerinin karsilanamamasi

. Miisteri sikayetlerindeki artislar

. Uygun bir planlama yapilamamasi

. Hedef ve politikalardaki degisiklikler

o Performans gostergelerindeki bozulmalar

. Uriin hayat cevriminin (siiresinin) kisa olmasi

. Geleneksel fonksiyonel ve hiyerarsik boliimlemelere dayali hantal ve yavas
isleyen organizasyon yapilari

. Uriin/hizmet kalitesinde ve verimliliginde azalma
. Kalite maliyetlerinde artig

. Calisanlarin artan istek ve beklentileri

. Moral ve motivasyon diizeyinde azalma (Bozkurt, 2005)

3.7. Siire¢ Yonetimi ve Siire¢ Iyilestirme Uygulandiginda

. Ana ve alt siiregler tanimlidir. Herbirinin bir sahibi vardir ve siire¢ sahibi
siirecin biitiinliniin beklendigi sekilde calismasindan ve gerektiginde iyilestirme
calismalar1 baslatilmasindan sorumludur.

. Siirecler, etkili (miisteri beklentisini karsilayan) ve verimli (az maliyetli)’dir.
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. Geleneksel yonetimde gozden kacan boliimlerarast gegis noktalari kontrol
altindadir.

. Siiregler, siire¢ adimlari, sorumluluklar, roller acik¢a tanimlidir. Her ¢aligan
bunlara erigebilir, okuyabilir.

. Calisanlar siirecin biitiiniinii goriirler.

° Her bir ¢alisanin amacinin miisteriye hizmet oldugu gézden kagirilmaz.

o Olgiimleme sistemiyle, hem miisteri memnuniyeti hem de siirec-i¢i performans,
gostergelerle izlenir. Sapmalar oldugunda veya degisim sart oldugunda iyilestirme
calismalar1 baglatilir.

° Iyilestirme calismalar1 ¢alisan katilimini ve takim olmayi saglar. Calisanlarin
fikir ve Onerilerini belirtebiliyor ve hayata gecirebiliyor olmalari, yaraticilik,

motivasyon ve firmaya baglilig artirir.

Giiniimiizde rekabet¢i  olabilmenin  geregi olan farklilasma firsatlarini,
yaraticiliklarina ve fikirlerine deger verilen c¢alisanlarin bulundugu bir firmada

yakalamak olanakli olur.

(Eytiboglu, Filiz Erisim: http://www.filizeyuboglu.com/yazi5.html,20 May1is 2008)

3.8. Siire¢ Dokiimantasyonu

Analitik bir calisma yapilmadan Once siirecler dokiimante edilmeli ve

tanimlanmalidir. Siire¢ dokiimantasyonu asagidaki bilgileri icermelidir.

. Siirecin sahibi , siire¢ iyilestirme ¢alismalarindan kimin sorumlu oldugu,
° Siirecin sinirlari, baslangic ve bitis noktalari,

o Siire¢ akist,

o Siirecin amaci, amaca ulagsmadaki basarim diizeyi,

o Siire¢ Ol¢timlerinin gecerliligi.

3.8.1 Siirecin Sahibi

Her siirecin, simdiki durumundan ve iyilestirilmesinden sorumlu bir sahibi
vardir. Siire¢ sahiplerinin sorumluluklar1 kendi boliimlerinin digina uzaniyorsa, siireg
tyilestirmelerini uygulamak icin gerekli olan kaynaklar1 kullanabilecek yetkilere de

sahip olmalidir.
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Baz1 durumlarda, siire¢ sahibi siirecindeki fonksiyonlarin odak noktasidir.
Bununla birlikte her fonksiyon ilk kademe yoneticileri tarafindan kontrol edilir.
Siire¢ sahibi, siireci olusturan her fonksiyondan bir temsilci isteyecektir. Bu kisiler
alt siireclerin yoneticileri tarafindan gorevlendirilir ve siire¢ sahibine islevsel
uzmanlik hizmeti verir. Onlar aym1 zamanda fonksiyonlardaki degisikliklerin

uygulayicisidir. Siire¢ sahibi, siirecin organizasyondaki “sesi”dir. (Bozkurt 2003)

3.8.2 Siirecin Simirlari

Bir siire¢ icin sinirlar, siire¢ sahipliginin olusturulmasini kolaylastirmak ve
stirecin diger siiregler (miisteri/tedarik¢i) ile olan ara kesitlerini belirlemek icin
olusturulmalidir. Siire¢ ara kesitleri genellikle boslukta kalmalar1 nedeniyle siire¢
sorunlarinin kaynaklaridir. Siire¢ ara kesitlerinden kaynaklanan sorunlar her iki
taraftaki siirec sahipleri ile onemli siire¢ karakteristiklerinin islemsel tanimlarinin

yapilmasi ile en aza indirilebilir. (Bozkurt 2003)

3.8.3 Siire¢ Akis1

Bir akis semasi, siirecin dokiimantasyonu i¢in kullamilan c¢esitli siireg
islemlerinin akisinin grafiksel ozetidir ve Sekil 3.4’de gosterilen temel semboller
kullanilarak hazirlanir (Silver&Silver, 1977). Bu semboller kullanilarak olusturulan

is akislari ile siire¢ dokiimantasyonu standardize edilebilir.
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SEMBOL ACIKLAMASI

Temel Girdi/ Cikti Sembolii

Bir paralel kenarda girdi/cikti ortamini,
islemlerinbi ya da siireglerini temsil eden
genel bir sekil.

Temel Siire¢ Islem Sembolii
Siirecteki bir islemi gosteren genel bir
sembol, dikdortgen.

Karar Sembolii

Sitirecteki karar islem basamaklarin
gosteren bir sembol.

Uygun/uygun  degil, gecer/ge¢cmez,
kabul/ret, evet/hayir gibi kararlarin
verildigi yerlerde kullanilir.

Akis Yonii Sembolii
— Bir siirecteki islem basamaklarinin
yoniinii gosteren dogrudur.

Akis yonii oku sistemin unsurlarini
birbirine baglar.

Baslama/Bitis Sembolii
( > Incelenen siirecin baslama ve bitis

yerlerini gosteren bir semboldiir.

Sekil 3.4. Is Akis Semasi Sembolleri

Omek olusturmasi acisindan Sekil 3.5°de iiretim tasarimi calismasi olarak
adlandirilabilecek bir tasarim kalitesi ¢alismasindaki unsurlar gosterilmistir. Tasarim
evresinde, tasarim miihendisleri {iriin i¢in detayl spesifikasyonlari belirler ve iiriiniin
gercek boyutuna esdeger bir prototip iirlin hazirlar. Daha sonra tasarim
spesififikasyonlara uygunlugu acisindan test edilir ve degerlendirilir. Uriin uygun
degilse, tasarim asamasmna yeniden tasarim yapilmasi amaciyla geri gonderilir.
Uygunsa deneme {iiretimi asamasina gonderilir. Bu asamadan sonra {iiriin yeniden
degerlendirilir ve uygun degilse tasarim asamasina geri gonderilir. Uygunsa, iiretim
tasarimi kabul edilir ve seri iiretime baslanir. Stirecin uygun asamalarinda, sonuglar
tasarimcilara bildirilir. Diger yandan biitiinsel degerlendirmeler ile iiriiniin rakip
iriinlere gore olan durumu ve miisteri beklentilerini karsilayip karsilayamadigi

belirlenir. Bir is akisi olusturuldugunda siire¢ hakkinda yoneticiye, tasarimciya,
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analiste, ya da siireci anlamak, diizeltmek ya da iyilestirmek icin c¢alisan herkese

onemli bilgiler saglayabilir. . (Bozkurt, 2003)

( BASLAMA >
!

Prototip Uriiniin Tasarimi ~ [@==——4

1

Prototipin Imali

Prototipin Uygun degil
degerlendi-

rilmesi

Deneme Uretimi

Uygun degil
Deneme

tiretiminin
degerlendi-
rilimesi

Uretim tasariminin kabulii

y
( BITS >

Sekil 3.5. Tasarim Kalitesi Is Akisi
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Bir siirecin is akis semasi seklinde dokiimante edilmesinin avantajlari:

. Akis Semas: Bir Iletisim Araci Olarak Islev Goriir : Bir is akis semasi
genisletilmis siirecte yar alan miihendislere, yoneticilere, personele, tedarikcilere
diisiincelerin aktarilmasi i¢in oldukg¢a kolay bir yoldur. Karmasik sistemlerin basit bir
sekilde gosterilmesini saglayan bir yontemdir.

. AKkis Semasi Bir Planlama Arac Olarak islev Goriir : Is akisi semalari
siirec tasarimcilarimin en biiyiik yardimcilandir. Is akis semalar ile tasarimcilar
planlama asamasinda yeni ve/veya diizeltilmis siirecler ile ic¢sel etkilesimlerini
kafalarinda kolaylikla canlandirabilir.

. Akis Semas: Sistemin Biitiinsel Olarak Goriilmesini Saglar : Siirecin
onemli unsurlarinin ve basamaklarinin bir is akis1 seklinde gosterilmesi kolaydir. Is
akis semasi ile gereksiz detaylar yok edilir ve sistem hakkinda daha kesin bilgi sahibi
olunur.

. Akis Semas1 Gorevleri Tammmlar : Bir is akis semas1 personelin gorevlerini,
ig istasyonlarini ve sistemin alt-siireglerini gosterir. Ayni zamanda siirecteki personel,
islemler ve lokasyonlar tanimlanir.

. AKkis Semasi ic Tliskileri Gosterir : Is akis semalar, bir siirecin unsurlarinin
birbirleri ile olan iligkilerini gosterir.

° Akis Semasi Mantiksal Dogrulugu Kolaylastirir : Is akis semalarinda
mantik hatalar1 kolaylikla goriilebilir. Tasarimcilar siirecin islemlerini ve unsurlarini
basamaklara ayiracaklari icin planlama daha kolaylasacaktir.

. AKkis Semasi Sorunlarin Coziimiinii Kolaylastirir: Is akis semalari siirecteki
sorunlarin, sistemdeki kusurlarin ve/veya iletisimin Oniindeki engellerin
belirlenmesine yardimci olan mitkemmel tanmi araglaridir.

. AKkis Semasi Bir Sistemi Dokiimante Eder: Bir is akis semasi herkesin
kolaylikla inceleyebilecegi, anlayabilecegi ve/veya sistemi degistirebilecegi bir kayit

sistemi temin eder.

3.8.4. Siirecin Amaclar

Kurulusun amaclarina uygun olarak siirecin amaci agik bir sekilde siire¢ sahibi
tarafindan belirlenmelidir. Siire¢ amaclarinin acik bir sekilde belirtilmesi, siirec
adimlarinda calisan herkesin ayni1 hedefler dogrultusunda c¢alismasina yardimci

olacaktir.
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3.8.5. Siire¢ Olciimleri

Siire¢ sahibinin bir siireci iyilestirme calismalari {iriin/hizmetlerin iglerin siireg

amagclariin dogru bir sekilde tanimlanmalarini da igermelidir.
Veri toplamada kullanilan tanimlar herkes icin ayni anlama gelmelidir.

Siire¢ 6lgme tanimlarinin uygun olmamast durumunda, olusabilecek sorunlari
onlemek amaciyla miisteri ve tedarikcileri arasinda islemsel tanimlar ile ilgili ortak
bir dil olusturulmalidir. Aksi takdirde istatistiksel yontemler kullanigsiz araclar

olacaktir.

Bir islemsel tanim nesneye uygulanacak kriterin belirlenmesi, gerekli test ve
Olctimlerin yapilmasi, nesnenin kritere uygunlugunun kararinin verilmesi ile

olusturulur.
Ozetle;
Siireclerle yonetime gecis adimlart asagidaki sekilde siralanabilir.

. Siireclerin tanimlanmast

. Siire¢ sahiplerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi

. Siire¢ 6gelerinin ( girdi, ¢ikti, miisteri ve tedarikgi ) tespiti
. Siire¢ haritalarinin ¢izilmesi

. Siire¢ Olciit ve gostergelerinin tespiti/ giincellenmesi

. Siireclerin hedeflerinin tespiti/ glincellenmesi

o Kritik siireclerin tespiti

. Siireglerin analizi ve gelistirmesi
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4 SUREC iYILESTIRME
4.1 Siireg Tyilestirme

Siire¢ yonetiminin en Onemli agamalarindan olan siire¢ iyilestirme/gelistirme
alternatif yollar kullanarak siirecin performans diizeyinin artirilmasidir. Siireg
performansi1 tamimli olan siire¢ amaglarina ulasilmasi i¢in kendisine tahsis edilen
kaynaklar1 kullanma diizeyi ile ilgilidir. Yapilan iyilestirme calismalari sonucunda
siirecin performansinin artmasiyla, yeniden isleme ve israf azalacag i¢in siire¢ daha

hizli isleyecek ve cevrim siiresi kisalacaktir.
Siire¢ icerisindeki islem basamaklarini;

° Katma deger yaratan islem basamagi,
. Siirecin isleyisi icin gerekli islem basamagi,

. Katma deger yaratmayan islem basamagi,
olarak ayirmak miimkiindiir.

Katma deger yaratan islem basamaklari, miisteri beklentilerinin

karsilanabilmesi i¢in siirecte yapilmasi gerekli olan islemlerdir.

Siirecin isleyisi i¢in gerekli olan islem basamaklari, politika ve yonetmeliklere
uyulmasi gibi siirecin maliyetini arttiran, ancak miisteri acisindan hi¢ bir sey ifade

etmeyen islem basamaklaridir.

Katma deger yaratmayan islem basamaklar1 ise, miisteri a¢isindan herhangi bir

deger yaratmayan depolama, tasima, yeniden isleme ve onay gibi islemlerdir.

Siire¢ 1yilestirme caligmalarinin temel amaci, ¢evrim siiresini, miimkiin oldugu
Olciide katma deger yaratan islem basamaklarinin  toplam  siiresine

yakinlagtirabilmektir.

Siire¢ iyilestirme calismalarinda siireglerle ilgili gerekli gdzden gecirmelerin

yapilmasi, gerekli iyilestirme ve/veya gelistirmelerin planlanmas1 ve uygulamaya
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gecirilmesi, siireclerin giincelliginin saglanmasi, etkililiginin artirilmasi ve degisen
miisteri ihtiya¢c ve beklentilerinin karsilanabilmesi acisindan biiyiik ©nem

tasimaktadir.

Genellikle sorun c¢ozme yaklasiminda sorunun ana nedeni anlasilmayabilir.
Ana neden ortaya ¢ikartilmadan iyilestirme calismalarinin yapilmasi, beklenenin tam

tersi bir etki yaratabilir.

Siire¢ iyilestirme ekibi siireci etkileyen biitiin faktorleri; siirecte kullanilan
malzemeleri, yontemleri, tezgahlari, ortam kosullarini, yonetsel uygulamalar

caligsanlar1 ve ciktiyr asagidaki unsurlar1 dikkate alarak inceler ve analiz eder:

. Siirecin ¢cevrim siiresi

. Miisteri memnuniyeti orant

. Siirecin maliyeti

. Miisteriye karsilik verme hizi

. Siirecte olusan fire, yeniden isleme miktar1
. Tekrarlanan islerin sayisi

o Dokiiman hatalari

. Tasimada meydana gelen gecikmeler

. Katma deger yaratan siirelerin toplami1

. Karar noktalarinin sayisi

Bunlara ek olarak siirecin etkin olmasini engelleyen nedenler, asagidakiler
dikkate alinarak gerceklestirilecek olan yapisal analiz sonucunda belirlenir (Roberts

1994):

. Unutulmus ya da eksik yonetim kontrolleri

o Eksik kalite gostergeleri

. Eksik basar kriterleri

. Rekabet iistiinliigli saglayacak olan yonetim tercihleri
. Gereksiz bilgi ve/veya dokiiman

. Gereksiz karisiklik

o Celiskili bilgi

o Eksik bilgi
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. Disaridan temin edilebilecek ©Ozellikte olan, ancak fiilen kurulusta yapilan
islemlere ayrilan kaynaklar

° Kapasiteye gore asir1 ya da yetersiz diizeyde yiiklenen isgorenler ve/veya
stirecler

o Gereksiz biirokrasi

. Ceza ve odiiller arasindaki uzlasmazlik

Siireclerde 1iyilestirilebilecek konulara ornek olarak ise; zaman ve malzeme
israfinin  azaltilmasi, darbogazlarin ortadan kaldirilmasi, gereksiz islem
basamaklarinin kaldirilmasi, kesintilerin azaltilmasi, gecikmelerin kaldirilmasi,
yerlesim diizeninin is akisina uygun duruma getirilmesi, basitlestirilebilecek islem
basamaklarinin  belirlenmesi, fire ve hurdanin azaltilmasi, is gilivenliginin

iyilestirilmesi, iiriin ve hizmet kalite diizeyinin artirilmasi, vb. verilebilir.

Standartlastirilmig  siire¢ iyilestirme metodolojisi, c¢alisanlarin  islerini
sorgulamalarim1 saglar. Siire¢ iyilestirme calismalarina istenilen katilim diizeyi
saglandiginda, toplu olarak israfin (para, enerji, zaman, malzeme, isgiicii vb.)
onlenmesine odaklanilmasi miimkiin olacaktir. Boylece c¢ikti daha ucuz, daha hizl,

daha kolay, daha giivenli ve daha kaliteli bir sekilde elde edilecektir.

Siire¢ iyilestirme caligmalarinda ekip calismasi yaklagimi 6nemli bir yere
sahiptir. Ekip iiyelerinin ortak bilgi, deneyim, akil ve cabalarinin kullanilmasi

siireclerin iyilestirilmesini kolaylastiracaktir.
4.2. -Siirec Iyilestirme Calismalarinda Dikkate Ahnacak Konular

Siire¢ iyilestirme ekipleri, iyilestirme calismalar sirasinda asagidaki konulari

dikkate almalidir (Roberts 1994):

. Olanaklar elverdigi olclide ve uygulanabilirligi dikkate alinarak biirokratik
islemler ortamdan kaldirilmalidir. Yonetim; isgorenlerin kendilerinden onay almalari
gereken konularda yetki devri yaparak, onlarin islerini yiirlitme sorumlulugu

almalarimi tegvik etmelidir.
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. Siireclerin belirli isler icin yapilan is tekrarlar1 ortadan kaldirilmalidir. Ornegin;
organizasyondaki her birimin ayr1 ayr1 veri tabani olusturmasi yerine, ortak veri
tabani olusturmasi tercih edilmelidir.

. Iyilestirme calismalar1 sirasinda gereksiz raporlar ve formlar ugulamadan
kaldirilmalidir. Her rapor ve form icin, kim tarafindan ve neden kullanildig1 analiz
edilmelidir.

. Siireclerin diizgiin bir sekilde isleyisini etkileyen engeller tanimlanmali ve
ortadan kaldirilmasi icin gereken 6nlemler alinmalidir.

. Siirecteki katma deger yaratmayan biirokratik islemler ortadan kaldirilmalidir.
Ekip, siirecler iizerinde fazladan bir yiik olusturan isletme politikalarinin gerekliligi
incelemelidir.

. Isgorenlerin beceri diizeyi artirilmalidir. Is gorenlerin daha az gozetim altinda
caligabilecekleri, onemli kararlar1 alabilecekleri ve is yeriyle ilgili daha fazla
sorumluluk alabilmeleri icin bilgi ve beceri diizeylerini artiracak egitim programlari
diizenlenmelidir.

o Siireci iyilestirirken is basitlestirme teknikleri de uygulanmalidir. Katma deger
yaratan islem basamaklarinda is basitlestirme tekniklerinin uygulanmasiyla elde
edilecek iyilestirmeler, ¢cevrim siiresini kisaltacaktir.

. Isgorenlere miisterilerle ve tedarikgilerle dogrudan temas kurarak ilgili
konularda karar verme ve sorunlar1 ¢ozme gibi konularda yetki devri yapilmalidir.

. Sorunlarin ¢6ziilmesi i¢in yontemler standartlastirilmali ve bu dogrultuda
gerekli prosediirler hazirlanmalidir.

. Kullanilan teknolojiye uygun olarak otomasyon ve mekanizasyon c¢alismalari
siirdiiriilmelidir. Otomasyon ya da mekanizasyon, siirecin yapisal akisini destekler
ozellikte olmalidir.

. Tedarik siireglerinin 1iyilestirilmesi i¢in Onemli tedarik¢ilerle isbirlikleri
olusturulmalidir. Satin alma giiciiniin ve girdilerin kalite diizeyinin artirilmasinda
kaldirag etkisi yaratmak i¢in tedarikcilerle karsilikli yarara dayali uzun erimli
iliskiler gelistirilmelidir.

. Diger kuruluslarla ortak sinerji gelistirilmesi amaciyla stratejik isbirlikleri
gelistirilmelidir. Siireclerin cevrim siireleri incelenerek, bazi siireclerin kurulus

disindan temin edilmesine yonelik firsatlar aragtirilmalidir.
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. Kurulusta iiretilmektense, disaridan satin alinabilecek ozellikteki isler igin
siirekli olarak firsatlar aragtirilmalidir. Organizasyonun kurulus amacina uymayan
iriin/hizmetleri liretmek yerine, satin alinmasi tercih edilmelidir ve bu amagla tedarik
kaynaklar: siirekli olarak arastirilmali ve hatta yeni kaynaklarin yaratilmas: tesvik
edilmelidir.

. Kurulus genelinde slire¢ yonetimi anlayisinin uygulanmasi
yayginlastirilmalidir. Bu amagla her siirecin baslangi¢ ve bitis noktalar1 tanimlanmal

ve sorumlular1 belirlenmelidir.
4.3. Siirec Iyilestirme Calismalarmin Baglatilmasi

Stire¢ iyilestirme calismalarinin  baglatilmasinda ilk adim, st diizey
yoneticilerin bu konuya gerekli Onceligi vermeleridir. Bu konunun ©6nem ve
gerekliligi iist yonetim tarafindan tiim teskilata iletilmelidir. Ust ve orta diizey
yoneticiler siirec iyilestirme ara¢ ve tekniklerini kullanabilecegi bir organizasyonel
ortam olusturulmalidir. Liderler ve proje sorumlular1 olusturulacak ekiplerin “tam

aninda” esasina dayali olarak egitilmesinden sorumludur.

Siire¢ iyilestirme caligmalar1 Oncesinde yoneticiler asagidaki konular

netlestirmelidir :

. Iyilestirmek igin hangi siiregler segilebilir?

. Iyilestirme calismalari i¢in hangi kaynaklara ihtiyag vardir?

. Secilen siirecleri iyilestirmek i¢in kimler gorevlendirilmelidir?
. Siirecler nasil iyilestirilebilir?

. Iyilestirme siirecleri nasil uygulamaya konulabilir?

4.4. Siire¢ Iyilestirme Cahsmalarma Geciste Karsilasilan Direncler ve Degisim

Yonetimi

Siire¢ iyilestime calismalart basladiginda calisanlar tarafindan bazi direnclerin
gosterilmesi normal kabul edilmeli ve iistesinden gelinmesi i¢in gerekli onlemlerin
alinmalidir (Weaver 1998). Calisanlarin yeterince bilgilendirilmedigi ve siireg
iyilestirme ¢alismalarinin amacinin tam olarak kendilerine agciklanmadig1 bir ortamda

calisanlar, belirsizlik nedeniyle caligmalara tam olarak katkida bulunmayacaklardir.
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Siire¢ iyilestirme caligmalarina calisanlarin gosterdikleri direnglerin nedenlerine

asagida bazi 6rnekler verilebilir:

. Calisanlar genellikle kati ve statiilkocu bir yapiya sahiptir, yeni bir sey
ogrenmek ve degismek istemezler,

. Calisanlar sadece kendilerini diisiiniir, isbirligine yanasmaz. Kurulusun genel
olarak iyilestirilmesinde diger boliimlerin elemanlar: ile ortaklasa ¢alisma yapmak
istemezler,

. Calisanlar, kendi baglarina diisiinmek ya da inisiyatif kullanmak istemez. Tam
tersi ne yapmalar1 gerektigini kendilerine soylenmesini ister.

. Calisanlar, harcadiklar1 ¢abanin sonucunu gormek icin sabirsizlanir. Herhangi
bir girisimde bulunduklarinda, o isi ne kadar iyi yaptiklarin1 6l¢gmek igin geri

bildirime gereksinim duyarlar.

Siire¢ iyilestirme calismalarina baslanmasi, kurulusta bir degisim programini
baslatildig1 anlamina gelir. Degisim, icerdigi belirsizlikler nedeniyle kolay kabul
edilecek olan bir sey degildir. Degisime kars1 gosterilen diren¢ dogrudan siireg
iyilestirme calismalarinin basarisim1 etkiler. Herhangi bir organizasyonda ekip
calismast ruhu gelismis olsa da, insanlar bazi calismalari kendileri i¢in yapar.
Degisim, bazi insanlar icin 6nemli olan yetki, sorumluluk, is giivencesi, saygi, vb
faktorleri etkilerse, degisime diren¢ gosterilmesi kacinilmazdir. (Roberts 1994)
Yonetim, siire¢ iyilestirme c¢alismalarinin amacini tiim ¢alisanlara agik bir sekilde
anlatmalidir. Yonetim, gecisi kolaylastirmak ve siireci iyilestirme c¢alismalarinin
basarili olma sansim artirmak i¢in, uygun bir degisim yOnetimi stratejisi
gelistirmelidir. YoOnetim, degisimi desteklemeye ve engellemeye calisan giicler
tizerinde 6nemle durmalidir. Kuruluslarda sayis1 az da olsa, de8isim taraftar1 insanlar
vardir. Miimkiin olan yerlerde, yonetim, degisim taraftarlarini, digerlerinin korku ve
endiselerini gidermek amaciyla kullanabilir. Yonetim, siire¢ iyilestirm ¢alismalarina
geciste degisimi yonetmek icin, bireylerin degisim gerekliliginin farkina varmasini
saglamak adina pazar ve rekabet durumu hakkindaki bilgileri tiim personelle
paylasma, degisimin getirecedi yararlar1 anlatma, insanlar1 egitme ve siirec
tyilestirme calismalarina katilanlarin ve basarili olanlarin  6diillendirilecegini

duyurma gibi yollar izleyebilir.



46

4.5. Siirec Iyilestirme Yontemleri Ve Metodolojisi

Felsefe Yonii: Siire¢ iyilestirme calismalar1 yapan isletmeler asagida verilen ortak

calisma felsefesi ya da degerlerine sahiptir.

. Herhangi bir isletmedeki sorunlarin nedenlerinin %80' i yOnetim yada
sistemden kaynaklanmaktadir. Sistemden kaynaklanan sorunlarin nedenlerinin
ortadan kaldirilmasi ile kalitede ve verimlilikte iyilestirmeler elde edilebilir.

. Herhangi bir konuda isi yapan insan o isi en iyi bilendir.

. Insanlar iyilestirme, gelistirme calismalarina katilmak; islerini daha iyi yapmak
ister.

o Bir organizasyonda gorev alan herkes kendini degerli olarak hissetmek ister.

o Organizasyonel sistem ve siirecler tek baslarina degil, birlikte calisilarak daha
1yl bir sekilde iyilestirilebilir. Amag, ekip calismasinin yaratacagi ortak sinerjiden
maksimum diizeyde yararlanabilmektir.

. Sorun ¢6zme siirecinde grafiksel tekniklerin kullanilmasi dogru c¢oziimlere
daha kolay ve daha hizli ulasilmasini saglayacaktir.

° Grafiksel sorun cozme teknikleri degisimlerin nerede oldugunun coziilecek
sorunlarin goreli 6neminin ve degiskenlerin istenilen etkiyi yaratip yaratmadiginin
bilinmesini saglar.

. Temel varsayimlar, her organizasyonda kesfedilmeyi bekleyen degerli

miicevherler oldugu yoniindedir.(Bozkurt, 2003)

Kaizen Felsefesi: Japonca'da Kai: Degisim, Zen : lyi, daha iyi anlamina gelir.
Bu iki sozciigiin birlesmesi ile olugsan Kaizen "Herkesi kapsayan siirekli iyilestirme."
anlamma gelmektedir. Bu kelime ayrica bir felsefe ve yasam bi¢cimi olarak "Her
gecen giiniin bir Onceki giinden daha iyi olmasi i¢in evde, isyerinde ve sosyal
yasamda siirekli caba sarf etmek." anlamina gelmektedir. Siirekli iyilestirme
siirecinin kaynagr Kaizen felsefesidir. Siirekli iyilestirme siirecinin; diisiince ve
davranig olarak calisan herkesin, her durumu tartismaya a¢gmasi ve sonra bunu

tyilestirmenin yollarini aramasidir.
Kaizen felsefesini altinda su birimleri gormemiz miimkiindiir.

. Miisteri yonelimi
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. Toplam kalite kontrolii
. Kalite cemberleri

e Oneri sistemi

o Otomasyon

e [s yerinde disiplin

. Toplam verimli bakim
. Kalite iyilestirmesi

. Tam aninda iiretim

. Sifir hata

o Kiiciik grup faaliyetleri
o lsci yonetim isbirligi

. Verimlilik iyilestirme

. Yeni iiriin gelistirilmesi

Siirekli i1yilestirme (Kaizen), yillar icinde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim
felsefelerini, teorilerini ve araglarini bir araya getirmis tek bir temel kavram altinda
toplamistir. ~ Siirekli  iyilestirmenin temelinde; Ozellikle isciler tarafindan
gerceklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler yatar. Hi¢ bir islem, hi¢ bir akis kiigiik
bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel degildir. Iyilestirme olanaklariin

arastiritlmasi herkesin, 6zellikle de o iste calisanlarin gorevidir.

Kaizen'in (7) prensibi bulunmaktadir.

1.  Problemi kabul edin.

2.  Cok para gerektirmeyen projeleri secin.

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

4.  Tek ol¢ii ekonomik c¢ikar olmamalidir.

5.  Onceligi saptayin. Projeyi kalite, maliyet, dagitim vs. ilkelerine dayal1 olarak
yuritiin.

6. Planla, uygula, kontrol et, 6nlem al (PUKO) cevrimini izleyin

7.  Dogru ¢6ziim araglarini kullanin.

Siirekli iyilestirmeyi saglamada temel yaklasim PUKO dongiisii olarak
tanimlanan Planla, Uygula, Kontrol Et, Onlem Al dongiisiidiir. Bu dongii iyilestirme

icin gerceklestirilen bir dizi faaliyettir. Dongiiniin asamalar1 asagidaki gibidir.
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Planlama: Hedef saptanir. Hedefin nasil ve kimler tarafindan
gerceklestirilecegi belirlenir yani is plan1 yapilir. Veriler toplanir. PUKO déngiisiinde
planlama en kritik evredir. Planlamanin c¢ok iyi hazirlanmig olmasi, 6nlem alma

evresindeki faaliyetlerin en aza indirilmesine yardimci olur.
Uygulama: kesinlesen plan uygulanir.

Kontrol Etme: Sonuca ulagilip ulasilmadig: irdelenir. Sapmalar belirlenir.
Belirlenen performans hedeflerine ne ol¢iide yaklasildiginin belirlenmesi amaciyla
uygulama kontrol edilir. Sonu¢ basarili ise, uygulama standartlastirilir ve boylece

gerceklestirilen iyilestirmeden siirekli olarak yararlanilir.

Onlem Al: Eksik ya da yanlislar belirlenir ve diizeltilir. Hedeflenen ve
gerceklesen performans arasindaki sapmalara neden olan faktorler belirlenir ve

bunlarin giderilmesine yonelik 6nlemler alinir.

Isletmelerin performanslarim artirmalart icin uygulamalari gereken dort felsefe
vardir. Bunlardan biri “siirekli iyilesmeye odaklanmak™ felsefesidir. Digerleri ise;

“aksiyon bazinda yapilanma”, “Once yaraticilik sonra sermaye” ve “tiim personelin

katiliminin saglanmas1” felsefeleridir.

Sekil 4.1 PUKO Déngiisii



Grafiksel Teknikler :
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Sorun Tanimlama

Sorun Tanimlama ve

Sorun Analizi Teknikleri

Teknikleri Analizi Teknikleri
Akis Semalari Pareto Analizi Histogram
Veri Toplama Sebep-Sonug¢ Diyagrami Serpilme Diyagrami

Beyin Firtinasi

Isletim Semalari

Kontrol Semalari

Nominal Grup Teknigi

Tabakalandirma

Siire¢ Yeterliligi

Kuvvet Sahas1 Analizi

Tablo 4.1 Sorun Cozmede Kullanilan Grafiksel Teknikler

Tablo 4.1’de sorun ¢cozmede kullanilan grafiksel tekniklerin bir 6zeti bulunmaktadir.

Sorun ¢dzme siirecinin agsamalar1 ve kullanilan teknikler ise asagidaki siralanabilir:

. Hangi sorunun hangi sirada ele alinacaginin kararlastirilmasi. (Akis Semast,

Veri Toplama, Beyin Firtinasi, Pareto Analizi, Nominal Grup Teknigi)

. Sorunun 6zel olarak ne, nerede, ne zaman oldugunu ve boyutunu agiklayan bir

sonuca ulasilmasi. (Veri Toplama, Pareto Analizi, Isletim Semast, Histogram,

Tabakalandirma)

. Sorunun olas1 biitiin nedenlerinin ortaya ¢ikartilmasi. (Veri Toplama, Beyin

Firtinasi, Neden ve Etki Diyagrami)

. Sorunun temel neden yada nedenleri iizerinde goriis birligine ulasilmasi. (Veri

Toplama, Beyin Firtinasi, Pareto Analizi, Nominal Grup Teknigi, Serpilme

Diyagrami)

. Etkili ve uygulanabilir bir ¢oziim gelistirilmesi ve eylem plani hazirlanmasi.

(Beyin Firtinasi, Ek Cubuk Grafik ve Gosterimler, Kuvvet Sahasi Analizi).

o Coziimiin uygulanmasi

ve gerekli

izleme prosediirleri

ile grafiklerin

hazirlanmasi. (Pareto Analizi, Histogram, Kontrol Semasi, Siire¢ Yeterliligi,

Tabakalandirma)

Siire¢ iyilestirme ekiplerince veri toplama, problem cozme, fikir iiretme,

problem analizi, karar verme, nedenleri 6nceliklendirme gibi ¢alismalarda kullanilan

baz1 tekniklere asagida yer verilmistir.
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4.5.1. Pareto Analizi

Pareto analizi sorunlarin tanimlanmasi ve ¢6ziim i¢in onceliklendirilmeleri
amaclanir. Sorun ¢dzme siirecine baglama yerinin secilmesi, gelismelerin izlenmesi
ya da bir sorunun temel nedeninin tanimlanmasi i¢in biitiin sorunlarin ya da

kosullarin goreli 6neminin gosterilmesi gereksinimi oldugu zaman kullanilir.

Pareto prensibine gore, sonuglarin yiizde 80 i bir sorunun nedenlerinin yiizde
20 sine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Pareto diyagramlar biiyiik kayiplara neden
olan kiiciik sorunlarin belirlenmesine olanak saglar. Pareto analizinde olaylar siklik,
zaman ve Onem sirasina gore grafik iizerinde siralanir. Bu sekilde olusturulan
tablonun en belirgin 6zelligi, siralamayr gostermesidir. Olaylarin siklik sirasina

gore siralanmasi, hangi sorunun daha 6nce ele alinmasi gerektigine yardimci olur.

Pareto diyagraminin olusturulmasinda izlenmesi gereken adimlar1 asagidaki
sekilde 6zetlenebilir:
. Aragstirilacak sorunlara ve veri toplama sekline karar verilmesi,
. Veri toplam formunu gelistirilmesi,
. Veri toplam formunu doldurulmasi ve toplamlarin hesaplanmasi,
. Veri c¢izelgesinin hazirlanmasi,
o Toplanan verilerle elde edilen kategorilerin azalan sirada diyagrama
yerlestirilmesi ve verilerin toplam icindeki yiizdesinin hesaplanmasi,
o Iki dikey bir yatay eksenden olusan cubuk diyagramin ve kiimiilatif egrinin

cizilmesi,

. Diyagramin sol dikey eksenine ol¢iilen olayin, 6l¢iim birimi veya adi
yazilmalidir. Eksen sifirdan baglayarak tiim olusumlarin toplaminin
kaydedilebilecegi esit araliklara boliinmelidir. Sag dikey eksen ise %0’dan
%100’e kadar ol¢geklendirilmelidir.

. Diyagramin yatay ekseni esit araliklarla boliinerek her aralik degisik
kategorileri ifade edecek sekilde tanimlanmalidir.

. En sik tekrarlanan kategori en solda yer alacak sekilde ve azalan seyir ile

saga dogru daha diisiik frekansh kategoriler seklinde siralama yapilmalidir.

. Diyagrama gerekli olan bilgilerin ( baglik, miktar, birim vb. gibi) yazilmasi
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4.5.2. Beyin Firtinasi

Beyin firtinas1 ¢cok sayida fikir iiretilmesi ve insanlarin yaraticiliginin ortaya
cikarilmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Bu teknik calisilacak sorunun belirlenmesi,
bir sorunun olas1 nedenlerinin arastirtlmasi, ¢Oziimlerin ortaya ¢ikarilmasi ve

cOziimlerin uygulama yollarinin bulunmasi gibi amaglar i¢in kullanilir.
Beyin firtinas1 yapma sekilleri ikiye ayrilir

. Yapilandirilmis Beyin Firtinasi: Olusturulan takimdaki herkesin sirasi
geldiginde bir diisiince iiretmesi ya da diger tura kadar pas ge¢mesi esasina
dayanir.

. Yapilandirilmamis Beyin Firtinasi: Grup {iiyeleri basit bir sekilde
konu ile ilgili olarak akillarina geleni sOylerler. Sira baskist bulunmamakla
birlikte cok konusan iiyelerin digerleri iizerinde {iistiinliik kurmalar1 riskini

icermektedir.

Etkili bir beyin firtinas1 yapilandirilmis bir oturumda gerceklestririlir. Gruplar
3-12 kisiden olusturulmalidir. Oturum sirasinda grubun dikkatinin dagilmamasi ve
yaraticiligin - olumsuz etkilenmemesi icin kapilar kapali olmali, telefon
baglanmamali ve grup rahatsiz edilmemelidir. Oturum “U” ya da “cember”
seklinde diizenlenmelidir. Lider, diisiinceleri herkesin gorebilecegi sekilde tercihen

flip-chart lizerine yazmalidur.
Beyin firtinas1 asagidaki basamaklar izlenerek uygulanabilir;

° Tartisilacak konu segilir,

. Grup tiyeleri en cok 10 dakika icerisinde oniindeki not defterine konu ile ilgili
diisiincelerini yazarlar,

. Her takim iiyesi sirayla tek bir fikir soyler, lider herkesin gorebilecegi sekilde
diisiinceleri yazar,

. Uyeler “pas” deme hakkina sahiptir, ancak lider ve diger iiyeler pas gecenleri
cesaretlendirerek katilimlarini saglamalidirlar,

o Fikir ¢ikmayincaya kadar birkag tur doniiliir,

. Beyin firtinas1 uygulamasi sonucunda {iizerinde calisilacak konuya iki tur

oylama yapilarak karar verilir. ilk tur oylamada her kullanici sorun iizerinde
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etkisinin olabilecegini diisiindiigii her konu icin oy verme hakkina sahiptir. Ikinci
turda en ¢ok oy alan 5-7 konu oylanir ancak katilimcilarin bir oy kullanma haklari

bulunur.

4.5.3. Veri Toplama

Veri toplama sorun ¢ozme ve iyilestirme ¢alismalarinda kullanilan en 6nemli
kilavuzlardan biridir. Toplanan veriden elde edilen bilgilere gore gerekli
diizenleyici faaliyetler planlanir. Veri toplama isine baslamadan once amacin acgik
bir sekilde ortaya konmasi gerekir. Veri toplamada kullanilan kontrol tabelalar
verilerin sorun ¢dzme siirecinin daha sonraki asamalarinda kolayca kullanilacak
sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Veri toplamada kullanilan kontrol
tabelalarinin amaca uygun veri toplanmasini kolaylastirmak ve veriyi toplarken
diizenleyerek daha sonra kolaylikla kullanilacak duruma getirmek seklinde iki

temel amaci vardir.

4.5.4. Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi problem seciminde otoriter veya baskin kisilerin
sOziliniin gecmesini engellemek ve grup icerisinde herkese esit hak verilmesini

saglamak i¢in kullanilir.
Nominal grup teknigi asagidaki basamaklar izlenerek uygulanabilir;

. Gruptaki herkes 6nemli gordiigii problemi yazar ya da soyler,

. Problem ifadeleri takimin gorebilecegi bir yere yazilir,

. Ayni1 problemin iki kez yazilip yazilmadig: kontrol edilir,

. Her probleme bir harf verilir,

. Grup iiyelerinden problemleri onem sirasina gore numaralandirmalari istenir,

. En yiiksek degeri alan problem {iizerinde ¢alisilmak i¢in ayrilir,

. Bu problem ¢oziime kavusturulduktan sonra diger problemler énem siralarina

gore ele alinir.

4.5.5. Sebep-Sonu¢ Diyagramlar: (Balik Kil¢igr)

Bir problemi doguran ya da etkileyen sebep ve faktorleri belirlemek amaciyla

olusturulur. Problemlere daha genis bir ¢erceveden bakma olanagi sunar. Problemin
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teshisi ve siire¢ 1iyilestirmeyi kolaylastiir. Grubun problemin icerigine
odaklanmasini saglar. Sebep-sonu¢ diyagrami, problem ve bu problemi olusturan
temel sebepler arasindaki iliskiyi gosterir. Modelde problem ‘“‘sonuc”, problemi
etkileyen faktorler ise “sebep” olarak ele alinir. Sebep ve sonuglarin belirlenmesi

ise beyin firtinasi yontemi ile yapilir.

Sebep - Sonu¢ diyagrami seklen balik iskeletine benzemekte oldugundan
balik kilgigi diyagrami veya ilk gelistiren kisi olan Tokyo Universitesi
profesorlerinden Kaoru Ishikawa’min adiyla Ishikawa diyagrami seklinde de

adlandirilmaktadir.

Siirecteki her adim veya her problem i¢in genel sebeplerden yola ¢ikarak en
ufak detaya inilir ve sebebin ortaya cikarilmas: icin temel bilginin ortaya
konmasina olanak verir. Bu ara¢ yardimiyla problem veya islem i¢inde yer alan her
konunun ele alinmasi miimkiin olup sorunlarin ¢6ziimiine dogrudan ve hizli katki
saglamr. Onemli olan sonuca etki eden sebepleri dogru belirlemek ve

siniflandirmaktir. Bunun i¢inde takimin konu ile ilgili uzmanlardan olusmasi sarttir.
Sebep-Sonug¢ Diyagramlar1 asagidaki basamaklar izlenerek hazirlanabilir;

. Oncelikle problemi gosteren bir ok (ana kilgik) ¢izilir

. Bu kil¢igin iizerinde, problemin olasi ana sebepleri oklarla gosterilir. Bu ana
kilgiga temel kilgiklar olarak 5M (Man- insan, Machine - Makine, Medium - Cevre,
Material - Malzeme, Method - Metot) veya daha uygun olanlar yerlestirilir.

o Beyin firtinas1 veya diger analiz yontemleri kullanilarak bu temel faktorlere
etki eden ikincil, ii¢iinciil, faktorler, parametreler, yani etkili sebepler bulunur ve
uygun yerlere yerlestirilir. Her kil¢gik veya sebep bir¢ok alt kil¢iklara sahip olabilir.
Son yillar itibariyla 5SM, 7M’e dogru bir gelisme gostermekte olup diger 2M de
Management - Yonetim ile Measurability - Olgiilebilirliktir.

. Beyin firtinasina katilan her iiye diisiincesinin hangi temel gruba girdigini
belirtmelidir bir neden bazen baska bir nedenin dali olarak eklenir.

. Bu sekilde her bir bagligin alt1 doldurulur. Daha sonra en énemli nedenleri
tespit etmek i¢in oylama yapilir, en fazla oyu alan nedenler daire i¢ine alinir.
Sorunun ¢oziimiine 6ncelikle buradan baslanir ve kil¢ik yavas yavas kirilir. Probleme

neden olan veya olabilecek tiim nedenler kilcik iizerinde goriilebilir.
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4.5.6. Histogram

Histogram, ol¢iilebilir bir nitelik ile ilgili gozlem degerlerinin dagilimini
gosteren bir cubuk grafigidir. Kullanim amaci; siireglerin  yapisinda olan
degiskenligi anlamak, siireclerin yapisi ve sorunlarin kaynagi hakkinda teoriler

gelistirmek ve bunlar1 sitnamaktir.

Histogram ¢izim yonteminin adimlari asagidaki gibidir:

. Veriler elde edilir, toplam veri sayisi belirlenir ve artan sirada dizilir.

. En kiiciik veri en biiyiik veriden cikarilarak, elde edilen verilerin yayildig:
araligin uzunlugu belirlenir.

° Histogramda kullanilacak siitun sayist belirlenir. Yayilim araligin1 bu sayiya
bolerek her cubugun (sinifin) eni hesaplanir.

° Yatay (x) ekseni iizerine veri siniflar1 yazilir. Frekans Olcegi (sayilar veya
yiizdeler) dikey (y) ekseni iizerine yazilir.

. Her bir sinif icin, o sinifa dahil olan verilerin toplam sayisi veya bu sayinin
toplam veri sayisina yiizdesini dikey uzunluk kabul eden bir ¢ubuk cizilir.

° Her eksen isimlendirilir, histograma isim verilir, verilerin ait oldugu donem

yazilir. Ortalama, varyans, mod, tepe nokta gibi degerler hesaplanir.

Histogramlar sadece reel degerler alabilen veriler i¢in kullanilir ve histogram

cizmek i¢in fazla sayida en az 30-40 veri toplanmalidir.

4.5.7. Tabakalandirma

Tabakalandirma (stratification) tek basina bir analiz metodu olmayip, her
metot icin kullanilabilen genel bir yaklasimdir. Siire¢ kontroliiniin temelinde
degiskenliklerin sebebini bulmak varsa; bu sebeplerin ortaya cikarilmasinda da

toplanan verinin siniflandirilmasi kilit rol oynamaktadir.

Tabakalandirma, verinin degiskenlik kaynaklarina gore gruplara ayrilarak
kaydedilmesi ve islenmesi olarak tarif edilebilir. Siirecte karsilagilan problemlerin
farkli makine, tezgah, personel veya vardiya bilesimlerinden kaynaklanip

kaynaklanmadiginin belirlenmesinde kullanilir.
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4.5.8. Kuvvet Sahas1 Analizi

Bir sorunun ¢6ziimiinii destekleyen ve engelleyen giiclerin ortaya ¢ikartilarak
pozitif etkenlerin giiclendirilmesi negatif etkenlerin yok edilmesi veya
zayiflatilmasi i¢in kullanilan tekniktir. Kuvvet alan analizi performans: artirict ve

performansi kotiiye iten kuvvetleri belirlemeye dayanir.
Kuvvet Sahasi Analizi;

. Iyilestirme firsatlarini belirlemek.

o Diizeltildiginde bir problemin c¢oziimiine olumlu katkisi olabilecek temel
sebepleri belirlemek.

. Yeni bir program veya Onerilen bir iyilestirmenin, gercekten, arzu edilen
yararlar1 saglama olasiligin1 degerlendirmek.

. Engelleyici kuvvetleri yok etmek ve itici kuvvetleri desteklemek icin gercekei

bir uygulama plani olusturmak amaciyla kullanilir.
Kuvvet Sahas1 Analizi’nin uygulama yontemi ise;

o Planlanan iyilestirme acik bir sekilde tanimlanir ve bu bir hedef ciimlesi

seklinde yazilir.
o Biiyiik bir kagidin iistiine, hedefe iliskin performans diizeyini temsil eden diiz
bir ¢izgi ¢izilir:

%0 %100

o Mevcut performans diizeyi, kagidin ortasina cizilen dikey bir ¢izgi ile temsil

edilir

%0 | %100

. Onceden bir analiz yapmadan, performans: etkileyen ilk olarak itici kuvvetler

ve sonra da engelleyici kuvvetler beyin firtinas1 yoluyla belirlenir.

%0 %100

A

itici kuvvetler engelleyici kuvvetler
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. Grup iiyelerinin gercekten giiclendirebileceklerini diisiindiigii iic veya dort itici
kuvvet belirlenir. Ayn1 sekilde, gercekten zayiflatilabilecegi diisiiniilen iic veya dort

engelleyici kuvvet belirlenir.

4.5.9. Serpilme Diyagramm

Serpilme diyagramlari optimum kalite diizeyine ulasabilmek ve siireg
tizerinde kontrolii saglayabilmek icin iki karsilikli degisken arasindaki iliskinin

incelenmesinde kullanilabilir.

Bir kalite karakteristigi ile ona etki eden faktor arasindaki, birbirine bagimli
iki kalite karakteristigi arasindaki, bir kalite karakteristigini etkileyen birbiriyle

iliskili iki faktor arasindaki bagintiy1 (korelasyon) bulmaya yarar.
Bir serpilme diyagrami su adimlara uyularak hazirlanmalidir :

. Bagintis1 incelenecek degiskenler, (x,y) veri ciftleri halinde bir tabloya
kaydedilmelidir. En az 30 deger cifti alinmasi tavsiye edilir.

. Degerlerin alt ve iist sinirlar tespit edilerek diyagram x,y eksenleri olusturulur.
Alisilagelmis uygulamada x ekseni bagimsiz degiskeni (etki eden faktor), y ekseni
bagimh degiskeni (kalite karakteristigi) temsil eder.

. (x,y) veri ciftleri diyagrama noktalar halinde isaretlenir.

Isin en kritik noktas;, elde edilen diyagramin dogru bir bicimde

yorumlanabilmesidir. Bunun i¢inde korelasyon analizinden yararlanilir.

4.5.10. isletim Semalar

Analitik calismalarda siire¢ iizerinde Onlem alinabilmesi i¢in zamana gore
olan egilimin belirlenebilmesi gereklidir. Isletim semalari(sira semalar1) gozlem

zamaninin yatay eksene cizilmesi ile egilim hakkinda bilgi verebilir.

4.5.11. Kontrol Semalari

Kontrol semalar1 siire¢ degiskenlerinin analizi ve anlasilmasi, bu
degiskenlerle ilgili olarak siire¢ yeterliliginin belirlenmesi ve bu degiskenlerin
miisteri gereksinimleri ile siire¢ performansi arasindaki fark {izerindeki etkisinin

izlenmesi i¢in kullanilan istatistiksel araglardir. Kontrol semalar: ile bir siirecin
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istatistiksel olarak kontrol altinda olup olmadigi degerlendirilir. Siire¢ sahipleri
kontrol semalarini kullanarak bir siirecteki varyasyonun kaynaklarini anlamali ve
miisteri gereksinimleri ve siire¢ performansi arasindaki farki en aza indirmek icin
bu kaynaklar1 kontrol altinda tutmalidir. Varyasyonun azaltilmasi siirecin kontrol

altinda olmasina ve iyilestirme 6zelligine sahip olmasina baglidir.

4.5.12. Siirec¢ Yeterligi Analizi ve Alt1 Sigma

Siire¢ yeterligi analizleri ile siirecin kararli durumda olup olmadig1 belirlenir,
ve siirecin kararli olmasini engelleyen kaynaklar arastirilir, nedenler belirlenir ve bu
nedenleri ortadan kaldiracak 6nlemler alinir. Siire¢ yeterligi siirecin uygun olmayan
kaynaklardan temizlendikten sonraki dogal davramisidir. Siire¢ 1yilestirme
caligmalarinin bagariya ulasabilmesi icin Oncelikle siire¢ yeterligi calismalari

tamamlanmalidir.

Stire¢ yeterligi ile siirecin tekdiizeligi anlatilmak istenir. Siirecteki
degiskenlik, ciktinin tekdiizeliginin Olciisiidiir. Bu degiskenlik ani olarak veya
zamanla meydana gelebilir. Siire¢ yeterligi Olciisii olarak genellikle iiriin kalite

karakteristiginin dagilimindaki alti sigma hesaplanir.

Kiiciik harf sigma 6zellikle istatistikte ve istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok
onemli bir Olciit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart sapma istatistiksel
olarak bir dagilma, yayilma, sapma, farklilagsma 6l¢iistidiir. Belirli kosullarda olusan
degerler arasindaki farklilasma ne kadar biiyiikse, standart sapmasi da o kadar
biiylik bir deger olarak hesaplanmis olur. Farkliliklar azaldikca, bunlarin ol¢iisii

olan standart sapma da kiigiiliir.

Yazarlar Alt1 Sigma’y1; bir yonetimsel hedef ( milyonda 3.4 den daha az hata
orani ile miisteri ihtiyaclarini kusursuza yakin karsilama hedefi), istatistiki yontem (
irin ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak icin kullanilan ileri istatistiki yontem)
ve kiiltiire]l degisim siireci (sirketin miisteri memnuniyeti ve karliligini artirarak
rekabet¢i konumunu gii¢lendirmesi i¢in gerekli kiiltiirel degisim siireci) olarak
tanimlamaktadirlar. Daha genis sayilabilecek bagka bir tanim ise “Organizasyonun
temel siireclerini miisteri ihtiyaclarimi karsilayacak sekilde, degerlendirmek ve
tyilestirmek i¢in, simdi ve gelecekte, tiim calisanlarin bilgilerinin ve kantitatif

metodlarin etkin olarak kullanilmasidir.”’seklinde yapilabilir.
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Istatistiksel bir ol¢iim teknigi olan Alt1 Sigma, iiriinlerin, hizmetlerin ve
stireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir. Siirecin “sifir

hatali” konumdan ne kadar saptigin1 gosterir.

Sigma, proses performansi icin bir 6l¢iit olarak kullanilmaktadir. Yapilan isin
tiriine bakilmaksizin, gerceklesen hata miktarn ile ilgilidir. Alti rakami ise
kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Ornegin bir sigma seviyesinde is yapan bir isletme
1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar. Eger isletme iki sigma seviyesinde
calisiyorsa bu onun ortalama 300.000 hata yaptigi anlamindadir. Sirketlerin bir
cogunun 3 ile 4 sigma diizeyinde faaliyet gosterdigi diisiiniiliirse bu da milyonda
66.800 ile 6210 arasinda hataya karsilik gelir % 99 dogrulukla c¢alisan bir
isletmenin 3,8 sigma ile faaliyet gosterdigi soylenebilir. Fakat % 1 lik bir hata bile
pek cok durumda kabul edilemez. Bir siirecin alt1 sigma kalite diizeyinde olmasi
demek, elde edilen iiriin veya hizmette bir milyonda 3,4 adet hataya rastlanmasi

demektir.

Alt1 Sigma stratejisi kuruluslarin hem karliligina hem de pazar payina
olumsuz etki eden problemleri dogru olarak saptayabilme, tanimlayabilme,
onceliklendirebilme ve bu problemleri hizli ve basariyla ¢6zebilme becerisini en iist

diizeye cikarmay1 amaclar.

Alt1 Sigma Sistemi uygulamasinin basarisi, herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi
bilinmesine baglidir. Bu nedenle tiim personele aldiklar1 e§itimin tiiriine gore kusak
tinvanlan (sari- yesil- siyah kusak vb).ve farkli yetki ve sorumluluklar verilir.

Egitimler birbirini izleyen dort agsamada gergeklestirilir.

Sistemin baslangici kabul edilen "Planlama ve Altyap1" asamasinda, iist
yonetimle birlikte sirketin is hedeflerine uygun Alti Sigma stratejisi ve uygulama
plani olusturulur. Yonetici egitimleri, karsilikli goriismeler sayesinde hem iist hem
de orta yonetim Alt1 Sigma kavramlari, rolleri, programin biitiinii hakkinda ayrintili

olarak bilgilendirilir. Alt1 Sigma Liderlik ekibi olusturulur.

"Uygulama ve Yayilim" adi verilen ikinci asamada yonetimle birlikte Alti
Sigma stratejisine uygun iyilestirmeye acik alanlar belirlenir. Projeler sonucunda

elde edilen stratejik ve finansal kazanclar raporlanir. Bu sayede Alti Sigma
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programinin kazanclarinin tiim calisanlar tarafindan goriilmesi ve taninmasi

saglanir.

Uciincii  asama "Siirdirme ve Yayilim", Alt Sigma metodolojisinin

yayilimin hizlandirmay: ve giinliik yasama entegre etmeyi amaclar.

"Kurumsal Davranig Bi¢imi" adi verilen dordiincii asamada ise, mevcut
problemlerin siiratle c¢oziilmesine yonelik, Alti Sigma metodolojisinin ve
araglariin giinliik faaliyetlere tiimiiyle entegrasyonu tamamlanir. Bu asamada,
mevcut problemlerin ¢6ziilmesi konusunda elde edilmis kurumsal davranig
biciminin Otesine gecilmesi amaclanir. Yeni iiriinlerin veya siireclerin problemsiz
olarak tasarimi ve devreye alinmasini miimkiin kilacak sistemler olusturularak
uygulanmasi, siirekliliginin saglanmasi ve bu sayede veriye ve verinin uygun
araclarla analizine dayali karar verme aligkanliginin kurulusta tiimiiyle

yerlestirilmesi saglanmaya calisilir.

Programi uygulamaya karar veren kuruluslarin ilk yapmasi gereken is, iist
yonetim tarafindan Alti Sigma vizyonunun ve felsefesinin agik olarak ortaya
konulmasi, bunlarin diger yonetim kademeleriyle paylasilmasi ve tartisilmasidir.
Alt1 Sigma hakkinda hem iist yonetimin hem de diger kademelerin kullanabilecegi
ortak bir dil olusturulmasi son derece énemlidir. Kurulusun Alti1 Sigma vizyonu,

tiim yonetim kademelerinin katilimiyla paylasilmali ve tartisiimalidir.

Toplam kalite yonetimi mitkemmelligi, yani "sifir hata" diizeyinde bir ideali
hedefleyen bir yoOnetim felsefesi, bu hedefin ulasilamazligi, toplam kalite

yonetiminin siirekli gelismeyi saglayan sonsuz bir yolculuk olmasinin nedenidir.

Isletmelerde sigma sayisinin biraz gercekci olarak secebilmek icin &nce su

sorularin yanitlanmasi gerekmektedir:

o Kullandigimiz teknoloji ne kadar sapmayla calismaya uygun?

. Uymak zorunda oldugumuz ulusal ya da uluslararasi standartlara gére zorunlu
toleranslar ne kadar?

o Kullandigimiz girdiler ne dl¢iide sapmasiz olabilecek ?

. Uyguladigimiz yontemler ne kadar sapabilir?
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. Calisanlarin bilgi, deneyim, beceri, motivasyon diizeyi bu secime ne kadar
uygun?
. Yonetim  sistemimiz ~ katilimciligi, bireysel gelismeyi ne  Olgiide

saglayabilmektedir?

Sirketler ancak bu sorulara, kendi gerceklerine uygun olarak verecekleri
yanitlar sonucunda standart sapmalarinin (sigma) ne kadar biiyiik olabilecegini,
dolayisiyla belirleyebilirler. Kusurlu oranin1 milyonda 3.4 diizeyine diisiirmenin
sthirli formiili Altt  Sigma degil, isletme kosullarinin, Al Sigma’y:
uygulayabilecek bir standart sapma diizeyine gelebilmis olmasidir.  Standart
sapmast (sigma) yeterli diizeyde kiiciik olmayan isletmelerde Alt1 Sigma
yaklagiminin anlamli olarak uygulanamayacagi aciktir. Altt Sigma uygulanabilecek
isletme kosullarimi olusturmanin, giivenilirligi kanitlanmis yolu Toplam Kalite

Y oOnetimidir.

Ozetle; alt1 sigma yaklagimi, toplam kalite yonetimini destekleyici ve ileri
seviyede uygulanmasina yardimci olacak bir aractir. Istatistiksel bir ol¢iim teknigi
olan alt1 sigma, iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda
sayisal bir gostergedir. Siirecin sifir hatali konumdan ne kadar saptigin1 gosterir.
Temel amac siirecteki degisimlerin kaynagim izleyip, ortadan kaldirarak kalite
seviyesini alti sigma diizeyine c¢ikarmaktir. Alti Sigma tekniklerinin tiim
fonksiyonlara uygulanmasinin sonuglari, yiiksek kalite diizeyi, ¢evrim zamaninin
ve maliyetlerin diismesi dolayis1 ile karliligin ve rekabet avantajinin artmasi
seklinde ortaya cikar. Altt Sigma'nin, uzun soluklu, sabirla ve Ozveriyle

siirdiiriilmesi gereken bir siire¢ oldugu da unutmamalidir. (Filiz, 2005)

4.5.13. Diger Siirec Iyilestirme Yontemleri

Siire¢ Iyilestirme konusunda cesitli kuruluslar tarafindan uygulanan yontemlere yer

verilecektir.
4.5.13.1. Yontem 1:

Sekil 4.2 de akis semas1 gosterilen Yontem 1 dokuz adimdan olugmaktadir.
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1.  Siirecin cikti1 sartlarmmin tanmmimlanmasi: Siire¢ iyilestirme ekibi Oncelikle
tyilestirilecek olan siirecin ¢iktisin1 kullanan miisterilerin sartlarin1 ve varsa uyulmasi
gereken yasal sartlar1 tanimlar.

2.  Siirecin girdi sartlarimin tammmlanmasi: Ekip c¢ikti sartlarim1 tamimladiktan
sonra ciktinin {iiretilmesinde kullanilan girdileri ve sartlarini tanimlar. Girdi
sartlarinin tammmlanmasinda ¢ikti sartlar ile siirecin kosullar1 dikkate alinir. Her girdi
icin spesifikasyonlarin tanimladigi iiriin sartnameleri hazirlanir. Siirecte kullanilan
girdiler belirlenmis olan sartlara uygun olmazsa siirecin ¢iktilar1 da miisterilerin
sartlarin1 karsilayamayacaktir.

3. Katma deger yaratan oOnemli islem basamaklarinin tammlanmasi:
Siirecteki katma deger yaratan islem basamaklari, iiriin ya da siirecin doniistiiriildiigii
islem basamaklaridir. Her siirecte bir doniisiim yani bir degisim vardir. Bu adimda
stirecteki 6nemli degisiklerin meydana geldigi islem basamaklar1 tanimlanir.

4. Siirecin is akis semasmn hazirlanmasi: Siirecin analiz edilmesi ve
incelenmesi icin is akis semas1 hazirlanir.

5. Varyanslarin analizi ve coziimler hakkinda beyin firtinas1 yapilmasi:
Varyans, bir seyin mevcut durumu ile olmasi gereken durumu arasindaki farktir.
Siirecteki herhangi bir kalite sorunu, orada bir varyans oldugu anlamina gelir. Bir
varyansin varligi da o siiregte bir siire¢ iyilestirme firsati oldugunu gosterir. Siireg
iyilestirme ekibi tarafindan, siirecte karsilasilan varyanslarin tanimlanabilmesi icin
beyin firtinas1 yapilir. Ve her varyans i¢cin Varyans Coziimii konulu beyin firtinasi
yapilir ve sonuclari varyans tanimi, nedenleri, girdideki degisiklikler, siirecteki
degisiklikler, ekipmanlardaki degisiklikler, sosyal sistemdeki degisiklikler gibi
bilgilerin yer aldig1 bir form iizerine kaydedilir.

6. Cevrim siiresinin analiz edilmesi ve firelerin ortadan kaldirilmasi: israf
azaldikca siirecin ¢cevrim siiresi azalir ve verimlilik artar. Siireclerde yeniden isleme,
yeniden inceleme, yeniden plan yapma, yeniden gozden gecirme, bosa harcanan
alanlar, stokta tutulan alanlar, fire {iriinler, siirecte tutulan 1skarta, fireye neden olan
iriin kusurlari, bosa yapilan tasimalar gibi israf kaynaklar1 vardir. Siire¢ iyilestirme
calismalarinda siire¢ cevrim siiresinin azaltilmasi Onemli bir hedeftir. Siirecler
incelenip israf kaynaklar1 belirlenir, nedenleri saptamir ve ortadan kaldirilir. Israf
azaltilinca kalite ve verimlilik artar. Siirecin ¢evrim siiresinin analizinde siirecin
mevcut islem basamaklarinin sayisi, hedeflenen siire¢c cevrim siiresi, elimine

edilebilecek olan islem basamaklari, birlestirilebilecek islem basamaklari, daha hizli
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tamamlanabilecek islem basamaklari, basitlestirilebilecek islem basamaklari, yeniden
diizenlenebilecek olan islem basamaklar1 gibi faktorler de dikkate alinir. Analiz
sonrasi iyilestirmeler yapilir ve is akis1 yeniden diizenlenir.

7. Prensiplere uygunlugun analizi: Kuruluslarda yonetimler, kurulusta islerin
yiriitiiliis bicimini sekillendiren bazi prensipler yani degerler gelistirir. Stireglerin is
akislarinin bu prensiplere uygunlugu analiz edilir.

8. Yeni siirecin tammmlanmasi ve wuygulanmasi: Siirecin iyilestirilmis
durumunun is akisi hakkinda uzlagsmaya vardigi zaman denemeler yapilabilir.
Yapilan her degisiklik bir deney olarak algilanmalidir. Yeni siire¢ uygulamaya
alindiginda veri toplanmal1 ve sonuglar 6l¢iilmelidir.

9. Siirecin iyilestirilmesinin siirdiiriilmesi: Siire¢ iyilestirilmeleri, birbirleri
izerine insa edilir. Siirec iyilestirme ekibi, iyilestirme sonucu elde edilen siirecin en

1yi siire¢ oldugun u diistinmemelidir. Ekip siirect siirekli 1yilestirmelidir.
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Adim No

Aciklama

Adim 1

Cikt1 sartlarinin tanimlanmast

Adim 2

v

Girdi sartlarinin tanimlanmast

Adim 3

'

Katma deger yaratan onemli islem basamaklarinin tanimlanmasi

Adim 4

}

Siirecin i akis semasinin hazirlanmasi

Adim 5

v

Varians analizi ve ¢oziimler icin beyin firtinas1 yapilmasi

Adim 6

v

Cevrim siiresinin analizi ve firelerin ortadan kaldirilmasi

Adim 7

’

Prensiplere uygunlugun analizi

Adim 8

}

Yeni siirecin tanimlanmasi ve uygulanmasi

Adim 9

v

Siirecin iyilestirilmesinin siirdiiriilmesi

Sekil 4.2 Siirec Iyilestirme Yontem 1 Akis Semasi
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4.5.13.2. Yontem 2:
Sekil 4.3 de akis semasi1 gosterilen Yontem 2 yedi adimdan olusmaktadir.

1.  Sorunlarin ve/veya iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi icin beyin firtinasi
yapilmasi: Siire¢ iyilestirme ekibi tarafindan, iizerinde c¢alisacaklar1 siireci
belirledikten sonra “Siirecte karsilasilan sorunlar ve/veya iyilestirme firsatlari
nelerdir?” konusunda beyin firtinas yapilir.

2.  Sorunun ve/veya iyilestirme firsatinin secilmesi: Birinci adimdan sonra
tizerinde calisilacak olan konu secilir.

3. Nedenlerin analizi ve veri toplanmasi: Bir 6nceki adimda belirlenen iizerinde
calisilacak olan sorunun ve/veya iyilestirme firsatinin nedenleri analiz edilir.
Oncelikle siirecin is akis semas: hazirlanir. Sorunlarmn, hatalarin hangi islem
basamaklarinda meydana geldigi incelenir. Katma deger yaratmayan islemlerin bosta
gecen siirelerin ve gecikmelerin hangi islem basamaklarinda meydana geldigi
incelenir. Darbogazlarin, yeniden islemlerin, 1skarta ve israflarin nerelerde olustugu
1s akisinda acgik bir sekilde goriiliip goriilmedigi incelenir. Siirecin ¢iktisini kullanan
i¢ ve/veya dis miisterilere iliskin bir bilgi alinip alinmadigi incelenir. Siirecin
iyilestirilmesi ic¢in ne tiir bir veriye gerek duyuldugu tartisilir. Veriyi kimin nasil ve
ne zaman toplayacagi belirlenir.

4. Coziimlerin belirlenmesi icin beyin firtinas1 yapilmasi: Siirec iyilestirme
ekibi gerekli veriyi toplayip analiz ettikten sonra, ¢oziimlerin belirlenmesi i¢in beyin
firtinas1 yapilir. Sonra beyin firtinas1 sonuglari, karar alma teknikleri kullanilarak
degerlendirilir. Coziimler kategorize edilir.

5. Gerekli oOnlemlerin uygulanmasi: Siire¢ iyilestirme ekibi, siirecin
tyilestirilmesi amaciyla uygulanabilecek c¢oziimleri sectikten sonra uygulamaya
gecilmesi icin gerekli eylem plam1 hazirlanir. Eylem planinda; sorunun tanimi,
sorunun ortadan kaldirilmasi i¢in yapilacak caligmalar, hedeflenen bitirme tarihi ve
eylem planim1 hayata gecirmekten sorumlu olanlarin isimleri gibi bilgiler ve
aciklamalar yer alir.

6. Olcme ve standartlastirma: Siirecin iyilestirilmesi amaciyla gelistirilen
cOziimlerin uygulanmasindan sonra siire¢ performansi ve ¢iktilar1 6l¢iilmeye devam
edilir. Stire¢ performansinin istenilen degere ulasmasindan sonra, siirecin yeni isleyis

bicimi standartlastirilir.
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7.  Odiillendirme: yonetim, siire¢ iyilestirme ekibini elde ettigi basarilari

nedeniyle kutlar ve sirket prensiplerine uygun olarak odiillendirilir. Siire¢ 1yilestirme

caligmalar siirdiiriilmeye devam edilir.

Adim No

Aciklama

Adim 1

Sorunlarin ve/veya lyilestirme Firsatlarinin Belirlenmesi Igin
Beyin Firtinas1 Yaptirilmasi

Adim 2

v

Sorunun ve/veya lyilestirme Firsatinin Secilmesi

Adim 3

'

Nedenlerin Analizi ve Veri Toplanmasi

Adim 4

}

Coziimlerin Belirlenmesi I¢in Beyin Firtinas: Yapilmasi

Adim 5

v

Gerekli Onlemlerin Uygulanmasi

Adim 6

v

Ol¢me ve Stantartlastirma

Adim 7

y

Odiillendirme

Sekil 4.3 Siirec Iyilestirme Yontem 2 Akis Semasi
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4.5.13.3 Yontem 3:
Sekil 4.4 de akis semas1 gosterilen Yontem 3 ondort adimdan olusmaktadir.

1.  lyilestirilecek siirecin secilmesi ve siirec iyilestirme amacinin belirlenmesi:
Bu adimda 6ncelikle siire¢ secilir. Maliyeti yiiksek, sonucu miisteri i¢in énemli olan
ve sik sik sorun yasanan siireclere Oncelik verilmelidir. Siire¢ belirlendikten sonra
siire¢ iyilestirme amaci belirlenir. Bu, iyilestirmenin basarili olmast i¢in onemlidir.
Ciinkii bu sayede ekip, sorunun ne oldugunu ve siirec iyilestirmeden ne bekledigini
tanimlamis olur. lyilestirilecek siirec secilirken ve siirec iyilestirmenin amaci
belirlenirken beyin firtinasi, nominal grup teknigi veya pareto analizi gibi teknikler
kullanilabilir.

2.  Siirec iyilestirme ekibinin olusturulmasi: Siire¢ secildikten sonra ve siirec
iyilestirme amaci da belirlendikten sonra siire¢ iyilestirme ekibi olusturulur. Ekibi
olusturan kisilerin siire¢ hakkinda yeterli bilgileri olmali ve bu kisiler siirecin sinirlar
icinde calistyor olmalidir. Ekipteki kisi sayis1 5-7 arasinda olmasi idealdir. Ekip
tiyelerine; ekibin karar alma yetkisi, toplanti sikligi, siire¢ sahipleri, raporlama
gerekleri, siirecin tanimi1 ve siirecin iyilestirme amaci tam olarak bildirilmelidir. Ekip
kendi i¢inden bir ekip lideri se¢melidir.

3. Siirec is akis semasimin hazirlanmasi: Ekip siirecin nasil calistifini iyice
ogrenmelidir. Siirecin mevcut durumunun en iyi sekilde anlagilmasi i¢in is akis
semasi cizilmesi en iyi yontemdir. Bunu olusturmak i¢in siirecin her asamasindaki
gorevlilerle goriismelidir. Iyilestirmenin saglikli yapilabilmesi icin mevcut siirecte
olan tiim gercekler harfi harfine is akis semasina aktarilmalidir. Boylece siirecin
resmi kagit tizerine cizilmis olur. Ekip bu semay1 inceleyerek ise baslar. Bu agsamada,
siire¢ adimlarinin kimler tarafindan gerceklestirildiginin goriilebilmesi i¢in iligkiler
diyagrami kullanilabilir.

4.  Siirecin basitlestirilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi: Ekip, siirecin
is akis semasi cizildikten sonra semay1 inceleyerek siire¢ akisindaki sorunlar, israf
yapilan ve gereksiz olan islem basamaklari belirlenir. Eger bir islem basamag siirec
ciktisina zarar vermeden c¢ikarilabiliyorsa o islem basamag gereksizdir ve
cikarilmalidir. Siirecte bu gibi degisiklikler yapildiktan sonra basitlestirilmis siirecin
de is akis semasi1 hazirlanir. Siirecte ¢alisan insanlar basitlestirilmis siireci anlamalari

ve dogru uygulamalari i¢in egitilmelidir.
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5. Veri toplama planmin gelistirilmesi ve veri toplanmasi: Bu asamada
oncelikle veri toplama plani gelistirilir. Bu plan yapildiktan sonra amaca ulasilmasi
icin degistirilmesi gerekli olan iiriin ozelligi tanimlamr. Is akis1 iizerinde 6lciim
noktalar1 isaretlenir. Veri toplayacak olan kisilerin ne, neden, nasil, nerede ve hangi
siklikta veri toplayacaklar1 belirlenir. Bu kisiler ilgili konularda egitilir ve siirecin
uygulandigi alana gonderilir.

6.  Siirecin kararh olup olmadigimin analizi: Ekip, bir 6nceki adimda toplanan
veriyi bu adimda analiz eder. Kontrol semalar1 ve/veya egilim semalar1 analiz ic¢in
kullanilabilir. Kontrol semalar1 siirecin kararli durumda olup olmadigin1 ve
gelecekteki performansinin tahmin edilmesinde kullanilir. Bu iki semada degisimi,
yani egilimi gosterir. Kontrol sinirlarinin disina diisen noktalar arastirilmalidir.
Siirecin kararli durumda olup olmadiginin tespiti icin beyin firtinasi, neden ve sonug
diyagrami (balik kil¢igl), is akis semasi, veri toplama, egilim semast ve kontrol
semalart teknikleri kullanmilabilir. Egilim semasi, degisimin 0zel nedenlerinin
belirlenmesine yardimci olan ve veri noktalarinin kronolojik sira ile ¢izildigi bir ¢izgi
grafik tiiriidiir, bir siirecin zaman igersindeki performansini1 gosterir. Neden ve sonug
diyagrami, bir kalite karakteristigi ve faktorleri arasindaki iliskiyi gosteren bir
diyagramdir. Bir sorunun olasi nedenlerinin tamimlanmasinda ve toplu olarak
gosterilmesinde kullanilir.

7.  Siirecin yeterli olup olmadigimin analizi: Siire¢c kararli duruma getirildikten
sonra veri toplama asamasinda toplanan bilgilerle histogram olusturulur. Histogram,
veri dagiliminin gorsel olarak sunuldugu bir grafik tiiriidiir. Histogram {izerine siire¢
icin hedef deger isaretlenir, bu deger ilk adimda belirlenen siire¢ iyilestirme
amacidir. Siirecin bu amacini ilgilendiren 6zelligi icin alt ve iist sinirlar varsa,
histogram iizerinde bu degerler isaretlenir. Histogram iizerine hedef deger, sinirlar ve
tim veriler isaretlendikten sonra siirecin yeterli olup olmadigi saptanir. Veri
noktalarinin hepsinin iist ve alt sinirlar icinde olmasi, hedef degere yakin olmasi
siirecin yeterli oldugunu gosterir.

8. Yetersiz ana nedenlerinin tammmlanmasi: Siirecin yetersiz oldugu
durumlarda, PUKO cevrimi uygulanarak siire¢ yetersizliginin ana nedenleri
tanimlanabilir. Yani; ekip bir degisiklik planlar, bunu dener ve veri toplar, test
sonuglarini siirecin iyilesip iyilesmedigini gormek i¢in degerlendirir veya siirece
standartlastirir ya da siireci iyilestirmeye devam eder. Siirecin iyilestirilmesi iiriiniin

miisteriyi tatmin edici olmasii saglayan nedenler arastirilmalidir. bu nedenleri
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tanimlamak i¢in balik kil¢ig1 diyagrami kullamilabilir. Daha sonra bu nedenlerin
sonuglart etkileme diizeyleri belirlenip Pareto Semasi ile gosterilir. Bu adimin
genelinde ekip; beyin firtinasi, ¢oklu oylama ve nominal grup tekniklerini
kullanabilir.

9. Siirec degisikligi uygulama plam: Bu adim, PUKO cevriminin ilk asamasi
olan planlama faaliyetidir. Bir Onceki adimda belirlenen nedenlerin
tanimlanmasindan sonra iizerinde calismak icin bir tanesi se¢ilir. Bu nedeni yok
etmek icin siirecte bir degisiklik planlanir. Bu degisikligin maliyeti, kimleri
etkileyecegi, uygulanmasi icin ne gerektigi, nerede uygulanacagi, nasil kontrol
edilecegi, basar1 olasiligi dikkate alinir. Bu adimda ekip; beyin firtinasi, ¢oklu
oylama, nominal grup teknigi, balik kil¢ig1 diyagramu, is akis semasi1 ve veri toplama
teknikleri kullanilabilir.

10. Gerektiginde veri toplama plaminin revize edilmesi: Besinci adimda yapilan
veri toplama planinin degistirilmis siirecin Ol¢iilmesi i¢in uygun olup olmadigi
tartisilir. Veri toplama planinda degisiklik yapilacagina karar verilirse besinci
adimdaki metodoloji uygulanir. Bu adimda ekip; beyin firtinasi, iligkiler diyagrama,
is akis semasi ve veri toplama teknikleri kullanilabilir.

11. Degisikligin test edilmesi ve veri toplanmasi: Degisikligin etkililigini
gostermek ve basarisizliginin  yayginlagmasini  onlemek i¢in bu degisiklik
uygulanmadan once sinirli bir sekilde denenmelidir. Degisikligin sonuglarinin
degerlendirilmesine yarayacak veri toplanir. Bu adimda ekip; beyin firtinasi, iligkiler
diyagrami, is akis semasi ve veri toplama teknikleri kullanilabilir.

12. Diizeltilmis siirecin kararh olup olmadiginin analizi: Bu adimda PUKO
cevriminin kontrol etme asamasi baglar. Bu asamaya kadar iyilestirme planina gore
siirecte diizeltmeler yapildi ve bir test gerceklestirdi. Bu asamada da yeni uygulama
test edilirken veri toplanip hedeflere ulasilip ulasilmadigi kontrol edilir. Siirecte
degisiklik oldugundan kontrol sinirlar1 yeniden tanimlanmalidir. 11. adimda toplanan
veri, siire¢ performansinin kotii oldugunu gosteriyorsa, ekip 8. adima doner ve siireci
yeniden baska bir sekilde iyilestirmeye baslar. Bu adimda ekip; beyin firtinasi, is akis
semasl, veri toplama ve kontrol semalar1 tekniklerini kullanilabilir.

13. Degisikligin siireci iyilestirip iyilestirmediginin degerlendirilmesi: Bu
adimda PUKO cevriminin kontrol etme asamasi tamamlanir. Planlanan siireg
iyilestirmesi ile gerceklesen arasindaki farkliliklar tanimlanir. Ekip bu adimda, beyin

firtinasi, veri toplama ve histogram tekniklerini kullanabilir.
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14. Siirecin standartlastirilmasi: Bu adim PUKO c¢evriminin 6nlem alma
asamasidir. Siirecin kararli ve yeterli olup olmadig1 ve sonuglarin miisteriyi tatmin
edip etmedigi konular1 dikkate alinarak, yapilan bu iyilestirmenin organizasyon
geneline uygulanip uygulanmayacagina karar verilir. Karar olumlu ise, yeni siireg

standart siire¢ olarak kabul edilir.(Bozkurt 2005 )



ADIM 1
Siirecin Segilmesi
ve
Iyilestirme
Amacinin
Belirlenmesi

ADIM 2
Dogru ekibin
olusturulmasi

) ADIM 3
Is Akis1 Semasinin
Hazirlanmasi

l

ADIM 4
Siirecin
Basitlestirilmesi
Degisikliklerin
Yapilmast

A

ADIM 5
Veri Toplama

ADIM 6
Ozel
Nedenlerin
Giderilmesi

Plan1 Gelistirilmesi ve
Veri Toplanmasi

ADIM 6
Siireg
Kararli

mi?

ADIM 7
Siireg
Yeterli

mi?

ADIM 8
Ana Nedenlerin
Tanimlanmasit

ADIM 9
Siire¢ Degisikligi

ADIM 12
Degisikligin
Kaldirilmasi

ADIM 13
Degisiklik
Kalsin

m1?

A 4

Uygulamasinin
Planlanmasi

A

ADIM 10
Gerektiginde Veri
Toplama
Planinin Revziyonu

ADIM 11
Degisimin
Sinanmasi ve
Veri Toplanmasi

ADIM 12
Degistirilmis
Siireg
Yeterli mi?

ADIM 13
Siireg
Tyilesti

mi?

ADIM 14
Yeni Bir
Iyilestirme
Gerekli mi?

Sekil 4.4 Siirec Tyilestirme Yontem 3 Akis Semasi

ADIM 14
Siirecin
Standartlagtirilmast
ve Veri Toplama
Sikliginin
Azaltilmasi
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5. SUREC IYILESTIRME KONUSUNDA BiR UYGULAMA

Kredi tahsisi siirecleri bankalar icin 6nem arz eden siireclerden biridir.
Miisteri memnuniyetini saglamak bunun yam sira riskleri dogru degerlendirerek

kredi tahsisini gerceklestirebilmek esastir.

Bu uygulamada konunun 6nemi goz oniinde bulundurularak “Girisimci Kredi
Tahsis  Siireci” incelenmis ve gerekli iyilestirme/gelistirme c¢alismalari

uygulanmustir.

Belirlenen siire¢ i¢in iyilestirme calismasi sirasinda siirecle baglantis1 olan
Sube, Genel Miidiirliik temsilcileri ve siirec yoOnetimi ile ilgili boliim

temsilcilerinden bilgi alinmstir.

Mevcut isleyisin tespiti amaciyla Is akist semasi hazirlanmistir. Girisimci

Kredi Tahsis siirecinin is akis semasi1 Sekil 5.1°de yer almaktadir.



Miisteri, kredi
talebi
ile subeye
basvurur Gerekli
bagvuru
belgelerini beyani

MIY Miisterinin piyasa ve ekran istihbaratlarini ve
firmanin bilango analizini yapar.

TEBLIG
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!

MIY Miisteri
Bilgilerinin bankacilik
Sistemine kayitli olup

olmadigini kontrol eder

Operasyon Servisi
Miisteri bilgilerini
bankacilik sisitemine
girisini yapar.

MIY ilgili bankacilik ekramindan girisi tamamlar ilk onay1
verir.

L.

Kredi Karar Komitesi
teklifin uygunlugunu
kontrol eder

Sube Miidiirii teklif
kontrol eder 2. Onay1
Verir.

Tlgili Genel Miidiirliik
Birimi kredi teklifini
degerlendirir.

R e

) S, 4

v

Sekil 5.1. Girisimci Kredi Tahsis Is Akis Semasi
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Is akis semas: iizerinde inceleme yapilarak siire¢ akisinda ki sorunlarin tespiti
yapilmistir. Incelenecek sorun “Girisimci Kredi Tahsis Siirecinde Yasanan

Darbogaz” olarak belirlenmistir.

Sorunu gosteren ana kil¢ik cizilmis ve bu ana kil¢iga temel kilgiklar olarak

Insan, Cevre, Makine ve Metot belirlenmistir. (Sekil 5.2)

Ardindan beyin firtinas1 yontemi kullanilarak bu temel faktorlere etki eden
sebepler bulunup ve sema iizerine kaydedilmistir. Insandan kaynaklanan sebepler
Sekil 5.3’te, Cevre ve Makineden kaynaklanan sebepler Sekil 5.4’te, Metot’tan
kaynaklanan sebepler Sekil 5.5°te gosterildigi gibi belirlenmistir.



INSAN
(PERSONEL/
MUSTERI) CEVRE
METOD MAKINA

Sekil 5.2 Sebep-Sonu¢ Diyagrami Ana Sorun ve Temel Nedenler

SORUN:
Girisimci Kredi Tahsis
Siirecinde Yasanan
Darbogaz
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1- insan Kaynakh Nedenler

Egitimlerin
kapsamlarinin (iiriin MiY’lerin uzun
bazli) dar olmasi soluklu miisteri Miisterinin uzun
(14.2) ihtiyaglarini tespit soluklu, kurumsal
edememesi Diisiinememesi
. o (15.1) (1.5.2)
MIY gecmis tecriibest
yetersiz \ /
(1.4.1) \ Ayni miisterinin sik
Subede Mali analiz araliklarla kredi talep
yapilamamasi (1.4) etmesi (1.5)

Teklif degerlendirmede Scoring sonuclarimin ~ MIY’in sik sik aym

subjektif unsurlarm oneelik ve GM’te esnetilmesi miisteriye yonelmesi
kararlari (1.2) (1.3)
bazi durumlarda etkilemesi
(1.1) / Farkli firmalara
yonelmek zaman
Metod aliyor
(4.5) (1.3.1)

Sekil 5.3 insan Kaynakh Nedenler

SORUN:
Girisimci Kredi
Tahsis Siirecinde
Yasanan Darbogaz

Metod
4.4

Harekete Gegiren Neden
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2/3- Cevre ve Makine Kaynakh Nedenler

Ekonomik
belirsizlikler

3.1.1)

Miisterinin Rekabet Miisteri goziinde “Nasil olsa?”

kosullarini kullanmasi halleder imajimiz
(3.12) (3.1.3)

Taleplerin ¢cogunlukla “Acil”
gelmesi (3\1)

CEVRE

Miisterilerin

PC gibi teknoloji desteklerinin Faks trafiginin
sinirl olmasi yogun olmasi
(2.1) 2.2)

Sekil 5.4 Cevre ve Makine Kaynakh Nedenler

SORUN:
Girisimci Kredi
Tahsis Siirecinde
Yasanan Darbogaz

Harekete Gegiren Neden
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4- Metot Kaynakh Nedenler

Standart dis1 talep edilen
yiiksek limitler Boliim Yon.

-1, - GK Tahsis misyonunun statik
onayini beklemekte (4.1) Pazarlama stratejilerinin

uygulanamamast ar}al.i.zden Falep-onaya
doniigsmesi
4.2)
(4.3)

SORUN:
Girisimci Kredi Tahsis

Siirecinde Yasanan
Darbogaz

MIY is yiikiiniin her MIY Hedefinde Modiliin ayn: miigterinin her
subede farkh firma yaygmhg yeni talebi i¢in bastan ¢aligmasi
olmasi (operasyonel ilave esas alinmamasi (4.6)
yiikler almalari) 4.5)
4.4)

Harekete Gegiren Neden

Model, sik araliklar icin Banka stratejsi
tasarlanmamis 4.8)
4.7 ’

Sekil 5.5 Metot Kaynakli Nedenler
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Teklif degerlendirmede subjektif unsurlarin
oncelik ve kararlari
baz1 durumlarda etkilemesi

HAREKETE
GECIREN
NEDENLER

Faks trafiginin yogun olmasi

MIY hedefinde firma
yaygihgim esas
alinmamasi

Egitimlerin kapsamlarinin yetersiz
olmasi

Sekil 5.6 Harekete Geciren Nedenler

Ayni miisterinin sik araliklarla
kredi talep etmesi

MIY is yiikiiniin her subede farkh
olmasi (operasyonel ilave yiikler
uistlenmesi)
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Sekil 5.6’da ise belirlenen nedenler arasinda 6nem arz eden ve harekete geciren

neden olarak tabir edebilecegimiz nedenler gosterilmektedir.
Ardindan belirlenen nedenlere yonelik ¢6ziim Onerileri sunulmustur..
Metot Kaynakli Nedenler icin ¢oziimler;

. Girisimci miisteri segmentindeki firmalarin kendi aralarinda ciro, kredi
limitlerine gore siiflandirilmasi ve tahsis siirecinin isleyisinin smiflar icin
ozellestirilmesi,

° Ilgili Genel Miidiirliik biriminin belirleyecegi istisnalar haricinde sik araliklarla
(3 aydan az) ayni firma i¢in talep girilmemesi,

. MiY’lerin sorumluluk ve is dagiliminin yeniden belirlenip standartlarin
uygulanmasinin saglanmast,

o MIY hedeflerinin firma yayginhig goz oniinde bulundurularak yeniden

belirlenmesi,
Makine ve Cevresel Nedenler i¢in ¢oziimler;

. Faks yogunlugunu azaltmak amaciyla dokiiman yOnetim sisteminin

uygulamaya konulmasi,
Insan Kaynakli Nedenler icin ¢oziimler;

. MIY egitimlerinin artirilmasi
. Egitimlerin kapsaminin genisletilmesi
. Tiim MIY’lerin aym bilgi seviyesinde olabilmeleri icin tecriibe farkliliklarina

gore egitim seviyelerin ayarlanmasi,

Planlanan bu Siirec lyilestirme ¢oziimleri ancak iist yonetimin kararli tavr ve
destegiyle gerceklesebilecektir. Planin uygulanmasinin ardindan sonuca ulasilip
ulasilmadig irdelenmeli, sapmalar belirlenerek gerekli onlemler alinmalidir. Daha

1yinin bulunmasi ve uygulanmasi yoniinde caligmalara siirekli devam edilmelidir.
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