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ONSOZ

Tirkiye ve diinyada hizla gelisen rekabet ortaminda firmalar daha giiglii rekabet edebilmek
icin yeni yollar aramak zorunda kaldilar. Kiiresellesme, artan rekabet ve giiniimiizde yasanan
ekonomik kriz nedeniyle firmalar kar maksimizasyonuna, katma deger yaratmayan
faaliyetlerin ¢ikarilmasina ve miisteriye yonelmeye basladilar. Bu yonelim Oncelikle miisteri
memnuniyetinin saglanmasi ve miisteri iliskilerinin yonetilmesi ile baglamistir. Memnuniyetin
daha da arttirilabilmesi i¢in firmalar iglerine doniip, kendi siireclerini yonetmeye ve katma
deger yaratmayan faaliyetlerin ¢ikarilarak siireglerin 1iyilestirilmesi ¢alismalarina
baslamiglardir. “Degismeyen tek sey degisimin kendisidir” felsefesinden yola ¢ikilarak, siireg
iyilestirme giiniimiizde ve gelecekte her sektorde etkisini gosterecektir. Siire¢ iyilestirme
bitmek bilmeyen bir degisim slirecidir, firmanin mevcut duruma gore kendisini hazirlamasina
yardimci olur.

Bu calisma konusunun belirlenmesi ve yazim asamasindaki degerli katkilarini esirgemeyen
danigmanim Prof. Dr. Alptekin Erkollar’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica Mehmet
Babiir Yazici, Ali Ethem Gilicenmez, ailem ve arkadaslarima yardimlarindan dolay1 tesekkiir
ederim.
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HIiZMET SEKTORUNDEKI BPR UYGULAMASININ ORGANIZASYON
YAPISINDAKI OPTiIMiZASYON YONTEMLERI ACISINDAN INCELENMESI

OZET

Hizmet sektoriinde 6zellikle bankacilik sektoriinde giiniimiiz kosullarina uyum saglayabilmek
icin firmalar tarafindan silire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme kavramlari kullanilmaktadir.
Tiirkiye’de bankalar iirlin bazinda katma deger yaratmayan faaliyetleri en aza indirerek
verimliliklerinin arttirilmasina ¢alismaktadirlar. Bankalarin maliyetlerini en diisiik seviyede
tutup, karlarin1 artirabilmek icin basvurduklart ydntemlerden biri silireglerin yeniden
tyilestirilmesidir. Mevcut siireclerde elde edilen verimin arttirilmasi, siireglerin yonetilmesi,
organizasyon yapilariin yeniden diizenlenmesi ve siireclerin iyilestirilmesi ile miimkiin olur.

Bu calismada, siire¢ tanimlari, slire¢ yonetimi kapsamindaki temel kavramlar, ilkeler,
siireclerle yonetim yaklasimlar1 ve siire¢ iyilestirme hakkindaki temel bilgi ve yaklasimlar
incelenmistir. Uygulama tarafinda ise bankacilik sektoriiniin en fazla talep edilen bireysel
kredi tiirlerinden biri olan ihtiya¢ kredisi siirecinin daha verimli nasil olacagina dair bir siire¢
iyilestirme uygulamasi yer almaktadir. Calismada ele alinan problemler ihtiya¢ kredisi
siirecinin uzun olusu, giselerdeki bekleme siirelerinin uzun olusu ve miisteri tarafindan talep
edilen kredi tiiriiniin dogru tanimlanmayisindan kaynaklanan teminat problemleridir. Bu
problemlerin ¢6zliimii i¢in kiyaslama, siirekli iyilestirme, beyin firtinasi yontemi, is 6l¢iimii,
verimlilik analizi ve maliyet analizi yontemleri kullanilmigtir.

Calismadan iki tiir sonug elde edilmistir. Birinci sonug¢ basvuru siireci siiresinin kisaltilmasi,
ikinci sonug¢ ise diisiik tutarli bir kredi i¢in miisterinin gisede beklemesinin ortadan
kaldirilmasidir.

Birinci sonu¢ bagvurunun ve gerekli belgelerin alinmasi esnasinda veri giriginin elektronik
sisteme yapilmasiyla saglanir. Elektronik ortama aktarilan veriler ve kopyalanan belgeler sube
arsivleri yerine elektronik sistemde olusturulan arsivde tutulur ve daha kolay erisilebilir hale
gelir, veri kalitesi ylikselir ve miisterinin sistem tarafindan dogru tanimlanmasi saglanir.
Boylece subelerde yapilan miisteri giivenlik kontrolleri daha kisa siirede tamamlanir ve
degerlendirme siireci kapsaminda merkeze belgelerin gonderilmesi siireci kisaltilir.

Ikinci sonug ise degerlendirme sonucunda onaylanan kredilerin 6denme siirecinde miisteriyi
ATM’lere yonlendirmek ve bdylece banka giselerindeki bekleme siiresini kisaltmak suretiyle
saglanir. Miisterilere verilen tek sefer kullanimlik banka kartlar1 ile kredi ATM’lerden alinir.
Tek sefer kullanimlik banka karti limiti miisterinin kredi limiti kadardir.

Ihtiyag kredisinin verilmesi esnasinda miisteriye diger iiriinler, 6rnegin hayat sigortasi ve
kredi karti satis1 da yapilabilmektedir. Bu sayede banka ile miisteri arasindaki iliski
gelistirilmis olur ve miisterinin bankanin siirekli miisterisi olmasinin 6nii acilir. Genel
merkezdeki hiyerarsik olan organizasyon yapisindan matriks organizasyon yapisina gegilir.
Sonug olarak {iriin giivenilirligi ve emniyetinin gelistirilmesi sonucunda, miisteriye daha iyi
ve hizli hizmet saglanir.
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THE STUDY OF BPR IMPLEMENTATION IN SERVICE SECTOR IN VIEW OF
OPTIMIZATION TECHNIQUES IN ORGANIZATIONAL STRUCTURES

ABSTRACT

Banks utilise BPM and BPR techniques to evaluate their functions with respect to the
products in terms of creating additional value, with a view to maximizing the bank’s
efficiency, and productivity through the elimination or minimisation of functions that create
little or no additional value to bank operations. Under the current economic conditions banks
utilise various tools including the ‘improvement of procedures’ to keep their costs down thus
increasing profitability levels. Productivity gains are achieved through better management of
the procedures, structural re-organisation and improvement of the procedures.

In this study, (i) the definition of procedures, (ii) basic notions of procedures and management
of procedures, (iii) utilisation of procedures by the management, and (iv) improvement of
procedures are reviewed. Consumer loans are among the most widely used personal loans. On
the application side ‘the improvement of consumer loan procedures’ is presented. In this
context issues are identified as (i) the long completion period in the consumer loan
procedures, (ii) the long waiting time at the tills (for withdrawal of the loans), and (iii) the
collateral issues arising from incorrect identification of consumer loan types. As for the
solutions of these problems, the study proposes to engage techniques of (i) comparison, (ii)
continuous development, (iii) brain storming, (iv) work analysis, (v) productivity analysis,
and (vi) cost analysis.

The two main results obtained from the application study are (i) the reduction in the
completion time of application procedures, and (ii) elimination of customer waiting time at
the bank tills for loan amounts below a certain threshold.

The first result is achieved during the application and data collection stage through inputting
the data into the electronic system to keep the data and scanned documents in the bank’s
electronic archives rather than in the individual branch archives thus making them more easily
accessible, also improving the quality of the data and ensuring correct identification of the
customer. As a result, the customer security inspections carried out by the branches are
completed in a shorter time period and during the evaluation process the time spent in sending
the documents to the headquarters is cut short considerably.

The second result is achieved during the payment of the approved loans at the end of the
evaluation process by directing the customers to ATM machines thus avoiding long queues at
the bank tills. Customers are provided by single use debit cards with a maximum limit equal
to the amount of the loan granted to the customer.

During the consumer credit granting process the bank may sell to the customer other products
such as life insurance and credit cards. In this way the relationship between the bank and the
customer further develops and provides the opportunity to gain a long-term regular bank
customer. The hierarchic organizational structure at the bank headquarters is transformed into
a matrix structure and, through improving the product reliability and security, the customer is
provided with better and faster services.

viil



1. GIRIS

Hizmetler, mal tiretimiyle karsilastirildiginda, heterojen yapilar1 nedeniyle tanimlanmasi gii¢
faaliyetlerdir. Bundan dolay1 da hizmetleri tanimlamanin belki de en basit ve klasik yolu,
onlarin ne olmadigin1 tanimlamaktir. Hizmetler bu bakimdan "artakalan sektor" olarak ifade
edilir. Yani, tarim, madencilik ve imalat sektorii disindaki biitiin faaliyetler hizmet sektorii
olarak tanimlanir (http://www .kamu-is.org.tr/pdf/718.pdf). 20. ylizyilin en gbzde ve en ¢ok
gelisen sektorleri sanayi ile ilgili sektorlerdi, 21. ylizyilla beraber roller degisip, yerini hizmet
sektoriine birakti. Hizmet sektorii alt kirilimlarindan biri olan iiretici hizmetleri; isletmecilik,
sigortacilik, emlak, bankacilik ve finans hizmetlerini kapsamaktadir. 1960'h yillarda en kiigiik

alt hizmet sektdrii iken, yillar itibariyle biiyiik bir gelisme gostermistir.

Gilinlimiizde, organizasyonlar degisen pazar kosullarina daha hizli uyum saglamak, rakiplerin
maliyetlerinden daha diisilk maliyetlerle hizmet veya {iriin gelistirmek, maksimum kalite ile
miisteri memnuniyeti saglamak i¢in esnek ve giiclii siire¢ yapilarina ihtiyag duyarlar.
Isletmelerin siireclerini esnek ve giiclii hale getirebilmeleri igin, siireclerin tanimlanacag,
Ol¢iimlenecegi ve iyilestirilecegi bir yapiya ihtiyaglar1 vardir. Bu yapiya siire¢ yonetimi ve
siire¢ iyilestirme ile ulagmalari daha kolaydir. Siire¢ Yonetimi “iyilestirme™yi, siireg

tyilestirme, “siireglerin yonetilmesini” icermektedir (http://filizeyuboglu.wordpress.com). Bu

iki yap1 birbirlerinden ayr1 diisiiniilemez.

Stireg yonetimi ve siire¢ iyilestirme caligmalar1 Tirk bankacilik sektoriinde verimlilik
arttiriminda 6nemli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Zaten yapi olarak karmasik ve
kompleks olan bireysel kredi siireglerinin iyilestirilmesi ve miisteri acisindan kolay anlasilir

ve uygulanabilir olmasi i¢in ihtiyag¢ kredisi siirecinin iyilestirilme ihtiyaci vardir.

Bu calisma alt1 ana baglik altinda incelenmistir. Birinci boliim giris konuyla ilgili genel bir
bakis agisina yer verilmistir. Ikinci Boliim yonetim ve organizasyon kavramlarinda yonetim
kavrami ve yoOnetim c¢esitleri, organizasyon kavrami ve organizasyon yapilarina gore
incelenmistir. Ugiincii boliim siirec kavrami ve siire¢ yonetimi bashgi altinda incelenmistir.
Siirecin tanimi, 6zellikleri, siire¢ durumuna uymayan durumlar, siire¢ hiyerarsisi ve siire¢

seciminde kullanilan pareto analizi, sebep sonu¢ diyagramlari, beyin firtinasi vb. yontemlere


http://www.kamu-is.org.tr/pdf/718.pdf
http://filizeyuboglu.wordpress.com/

yer verilmistir. Dordiincii Boliim siireg iyilestirmede; siire¢ iyilestirme metodolojisi, siirec¢
kullanicilan, siire¢ iyilestirme stratejileri, slire¢ performans Olgiimii ve silire¢ iyilestirmeye
yardimci olan diger yontemler ele alinmistir. Besinci bolimde diger boliimlerde verilen
tanimlamalar1 i¢ceren bankacilik sektdriinden bir ihtiyag kredisi iyilestirme uygulamasina yer

verilmistir. Altinci ve son boliimde ¢alismayla ilgili sonuglar ve 6neriler yer almaktadir.



2. YONETIM ve ORGANIZAYON KAVRAMLARI

Yonetim; birden fazla kisinin beraber ¢alismasi esasina dayanan bir istir. Beraber ¢alismanin
hem yapisini olusturur, hem de yap1 yolu ile amaglarin1 gergeklestirmeye ¢alisir. Yonetim bir
anlamda “Yoneticilerin amaglarin1 gerceklestirdikleri oyun alanidir” da diyebiliriz. Yonetim
disiplinler arasi bir nitelik tasir ve hem sanat hem de bilim yonii vardir. Sanatlarin en eskisi
bilimlerin en yenisi olarak tanimlanan yonetim bilimi dogustan gelen yetenekler ile sonradan
edinilen bilgilerin birlesimi sonucu ortaya ¢ikar. Yonetim denildiginde bazen bir siireg, bazen
bu siirecin unsurlar1 olan organlar (kisi veya grup) anlasilmakta, bazen de yonetim belirli bir
bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunun yoneticilerin karar verme ve Onderlik gibi
faaliyetlerinde nasil kullanilabilecegi tlizerinde durulmaktadir. Yonetim kavraminin birden
fazla tanim1 olmakla beraber yonetimin “baskalar1 vasitasiyla is gormek™ yani ancak birden
fazla kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup
faaliyeti (sosyal faaliyet) oldugu genel olarak kabul gdrmiistiir. Bu acidan baktigimizda
teknik, beseri ve kavramsal olmak lizere {i¢ boyutlu bir kavram olarak karsimiza ¢ikar.

Asagidaki tabloda bu li¢ boyut ve aciklamalari yer almaktadir.

Tablo 2.1 YOnetim Kavrami

Boyut Aciklama
Teknik Fonksiyonel uzmanlik
Beseri Insan unsuru
Kavramsal Organizasyonlar biitiin olarak gorme

Yonetim islemi ile ilgili olarak ¢esitli teoriler vardir. Bunlar; Bilimsel Yonetim Teorisi,
Yonetim Siireci Teorisi, Davranigsal Teori, Kantitatif Teori, Istem Teorisi, Durumsallik
Yaklagimi ve Modern Sonrasi yaklagimlardir (Kogel, 2003). Asagida Klasik Yonetim Kuramu,
Neo Klasik Yonetim Kurami, Modern Yonetim Kurami ve giinlimiiz yonetim anlayisina yer

verilmigtir.



2.1 Klasik Yonetim Kurami

Klasik yonetim kurami; Fransa’da Fayol (1916), Amerika’da Taylor (1911), Mooney ve
Reiley (1932 ), Allen (1958), Ingiltere’de Urwick (1928 ve 1943 ) ve Brech (1957) tarafindan
savunulan, sirketin formel yapisini inceleme ve arastirma alani kabul ederek organizasyon
konusuna odaklanan ilk kuramdir (Aras, 2005). Organizasyon, hedeflerin gerceklestirilmesi
icin bir ara¢ olarak diisiiniilmekte, mevcut kaynaklardan maksimum seviyede yararlanilacak
sekilde 6n plana ¢ikarilmaktadir. Klasik yonetim kurami altinda Taylor’un bilimsel yonetimi,
Fayol’un ydnetim siireci ve Weber’in biirokrasi yaklasimlari tanimlanmstir. Ug yaklagimda
da organizasyonlarda faaliyet ve verimliligin artirilmasi i¢in neye odaklanilmasi gerektigi ve
ilkelerin neler olmas1 gerektiginden bahsedilir. Klasik yonetim kuraminda insan unsurundan
daha ¢ok organizasyon yapisinin nasil olmasi gerektigine 6nem verilmistir. Is ve pozisyon
arasindaki iliskiler onceliklendirilmis, psikolojik ve sosyal calisma kosullar1 goz Oniinde

bulundurulmamistir (Aras, 2005). Asagida Klasik Yonetim Kuramina ait yaklasimlar yer

almaktadir. Bunlar;

e Biirokratik Yaklagim

e Yonetim Siirect Yaklagimi

e Bilimsel Yonetim Yaklagimi

Bu yaklagimlarin 6zellikleri asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 2.2 Klasik Yonetim Kuramina Ait Yaklasimlar (Kogel, 2003)

Biirokratik

Bilimsel

Yonetim Siireci

Yaklasim Sekli

Biirokratik yaklagim

Bilimsel yontemler

Yonetimsel kademeler

Cahisma Sekli

Fonksiyonel uzmanlagmaya
dayali is boliimii

Bilimsel ¢aligma diizeni

Fonksiyonel uzmanlagmaya
dayali i boliimii

Yapi Hiyerarsik Hiyerarsik Hiyerarsik
Ahenk ve koordinasyon, Ahenk ve koordinasyon,
Onem Verilen | Kademeli yapi,maddi yardimlasma, maksimum yardimlagsma, maksimum ¢ikti,

Unsurlar unsurlar, ig ve gorevler ¢ikt1, maddi unsurlar, is, maddi unsurlar, is, gorev ve
gorev ve kavramlar kavramlar
Onem
Verilmeyen Insan Insan Insan
Unsurlar
"En iyi organizasyon yapisi "En iyi organizasyon yapist | "En iyi organizasyon yapist
Sorun nasildir?" sorusuna cevap nasildir?" sorusuna cevap nasildir?" sorusuna cevap

aramis ve insan unsurunu
gozard1 etmistir.

aramis ve insan unsurunu
gozardi etmigtir.

aramis ve insan unsurunu
gbzard1 etmistir.




Organizasyon yapilari ile ilgili ii¢ ana degisken asagida yer almaktadir.

e Faaliyetlerin Yapilandirilmasi: Bu degisken personel davranisi ve yapacag islerin
onceden belirlenmesi, formal ve yazili is yapma yontem boliimii, yonetim kademeleri

gibi unsurlar1 igermektedir.

e Otorite Yogunlagsmasi: Bu degisken organizasyonda karar verme yetkisinin nasil ve

hangi kademelerde kullanildig: ile ilgilidir.

e Is Akisimin Kontrolii: Is akisinin cesitli gayri-sahsi yontem ve usullere mi baglandig1

yoksa bu kontroliin emir-komuta personelinin kararlarina mi1 birakildigr ile ilgilidir.

2.2 Neo Klasik Yonetim Kurami

Organizasyonun sosyal ve beseri yoniinii dikkate alan Mayo (1993), Roethlisberger (1941) ve
onlarin izinden yiiriiyen Bakke, White, Gardner ve Moore (1955), Davis (1957), Mc Gregor
(1960), Likert (1966) ve Dublin (1969) gibi bilim adamlar1 organizasyonlardaki en 6nemli
sorunun bireyler ve organizasyonlar arasindaki isbirligi ve anlayigin gelistirilmesi oldugunu
ileri siirmiiglerdir (Aras, 2005). Bir organizasyon yapisi i¢inde calisan “insan” unsurunu
anlamak, onun yeteneklerinden azami o6l¢iide yararlanabilmek, yap1 ile insan davraniglar
arasindaki iliskileri incelemek, organizasyon icinde ortaya c¢ikan sosyal gruplar ve
ozelliklerini tanimak ve kisaca yoneticiye kullanabilecegi yeni ara¢ ve kavramlar1 vermektir.
Bu kuram klasik teorinin ekonomik rasyonellik anlayisini1 esas almakla beraber buna yeni bir
boyut, insan unsurunun tatmin olmasi boyutunu getirmistir ((Ross, Murdick- People
productivity and Organisational Structure) Kocel, 2003). Organizasyonlar ayni zamanda
sosyal bir insan toplulugudur ve ¢esitli ihtiyaglara sahip insanlarin bir araya gelmesi ile olusan
birimlerdir. Neo klasik yonetim kuraminda; yoneticilerin ayn1 zamanda begeri ve sosyal bir
organizasyon kurmak zorunda olduklarini gdsterir. Baglica dikkate alinan konular asagida

verilmistir (Kogel, 2003).
e Insan Davranislar
e Beseri ( Kisilerarasi) Iliskiler

e Gruplarim olusturulmasi



e Grup Davranislari

e Informal Organizasyonlar

e Algi ve Tutumlar

o [letisim

e Motivasyon

e Onderlik

e Organizasyonlarda Degisim ve Geligsim

Neo klasik yonetim kuraminda insan unsurunu esas alarak biitlin sorunlarin ¢oziilecegi
yaklagimi, bazi bilim adamlar1 tarafindan arastirilarak modern yonetim kuramina zemin
hazirlanmistir. Boylece neo klasik yonetim kurami, klasik yonetim kuraminin eksiklerini
tamamlayip, modern ydnetim kuramina gegisi hazirlamistir. Asagida neo klasik yonetim

kuramini gelistiren teoriler ve yaklagimlar yer almaktadir. Bunlar;
e Hawthorne Yaklagimi
e X Teorisi ve Y Teorisi ( Douglas McGregor)
e Sistem 1- Sistem 4 Yaklasimi1 (Rensis Likert)
e Olgun ve Olgun Olmayan Kisi Modelleri ( Chris Argyris)

Yukarida verilen teori ve yaklasimlarin 6zellikleri tabloda yer almaktadir.



Tablo 2.3 Neo Klasik Yonetim Kurami (Kogel, 2003)

. . Olgun ve Olgun
Hawthorne X Teorisi ve Y Teorisi Sistem 1-Sistem 4 Olmayan Kisi
Yaklagim .
Modelleri
.. F. Roethlisberger ve A . .
Bulan Kisi Elton Mayo Douglas Mc Gregor Rensis Likert Chris Argyris
Yaklasim Bilimsel ve Bilimsel ve Davranig Bilimsel ve Davranis Bilimsel ve Davranig
Sekli Davranig Analizi Analizi Analizi Analizi
Y onetici
Isgilerin gevre Yonetici davraniglarinin e ey davramsla.rm(}an Y
kosullarinin K Gruplar arast iligkilerin | grubuna ait yonetici
Ortaya s . N gruplanip, ona gore . S
degismesine gore diizenlenmesi i¢in ortak | davraniglari
Konulan .o caligma yapisinin . .
calisan ve tiretim . . eleman kullanimi benimsenmeli ve
A .. belirlenmesi ..
verimlilik analizi caligma yapisi ona gore
belirlenmeli
Sosyal faktorler,
¢evre kosullart, Sosyal faktorler, gevre Sosyal faktorler, gevre Sosyal faktorler, gevre
Onem insan, davranislar, kosullari, insan, kosullari, insan, kosullari, insan,
Verilen gruplar, davranislar, gruplar, davranislar, gruplar, davranislar, gruplar,
Unsurlar motivasyon, motivasyon, yonetime motivasyon, yonetime motivasyon, yonetime
yonetime katilma ve | katilma ve tatmin katilma ve tatmin katilma ve tatmin
tatmin
Insan unsurunu esas | ; ; ;
e Insan unsurunu esas Insan unsurunu esas Insan unsurunu esas
alarak biitlin . e e
Sorun sorunlarm alarak biitiin sorunlarm | alarak biitiin sorunlarin | alarak biitiin sorunlarin
coziilecedi coziilecegi coziilecegi coziilecegi

2.3 Modern Yonetim Kurami

Toplum, sanayi ve teknolojinin gelismesiyle beraber biiyiiyen sirketler ve organizasyonlarin
sorunlar1 i¢in yeterli olmayan klasik yonetim kurami yerini modern yonetim kuramina
birakmistir. Modern yonetim kurami iki yaklagimdan olusur. Bu yaklagimlar asagida

verilmistir.
e Sistem Yonetimi Yaklagimi

e Durumsallik Yaklagimi

2.3.1 Sistem Yonetimi Yaklasim

Sistem yaklasimi veya sistem analizi diye adlandirilan bu yaklasim biyolog olan Ludwig Van
Bertalanffy tarafindan ortaya atilan ve modern yoOnetim teorisinin felsefe temelini
olusturdugunu kabul edilen “Genel Sistem Teorisi’ne dayandirilan bir modern yonetim
teknigidir. Boyle bir yaklasimin amaci, yonetim olayinin ve birimlerinin birbirleri ile olan
iligkilerini ve bu iligkilerin niteligini incelemek, belirli bir birimdeki gelismelerin diger
birimler lizerindeki etkilerini arastirmak; kisaca yOnetim olaylarin1 baska olaylarla ve dis
cevre sartlar ile iliskili olarak incelemektir. Sistem, birbirlerine bagiml olan iki veya daha

fazla parca ve alt sistemlerden olusan, calisma ve 6zellikleri itibariyle belirli bir sinir1 olan ve



diger sistemlerden ayirt edilen orgilitlenmis ve boliinmez bir biitiindiir. Bir sistemin tasimasi

gereken unsurlar vardir. Bunlar:

e Belirli parcalardan meydana gelir.

e Bu pargalar arasinda siki bir iligki vardir.

e Bu pargalar ayn1 zamanda dis ¢evre ile iliskili olan bir biitlinii meydana getirmelidir.

Yonetimde sistem yaklasimi denildigi zaman, yonetim olaylarin1 ve bu olaylarin cereyan
ettigi birimlerin birbirleri ile iliskili bir sekilde ele alan yaklasim anlasilmaktadir. Sistem
yaklagimi, organizasyonu ¢esitli parcalar, siirecler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele
alir. Organizasyon ana sistemdir. Bu sistem birbirleri ile iligkili ve karsilikli bagiml alt
sistemleri igermektedir. Yonetimsel davranista esas olan bu karsilikl iliski ve bagimliliktir.
Yonetici bu iligki ve bagimliligi temel alan yonetim fonksiyonlari olarak adlandirilan
planlama, organizasyon, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini yerine getirirken

gerceklestirir. Yonetimde sistem yaklagimini kullanmanin yararlar1 agagida yer almaktadir.

e Yonetici gorevini dar bir sekilde, sadece kendi fonksiyonu agisindan yorumlamaktan
kurtularak, kendi sisteminin bagli oldugu diger alt-sistemleri ve ¢evre kosullarini da

dikkate almak zorunda kalmistir.

e Yoneticiye kendi sisteminin amaglarini daha genis bir sistemin amagclar1 ile

iliskilendirmek firsatin1 vermistir.

e Yonetici, organizasyon yapisini alt-sistemlerin amaglari ile uyumlu bir sekilde kurmak

olanagina kavusmustur.

e Yonetici, alt-sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklar1 katkiy1

belirleme olanagina kavusmustur.

Organizasyonlar ¢esitli birimlerden meydana gelir. Sistem yaklagiminin biitlinciil niteliginin,
oOrgiite bir biitiin olarak bakma ve Orgiitte bulunan aksakliklar1 daha saglikli belirleme imkan1
dogurdugu kabul edilmektedir. Boylece orgiitiin herhangi bir biriminde mevcut olan bir
aksakligin biitiin orgiitli etkileyen bir nitelik tasidigi, bu yiizden de getirilecek ¢oziimiin bu

acidan degerlendirilerek, saptanmasi gerekecektir. Sistem yaklasimi sayesinde oOrgiitler



cevreden izole edilmis varliklar olmayip, tam aksine ¢evreyle siki iligkileri olan dinamik bir

ozellik gosterir. Sistem yaklagiminin yoneticiye sagladigi yararlar asagida yer almaktadir.

e Yoneticiye gorevini dar bir sekilde, sadece kendi fonksiyonu acisindan
yorumlamaktan kurtularak, kendi sisteminin, bagli oldugu diger alt-sistemleri ve ¢evre

kosullar1 da dikkate alma firsat1 vermistir.

e Yoneticiye kendi sisteminin amaglarini daha genis bir acidan bakarak, sistemin

amaglart ile iligkilendirmek imkan1 vermistir.

e Yonetici organizasyon yapisini alt-sistemlerin amaclar1 ile uyumlu hale getirme

sansini elde etmistir.

e Yonetici, alt-sistemleri degerlendirirken bu sistemlerin esas sisteme yaptiklar1 katkiy1

belirleme imkanina kavusmustur.

e Yonetici sistem dis1 ve sistem i¢i faktorleri daha kolay ayirt edebilecegi igin,
aksakliklarin belirlenmesinde ve bu aksakliklarin giderilmesi i¢in etkili ¢dztiim yollar1

bulunmasinda, daha iyi bir konuma gelmis olmaktadir.

Sistem yaklagimimin yararlarina baktigimizda, bu yaklasimin orgiitii bir biitiin olarak ele
almaktadir. Sistemler veya alt-sistemler hiyerarsisi yerine, sistemler ve alt-sistemler
arasindaki iliskilere agirlik vermektedir. Boylece, orgiitiin birimleri arasindaki isbirligi ve
koordinasyon saglanmaktadir. Sistem yaklagiminin yararlari, bu kuramin Orgiitiin
pargalarindan ¢ok biitliniine, denge halinden ¢ok degisimine, kendi basina ¢alismasindan ¢ok
icinde bulundugu ¢evreyle birlikte ele alinmasina gereken 6nemi vermek suretiyle orgiitsel
calismalara daha gercek¢i bir bakis tarzi getirmis olmasidir. Personelle orgiitii birbirlerini
tamamlayan unsurlar olarak gérmekte ve her ikisinin amaglarini uzlastirmaya calisarak daha
rasyonel bir yol izlemektedir. Giderek daha kompleks bir yap1 durumuna gelen Orgiitlerin
incelenmesi ve isleyislerinin ¢éziimlenmesi, anlasilmasi ve agiklanmasi, bu yontem sayesinde
daha kolay hale gelebilmektedir. Bu yaklasim sayesinde orgiitler meydana gelen gelisme ve
degismelere, cevresel sartlara daha kolay uyabilen dinamik bir yapiya kavusurlar. Sistem
yaklagiminin bilimsel arastirmalarin alanini genislettigi ve sosyolojik yaklasimin gelismesine
katkida bulundugu ifade edilmektedir. Sistem yaklagiminin yararlar1 oldugu gibi bu yaklasima

karsida yoneltilen elestiriler olmustur. Bu elestiriler asagida yer almaktadir.



e Sistem yaklagiminin bir teori olusturmaktan ziyade, kavramsal bir ¢evrede olusturma

ozelligi tagidig one sliriilmiistiir.

e Sistem kavramlarinin bazi teorik yaklasimlar1 agiklamaktan uzak oldugu, kavramlarin

yetersiz ve kisitli kaldigi belirtilmistir.

e Sistem yaklagimi daha iyi yetismis yoneticilerin varligin1 ve bu yoneticiler arasinda
ekip calismas1 aliskanligim zorunlu kilmaktadir. Iyi yetismis iist diizey yoneticilerinin
bulunmamasi veya bu yoneticilerin ekip ¢alismasinin gereklerini yerine getirmemeleri,

boyle bir yaklagimin uygulanmasini basarisiz kilacaktir.

Sonug olarak, sistem yaklasiminin getirdigi en 6nemli yeniliklerden birisi organizasyonlari
cevreleri ile iligkili bir acik sistem olarak ele almasidir. Dolayisiyla organizasyonlar, ¢evresel
faktorlerdeki degismelere uyabilmek i¢in biinyelerinde cesitli degisiklikler yapacaklardir.
Sistem yaklagiminin organizasyonu etkileyen biitiin degiskenleri ve parametreleri bir arada
goérmeyi saglamis olmasidir. Boylece daha saglikli bir genellestirme yapmak imkani1 dogmus
bulunmaktadir. Sistem yaklagimi ile klasik davranigsal yonetim yaklagimlarinin Onerilerini,
bulgularini ve 6zelliklerini daha iyi degerlemek, kuvvetli ve zayif yonlerini daha iyi anlamak,

dolayistyla bunlar1 daha iyi kullanmak imkan1 dogmustur.

2.3.2 Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklasimi 1960’11 yillarda ortaya atilan ancak 1980’11 yillarda gelistirilen ve
genel kabul géren bir modern yonetim teknigidir. Temel diisiincesi, her yerde ve her kosulda
gecerli bir yonetim bigiminin bulunamayacagidir. Yonetim bi¢imini belirleyen etkenleri digsal
ve igsel etkenler seklinde iki kategoride ele alinan durumsallik yaklasiminin teorisyenleri,
dissal etkenler arasinda orgiitiin sundugu hizmetlerden yararlananlar, pazar kosullari, rekabet
ve devlet miidahalesi seklinde ele alirken; icsel etkenler arasinda yapilacak is, personelin
niteligi, kullanilan teknoloji ve orgiitiin amaglarini saymaktadirlar. Bu temel varsayima gore
yoneticilerin onceden benimseyebilecekleri hicbir evrensel yonetim ilkesinin veya yonetim
tekniginin bulunmayacagi kabul edilmektedir. Durumsallik yaklagimina gore degisik
durumlar ve kosullar yonetimde basarili olmak icin degisik kavram, teknik ve davraniglar
gerektirir. Bu nedenle her yer ve kosullarda gecerli tek bir en iyi organizasyon yapisi yoktur.
Durumsallik yaklasiminin bir diger 6zelligi de organizasyonu bir sistem olarak ele almasidir.

Organizasyon yapisi ve organizasyon i¢inde kullanilan gesitli siireglerle organizasyon igi ve
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dis1 faktorler arasinda iligki arastiran bdyle bir yaklasimin, organizasyonu sistem olarak ele
almas1 gerekmektedir. Durumsallik yaklagimi bir yandan organizasyon i¢indeki alt-sistemlerin
kendi aralarindaki iliskilerle bir yandan da bu alt-sistemlerin dis ¢evre unsurlarla iligkileri
tizerinde durmaktadir. Durumsallik yaklagiminin 6zellikle iizerinde durdugu ve yoneticilerin
yonetim bic¢imlerini dogrudan etkiledigi kabul edilen ii¢ 6nemli faktor vardir. Bu faktorler
cevre, teknoloji ve Orgiitiin benimsedigi stratejiler olarak belirtilmektedir. Cevre faktorii
orgiitiin isleyisini dogrudan etkilerken, diger faktorler orgiit yapisini dolayli olarak

etkilemektedir.

Durumsallik yaklasimi bir organizasyon yapisini karakterize eden belli bashi boyutlarla,
organizasyonun icinde bulundugu durum ve kosullar arasinda iliskiyi arastirmaktadir.
Organizasyon yapisi denildiginde organizasyondaki isler ile bunlar ve bunlar yapacak olanlar
arasindaki iligkilerin acik ve secik olarak belirlenmesi anlagilmalidir. Organizasyonu
karakterize eden organizasyon igi siiregler vardir. Bunlarin basinda onderlik, performans
degerleme, haberlesme, karar siireci, bilgi akis sistemi, motivasyon gelmektedir.
Organizasyon yap1 ve isleyisine durumsallik yaklagimi agisindan bakildiginda sorun, i¢inde
bulunulan durum ve kosullarin bu unsurlar1 ve siirecleri nasil etkileyecegidir. Durum ve
kosullara gore, bu unsurlara ve siireclere verilecek sekil farklari olacaktir. Durumsallik
Yaklagimin1 daha 6ncekilerden ayiran en 6nemli fark budur. Durum ve kosullarla ilgili olarak
tic faktor lizerinde ¢ok durulmustur. Bunlar organizasyon ve gevre, organizasyon ve teknoloji,

orgiit ve stratejidir.

Orgiit ve Cevre Iliskisi: Orgiitiin cevresini bazi kosullar belirler. Bu kosullari teknolojik,
yasal, siyasal, ekonomik, demografik, ekolojik ve kiiltiirel kosullar olarak siralayabiliriz.
Durumsallik yaklagiminin ulastigi genel sonug, ¢evre kosullarinin 6zelliklerine bagli olarak
organizasyon yapilarini ve organizasyonda kullanilan ¢esitli siiregler farklilik gostermektedir.
Durumsallik yaklasimi, ¢evre kosullari niteliklerinin organizasyon yap1 ve isleyisi iizerindeki
etkisini aragtirmaktadir. Bu ¢evrede degisik ¢evresel kosullarda en uygun olan organizasyon
yap1 ve siireclerini belirlemektir. Orgiit ve cevre iliskisini inceleyen arastirma ve ¢aligmalar
asagida yer almaktadir. Orgiit, ¢evresel degisikliklere uyum gdstermek igin yeni stratejiler
belirler ve bu yeni stratejiler de yeni orgiitsel yapilar gerektirir. Boylece ¢evresel degisiklikler,
yapisal degisiklikleri belirler. Cevresel degisimin artan hizi stratejik ve yapisal de§isime

duyulan ihtiyaci arttirir.

11



e Chadler’in Arastirmasi

e Burn’s ve Stalker’in Arastirmast
e Lowrence ve Lorsch Calismasi
e Emery ve Trist Arastirmasi

Orgiit ve Teknoloji iliskisi: Teknoloji, girdilerin ¢ikt: haline getirilmesi igin harcanan
mekanik ve zihinsel doniisiim siirecidir. Bir organizasyonun en Onemli yani basarmay1
amagladigi is ve bu isi yapmak icin kullandigi teknolojidir. Teknolojinin kisileri, personelin
basar1 derecesini, personelin gilidiilenmesini, insan iliskilerini, kisiler arasi iliskileri, grup
davraniglarint ve yonetim tarzlarimi etkileyecegi kabul edilmektedir. Bu konuyla ilgili

aragtirmalara asagida yer verilmistir.
e Woodward Aragtirmasi
e Aston Grubu Arastirmast
e Perrow Arastirmasi

Durumsallik yaklasimi bir organizasyon yapt ve siireglerini belirleyen unsurlarin,
organizasyonda kullandig1 teknoloji ile organizasyonun iligkili oldugu g¢evresel unsurlar

oldugudur ve durumsallik yaklasimi agik sistem yaklagimini esas alir.

Sonug olarak; organizasyon konusunda modern yaklagimlar, esas itibariyle sistem yaklasimi,
durumsallik yaklasimi adlar1 altinda ele alinmaktadir. Bu goriise gore orgiit yapisinin nasil
olmas1 gerektigi basit bir yonetsel se¢im isi degildir. Tam aksine organizasyonu cevreleyen
ortam kosullar1 organizasyon yapisinin nasil olmasi gerektigini belirleyecektir. Modern goriis
mekanik organizasyon karsisinda organik organizasyon yapisi ve kapali sisteme karsi agik
sistem Orgiit anlayisi ile ilgilidir. Modern goriisiin baslica 6zelligi, belirli bilimsel kavramlara
dayanan analitik bir yapiya sahip olusu, ampirik arastirmalardan genel 6lgiide yararlanmasi ve

hepsinin tizerinde sentez yapmaya, model ve sistem kurmaya yonelik bir karakter tagimasidir.
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2.4 Giiniimiiz Yonetim Anlayis1

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan ve bilginin en 6nemli liretim faktorii olarak ortaya ¢iktig
giiniimiiz diinyasinda, modern iletisim ve bilgisayar teknolojilerindeki gelismeler yogun
olarak bir yandan yeni bilgi liretimini tesvik eder ve kolaylastirirken, 6te yandan da bu yeni
bilgilerin diinyanin dort bir yanina kisa siirede ulasimini saglamaktadir. Refah artis1 sanayi
ekonomisinin hizlandirilmasindan ¢ok, biiyiik dl¢iide bilgi elde edilmesi ve bu bilginin tiretim

araglarina uygulanmasindan gelmektedir.

Sanayi sonrasi donemi toplumlarda ulusal gelirdeki hizmet payinin siirekli artma, sanayi

paymin ise siirekli azalma egilimi i¢inde oldugunu goriiriiz.

Sanayi ¢agindan, bilgi ¢agina gecis olarak adlandirilabilecek bu siirecin diinya iizerindeki
yayilimi, hizi ve yogunlugu, toplumlarin ve daha dogrusu toplumlar icerisinde yer alan sosyal
katman ve gruplarin ekonomik ve sosyal acilardan gelismislik diizeylerine baglidir. Yasanan
degisim siireci toplumlari, toplumlar1 olusturan bireyleri, sosyal kurumlar1 ve sistemleri
yukarida da belirtildigi lizere sosyal ve ekonomik gelismislik diizeylerine gore etkilemekte ve
bunlarin da yeni sartlara uyum saglayacak sekilde degismesi yOniinde baski yapmaktadir.
Bilgi iiretiminin artmasi ve bireylerin bu bilgi kaynaklarina erisebilirlikleri dl¢iisiinde, sanayi
toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci gerek lretici gerekse tiiketici kimligiyle bireylerin

yeteneklerinin ve beklentilerinin artmasina neden olmaktadir.

Artik bireyler haklari i¢in miicadele etmek zorunda olduklarinin bilincine varmakta, mucizeler
beklemek yerine problemleri analiz etmek, gdziiken sebepleri diger bir deyisle belirtileri
degil, asil nedenleri ortadan kaldirmak ve bu amagla mevcut durumu diizeltici 6nlemler almak
zorunda olduklarin1 anlamaktadirlar. Bu nedenle yakin bir zamana kadar sozii bile edilmeyen
tiiketici sikayetleri duyulur olmus, giinliik gazeteler bu konulara siitunlarii agmus, tiiketici

koseleri olusturmuslardir.

Demokratiklesme ve insan haklar1 biitiinii igerisinde yer alan tiiketicilerin haklarinin
korunmasi ve haksiz rekabeti onleme diislincesi cercevesinde gelistirilen ISO 9000, ISO
14000 gibi belgelendirme sistemleri degisimde basrolii oynamaktadir. Tabii bunda kapali
pazarlarin yavag uluslararasi rekabete a¢ilmasinin da pay1 biiyiikk olmus, ihracat yapan birgok
iiretici gergek pazar kosullari ile karsilasinca kurumsallagsmak geregi duymus ve bu da ilk

adim olarak kalite giivencesi sistem standartlarinda viicut bulmustur. Kimi zaman uzak
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gortsliiliikten kimi zaman ise mecburiyetten miisteri memnuniyeti artik kisa vadeli karin
oniline gegmekte ve kuruluslar, kosulsuz miisteri memnuniyeti saglamanin ve pazar paylarini

arttirmanin uzun vadede kendilerine ¢ok daha biiyilik kazanclar saglayacagini gérmektedirler.

Yukarida degisik agilardan irdeledigimiz gelismeler ayni toplum bireylerini yalniz tiiketici
olarak degil, birer calisan olarak da etkilemektedir. Sabah kartin1 basan ya da yoklama
cetvelini imzalayan, fiziksel olarak mevcut, fakat rekabetci ortamin gerektirdigi yaraticilik ve
girisimcilikten yoksun, ekip calismasi, arkadaslarina ve ise saygi gibi kavramlara yabanci,
Ozetle ruhen 6lmiis bir kadro ile “miisteri memnuniyetinin” saglanmast miimkiin degildir. Bu
baglamda miisterinin mutlulugunun, c¢alisanlarin mutluluguna bagli oldugu belki yeniden
kesfedilmektedir. Kurulusun misyon, politika, strateji ve hedeflerinin ¢alisanlarinin
katilimiyla belirlenmesi ve c¢alisanlarin birey olarak hedefleriyle sirket hedeflerinin
cakistirilmas1 6nem kazanmaktadir. Daha ¢ok insan daha ¢ok bilgi kullanir duruma geldikge
ve kat1 hiyerarsik yapilardan uzaklastik¢a, daha iyi egitilmis, daha bagimsiz karar alabilen ve
yeniliklere daha agik bir isgiicii profili ortaya cikacaktir ki, bu da toplumun gelisimi ile

paraleldir.

Cagdas yonetim anlayisinin ¢ikis noktasi da yukarida vurgulanan yonde olmustur. Yeni is
ortami klasik yoneticilik anlayisinin disinda yeni becerilere sahip olmay1 gerekli kilmaktadir.
Calisanlardan ¢ogunun bilgi islemekle ugrastigi, bilgi yogun bir ortama sahip bir sirket
geemistekinden ¢ok farkli yonetilmek zorundadir. Taylorist bir yaklagimla sanayi {iretimini
orgiitlemek zamani i¢in 6nemli bir gelisme olup, bununla montaj hatti, seri liretim ve dagitim
miimkiin kilinmistir. Ancak giintimiizde c¢alisanlardan daha ¢ok yaraticilik, bagimsiz karar
alabilme beklenmekte, bireyin ve sirketin basarisi bu faktorlere bagli olmaktadir. Bilgi ¢cagi
iiretiminde calisanlarin motivasyonu daha ¢ok on plana ¢ikmakta, tartismasiz bir itaat arzu

edilen bir 6zellik olmaktan ¢ikmaktadir.

Bir yandan yogun rekabetle miisterilerin alternatiflerinin ¢ogalmasi, diger yandan bilgisayar
ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler sirketlerdeki karar alma siireglerinin her gecen
giin daha hizli ¢aligmasini zorunlu kilmaktadir. Artik miisteri ile yiiz yiize olan satis ya da
servis elemaninin miisterinin taleplerini miimkiin oldugunca ¢abuk cevaplayabilecek bilgiye,
yetkiye ve hatta donanima sahip olmasi beklenmektedir. Miisteri ile temasta olan satis ve
servis gibi birimlerin esnekligini ve miisteriyi tatmin edebilme 6l¢iisiinii artirabilmek i¢in ayni

sekilde tiretimdeki bir makinenin basindaki ¢alisanin da Ornegin makinesindeki basit bir
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arizay1 kendi giderebilecek ya da kendi iiretim kalitesini degerlendirebilecek bilgiye yetkiye
ve donanima sahip olmasi gerekir. Diger bir deyisle cagdas yonetim anlayis1 baglaminda
siirekli olarak giindeme gelen diisiik hiyerarsi ve yetki delegasyonu kurulusun hareket
kabiliyetini ve esnekligini artirir. Dolayisiyla egitim ve insana yatirim ozellikle bilgi yogun
alanlarda gittikce 6n plana ¢ikmakta, kuruluslar rekabet giiclerini arttirmak i¢in bu konuya

yonelmektedirler.

2.5 Organizasyon Kavrami ve Organizasyon Yapisi

Isletmeler, biiyiime, gelisme ve yapilanma yollarinda birtakim amaclara ulasmak igin
kurulmus yapilardir. Bu amagclar kar ve verimlilik gibi kendilerine yonelik olabildigi gibi,
kamuya hizmet etmek gibi toplumsal deger tasiyan kavramlar da olabilmektedir. Daha detayl
olarak tanimlamak istersek isletme; “belirli l¢iide kar elde etmek ya da hizmet yaratmak
amaciyla, Uretim faktorlerini (sermaye, emek, dogal kaynaklar) bilingli, uyumlu ve sistemli
olarak bir araya getiren ve toplumun gereksinme duydugu mal ve hizmetleri iireten ya da
pazarlayan ekonomik ve sosyal kuruluglara isletme denir” ((Sabuncuoglu, 1997), Kogel,
2003). Tiizel kisilikler olan isletmeler yukarida belirtilen amacglari hangi fonksiyonlar ve
hangi birimlerle yerine getirecekler? Iste isletmeyi amaclarmma ulastirmak icin isletmede
calisan bireyleri ve fonksiyonlar1 bir araya getirip biitlinlestiren yap1 ve siire¢ o isletmenin
organizasyonudur. Organizasyonun en onemli 6zelligi bir yonetim fonksiyonu olmasidir.
Yonetici isletmenin organizasyon yapisini degisik sekillerde olusturarak isletme i¢in daha
verimli bir yap1 olusturmay1 amaclayabilir. Bu tamamen y6neticin organizasyon ile arasindaki
etkilesime baghdir. Eger yonetici organizasyon ve organizasyon birimleri arasindaki akis ile
ilgili gerekli bilgiye sahip olabilirse onu sekillendirmek de kendisinin elinde olacaktir.
Yoneticiler bir igletme yOnetimini ele aldiklarinda o isletmeyi tanima siireglerine bagli olarak
degisik organizasyon modellerini buraya adapte edebilirler. Ancak burada 6nemli olan bir sey
vardir ki genel birtakim bagsliklar altinda toplanmis organizasyon modellerini birebir her
isletmeye uygulamak miimkiin degildir. Isletmenin iiretimi, {iretiminin dayandig1 faktorler,
calisanlarinin sayist organizasyon modelini se¢gmede g6z Oniine alinacak faktorler arasindadir.
Ornegin bir isletme ¢ok az sayida calisandan ve dolayisi ile fonksiyondan olusuyorsa bu
isletmenin tiim fonksiyonlarinin tek bir elde toplanabilmesi olasilig1 yiiksektir. Hammadde
temini, Uretim ve satis gibi fonksiyonlar tek bir birim (yonetici) tarafindan yapilabilir. Ancak
isletmenin zamanla biiylimesi biitiin fonksiyonlarin tek kisi tarafindan yerine getirilmesini

gliclestirecektir. Bu durum, calisan ve fonksiyon sayisini arttiracak ve dolayisi ile isletme
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icindeki denetim fonksiyonunu giiclestirecektir. isletmelerin biiyiime ydnlerine bagli olarak
yoneticilerin yapmasi gereken sey, ¢alisanlara belli seviyelerde yetki devri yapmak ve boylece

ozellikle muhasebe, satis, tiretim gibi ana fonksiyonlart uzman kisilere devretmektir.

Isletme belirli bir biiyiiklik seviyesine geldiginde ise faaliyetlerini daha kolay
sekillendirebilmek icin amaglarina, faaliyet konusuna ve uzmanliga verdigi dneme bagl
olarak, kendisine bir organizasyon yapis1 belirler ve kendini o sekilde tanimlar. Bu tanimlama,
yoneticiler i¢in ileriye yoOnelik ¢aligmalarinda rehberlik gorevi gérmektedir. Organizasyon
kavramimin ilk ortaya ¢ikigi yillarda birtakim organizasyon yapilari tanimlanmistir. Bu

yapilara asagida yer verilmistir.

2.5.1 Dikey Organizasyon Yapisi

Dikey organizasyon modeli emir komuta zincirinin en net sekilde gdzlendigi organizasyon

modelidir. Tam anlamu ile hiyerarsik bir yapidir ve bu yapinin en belirgin iki niteligi vardir:

e Her is goren bir yoneticiden emir alir ve her yonetici sadece kendisine bagli personele

emir verir.

e Yetki iligkisi en iist yonetimden en alt basamaga kadar emir komuta kanalindan

gerceklesir.
Dikey organizasyon yapisinin olumlu yonleri asagida yer almaktadir.

e Her calisanin emir aldig1 sadece bir yonetici oldugundan farkli yonlerden gelebilecek

emirlerle ezilmez.
e Yonetici sayisi az oldugundan yonetim giderleri ¢ok fazla degildir.

e Yoneticiler denetim altinda tuttuklari alanda yardim almadan c¢alistiklar1 ig¢in

yeteneklerini arttirma olanaklar1 fazladir.
e Karar alma mekanizmasi ¢ok hizli bir sekilde ilerlemektedir.
e Alt kademede calisanlar i¢in dahi anlasilmasi ¢ok kolay bir modeldir.

o Kiiclik isletmeler i¢in ¢cok gegerli bir modeldir.
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Dikey organizasyon yapisinin olumsuz yonleri asagida yer almaktadir.

2.5.2
Dikey

Merkezcil yap1 biiylime ile birlikte artacagindan yoneticilerin gorevleri ¢ok kapsamli

olacak ve bdyle ¢ok yetenek sahibi yoneticileri bulmak giiclesecektir.

Her yonetici birden fazla isi bilmek zorunda oldugu i¢in uzmanlasma derecesi

azalacaktir.

Yatay Organizasyon Yapisi

organizasyon yapisina sahip bir isletme zamanla biiyiliylip calisma alanimi da

genisletirse, sahip oldugu organizasyon fonksiyonlarini idare etmekte olan ydneticiler yeterli

gelmeyecektir. Organizasyon belli baz1 kademelerde tampon destege ihtiya¢ duyacaktir. Iste

bu destek, yoneticilere yatay adi verilen ve belli konularda uzmanlagsmis kisiler tarafindan

verilmektedir. Ornegin bir hukuk danismani, mali danisman, kalite kontrol uzmani gibi

elemanlar gibi yOneticiye yardimer yatay organlar olarak calistirilabilir. Bu elemanlar emir

verme yetkisine sahip olmamasina karsin, yol gosterme, yardim etme, aragtirma yapma ve

bilgi iletme gibi fonksiyonlar iistlenmektedirler. Yatay organizasyon yapisinin olumlu yonleri

asagida yer almaktadir.

Biiyiik isletmeler i¢in oldukca gegerli bir modeldir.
Bilgi akisini saglayan tampon kademeler sayesinde isboliimii daha etkindir.

Dikey bir organizasyon modelinde birtakim yatay organlar sayesinde uzmanlasmay1

saglar.

Yatay organizasyon yapisinin olumsuz yonleri asagida yer almaktadir.

253

Yatay organlar uzman kisiler olduklarindan, isletme kosullarin1 diistinmeksizin
Onerilerinin uygulanmasint beklerler. Yoneticiler ise ¢ogu zaman kendi bildiklerini

okumak isteyebilir. Bu da iki kesim arasinda siirtlismeye neden olabilir.

Her karar almada yataylara danigilmasi karar alma siirecini uzatabilmektedir.

Matriks Organizasyon Yapisi

Matriks organizasyon yapisi, genis, karmasik organizasyonlarda artan karar verme,

koordinasyon ve kontrol problemlerinin bazilarinin iistesinden gelmek icin kullanilir.
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Matriks plan, 6zel projeleri ele almak i¢in gegici bir organizasyon sistemi olabilecegi gibi,
devam eden faaliyetleri ele alan siirekli bir organizasyon da olabilir. Matriks organizasyonun
amaci, geleneksel komuta yapisindakinden daha yiiksek seviyede koordinasyonu temin
edebilmektir. Is, bir proje cevresinde orgiitlenmektedir. Bu tip organizasyonlar, daha ¢ok
uzmanlik isteyen c¢alisma alanlarinda, orgiit i¢i kaynaklarin biitiinlesmesi gereken
durumlarda ve kisa siirede tamamlanmasi gereken proje ve programlarda séz konusu
olmaktadir. Matriks yapinin proje tiirii islere uygun olmasinin en 6nemli sebebi, bir projenin
cok cesitli dallara mensup kisilerin bilgi ve birlikte calismasina ihtiyag gostermesidir.
Matriks yapi bir yandan projenin gerceklesmesi igin ¢esitli uzmanlik dallarindan yararlanma,
bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek sorumlusu olmasi temeline dayanmaktadir.
Matriks organizasyon yapist iki ayr tiir iliski tizerine kurulmustur: Dikey ve Yatay iligkiler.
Bu iki iliski de ayn1 derecede 6neme sahiptir ve biri digerine iistiin degildir. Matriks yapida,
projenin tamamlanmasi sorumlulugunu istlenen “Proje YOneticisi” , uzmanlik birimleri
(departmanlar) ile yatay bir iliski i¢cine girmektedir. Yani, bu birimlerin uzmani olduklar1
konularda projeye katkida bulunmalarin1 saglamaktadir. Bu yapida, proje yoneticisi klasik
anlamda emir-komuta yetkisine degil, proje yetkisine sahiptir. Bunun temelinde ise “ikna
etmek” vardir. Ayrica, proje yoneticisi ile uzmanlik boliimleri yoneticileri arasinda astlik
uistliik iligkisi yoktur. Fakat bu yoneticiler de, projenin gergeklesmesi icin birlikte calismak
zorundadir. Matriks organizasyon yapisina asagida yer alan nedenlerden dolay: ihtiyac

duyulur.
e (ok biiyiik projelerin gerceklestirilmesi durumunda,

e Projenin belirli bir yonii (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa veya uzun

donemde Orgiitiin basarisi i¢in 6nemliyse,
e {leri derecede uzmanlasmus bilgi ve kabiliyete ihtiyac varsa,
e Gelismis teknoloji zorunlu ise,
e Miisteri talep ediyorsa.
Matriks organizasyon yapisinin ozellikleri asagida yer almaktadir.

e Projeyi olusturan islerin gergeklestirilmesi sorumlulugunu fonksiyonel yoneticiler ve

proje yoneticisi tagimaktadir.
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e Proje yoneticisi ile fonksiyonel yOnetici arasinda hiyerarsik bag yoktur. Dolayisiyla,

birisi digerine emir veremez.

e Proje ekibi i¢cinde yer alan elemanlar, iki ayr1 amire baglidirlar. Bunlarin birisi proje
yoneticisi, digeri uzmanlik birimi yoneticisidir. Bu elemanlar her iki amiri de tatmin

etmek durumundadir.

e Matriks organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyon degil, bilgi ve

yetenektir.
e Organizasyon i¢i haberlesme ¢ok yonliidiir.
e Projenin ger¢eklesmesi i¢in planlama ve koordinasyon son derece onemlidir.

e Projenin gerceklesmesinden sonra, proje ekibi i¢inde yer alan uzman elemanlar, eger

baska bir proje ekibine tayin edilmemislerse kendi uzmanlik boliimlerine donerler.

Matriks organizasyon yapisinda rol dagilimlar1 proje yoneticisine bagli konusunda uzman
birimler ile ortak calisilmasi seklindedir. Matrik organizasyon yapisinda yer alan rollere

asagida yer verilmistir.

e Proje Yoneticisi: Proje yoneticisi, proje adi altinda toplanan islerin, belirlenen
zaman, kalite ve maliyet sinirlar1 i¢inde gergeklestirilmesinden iist yonetime karsi
sorumludur. Dolayisiyla asagida yer alan konularla ilgili kararlar dogrudan proje

yoOneticisine aittir:

e Hangi isler yapilmal1?

e Bu isler ne zaman yapilmal1?

e Buisler neden yapilmali?

e Bu isler i¢in ne kadar para harcanmali?
e Bu isler hangi kalitede yapilmal1?

e Projenin genel gidis hiz1 ne olmali?

e Projedeki isler kime (isletme i¢inde yada isletme diginda m1) yaptirilmali?
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e Uzmanhk (fonksiyonel) Béliimleri: Temel gorevleri, projedeki islerin kendi

alanlarma giren kismina ait sorunlara ¢dziim bulmaktir. Ornegin, muhasebe béliimii,
projenin muhasebe uygulamasina ¢éziim getirmek ve yonlendirmek durumundadir.

Su konudaki kararlar, dogrudan uzmanlik bolimii yoneticisine aittir:

Isler nasil gergeklestirilecek?

e Hangi yontem ve usuller kullanilacak?
e Buisleri kim yapacak?

e Buisler nerede yapilacak?

e Fonksiyonel uzmanlik proje uygulamasina ne dl¢lide aktarilacak?

UST YONETICI

| L 1 I I

MUHENDISLIK URETIM PAZARLAMA MUHASEBE PROJE
BOLUMU BOLUMU BOLUMU BOLUMU YONETICISI

Sekil 2.1 Matriks lliskilerin Baslangic1
(http://bilgiekonomisi.googlepages.com/MATRIKS.ppt, 2008)

Matriks organizasyon yapisi i¢inde 3 dnemli iligki tlirii bulunmaktadir. Bunlar asagida yer

almaktadir.

Proje yoneticisi ile fonksiyonel birim yoneticileri arasindaki iliski: Bu iki grup
arasinda herhangi bir hiyerarsik bag olmayisi, sorunlarini tartisarak ve birbirlerini
ikna ederek ¢ozmeleri gerekliligini getirmistir. Kendilerinin ¢dzemeyip {ist yonetime

gotiirdiikleri her sorun, kendileri i¢in bir kotii puan kaynagidir.
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e Bir uzmanhk boéliimii icinde ¢alisan ve belli bir projeye dahil olan Kisilerle,
uzmanhk béliimii yoneticileri arasindaki iliski: Boyle bir eleman sahip oldugu
teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye uygulanma sekli ve
sonuclarindan uzmanlik bdliimii yoneticisine karsi sorumludur. Fonksiyonel yonetici
de, bu tiir elemanlar1 vasitasiyla, projenin kendi bolim alanina giren sorunlarinin

¢Ozlimiinden {ist yoneticiye kars1 sorumludur.

e Proje yoneticisi ile belirli bir uzmanhk béliimiine mensup olup da bu proje ekibi
icinde yer alan eleman arasindaki iliski: Proje ekibi icinde yer alan elemanlar,
projedeki kendi uzmanlik alanina giren islerin, belirli bir zaman, kalite ve maliyetle
yapilmasindan proje yoneticisine karst sorumludurlar. Ancak proje yoneticisinin bu
elemanlar tizerindeki yetkisi, klasik emir-komuta yetkisi degil, kisilik 6zellikleri ve

ikna etmeye dayanan bir “proje yetkisi”dir.

Proje ekibi icinde yer alan elemanlarla ilgili kararlar (terfi, iicretleme, prim, izin...) proje
yoneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda olusturulmaktadir. Matriks organizasyon

yapisinin sorunlari ve sakincalar1 asagida yer almaktadir.

e Kangsiklik ve Diizensizlige Ac¢ik Olusu: Matriks organizasyondaki iki baglilik,
sorunlarin emirle degil fakat ikna ederek ve tartigilarak halledilme zorunlulugu,
mevkiye dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilige dayanan yetkinin gecmesi, islerle
ilgili stirekli degisiklik, matriks yapiya alismamis kisiler {izerinde bir diizensizlik
izlenimi olusturabilir. Eger matriks yap1 i¢inde calisacak olanlar, bu yapinin
Ozelliklerini tam olarak hazmetmemislerse, bu organizasyonun isleyisi problemli

olacaktir.

e Iy iliskilerinde Acikhk ve Sorun Coézme Yaklasimim Gerektirmesi: Matriks
organizasyonun varlik nedeni “proje tipi” islerin var olmasidir. Projenin belli bir
stirede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmasi matriks
yap1 i¢inde calisan herkesin tam bir igbirligi iginde olmasini gerektirir. Projedeki her
gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
nedenle tiim personelin, sorunlar1 agikca tartigan, yetki ve gii¢ arttirma oyunlarina
girmeyen, her sorun ¢éziimiinii kendisini gelistirecek bir firsat olarak goren bir tutum

icinde olmasi gerekir.
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Kisilerin Performansin1 Degerleme Sorunu: Proje ekibi i¢inde yer alan ve iki
amire bagl olarak c¢alisan personelin performansinin degerlenmesi bazen sorun
olmaktadir. Fonksiyonel yonetici agisindan olay, ekip icinde yer alan personelin
uzmanlik bilgisine ne derece sahip oldugudur. Proje yoneticisi agisindan ise, bu
personelin projenin sorunlarint ne Ol¢iide ¢ozebildigidir. Dolayisiyla, performans
degerleme olaymin iki yoni vardir ve ilgili yoneticilerin ortak kararini

gerektirmektedir.

Beseri Iliskilerde Yumusaklik: Matriks yapidaki iliskiler géz oniine alindiginda, bir
proje yoneticisi i¢in en onemli gii¢c kaynagi beseri iliskilerindeki yetenek olacaktir.
Bir proje yoneticisi ¢esitli uzmanlik dallar1 yoneticilerini ve proje ekibini etkileyerek
projenin sorunlarini ¢dzmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye calisacaktir. Ikna

edici olabilmenin en 6nemli sarti, kuvvetli bir beseri yetenege sahip olmaktir.

Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu: Matriks organizasyon rutin, siirekli ayn1 kalan
ve durgun sartlarin degil, hepsi devamli degisebilen sartlarin organizasyonudur. Bu
yapiin isleyisinin tahammiil edemedigi tek olay haberlesme aksakliklaridir. Projeyi
ilgilendiren her tiirlii degisme ve kararlarin hizla tiim ilgili personele aktarilmasi

gerekir. Bunun i¢in ¢ok yonlii bir haberlesme sarttir.

Catismalara Ac¢ik Olmasi: Proje yoneticisi ile fonksiyonel boliimler arasinda
stirekli olarak maliyet, Oncelik, zamanlama, arag-gere¢, ¢6ziim yolu... konularinda
anlasmazliklar ve ¢atismalar ¢ikacaktir. Bu anlasmazliklarin sorun ¢6zme yaklagimi

ile tartistlmasi ikna ederek ¢oziilmesi gerekecektir.

Matriks Orgiitlerin yararlar1 asagida yer almaktadir (www.humanresourcesfocus.com).

Kaynaklarin verimli kullanimasi, matriks orgiitleri yiiksek derecede uzmanlasmis

personelin ve araclarin kullanimini kolaylastirir.

Degisim ve belirsizlik kosullarinda esneklik saglar. Degisime zamaninda tepkide
bulunma, bilginin iletisim kanallar ile ilgili kisiye etkili bir bi¢imde ulasmasini
gerektirir. Matriks yapi, proje birimleri ile islevsel boliim iiyeleri arasindaki iliskileri
tesvik eder. Kisiler teknik bilgi aligverisinde bulunduklari i¢in bilgi hem yatay hemde
dikey olarak dolasir.
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Teknik kusursuzluk

Giidiileme ve baglilig1 gelistirir. Grup i¢inde karar verme hiyerarsik karar vermeye

oranla daha katilimc1 ve demokratiktir. Bu, baglilig1 arttirir.

Personel gelismesine olanak saglar. Kisilerin bulunduklar1 grup, orgiitiin cesitli
boliimlerinin temsilcilerinden olusmustur. Boylelikle bu gibi degisik kisilerin ileri
stirdiikleri farkli goriisleri degerlendirmek ve diger uzmanlik alanlarinda bazi seyler

O6grenmek durumundadirlar.

Projenin bir sahibinin olmasi ¢ok O6nemlidir. Boylelikle faaliyetler arasi biitiinliik

saglanmis olur
Elemanlar projenin bitiminden sonra bir baska projede yeniden istihdam edilebilir.

Ust kademelere adam yetistirme ydntemidir.
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3. SUREC KAVRAMI ve SUREC YONETIMI

Kiiresellesen ve her alanda rekabetin ¢ok yogun oldugu diinyamizda miisteri memnuniyetini
saglamanin Oonemi herkes tarafindan bilinmektedir. Giinimiizde rekabet sirketler arasinda
degil siirecler arasindadir (Aras, 2005). Kuruluslar, iiretmis olduklar iiriin ya da hizmetlerden
yararlanan miisterilerinin ihtiya¢c ve beklentilerini karsilamak ic¢in silireglere gereksinim
duyarlar. Performanslarini arttirmak isteyen kuruluslar i¢in siire¢ yonetimi giincel bir konudur
ve gilin gectikce ilgileri iistiine ¢ekmeye devam etmektedir. Siire¢ler organizasyonlarda
yiritiilen faaliyetlerin hedeflenen ve planlanan sonuglara ulagsma yonilinde katma deger
yaratacak sekilde ele alinmalidir. Siireclerin yonetimi Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’nin
(EFQM- European Foundation for Quality Management) Is Miikemmelligi Modeli’nde yer
alan dokuz maddeden biridir. ISO 9000-2000 revizyonu da siire¢ yonetimi modeline

dayandirilarak hazirlanmigtir (Bozkurt, 2003).

Siiregler islerin dogal akisini ve birbirleriyle olan iliskilerini ortaya koymayi, siire¢ yonetimi
ise bu akisin sirketin hedeflerine ulasma yoniinde organize edilmesini amaglar (Aras, 2005).

Bu nedenle siirecin birden fazla tanim1 bulunmaktadir. Bu tanimlara asagida yer verilmistir.

e Bir veya daha fazla girdinin kurulus i¢i veya disindaki miisteriler i¢in ¢6ziim olusturan
bir ya da daha ¢ok c¢ikt1 sekline doniistiirilmesinin sagladig1 bir faaliyet ya da
karsilikli iligkileri olan faaliyetler toplulugudur.

e (@Girdileri olan ve bunlara miisterileri i¢in deger ekleyen ve ¢ikti iireten bir faaliyetler

dizisidir.

e Belirli bir ¢ikt1 (lirlin veya hizmet) elde etmek icin, birbirleriyle etkilesim icerisinde

bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve ¢evresel unsurlarin toplamidir.

e Isletmelerin girdilerini, isletme ¢iktilarina déniistiiren faaliyetlerin birlesimidir.
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Siirecler ii¢ temel faaliyetler ¢esidinin bir birlesimidir. Deger yaratan (miisteriler i¢in
Onem tastyan) faaliyetler; temel olarak fonksiyonel boliimsel veya orgiitsel sinirlar

arasinda is akisini saglayan faaliyetler ve kontrol faaliyetleridir.

Bir organizasyonel siire¢, bas1 ve sonu belli olan is demektir. Bir baska degisle, bir isi

yapmak icin gerekli alt islerin ve detay islerden olusan faaliyetler kiimesidir.
Siiregler, en yalin agiklamayla, bir isletmenin miisterileri i¢in “ne yaptig1” dir.
Siiregler, isletmenin sundugu {iriin veya hizmetleri yaratan mantiksal is toplamudir.

Bir is siireci, bir veya birka¢ ¢esit girdinin alinip, bunlardan miisteri i¢in deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratildigi faaliyetler toplamidir. Bu tanima gore, 6rnegin
“siparigin karsilanmas1” bir siirectir; bu siliregte siparis girdi olarak alinir ve sonunda
siparis edilen mallarin miisteriye teslimi ile siire¢ tamamlanir. Siparigin teslimi,

slirecin yarattig1 degerdir.

Siiregler, birbirini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogar. Bir baska deyisle
bir siireg, bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin ¢iktilara

donistiigii faaliyetler dizisidir.

Bir siireg, girdilerin (insan giicii veya hizmetler, ekipman, malzemeler, yontemler ve
ortam) ¢ikt1 (insan giicii veya hizmetler, ekipman, malzeme ve yontemler) sekline
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 (Bozkurt, 2003).

e Zaman Degeri: Gereksinim duyulan unsurlarin zamaninda elde edilmesi; 6rnek
olarak aciktiginiz zaman yiyeceklerin hazir olmasi ya da materyal girdilerinin

zamaninda hazir olmasi verilebilir.

e Yer Degeri: Gereksinim duyulan unsurlarin, gereksinim duyulan yerde hazir
olmast; 6rnek olarak yakitinizin rafineride degil de, aracinizin deposunda olmasi,

ya da lastik imalatinda kaugugun fabrikada olmasi verilebilir.

25



e Sekil Degeri: Herhangi bir unsurun gereksinim duyuldugu sekilde hazir olmast;
Oornegin ekmegin kizartma makinesine girmeden Once dilimlenmis olmasi

gerekliligi verilebilir.” Sekil 3.1” de temel bir siirecin unsurlar1 gosterilmistir.

=M H H H=

Sekil 3.1 Temel Siire¢ (Aras,2005)

e Belirli bir dizi girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren
tanimlanabilen, yinelenebilen, 6l¢iilebilen ve birbirine bagli deger yaratan faaliyetler

dizinidir.

e Bir siire¢ herhangi bir isin tamamlanmasi i¢in gerekli olan islem basamaklarinin ve

kararlarin toplamidir (Bozkurt, 2003).

3.1 Siire¢ Tanimlarimin Tarihsel Gelisimi

Siirecin ne oldugunun ve nasil tanimlanmasi gerektiginin anlagilmas: sirket siireclerinin ve
siire¢ yonetiminin yapilandirilmast agisindan ¢ok Onemlidir. Asagida siire¢ tanimlarinin

tarihsel geligimi yer almaktadir (Aras, 2005).

e 1978 yilinda American Heritage sozliigiinde siiregle ilgili ilk tanim yapilmistir. Bu
sOzliikte silire¢ ““ bir son veya bir sonu¢ meydana getiren bir dizi eylem, degisiklik veya
islev ” seklinde tanimlanmistir (Tenner ve Detoro, 1997). Bu tanim siire¢ kavraminin
konusulmaya baslamas1 agisindan faydali olmakla birlikte, sistematik iyilestirme ve
yeniden tasarlama amaglarina yonlendirme yapmadigi i¢in bugilinkii siire¢ bakis agisi

icin yeterli degildir.

e 1988 yilinda Planning for Quality adli kitabinda Juran siireci “bir amacin
basarilmasina yonlendirilmis bir dizi sistematik eylem” olarak tanimlamistir. Siirecin

hedeflenen ¢iktilara ulasilmasini saglayici faaliyetlerden olustugunu ifade eder.
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1991 yilinda Business Process Improvement adli kitabinda Harrington siireci “bir
girdiyi alip, ona deger katan ve dahili veya harici bir miisteriye ¢ikt1 saglayan herhangi

bir faaliyet ya da faaliyet grubu” olarak tanimlamustir.

1993 yilinda Process Innovation adli kitabinda Davenport siireci “belirli bir miisteri
veya pazar i¢in 0zel bir ¢ikti iiretmek tizere tasarlanmis olan bir dizi yapilandirilmis ve

Olciilmiis faaliyet” olarak tanimlamistir.

1993 yilinda Reengineering the Corporation adli kitabinda Hammer ve Champy
siireci  “bir veya daha fazla girdi cesidini alip, miisteri i¢in degeri olan bir ¢ikti

meydana getiren faaliyetler toplulugu” olarak tanimlamislardir.

1993 yilinda Melan Hammer ve Champy’nin silire¢ tanimina katilip, bir siirecin bir
veya daha fazla doniisiim araciligiyla girdilerden ¢ok daha yiiksek degerli ¢iktilar

saglamasi gerektigini belirtmistir.

1994 yilinda Wesner, Hiatt ve Trimble isletmeler i¢in ¢ok daha uygun olan baska bir
tanimi1 ortaya koyarak, siireci “bir dizi girdiyi baska bir kisi (miisteri) veya siire¢ i¢in,
insan, prosediir ve araglari birlestirme yoluyla belirli bir dizi ¢iktiya (mal veya

hizmete) doniistiiren bir veya birden fazla gérev” olarak tanimlamigtir.

Gilintimiizde ise stire¢ “belirli bir girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi faydal ¢iktiya
doniistiiren; tanimlanabilen, smirlar1  konulabilen, tekrarlanabilen, oOlgiilebilen,
sorumlusu olan, fonksiyonlar arasi ve birbiriyle iliskili, deger yaratan faaliyet

zinciridir.” seklinde tanimlanir.

Surecin Sesi

irdi B : - - 1ktilar . :
Tedarikciler _Gr_rdrl_er_)l Faaliyetler ——L—)ﬂ Misteriler

N
L

Misterinin Sesi

Sekil 3.2 Siire¢ Modeli (Aras,2005)
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3.2

Siireclerin Ozellikleri

Siireglerin asagidaki ozelliklere sahip olmasi gerekir (Bozkurt, 2003). Bunlar asagida yer

almaktadir.

Stiregler tanimlanabilir 6zellige sahip olmalidir. Bu 06zellik siireglerin  temel

unsurlarinin agiklanabilmesini saglar.

Stiregler Olgiilebilir 6zellige sahip olmalidir. Bu 6zellik siireglerin performansinin

uygun gosterge veya oOl¢iitlerle izlenebilmesini saglar.

Siiregler yinelenme 6zelligine sahip olmalidir. Bu 6zellik siireclerin ayn1 veya degisen
girdilerin islenmesi sonucunda ortaya ¢ikan c¢iktinin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini

stirekli olarak karsilayabilmesini saglar.

Siiregler kontrol edilebilme 6zelligine sahip olmalidir. Bu 6zellik siire¢ sorumlularinin
stirecin performansi hakkinda her zaman icin bilgi sahibi olmasi ve gerektiginde

diizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesini saglar.

Siirecler katma deger yaratma 6zelligine sahip olmalidir. Bu 6zellik siireglerin iiretilen
ciktinin  kalitesi ve ¢iktryr kullanan miisterinin tatmini {izerinde olumlu etki

yaratabilmesidir.

Siireglerin temel unsurlar1 ve tanimlayic1 6zellikleri asagidaki gibi olmalidir (Bozkurt, 2003).

Bunlar asagida yer almaktadir.

Miisteri Gereksinim ve Beklentileri: Siirecin ¢iktis1 olan {iriin ve hizmetlere iligkin

olarak miisteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmis 6zelliklerdir.

Tedarikeiler: Siirecin girdilerinin bir veya birkagin1 temin eden kisi yada

kuruluglardir. Tedarik¢iler organizasyonun i¢inde veya disinda olabilirler.

Girdiler: Siireci harekete geciren ve slirecin dig ¢evresinden tedarikgiler tarafindan
katilan unsurlardir. Sermaye, is gilicli, zaman, malzeme, yontem, calisma ortamu,

makine ve ekipman siire¢ girdileri olarak sayilabilirler.
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3.3

Siire¢ Sahibi: Siirecin biitiinii konusunda bilgi sahibidir ve siirecin biitlinlinii yonetir.
Siire¢ sonuglarini degerlendirerek bu sonuglardan en ¢ok etkilenen miisterilerini
tantyan, beklentilerini takip eden ve siire¢ ¢iktilarindan birinci dereceden sorumlu olan

kisilerdir.

Siire¢ Sorumlusu: Siirecin ilgili kistmlarini yiiriiten temsil eden ve organizasyonda

siire¢ sahibine bagli calisan kisilerdir.

Siire¢ Ekibi: Siire¢ ve yada veyasiireci olusturan alt siirecler bazinda iyilestirme ve

gelistirme yapan ekiptir.

Siirecteki Faaliyetler: Girdilerini, ciktilara doniistiiren siire¢ igerisinde yer alan

faaliyetlerdir.

Ciktilar: Girdilerin, siire¢ i¢cinde miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayacak sekilde
katma deger yaratmasini saglayan donilisiimiin sonucunda ortaya ¢ikan iiriin veya

hizmettir.

Miisteriler: Siirecin ¢iktilarini kullanan ve onlardan yararlanan organizasyon ig¢inden

veya disindan kisi yada kuruluslardir. Siirecin temel varlik nedenidir.

Siirec Performans Olgiitleri: Siirecin miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilama
diizeyini 6lgmeye yarayan gostergelerdir. Ornegin; kusurlu orani, kusur orani, artik
orani, yeniden isleme siiresi, ¢cevrim siiresi, cevap verme hizi, hatasiz teslim edilen

siparis orani, maliyeti vb.

Siire¢ Kavramima Uymayan Durumlar

Asagida siire¢ tanimlarina uymayan durumlar belirtilmistir (Aras, 2005). Bunlar asagida yer

almaktadir.

Proje kapsamindaki isler siire¢ olarak tanimlanamaz. Ciinkii bu tip isler sadece proje
boyunca ylriitiiliir, siireklilik arz eden veya tekrarlanan is akislarin1 icermez. Diger
taraftan projenin ¢iktis1 yeni tanimlanmig yada gelistirilmis, iyilestirilmis bir siireg

olabilir.
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e Her defasinda farkli siralarda yiiriitiilen yani sistematik olarak yiiriitilmeyen isler

siire¢ olarak tanimlanamaz.
¢ Birden fazla faaliyeti icermeyen tek adimli isler siire¢ degildir.

e Girdi yada ¢ikti anlaminda sirketin diger siiregleri ile iligkisi kurulamayan, katma

deger yaratmayan faaliyetlr siire¢ olarak tanimlanamaz.

3.4 Siire¢ Smiflandirmasi

Ayn1 amaca hizmet eden veya stratejik olarak ayni Onem derecesine ait siireglerin
gruplandirnilip, ayni grup altina eklenmesidir. Onemli olan siireglerin tanimlanmast,
iyilestirmede odaklanilacak alanlarin ve ilgili taraflarin en iyi sekilde belirlenmesidir. En sik
karsilagilan siniflandirma sekillerinin tablo halinde gosterimi asagida yer almaktadir (Aras,

2005).

Tablo 3.1 Siire¢ Siniflandirmasi (Aras, 2005)

Amerikan
Smiflandirma Porter Harrington Watson Born Ould Verimlilik ve
Kalite Merkezi
Yil 1985 1991 1992 1994 1995 1991-2005
- ; Siiregleri Operasyon, Operasyon ve
Ele Alma - Lo Uretim ve Is e Temel ve Destek Destek ve ~perasy
. Deger Zinciri . . Kategorize M P Yonetim-Destek
Sekli Stiregleri Siiregler Yonetim .. .
etmek . . Siiregleri
Stiregleri
Operasyon
Uretim siireci, stiregleri,
miisteriye miisteri
sunulacak {irtini . Operasyon ihtiyacinin
.. . . Tasarim ve Temel siireg, - .
Siirecleri fiziksel olarak . e Siiregleri, alinmasindan
L .. L Geligtirme, trtinlin meydana A
birincil ve ireten siiregtir. Is .. T e sirketin ana satig sonrasi
e I Pazarlama ve geligindeki tiim . . .
ikincil siirecler stireci, girket . . faaliyetler ile hizmet
Satis, Satin faaliyetlerdir. e o .
olarak toplar ve kaynaklarini S - ilgili siireglerdir. sunulmasina
Agciklama . . Alma, Uretim, Destek siireg, temel . R
kattiklar1 degeri | kullanarak sirket . L Destek siiregleri, kadar gegen
R R [T, Hizmet, stirecin .. .
belirleyip, amaglari ile ilgili - Al . operasyon siiregtir.
L Dagitim, gergeklestirilmesine - . .
toplam degerini sonuglarin stireclerine Yonetim ve
. Kontrol ve yardimci olan .. .
organize eder. alinmasini . . yardim eden Destek siiregleri,
< Destek siireglerdir. .. .
saglayan stireglerdir. kaynak, dis
faaliyetler iliskiler ve
zinciridir. gelisimin
yonetimidir.

3.5 Siire¢ Hiyerarsisi

Siire¢ hiyerarsisi, siireclerin biiyiikliiklerine gore kademeli olarak yapilandirilmasidir. Siire¢

hiyerarsinin boliinme yaklasimdaki tek fark en {ist ve en alt seviyedeki siireglerin tanimudir.
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Stireglerin yonetimi agisindan siire¢ hiyerarsisi onem tasir. Siireglerin performanslarinin
gostergelerinin belirlenmesi, takibi ve Ol¢imii esnasinda siire¢ hiyerarsisinden yararlanilir.
Siire¢ hiyerarsisi isletme biiytikliiklerine goére maksimum alti, minimum {i¢ seviyeden

olugmaktadir. Bu seviyeler agagida verilmistir.
e Deger Zinciri
e Ana Siireg
e Siireg
e Alt Siiregler
e Siire¢ Adimi

e Gorevler

Alt Stirecler

/ Slireg Adim E

Sekil 3.3 Dort Seviyeli Siire¢ Hiyerarsisi (Aras, 2005)

Deger Zinciri, sirketin biitlinlinii kapsar ve ana siire¢leri gruplamada kullanilir. Deger zinciri

genellikle ii¢ veya yedi ana siirece boliiniir. Toplam kalite yonetimi ile ortaya ¢ikmustir.

31



Deger Zinciri

1l
1 1 ‘ 1

Ana Siireg, Ana Siireg, Ana Sireg,

f ) ™y
Siirec,, L Siirec,,
‘. 7 7

Siirec,,

I
L | 1

' ' N
Alt Stireg,,, J Alt Stireg,,,
\, . 7

Alt Siiregy,,

I
I

Siireg Adimi,y,, Siireg Adimi,,,, Sureg Adimi,,,,

_{ Gorevy,, J
_-[ GOrevy, ]

Sekil 3.4 Alt1 Seviyeli Siire¢ Hiyerarsisi (Aras, 2005)

Ana siirecler, sirketin kendi sektdriinde iriin veya hizmetin olusmasinda ve miisteri
memnuniyetinin  saglanmasinda hayati 6nem tasiyan kritik siireclerdir.(Aksoy, 2008)
Oncelikli olan siirecler ortaya ¢ikarilir ve sisteme deger katacak olan aktivitelerin saptanmasi

saglanir. Genellikle {ist yonetim tarafindan ele alinan veya yonetilen isleri ifade eder.

Siiregler, ana siiregleri olusturan ve birbirleri ile etkilesim halinde olan siireclerdir ve orta

kademe yonetici tarafindan ele alinan isleri ifade eder.

e Alt siirecler, siirecleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren

faaliyetler zinciridir
e Siire¢ Adim, alt siirecleri olusturan faaliyetleri anlatan igler dizisidir.

e Gorev, islerin boliinmez en kiiglik parcgasi ve siire¢ adimindaki bir igin bir kigiye diisen

kismudir.
e Bir siireg, alt siireclere ayrilabilir veya sadece islem adimlarindan olusabilir.

Siirecler belirlendikten sonra her siirece bir siire¢ sahibi atanmali ve siiregler tanimlanmalidir.

Bir silireci tamimlamak, siirecin girdisini, ¢iktisini, tedarik¢isini, miisterisini, baglangi¢
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etkinligini, bitis etkinligini, siirecte yer alan katilimcilari, siire¢ performansinin hangi

gostergelerle Olciilecegini ve siire¢ sahibini belirlemek ve belgelemek demektir.

Siire¢ tizerinde iyilestirmeleri siire¢ sahibinin fark edip olusturmasi sart degildir. Bizzat isi
yapan insanlar da, islem adimlarinda fark ettikleri problemleri ya da degistirilmesi ile verimin
artacagini diisiindiikleri noktalar1 siire¢ sahipleri ile paylasarak, degisimin kaynagi olabilirler.
Calisanlarin da degisimde s6z sahibi olabilecekleri ve bunu 6zendirecek, sistem ve altyapinin
kurulmas1 énemlidir. Iyi yonetilen bir &neri sistemi kurulmasi ve iyi 6nerilerin, performans
degerlendirmesinde anahtar kriterlerden biri olmasi, slire¢ yOnetiminin  6nemli

dinamiklerinden biridir. (www.atillafiliz.com)

Siire¢ performansini izlemek i¢in saglikli bir dlgiimleme sistemi kurulmali ve zaman iginde
Ol¢iimlemelerdeki sapmalar incelenmelidir. Sapmalarin nedenleri tespit edilerek, hatalarin
giderilmesi yoniinde akislarda, organizasyon yapisinda gerekli degisiklikler yapilmalidir. Bu
da, degiskenleri dogru tanimlanmig KPI (Key performance indicators , Kritik basar1 faktorleri)

ve BSC (Balanced scorecard, Kurum karnesi) olusturulmasi ile miimkiin olur.

3.5.1 Kritik Basar Faktorleri

Siire¢ takimlari olusturulmadan 6nce tizerinde g¢aligilacak kritik siirecin belirlenmesi gerekir.
Organizasyonun kritik siiregleri, organizasyonun misyonu ile birebir iligkili olmalidir. Bu
siiregler organizasyonun amaclarinin bir ifadesidir. Siire¢ hiyerarsisi dikkate alinarak
stireglerin sinirlart belirlenir. Sinirlart belirlenmis iki siire¢ farkli takimlara verilerek, bu
takimlar arasinda dogabilecek ¢atigmalar engellenmis olur. Siireglerden hangisinin kritik siire¢
olarak segilecegi konusunda dikkate alinmasi gereken husus, stratejik hedeflerin basariya
ulagmasinda hangi siireglerin etkisinin yiiksek diizeyde oldugudur. Bu amag ile katma deger,
karlilik, marjinal maliyet ve duyarlilik analizlerinin yapilmasi gerekir. Dolayisiyla basari
faktorlerini dogrudan etkileyerek is sonuglar {izerinde biiyiik agirlig1 olan siire¢ ana siiregtir.
Oncelikli amag, siire¢ ydnetimine gegilecek siiregleri belirlemektir. Bir orgiitte yiizlerce siire¢
yer almaktadir ve bu siireglerin tiimii ayn1 onemde degildir. Bunlarin i¢inden “Onemli”
olanlariin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amagla da 6nem farkliliklarin1 ortaya koyacak
kriterler tanimlanmalidir.“Onem” degisken bir kavramdir. Degisik donemlerde, degisik
nedenlerle 6nem kavrami buna bagli olarak da kriterler ve siiregler farkli olacaktir. Kriterlerin
belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta, siireclerdeki sorunlara degil, genel

ilerleme yoOniine ve firsatlara odaklanarak, genel geger ilkelere uyum gostermektir. Bu
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kriterlerin bazilar1 agagida yer almaktadir.

e Aciklik, belirlilik, tanimlanabilirlik

e Stratejilere uygunluk

e Uygulanabilirlik

e Ekonomiklik, yiiksek katma deger liretmek
o Olgiilebilirlik

e Gelistirmeye agiklik

o FEsneklik

Bu kriterlerin sayis1 daha da artirilabilir. Ayrica bunlar orgiitten orgiite de farkliliklar
gosterebilirler. Kriterleri belirlemenin bir amaci da siiregleri gelistirmek olabilir. Bu durumda
sireclerin 1yilestirmeye ac¢ik alanlarina yani sorunlara odaklanmak gerekecektir. Bu durumda

asagidaki kriterler 6rnek alinabilir:
D1s miisteri sikayetleri
I¢ miisteri sikayetleri
Yiiksek maliyetler
Uzun siireli ¢evrim
Daha iyi kiyaslama 6rnekleri
Kullanilabilir yeni teknolojilerin varligi

Stiregc  degerlendirme  kriterlerini  belirlemenin  amaglart  degistiginde kriterler de

farklilagacaktir.
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3.5.2 Kurum Karnesi

Kurum Karnesi, Balanced Scorecard (BSC), kurum performansinin en 6nemli belirleyicisi
olan stratejinin, is sonuglarina siiratle ve 6l¢iilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir
aractir. Kuruma Ozgiin stratejinin tutarli ve somut adimlara ayristirilmasini, kurumda
iletisimin saglanmasmi ve diizenli olarak takip edilebilecek gostergelerle, performans
yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir. Kurum Karnesi kurumda farkliligin yaratilmasi igin
gerekli adimlara odaklanilmasina destek olur ve bu yondeki geligsmelerin takip edilebilecegi
dengeli, Olciilebilir performans gostergelerinin belirlenmesini ve paylasilmasini saglar.

Kurum karnesi asagida yer alan stratejik 6l¢iimleri kapsayan bir yonetim sistemidir.

e Sirketin vizyonunu ve hedeflerini 6l¢liimlere doniistiirerek, stratejik hedeflerine dogru

ilerleme durumunu 6lgme

e Miisterilerin beklentileri dogrultusunda, sirketin beklentilerini karsilama yetenegini

analiz etme

e Karar vericilerden iscilere kadar strateji, vizyon ve misyonu maddi Olgiimlere

doniistiirme

Kurum karnesi, ise farkli ve 6nemli agilardan bakmay1 saglar. Kurumun asagidaki 3 temel
soruyu cevaplayarak performans ol¢limii yapmasini ve farkli bir bakis acis1 gelistirmesini

saglar. (http://www.marketingteacher.com, http://www.metrus.com)

e Miisteri bakis acis1 “Miisteriler kurumu nasil goriiyor?” sorusu ile yakalanir.

e Kurum i¢i bakis agis1 “Uzerinde calisilmas1 ve gelistirilmesi gereken isler neler?”

sorusu ile yakalanir.

e Yenilik-6grenme bakis acgist “Siiregleri gelistirmeye ve deger katmaya devam

edilebiliyor mu?” sorusu ile yakalanir.

Yukaridaki bakis acilar1 ile kuruma asagidaki kazanimlari saglanmasi yolunda kilit

performans gostergeleri ile birlikte rehberlik eder. (http://www.metrus.com.)
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e Miisteri memnuniyeti: Miisteriye kaliteli hizmet ve {irtin sunulmast,

e FEtkin kaynak kullanimi: Fayda/maliyet analizleri yapilarak, kit kaynaklarin daha

verimli siireglere yonlendirilmesi,

e Siirekli Geligtirme: Siirekli 6grenmek, gelisimin tiim aktivitelerimizin temelini

olusturmasinin saglanmasi,

e Organizasyonel Gelisim: Is giiciiniin gelistirilmesi, yapabilirliklerinin artirilmasi ve

giiclendirilmesi,

e Etkili fletisim: I¢ ve dis miisterilerle giiclii, etkin ve dinamik iliskiler kurulmas.

Degerleriniz nelerdir? Hangi konuya
odaklandimz? Bunlar tutarli m?

Codak oo OmekOigimler

« Migteri memnuniyeti
« Sureg etkinligi
« Uriin/hizmet etkinligi

Miisteri

Toplum

- Finansal gstergeler
Hissedar = Siireg etkinligi
« Yonetim hedefleri

Hissedar P
= Calisan memnuniyeti

Caligan « Calisanlara sunulan yan haklar
« Odiillendirme

« Yasal diizenlemeler

Miisteri
- « Sosyal sorumluluk

—

Toplum

Sekil 3.5 Dért Boyutta Olgiim (Aras, 2005)

Kurum karnesi, hem neler yapilmasi gerektigini hem de bunlardan dogacak olan sonuglarin
neler olacagi konusunda bize yardimci olur. Bu sistem kurumun kendi i¢inde gelecege iliskin
sonuclar1 tahmin etmesi ve bu tahminlerden ortaya ¢ikacak olan sonuglar1 bize gostermesini
saglar. Kurum karnesi organizasyonun yapisini ve o anki durumu ile ilgili bilgi vermesi
disinda kullanilan stratejilerin baska bakis acilari ile deger yaratmasini saglar. Dort farkli

perspektif ile konu incelenir.

e Finansal Perspektif: Sirket hissedarlar1 agisindan goriilen biiyltime, karlilik ve risk
konularindaki stratejilerdir. Genellikle nakit akisi, giinliik satislar, yeni iiriinlerden

elde edilen satis yiizdeleri vb. sirketin gidisati konusunda genel bilgi veren dl¢timler
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tercih edilir. Asagida kurumsal sirketlerin finansal perspektif agisindan nasil

Olciildiigline yer verilmistir.

e Sirketin tamaminin  performansinin  Olciilebilmesi  i¢in  anahtar

konumundaki birkag¢ finansal gosterge kullanilir.

¢ Finansal gostergeler gegmis, simdi ve gelecek performansi kapsar.

e Finansal gostergeler kilit performans gostergeleri ile yakindan ilgilidir.

e Karli Dbiiylimeyi izlemek i¢in kapsamli  finansal gostergeler

kullanilmaktadir.

e Sirket siire¢lerinin {iriin ve hizmetlerinin gercek maliyetleri bilinmektedir.

e Belirlenmis olan  gostergeler belirli  araliklarda  dl¢limlenerek,

degerlendirilir ve gelistirilir.

Miisteri Perspektifi: Miisteri acisindan deger yaratma ve farklilastirma konularindaki
stratejilerin  Olglimlenmesini saglar. Kurumsal ve miisteri odakli olarak ¢alisan
sirketlerde miisteriler segmentlere ayrilir. Bu segmentler dogrultusunda miisterilerin
davraniglar1 tahmin edilir ve miisteri ihtiyag¢ ve istekleri belirlenir. Asagida kurumsal

sirketlerin miisteri perspektif agisindan nasil olgtildiigiine yer verilmistir.

e Misteriler; benzer Ozellikleri dogrultusunda gruplanir ve gruplarin

ihtiyaclar1 diizenli olarak belirlenir.

e Her misteri grubuna 06zel anket diizenlenir ve her grubun miisteri

memnuniyeti dl¢limlenir.

e Farkli misteri gruplart ve ortak grup veya benzer toplantilar

gerceklestirilerek, nitel miisteri memnuniyet verisi elde edilir.

e Farkli yollarla yapilan anketler degerlendirilir ve gelistirilir.

e Rakiplerin miisteri memnuniyeti seviyeleri belirlenir.

e Destek siiregler ile ilgili miisteri memnuniyetleri belirlenir.
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e Algilanan deger dogrultusunda cesitli veriler toplanir.

e Mevcut durum degerlendirilmesi yapilabilmesi igin rakiplerin fiyat ve

kalite verileri toplanir.

o Siirec Perspektifi: Miisteri ve sirket hissedarlar1 agisindan kritik 6nem tasiyan
stireclerin dnceliklerinin belirlenmesini saglar. Kaliteli iiriin ve hizmet rekabet avantaji
saglayacagindan siireglerde ihtiyag duyulmayan verilerin ayiklanmasi ve katma deger
yaratan faaliyetlerin incelenmesi, 6l¢iimlenmesi ve analizlerinin yapilmasi gerekir.
Asagida kurumsal sirketlerin siire¢ perspektifi acisindan nasil 6l¢iildiigline yer

verilmigtir.
o Kilit siireglerin ¢evrim siireleri 6l¢iimlenir.

e Yapilan islerdeki tekrarlarin maliyetleri, harcanan zaman ve teslim stireleri

izlenir.
o Kilit siiregler belirlenir ve bunlara siire¢ gostergeleri tanimlanir.

e Olgiimler, miisteriler i¢in asil dneme sahip olan performans gdstergeleri ile

iligkilendirilir.

e Anahtar Ol¢iimler icin uygun kiyaslama ve miisteri gereksinimlerine

dayandirilan standartlar ve hedefler belirlenir.

e Olgiimler, kaliteli iiriin ve hizmet elde etme konusunda &nleyici bir

yaklasim sunar.

e Tedarikcilerden satin aliman mal ve hizmetler i¢in olusturulmus kilit

gostergeler izlenir.

e Ogrenme ve Gelisim Perspektifi: Degisim, yenilik ve biiyiime konularindaki destek
faaliyetleri Olglimlenmesi saglar. Asagida kurumsal Sirketlerin siire¢ perspektifi

acisindan nasil 6l¢iildiigiine yer verilmistir.

e Olgiimler bilginin egitim yoluyla elde edildigi seviyeleri gdstermektedir.

38



Sirketle ilgili basarma seviyeleri 6lciiliir. Ornegin, profesyonel lisanslar,

dereceler, devam eden egitim konulari, sertifikasyonlar gibi.

e Isin 6nemine gore teknik ve teknik olmayan beceriler arasindaki denge

Is ortamimin ¢alisma kosullarimi gdsteren gostergeler

Sirket icindeki g¢esitli kirilimlarda veriler gruplandirilmakta ve

iliskilendirilmektedir. Ornegin, &neriler ve yeni iiriinlerden elde edilen satis

gibi.
. A Getirisi Hedeflerin
e Azalan Maliyet (%) Yatinmin Artan Getirisi Karsilanmasi/Asilmamast
T
o Q.
s 2 .
-a& Attan M?hye.? Artan kar
Satislar Dustsil

= a
] s . Memnun Nihai
‘?h ] Memnun Msteriler Kullamcilar /Missteriler
= %

a.

7
CMM Stire¢

= 2. Diizeyine Olgunlugu/
U‘E Dogru ilerleme Degerlendirme
S8
G @ — . Artan

[ Gelistirilmis Uretkenlik ~ Azalan

al & eviiiBires) (—\ /”—) is Tekrari

Y

= Calisamn I Tatmini !
o ve !
@ & Motivasyonu
ES 1 f
s n-. T |
5n.E !

| = % Liderlik Beceriler ve |
i (G A Kulllaning Yetenedi Egitim

Sekil 3.6 Kurum Karnesinin Boyutlar1 ve Sebep Sonug iliskileri (Aras, 2005)

Yukarida yer alan dort perspektif birbiriyle iligkili bir sekilde degerlendirilmeli ve performans
gostergeleri belirlenmelidir. Belirlenen performans gdstergeleri iyi Ol¢iimlenmeli ve sebep

sonug baglantilar1 kurulmalidir.

3.6 Yeni Bir Siire¢ Tanimlama Metodolojisi

Organizasyonlara baktigimizda siiregler kendiliginden tanimli haldedir yani siirecler normal

akis1 ve iligkileri halindedir. Eger bir siire¢ net olarak ifade edilemiyor ise bunun iki nedeni
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vardir. Bu nedenler asagida yer almaktadir.

Fonksiyonel yapiya gore tanimlanmis iglerin siire¢ tanimina uymamasi

Is akislarmdaki kopukluk

Is akislarindaki kopukluklar analiz ve iyilestirme ¢alismalar1 veya siirecin yeniden yazilmasini

gerektirir. Bu yeniden yazim asamasi sekiz adimdan olusur. Bu adimlar asagida yer

almaktadir.

On hazirlik

Siirecin misyonunun tanimlanmasi

Siire¢ 6gelerinin tanimlanmasi

Siire¢ sahibinin tanimlanmasi

Siirecler arasi iligkilerin tanimlanmasi

Siire¢ performans gostergelerinin tanimlanmasi

Pilot uygulama

Siireglerin dokiimante edilmesi ve uygulamaya alinmasi

Yukarida yer alan yeniden yazilmasi gereken siireclerle ilgili olan adimlarin agiklamalari

asagida yer almaktadir.

On Hazirhik: Bu adimda oncelikli olarak yeni tanimlanacak veya yazilacak olan
stirecin kim ya da kimler tarafindan yapilacagina karar verilmelidir. Bu adim eger bir
proje ekibi ile yiiriitiilecek ise “proje yonetimi” ilkeleri géz oniinde bulundurulmalidir.
Projeden sorumlu kisinin proje yOnetimi ve tanimlanacak olan akis ile ilgili bilgiye

sahip olmasi gerekir.

Siirecin Misyonunun Tammmlanmasi: Bu adimda sirketin vizyonu ve misyonu
dikkate alinarak tanimlanacak siirecin diger siireclerle iliskisi ve hangi amaca hizmet

edecegi tanimlanmalidir.
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Siirec Ogelerinin Tamimlanmasi: Siireg 6geleri tanimlamalarinda ortak bir dil
kullanilmalhidir. Boylece ele alinacak olan siireclerde kullanilan ortak dil ile proje
ekibinde ¢alisanlar ile sirket i¢i calisanlar hatta gerektiginde miisteriler bile kullanilan
ortak dil nedeniyle daha kolay anlasirlar. Standart olarak tanimlanan o6geler igin
SIPOC (Supplier, inputs, process, outputs, customer kelimelerinin bas harflerinin
birlesimi ile olusur.) diyagrami kullanilabilir. Bu diyagram tek basina kullanildiginda
yeterli olmayacagi i¢in bu diyagramla beraber siire¢ tanimlama formu ile

standartlastirmak miimkiindiir. Siire¢ tanimlama formu asagida yer almaktadir.

Sur:é.cin
Adi

¥
Siirecin
Sahibi

Siirecin
Misyonu

Tedarikciler Girdiler cktlar | Misteriler silrac

Sekil 3.7 Siire¢ Tanimlama Formu (Aras, 2005)

Siire¢  Sahibinin Tanimmlanmasi: Siire¢ Sahibi, siire¢lerden sorumlu olan
kisidir.Bazen proje yoneticisi konumunda yer alir. Gorevi ise siire¢lerden sorumlu
olmak, siireclerin etkin yonetilmesini saglamak ve fonksiyonlar arasinda ¢ikabilecek

sorunlara hizli ¢éztimler tiretmektir.

Siirecler Aras1 lliskilerin Tamimlanmasi: Siiregler aras1 iliskiler iki sekilde
tamimlanir. {lki “siirecin hangi seviyede siire¢ oldugunun tanimlanmasi”dir. Boylece
siire¢ hiyerarsisi i¢indeki yeri belirlenir. Ikincisi ise “siirecin sirket icindeki diger
stirecler ile olan iligkisinin tanimlanmasi”dir. Genellikle sirket icinde yer alan iki ana

siirecin birbiri ile iliskilendirilmesi ile olusur.

Siire¢ Performans Gostergelerinin Tamimlanmasi:  Siireglerin performans1 ve

gerekli olan iyilestirme ¢aligmalari i¢in performanslarinin analiz edilmesidir.

Pilot uygulama: Proje ekibi tarafindan tanimlanan siiregle ilgili bir pilot calisma
yapilir. Bunun amaci uygulamaya ge¢meden olabilecek olan aksakliklarin tespiti

icindir. Bdylece siirecin etkinligi, siirecin performansi, ¢alisanlarin rol ve
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sorumluluklarinin yeni siire¢le beraber ne kadar etkilenecegi 6l¢iiliir. Pilot ¢alisma

sonucunda gerekli diizenlemeler yapilarak siire¢ son haline getirilir.

Siireclerin Dokiimante Edilmesi ve Uygulamaya Alinmasi: Siireclerin sirket i¢inde
paylasimi icin siireclerin dokiimante edilmesi gerekir. lyilestirme caligmalarinda

kullanilmak iizere bazen is akislarinin en detayli halleri gerekebilir, siireclerin

dokiimantasyonu bu agidan 6nem tasimaktadir.

3.7 Sekiz Omega Metodolojisi

2004 yilinda Towers, Mcgregor, Lyneham-Brown ve Schurter tarafindan gelistirilen bu

metodoloji  sayesinde c¢evresel degisimlerin siireglere zamaninda entegrasyonunun

saglanabilmesi i¢in yiizlerce kurulusta uygulanmistir. Bu metodoloji sayesinde siireglerin

cevresel degisimlerine ve dig baskilara hizli, etkin ve uygun bir sekilde adaptasyonu saglanir.

Dort boyuttan ve sekiz adimdan olusan bu metodoloji iginde planlama, entegrasyon,

adaptasyon ve uygulamay1 barindirir. Sekiz Omega’nin boyutlar1 ve adimlar1 asagida yer

almaktadir (Aras, 2005).

ESTRATEJi : : e -

[iNSAN : : = : :
: 7 [ L] s

[ SUREC

Entegrasyon (ntegrate)
Uygulama (mplement)

[
Illestirme (Improve)

Kentrol {Control)

‘Doérulama (Validate

Kesif (Discovery)
!
Analiz“‘(Analysis) .
|
Tasarim (Design)
|

[ SISTEM

Sekil 3.8 Sekiz Omega’nin Adimlar1 ve Boyutlart (Aras, 2005)

Sekiz omeganin boyutlar1 ve adimlarinin agiklamalari ile ilgili detaylar asagida yer almaktadir

(Aras, 2005).
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Tablo 3.2 Sekiz Omega Boyutlar1 Ve Adimlarmin Ag¢iklamasi

Adim / Boyut Strateji insan Siire¢ Sistem
Kesif Stratejilerin Mevcut rol ve faaliyetlerin | Siireg yeterlilikleri ile Mevcut sistemlerin
olusturulmasi igin gerekli | belirlenmesi stireg firsat ve kisitlarinin denetlenmesi ve sistemler arasi
i¢ ve dig gevre tanimlanmasi iligkilerin degerlendirilmesi
analizlerinin yapilmasi
ile stratejik planlama
siirecinin olusturulmast
Analiz Stratejilere etki eden Stratejilere etki eden Stratejilere iligkili Stratejilere iliskili stireclerin
stireglerin analiz edilmesi | siireglerin performansini stireglerin degisim yonetiminde gerekli olan
gelistirmek i¢in gerekli gereksinimlerinin tespiti sistemlerin analiz edilmesi
olan kritik faaliyetler ile
mevcut faaliyetler
arasindaki farkin
belirlenmesi
Tasarim Stratejilerin hayata Stratejilerin hayata Stratejilere hayata Siire¢ degisiminin yayilimi
gegirilmesini saglayacak | gegirilmesi yoniinde gegirecek siireglerin icin gerekli olan sistemleri
silireglerin gerekli olan gelisim tasarlanmasi i¢ine alan bir “ Siire¢ YOnetimi
onceliklendirilmesi programlarmin Sistemi” tasarimi
tasarlanmasi
Dogrulama Stratejileri hayata Calisanlara verilen hedefler | Sponsor ve yonetim takimi | Siireg faaliyetlerinin siireg
gegirecek siireclerle ilgili | ile gelistirilen faaliyetlerin ile birlikte hazirlanan yOnetim sistemi ¢ercevesinde
pilot uygulamalarin uyumunun saglanmasi planlarin gézden uygulanmasi
yapilmasi gegcirilmesi
Entegrasyon Stratejileri hayata Insan kaynaklar1 yénetimi Siireclerin Eski sistemlerin siire¢ yonetim
gegirecek siireglerin ile siire¢ yonetiminin entegrasyonunun bir proje sistemi kapsamina taginmasi
uygulamaya alinmasi biitiinlestirilmesi, odiil seklinde ele alinmasi ve
sisteminin devreye yonetilmesi
alinmasi ve siireglerde rol
alan kilit konumundaki
kisilerin rollerinin
belirlenmesi
Uygulama Stratejik siire¢ modelinin | Siire¢ yonetimi sisteminin Degisimlerin ilgili siirecin Siire¢ hedeflerine ulasmak igin
organizasyon i¢ine ve yeni siire¢ akiglariim tiim hiyerarsi seviyelerine mevcut sistemlerin
yerlestirilmesi calisanlara aktarilmasi ve indirgenmesi iyilestirilmesi
egitim verilmesi
Kontrol Siireclerin performans Egitimlerin etkinliginin Siire¢ performansina dayali | Siireclerin bilisim sistemleri
yoluyla stratejilere izlenmesi iyilestirme ile bagarinin izlenmesi
ulagilabilirliginin gereksinimlerinin
izlenmesi izlenmesi
Tyilestirme Stratejileri giincellemek Calisanlarin siireg Siire¢ kapsaminin deger Yeni sistemlerin siire¢

i¢in eylem planlariimn
olusturulmasi

anlayisinin ve becerilerinin
gelistirilmesi

zincirini kapsayacak
sekilde genisletilmesi

merkezli olmasi ve mevcut
sistemlerin stratejik siire¢
modeli gereksinimlerinin
karsilanmasi yoniinde
iyilestirilmesi
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3.8 S5SN1K

SN 1K soru tablosunun sorular1 yanitlanarak problem c¢oziimleme yapilir. Soru tablosu

asagida yer almaktadir.

Tablo 3.3 5N 1K Soru Tablosu ( KPI Danigmanlik Siire¢ Yonetimi Notu)

Kim Ne Nerede Ne Zaman Nicin Nasil
1. Kim? 1. Ne yapmali? 1. Nerede 1. Ne zaman 1. Nigin yapar? 1. Nasil yapilmali?
yapilmali? yapilmal1?
2. Kim 2. Neyapiliyor? | 2. Nerede 2. Ne zaman 2. Niginyapilir? | 2. Nasil yapilir?
yapiyor? yapiliyor? yapiliyor?
3. Kim 3. Ne 3. Nerede 3. Ne zaman 3. Nigin orada 3. Nasil
yapmaltydi? yapilmaliydi? yapilmalrydi? yapilmaliydi? yapilir? yapilmaltydi?
4. Bagka kim 4. Baska ne 4. Bagska nerede 4. Baska ne 4. Nigin sonra 4. Bu metot bagka
yapabilir? yapilabilir? yapiliyor? zaman yapilir? alanlarda da
yapilabilir? kullanilabilir mi?
5. Baska kim 5. Baskane 5. Baska 5. Baskane 5. Nigin o 5. Bunu yapmanin
yapmal1? yapilmalidir? nerede zaman sekilde yapilir? bagka yolu var m1?
yapilmalidir? yapilmalidir?

3.9 Pareto Analizi

Pareto diyagrami, problemin nedenlerini en 6nemliden en dnemsize dogru siralayan bir dikey

cubuk grafigidir.

Boylece birgok neden arasindan Onemli

birkag nedenin se¢imi

yapilabilecektir. Pareto diyagrami, problem c¢6zmek, basar1 durumunu gozlemek veya

problemin temel nedenini belirlemek i¢in bir baslangic noktasi segmek amaciyla tiim

problemlerin veya sartlarin bagil 6nemini gostermek icin kullanilir.

Kontrol c¢izelgeleri veya diger veri toplama formlarina dayanilarak yapilan Pareto

diyagramlari bize dikkatimizi hangi 6nemli problemlere verecegimiz konusunda yardim eder.

Uygulama sekli asagida verilmistir.

o Karsilastirilacak problemleri beyin firtinas1 veya varolan verileri kullanarak secin.

e Olgiim karsilastirmasi i¢in y1llik maliyet veya siklik gibi bir standart segin.

e (Calisilacak zaman periyodunu secin, 8 saat, 5 giin, 4 hafta, ... gibi.

e Her kategorideki gerekli verileri bir araya getirin.
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Diger tiim kategorilere bagil olan her kategorinin sikligin1 veya maliyetini

karsilastirin.

Kategorileri azalan siklik veya maliyetlerine gore, soldan saga yatay bir eksende
siralaym. En az madde igeren kategoriler, en sagda son bar olarak birbirinin igine

almabilir. Ol¢iim birimini dikey eksene ¢izin.

En uzun bar'in iistiinden, soldan saga dogru, kategorilerin kiimiilatif sikligini1 veren bir
cizgi eklenebilir. Bu hat, "Toplamin ne kadari ilk 3 kategori ile agiklanir?" gibi

sorulara cevap verir.

ASIRI YAKIT PROBLEMi PARETO DIYAGRAMI
(IYILESTIRME ONCESI)

800 TOP 100
_gr—x 9 TP 0
» 600 | 79 +80 N
b4 T 70 X
§ 460
400 + + 50 =
L 140 €
2 Z
L. 200 4+ -+ 30 E
1% £
0 || || —— S o 7
Kullanim | Camlar Buji . Hava Karbdr. Yanhs
Asirt Yuk .
Hatasi Acik Capakh F.Tozlu Ayarsiz Yuk
Seriler 2 356 165 103 65 56 32 13
Seriler 1 45 66 79 87 94 98 100

Sekil 3.9 Pareto Diyagrami (science.ankara.edu.tr)

3.10 Sebep Sonu¢ Diyagram

Sebep sonug¢ diyagrami problem ve kok nedenleri arasindaki iliskiyi gosterir. Sebep sonug

diyagramu:

Bir problemin degisik nedenleri arasindaki iliskiyi anlamak

Bu nedenleri siniflandirmak

Beyin firtinast oturumunda kullanilacak sistematik yapiyr belirlemek amaclariyla

kullanilir.

Diyagramin sag tarafinda problem yazilir. Bu problemin nedenleri ana kategorilerde
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dallandirilir. Diyagram tamamlanincaya kadar her bir faktoriin potansiyel nedenleri belirlenir.
Detayl1 bir sebep sonug diyagrami balik kil¢ig1 seklindedir, bu yiizden balik kilgig1 diyagrami
olarak da adlandirilir. Olast nedenlerin iyi bir sekilde tanimlandig1 diyagramdan, en uygun
neden, sonraki analizler icin belirlenir ve segilir. Her sebep incelenirken, normlardan
yontemlerden olusabilecek sapmalar, degisiklikler diisiintilmelidir. Uygulama sekli asagida

yer almaktadir.

e Diyagrami ¢izmek icin gereken sebepler beyin firtinasi veya takim iiyeleri tarafindan

onceden hazirlanmis basit kontrol ¢izelgeleri kullanilarak {iretilir.

e Sebep sonug diyagrami olusturulur.

e Problem ifadesi sagdaki kutunun i¢ine yazilir.

e Temel neden kategorileri yazilir.

¢ Beyin firtinasinda bulunan fikirler, uygun ana kategorilere yerlestirilir.

e Her sebep i¢in "Bu neden olustu?" sorusu sorulur ve cevaplari ana sebeplerin

dallar1 olarak listelenir.

e Yorumlama

Problemin en temel sebeplerini bulmak i¢in;

e Tekrarli olugan sebepler incelenir.

e Grup i¢inde anlagsmaya varilir.

e Farkli sebeplerin sikligini belirlemek icin kontrol c¢izelgeleri olusturulur
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Sekil 3.10 Balik Kil¢ig1 Diyagrami (http://www.cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/184.pdf)

3.11 Beyin Firtinasi

Zamansiz degerlendirmeler, genellikle giizel fikirlerin olusumunu kesintiye ugrattigindan,
beyin firtinas1 bu tiirden zamansiz her degerlendirmenin kacinildigi, planlanmis bir fikir
tiretme siirecidir. Bu siire¢ yeni fikirlerin beslendigi ve yeni anlayislarin gelistigi agik bir
ortamda yiiriitilen siniflandirilmamis bir tartismadir. Kimin ne soyledigi konusunda higbir
siniflandirma olmaksizin, bir konunun tiim yonleri gézden gegirilebilir. Bu tiir bir tartismada,
bir sorun lizerinde tek basina diisiinen bir kisi aklina gelemeyebilecek yararli fikirler
tiretilebilir. Yalnizca daha ¢ok ve daha iyi fikirler ortaya ¢ikarmakla kalmayip, ayn1 zamanda
beyin firtinast teknigi etkili olarak uygulandik¢a grubun kendisi de gli¢ ve kendine giiven
kazanir. Beyin firtinasi ¢aligsmasi siiresinin nasil uygulanacagi ve karsilasilabilecek sorunlar

asagida yer almaktadir (Propenko, 1992).

e Bir beyin firtinast oturumu, 6zgiin bir sorunun veya konunun seg¢ilmesi ile baslar.

Herkesin katilimin1 garanti etmek icin lider sirasi ile her liyenin diisiincesini sorar.

e Higcbir elestiriye izin vermez.

e Oturum flyeleri konu disina ¢ikarsa, konugsmanin yeniden akisini saglamak i¢in kim,

ne, neyi, nerede, nasil, neden sorular1 kullanilir.

e Fikirler, herkesin gorebilecegi bigimde, bir akim semasina veya tahtaya uygun olarak

not edilmeli ve yazilmalidir.
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Oturum tiyeleri c¢esitli fikirleri siniflandirip iki {i¢ anahtar fikir segerler. Bu fikirler
tizerinde ayrintili olarak tartigilir ve fikirler onem sirasina gore dizilir. Listenin tamami

daha sonra kullanilmak tzere saklanir.

Daha sonra iiyeler cogunlugun oyu ile derinlemesine incelemek i¢in bir veya iki fikir

secerler.

Beyin firtinas1 diger gelistirici ara¢ ve tekniklerden once veya sonra ya da bunlarla

birlikte kullanilabilir.

Oturumun yoneten lider asagida yer alan sorunlar ile siirecin ilk evrelerinde karsilasabilir

(Propenko, 1992).

Olusan fikirleri tahtaya yazan liye ¢ok yavas kalir ve 6nemli fikirleri kagirir.
Bazi tiyeler toplum i¢inde ¢ekingendir.

Uyeler, uygun asamaya kadar beklemek yerine, gelenegi izleyip her fikrin énerildigi

anda tartismaya egilimlidir.
Uyeler, her bir fikri ayr1 ayr1 tartismak yerine iki ii¢ fikri ayn1 anda tartisabilirler.
Onerilen fikirler, 6nerilen konu yerine, 5nemsiz ayrintilarla ilgilidir.

Uyeler hemen sonuca atlarlar ve daha sorun tamamen anlasilmadan ¢oziimii

bulduklarini diisiiniirler.
Uyelerden biri digerlerini etki altina alma egilimdedir.

Lider diizeni saglayamaz ve her {liyeyi sirayla konusturmay1 basaramaz.

Yukaridaki sorunlarla karsilanmamasi i¢in oturumu yoneten liderin toplanti yonetimi ve

moderatdrliik egitimi almas1 gerekir.

3.12 Siire¢ Yonetiminin Getirdikleri

Stire¢ yOnetimi, miisteriye ve miisteri ihtiyaglarina odaklanmayi saglar (Scheer, 2007).

Organizasyonlar dikey olarak olusturulmus, hiyerarsik yapilardir. Siirecler ise genellikle
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birden fazla departmandan kisilerin katilimiyla ¢alisan yatay bir olusumdur. Sadece bir
departman icin baslayip biten siire¢ler de olmakla beraber, siirecler 6zellikle firmanin ana

stirecleri fonksiyonlar arasidir.

Dikey organizasyonlar {izerinde, basi sonu, adimlari, departmandan departmana gecisleri net
olarak tarif ve dokiimante edilmemis yatay siirecler ¢alistiginda ve siirecte yer alan her bir
departman sadece kendi yaptigindan sorumlu oldugu; yani siirecin tiimiinii izleyen, gozleyen,
denetleyen birinin (siire¢ sahibi) olmadigi durumlarda, siireclerde aksamalar olmasi son
derece dogaldir ve olmaktadir. Ve cogu kez asil onemli olanin miisteriye hizmet oldugu

gbzden kagirilmaktadir.

Cok temel siire¢ sorunlari; miikerrer veya hatali, katma degeri olmayan islerin yapilmasi,
cevrim veya islem zamaninin uzamasi, hatali ¢iktilar, vb. gibidir. Bunlar, miisteri
memnuniyetsizligi yaratir. Bu da, orta ve uzun vadede, giderek azalan gelir, kar ve pazar
payidir. Stireglerin iyi yonetilmesi bu aksamalari 6nler. Cilinkii amag siireglerin etkili, verimli,
diisiik maliyetle calismasini saglamaktir. Ayrica, siire¢ bazinda ¢alisma, ¢alisanlarin fikir ve
onerilerine gereksinim duydugundan, ¢alisanlar fikir ve onerilerine deger verilmesi nedeniyle

daha motive ¢alisirlar ve iglerini benimserler.

Cogu zaman bir kurulusta kuyrukta gecirilen uzun siire, oradaki gorevlinin yavas ¢alismasi
yiiziinden degil, siirecin yanls tasarimindan dolayidir. Insana énem veren bu ydntemin
biciminde kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini gelistirme veya becerilerine, daha uygun
gorevlere gelme imkanina sahiptirler. Bunlar sirkete bagliligi artiran unsurlardir. Diger
getiriler ise agikca tanimlanmis beklenti ve hedefler, basitlestirilmis prosediirler, agik ve net is

tanimlari, bireysel otoritenin artmasi ve beceri gelisimidir.

Etkin bir siire¢ yonetimi i¢in asagida yer alan hedeflere ulasabilmek gerekir. Bunlar;
e Stratejilerin siireglerin degisiminde itici bir gii¢ olarak kullanilmasi
e Kiritik is sonuglarinin ve hedeflerin siireclerle iliskilendirilmesi
e Miisteriye yakin olan siireclere odaklanilmasi

e Siireclerle birlikte takim ¢aligmasi anlayigina gegilmesi.
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Siireglerin performansinin sistematik olarak takibi, raporlanmasi ve analizi
Siirekli ve stirdiiriilebilir iyilegsme kiiltiiriiniin yerlesmesi
Bilgi teknolojilerinden yararlanilmasi

Paydaslarla ortak bir dil konusma adina siireclerin standartlastirilmasi (Aras, 2005).
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4. SUREC IYILESTIRME

Siire¢ yonetiminin bir parcasi olan siire¢ iyilestirme ¢alismalar ile siirecler sistematik olarak
iyilestirilmelidir. Tanimlanmis olan tiim siiregler, miisteri ihtiya¢ ve beklentileri, kiiresellesme
ve rekabet, bilgi teknolojisindeki gelismeler ve verimliligin arttirilmasi gibi nedenlere bagl
olarak siirekli iyilestirilmelidir. Siire¢ iyilestirme ile degisimlere karst esnek ve dinamik bir
yap1 olusturulur. Siire¢ iyilestirme ile ilgili yillar bazinda gelistirilmis olan tanimlar asagida

yer almaktadir.

e 1990 yilinda Harrington tarafindan silire¢ yoOnetimine paralel olarak, siireclerin
iyilestirilmesi, is siireclerinin igleyiginde belirgin gelistirmeler yapilmasina yardimci
olan sistematik bir metodoloji olarak tanmimlanmis ve toplam kalite felsefesi

kapsaminda yer alan siire¢ iyilestirme prensibi ile biitiinlestirilmistir.

Siirecin
Istenen
Duruma
Getirilmesi

Gerekli
Hazirliklarin
Yapilmast

Mevcut
Siirecin
Anlasilmasi

Siire¢
lyilestirme

Olgme ve
Kontrol

Sekil 4.1 Is Siireglerinin Iyilestirilmesi Metodolojisinin Temel Adimlar1 (Aras, 2005)

e 1993 yilinda Hammer tarafindan silire¢ iyilestirme, is siireclerinin yeniden
yapilandirilmasi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi 6nemli performans gostergelerinde
carpict gelismeler yapmak amaciyla siireglerin sifirdan ve radikal degisiklikler

yapilarak tasarlanmasi seklinde tanimlanmigtir.

e 1994 yilinda Petrozzo ve Stepper tarafindan yapilan siire¢ iyilestirme tanimi, yeniden
yapilandirmay1 kalite, maliyet ve hiz yoniinden radikal gelismeler elde edebilmek igin
organizasyon yapisinin, siire¢lerin ve tiim bilgi akis sistemlerinin biitiinsel olarak

yeniden insa edilmesi seklinde tanimlamustir.
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e 1994 yilinda Mangenelli ve Klein tarafindan yapilan siire¢ iyilestirme tanimu stratejik
Oonem tasiyan ve deger yaratan is siireclerinin organizasyonel yapi, sistem ve
politikalarda performans arttirma yoniinde radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi

seklindedir.

Yukarida yapilan tanimlar1 toparlamak gerekirse BPR (Business Process Reengineering,
Siire¢ Tyilestirme) bir gesit sigramali iyilestirme yontemidir. Degisimleri hayata gecirebilmek
i¢cin yeniden diisiinme, yeni yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglayacak yeni diizenlemelere
yonelik reorganizasyon ve organizasyonda sistem ve siireclerin yeniden yapilanmasi igin

yeniden tasarim kavramlarini igerir.

Ogrenme
Firsatlarinin
Degerlendiril
mesi

Degisimin
Hayata
Gegirilmesi

Hedeflenen
Siirecin
Olusturulmasi

Proje
Kapsaminin
Tanimlanmast

Degisimlerin
Planlanmasi

Sekil 4.2 Is Siireglerinin Yeniden Yapilandirilmasi Metodolojisinin Temel Adimlar1

(Aras, 2005)

Harrington tarafindan 6ne siiriilen siire¢ iyilestirme yaklasimi iki tiirliidiir. Bunlar asagida yer

almaktadir.

e Kademeli Iyilestirme: Dar kapsamli, siirekli iyilestirme felsefesiyle adim adim

mevcut slirece odaklanilarak ve istatistiksel araclar kullanilarak gergeklestirilir.

e Sicramal lyilestirme: Tek seferde mevcut siire¢ goz ard1 edilerek sil bastan yeniden
yapilan ve bu siirecte bilgi teknolojileri kullanilarak gerceklestirilen radikal bir

iyilestirmedir.

Yukarida yer alan iki tiirlii iyilestirme yaklasiminin temelinde siire¢ tasarimi vardir. Asagida

stireglerin yeniden tasarlanabilmesi i¢in kullanilan yontemler yer almaktadir.

¢ Yeniden Yapilandirma: Hammer, Champy ve Davenport Sirketlerin verimliliklerini
arttirabilmek ic¢in deger zincirini bastan tasarlamalar1 gerektigine inanarak yeniden
yapilandirma gibi radikal bir yontem One siirmiiglerdir. Bu yaklasim, mevcut siireg

analizi yerine siireglerin hangi hedeflere ulagsmasi gerektigini sorgulanarak baglanir ve
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bu hedeflere ulasmada en uygun yontemlerin belirlenmesinde teknolojiden yardim
alir. Bu yontem organizasyonel degisimi tetikledigi icin riskli olarak goriilmektedir.

Asagida bu yontemin neden basarisiz olduguna dair nedenler yer almaktadir.
e Projenin iyi planlanmamasi
e Kontrollii bir degisimin ele alinamamasi

Yukarida yer alan basarisizlik nedenlerinin yasanmamasi icin yeniden yapilanmada
stiregler, organizasyon, teknoloji ve kurum kiiltlirii beraber ele alinmali ve sirket
stratejilerine dayali katma deger yaratmayan isler kaldirilarak sirketin ihtiyact olan

gerekli kiiltiirel alt yap1 olusturulmalidir.

Sadelestirme: 1990larin ortalarinda yeniden yapilanma yonteminin riskli olduguna
karar verilmis ve daha az risk igeren yontemler {izerine ¢alisilmaya baslanmistir. Bu
calismalar sonucunda uzmanlar daha az radikal ve daha az degisiklik gereken modeller
gelistirilmistir. Sadelestirme bu modellerden biridir. Sadelestirme modelinin temeli
siireglerde yer alan fazla tekrarlarin daha verimli hale getirilmesidir. Siirecler alt
siireclerine ayrilarak daha detay siireclerde iyilestirme yapilabilecegi 6ne siiriilerek bu
yonde c¢alisilmistir. Sadelestirme modeline iligkin neler yapilmasi gerektigi asagida yer

almaktadir.
e Mevcut siireg alt siireclere ve faaliyetlere ayrilir.
e Faaliyetin gergekten gerekli olup olmadig: sorgulanir.

e Bagka yerde bu kadar iyi elde edilemeyecek olan hangi bilginin bu faaliyetten elde

edildigi sorgulanir.
e Altsiireclere bir engel teskil edip, etmedigi sorgulanir.
e Islerin paralel gerceklestirilip, gerceklestirilmedigi sorgulanir.
e Islerin gereksiz dongiiler ile ilerleyip ilerlemedigi belirlenir.

o Gereksiz yere karmasiklik yaratan ve baska faaliyetleri g¢ogaltan faaliyetler

yalinlastirilir.
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Yukarida yer alan kurallar ¢ercevesinde siiregler incelenir ve gerekli goriilen yerlerde
siiregler esneklestirilerek iyilestirilme ¢alismalar1 yapilir. Proje ekibi tarafindan
departmanlar aras1 goriismeler yapilarak ilgili faaliyetin kim tarafindan yapilmasi

gerektigine karar verilir.

Katma Deger Analizi: Miisteri perspektifi agisindan siirecin ¢iktisinin kullanimidir.
Miisteri icin fayda saglar. Bu yaklasim sadece dis misteri degil i¢ miisteride
benimsemelidir. Asagida bu analiz cercevesinde deger saglayan yaklagimlara yer

verilmistir.

e Miisteri siire¢ ve faaliyet i¢in para dder ve karsiligini almak ister.

e Siire¢ ya da faaliyet bir iiriin veya hizmeti katma deger saglama yoniinde fiziksel

olarak degistirmektedir.

e Siire¢ ya da faaliyet her zaman ayni1 ¢iktilar1 saglar.

Katma deger analizi siirecin gézden gecirilmesi konusunda 6nemli bir analizdir ve

katma deger saglamayan faaliyetlerin elenmesini saglar.

Bosluklar1 ve Kopukluklar1 Giderme: 1990 yilinda Rummler ve Brache tarafindan
One siiriilen yontem, siireglerdeki temel problemin is adimlari arasindaki iletisim
bozuklugu oldugudur. Mevcut siire¢ dikkatlice analiz edilmeli ve akislarin nerelerde
departmanlar ve fonksiyonel grup ¢izgisi ile kesistigi belirlenmelidir. Sonuglarin
degerlendirilmesi esnasinda hedefler ve oOl¢iimlerin tutarli olmasi gerektigi Oonem
tagimaktadir. Bu yontem sadelestirme ve katma deger analizinin bazi unsurlarini
icermekte olup, onlardan farkli olarak herkesin faaliyetler {izerine odaklanmasin

saglar.
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Tablo 4.1 Siireg lyilestirme Ydntemleri (Aras, 2005)

Model Amag Yaklasim Zaman Etki ve Sorunlar
Uretkenlik ve verimlilikte
Biiyiik Degisikliklerin veya Yepyeni bir sayfa ag¢ilir. Biitiin biiyiik yeniliklere
Yeniden yeni teknolojilerin ortaya varsayimlar sorgulanir ve en iyi | Biiyiik ¢aba ve ¢ok ulagilabilir. Karigiklik
Yapilandirma konulacag: buyiikbir yeniden | uygulamalar kullanilarak siire¢ zaman gerekmektedir. potansiyeli vardir ve
yapilanma amaglanir. temelden tasarlanir. basarisizlik riski nispeten
fazladir.
Mevecut siire¢ modellenir ve her
adimda, "bunu yapmamiza Siiregteki fazlaliklarin
. . gergekten gerek var mi1?" diye Genellikle orta 6l¢ekli miktarma bagl olarak
Sadelestirme Siiregteki fazlaliklarin sorulur.Ozellikle benzer bir ¢caba ve zaman genellikle verimlilik ve

¢ikarilmasi amaglanir.

siiregler tizerine odaklanilir ve
birlestirilebilme durumlari
sorgulanir.

gerektirir.

uretkenlikte bir artigla
sonuglanir.

Katma Deger
Analizi

Katma deger yaratmayan
faaliyetlerin ¢ikarilmasi
amaglanir.

Mevcut siire¢ modellenir ve her
adimda, "bu faaliyetler deger
katiyor mu veya deger katan bir
etkinlige imkan veriyor mu?"
diye sorulur.

Genellikle orta 6l¢ekli
bir ¢aba ve zaman
gerektirir.

Siirecteki fazlaliklarin
miktarina bagli olarak
genellikle verimlilik ve
iretkenlikte bir artigla
sonuglanir.

Bosluklari ve
Kopukluklart
Giderme

Bilgi ve materyallerin
departmanlar aras1 gegis ve
kullanimindaki sorunlarin
asilmasi amaglanir.

Mevecut siire¢ler modellenir ve
bilginin yada materyallerin bir
departman veya fonksiyon
arasinda gegis yaptig1 her
noktada, "ne oluyor ve ne
olmasi gerekiyor?" diye
sorulur. Bu proje, matris ekip
caligmasi ve bunu
yonetebilecek bir siire¢
sponsoru gerektirir.

Genellikle orta 6l¢ekli
bir ¢aba ve zaman
gerektirir.

Departmanlar arasindaki
sorunlarin miktarina baglh
olarak genellikle verimlilik
ve liretkenlikte bir artigla
sonuglanir. Elde edilecek
sonug, gii¢lii bir siireg
sponsoruna baglidir.

Yukarida yer alan tablo siire¢ iyilestirme yOntemlerinin 6zetini vermektedir. Bu yontemler

beraber kullanilabilecekleri gibi ayn1 anda da kullanilabilirler.

4.1 Siirec Iyilestirme Metodolojisi

Siireclerin yeniden tasarimina baglanmadan 6nce dikkate alinmasi gereken iki 6nemli konu

vardir. Bunlar asagida yer almaktadir.

e Ust yonetimin destegi

e Kapsaml siire¢ iyilestirmelerine Ozellikle stratejilerde ve organizasyon yapisinda

temel bir degisiklik yapildiginda ya da siireglerin etkilenebilecegi yeni bir teknolojiye

gecildiginde ihtiya¢ duyulmasi

Her iki durumda da bu tiir siire¢ iyilestirmelerinin, iist yonetim veya siire¢lerin yonetiminden

sorumlu bir komite tarafindan tetiklenmesi gerekir. lyilestirme projesinin basariyla

yluriitiilmesi ve tasarlanan yeni silirecin hayata gecirilmesi agisindan Onemlidir. Tasarim

siirecinde yer alacak taraflarin belirlenmesi gerekir. Bu tiir projelerde yaygin olarak proje
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sponsoru, proje lideri ve proje ekibi seklinde ii¢ dnemli profil tanimlanir. Bunlar asagida yer

almaktadir.
e Proje Sponsoru
e Proje Lideri
e Proje Ekibi

Proje sponsoru, projenin planlanmasini ve Orgiitlenmesini saglayacak kisidir. Projenin
gerceklestirilmesinde katkis1 en yiiksek kademedeki yoneticiler arasindan secilir. Eger sirkette
siire¢ sahipleri yada yoneticileri mevcutsa, bu durumda siire¢ yoneticisi ya da siire¢ sahibi
projenin sponsoru olarak secilir. Proje sponsorunun iist kademe yoneticiler arasindan
secilmesi, proje destegini giiclendirmekle beraber list kademe yoneticilere ulasma problemi
nedeniyle projeye ayrilacak ilgi ve katkinin saglanmasinda sorunlara da neden olabilir. Diger
taraftan ciddi bir yeniden tasarim projesinin hedeflerinden biri de siire¢ yonetim sistemini
yeniden Orgiitlemek oldugu icin, proje sponsoru olarak atanan kisinin genellikle yeniden
tasarim tamamlandiginda siire¢ yoneticisi yada sahibi olabilecegi de dikkate alinmalidir. Proje

sponsorunun sorumluluklar1 asagida yer almaktadir.
e Projeyi yonetecek bir lider segme
e Proje planinin hazirlanmasi ve hedef ve kapsami tanimlama
e Gerekli kaynaklari saglama
e Oncelikleri belirleme
e Gerekli destegin ve katilimin saglanmasi i¢in {ist yonetim ile birlikte ¢alisma
e Proje ekibinin diger fonksiyonlarla iliskisini kolaylastirma
e Projenin performansini izleme, yonetimsel problemleri ve tikanikliklar1 ¢o6zme

Proje lideri, projenin basariyla yiiriitiilmesi ve sonlandirilmasindan sorumlu kisidir. Proje
konusuna hakim, siire¢ tasarimi konusunda bilgili ve tecriibeli, ekip ile biitiinlesebilecek ve
iletisim yetenegi olan kisiler arasindan secilir. Proje liderinin se¢iminde sirket i¢indeki

konumundan ¢ok sahip olmasi gereken 6zellikler onem tasir. Dikkat edilmesi gereken diger
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bir nokta ise proje sponsoruna dogrudan ulagabilecek konumda bir kisinin tercih edilmesidir.
Proje liderinin ekibin kendi i¢indeki formasyon ile ilgili sorun ve celiskileri ¢dziimlemenin
yani sira, ekibin proje geregi temasta bulundugu diger kisi ve fonksiyonlarla ilgili dil
sorunlarini ¢oziimleme sorumlulugu vardir. Ekibin diger kisi ve fonksiyonlarla ilgili sorunlari
genellikle degisim ile ilgilidir. Degisime karsi direng bu tiir projelerde sik¢a gozlemlenir. Bu

nedenle proje liderinin gérevlerinden biri de degisime kars1 gdsterilen direncin yonetilmesidir.
Proje liderinin sorumluluklar1 asagida yer almaktadir.

e Projede calisacak kisileri belirtmek, atanmalarini saglamak.

e Proje sponsorunun ve ilgili uzman birimlerin yardimiyla proje planini hazirlanmasi

e Proje asamalarinin ve faaliyetlerin koordine edilmesi

e Ust yénetim ve proje sponsoruna projenin gidisat ile ilgili raporlama yapilmasi

e Proje planinin giincellenmesi

e Proje ekibinde ¢ikan sorunlar1 ¢cozmek, ekibin biitlinliigiiniin saglamasi

e Proje ile ilgili lojistik sorunlarin ¢oziilmesi

Proje ekibi, yapilacak ¢alismanin kapsami g¢ercevesinde bu kapsama katki saglayabilecek
kisilerden olusturulur. Bu ¢er¢evede egitim ve deneyim, kullanilacak metodoloji konusundaki
bilgi seviyesi, insan iligkileri, ekip calismasina yatkinlik, calisma azmi ve yiiksek performans
ekip iiyelerinde aranan temel ozelliklerdir. Proje ekibi, siirecin ayrintilar ile ilgilenecek ve
stirecin nasil yeniden tasarlanacag: ile ilgili se¢imleri yapacak kisilerden olusur. Ekipte,
stiregle ilgili kisiler ve genellikle siire¢ dahilindeki biitiin temel alt siirecler veya ilgili
faaliyetlerdeki yoneticiler veya sefler yer alir. Cogu durumda tasarim ekibine, insan
kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri boliimlerinden uzmanlarin da katilimi olur. Ozel uzmanlik
gerektiren durumlarda danisman segilmesi de saglanabilir. Bu kisi bazi durumlarda sirket
icinden de secilebilir. Her iki durumda da bu bireyin tarafsiz olmasi ve tasarim kapsamindaki
fonksiyonel gruplar ile bir baglantisinin olmamasi gerekmektedir. Tiim bu sorumluluklar
icinde proje sponsoru en kritik role sahiptir. Iyi bir sponsor, siirecin yeniden tasariminin nasil

kolaylastirilacagini bilen bir danisman olarak, tasarimin plan dogrultusunda yiiriitiilmesini ve
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gereksiz cabalarla basarisizliga ugramamasini saglamak i¢in anahtar rol {istlenir. Siirecin nasil
calistigini bilmek zorunda degildir. Bunun yerine tasarim ekibini izlerken basarili sonuglar

elde edilmesini saglamalidir.

Ust yonetim tarafindan desteklenen ve kimlerle nasil bir gorev dagilimi gergevesinde
ylriitiilecegine karar verilen tasarim projesinin bundan sonraki basarisi, tasarim siirecinin
nasil ylriitiilecegine baglidir. Siireglerin yeniden tasarlanmasi daha 6nceden de belirtildigi
gibi siireclerin iyilestirilmesi yoniinde gergeklestirilen bir faaliyettir ve siire¢ yoOnetimi
kapsaminda sistematik olarak gerceklestirilmelidir. Bunun saglanabilmesi i¢in jenerik bir
proje yonetim metodolojisi kullanilabilecegi gibi siire¢ tasariminda elde edilen deneyimler
cercevesinde daha 6zellestirilmis metodolojiler de kullanilabilir. Burada sunulan metodoloji,

Harmon (2003) tarafindan gelistirilmis bes asamali bir metodolojidir (Aras, 2005).
1. Asama: Yeniden Tasarim Calismalarimin Planlanmasi

Bu asamada oncelikle analiz edilecek yada yeniden tasarlanacak siirecin kapsami ve
degisikligin boyutu belirlenir. Bunun i¢in mevcut siirecle ilgili toplanmasi gereken temel

bilgiler su sekildedir:
e Siirecin var olma nedeni (misyonu),
e Siirecin ¢iktilari,
e Ciktilar1 kullanan miisteriler,
e Siirecin girdileri,
e Bu girdileri saglayan tedarikgiler,

e Siirecin performansi ile ilgili izlenen etkinlik (miisterinin sesi) ve verimlilik (siirecin

sesi) gostergeleri ile

e Bu bilgilerin tiim ekip lyelerinin ayni1 sekilde anlayabilecegi sekilde dokiimante

edilmesi.

Eger stratejik degisikliklerin, hedeflerin, 6l¢iimlerin tanimlandigi kayitlar varsa ve bunlar

stirecin nasil degistirilmesi gerektigi ile ilgili bir bilgi veriyorsa ise bunlarla baglanmalidir. Bu
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bilgiler sirketin organizasyon semasina, sirket hedef ve gostergelerine de yansitilmis olabilir.
O nedenle sponsor, proje lideri ve proje ekibi, ige tiim bunlar1 gézden gegirerek baglamalidir.

Bu tiir kayitlarin olmamasi durumunda ekip oncelikle bu verilerin olusturulmasini saglar.

Sirkette siireglerle ilgili bir komite yoksa ekip bir deger zinciri veya siire¢ iligki semasini
gozden gecirerek yada olusturarak s6z konusu projenin sirketin diger siirecleri ile olan

iligkisini ortaya koyar.

Projenin ¢ok biiylik oldugu durumlarda iist seviyede siire¢ semasi olusturularak biitiin stireci
olusturan temel alt siireclerin ve bunlarin iligkilerinin tanimlanmasi istenebilir. Bu durumda
ekip, alt gruplara boliinebilir ve farkli gruplar farkli alt siireglere odaklanabilir veya farkli alt

stireclerin analiz ve gelisimine 6ncelik verebilir.

Bu asamanin diger bir konusu ise belirlenen hedeflerin gdzden gecirilmesi ve bu hedeflerin
sirket stratejisi yada hedefleri ile iligkisinin ortaya konulmasidir. Siirecin biiyiik ve karmagik
oldugu durumlarda, ekip hangi alt siire¢lerin hangi hedeflere onciiliik ettigini veya farkli alt
sirecler i¢cin hangi alt hedefleri olusturdugunu tanimlamak isteyebilir. Eger bir siire¢ yonetim
sistemi olusturulacak veya yeniden tasarlanacaksa, bu durumda tasarim ekibine kesinlikle
farkli fonksiyonel birimlerden yoneticilerin dahil edilmesi gerekir. Proje hedeflerinin
seciminde projeyi basartyla sonuglandirmayi saglayacak yaklasimlar esas alinmalidir. Bu

cercevede dikkat edilmesi gereken noktalar sunlardir:

e Projeye miisteri ihtiyac ve beklentilerini karsilamak amaciyla baslanmasi ve projenin

bu yonde sekillendirilmesi.
e Proje amacinin ve boyutunun gergek¢i olmasi.
e Projenin performansinin 6lciilebilir gostergelerle izlenebilmesi.
e Projenin, projeye katki saglayacak tiim taraflar tarafindan anlasilir olmasi.

Diger taraftan planlama asamasinda proje ile ilgili tiim varsayimlar, gereksinimler ve
sinirlamalar gozden gecirilerek dokiimante edilir. Tesisler, iiretimde kullanilan makineler,
bilgisayar donanimi ve yazilim sistemleri genellikle darbogaz unsurlardir. Bunlarin
degistirilmesi veya bunlar etrafinda c¢alisilmast bir proje {lizerine biiyiik maliyetler

yiikleyebilir, hatta tasarimi imkansizlastirabilir. Hangi wunsurlarin yeniden tasarimi
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sinirlayabilecegini miimkiin oldugunca erken 6grenmek Onemlidir. Tiim bunlar, ekibin s6z
konusu siireci iyi tanimasina, gézden kagirilan alternatiflerin goriilmesine veya siirlamalarin

belirlenmesine olanak saglar.

Proje sinirlarinin ¢izilmesinde cevaplandirilmasi gereken konular sunlardir:

e Siirecin tedarikgilerinin ve miisterilerinin kim oldugu.

e Siireci baslatan asil olayin yani asil girdi ve tetikleyici unsurun ne oldugu.

e Siirecte yer alan faaliyetler ve bu faaliyetlerin gerceklestirildigi fonksiyonlar.

e Siirecin disinda kalan konular.

Proje kapsaminin belirlenmesinde en ¢ok dikkat edilecek konu proje hedefi ile siire¢ kapsami
arasindaki uyumdur. Proje hedefleri, siire¢ sinirlan ile uyumlu olmali ve proje planina bu

sekilde yansitilmalidir.

Planlamaya 151k tutacak proje boyutunu analiz etmeye hizmet eden diger bir kaynak ise
kiyaslama verisidir. Kiyaslama verisi sinifinda en iyi olan uygulamalar1 tanimlamaktadir. Bu
amacla diger sirketlerle ve kiyaslama verilerinin paylasildigi platformlarla irtibata gecmek
gerekir. Diger taraftan kiyaslama verisi tasarim projesinde en diisiik hedefleri belirlemek igin

kullanilacaksa, bu durum planlama asamasinda belirlenmelidir.

Projenin kapsami ve boyutunun belirlenmesini takiben projede yer alacak iiyeler belirlenir.

Cogu durumda ekibin sadece bazi iiyeleri, siirecin analiz edildigi ¢aligmalarda yer alir.

Siireglerin analizi asamasinda kimlerin yer alacagi ekip tarafindan belirlenmeli ve gereken
zamanda ulasilabilir olmalar1 saglanmalidir. Bu caligma, projenin zaman plani agisindan
onemlidir. Planlama asamasindaki en son nokta ise proje planinin nihai haline getirilmesi ve
biitgelenmesidir. Tiim bunlar proje ekibi tarafindan bir plan dahilinde dokiimante edilerek
(araglar: Gantt semasi, PERT, Microsoft Project, PrimaVera, PrimaVision vb.) {ist yonetimin

onayina sunulur.

Projenin iist yOnetim onayina sunulmasi sirasinda karsilikli beklentiler acikca ortaya
konulmalidir. Diger taraftan sunum sirasinda {ist yonetim, proje tanimi ve kapsamu ile ilgili

revizyonlar isteyebilir. Proje lideri tiim goriisleri dikkate alarak plani revize eder ve tekrar {ist
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yonetimin onayina sunar. Onaylanan proje mevcut slirecin analiz edilmesi i¢in bir sonraki

asamaya geger.
2. Asama: Mevcut Siirecin Analizi

Bu asamanin hedefi, mevcut bir siirecin akisini analiz ve dokiimante etmektir. Baz1 sirketlerde
siirecler zaten dokiimante edilmis ve sorunlu noktalar tespit edilmis durumdadir. Siireclerin
dokiimante edilmemis oldugu durumlarda genellikle proje ekipleri mevcut projenin analizini
atlayip, yeni bir siire¢ olusturma iizerine odaklanirlar. Cok az sayida sirket ayrintili siire¢
analizi yaparak zaman ve ekstra maliyeti goze alir. Diger taraftan yeni tasarimin saglikli
yapilabilmesi yoniinde mevcut siirecin genel hatlariyla degerlendirilmesinde hata ve eksiklik
olmamalidir. Bu agamanin temel amaci, belirli degisikliklerin mevcut siirecin verimliligini

nasil etkileyecegini yapilacak simiilasyonlar ile degerlendirmektir.

Proje lideri, projenin zamaninda ve diizgiin ilerlemesini saglamak i¢in genellikle plani gézden
gecirir, yeniden tasarim gereksinimi olan sorunlar konusunda ¢esitli paydaslarla goriismeler
yapar. Ayrica, siirecin ilk taslagini olusturarak tasarim ekibinin hizli bir baglangi¢ yapmasina
yardimci olur. Bu, sirketi ve siireclerini tanitmak i¢in en akilc1 yoldur. Siireclerin anlasilmasi,
ekibin yanlis veya eksik olan faaliyetleri kolayca belirlemesini saglar. Mevcut siirecleri
dokiimante etmek igin siire¢ haritalar1 is akiglar1 kullanilir. Siirecin kapsamli olmasi
durumunda, anahtar konumdaki alt stiregler tanimlanarak daha iist seviyelerdeki (6rnegin, ana
siire¢ ve siire¢ seviyesindeki) siire¢ ile iligkisini gdsterecek akisin ele alinmasi tercih edilir.
Daha sonra her bir alt siire¢ i¢in ayri bir slire¢ haritast gelistirilir. Ekibin gerekli oldugunu
diisiindiigi kadar ayrintili bir bi¢imde faaliyetleri gdsteren ve siireci tanimlayan bir siire¢
semas1 elde edilene kadar bu c¢alisma tekrarlanir. Hedef analizin kendisi degil, siirecin
gelistirilmesi ve proje hedeflerine ulagilmasinda nelerin degistirilmesi gerektiginin anlasilmasi
icin ayrintili bir harita olusturmaktir. Iyi bir lider, ekibin ayrmntilarda kaybolmamasina

yardimci olmak amaciyla "yeterli" seviyede analiz lizerine odaklanilmasini saglar.

Genellikle farkli gruplar ayni siire¢ ve faaliyetler igin farkli isimler kullanmaktadirlar. Bir
siire¢ analizinin O6nemli sonuglarindan biri de siire¢ ve ¢iktilarin nasil isimlendirilecegi
konusunda fikir birligine varmaktir. Bu nedenle analiz edilecek siireclerin, alt siireglerin,
girdilerin, ¢iktilarin ve faaliyetlerin isimlerinde ve kapsamlarinda ekip olarak fikir birligine
varilmasi esastir. Isim ve kapsaminda fikir birligine varilan siirecin analizindeki bir sonraki

asama silirecin eksikliklerinin belirlenmesidir. Eksikliklerin analizi i¢in faaliyetlerin iyi
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anlasilmas1 gerekir. Bu nedenle genel siire¢ haritalarinin ¢izimi sonrasi faaliyetlerin ismi,
kapsami, girdilerin nereden geldigi ve ciktilarin nereye gittigini gosteren hatlar, faaliyetler
aras1 iligkiler ve akiglar (iiriin, belge, bilgi, para vb.) tanimlanarak tiim ekibin bu

tanimlamalarda uzlasmis olmasi saglanir.

Siire¢ seviyesindeki eksikliklerin tespit edilmesi igin;
e Eksik ya da yetersiz girdi ve ¢iktilarin olup olmadig,
e s akislarindaki kopukluklar,
e s adimlarmin varlig1 sorgulanr.

Bu sorgulamalarda tespit edilen bulgular siire¢ gelistirme tablosuna kaydedilir.

Tablo 4.2. Siire¢ Gelistirme Tablosu Ornegi

Eksikligin Proje Hedefi Uzerine
Eksikligin Yeri Eksikligin Tanim Mevcut Durum Gelistirme 1 . .
Etkisi
Firsat1
Satig tahminleri
Satis Uretim ve satis yapihirken iretim
S . .. . .| boliimiiniin ve
tahminlerindeki birimleri arasindaki .
- anlis ongorii iiliski kopuklugu bayiilerinde
Uretimin satis y goriisleri
taleplerini alinmalidir Yiiksek
gerceklestirememesi Yilliksatig
. . Satig tahminleri tahminlerine
Uretimin kapasite v, .
bayiilerden paralel kapasite ve
sorunu 4 o
bagimsiz yapilmasi | iiretim planlamasi
yapilmali
Adaylarin tim
kademelerle
E}am'fm. alma ) goriistlirilmesi ve Se¢me -Yerlestirme 1 aya indirilebilir Orta
stirecinin uzunlugu ortak zamanlarin 2 ay
bulunmasinda
sikint1

Faaliyet seviyesinde irdelenmesi ve daha sonra siire¢ tasariminda dikkate alinmasi gereken

temel noktalar ise sunlardir:

e Faaliyetin nasil gerceklestirildigi: Faaliyetler is giicli, yazilim ya da her ikisi
kullanilarak gerceklestirilebilir. Her bir durum mevcut siirecin anlagilmasi ve yeni

siire¢ tasariminin ayrintisi agisindan onemlidir.
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e Faaliyet sirasinda alinan kararlar: Faaliyetler baz1 karar noktalaria bagli olarak
farkli durumlarda dallara ayrilir ve farkli yollar izler. Bu karar noktalarinin yeri ve
bunlara bagli izlenecek yollar siireclerin aksayan tikanan ya da verimsizlik yasanan

yerlerine isaret edebilir.

e Kurallar: Karar almak i¢in kullanilan gecerli kurallarin listesi siirecin aksamadan
ilerlemesi acisindan Onceden tanimlanmalidir. Bunlarin tanimli olup olmadigi,

tanimliysa uygun kurallar olup olmadig: irdelenebilir.

o Hedefler: Faaliyetlere ait 6zel hedefler ve bu hedeflerin takibinde kullanilacak
gostergelerin tespiti mevcut siirecin pargasi olan faaliyetlerin etkinliginin analizi igin

onemli bir veri kaynagidir.

Siire¢ gelistirme tablosuna aktarilan eksiklikler sonrasi irdelenmesi gereken diger bir konu da
yonetim siirecidir. Yonetim siireci kurumsal ve fonksiyonel yonleri icermektedir. Bu amagla
stireg, alt siire¢ ve faaliyetlerin her biri i¢in gosterge ve hedef koyma, dl¢limleme, beklenen
sonuclardan sapmalarin degerlendirilmesi saglanmaktadir. Bu asamada yoOnetim siirecinin
nasil ¢alistigl, aksakliklarin hangi alanlarda oldugu ile ilgili bilgi toplama, asgari seviyede
mevcut alt siire¢ ve faaliyetlerin her birinin yonetilmesinden kimin sorumlu oldugu ekip

tarafindan anlagilmalidir.

Yonetim slirecinin siireglerin yeniden tasarlanmasi sirasinda ele alinmasi, hem siireci
olusturan belirli faaliyetlerde hem de siireci giinliik olarak izleyen ve denetleyen yonetim
sisteminde tipik degisiklikleri 6ngdrmektedir. Yapilan bir¢cok yeniden tasarim c¢aligmasinda
siireci kapsayan faaliyetlerden ¢ok, yoOnetim sistemlerinde sorunlar oldugu goriilmiistiir.
Faydasiz veya siralamasi kotii olan faaliyetlere sahip bir siire¢ verimsiz ¢alisir. Diger taraftan
goreceli olarak daha iyi tasarlanmis ve bunun yani sira performansi takip edilmeyen ve
slirecin basarisi i¢in kritik olan davranislar1 ddiillendirmeyen liderler tarafindan yonetilen bir
stire¢ de ayn1 sekilde verimsiz olur. Bu yiizden tasarim 6zellikleri iyice netlestirilmeden 6nce
yonetim sisteminin stireci nasil destekleyecegi, ekip tarafindan dikkate alinmalidir. Tiim bu
analizlerin yan1 sira ekip, stiregle ilgili maliyet caligmas1 yapmay1 planlayabilir. Bu durumda
maliyet, siirecin g¢evrim siiresi, birim zaman basina iretilen ¢ikti gibi konulan analizine
dayandirilir. Zaman ve maliyet bir faaliyet tablosunda dokiimante edilebilir. Yazilim

kullanmak ve yazilim kapsamindaki faaliyet ile ilgili olan tablolara ilgili bilgileri girmek ¢ok
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daha 1iyi olacaktir. Siire¢ analizi tamamlandiktan sonra birinci asama sirasinda tanimlanan
hedefler, varsayimlar ve sinirlamalar tekrar gozden gecirilmelidir. Diger taraftan bir siirecin
mevcut versiyonu analiz edilirken ekip tarafindan varsayimlarin yanls oldugunun veya daha
onceden tespit edilemeyen firsatlarin var oldugunun farkina varilmas: durumunda riskler ve
Oneriler proje sponsoru ile paylasilmalidir. Emeklerin bosa gidecegi diislincesiyle problemli
hedefleri veya varsayillan olan bir yeniden tasarim calismasina devam etmek, projenin

yasamamasina ya da olumsuz sonu¢lanmasina neden olur.

Ekip son olarak mevcut durumu 6zetleyen bir rapor hazirlar ve proje sponsoruna eger varsa
siire¢ komitesine sunus yaparak bir sonraki asamaya ge¢mek icin onay alir. Her asamanin
sonunda, yeni silirecin uygulayicilarinin goriis ve onayinin alinmasi 6nemlidir. Eger bir
yonetici teklifi kabul etmezse o noktada durmak ve itirazlarla ugrasmak ya da yeni bir
tasarimla ortaya ¢ikmak daha iyi olacaktir. Bu agamanin sonucu, mevcut siireci tanimlayan
belge ve modeller dizisi, mevcut siirecin yeniden tasarimi i¢in taslak bir plan ve tiim ilgili

taraflarin destegidir.
3. Asama: Yeni veya Gelistirilmis Bir Siirecin Tasarim

Bu asamanin hedefi yeni veya gelistirilmis bir siireci tasarimlamaktir. Bir 6nceki agsamada da
belirtildigi gibi baz1 sirketlerde bu asama onceki asama ile birlestirilmektedir ve tasarim ekibi
mevcut siirecin belgelenmesinden yeni (yani olmasi gereken) siirece dogru kesintisiz bir

sekilde gegmektedir.

Bu asamada ilk olarak mevcut siireci gelistirme hedefleri ve degistirme firsatlar1 gdzden
gecirilir. Tasarim ekibinin kararlarina ve programina bagh olarak ¢ok 6zel gelistirme tiirleri
lizerine odaklanilabilir, tiim varsayimmlar yumusatilabilir veya silirecin organize edilmesi

konusunda farkli radikal yollar iizerinde diisiiniilebilir.

Sonug olarak varilan yaklagima dayali yeni veya gelistirilmis siirecin tasarimi yapilir. Ekibin
karar1, yeni bir siire¢ ile sonuglanmalidir. Karmasik projelerde alternatif siiregler tasarlanir ve
bunlarin arasindan se¢im yapilir. (araclar: avantaj ve dezavantaj, miisteri goriisiiniin alinmast,
karar verme matrisi vb.). Sonugta alternatifler arasindan segilen ve yeniden tasarlanmasina
karar verilen siireg; siireci olusturan adimlarin gerekliliklerinin sorgulandigi, gereksiz adimlan
elendigi, baz1 adimlarin birlestirildigi, adim siralamasinda degisiklik yapildigi, katma deger

saglayan yeni adimlarin siirece dahil edildigi, slireci hizlandiracak ve etkinlestirecek yeni
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teknolojilerle otomasyonun saglandig1 yapida bir siire¢ olmalidir. Alternatif siire¢ segciminde

dikkat edilmesi gereken konular sunlardir:
e Alternatiflerin ¢ok teorik kalmamasi.
e Ekip tiyelerinin siirecle ilgili zit bakis a¢ilarinin olmamasi.
e Herhangi bir alternatif iizerinde anlasmaya varilamamasi.
e Detaylara bogulma.
e Siirecle ilgili 6n yargilar.
e Proje amacini ve boyutunu asan alternatiflerin varlhigi.

Diger taraftan yeni tasarlanan siirecin desteklenmesi igin bir yonetim siireci tasarlanmalidir.
Tasarlanan bu yeni yonetim siireci, her faaliyet ve alt slirecten kimin sorumlu oldugunu
belirtmelidir. Bunun yanmi sira faaliyetler ve alt sliregler i¢in performans gdostergeleri

olusturulmalidir.

Yonetim siirecinin tasarimi sonrasi yeni slirecin c¢alisanlari ile raporlama iliskilerinin tekrar
gozden gecirilmesi gerekir. Bu durumda ekip, yeniden tasarlanmig siire¢ dahilindeki
calisanlarin hiyerarsisini ve raporlama iliskilerini gosteren yeni bir organizasyon semasi
hazirlamalidir. Tasarim ekibi, uygun oldugunda stire¢ icindeki mevcut isleri ve rolleri gdzden
gecirmeli ve hangi fonksiyonel yoneticilerin hangi yeni siire¢ faaliyeti i¢in sorumlu olacagini

belirlemelidir.

Yeni stiregle ilgili birden fazla alternatif hazirlanmasi durumunda siire¢ segenekleri igin
maliyet analizleri yapilmali ve simiilasyonlar gerceklestirilmelidir. Bunun nedeni sadece
semalara bakarak kimsenin fark edemeyecegi sorunlarin genellikle simiilasyon ile ortaya
cikmasidir. Diger taraftan maliyet analizi yapmak veya simiilasyon gergeklestirmek icin
ekibin bir yazilim kullanmasina hatta simiilasyon modelleri olusturmada deneyimli birine

ihtiyac duyulabilir.

Ekip tamamen dokiimante edilmis yeni siire¢ tasarimina ulastifi zaman teklifi proje
sponsoruna, sirket list yonetimine ve siiregle ilgili taraflara sunmalidir. Bu, gruplarin yeni

stireci sadece anlamasi i¢in degil, siireci onaylamalar1 i¢in de dnemlidir.

65



Bu asamanin ¢iktisi, tasarim ekibinin Oonermekte oldugu yeni silireci ve yOnetim yapisini
tanimlayan dokiimanlardir. Bu tasarim muhtemelen yazilim gelistiricileri veya is analistlerini
memnun edecek kadar ayrintiya sahip olmayacaktir, ancak Onerilen degisiklikleri ilgili

taraflara aktarabilmek icin yeterli olacaktir.
4. Asama: Gelismis Bir Siirec icin Kaynaklarin Gelistirilmesi

Bu asamanin amaci, yeni siirecin uygulanmasi i¢in gerekli olan yeri ve kaynaklar1 saglamak,
is tanmimlarmi olusturmak, calisanlar1 egitmek, yonetim sistemlerini kurmak ve yazilim

sistemlerini devreye alarak test etmektir.

Bu asamada projeye farkli uzmanlik alanlarindan kisiler dahil olabilir. Tasarim ekibi bazi
durumlarda olmasi gereken siire¢ semasini, ayrintili bir yazilim gereksinimleri belgesine
dontistiirebilecek kadar bilgili olmalidir. Baz1 durumlarda, olmasi gereken siire¢ semasini,
faaliyetleri ve galigma tablosunu olusturan tasarim ekibi, islerini 6zel yazilim gereksinimleri
gelistirecek olan yeni bir ekibe devreder. Bu asamanin boyutu, yeniden tasarim asamasi
sirasinda secilen degisikliklerin yapisina ve bu asamaya farkli uzman gruplarin dahil
olabilmesi nedeni ile degismektedir. Bu nedenle bu asama genellikle ekibin yeni siirecin
uygulanmasi i¢in ihtiya¢ duyulan alt yapiy1 gelistirecek farkli gruplar ile birlikte ¢alisarak

yeni bir plan olusturmasi ile baglamaktadir.

Cogu zaman bilgi teknolojileri ¢alisanlar1 siire¢ igerisinde otomasyonu saglanabilecek
faaliyetler i¢in yeni yazilim olusturmak veya satin almakla ilgileneceklerdir. Gelistirilecek
olan yazilim uygulamasinin yapisina bagh olarak, daha ayrintili ig akis1 modelleri olusturmak,
durum modelleri veya baska herhangi bir ¢esit UML (Unified Modeling Language) yazilim

semalarini kullanmak i¢in siire¢ semalarinin iyilestirilmesine ihtiya¢ duyacaklardir.

Yeni veya degistirilen is tanimlar1 olusturmak ve gerekli degisiklikleri sendikalar ve mevcut
calisanlar ile tartigsmak, insan kaynaklar1 birimlerinin sorumlulugundadir. Egitim sorumlulari,
calisanlarin yetkinliklerini gelistirme yoniinde c¢alisacak, performans sisteminden sorumlular

ise is analizleri yapacaklardir.

Bu asamaya dahil olan yoneticilerden yonetim sistemlerini olusturmalar1 veya iyilestirmeleri
beklenir. Sirket zaten siire¢ etrafinda organize olmustur. Siire¢ ekibinin basinda yeniden

tasarlanmakta olan siirecin ydneticisi varsa bu durumda her sey daha kolay olur. Diger
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taraftan eski siire¢ yapisinda kendi yoneticilerine rapor veren ancak yeni siire¢ yapisinda
stirecin bir {iyesi haline gelmis kisilerin raporlamalar i¢in de yeni yonlendirilmelere ihtiyag
olacaktir. Hedefler, performans gostergeleri ve oOdiillendirme sistemlerinde yeniden
goriisiilmesi uygun olacaktir. Bazi performans gostergeleri ve Odiiller departman yapisina
bagl olarak degisebilir fakat bir ¢ogunun siire¢ performansinin tamamina bagli olmasi

gerekmektedir.

Alternatif bir siireci yeniden tasarlamak ve daha sonra alt siire¢ yoneticilerinin en iist seviye
siireg yoneticisine degil, fonksiyonun basindakilere karsi sorumlu tutmak basarisizliga
gotiirecek bir yoldur. Fonksiyonel yoneticiler yeniden tasarim yerine, siire¢ i¢in degil
departmanlar i¢in secilen hedeflere ulasma egiliminde olacaklardir. Yeni siireci, uygulamak
icin gerekli olan alt yapiy1 gelistiren farkli gruplar islerini tamamladiklarinda ve test

ettiklerinde bu agama sona erer.
5. Asama: Yeni Bir Siirece Gecisin Yonetilmesi

Bu asamanin amaci yeni bir slirece gegmektir. Bir¢ok sirket siirecleri yeniden tasarladiktan
sonra bu siirecleri uygulamakta basarisiz olmuslardir. Bunun cesitli nedenleri vardir. En
Oonemli sebep, iist kademe yoneticilerin degisime karsi direnmeleridir. Eski siirecin kusurlu
oldugunun farkina varan yoneticiler bile yeni siirecin uygulanmasinin gerektirdigi zorluklara
ve sorunlara katlanmak konusunda isteksiz olabilirler. Fonksiyonel yoneticiler bir
departmandaki siirecin hedeflerini destekleyebilir ancak kendi departmaninin odaklandigi
noktanin disinda kalan konularda, kiigiik degisiklik yapmay1 istemeyebilirler. Benzer bir
sekilde calisanlar yeni prosediirleri veya yeni yazilim sistemlerini kullanmaya karsi
direnebilirler. Daha kotii olan ise ¢alisanlarin ortada degisim icin herhangi bir neden
olmadiginit diistinmeleridir. Bu yiizden iyi bir gecis plani, degisimin dogas1 ve sebepleriyle

ilgili olan herkesi bilgilendirecek toplantilart gerektirmektedir.

Eger s6z konusu degisim yayilmis bir degisim ise, bu durumda bireylerin kim olduklarinin
belirtilmesi gerekmektedir. Boylece sorunlari olan biri bu sorunla basa ¢ikabilecek baska biri
ile rahatlikla temasa gecebilir. Istenilen sonuclarin elde edildiginin ve c¢abalarin ydnetim
tarafindan takdir edildiginin herkes tarafindan bilinmesi i¢in, iist kademe yoneticiler ilk

toplantilara ve daha sonraki toplantilara katilmalidirlar.

Gereken degisim boyutu, yonetim destedi ve siireci gerceklestirmekte olanlarin direnci gibi
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unsurlar, bu asamada yeni siirecin dogasina bagli olarak degismektedir. Birgok durumda bu
asamanin igleri degisim yonetimi uzmanlarindan olusan bir gruba devredilir. Yeniden tasarim
stirecinin son adimi olan bu asamanin sonucu yeni bir siirectir. Gegisin Stesinde, yoneticilerin
yeni siirecin hedeflerine ulagmasin1 ve devaminda degisiklikler gerektirecek yeni sorunlarin
belirlenmesini saglamak i¢in ¢alismasi gerekecektir. Sonug olarak siirecin devam ettirilmesi

tam zamanli bir yonetim isi olarak algilanmalidir.
4.2 Siireg Iyilestirme Kullamecilari

4.2.1 Siire¢ Sahibi

e Siirecin st diizey lideri ve savunucusudur.

e Siirecin uygun kaynaklara sahip olmasini saglar.

e Boliimler aras1 tartismalar1 ¢goziimler.

e Siire¢ performansini izler ve {ist yonetime raporlar.
e Siireg iyilestirmelerin uygulanmasini izler.

e Siireci degerlendirir.

4.2.2 Siirec¢ EKibi

e Siirec iyilestirmelerini analiz eder ve iyilestirir.
e Degisiklikleri yapar veya Onerir.

e Boliimler arasi konulari siire¢ sahibine iletir.

e Siireg iyilestirmelerini uygular.

e Siire¢ performansini izler ve problemleri giderir.

e Olciimlerdeki gelismeleri izler ve dneriler getirir.
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4.2.3 Siirec Lideri

e Ekip toplantilarini idare eder.

e Siirec sahibiyle siirekli iligkide olur, gelismeleri takip eder.
4.3 Siirec Iyilestirme Stratejileri

4.3.1 Degisim Miihendisligi

Degisim mihendisligi, 1980’lerde Japon rakipleri tarafindan koseye sikistirilan Amerikan
otomotiv endiistrisinin otomobil tasarim fonksiyonu ile montaj hattt otomasyonunun
biitiinlestirilmeye calisilmasiyla baslamistir. 1988’de Hammer’in is siireglerinin yeniden
yapilandirilmas1 anlaminda ortaya ¢ikti. Hammer degisim miihendisligini, ydnetimdeki
etkisini goz ardi1 ederek, teknik yoniiyle siireglerin gelistirilmesiyle ele almistir. Daha sonra
Hammer ve Champy’nin Reengineering The Corporation adl1 kitabinda degisim miihendisligi
maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi performans 0lgiilerinde c¢arpici artislar saglayacak is

stireglerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal tasarimi olarak tanimlanmustir.

Orgiitler, Adam Smith’in 1776’da yazdig1 Uluslarin Zenginligi adli kitabinda belirttigi is
boliimii ilkesini yonetim ve iiretim anlayisina uygulayarak sabit ve yiiksek olan talebi
karsilamaya calistilar. Ancak giintimiizde higbir sey sabit ve tahmin edilebilir degildir. Buna
ornek olarak pazar biiylimesi,miisteri talebi, iiriin dayaniklilik siireleri, teknolojik degisim
hiz1 ve rekabet tiirii verilebilir. Dolayisiyla Adam Smith’in diinyas1 ve is yOntemleri artik
geride kaldi. Cagdas yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan bilgi, rekabet, miisteri
ve degisim yeni bir is diinyast yaratmistir. Bu ortamda basarili olmak igin sirketlerin
yaptiklar1 isi neden yaptiklarini sorgulamalari, {iretim, satig, tedarik ve hizmet siireglerini
detayl1 bir sekilde incelemeleri gerekmektedir. Bu ortam, sirketlerin degisim miihendisliginin

ilk evresi olan siire¢ yonetimine dayanarak islerini yliriitmelerini gerekli kilmaktadir.

Degisim miihendisliginin ikinci asamasi ise siireclerle yoOnetim asamasini igermektedir.
Siireglerle yonetim, yonetim kavramlarimin ve yaklagimlarmin degisen kosullara ayak
uydurulamamasi sonucunda ortaya ¢ikmistir. Fonksiyonel departmanlarin yerine siireglerin ve
departman yoneticileri yerine siire¢ sahiplerinin oldugu yoOnetim anlayisidir. Degisim

miihendisliginin temel prensipleri asagida yer almaktadir.
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Pek ¢ok is, tek bir is halinde birlestirilir.
Kararlar1 elemanlar verir.

Is, en mantikli yerde gergeklestirilir.
Kontrol ve denetimler azaltilir.

Mutabakat en aza indirgenmistir.

Degisim miithendisliginin sonuglar1 ve yonetime olan etkileri asagida yer almaktadir.

4.3.2

Is birimleri islevsel boliimlerden siireg ekiplerine dogru degisir.
Isler basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere degisir.

Insanlarin roller degisir. Ornek: Kontrol edilenden yetkilendirilene
Ise hazirlanma degisir. Ornek: Yetistirmeden egitime

Performans 6l¢iim ve iicret politikalarinda odak noktasi degisir. Ornek: Faaliyetten

sonuclara

[lerleme kriteri degisir. Ornek: Performanstan yetenege
Degerler degisir. Ornek: Koruyucudan iiretkene
Yoneticiler degisir. Ornek: Amirden antrendre
Organizasyonel yap1 degisir. Ornek: Hiyerarsiden sadelige

Ust diizey yoneticiler degisir.Ornek: Skor tutucudan lidere

Kiyaslama

Siire¢ yonetimi ile temel organizasyon hedefleri belirlenir, bunu destekleyen is siiregleri

belirlenir ve onceliklendirilir. Artik gerekli olan en iyiyi bulmak ve gergeklestirmektir.

Kiyaslama, diinyada mevcut en iyi uygulamalarin arastirilmasi, bulunmasi, anlagilmasi ve

siirekli 1yilestirme amaciyla, sirkete uyarlanmasi siirecidir. Kiyaslamanin amaci; endiistrideki
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yerini daha iyi anlamak, stratejik hedefleri gelistirmek, ger¢eklestirmek, gercekci, yapilabilir

hedeflere ulagmak, miikemmellik ¢aligmalariyla sinifinda en iyi olmaktir.

Kiyaslamay1 verimli ve etkin bir teknik olarak kullanabilmek ic¢in belirli 6n sartlarin

saglanmasi gereklidir:

Bilgi paylagimi kurallarinin belirlenmesi
e Yasallik,
o gizlilik, kullanim,

e iclincii taraf

Kurulusun kendi siire¢lerini tanimlamasi
e Siire¢ sahipligi
e Tanimlanmis ol¢iitler

e Oncelikler

e Ic dis miisteri tanim1

Kurulus i¢inde kiyaslama siirecinin isleyisinin belirlenmesi

Dogru kiyaslama ortaklarinin bulunmasi
e Kazan kazan oyunu
e Ortaklarin olgunluk seviyesi

e Degisime acik olmak

Kiyaslama verileri gergekci, yapilabilir hedefler koymak igin kullamlir. Once kiyaslanacak
konu saptanir. Kaynaklar sinirlt oldugu i¢in tiim siireglere egilmek miimkiin degildir. Bu
nedenle kurulusun kiyaslama stratejisi belirli olmal1 ve is siireclerinin, sirket performansini
ve sirket hedeflerini etkileme derecesine gore Onceliklendirilmesi yapilmalidir. Neyin

kiyaslanacagi, siire¢ yonetiminin uygulandig: sirketlerde kimle kiyaslanacagi sorusundan daha
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kolaydir. Kiminle yapilacagi ise bilinmez. Bunun icin ¢esitli kaynaklardan bir aday listesi
olusturulmali ve bir kriter seti ile segcme yapilmalidir. Bu kaynaklar; yayimlar, medya,
anketler, kisisel temaslar, danigmanlar, Kiyaslama kuruluslar1 ve Uluslararas1 Bilgi aglar
olabilir. Segilen potansiyel kiyaslama ortaklarina kiyaslama calismasi teklifi yapilir. flgili
kisilerden bir takim olusturulduktan sonra soru listesi hazirlanir ve karsilikli olarak

cevaplandirilir.

Kritik Stireglerin Belirlenmesi

v

Kiyaslanacak Stirecin Analizi

v

Veri Toplama

:

Kiyaslama Yapilacak Yerlerin Belirlenmesi

v

Soru Listesi Hazirlanmasi

v

Soru Listesinin Tlgili Yerlere Gonderilmesi

4

Soru Listesinin Analizi

v

Iyilestirme Planinin Hazirlanmasi

v

Iyilestirme Planmin Gergeklestirilmesi

Sekil 4.3 Kiyaslama Metolojisi

On bilgiler geldikten sonra saha ziyareti diizenlenerek ortak ile uygulamalardaki detaylar

goriisiilir ve her iki sirkette kendine gore daha iyi olan uygulamalari kendi biinyesine
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uyarlamak i¢in iyilestirme plani1 yaparak degisim siirecini baglatilir. Saha ziyaretinin zor
oldugu durumlarda kiyaslama c¢alismas1 sadece soru listeleri gondererek veya telefon
goriismesiyle de gerceklestirilebilir. Kiyaslama calismalarinda bir diger yontem de ikili
calismalar yerine, bagimsiz kuruluslar tarafindan diizenlenen ve ¢ok kurulusun katilimiyla

gerceklesen konsorsiyum ¢aligsmalarina katilmaktir.

Kiyaslama siirecinde kurulus icinde siire¢ sahipleri, siireglerindeki kiyaslama ihtiyaclarini
belirlemekten, agik kaynaklardan bilgi toplayarak potansiyel en iyi uygulayicilar1 ortaya

cikarmaktan ve kiyaslama takim ¢aligsmalarina destek vermekten sorumludurlar.

4.4 Siire¢c Performans Olciimii

Yénetim alaninda ortaya konan “Olgemedigimiz seyleri ydnetemeyiz” kavramindan yola
cikarak, sirket icinde yiiriitiilen faaliyetlerin sonuclari, kullanilan kaynaklar1 ve performanslari
Olctimlenir. Sirket ve bireysel olarak belirlenmis olan hedeflerin sirket i¢cindeki faaliyetler ile
iligkili olmasi gerekir. Boylece sirket hedefleri sirket faaliyetlerinden, sirket faaliyetleri
calisanlarin bireysel performanslarindan ayri olarak diisiiniilemez. Bu yap1 bir zincir seklinde
calisir. En ufak parcadan en biiylik pargaya kadar her hedef 6tekini etkileyecek sekildedir.
Sirket i¢in performans Ol¢limlerinden biri de siire¢ iyilestirmelerinde kullanilan siireg
performans Ol¢limleridir. Siireglerin performanslari da oOl¢imlenerek sirketin strateji ve
hedeflerinden uzaklagsmamasi saglanir.  Siire¢ performansi organizasyonel ve bireysel
performans arasinda yer alir ve bu iki performansin birbirine baglanmasina yardimci olur.
Organizasyonel performans sirketin geneline odaklanirken, bireysel performans
organizasyondaki en kii¢iik parcalarin incelenmesini saglar. 1995 yilinda Rummler ve Brache
tarafindan performans 6l¢iim sistemlerinin roliinii netlestiren ii¢ boyut tanimlanmistir. Bu

boyutlar asagida yer almaktadir.

e Hedefler: Sirketlerin gelmek istedikleri noktay1 belirler. Bagimsiz ve fonksiyonlar

arasidir.

e Tasarim: Hedeflerin hayata gegirilmesi i¢in ¢alisanlarin organizasyon igindeki

rollerini belirler. Calisanlar genelde fonksiyon bazli olarak yerlestirilir.

e Yonetim: Fonksiyonlar arasi iligkileri dengeler.
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Yukarida yer alan boyutlar birlestiren ve bir biitiin haline gelmesine siiregler yardimci olur.

Siirecler sistemin tam ortasinda yer alirlar ve sistem icindeki etkileri yiiksektir. Bundan

oncede bahsettigimiz gibi bir zincir etkisi sz konusudur. Sirket hedefleri sirastyla siireglerle,

fonksiyonlarla ve bireylerle iligkilendirilir. Bu iliskinin tasarim boyutundaki en énemli etkisi

fonksiyonlar arasi ylriitiilen islerin is tanimlarina eklenmesidir.

Asagida yer alan tabloda

Rummler ve Brache’in ortaya koydugu 9 performans alani yer almaktadir.

Tablo 4.3 Dokuz Performans Alani (Aras, 2005)

Hedefler Boyutu

Tasarim Boyutu

Yonetim Boyutu

Organizasyonel Seviye

Organizasyonel Hedefler

Organizasyonel Tasarim

Organizasyonel Yo6netim

Siirec Seviye

Siire¢ Hedefleri

Siireglerin Tasarimi

Siire¢ YoOnetimi

Bireysel Seviye

Bireysel Hedefler

Islerin Tasarimi

Islerin Yénetimi

Siire¢ Performans Ol¢iimii i¢in gerekli dl¢iit se¢im kriterleri asagida yer almaktadir.

e Miisteri tatminini saglayan en kritik iirlin ve hizmetlerin niteliklerini kritik performans

gostergeleri olarak takip listesinin hazirlanmas.

e Mevcut performans seviyelerinin 6l¢iilmesi ve zaman i¢indeki trendinin belirlenmesi

Spesifik olunmasi
Takip edilecek dlgiit sayisinin diisiik tutulmasi

Kritik o6lgiitlerin dogrulugunun miisteri memnuniyetini direkt olarak o6l¢iimlenip,

kontrol edilmesi

Sonuglara odaklanilmasi. Siirecleri kisa vadede etkileyecek etkenlerin yaninda uzun
vadedeki nihai hedeflerin gerceklesmesine yardimci olacak parametrelerin goz ardi

edilmemesi.

Performans gdstergelerinin sayisinin ve dagilimin siiregler, miisteriler, sermayedarlar,

calisanlar ve tedarikgiler boyutlarinda dengelenmesi
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e Onem ve agirhgina gore gerektiginde olgiitlerin kritik olarak belirlenmesi

e Performans Olciitlerinin basarisina uygun ve bagh bir 6diil veya ceza sisteminin

gelistirilmesi.
Siire¢ Performans 6lgiit tipleri asagida yer almaktadir (Fidan, 2008).
e Verimlilik
o Etkinlik

e Nihai Cikt1 Olgiitleri

4.4.1 Verimlilik

Verimlilik, “Kaynaklarin bosa harcanmasini onlemektir” seklinde tanimlanabilir. Rekabet
avantaj1 saglanabilmesi i¢in verimlilik 6nemli bir kavramdir. Maliyetler azaltilarak, buradan
saglanan avantaj miisteriye yansitilabilir. Siiregleri icra etmek icin gerekli kaynaklar
bilinmekte ve teorik minimum seviye ile karsilanmaktadir. Her siirecin iki verimlilik

gereksimi bulunmaktadir ve bunlar asagida yer almaktadir.
e Birim ¢ikt1 basina harcanan kaynak
Verimlilik = Cikt1 Degeri /Girdi Degeri
e (Cevrim siiresinin Sl¢limii

Verimlilikte 6nemli olan katma degeri olmayan faaliyetlerin ve gerekli olmayan kaynaklarin
azaltilmasidir. Verimlilik siire¢ igerisinde gergeklesen degiskenlik, ¢evrim zamani ve siireg
maliyeti gibi parametreler ile takip edilir. Bu parametrelerin agiklamalarina asagida yer

verilmigtir.

e Siirec Maliyeti: Siire¢ maliyeti takibi siire¢ler tarafindan tiiketilen kaynaklarin
minimize edilmesi ile yapilir. Boylece siire¢ i¢cinde yer alan fazlalik ve katma deger

yaratmayan faaliyetler azaltilarak siire¢ maliyeti diigiiriilmeye c¢aligilir.

o Degiskenlik: Degiskenlik takibi, miisteriye ulasan {riin yada hizmetin tim

bilesenlerindeki degiskenligin minimize edilmesi. Degiskenlik Olclilmesi ve
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eliminasyonu siire¢ iyilestirme ¢alismalarindaki en temel noktalardan biridir ve kalite

standardinin tespit edilmesini saglar.

e Cevrim Zamani: Cevrim siiresi takibi, girdilerin ¢iktilara doniistliriilmesine kadar

gecen zamanin minimize edilmesi yapilir.

Siire¢ Olctitleri insan, malzeme, metot, makine ve ¢evre arasindaki entegrasyonu kontrol eden
parametrelerdir. Siiregler icra edildikten sonra olusan hizmet yada {iriin ve bunlarin miisteri

tarafindaki yansimalar1 bu asamada degerlendirilir.

4.4.2 Etkinlik

Misteri beklentilerinin hangi siire¢ performans karakteristikleri ile degerlendirilecegi
belirlenmis ve hizmet yada iiriin spesifikasyonlarina doniistiiriilmiistiir. Etkinlik, her bir
iriiniin yada hizmetin miisteri tarafindan beklenen spesifik 6zellikleri, degeri ve nitelikleri
gibi parametreler yardimiyla takip edilir. Ger¢eklesen parametrik degerlerin teorik minimum
parametre seviyeleri ile karsilanmasi sonucu etkinlik diizeyi tespit edilir. Miisterilerin ihtiyag
ve beklentileri dogrudan iiriin veya hizmetler ile ilgilidir. Uriiniin goriiniisii, fiyatinin ayn
kalitedeki bir iiriine gore daha diisiik olusu, kalitesinin degismemesi ve iriiniin vaat edilen
zamanda teslim edilmesi gibi miisteri ihtiya¢ ve beklentileri etkinlik gostergeleridir. Etkinlik

gostergelerinin hayata gecebilmesi i¢in ii¢ adim vardir. Bu adimlar agagida yer almaktadir.
e Miisteri ihtiyag ve beklentilerinin ne oldugunun belirlenmesi
e Bu ihtiya¢ ve beklentilerin dl¢iilebilir terimler ile ifade edilmesi
e Olgiim verilerinin toplanmasi ve kullanilmasi

Yukaridaki adimlarin 1s181inda genelde miisteri beklentileri ve ihtiyaglart “hizli hizmet” veya
“kullanim kolaylig1” seklinde tanimlanir. Ancak bu tanimlamalarin 6l¢iilebilir bir yan1 yoktur.
Bunun yerine “hatasiz iiriin” gibi bir tanimlama bilinebilir. Bu tanimlama ile {iriiniin hatali

cikt1 adetleri veya yiizdesi tespit edilerek analiz caligmalar1 yapilir.

Miisteri ihtiyaglar1 ve beklentileri iki farkli kavramdir. Miisterilerin ihtiyaglari onlarin
minimumda ihtiya¢ duyduklaridir. Miisteri beklentileri ise sonsuzdur. Her zaman daha iyisi
veya daha fazlasi seklinde degisebilir. Bu nedenle miisteri beklentilerini gerceklestirebilmek

icin her zaman miisteri ile iletisim halinde bulunulmasi 6nemlidir. Asagida analiz
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yapilabilecek miisteri iletisim yontemleri verilmistir.

Anketler

Pazar Arastirmalari

Miisteri ile yapilabilecek birebir goriismeler

Miisteri geri bildirimleri (sikayet,memnuniyet)

Miisteri tarafindan doldurulmasi istenen degerlendirmeler

Yukarida verilen yontemler ile alinan geri bildirimlerden bir tablo olusturulur ve analiz edilir.

Yapilan tablolastirma ve analiz ¢aligmasi belirli araliklarla yenilenir. Konuyla ilgili olarak

asagida yer alan gosterge tablosu kullanilabilir.

Tablo 4.4 Gosterge izleme Tablosu (Aras, 2005)

Gosterge
Tipi/
Adi

izleme
Sikhigi

Sorumlu
Kisi/Boliim

Ol¢iim
Yontemi

Analiz
Yontemi

Paylasilacak
Kisiler

4.4.3 Nihai Cikt1 Olgiitleri

Misteri tarafindan beklenen {irlin veya hizmetlerin siire¢ performans seviyeleri ile

Olclimlenmekte ve miisteri memnuniyeti arastirmalari ile onaylanmaktadir. Bu 6lgiitlerin

basar1 seviyesi ancak iirlin yada hizmetler miisteriye ulastirildiktan sonra Glgiimlenebilir.

Olgiimler periyodik olarak yapilmalidir. Nihai ¢ikt: dlgiitleri iki sekilde degerlendirilir. Bunlar

asagida yer almaktadir.

Uriin veya Hizmet Etkinligi

Miisteri Memnuniyeti
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4.5 Siirec Iyilestirmenin Kullandig1 Yontemler

Ikinci diinya savasi sonrasinda Japonya’da ortaya cikan “KAIZEN” Siirekli Iyilestirme
kavramiyla baglayan ve giderek diinyada ve Tiirkiye’de yayginlagsmaya baslayan “kalite”
caligmalarinin 6ziinde, siire¢ mantig1 vardir. Toplam kalite EFQM (European Foundation
Quality Model) Miikemmellik modeline gore bir sistem kurmak veya son yillarda popiilerlik
kazanan (CRM-Customer Relations Management) Miisteri iligkileri yOnetimi’ne ge¢mek
isteyen veya ISO 9000 belgesi almak isteyen firmalar i¢in silire¢ yOnetiminin hayati énemi

vardir.

Iyilestirme ekiplerinin olusturulmasi, ¢alisanlarin fark ettikleri bir sorunu veya degistirilmesi
daha verimli olacak bir adim veya islemi diizeltmek iizere goniillii olarak birkag kisi bir araya
gelmeleri ve bunu 6zendirecek sistem ve araglar olusturulmalidir. Iyi yénetilen bir dneri
sisteminin kurulmasi, Oneri sayisinin performans degerlendirilmesinde dikkate alinmasi,
Toplam kalite veya slire¢ yonetimi i¢in tiim ¢alisanlarin katilimi esastir. Calisanlarin siireci
hizli calistirabilmek (6rnegin miisteri isteklerine baskasina sormadan hizli yanit verebilmeleri)

icin yetkilendirilmis olmalar1 6nemlidir.

4.5.1 Siirekli Iyilestirme

Japon kiiltiiriiniin binlerce yildir bir pargas1 olan Kaizen, Japonca “Kai”; “Degisim” ve “Zen”;
“Iyi olmak” kelimelerinden gelir. Birlestirilmis haliyle “daha iyiye degisim” veya “siirekli
iyilesme” olarak tanimlanabilir. Kaizen Japonya’nin ikinci diinya savasi sonrasinda gelisen
ekonomisinin yapi tasi olarak yer alan bir yonetim felsefesi olup, dayandigi temel 6ge

verimliliktir.

Hai
. "E
Chyannnop e ool

Sekil 4.4 Kaizen’in Japonca Yazilis1 (http://www.biymed.com)

Kaizen siirekli ve kiigiik gelisimlerle verimliligin arttirilmasi amacim tasir. insana aklini ve
fiziksel yeteneklerini daha etkin kullanma yolunu gosterdigi gibi siirekli gelisimi uygulama
yontemidir. Ozetle Kaizen felsefesi “Her giin daha iyiye dogru bir adim atmak” olarak

tanimlanabilir. Planlamak, organize etmek, zamani daha etkili kullanmak, verimliligi
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arttirmanin bir bagka yoludur. Kaizen, batili felsefelerin kokten degisimlerle kisa siirede sonug
elde etme yonteminin tamamen zitt1 bir felsefedir. Kaizen, degisime odakli, kiigiik adimlarla
hayatin her bir noktasini siirekli olarak gelistirme esasina dayanir ve 6grenmeye odakli bir
hayat bi¢imini destekler. Kaizen bu sekliyle giiniimiizde internetin dogusuna ve ilerlemesine,
bilgi yonetimi, siire¢ iyilestirme gibi kavramlarin olusmasina da felsefesinin 6zii nedeniyse
yardimcr olmustur. “Kaizen felsefesinin bagarisi, uygulama alan1 Japon Kiiltiiriine has bir
yontem olmamasi, dolayisiyla farkli kiiltiirlerde de rahatlikla uygulanabilmesidir.” (Masaaki
Imai) Kaizen felsefesini bir semsiye gibi diisiiniirsek bu semsiyenin altinda su birimleri

gérmemiz miimkiindiir.
e Miisteri yonelimi
e Toplam kalite kontrolii
e Kalite gemberleri
e Oneri sistemi
e Otomasyon
e s yerinde disiplin
e Toplam verimli bakim
o Kalite iyilestirmesi
e Tam aninda iiretim
e Sifir hata
o Kiiglik grup faaliyetleri
e Isci yonetim isbirligi
e Verimlilik iyilestirme

e Yeni iirtin gelistirilmesi
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N

Kamban
Kalite Tyilestirm esi
Tam Aninda Uretim

Miisteri Yonelimi
Toplam Kalite Kontrol
Robot Kullanim1

KK Cemberleri

Oneri Sistem i
Otonomasyon

is Yerinde Disiplin
Toplam Verimli Bakim
(TVB)

Sifir Hata

Kiigiik Grup Faaliyetleri
Is¢i - Yonetim Isbirligi
Verim lilik Iyilestirme
Yeni Uriin Gelistirmesi

e o o 0 0 0 o o
e o o 0 0 0 o o

KAIZEN Semsiyesi

Sekil 4.5 Kaizen Semsiyesi ( Masaaki Imai-Kaizen- www.akregroup.com)

Isletmelerin temel hedefleri, ¢esitlenen tiiketici istekleri sonucunda iiriinlerin yapisinda
meydana gelen degisimlere paralel olarak daha ¢ok ¢esitli iirlinii, daha kaliteli ve daha ucuza,
daha kisa siirede miisterilere iletebilmek olmustur. Isletmeler kalite , zaman ve maliyet
hedeflerine ulasmadan bagarili olamazlar. Diger yonetim fonksiyonlar1 bu ii¢ hedefe hizmet
etmelidir. Yillar iginde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve
araclarii bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamis adina da “Kaizen” denmistir.
Siirekli iyilestirmenin temelinde; 6zellikle isciler tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiigiik
iyilestirmeler yatar. Bu iyilestirme olanaklarinin arastirilmasi herkesin, 6zellikle de o iste
calisanlarin gorevidir. (Inotec Bilgi Merkezi-http://www.biymed.com) Kaizen, mevcut
durumu koruma ve siirekli iyilestirme olmak iizere iki sekilde incelenebilir. Sadece mevcuda
sarilanlar, kizisan rekabet ortamlarinda kaybolup, giderler. Bu bakimdan 6zellikle iist yonetim
kaizen hususunda cok titiz davranmalidir. Alt yonetim mevcudu korumali, {ist yonetim
iyilestirme calismalar1 yapmalidir. yilestirme siireci karmasik teknikler gerektirebilir; bunlar
alt yonetime miimkiin olan en basit bicimlerde aktarilmalidir. Sirketlerdeki her yonetim
tabakasi i¢in kaizen stratejisinin ilkeleri bulunmaktadir ve bunlar asagidaki yer almaktadir.

(http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-yonetim/kaizen.htm)
e Ust Yonetim icin Kaizen Stratejisi
. Ust yonetim KAIZEN stratejisini kavramal.

o Ust yonetim KAIZEN stratejisinin uygulanmasi i¢in destek olmali.
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Ust ydnetim, organizasyonda sistemleri, prosediirleri ve yapilar1 olusturarak

KAIZEN stratejisinin amaglarini olusturmaya ¢aligmali.

Orta Diizeydeki Yoneticiler icin Kaizen Stratejisi

Orta diizeydeki yoneticiler iist yonetim tarafindan belirlenen KAIZEN amaglarini

gergeklestirmeyi hedeflemeli.

Orta diizeydeki yoneticiler, c¢alisanlarin KAIZEN felsefesini anlamalarini ve

kavramalarini saglamaya ¢aligmali.

Orta diizeydeki yoneticiler calisanlarin organizasyon igerisinde problem ¢6zme

konusunda bilgi ve becerilerini artirmay1 amaglamali.

Boliim Sefleri icin Kaizen Stratejsi

Boliim sefleri, ¢alisanlar ile arasindaki iletisimi gelistirmeli ve organizasyon

icerisinde yiiksek moralin kazanilmasini saglamaya ¢alismali.

Boliim sefleri KAIZEN stratejisinin  basartyla uygulanmasi igin c¢alisanlara

rehberlik etmeli.

Boliim sefleri organizasyonda siirekli geligmenin saglanmasi i¢in Kalite gemberleri

olusturulmasini saglamali ve bu gruplar igerisinde ¢alisanlar1 desteklemeli.

Boliim sefleri, ¢alisma gruplarinin toplantilarinda disiplini saglamali.

Calisanlar Icin Kaizen Stratejisi

Calisanlar KAIZEN stratejisine kiigiik grup toplantilari ve Oneri sistemi ile destek

olmali.

Calisanlar atolye ¢alismalarinda disiplinli olarak ¢aligmali.

Calisanlar organizasyon igerisindeki problemlerin daha iyi ve ¢abuk ¢oziilmesi i¢in

caba gostermeli.
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e C(Calisanlar egitim programlarina aktif olarak katilarak, bilgi ve becerilerini

gelistirmeli.

John Macdonald ve John Piggott adli yonetim uzmanlar1 ise Global Kalite adli eserlerinde

stirekli gelisme i¢in altt asamanin gerekli oldugunu belirtmektedirler.( (Macdonald ve Piggott,

1993; 49.) ,(http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-yonetim/kaizen.htm ))
e Siirekli Gelismenin Onemini Kavrama ve Degerlendirme

e Organizasyonda kalite gelistirme ihtiyacinin ve Oneminin kavranmasi, miisteri

ihtiyaglariin ve tatmin derecesinin belirlenmesi.
e Ust yonetiminin organizasyonda degisim konusundaki karari.
e Degisim ihtiyacini anlama ve iletisim kurma.
e Kalite Gelistirmenin Organize Edilmesi
e Kalite yonetimi i¢in organizasyonun olusturulmasi.

e Organizasyon degerlerinin, ilkelerinin ve amaglarinin iist yonetim tarafindan

tanimlanmasi.
e Organizasyonda kalite planinin olugturulmasi.

e Organizasyon performansinin diger organizasyonlarla karsilastirilmast ve kalite

gelistirme amaci i¢in kiyaslama yapilmasi ve kriterlerin tespit edilmesi.
o Egitim
e Tiim calisanlarin egitimi.

e Organizasyonlarda is siireclerinin, performans Ol¢limiiniin ve siire¢ gelisimi

konularinin degerlendirilmesi.

e Organizasyonda degisim i¢in korkunun atilmasi, engel ve sinirlamalarin ortadan

kaldirilmasi ve istatistiksel diisiinme.

e istikrarh Siirecler Olusturulmasi
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e s siireglerinin yonetim tarafindan analizi.
e Miisteri ve tedarikgiler ile ilgili siirecin olusturulmasi.

e Tim iirin ve hizmetlericin degerlendirme ve gozden gecirme siireclerinin

olusturulmasi.
e Tiim organizasyonda gelisme caligmalarina baglanmasi.

e Baslica problemlerin ortadan kaldirilmas.

ISO 9000 sisteminin organizasyonda uygulanmasina baslanmasi.

e Tiim Cahsanlarin Katihm

e Organizasyonda ¢aligma gruplarinin olusturulmasi.

e Resmi olarak ¢alisma gruplarinin agiklanmasi.

e Agcik iletisim i¢in mevcut engellerin kaldirilmasi.

e (Calisma gruplarinin kendi amagclarinin olusturulmasi ve agiklanmasi.

e Siirekli Gelisme

e Tiim ydnetici ve ¢alisanlarin analitik ve istatistik egitiminin yenilenmesi.

e Organizasyonda istatistiksel metodolojinin genis olarak kullanima.

e Tiim siire¢lerdeki degisikliklerin planli olarak 6lgiilmesi.

e Diger ayrintil1 istatistiksel araglarin kullanilmasi.

e Organizasyondaki tiim ¢alisanlarin siirekli iyilestirme siirecine aktif katilimu.
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Kaizen 5S adi verilen yonetimde acgikligin bir gostergesi olarak kendini tekrarlayan

basamak asagidaki gibi siralanir.

SEIRI: Gereksiz seyleri yok edin
SEIFUTI: Her seyi olasi en emin bir bigimde yapin
SEISO: Calisma alanini karisikliktan kurtarin, diizgiin ve diizenli halde tutun

SEITON: Gerekli seyleri arandiklarinda hemen bulunabilecek bir sekilde ve diizende

saklayin.

SHITSUKE: Yerine bir yenisi koyuluncaya kadar var olan standartlara uyma

disiplininde olmak gerekir.

Kaizen’in "5S" amaglari ise asagida yer almaktadir.

Her caligma alani temiz ve aydinlik olmalidir.

Uretim siirecinde kaliteyi siirekli gelistirebilmek icin ekipman ve yardimec: iinitelerin

bakimi yapilmalidir.

Calisma standartlarina uymak i¢in gerekli disiplin kurulmalidir.
Fabrika operasyonlarinda giivenlik ve siireklilik saglanmalidir.
Degiskenlikler azaltilarak kalite gelistirilmelidir.

Her bireyin yeterliligi, etkinligi arttirilmalidir.

Aydinlik, cana yakin, disipline olmus ve calismanin takdir edildigi bir atmosfer

saglanmalidir.

Sonug olarak, Kaizen; siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut durumda goriilen kiiclik capta

iyilesmeleri isaret eder. Yenilik ise yeni teknolojiye veya araglara yapilan biiyiik yatirimlar

sonucu mevcut durumun koklii olarak degistirilmesidir. Iyilestirme icin baslangic noktas,

iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Fark edilen bir problem yoksa iyilestirmeye de

ihtiyac yoktur. Mevcut durumla yetinmek ise, Kaizen'in bas diismanmidir. Bir kere

belirlendikten sonra sorun ¢dziilmelidir. Sorunun c¢o6ziilmesiyle birlikte iyilestirme her
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defasinda daha ileri bir diizeye ulasir. Ulasilan yeni diizeyi pekistirmek ig¢in, saglanan

iyilestirme standartlagtirllmalidir. Stirekli gelismeyi gerceklestirmek ig¢in 3 temel kosulu

saglamak gerekir:

Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde c¢alisiyor olsa da
gelistirecek yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki gelismeler

ile miisteri beklentileri, her giin "verimlilik" 6l¢iitiinii ileriye tasimaktadir.

Insan faktoriinii gelistirmek: Her seyi yapan "insan"dir. Insan kaynag: bir kurulus
icin en degerli varliktir. Alisilagelmis yonetim bi¢iminde bu kaynagin kullanimi
oldukca yetersizdir. Oysa her calisan1 bu gelistirim etkinliklerinin bir {iyesi haline

getirmek gerekir.

Problem c¢ozme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak problemleri ¢dzmekte
diisiilen en biiylik hata, belirtiler iizerinde yogunlasip, sorunlarin altinda yatan
nedenleri gérememektir. Sorunlar iyi bir bicimde ¢6zmek i¢in, her sorunu en ug
sebebe kadar izlemek ve temeldeki sorunu bir daha ortaya g¢ikmayacak bicimde
¢ozmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes kez neden diye sormak genellikle
iyl sonu¢ vermekte ve sorunun goriinlir nedeni degil de, ger¢ek nedeni ortaya

konabilmektedir.

Siirekli gelismenin yararlarini siralayacak olursak;

Kurulusun tiim etkinliklerinde bir canlilik meydana gelir.

Toplulugun ayni amag ve hedef dogrultusunda ¢alismas1 saglanir.

Boliimler kendi islerini daha etkili ve verimli bigimde yiiriitiirler.

Etkilesim i¢inde olan boliimlerin sorunlari kisa yoldan ve kalici bigcimde ¢dziimlenir.

Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.

Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlar1 daha hizli bir gelisme gdsterir.

((www.tusiad.org.) , (http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC 1D=421))
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4.5.2 Alt1 Sigma

Einstein tarafindan sdylenen “Karsilagtigimiz 6nemli sorunlar onlari yarattigimiz zamanki
diisiince diizeyinde ¢oziimlenemez” alt1 sigma yaklagimina temel olusturmaktadir. Alt1 sigma
ile ilgili yapilmis bir siirii tanim bulunmaktadir. Bu tanimlarin hepsi alt1 sigmay1 ol¢iimler,
hedefler, istatistikler yada sirket kiiltiirii agilarindan ya biri yada birlesimleri seklinde
incelememistir. Alt1 sigma * Iste basariy1 yakalamak, siirdiirmek, ve en iist diizeye ulastirmak
icin kapsamli ve esnek bir sistemdir. Bu sistemi isleten benzersiz mekanizma, miisteri
ihtiyaclarin1 derinlemesina anlama; gerecleri, verileri ve istatistiksel analizleri bir disiplin
cercevesinde kullanma; is siireclerini yonetme, iyilestirme ve yeniden kesfetmekten ibarettir.”

olarak tanimlanabilir. (Pande, Neuman, Cavanagh, 2004)

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Biiyiik harf sigma genellikle toplam simgesi
olarak kiigiik harf sigma ise 0zellikle istatistikte ve istatistiksel siire¢ kontroliinde ¢ok 6nemli
bir 6l¢iit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart sapma istatistiksel olarak bir dagilma,
yayillma, sapma, farklilasma Olcilistidiir. Belirli kosullarda olusan degerler arasindaki
farklilasma ne kadar biiyiikse, standart sapmasi da o kadar biiyiikk bir deger olarak
hesaplanmis olur. Farkliliklar azaldik¢a, bunlarin 6l¢iisii olan standart sapma da kiigtiliir. Altt
Sigma'nin gegmisi 1980'lere kadar uzanir. Dogum yeri Amerika’dir. Bir Japon sirketinin ABD
de Motorola’nin bir televizyon fabrikasini satin almasi ve fabrika yonetiminin Japonlara
gegmesinden sonra, hata oraninin 20 kat azalmasi Motorola ydneticilerinin kendi
yonetimlerini sorgulamalarina yol agti. Artik bazi seyleri hatali yaptiklarini kabul etmeli, her
seyden once kalite ciddi olarak ele alinmali, verimliligi artiric1 yontem arayisina girilmeliydi.
10 y1l kadar sonra yani 90'l1 y1llarin basinda, Amerika'da yayginlasan bu metodolojiye yapilan

katkilar ile Alt1 Sigma bir sistem haline doniigmiistiir. (www.biymed.com) Alt1 sigmanin

yararlar1 sadece asagida yer alan basarilar ile sinirli degildir. Bu yararlara asagida yer

verilmistir. (Pande, Neuman, Cavanagh, 2004)

e Maliyeti diislirme,

e Verimin arttirilmasi,

e Pazar paymin biiylimesi,

e Misteri stirekliligi,
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e (Cevrim siiresinin kisaltilmasi,

e Hata oranlarinin azaltilmasi,

o Kiiltiir degisimi,

e Uriin yada hizmet gelistirmedir.

[statistiksel bir 6l¢iim teknigi olan Alt1 Sigma, iiriinlerin, hizmetlerin ve siireclerin ne kadar
iyi oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir. Siirecin “sifir hatal’” konumdan ne kadar saptigini
gosterir. Sigma, proses performansmnin ne kadar iyi ya da kotii oldugunu belirlemekte
kullanilan bir 6l¢iit olmaktadir. Yapilan isin tiiriine bakilmaksizin, ger¢eklesen hata miktar ile
ilgilidir. Alt1 rakami ise kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Asagida sigma doniistimlerini iceren

tablo yer yer almaktadir.

Tablo 4.5 Basitlestirilmig Sigma Doniigiimii (Pande, Neuman, Cavanagh, 2004)

Milyon Olasihk igm
Basar1 Oram H)::a 8::15111 SSeVgiy:;i
30,9 690.000 1
69,2 308.000 2
93,3 66.800 3
99,4 6.210 4
99,98 320 S
99,99966 3,4 6

Sirketlerin bir ¢cogunun 3 ile 4 sigma diizeyinde faaliyet gosterdigi diisiiniilirse bu da
milyonda 66.800 ile 6210 arasinda hataya karsilik gelir. %99 dogrulukla ¢alisan bir igletmenin
3, 8 sigma ile faaliyet gosterdigi sdylenebilir. Fakat % 1 lik bir hata bile pek ¢ok durumda
kabul edilemez. Bu orani giinde 200 ucagin inip kalktig1 bir alanda % lhata oram ile
calisildiginda her giin 2 ucagin distiigii hi¢ kimsenin kabul edemeyecegi bir hata orani
demektir.Bir siirecin alti sigma kalite diizeyinde olmast demek, elde edilen {iiriin veya

hizmette bir milyonda 3-4 adet hataya rastlanmasi demektir. (www.biymed.com)

Alt1 Sigmanin amact; is diinyasinda rekabetin sarti miisterilerin ihtiyaglarini dogru
saptamaktan, bu ihtiyaglar1 rakiplerden ¢ok daha hizli, kaliteli ayn1 zamanda da daha

ekonomik sekilde karsilamaktan ge¢gmektedir ve alt1 sigma amaci engelleyen her seyi problem
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olarak gérmektedir. Alt1 sigma kuruluslarin hem karliligina hem de pazar payina olumsuz etki
eden problemleri dogru olarak saptayabilme, tanimlayabilme, oOnceliklendirebilme ve bu
problemleri hizli ve basariyla ¢6zebilme becerisini en {ist diizeye ¢ikarmay1 amagliyor. Alti

Sigma yontemlerinden bazilar1 agagida yer almaktadir (Pande, Neuman, Cavanagh, 2004).
o [statistiksel siire¢ kontrol
e Siire¢ yonetimi
e Deney tasarimi
e Yaratici diisiinme
e Miisteri sesi
e Dengelenmis test sistemi
e Degisikligin analizi
e Siire¢ Tasarimi1 yada yeniden tasarim
e Siireg lyilestirmedir.

Alt1 Sigma Sistemi uygulamasinin basarisi, herkesin oynayacagi roliin ¢ok iyi bilinmesine
baglidir. Bu nedenle tiim personele aldiklari egitimin tiirline gore Uzakdogu sporlarinin
yapildig1 spor kuliibiinii andiran kusak unvanlari (sari- yesil- siyah kusak vb.) farkli yetki ve
sorumluluklar wverilir. Egitimler birbirini izleyen dort asamada gerceklestirilir.Sistemin
baslangici kabul edilen “Planlama ve Altyap1” asamasinda, {ist yonetimle birlikte sirketin i
hedeflerine uygun Alt1 Sigma stratejisi ve uygulama plani1 olusturulur. Yonetici egitimleri,
karsilikli goriismeler sayesinde hem {ist hem de orta yonetim Alt1 Sigma kavramlari, rolleri,
programin biitiinii hakkinda ayrintili olarak bilgilendirilir. Alti Sigma Liderlik ekibi
olusturulur. “Uygulama ve Yayilim” adi verilen ikinci asamada yonetimle birlikte Alt1 Sigma
stratejisine uygun iyilestirmeye agik alanlar belirlenir. Projeler sonucunda elde edilen stratejik
ve finansal kazanglar raporlanir. Bu sayede Alti Sigma programinin kazanglarinin tim
calisanlar tarafindan gériilmesi ve taninmasi saglanir. Ugiincii asama “Siirdiirme ve Yayilim”,
Altt Sigma metodolojisinin yayilimmi hizlandirmayr ve giinlilk yasama entegre etmeyi

amaglar. “Kurumsal Davranig Bi¢imi” ad1 verilen dordiincii asamada ise, mevcut problemlerin
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siiratle ¢oziilmesine yonelik, alti sigma metodolojisinin ve araglarinin giinliik faaliyetlere
tiimiiyle entegrasyonu tamamlanir. Bu asamada, mevcut problemlerin ¢oziilmesi konusunda
elde edilmis kurumsal davranis bi¢iminin Stesine gecilmesi amaclanir. Yeni {iriinlerin veya
stireclerin 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 aliskanliginin kurulusta tiimiiyle yerlestirilmesi
saglanmaya calisilir. Alti Sigma uygulamay1 diisiinen firmalarin basariya ulagmasi i¢in
degisime agik olmasi gerekiyor. Ust yonetimin destegini almak Alti Sigma uygulamalarinin
basarisini etkileyen bir diger faktdr. Ust ydnetimin programa cesaretle liderlik etmesi ve bunu
tim kurulusa gostermesi ¢ok Oonemlidir. Toplam kalite yonetimi miikemmelligi, yani “sifir
hata” diizeyinde bir ideali hedefleyen bir yonetim felsefesi, bu hedefin ulasilamazligi, toplam
kalite yonetiminin siirekli gelismeyi saglayan sonsuz bir yolculuk olmasinin nedenidir. Alt1
Sigma ise, toplam kalite yOnetiminin Onemli odak noktalarindan biri olan siireglerin
kalitesinin Ol¢iimii ve 1iyilestirilmesinde, kullanilabilen bir yontem, bir metodolojidir.

(www.biymed.com)

452.1 Yaln Alt1 Sigma

Yalin Alt1 Sigma, giliniimiiziin iki iyilestirme yontemini bir araya getirirerek, calisma
alanimizdaki israfi ve kalite sorunlarini belirleyip ortadan kaldirilmasi i¢in (Altt Sigma
kullanarak) isleri daha iyi hale getirmek ve (Yalin ilkelerini) kullanarak isleri hizlandirmaya

calisir (www.spac.com.tr). Yalin iiretimin temel amaci, degerin ilk hammaddeden baslayarak

deger yaratma siireci boyunca hi¢ kesintisiz akitilarak, hizla son miisteriye ulastirilmasidir.
Yalin yaklagim, tim deger zincirlerindeki israfi yok etmeyi, tiim faaliyetleri miisteri i¢in

deger olusturacak sekilde gerceklestirmeyi hedefleyen bir yoOnetim tarzidir.

Alt1 sigma, miikkemmele ne kadar yaklastigimizi, ¢iktilarin ne kadarinin miisterilerin
beklentilerini karsiladigini gosteren degiskenlik ol¢iitiidiir. Kuruluglarin geleneksel karar alma
stireglerini degistirerek problemlerin kok sebeplerini tespit eden, verilere dayali ¢ozlimler
tireten, ilk seferde dogru karar1 vermemizi saglayan is yapma felsefesi, bir yontem ve bir
yonetim tarzidir. Alti sigmada amag, siirekli iyilestirme projeleriyle miisteri memnuniyetini
arttiracak ve miisteriye deger katacak c¢oziimler bularak siirekli gelisimini saglamaktir.

(http://www.yalinenstitu.org.tr/makaleler/diger/m010.asp) Asagidaki tabloda YalinUretim ile

Alt1 Sigma arasindaki farkliliklarin 6zeti yer almaktadir.
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Tablo 4.6 Alt1 Sigma ve Yalin Uretim Arasindaki Farklar (www.yalinenstitu.org.tr , (El-Haik,
Al-Aomar, 2006))

icerik Alt1 Sigma Yahn Uretim
Sartname i¢indeki farkliliklar maliyet
Felsefesi getitir. Siire ve kapasite fazlaligi maliyet getirir.
Hedef Spesifik, yerel ¢oziimler Kiiltiirel doniistim
Kapsam Dar olarak tanimlanan problem Sirket kapsaminda
Tanimlanmasi kolay, ulasilmasi ve devam
Statii Sebebin bulunmasi zor, ¢oziim kolay ettirilmesi zor
Uygulama Uretim ve is siiregleri Uretim ve is siiregleri
Varsayim Var olan sistem i¢inde Var olan diisiince tarzina aykiri
Mantalite Ne ve Nasil Nigin ve Neden degil
Metot TOAGK diisiince siireci PUKO bilimsel metodu
Kullanilan Yontemler Istatistiksel Analiz Is yerinin Fiziksel Durumu
Sponsor Operasyonlar ve kalite Ust yonetim ve liderlik
Ana Olgiimler Milyon durumununda kusur miktari Termin siiresi
Ana Diirtii Kritik kalite ve tatmin karakteristigi Katma deger
Proje sec¢imi Coziim odakl Stirekli geligim
Yetenek Genellikle analitik Genellikle siireg bilgisi
Katilimeilik Uzmanlar, kara kusaklar Herkes, her zaman, sampiyonlar
Kazanimlar Proses dogrulugu ve kalite Siireg etkinligi ve teslimat hizi
Sonuglar Bir kerelik iyilestirmeler Once Kaikaku (hizli ve radikal degisiklikler),
sonra Kaizen (siirekli iyilestirmeler)

Her iki yonetim tekniginin amaci da miisteri memnuniyetini ve sadakatini artirmak, karlilig
onemli Olgiide 1iyilestirmek, fire ve kaynak kullanimmi azaltmaktir. Her iki yOnetim
tekniginde de is siireclerinin gézden gegirilip iyilestirilmesi esastir. Alt1 sigma, siireglerdeki

degiskenligi ortadan kaldirmaya odaklanarak iyilestirmeyi gerceklestirir. yalin iiretim/yonetim
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ise stlireglerin hizin1 arttirmayi, israfi ve kaynak kullanimini azaltarak iyilestirmeyi
gerceklestirir. bu nedenle her iki teknigin de kullandig1 yontem ve araglar birbirinden
farklidir. yalin iiretim yontemleri akistaki problemleri ¢dzerken alti sigma yontemlerin

yeterliligini artirir.

Yalin {retim, tim siireg adimlarmin (iiretim veya yonetsel siiregler) gerekliligini
sorgulayarak, gereksiz siireclerin Oncelikle ortadan kaldirilmasi, iyilestirilmesi veya
birlestirilmesi iizerinde ¢alisir (deger katmayan siiregleri yok etmeye veya azaltmaya calisir).
Alt1 sigma ise, siireclerin degiskenligini inceleyip azaltmaya odaklanmistir. buna gore,

ikisinin birlesimi olan, deger katan ve hatasiz siireclere ulasmak hedeftir.

Yalin Alt1 Sigma’nin temel amaci, miisteri beklentilerini en verimli sekilde karsilayacak stire¢
ve turiinlerin tasarlanmasi veya iyilestirilmesi olarak tanimlanabilir. Yalin Alt1 Sigma’da
miisteri memnuniyeti ve finansal getiri her zaman dengelenir. Yalin Alt1 Sigma’da miisteri
memnuniyeti ve finansal getiri her zaman dengelenir.Yalin alti sigmanin 6zellikleri asagida

verilmigtir.

o Taniml kriterlere gore (finansal getiri, miisteri, stratejik hedefler, uygulama kolaylig1

vs.) projeleri seger.

e Finansal getiri ve sonu¢ odaklidir. Yapilan herhangi bir degisikligi kabul etmez,

sonucun daha iyi oldugunun ispatini ister.

e Bilmek ile yapabilmek arasinda fark oldugundan projelerle i¢ i¢e egitim, kogluk, takip,

denetleme mekanizmalari igerir.

e Siire¢ ve veri analizi i¢in gereken tiim araglar1 blinyesinde barindirir, bunlarin dogru
asamalarda kullanilmasini saglar ancak her sirket hatta projede degisiklikler

yapilmalidir.

e Kok sebeplere odaklanir. ilk bakista goriinen ve ¢ogu zaman kisilere bagimli yiizeysel

sebepleri bulmakla yetinmez.
o Kalici takip mekanizmalari kurarak projelerin kapatilmasini saglar.

o Dil birligi saglar. Siirecleri birbirleriyle karsilastirilabilir hale getirir.
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4.5.3 Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikemmellik Modeli

Sektorii, biiyiikliigl, yapisi ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus, basarili olmak i¢in
diizglin bir yonetim sistemi kurmalidir. EFQM (European Foundation For Quality
Management, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Mikemmellik Modeli, kuruluslarin
miikemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini Slgerek yonetim sistemlerini gelistirmeleri
konusunda onlara yardimect olan pratik bir arag niteligi tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarin1 gormelerini saglayarak onlar1 ¢oziimler tliretmeleri konusunda
tesvik eder. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikkemmellik Modeli Avrupa’da veya Avrupa
disinda denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri toplayarak dinamik ve giincel goriisleri

yansitan bir model olusturur.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Miikkemmellik Modeli dokuz ana kriter lizerine kurulmus ve
zorunluluk icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden besi “Girdi” kriterlerini, dordii ise
“Sonug” kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri icerir. Sonug
kriterleri ise o kurulusun neler gergeklestirdigini gosterir. Sonuclar girdilerden kaynaklanir.
Performansla ilgili tiim boyutlarda siirdiiriilebilir mitkemmelligi gerceklestirmek iizere pek

cok yaklasimin 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.

Caoliganlaria ]
"D“i_g-,a uglar I

Liderik - Temel
Imol Politika ve PR i 0
S'M'ﬂ 3 Smngslﬂn
Isbirlilderi
ve kahr
— — ¥ 3 d—

Sekil 4.6 Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Kalite Modeli (http:/www.efqgm.org)

92


http://www.efqm.org/

Seklin alt ve {ist tarafindaki oklar modelin dinamik yapisin1 ortaya koyar. Bu oklar,
girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilesmelere yol acan yenilikgilik
ve 0grenme yaklasimini gosterir. Model’deki dokuz kutu, kurulusun miikemmellige erisme
yolunda gdosterdigi ¢abalara iligkin degerlendirmeleri igeren ana kriterleri temsil eder. Her
kriterin ayrintili olarak anlasilmasini saglayan ayri ayri alt aginimlar1 vardir. Her bir kriter,
daha iyi anlasilmasini saglamak amaciyla gesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt
kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandirilmas1 gereken c¢esitli sayida soruyu ortaya
koyar. Son olarak her alt kriterde olas1 ilgili alanlarin listesi bulunur. ilgili alanlar listesi
zorunlu ya da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici alt maddelerle agiklanmasina
yardimei olur. Bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarini, Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi
Miikemmellik Modelini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli, sistematik ve diizenli
olarak gdzden gecirme faaliyetine 6z degerlendirme denir. Oz degerlendirmenin yararlari

asagida yer almaktadir.

Kuvvetli yonler ve iyilestirmeye ac¢ik alanlar belirlenir

e Gelismelerin diizenli dl¢iilmesi i¢in somut verilere dayali bir sistemdir
o Calisanlar1 Milkemmelligin Temel Kavramlar1 konusunda egitir

o Kurulusu hem kurum hem de is birimi diizeyinde degerlendirir

e lyi uygulamalarm ortaya ¢ikmasimi saglar

e Avrupa genelinde kabul gormiis kriterlerin kullanilmasi ile benzer veya farkli

nitelikteki baska kuruluslar ile karsilastirilma yapilmasini saglar
o s plam ve stratejilerin olusturulmasini iyilestirir

Kurulusu Ulusal veya Avrupa Kalite Odiilii basvurusuna hazirlar.

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR dort boyuttan

olusur:
e Sonuglar -Results
e Yaklagim -Approach

93



Yayilim -Deployment

Degerlendirme -Assessment

Gozden Gegirme -Review

Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmasi gerektigini belirtir:

Hedefledigi sonuglari politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargasi olarak ortaya
koymak. Bu sonuclar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi

performansi ve paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir.

Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara erisebilmesi igin
birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu yaklasimlari

gelistirmek.

Yaklagimlarin, tam olarak yasama gecirilmesini saglamak {izere sistematik bir bi¢imde

yayilimini gerceklestirmek.

Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi ic¢in, siirekli 0grenme faaliyetine
dayanarak, uygulanan yaklagimlar1 degerlendirme ve gdzden gegirme. Bu temelden
hareketle gereken yerlerde iyilestirme c¢alismalarini belirlemek, Onceliklendirmek,

planlamak ve uygulamak.

Modelin kuruluglarda uygulanmasi sirasinda, ornegin 6zdegerlendirme amaciyla, RADAR

Puanlama Matrisinin Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve Gozden gecirme boyutlart her

Girdi

> alt kriteri ile ve “’Sonuclar’’ boyutu da “’Sonug¢’’ alt kriterleri ile

iliskilendirilmelidir. Radar mantigini olusturan boyutlar agagidaki tabloda ag¢iklanmustir.

Tablo 4.7 Radar Mantig1

Sonug Yaklasim Yayilim Degerlendlrr{le ve Gozden
Gecirme
Amac Neler elde edildigi Kurulus ne yapmayt Yaklasmp yasama Yakl'aslm3 }faylhm ve gozd?n
planliyor ve nedenleri gegirme gecirme i¢in neler yapildig:
Olumlu egilimler, Anlagilir bir temel, iyi
stirekli iyi bir tanimlama, Olgme, 6grenme faaliyetlerinin
performans, erisebilir | gelistirilebilir siireglere . . yapilmast, iyilesme ¢aligmalarinin
. . Sistematik . A S
Aciklama ve uygun bir hedef, sahip olma, paydas belirlenmesi, 6nceliklerin
pge . . uygulama . .
ilgili alan gereksinimlerine saptanmasi, iyilesmenin planlanmasi
faaliyetlerini odaklanmigve ve uygulanmasi
kapsamali biitiinlesmis
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Tablo 4.8 Miikkemmellik Modeli Girdi Kriterleri

GIRDILER
Liderlik Calisanlar g?i::tlgj?l;]: Kaynaklar Siirecler
Oranlar 10% 9% 8% 9% 14%
Vizyonu ve .
misyonu Bireyselden genele Payd.z%s O(li.ak.h blrk Politika ve Politika ve
Hedef listirmek lisimi ve 6zgii stratej1 gelistirere trateiileri trateiilerin & |
gelistirmek ve gelisimi ve 6zgiir . . stratejilerin stratejilerin teme
- vizyon ve misyonu - -
gerceklesmelerini kullanimi h . temel {insurlar1 tinsurlari
kolaylagtirmak ayata gegirmek
Katma deger
yaratacak sekilde
Y6netim sistemini Politikalar, planlar, siirecler,
olusturmak, amaglar ve Siireglerin etkin tasarlanir,
sistemi yagama siireglerden olusur ve bir sekilde yonetilir ve
gedirmek ve Adil ve esit uygulanir..Mevcut isleyisini iyilestirilir. Tasar1
stirekli davrant g durum ve gereksinim desteklemek m sistematik
iyilesmesini faalivetlere ksa’tlhml ve beklentileri temel i¢in dis olarak
saglamak, ysa“lama alir.Performans kaynaklari, yapilir. Yenilik¢i
miisteri.ler', toplum ve tkilengdirme, basar 61"g:viim1'i,ara$t1rma, tgdarikgileri ve .ya.klasllr.n!arla
Roller ve tesmsﬂcﬂerl ve Jarint takdir etme, ogrenme ve dis i¢ kaynaklari 1yllest1r111rv ve
Sorumluluklar ortak is yapilan motiv etme. siirekli faaliyetlerden ele planlar ve katma deger
kuruluglarla Katilims say“ lama edilen bilgiler temel yonetir.Planlam yaratmast
iliskileri ytiriitmek, insan kayngaklarl. alinir, a sirainda saglanir.Siirecler
kiiltiirii calisanlar lanlanir. vénetilic olusturulur,gézden toplumun gelecekteki
ile P vei ile’s};irilir gecilir ve gelecekteki beklentiler ve
saglamlastirmak, Y ’ giincellestirilir. Duyrul ihtiyag ve ihtiyaclar
degisim ihtiacini ur ve kilit siirecler gereksinimlerini cercevesinde
belirleme ve cercevesinde yayilimi dengeler. tasarlanir ve

Onciiliik etme

gerceklestirilir.

gelistirlir. Miisteri
ilgkileri yonetilir
ve iyilestirilir.

Miikemmellik modeli girdi kriterleri liderlik, calisanlar, politika ve stratejiler, kaynaklar ve

sireglerden olusur. Yukaridaki tabloda detaylar1 yer almaktadir. Asagidaki tabloda

miitkemmellik modeli sonuglar kriterleri yar almaktadir. Bunlar ¢alisanlar, miisteriler, toplum

ve temel performanslardan olugur.
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Tablo 4.9 Miikemmellik Modeli Sonug Kriterleri

SONUCLAR
Calisanlar Miisteriler Toplum Temel Performans
Oranlar 9% 20% 6% 15%
Politika ve
Hedef Calisanlar Miisteriler Toplum stratejilerin temel
iinsurlari
Ele Als Sekli (?lc;um Ve ngum ve quum ve Gostergeler
gostergeler gostergeler gostergeler
Algilama Algilama Algilama
Kullanilan Olgiimleri ve Olgiimleri ve Olgiimleri ve Performans
Kriterler Performans Performans Performans Gostergeleri
Gostergeleri Gostergeleri Gostergeleri

4.5.4 1SO 9000 Standartlar:

ISO 9000 standardi 1987 yilinda Uluslararas1 Standart Kurulusu'nca uluslararasi standart
olarak onaylayip, yayinlanan ve halen Avrupa Toplulugu iilkelerinde de uygulanmakta olan
bir uluslararast yonetim kalitesi standardidir. ISO Standartlar1 ile miisterilerin kalite
ihtiyaglarini etkin bir sekilde karsilanabilecegi ve siirekliliginin saglanabilecegi tescil edilir.
Bu standartlar ile mal veya hizmet iireten firma ile liretilmis olan mal veya hizmeti alan firma
arasindaki konuyla ilgili ortak bir goriisiin yansitilmasi saglanir. Bu goriis ile yonetimin
gelismesi, faaliyetlerin daha iyi planlanmasi, problemlerin daha hizli ¢éziilmesi, verimliligin,
kazancin ve sayginligin artmasi hedeflenir. Boylece maliyetlerin azalmasi ve kaynaklarin
verimli kullanilmasi da saglanir. ISO 9000 serisinin temel ilke ve prensipleri asagida yer

almaktadir (Almemam, 2001).
e Miisteri odaklilik
e Liderlik
e Insanlarin katilimi
e Proses yaklagimi
e Yonetimde sistem yaklagimi
e Siireksel iyilestirme

e Karar vermede gerceklere dayali yaklasim
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o Karsilikli faydaya dayali tedarikgi iligkileri

15 Aralik 2000 tarihinde yayimlanan ve kalite sistem standartlarinin yeni versiyonu olan ISO
9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi’nde de siire¢ yaklagimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
yaklagimmin en Onemli gostergesi ise standardin siire¢ bazli yapilandirilmasi ve Kalite
Sisteminin performansinin i¢ denetim sonuglari, diizeltici-Onleyici faaliyetler, kalite
hedeflerine ulasilabilirliligin yani sira miisteri tatmini ve siirekli gelisme ile izlenmesi
gerekliligidir. Kalite yonetim sistemindeki bu 6nemli degisiklige bagl olarak bu makalede
siirec merkezli organizasyonlarin ve kalite yonetim sisteminin yaklagimlarindaki benzerligin
ortaya konmasi ve kalite yonetim sisteminin mevcut yonetim sistemine siirecler etrafinda
organize olarak entegre edilmesinin etkin bir kalite yonetim sistemi i¢in kaginilmaz oldugu
vurgulanmak istenmistir. Siire¢ merkezlilik organizasyonlara getirdikleri asagida yer

almaktadir. (www.kalder.org.tr)

e (Calisanlarin yiiriittiikleri faaliyetlerin biitiin i¢indeki yeri ve dneminin anlagilmasini diger

bir deyisle strateji ve vizyonun tiim ¢alisanlarla paylagimini,

e Faaliyetlerin sonucunun izlenmesi ve degerlendirilmesi dolayisiyla siirekli gelisme

anlayisin1 kazanmayi,
e Siireclerin siirekli gelisme ve iyilesme 6zelligine bagli olarak stirekli gelismeyi,

e ¢ ve dis miisteri memnuniyetinin énemine bagl olarak miisteri odaklilik, takim anlayis,

sinerji ve empatinin gelisimini
e Sonug odakli olmay1 saglar.

e Peki siire¢ merkezli organizasyonlar1 yapilandirmak i¢in dncelikli olarak neler yapmak

gerekmektedir ?
e Organizasyon vizyonunu, misyonunu ve degerlerini tanimlamak ve paylasmak,

e Organizasyondaki stiregleri sirket vizyon ve stratejilerine dolayisiyla miisterilere

odaklanarak tanimlamak ya da gbzden gecirmek,

e Yiiriitiilen faaliyetlerin tanimlanmis siiregler kapsaminda iglemesini saglamak,
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e Performans yonetim sistemine alt yap1 olusturmak amaciyla siire¢ performans gostergeleri

kapsaminda kritik parametreleri tanimlamak ve izlemek,

e Performansa iliskin izlenen parametrelerin sonuglarin1 paylagsmak ve iyilestirme

faaliyetlerine yonelik kullanmak.

15 Aralik 2000 tarihinde ISO (the International Organization for Standardization, Uluslararasi
Standartlar Orgiiti) tarafindan kalite sistem standartlarmin 21 standarttan olusan 1994

versiyonu, 2000 versiyonu ile asagidaki verilen 4 seri halinde yayimlanmustir.
e [SO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri Kavram ve Sozliik

e ISO 9000 Kalite Yonetim Sistemleri Gereklilikler

e [SO 9004 Kalite Yonetim Sistemleri Kilavuz

e [SO 10011 Yonetim Sistemleri Tetkiki

Kalite sistem standartlarindaki bu degisim asagidakilere neden olur (www.kalder.org.tr).
e Diger yonetim sistemleri ile entegre edilebilecek bir sistem yapisi,

e Mevcut siireclere kolay adapte edilebilecek gereklilikler,

e Gereksiz dokiimantasyonu azaltma,

o Sirket performansini izlemeyebilme,

e Siirekli gelisme yaklagiminin sisteme entegrasyonu,

e Her tip ve biiytikliikte sirketler i¢in uygulama kolayligi,

e 1100’1 askin sirketin 1994 versiyonunun uygulamada karsilagilan giigliiklerine iliskin geri
bildirimleri dikkate alinarak, Toplam Kalite felsefesinin prensiplerine benzer 8 temel
prensip etrafinda gergeklestirilen yapilandirma ile nihai haline getirilmistir. ISO
9001:1994 versiyonunda 20 temel maddeden olusan standart, 2000 versiyonu ile asagidaki

5 temel adim ile tanimlanmistir.

e Kalite Yonetim Sistemi: Organizasyonun tamamini ve tiim seviyelerini kapsayan, tim

faaliyetleri ve bunlarin birbirleri ile etkilesimlerini tanimlayan, 6lgme, analiz ve takip
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sistemine dayali, siirekli gelismeyi ongoren, mevcut yonetim sistemleri ve siireclere
kolay entegre edilecek sekilde yalinlastirilmis ve gelistirilmis, miisteri odakli, etkin

iletisime dayal1 bir yapiya kavugsmustur.

e Yonetim Sorumlulugu: Sirket hedef (kalite hedefleri) ve stratejilerini tespit etmede
miisteri beklentilerini de goéz Oniinde bulundurmak, sirket hedef ve stratejilerini
gerceklestirebilmek i¢in gerekli olan tiim kaynaklar1 saglamak ve bunu taahhiit etmek,
sirket hedef ve stratejileri ile miisteri beklentilerinin sirket icinde benimsenmesini
saglamak, iirlin ve hizmet sunma siirecinde gergeklestirilen faaliyetlerin performansini
ve miisteri tatminini izleyerek, sonuglan siirekli gelisme yoniinde irdelemek seklinde

gelistirilmistir.

e Kaynak Yonetimi: Uriin kalitesini etkileyen personelin yetkinliklerinin tanimlanmast,
bu yetkinliklere dayali gelisim ve egitim planlarinin hazirlanmasi, planlanan gelisim
ve egitim faaliyetlerinin gerceklestirilmesi ve etkinliginin Ol¢ililmesi, uygun iiriin
tiretme ya da hizmet sunma amaciyla gerekli alt yapinin tanimlanmasi, saglanmasi ve
yonetilmesi, uygun caligma kosullarinin tanimlanmasi ve yonetilmesi seklinde

sistematik bir yaklagim tarif edilmistir.

e Uriin Gergeklestirme: Uriin gelistirme siirecinin planlanmasi1 ve bu siiregte miisteri
beklentilerinin, miisteri sikayetlerinin, yasal ve yerel zorunluluklarin dikkate alinmast,
iiriin gergeklestirme silirecinde {iriin kalitesini etkileyebilecek yonde meydana gelen
degisikliklerin takibi, kontrolii, dogrulanmas1 ve onayi, iirlin performansinin miisteri

tarafindan izlenmesinin saglanmasi seklinde gelistirilmistir.

e Olgme, Analiz ve lyilestirme: Miisteri beklentilerinin alinmasi, miisteri tatmininin
Olclimlenmesi, siireclerin performanslarinin takibi, toplanan verilerin ve takip edilen
parametrelerin sistematik bir sekilde Kalite Yonetim Sistemine dahil edilmesi i¢in
performans yonetim sisteminin kurulmasi, izlenen performans sonuglarinin kalite
yonetim sisteminin irdelenmesi ve stirekli gelistirilmesi yoniinde kullanilmasi seklinde

biitiinsel bir 6lgme-6grenme ve gelisme sistematiginin olusturulmasi hedeflenmistir.

Miisteriye kaliteli iiriin teslim etme amaciyla kalite kontrol ile baslayan, daha sonra kaliteli
iiriin liretme anlayisiyla kalite giivence sistemi ile devam eden kalite faaliyetleri, ISO

9001:2000 versiyonu ile yonetim sistemi adin1 alarak kapsami geregi siirekli gelisen, miisteri
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odakli ve organizasyondaki siireclere katma deger saglayan modern bir model o6zelligi
kazanmigtir. Diger taraftan finansal sonuclarin takibi ve kalite yonetim sisteminin stratejik
planlama ya da pazar firsatlarinin gelistirilmesine etkisi gibi yonetim sisteminin pargasi olan
ve ISO 9001:2000 kapsaminda yer almayan konular vardir. Bu nedene bagl olarak entegre
yonetim sistemi yaklasimiyla kalite yonetim sisteminin yapilandirilmasinin, Kalite yonetim
sisteminin etkinligi ve siirekli gelisimi agisindan son derece 6énemli oldugu vurgulanmaktadir.
Entegre kalite yOnetim sisteminin organizasyonlara en Onemli katkilar1 sunlardir

(www.kalder.org.tr).

¢ Biitiinsel bakis acis1

e Siirekli gelisme

e Kalite Yonetim Sistemi gerekliliklerinin mevcut siireclere entegrasyon

e Tek takip sistemi

e Organizasyonun vizyonuna ve stratejilerine odaklanan entegre hedeflerin tespiti
e Kalite Yonetim Sistemi gerekliliklerinin 6tesinde bir yonetim sistemi

Sonug¢ olarak gerek kapsam gerekse model olarak mevcut yonetim sistemine rahatlikla
entegre edilebilecek ve maksimum diizeyde katma deger saglayacak ISO 9001:2000 Kalite
yoOnetim sistemi, entegre sistemin getirecegi faydalar nedeniyle gelecekte 6nemli bir yonetim
sistemi modeli halini alarak, organizasyonlarin belgelenme icin basvuru nedenlerinde de

onemli bir paradigma degisikligine sebep olacaktir.

4.5.5 Miisteri iliskileri Yonetimi

Yeni ekonominin en Onemli unsurlarindan biri "miisteri"dir. “Miisteri velinimetimizdir”
anlayis1 hala hiikiim siirliyor olmasina ragmen miisteri kavrami degisiyor. Artik sirketler
miisterilerini tanimak zorundalar. Kim nelerden hoslanir, nelerden hoslanmaz, ne almak ister,
beklentisi nedir vs. tiim bunlar1 yapmay1 saglayan yeni is felsefesinin ismi ise "Miisteri

[liskileri Yonetimi (CRM- Customer Relations Management)".

Miisteri Iligkileri Yonetimi'nin birbirinden farkli pek cok tanimi var. Miisteri Iliskileri
Yonetimi; yonetim big¢iminizin miisteri odakli olmas1 demek. Biiyliyen ve size deger katan

miisterileri korumay1 ve genisletmeyi amaglayan bir is felsefesi. Bir sirketin en 6nemli 6z
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varhig1 olarak kabul edilen miisteri tabani lizerinde en yiiksek kazanci saglamasi i¢in
kullanilan metotlarin  tiimii. Miisteri iligkilerini yonetmek i¢in kullanilan metodoloji ve

tiriinlerin geneline verilen isimdir.

Miisteri Iliskileri Yonetimi siireci, sirketin stratejini belirlemesiyle basliyor. Sirket, miisterinin
isteklerine gore stratejisini olusturuyor. Ardindan bu stratejiyi uygulamaya gecirebilmek i¢in
miisteriyi alt segmentlere boliiyor. Buna mikro segmentasyon deniyor. Sonra her segmentin
ozelliklerini, ihtiyaglarini belirliyor. O segmentteki miisterileri miimkiin oldugunca veri tabani
icine almaya calisiyor. Bu veri tabani aligilageldigi gibi sadece adres ve telefon bilgilerini
almamas1 gerekir. Yani her miisteri i¢in ince ayrintilar1 kapsayan bir veri tabani
olusturulmalidir. Miisteri hareketleri, miisteri iliskilerine doniistiyor. Sirketler ellerindeki

degerli miisteri bilgilerini satisa ve kara doniistiirebiliyor.

Miisteri Iliskileri Y&netimi'nin temelindeki hedef mikro segmentasyondur. Artik alistigimiz A
grubu tiiketici, B grubu tiiketici yok. A1, B129, C18 var. Ornegin "30 yas iizeri iiniversite
mezunu, 2 ¢ocuk sahibi, aylik su kadar geliri olan adam" diye tanimlanan ¢ok sayida insan
var. Ama kimisi golftan, kimisi kitap okumaktan hoslanir. Bunlarin arasinda ne kadar ufak
kategoriler bulunabilinirse, o oranda basar1 saglanir. Bunun igin teknolojiye ihtiya¢ var.

Miisteri Iliskileri Y&netimi teknolojisi bunu yapiyor.

Sirketler, Miisteri Iliskileri Yonetimi stratejisini 4 farkli pazarlama stratejisine

doniistiirebiliyorlar.Bunlar asagida yer almaktadir.
¢ Yeni miisteri bulmak,
e (apraz satis yani "pantolon verdim gémlek de ister misin?",
e Terk etmis miisteriyi geri kazanmak,
e Miisteri sadakati yaratmak.

Miisteri Iliskileri Yonetimi teknolojisiyle miisteriler, ufak kategorilere boliinerek miisteri
gereksinimleri, ihtiyaclar tespit edilebilecektir. Siire¢ yonetimi i¢in gerekli miisteri bilgileri
birebir miisteri goriismelerinden degil de veri tabanlarinda bilgilerin iliskilendirilmesinden
elde edilebilecek. Boylece miisteri ©Onem performans matriksleri, kolayca temin

edilebilecektir.
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4.5.6 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi "I¢ ve dis miisteri beklentilerinin asilmasini temel amag olarak alan,
calisanlarin bilgilendirip yetkilendirilmesini ve takim caligmalariyla tiim siireglerin siirekli
tyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi" olarak tanimlanabilir. Bu tanim igerisinde
kalite, miisteri beklentilerinin karsilanmasi ve asilmasi, kalitesizlik ise topluma verilen
toplam zarar1 ifade eder. Miisteri, isletmedeki siireclerin {irettigi {iriin ya da servisi kullanan
kimsedir. Bunlardan organizasyon i¢inde yer alanlara i¢ miisteri, bu {irlin ya da servisleri para

ile satin alanlara ise dig miisteri diyoruz.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), misterilerin su anki oldugu kadar gelecekteki beklenti ve
ihtiyaglarin1 da tespit edip, bunlarn karsilayarak asmay1 ve mutlak miisteri memnuniyetini
hedef alan bir yonetim felsefesi ve is yapma bi¢imidir. "Miisteriler icin {istiin degerler
yaratma" kavrami toplam kalite yonetiminde son yillarda degisen rekabet kosullarinin etkisi
ile tartisilmaya baslanmis olup, kuruluslarin pazar paylarimi ve karliliklarini arttirmalart igin

sistematik analiz yontemlerini icermektedir.

Toplam Kalite Yonetimi'nin kaliteyi yiikseltirken maliyeti diisiirmesinin nedeni, bir kurulugun
tim faaliyetlerinde kaliteyi yiikseltmeyi hedefleyerek her asamada olusmasi olasi hatalari
Onlemesidir. Hatalarin 6nlenmesi ile kayiplar azalir; fire, 1skarta, ikinci kalite {iriin, gereksiz
stoklar, zaman kayiplari, teslimattaki gecikmeler v.b. tim olumsuzluklar ortadan kaldirilir.
Biitiin bunlarin  sonucu, maliyetler diiser ve miisterilerin beklentileri tam olarak

karsilanabilmesi i¢in agagida yer alan tekniklerin kullanilmasi gerekir.
e Gelisme ve yaraticilifa yonelik olarak tiim ¢alisanlarin katkisini saglamak

e Analiz, problem ¢6zme ve karar verme tekniklerinin sistematik bir bicimde

kullanilmasi gerekir.

Toplam Kalite YoOnetimi, klasik yonetim anlayisinin alternatifi olarak dogan, gelisen ve
gelisimine devam etmekte olan modern ve etkin yonetim anlayisinin bugiinkii adidir. Toplam
Kalite Yonetimi'ne gecisinde yonetimin, tanimindan gelen siire¢ ve insan odaklilik 6n plana
¢ikmig, bu unsurlarin lizerinde oOzellikle durularak, yonetim fonksiyonlarinin bu yonde
gelistirilmesi saglanmistir. Sirketlerde ve kurumlarda degisim ihtiyacini doguran verimlilik
artist ve kriz donemleri dis etkilerin sonucunda olusmaktadirlar. Yonetimde degisim

dongiisiinde yer alan dis etkiler ¢esitlendirilebilir.
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Toplam Kalite Yonetimi'nde hem siire¢ hem de insani unsurlarin temel misyonu degisimi
yonetebilmek ve "kalite"ye ulasmaktir. Dogal olarak kalite, burada geleneksel anlamin
disinda, yeni bir ifadeye sahiptir. Dinamik pazarlarda, yikici rekabetin karsisinda ayakta
kalabilmek ancak bu anlayisi benimsemekle miimkiindiir. Isletmedeki her birey, grup,
departman, siire¢ kendinden bir sonraki asamayi, siireci miisteri olarak kabul etmeli ve
calismasint i¢ misterisini memnun edecek sekilde gerceklestirmelidir. Bir isletmenin
birbiriyle iliskili ve iletisim icerisindeki birimlerden olustugu gbéz Oniline alinirsa bu
faaliyetlerin sinerjiyi bozmayacak sekilde yonlendirilmesi gerektigi ortaya cikar. Bu
yonlendirme temelde yonetimin gorevidir. Elbette boyle bir yonetim anlayisi klasik anlayistan

farklidir ve farkl bir yaklagim olarak "Toplam Kalite Yonetimi" ismini alir.

Toplam kalite yonetiminin miisteri lizerinde yogunlasma, stire¢ odakli olma ve performans
artirmay1 amaglama amaclartyla siire¢ yonetimi felsefesini barindirmaktadir. Toplam Kalite
Yonetiminde yer alan is siireclerinin yeniden tasarlanmasiyla deger katmayan aktiviteler atilir
ve deger katan aktiviteler basitlestirilerek yeni siire¢ ortaya ¢ikartilir. Deger katan aktiviteler,
miisteri tarafindan karsiligi 6denmeye hazir olunan aktivitelerdir. Temel prensipler asagida

yer almaktadir.

Siirekli gelisme yolunda her faaliyet yeniden gozden gegcirilebilir, degisebilir.

Acik fikirli, 6grenmeye hazir, degisiklige goniillii, vizyon sahibi olunmalidir

Siirekli gelisme bir hayat tarzi olmalidir.

Rekabet edebilirlik temelde bir insan aktivitesidir.

Is siireglerinin yeniden yapilandirilmasinda her sey miisteri icindir anlayisiyla yola ¢ikar.
Siire¢ yonetimi ile Toplam Kalite Yonetimi arasindaki iliski asagidaki maddelerde

goriilebilmektedir:

e TKY sorun giderme araciyla, asamali gelistirmeler elde etmeyi amaglar, siireg
yonetimi ise bircok adimsal iyilestirmenin pesinden kogmak yerine biiyiik iyilestirme

gerceklestirebilecek kritik siirecler iizerinde yogunlasir.
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e Siire¢ yoOnetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, Toplam Kalite YoOnetimi

anlayisinin egemen oldugu sirketlerde kalite ¢cemberleri uygulamasi vardir.

e Toplam Kalite Yonetimindeki kalite gemberlerinin ve ¢gember liderinin gorevini siireg

yonetiminde siire¢ sahibi almistir.

e TKY, tiim organizasyonu kapsarken, silire¢ yonetimi ana stirecler {izerinde odaklanir.

4.5.7 Proje Yonetimi

Proje insan ve insan dis1 kaynaklarin bir amaci gerceklestirmek i¢in belirli zaman kisitlamasi
icinde bir organizasyon dahilinde bir araya getirildikleri, bu belirli projenin sonunda ise bagka
yerlere tahsis edildikleri bir siiregtir. Ornegin Juran projeyi ¢dziimii planlanip, ¢izelgelenmis
bir sorun olarak tanimlamistir. Bu tanim bize projenin var olan bir problemi ortadan
kaldirmaya yonelik c¢abalarin toplami oldugu sonucuna gotiiriir. Problemin dogru
tanimlanmasi projenin basarisint olumlu etkiler. Archibald tarafindan yapilmis bir bagka
tanim “Proje yeni bir iiriin, yeni bir bina, tesis, yeni bir sistem veya spesifik bazi sonuglarin
elde edilmesi i¢in gerceklestirilmesi gereken toplam stirectir” der. Etrafimizda gdrdiiglimiiz
her sey ¢esitli projelerin trlinleridir. Bir projenin amaci bir fayda saglamak, bir ihtiyaci
gidermek ve bir probleme ¢oziim bulmaktir. Proje Yonetimi, pek ¢ok fen alani ile iligkilidir.
matematik, yoOneylem arastirmasi, sosyal ve idari bilimler, c¢esitli miihendislik dallar
projelerin yonetiminde kullanilir. Basarili bir projenin en temel 6zelligi iyi bir planlama
stirecinin ardindan miitkemmel bir icra ve kontrolle sonug¢landirilmasidir. Proje Y6netimi’nin
hem tek tek isletmelerin hem de tiim iilkenin kalkinmasinda énemi vardir, bu kit kaynaklarin
en verimli alanlara aktarilmast ve en kisa zamanda, en az maliyetle bitirilmesini
saglayabilecek yetenekte olmasindan kaynaklanir. Bu tekniklerin 6grenilmesi ve amca uygun,
etkili sekilde kullanilmasi, biitlin iiretimlerin kaynagi olan projelerin hedeflere ulagsmasi ve
bunun en verimli bir bigimde yapilmasini saglayacaktir. Proje yonetimi, projelerin esnek bir
yapiya sahip olmalarindan dolayi klasik isletme yonetim kavramindan daha farkli bir yonetim
teknigidir. Bir projenin basarili olmasi yani amacina ulasabilmesi i¢in sadece gerekli ve etkin
stire ve kaynaklara sahip olunmasi yeterli degil, ayn1 zamanda bu kaynaklarin gerekli yerlere
optimum bir sekilde dagitilmasi, dolayisiyla amaglara ulasilmasi i¢in bu kaynaklarin basarili
bir sekilde yonetilmesi de gereklidir. Bu ihtiyagtan otiirlii de proje yonetimi kavrami ortaya
cikmistir. Proje yonetimi, biiylik 6l¢ekli yatirim projelerinin, uygun maliyetlerle, tespit edilen

stire i¢inde tamamlanmasini ve projede belirlenen amaclarin istenen diizeyde gergeklesmesini
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saglamaktadir. Proje yOnetimi basarili bir sekilde uygulandig1 takdir de, kaynaklarin bosa

harcanmasi, zaman kayb1 ve maliyet artiglar1 6nlenmis olmaktadir.

American Production and Inventory Control Society (Amerikan Uretim ve Envanter Kontrolii
Toplulugu) {yesi bir uzman olan Parkinson proje yoOnetimindeki belirsizlikten

kaynaklanabilecek olumsuz sonuglar1 asagidaki proje kanunlar seklinde 6zetlemistir.

e Hicbir proje zamaninda, Ongoriilen biitgce icinde ve ilk baslanan elemanlarla

tamamlanamaz.

e Projeler %90 lar1 tamamlanincaya kadar hizla ilerler sonra da sonsuza kadar % 90

tamamlanmis olarak kalirlar.

e Bulanik proje hedefleri belirlemenin iyi yani, sizin maliyetleri yanlis tahmin etme

utancindan korumalaridir.
e Isler iyi gidiyorsa muhakkak ters gideceklerdir.
e Isler daha kétiisii olamayacak durumdaysalar daha da kotii olacaklardur.
e [Eger isler iyi gidiyor gibi goriilityorsa, bir seyler géozden kagmustir.

e Eger proje iceriginin degismesine izin verilirse degisim oram ilerleme oranini

gececektir.

e Higbir sistem tamamen hatasiz degildir. Bir sistemi kusursuzlastirmaya caligmanin

sonu, kaginilmaz olarak yeni ve bulunmasi daha zor hatalarin olusmasidir.

e Kotii planlanmig bir projenin tamamlanmasi beklenenin {i¢ kati zaman alirken
dikkatlice planlanmis bir projeyi tamamlamak beklenenin sadece iki kat1 kadar zaman

alir.

e Proje ekipleri raporlamay1 ihmal ederler ¢iinkii aksi takdirde ilerleme eksiklikleri

ortaya ¢ikacaktir. (www.turkmekatronik.com)

Bir proje yonetiminin basarili kabul edilebilmesi i¢in, belirlenen amaca 6nceden belirlenmis
zaman ve maliyet dahilinde ulasilmasit gereklidir. Yani proje yOnetiminde basarinin
belirlenmesindeki tek Ol¢iit, amaca ulasmak degildir. Verimli bir proje yonetimi asagida yer

alan kosullarin olugmasi gereklidir.
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e (Calismay1 tesvik eden ortam
e Tam anlamiyla tanimlanmis is gerekleri
¢ Etkin plan ve kontrol

e Dogru ve sabit is prosediirleri

Yeterli kaynaklar

Proje yonetimi eldeki kaynaklarin optimum sekilde kullanilmasini, birden fazla kisinin bir
uyum icerisinde bilgi ve tecriibelerini en iyi sekilde ortaya koymalarini gerektiren bir yonetim

tarzidir. Projelerin yonetim agisindan 6nem tasiyan 6zellikleri ise sunlardir:

e Projeler belirli bir biitce ve belirli bir zaman igerisinde istenen amaglara ulagsmay1
hedeflerler. (Sarica, 2006)

e Projeler dinamik bir ortamda yonetilirler. Projeler kosullar gerektirdigi takdirde
degistirilmeye ve yeniden yapilandirilmaya uygun olmalidir. Dolayisiyla proje
yonetimi de esnek bir yapiya sahip olmalidir.

e Projenin tim safhalar1 birbirine bagh oldugundan proje yoneticisinin aldig1 kararlar

her asamada ¢ok dikkat etmesi gereklidir.

Bir projenin ydnetiminde maliyet, ¢izelge ve teknik performans proje cevrimi siiresince
devamli olarak kontrol edilmelidir. Proje kontrolii yeterli planlarin gelistirilmesini, uygun
standartlarin olusturulmasi ve planlanmis performansin gergeklesenle karsilastirilip projenin
devamli olarak izlenmesini saglayan bir bilisim sisteminin kurulmasini gerektirir. Bu sayede
planlanmis performanstan sapmalar meydana geldiginde diizeltici faaliyetlerin yapilmasi

mumkun olur.

Kendisinden sapmalarin ortaya ¢ikacagi bir planin hazirlanmasi proje yonetimi felsefesinin
ayrilmaz bir parcasidir. En iyi plan yapilir ve her ayrintisinin gergeklesecegi umut edilir ama
sapmalar da olagan kabul edilir. Plandan sapmalarin olusmasinin sebepleri faaliyet siireleri ve
kaynak miktarlarindaki degismeler, is giici verim oranimin disiikliigli, beklenmeyen
maliyetler ve maliyetlerin asir1 kabarmasi olabilir. Bundan bagka ihtiyaclar ve hedefler de
dinamik degiskenlerdir, siire¢ icinde devamli degiseceklerdir. Proje esnasinda beklenmeyen

durumlar, sirket hedeflerinin degismesi, personel degisimi, yeni teknolojilerin ortaya ¢ikisi,
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pazara ve hukuksal statiiye ait degismelerin ortaya cikisi orijinal plam1 kullanigsiz hale
sokacaktir. Projenin basaris1 bu olagan fakat Onceden kestirilemeyen olaylar meydana
geldiginde bunlar1  hemen teshis edilmesine ve bunlarnn diizeltici faaliyetlerin
gergeklestirilmesiyle, planlarin yenilenmesine baglidir. Proje kontrolii her asamada belli bir
zamanda yapilarak, yapilan islerin dogrulugu, kalitesi ve zamanlamasi Ol¢iilmelidir. Aksi
halde 6rnegin, herhangi bir faaliyetin zamaninda bitirilememesi durumunda erken miidahale
edilemeyecek ve proje hizlandirma c¢alismalart da ancak projenin sonuna dogru
yapilabilecektir. Bu durumda proje hizlandirma ¢aligmalarinin maliyeti daha yiiksek olacak ve

bu durum da projeyi olumsuz olarak etkileyecektir.

Proje Plam Proje Programi
K > 3 >
v v
PROJE PLANLAMA PROJE PROGRAMLAMA PROJE KONTROLU

* Amaclar * Kaynak Mevcudiyeti * [zleme
* Takim Organizasyonu - Insangiicii * Revizyon ve Giincelleme
* Proje Tanimu - Malzeme
* Basan Olgiitleri - Finansman
- Zaman * Yonetim Teknigi
- Maliyet - Gantt
- Kaynak Kullanimu - CPM

- PERT

A y

Proje Sonuglart

Sekil 4.7 Proje Yonetim Safhalar1 (Sarica, 2006)
Proje yonetiminin safhalarini ii¢ maddede toparlayabiliriz.

e Proje Planlama: belirlenen amaca miimkiin olan en kisa siire ve en az maliyetle

ulasilmasi i¢in ihtiya¢ duyulmaktadir

e Proje Programlama: belirlenen amaca miimkiin olan en kisa siire ve en az maliyetle

ulagilmast i¢in ihtiya¢ duyulmaktadir
e Proje Kontrolii: yapilan isin istenilen nitelikte, kalitede olup olmadig1 kontrol edilir.

Bunun yani sira projenin belli asamalarinda yapilan kontrollerle gergeklestirilen faaliyetlerde
olusabilecek yanlisliklar ve aksakliklarin tespit edilmesi ve diizeltilmesi amaglanmaktadir.

Boylece s6z konusu hatalar projenin diger asamalarini etkilemeden ve daha fazla zaman
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kaybina neden olmadan miimkiin olan en az maliyetle ortadan kaldirilmaktadir.
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5. UYGULAMA

Bankalar tarafindan kredi, mevduat, kredi kartlar1 ve yatirim {irtinleri gibi pek ¢ok bankacilik

tiriini farkl kanallardan piyasaya sunulur, hizla degisen pazar ve teknoloji kosullarina uyum

saglamak, diisiik maliyet ve yiiksek verimlilikle varligini siirdiirebilmek ic¢in eldeki mevcut

siregleri gilinlimiiz kosullarina gore yeniden gozden gecirilmesi ve gerekiyorsa iyilestirme

caligmalar1 yapilmasi gerekir. Asagida yer alan hedefler dogrultusunda her banka kendini

yenilemelidir.

Maliyet hedeflerini yakalama

Deger yaratmayan aktivitelerden kaginma

Kalite hedeflerini yakalama

Miisteri istek ve ihtiyaclarina yonelik, katma deger katan siirecler olusturma
Uriin cesitliligi ve giivenilirligini artirma

Hukuki gereksinimlerini hizli ve giivenli sekilde siireglere adapte edebilme
Siire hedeflerini yakalama

Beklemeleri ve atil zamanlar1 azaltma

Yenilik firsatlarini hizla hayata gecirme

Baz1 bankalarda siireglere iliskin standart bir dokiimantasyon, 6l¢iimleme ve performans

takibi metodu bulunmakta ama siirecler biitiinsel bir yaklasimla degerlendirilmemektedir.

Asagida genel olarak bankalarin siirecleri yonetmekte yetersiz oldugu noktalar siralanmustir.

e Pazarda rekabet ortami nedeniyle hizli, kaliteli ve diisiik maliyetli iiriin ve hizmet

gerekmektedir.
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Sunulan {irtin sayisinin ve hizmet kanallarin artmasi, is yapma sekillerini

karmasiklastirmakta ve kontrol edilmesini zorlastirmaktadir.

Uriin ve kanallarin fayda ve maliyetlerinin 06l¢iimlenerek, karsilastiriimasi

gerekmektedir.

Dikey organizasyonlarda, birden fazla is biriminde tamamlanan siireglerdeki
kopukluklar ve verimsiz noktalar, siirecin biitiiniine hakim ve biitiiniinden sorumlu

bir siire¢ sahibi olmamasi nedeniyle goriilememektedir.

Farkli kanallardan verilen hizmetlerde, bir kanal ya da {iriinde yapilan degisikligin
nereleri etkileyecegi, biitiinlesik bir yap1 olmadigindan goriilememektedir, bu da
diger kanal ve iriinlerde, sonradan fark edilen ve misteri kaybi ile

sonuglanabilecek hatalara neden olmaktadir.

Is birimlerince, is akis1 degisiklik talepleri dogrudan bilgi islem ile paylasiimakta,
ilgili birimlerce yapilan sistemsel degisiklikleri ve siireglere etkilerini sonradan
fark etmektedir, bu da yine, miisteri sikayetlerine, personel gorev ve
sorumluluklarinda hatali uygulamalara neden olmakta, mevzuata uyum konusunda

eksikliklere sebebiyet vermektedir.

Banka stratejileri ve siireglerin yapilanmasi ve performansi arasindaki baglantilar
net degildir, siireglerin ne derecede stratejilerle paralel gittigi ve performanslari

bir¢ok noktada dlglimlenememektedir.

Siirecler standartlasmis degildir, benzer isler arasi performans farkliliklar:
goriilememekte, yeni tasarim yaparken mevcut siireclerden

faydalanilamamaktadir,

Siire¢ degisikliklerinin maliyet etkilerinin simiilasyonu yapilamamakta, farkl

faktorlerin etkilerini dikkate alan bir optimizasyon yaklagimi kullanilmamaktadir.

Ornegin farkli kanallardan yapilan bireysel kredi islemlerinde belirlenen stratejilerin

performans oOlgiitleri ile ne kadar ortiistiigiiniin 6l¢iimlemeleri tam olarak yapilamamaktadir.

Siiregleri yonetmekte ve teknolojik olarak rakiplerinin gerisinde olan X Bankasiin amaci

teknolojik yenilikleri klasik banka yapisina ekleyerek, kendini nasil yenileyecegi ve durum
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degisikliklerine daha kolay nasil adapte olacagidir. Mevcut miisterisini tanimada sikintisi
vardir. Bu durum ile bankanin imajimmi kotii etkilemektedir. Gelecege yonelik yapmamis
oldugu yatirim eksikligi nedeniyle siireclerin iyilestirilmesi gerekmektedir. Miisteri iligkileri
yonetimi eksikligi nedeniyle mevcut miisteride dahi el ile veri girisi zaman zaman
yapilmaktadir. Stireglerin standartlastirilarak banka iginde ortak dil kullanilmasi, is kayb1 ve

zaman kayb1 gibi durumlarin 6niine gecilmesi gerekmektedir.

5.1 Banka Tanim

Italyanca “Banco” kelimesinden gelen banka terimi, mevduat kabul eden ve bu mevduati en
verimli sekilde ¢esitli kredi islemlerinde kullanmak amaci giiden veya kisaca; faaliyetlerin
esas konusu diizenli bir sekilde kredi almak veya kredi vermek olan ekonomik bir kurulustur
(Takan, 2002). Baska bir banka tanimi ise para, kredi ve sermaye konularina giren her g¢esit
islemleri yapan ve diizenleyen, 6zel veya kamusal kisilerle isletmelerin bu alandaki her tiirlii
gereksinimlerini karsilama faaliyetlerini temel ugras konusu olarak secen bir ekonomik
birimdir (Takan, 2002). Glinlimiizde bankalarin yaptiklar islere yenilerinin de eklendigini géz
onlinde bulundurursak, kapsamli bir banka tanimi vermek zordur. Bankalarin gorevleri

asagida yer almaktadir.
e Mevduat toplama
e Kredi verme
e Para ve kredi politikalarinin uygulanmasina destek verme ve aracilik yapma
e Sanayi kuruluslarina destek olma
e Kiralik kasalarinda kisilerin menkul kiymetlerini koruma
e Borsa faaliyetlerine fiilen katilma
e Ulkenin kalkinmasini destekleme ve yénlendirme (Takan, 2002)

Bankalar tarafindan kredi, mevduat, kredi kartlar1 ve yatirim {irtinleri gibi pek ¢ok bankacilik
triinlinii farklh kanallardan piyasaya sunulur, hizla de§isen pazar ve teknoloji kosullarina
uyum saglamak, diisiik maliyet ve yiiksek verimlilikle varligini siirdiirebilmek i¢in eldeki

mevcut siiregleri gliniimiiz kosullarina gore yeniden gdzden gecirmesi ve gerekiyorsa
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tyilestirme caligmalar1 yapmasi gerekir. Asagida yer alan hedefler dogrultusunda her banka

kendini yenilemelidir.
e Maliyet hedeflerini yakalama
e Deger yaratmayan aktivitelerden kaginma
e Kalite hedeflerini yakalama
e Miisteri istek ve ihtiyaglarina yonelik, katma deger katan siirecler olusturma
e  Uriin gesitliligi ve giivenilirligini artirma
e Hukuki gereksinimlerini hizli ve giivenli sekilde siireclere adapte edebilme
e Siire hedeflerini yakalama
e Beklemeleri ve atil zamanlar1 azaltma
e Yenilik firsatlarini hizla hayata gegirme

Diinyanin her yerinde bankacilik sistemi bireylere ve isletmelere genis bir bigimde finansal
hizmetlersaglamaktadir. Bankacilik sistemi baglangicta daha ¢ok kurum ve kuruluslara hizmet
vermekteyken II. Diinya savasindan sonra baslayan ve gelisen tiikketim toplumu anlayisiyla
birlikte bireylerin kesfedilmesi, dinamik bir yapiya sahip olan finansman diinyasindaki
rekabeti artirarak bankacilik sistematigi icerisinde ‘Bireysel Bankacilik’® kavraminin
olusumuna kaynaklik etmistir. Tiirkiye’de ise bu kavram 1980 yilindan itibaren Tiiketici
Kredilerinin hizmete sunulmasiyla finansal pazarlardaki yerini almistir. Ozellikle orta gelirli
tiiketicilerin finansal hizmetlerden yararlandirilmas: hedef alinarak olusturulan tiiketici
kredileri piyasasi, bankalar ve banka dist kuruluslarin yaratmis olduklari yogun rekabet,
tiikketicinin  bilinglenmesi ve bireylerin yasam standartlariin yiikselmesi sebebi ile
baslangicindan itibaren gelisimini artan oranli bir ivme yakalayarak stirdiirmiistiir. Diger kredi
tiirlerine gore, riskinin diigiik olmas1 nedeniyle, bankalar tiiketici kredisi kullandirmaya biiyiik

Onem vermektedir.
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Sekil 5.1 Yillar Bazinda Ekonomik Biiyiime Ve Kredilerde Degisim (TSPAKB, 2009)

Yukaridaki sekilde Tiirkiye’nin yillar bazinda ekonomik biiyiimesi ve kredilerdeki degisimi
yer almaktadir. Genel olarak, 2000 yili baslarinda alinan ekonomik istikrar tedbirleri
sonrasinda enflasyon oranmin yavaslamasi sonucunda kredi faiz oranlarinin diismesiyle

bankalarin kullandirdig tiiketici kredisi tutar1 nemli oranda artmustir.

5.2 Diinyada ve Tiirkiye’de Bankacilik

Tarihte ilk bankacilik hizmetlerinin Siimer ve Babil’e kadar uzandigi sanilmaktadir.
Siimerliler tarafindan M.O. 3500 yillinda ilk olarak kurulan bankaya maket ad1 verilmistir.
Maket’in sahipleri rahiplerdir ve ilk bor¢ verenler olarak bilinir. Kazilarda ¢ikan belgelere
gore bir hesaptan digerine transfer, tediye emirleri ve mal belgeleri talimatlarinin oldugu
ortaya ¢ikarilmistir. Bu belgeler ilk baslarda {iriin, tohum yada ¢ifeilik techizati olarak 6deme
sonralarinda da parasal olarak ddeme yapildigim ortaya koymaktadir. Unlii Hammurabi
Kanunlarinda maketlerin 6diing islerini nasil yonetecegi, borcun vadesinin nasil tahsil olacagi
ve bor¢lunun hangi mallariyla borcunu ddeyecegi yada borcun hangi yollarla tasfiye edilecegi
yer almaktadir. Bu 6diing isleri sirasinda faizin tahsil edilmesinede izin verilmektedir.(Parasiz,

1997)

Siimerler uzak {ilkelerle olan mal degisimlerinde banknot gibi dolasan bazi belgeler
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kullanmay1 biliyorlardi. Bankacilik hizmetleri maketlerin tekelinden c¢iktiginda, ticaretle
ugrasan bazi zenginler bu konuda uzamanlasmistir. Eski Yunan ve Eski Misir ve Roma’da da
bankacilik islemleriyle ugrasankurumlar oldugu bilinmektedir.Eski Misir’da bilesik faizi
yasaklayan yasalar olmasina ragmen Eski Yunanda faize bir sinirlama getirilmemistir. 1453
Istanbul’un fethi ile o zamana kadar gecerli kilise hukuku yerini Roma Hukuku’na birakmis
ve faize bakis degismistir. Faiz kabul edilmis ve boylelikle bankaciligin gelisimine katki
saglanmigtir. Ispanyollarin Giiney Amerika’dan getirdikleri paralarin gesitliligi ve ayarlarmin
diisiik olmas1 nedeniyle para degerlerinin saptanmasi problem haline gelmistir. Bu karmaganin
¢oziimi icin 1609°ta Amsterdam Bankasi kurulmustur (Takan, 2002). 1637 yilinda ¢ek ve
banknot kullanimina yol acan Venedik Bankasi kurulmus ve “Contadi di Banka” sistemini
gelistirmistir (Parasiz, 1997). Tarihte kurulan ilk merkez bankas: Ingiltere tarafindan kurulan
Ingiltere bankasidir. Bdylece para tiiccarlarin elinden alip, devlet tarafindan piyasada
dolagimi saglanacaktir. Cift yonlii muhasebe sisteminin gelismesi, kiymetli senetlerin
bulunmasi, banknotun genel bir 6deme araci niteligi kazanmasi, sanayi devrimiyle birlikte
krediye olan gereksinimin artmasi, modern bankaciligin gelismesine Onemli katkilarda
bulunmustur (Parasiz, 1997). Bankacilik dort asamada incelenmistir. Bunlara asagida yer

verilmigtir.

e Osmanli imparatorlugu Dénemi
e Tiirkiye’de 1980 Oncesi Bankacilik
e Tiirkiye’de 1980 Sonras1 Bankacilik

e (Gunumiz Bankacilik Sistemi

[lgili basliklarmn detaylari asagida yer almaktadir.

e Osmanh Imparatorlugu Dénemi: Tirk Bankaciligi agisindan ilk énemli hukuki
metin, 1852 yilinda ¢ikarilan faiz oranlarimi sinirlayarak tefeciligi onlemeye calisan
Murabaha Nizamnamesidir. Bir¢ok degisiklige ugrayan, Cumhuriyet doneminde de
uygulanan nizamname 1.1.1957 tarihinde Tiirk Ticaret Kanunu’nun yiirtirliige
girmesiyle yiiriirliikten kaldirilmistir.Osmanli Imparatorlugu déneminde 1847 yilinda
Galata Bankerleri tarafindan Istanbul Bankas1 (Banque de Constantinople) adiyla bir
banka kurulmus, bu banka bir siire sonra iflas etmistir.1856 yilinda Ingiltere’de
kurulan ve daha sonra Fransiz Ortaklarin da katildigi Osmanli Bankasi ise 1863
yilinda Padisah Fermani ile Osmanli Imparatorlugu zamaninda da kurulmus ve soz

konusu bankaya bir imtiyaz sézlesmesi ile bedelini altin olarak 6demek iizere kagit
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para ¢ikarma hakki taninmistir. Ayrica banka Devletin Hazine islemlerini yiiriitecek,
yurt i¢inde oldugu gibi yurt disinda da Devletin mali acentesi olarak c¢alisacaktir.
Mithat Pasa, Tuna valiligi sirasinda iilke i¢in ¢ok dnemli bir tesebbiiste bulunmus ve
tarimla ugrasanlara az faizle kredi vermek amaci ile bir orgiit kurmustur. 1863 yilinda
Pirot kasabasinda ilk kooperatifcilik denemesine baglamis ve tarimsal kredi veren
sandiklar faaliyete gecmistir. 1867 yilinda bu sandiklarla ilgili “Memleket Sandiklar
Nizamnamesi” yaymlanmigtir. Bu sandiklar, ilk milli banka temelini olusturmalarinin
yani sira tarim kredisi ile ugrasmalar1 bakimindan da 6nem tagimaktadirlar. Ciinkii
daha dnce yabancilar tarafindan kurulmus olan bankalarin tamamu ticari kredi ile ilgili
calisma yapmaktaydilar. Memleket Sandiklar1 Nizamnamesi hukukumuz agisindan
biiylik 6nem tagimakta idi. Bu nizamname ilk kooperatifin oldugu kadar ilk bankanin
da hukuki metni 6zelligini tasiyordu. Memleket sandiklarinin bankacilik agisindan bir
diger dikkate deger gelismesi de, tarim kredisi yaninda, kiigiik paralara ihtiyaglari
olanlara menkul rehni karsiliginda ddiing vermeyi baslatmasi ve bu amacla Istanbul
Emniyet Sandig1’nin kurulmasidir.1883 yilinda Nizamnamede baz1 diizeltme ile ekler
yapildi, Memleket Sandiklar1 Menafi Sandiklar1 adimi ald1 ve 1888 Nizamnamesi ile
bu sandiklar dagitilarak Ziraat bankas: kuruldu.Mesrutiyet ile gelisen milli, ticari
kurumlara ve bankalara sahip olma diislincesi tamamen milli bankalarin birbiri ardina
kurulmasi sonucunu dogurmustur. Bunlar ¢ogunlukla Anadolu’da kurulan yoresel
bankalardir. Bu nedenle ydresel bankaciligimizin tarihi milli bankacilik tarihimizle
birlikte baslamistir.1917 yil1 basinda “itibar1 Milli Bankas1” kurulmus ve bu banka ile
ilgili olarak c¢ikarilan 21 Subat 1916 tarihli Kanun ile bankaya bazi ayricaliklar
taninmustir. 1923 yilina gelindiginde 22 tanesi ulusal, 13 tanesi yabanci olmak iizere
Tiirkiye’de 35 banka faaliyet gostermekte idi. Bu bankalarin toplam 139 adet subesi
bulunmaktaydi. Ozet olarak, Osmanli Imparatorlugu déneminde banka hukukundan
s0z etmeye imkan yoktur. Bankalar, 6zellikle yabanci olanlar tam bir serbesti i¢inde
ve tamamen ticari kredi esasina gore ¢aligmislardir. Sanayilesmeye yonelik bir kredi
politikasinin uygulanmasi i¢in bir ortam hazirlanmamistir. Ciinki, kredi sistemi
sadece faiz oranlarinin tespitinden ibaret sayilmis ve Murabaha Nizamnamesinin
sorunu c¢ozebilecegi diisiinlilmiistiir. Osmanli Bankasinin merkez bankasi olarak
calismasi da 6nemli olumsuz sebeplerden birini teskil etmistir. Donemin bir diger
Ozelligi de soruna mevduat ve mevduat sahibi acisindan bakilmamasidir.

(www.cu.edu.tr)
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Tiirkiye’de 1980 Oncesi Bankacilik: Cumhuriyetin ilk yillarinda yapilan 1. Izmir
Iktisat Kongresi’nde alman kararlar uyarinca, devletgilik politikast hakim olmus ve
ekonomide temel sektorleri desteklemek ve finanse etmek iizere 1924 yilinda Tiirkiye
Is Bankasi, 1925 yilinda Sinai ve Maadin Bankas1 ve 1927 yilinda Emlak ve Eytam
Bankas1 kurulmustur. Bu bankalardan Tiirkiye Is Bankasi’nin ticari krediler, Sinai ve
Maadin Bankasi’nin endiistri kredileri ve Emlak ve Eytam Bankasi’nin konut kredileri
lizerine yogunlagmalar1 ongoriilmiistiir. 1930’larda Merkez Bankasi da dahil olmak
lizere 6 devlet bankas1 daha kurulmustur. 1940°larda ¢ok partili siyasi hayata gecis ve
0zel sermaye birikiminin de olusmasi sonucunda 6zel bankalarin gelisimi i¢in zemin
olugsmus ve 1945-1960 doneminde 30 adet 6zel banka faaliyete gegmistir. 1960’larda
planli doneme ge¢is sonrasinda Bes Yillik Planlar cergevesinde ¢esitli sektorleri
desteklemek amaciyla yatirim ve kalkinma bankalar1 kurulmustur. Bunlara 6rnek
olarak 1960 yilinda kurulan Turizm Bankasi, 1963 yilinda kurulan Sinai Yatirim ve
Kredi Bankasi, 1964 yilinda kurulan Devlet Yatirim Bankasi, 1976 yilinda kurulan
Devlet Sanayi ve Is¢i Yatirrm Bankasi gosterilebilir. Bu dénemde kurulan bankalarin
kendi 6zel yasalari bulunmakla beraber, kanunlarinda agik¢a belirtilmeyen hallerde

Bankacilik Kanununa tabi bulunmaktaydilar. (www.dpt.gov.tr)

Tiirkiye’de 1980 Sonras1 Bankacilik: 1980 yilina kadar devlet kontroliinde yiiriiyen
ve kisithh mali araglar ile hizmet veren bankacilik sektorii, 1980 yilindan itibaren
liberallesme yoniinde hizli adimlar atilmasiyla ara¢ zenginligine kavusmus ve bu
durum bankacilik denetimini ciddi olarak giindeme getirmistir. Tiirk bankacilik
sisteminin gelismesi ¢ergcevesinde 1980’lerde yasal, yapisal ve kurumsal degisiklikler
ve gelismeler yasanmistir. Bu diizenlemeler temel olarak bankaciligin daha verimli
calismas1 ve bankacilikta rekabetin tesvik edilmesi yoniinde olmustur. Bu cercevede,
faiz oranlan ve doviz kurlart serbest birakilmig, bankacilik sistemine yeni giriglere
olanak taninmis ve yabanci bankalarin Tiirkiye’ye gelmesi ya da sube agmasi i¢in
cesitli diizenlemeler yapilmustir. 1984 yilindan itibaren Islam Bankaciligi da Ozel
Finans Kurumlar1 araciligiyla Tirkiye’de kendilerine yer bulmustur. 1986 yilinda
bankacilik sisteminin likiditesini diizenleme amaciyla Bankalararasi Para Piyasasi
kurulmus ve ayn1 yil icinde Tekdiizen Hesap Prensipleri ve standart raporlama sistemi
olusturulmustur. 1987 yilinda bankalarin bagimsiz dis denetciler tarafindan

denetlenmesine baslanilmis ve bu yil iginde sermaye piyasalarinin gelisimi i¢in yasal

116


http://www.dpt.gov.tr/

5.3

ve kurumsal diizenlemeler gerceklestirilmistir. Bu sekilde, bankalar hisse senedi arzi
ve bunlarin ikincil piyasada alim satimi, yatirim fonu yonetimi ve mali danismanlik

hizmetleri gibi hizmetler verebilmeye baslamislardir. (www.dpt.gov.tr)

Giiniimiiz Bankacilik Sistemi: 21.yiizyilda hizmet sektoriiniin parlamasiyla,
bankacilik artik miisteri odakli ve hizli hizmet verme yoniinde gelisimine devam
etmektedir. 2000’li yillardaki kriz internet bankaciligi, telefon bankaciligr gibi
alternatif kanallarin gelismesine neden olmustur. Bankacilik artik klasik olarak
bankaya gidip, islem yaptirmanin 6tesindedir. Alternatif kanallar yoluyla miisteriler
islemlerini gerceklestirmektedirler. Bu da bankalarin rekabetini arttirmakta ve giinden
giine yeni iirlinlerini daha hizli piyasaya sunmaya itmektedir. Miisterilerin alternatif
kanallar1 tercih etmelerinin bagka bir nedenide maliyetlerinin subede yapilan iglemlere
gore daha uygun olmasidir. Gelecekte, bankacilik sektorii ekonomik diizenlemelere
kars1 daha esnek olabilecektir. Banka faliyetlerinin yiiriitiilebilmesi i¢in gereken
sermaye arttigindan banka birlesmeleri ve stratejik ortakliklarin  artmasi
beklenmektedir. Teknolojik gelismelere ayak uyduramayan bankalarin bu kosullar
altinda hayatta kalmakta zorlanacaktir. Bankaciliktaki otomasyon igslemlerinin artmasi

nedeniyle bankalardaki personel istihdamininda o oranda azalmasi beklenmektedir.

Tiiketici Kredisi Tanimi

Tiiketici kredisi, gercek kisilerin (bireylerin) ticari amag¢ disinda mal ve hizmet alimlarinin

finansmanina yonelik olarak, genellikle bir defada kullandirilan ve baslangicta belirlenen faiz

oranlarina gore geri 6denen kredidir. Tiiketici kredisi buzdolabi, camasir makinesi, mobilya,

elektrikli ev aletleri gibi dayanikli tiiketim mallar1 veya tatil, egitim, konut onarimi, saglik,

diiglin gibi hizmete yonelik harcamalara ya da otomobil, konut alimi gibi menkul veya

gayrimenkul bir malin satin alinmas1 amaciyla kullandirilir.

Tiiketici kredisi, tiiketiciye

gelecekte elde edecekleri geliri dnceden kullanma,

pesin para ile aligverisin avantajlarindan faydalanma imkani saglar.

Verilen tiiketici kredisinden; 18 yasini doldurmus, medeni haklarin1 kullanma ehliyetine

sahip, diizenli gelir sahibi olan gercek kisiler yararlanabilirler. Satin alinacak mal ve
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hizmetlerin karsiliginda bankalar tarafindan kullandirilan kredi, dogrudan nakit olarak
miisteriye O0denebilecegi gibi satici firmayla anlagsma saglandigi takdirde fatura karsiligi
dogrudan saticiya da 6denebilir. Kullanilacak kredi miktar1 banka politakalari sonu belirlenir.
Kredi vadeleri banka politikalarina bagli olmakla beraber tiiketici kredilerinin vadeleri 1 ay ile
36 ay arasinda degismektedir. Alinan mal veya hizmetin niteligine gore cesitli vade
uygulamalar1 vardir. Ornegin dayamkli tiiketim mallarmin aliminda vade azami 12-18 ay
oldugu halde otomobil aliminda 36-48 aya kadar vade taninabilmektedir. Bankalar,
tiiketicinin bilgilendirilebilmesi amaciyla kredi talep eden misterilerine asagidaki konularda,
brosiir, bilgi formu, basvuru formu, soézlesme araciligiyla, web siteleri ilizerinden, cep

telefonlarina mesaj gonderme veya karsilikli gériismeler seklinde bilgi verir.

e Uygulanan faiz oranlari,

Faiz hesaplama yontemi,

e Vergi ve diger masraflar,

e Kiredinin aylik ve yillik maliyeti,

e Geri 6deme kosullart,

e Temerriit hali ve hukuki sonuclari,

e Hesabin vadeden 6nce kapatilabilmesi ve kosullari,

e Kredi kullanimina kisitlama getirilmesi halinde kisitlamanin sinirlari,
e Kullanim amacina gore azami kredi miktari.

Tiiketici kredisi almak i¢in yapilan bagvurularda, genellikle bir form doldurulmakta, bu
formda, kimlik bilgileri, is ve meslek bilgileri, kredi degerlemesine esas olusturacak aylik
geliri, sahip olunan menkul ve gayrimenkuller ve varsa zorunlu édemeleri ile 6deme giiciinii
gosterir diger bilgiler yer almaktadir. Bagvurulan bankanin ilgili birimine gelen bu form kredi
degerleme yontemlerine gore analiz edilip, basvuru sahibinin kredi degerliligi dlgiilerek kredi
verilip verilemeyecegi ve kredi verilecek ise verilecek kredi miktar1 saptanmaktadir.
Basvuruda miisterilerden talep edilen belgeler asagida yer almaktadir.Kredi talebinde bulunan

kisi ile miisterek borg¢lu ve miiteselsil kefil yada kefillerden;
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Bagvuru formu,

Kimlik belgesi fotokopisi (niifus hiiviyet ciizdam1 veya siiriicii belgesi asillariyla

birlikte onlii arkali fotokopileri),

Ucretlilerden son aya ait maas bordrolarinin fotokopisi ile maaslar iizerinde haciz

olmadigini gosterir, ¢aligilan igyeri tarafindan onaylanmig yeni tarihli belge,

Serbest meslek erbabi olmalar1 halinde kayitli olduklar1 oda iiyelik belgesi ve vergi

levhasi fotokopisi,

Emekli olmalar1 halinde varsa maas bordrosu yazis1 ya da emekli maasinin yattig

hesap clizdani,

Adres teyidi i¢in son aya ait abonelik gerektiren bir fatura (elektirik faturasi, telefon

faturasi gibi) veya ikametgah,

Kredi tiirline gore kredi siiresini ve kredi tutarini saglayacak kadar kasko yada hayat

sigortast,

Ayrica talep edilen krediye 6zgii belgeler (6rn: tasit kredisi talebinde tasita ait fatura

vb)

istenir. Bagvuru formu'nda gayrimenkul sahibi oldugunu bildirenlerden tapu fotokopisi

istenir.Miisterinin talebi halinde banka ile miisteri arasinda imzalanan kredi sézlesmesi veya

misterinin imzaladig1 taahhiitnamenin bir fotokopisi misteriye verilir. Tiiketici kredisi

sozlesmesi, konut finansmani sdzlesmesi veya taahhiitnamesinde genel olarak asagidaki

hususlarin bulunmasi ve sdzlesmenin yada taahhiitnamenin on iki punto koyu siyah harflerle

diizenlenmesi gerekir.

Uygulamaya iligkin tanimlar,

Kredi limiti,

Faiz orani,

Gecikme faizi orani,
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e Vade,

e Vergi ve diger masraflar,

e Valdr uygulamasi,

e Odeme plan1 hakkinda agiklama,

e Banka ve miisterinin karsilikli hak, yetki ve sorumluluklari ve ytkiimliiliikleri
e Kredinin vadesinden dnce kapatilmasina iligkin hiikiimler,

e Teminatlarin tiiri, niteligi ve teminata hangi hallerde bagvurulacagma iliskin

hiikiimler,
e Sozlesmenin sona erme ve fesih sartlari,
e Temerriit hali ve hukuki sonuglari,

e Bankaca uygun goriilen kurulus ve mercilere hakkinda bilgi verilebilmesini teminen

miisteri muvafakati.

Ayrica konut finansmanina yonelik kullandirilacak kredilerde tiiketicilere sdzlesmenin
akdinden 6nce bilgilendirme formu verilmesi ve verilecek olan bilgilendirme formunun; sabit,
degisken veya sabit ve degisken faizin birlikte uygulandig faiz segenekleri i¢in ayr1 ayri ve en
az oniki punto koyu siyah harflerle diizenlenmesi ve asagida yer alan bilgileri igermesi

zorunludur:
e Konut finansmani kurulusunun unvan, agik adres, telefon ve varsa diger erisim

bilgileri,

e Sabit, degisken veya sabit ve degisken faizin birlikte uygulandigi kredi tiplerinin
tanimlar1 ile bu kredi tipleri arasindaki farklara ve tiiketiciye muhtemel etkilerine

iliskin agiklamalar,

e Konut finansmanmin dovize endekslenmesi durumunda, bu sekildeki finansmanin

risklerine karsi tliketicinin uyarilmasi ve bu tip finansmanlar icin ddemelerin ve
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toplam bor¢ tutarinin hesaplanmasinda hangi tarih ve kurun dikkate alinacaginin

belirtilmesi.

Bunlarin disinda faiz tiiriine gore ayrica bazi bilgilendirmelerin de yapilmasi gerekir.Kredi
talebinin kabul edilmesiyle birlikte miisteriye 6deme plani verilir. Odeme planinda, her
donemde 6denmesi gereken anapara, faiz, fon ve vergi belirtilir. Faiz oran1 degisikliginde yeni
O0deme plani, degisikligin ilan tarihini takip eden ilk taksit doneminden itibaren gegerlidir.
Tiiketici kredilerinde Odenecek taksitlerin miktarinin belirlenmesinde genellikle azalan
bakiyeler iizerinden faiz hesaplamasi yontemi kullanilir. Tiiketici kredilerinde bankalarin
uygulamalar1 dogrultusunda miisteri hayat sigortasina tabi tutulabilir. Ayrica teminata alinan

menkul veya gayrimenkullerin de sigortasi yaptirilabilir. (http://www.tbb.org.tr )

5.4 X Bankasina Genel Bakis

X Bankast 1948 yilinda Adana'da, bolgedeki pamuk iireticilerine finansman saglamak
amactyla kurulmustur. Zaman icinde gelisim gostererek biiyiiyen bankanin Istanbul'daki ilk
subesi 14 Temmuz 1950 tarihinde Sirkeci'de acgilmis, 1954 yilinda ise Genel Midiirliik
Istanbul'a tasmmustir. Sube sayis1 hizla artiran X bankasi, 1963 yilinda tiim bankacilik

islemlerinde otomasyona ge¢mistir (X Bankasina ait Dokiimanlar).

9 Ocak 2007 tarihi itibariyle, Citigroup, X bankasinin %?20'sine stratejik ortak olmustur.
Citigroup'la stratejik ortakligi, X bankasina yeni ticari bankacilik faaliyetlerinin
gelistirilmesinde, mevcut {irlin gaminin iyilestirilmesinde ve yeni iriinlerinin lansmaninda

onemli katkilar saglamaktadir.

X bankas hisse senetleri %25'lik halka agiklik orani ile Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi'na
kotedir. Yurtdisinda ise Banka'nin Level 1 depo sertifikalari, Londra IOB'de ve ABD'de OTC
piyasasinda islem gormektedir. 31 Aralik 2007 tarihi itibariyle X bankasinin piyasa degeri
22.5 milyar ABD Dolar1 olup, IMKB'de en yiiksek piyasa degerine sahip bankadir (X

Bankasina ait Dokiimanlar).
Banka yurt capinda 727 subesi ve 13, 513 calisan1 ile iilkemizin 6nemli ve giicli
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bankalarindan biridir (X Bankasina ait Dokiimanlar).

5.5 X Bankasi Mevcut Durum Degerlendirmesi ve Siirec Tyilestirme Thtiyac:
Kredi, bankalarin esas islerinden biridir. kredide belirgin unsur, kredi alicinin ekonomik
nitelikleri, ahlaki, 6deme giicii ve istegine karsi olan giivendir. Kredinin birgok fonksiyonlari
vardir. Bu fonksiyonlar iilke ekonomisini etkilemektedir. Krediler ekonomik faaliyetlere hiz
vermekte; mallarin arz ve talebi arasinda denge kurulmasimi saglamaktadir. Sermaye ve
tasarruflarin is alanlaria aktarimini saglar. Kredilerin dagilimi ekonomiyi olumlu ve olumsuz
yonden etkilemektedir. Bir iilkede kredilerin diizenli olarak pazarlanmasi icin o iilkenin giicli
bir kredi politikasina sahip olmasi gerekir. Ciinkii banka kaynaklarinin en verimli, en az riskli
ve kisa vadeli yerlere verilmesi gereklidir. Uygulanacak kredi politikasinin bu amaca hizmet
etmesi saglanmalidir. Kredi politikasinin gorevi piyasalarin likiditesini ayarlamaktir. Likidite
sikintis1 yatirimlarin gecikmesine, stoklarin daraltilmasina ve siparislerin seyreklesmesine yol
acabilir. Kredi, dig ticaret, hazine, kredi kartlar1 gibi pek ¢ok bankacilik {iriiniinii farkl
kanallardan piyasaya sunan banka, hizla degisen pazar ve teknoloji kosullarina uyum
saglamak, diisiik maliyet ve yiiksek verimlilikle varhigim stirdiirebilmek adina, saglikli bir
kurumsal siire¢ yapilanmasina ihtiya¢c duymaktadir. X bankasi i¢in silire¢ yonetimi asagida

siralanan hedefleri yakalamak agisindan gerekli ve 6nemlidir:

e Maliyet hedeflerini yakalamak,

e Deger yaratmayan aktivitelerden kaginmak

e Kalite hedeflerini yakalamak,
e Miisteri istek ve ihtiyaclarina yonelik, deger katan siirecler olusturmak
e Uriiniin giivenilirligi ve emniyetini artirmak

e Hukuki gereksinimlerini hizli ve giivenli sekilde siireglere adapte edebilmek,

e Siire hedeflerini yakalamak,

o Beklemeleri ve atil zamanlar1 azaltmak

e Yenilik firsatlarin1 hizla hayata ge¢irmek i¢in kurumsal siire¢ yonetimi yapilanmasina

ihtiyac duyar. (Aksoy, 2008)
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Yapilan ¢alismalarda, X bankasinin siireclere iliskin standart bir dokiimantasyon, 6l¢iimleme
ve performans takibi metodu bulunmadigi, siire¢lerin biitiinsel bir yaklagimla
degerlendirilmedigi ve bireysel bankacilik sisteminin gelismesine teknolojik gelismelerin
adapte edilerek, sube siireclerinin iyilestirilmesi gerektigi belirlenmistir. Asagida, X

bankasinin siirecleri yonetmede yetersiz oldugu noktalar siralanmustir.

e Pazarda rekabet ortamindaki hiz, kaliteli ve diislik maliyetli {irlin ve hizmet gerekliligi
nedeniyle, kurumsal siire¢ yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir,

e Sunulan iirlin sayisinin ve hizmet verilen kanallarin artmasi, is yapma sekillerini
fazlalastirmakta ve karmasiklastirmakta, kontrol edilmesini zorlastirmaktadir,

e Urin ve kanallarin fayda ve maliyetlerinin odlgiimlenerek, karsilastirilmasi
gerekmektedir,

e Dikey organizasyonlarda, birden fazla isbiriminde tamamlanan siireclerdeki
kopukluklar ve verimsiz noktalar, siirecin biitiiniine hakim ve biitiiniinden sorumlu bir
stire¢ sahibi olmamasi nedeniyle goriilememektedir,

e Farkli kanallardan verilen hizmetlerde, bir kanal ya da iiriinde yapilan degisikligin
nereleri etkileyecegi, biitiinlesik bir yap1 olmadigindan goriillememektedir, bu da diger
kanal ve {irlinlerde, sonradan farkedilen ve miisteri kaybi ile sonuglanabilecek hatalara
neden olmaktadir,

e Is Birimlerince, is akis1 degisiklik talepleri dogrudan Bilgi Teknolojileri ile
paylasilmakta, Operasyon ve Insan Kaynaklar1 Birimleri, yapilan sistemsel
degisiklikleri ve siireclere etkilerini sonradan fark etmektedir, bu da yine, miisteri
sikayetlerine, personel gorev ve sorumluluklarinda hatali uygulamalara neden
olmakta, mevzuata uyum konusunda eksikliklere sebebiyet vermektedir,

e X bankasi stratejileri ve siireclerin yapilanmasi/performansi arasindaki baglantilar net
degildir, siireclerin ne derecede stratejilerle paralel gittigi ve performanslar1 bir ¢ok
noktada 6l¢iimlenememektedir,

e Siirecler standartlasmis degildir, benzer isler arasi performans farkliliklart
goriilememekte, yeni tasarim yaparken mevcut siireclerden faydalanilamamaktadir,

e Siire¢ degisikliklerinin maliyet etkilerinin simiilasyonu yapilamamakta, farkl

faktorlerin etkilerini dikkate alan bir optimizasyon yaklasimi kullanilmamaktadir,

123



e Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK), X bankasi siireclerini gorsel
dokiimanlarla istemekte, ancak siirecler sadece excel formatinda hazirlanmaktadir.
Kurumsal siire¢ yonetimi kiiltlirii ve altyapis1 olmamasi nedeniyle, silire¢ sahipleri
bulunmamaktadir, siiregler isi yapanlar tarafindan net kurallar ve prensipler olmadan,
birbirlerinden farkli yorumlamalarla hazirlanmaktadir. Tiim siire¢lerin ayni1 temel
sablonla, ayni prensip ve kuralla ortak bir uygulamada siire¢ sahiplerince hazirlanmasi
gerekmektedir.

e Genel Merkez onayina diisen ihtiyag kredilerinin daha hizli sonuglanmasi

e Bagvuru formlar basit, konsolide ve merkezi bir yapida siirece dahil edilmeli ve
subeden merkeze bir defada, eksiksiz gonderilmelidir.

e Siirecler standartlagsmis degildir.

5.6 X Bankasi Hedefleri ve Siirec Tyilestirmenin Saglayacag: Yararlar

X bankasmin hedefleri ile siire¢ iyilestirmenin faydalar1 asagida karsilastirilmaktadir (X

bankas1 Konvansiyonel El Kitab1) X bankas1 hedefleri asagida yer almaktadir.

e Miisteri memnuniyetini artirmak,

e Yeni lirlinleri piyasaya daha hizli sunmak,
e Riskleri optimize etmek,

e Mevzuata uyumlu yonetim,

e Operasyonel verimlilik,

e (Calisan memnuniyetidir.

X bankasinin operasyonel amaclar1 asagida yer almaktadir.

e Kurumun ve subelerin pazar hedeflerini yakalamalarina yardimci olmak,

e Operasyonel siireclerde yenilikler kullanma ve teknoloji ile rakiplerden farklilagmak,

Siire¢ iyilestirmenin yararlari asagida yer almaktadir.

e Verimsiz siirecleri yok ederek maliyetlerin azaltilmasi,

e Yiiksek servis kalitesi ile miisteri memnuniyetinin arttirilmasi,

¢ Yeni software yapilarinin X bankas1 yapisina cabuk adapte edilmesi,
e Siireclerin hizlanarak, pazara ¢ikis siiresinin hizlanmasi,

e s birimleri ve Bilgi Teknolojileri uyumunun arttiriimast,
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e Calisanlar i¢in daha seffaf bir yap1 saglanmasi,
e Standart hizmetlerve merkezilesmenin saglanmasi,

e Siire¢ boliimlerinin farkli uygulamalarda yeniden kullanilabilir olmasi.

X bankast hedefleri ile silire¢ iyilestirmenin faydalarnin oOrtiistigli gorilmektedir. X
bankasiin gelecekte basarili olmasi ve varligini devam ettirebilmesi i¢in siire¢ iyilestirme

felsefesini benimsemesi gerekmektedir.

5.7 Ihtiyac¢ Kredisi Uygulamasi

Kredi, belli bir siire sonra baglangicta belirlenen faiz oranlarma gore geri 6denmek {izere
gercek kisilerin (bireylerin) ticari amag disinda mal ve hizmet satin alma giicii saglanmasidir.
Krediler dort ana baglik altinda toplanir ve her alt kredi tiiriiniin kendi i¢inde alt tiirleri

bulunmaktadir. Ana kredi tiirleri ve alt kirilimlar1 agagida yer almaktadir.
e Bireysel Krediler
e Ticari Krediler
o Sirket Kredileri

e Kurumsal Krediler

KREDILER. _GENEL

KREDILER

1 BIREYSEL KREDILER

TICARI KREDILER

] IHTIYAG KREDISI

NAKIT KREDILER

L TASIT KREDISI

a KONUT KREDIS|

GAYRINAKDI KREDILER

Sekil 5.2 Kredilerin Genel Gorliniimii

KURUMSAL KREDILER

SIRKET KREDILERI

NAKIT KREDILER

NAKIT KREDILER

GAYRINAKDI KREDILER

GAYRINAKDI KREDILER
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Bireysel Krediler ii¢ alt gruptan olusmaktadir. Ihtiyag, Tasit ve Konut Kredisi seklindedir.
Ticari, Sirket ve Kurumsal Krediler ise nakit ve gayrinakdi krediler olmak iizere iki alt

gruptan olusur.

5.7.1 Sektor Durumu

Tiiketici kredileri (Bireysel kredi) 6zelinde sektdr durumuna bakildiginda tablo asagidaki
gibidir.
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Tablo 5.1 Tiiketici Kredisi Genel Goriintim (TBB, 2008)

Tiiketici Kredileri - TP (GENEL) Milyon TL

Konut Tasit ihtiyag:
Banka Kredisi Kredisi Kredisi Diger Toplam

Sektor Toplam 33.938 5.201 32.866 2.571 74.576
Mevduat Bankalari 33.868 5.183 32.842 2.511 74.403
Kamu Sermayeli Bankalar 9.879 373 14.281 235 24.768
Tiirkiye Cumhuriyeti Ziraat Bankasi A.S. 4.846 201 7.456 0 12.502
Tiirkiye Halk Bankasi A.S. 1.960 44 3.021 0 5.025
Tiirkiye Vakiflar Bankas1 T.A.O. 3.073 129 3.805 235 7.241
Ozel Sermayeli Bankalar 15.790 3.576 12.378 2.268 34.011
Adabank A.S. 0 0 0 0 0
Akbank T.A.S. 4.366 1.076 3.623 0 9.066
Alternatif Bank A.S. 1 0 6 0 7
Anadolubank A.S. 197 7 28 0 233
Sekerbank T.A.S. 287 22 321 0 629
Tekstil Bankasi A.S. 69 20 69 3 161
Turkish Bank A.S. 0 0 1 0 1
Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S. 480 136 394 0 1.010
Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. 4.307 791 2.869 0 7.967
Tiirkiye Is Bankasi A.S. 3.214 928 4.939 116 9.196
Yapi ve Kredi Bankasi A.S. 2.868 597 127 2.149 5.741
Tas. Mevd. Sig. Fonuna Devr. Bankalar 0 0 0 0 0
Birlesik Fon Bankasi A.S. 0 0 0 0 0
Yabanci Bankalar 8.199 1.234 6.182 8 15.623
ABN AMRO Bank N.V. 0 0 0 0 0
Arap Tiirk Bankasi A.S. 0 0 0 0 0
Bank Mellat 0 0 0 0 0
Citibank A.S. 0 0 0 0 0
Denizbank A.S. 1.057 64 1.935 0 3.056
Deutsche Bank A.S. 0 0 0 0 0
Eurobank Tekfen A.S. 0 1 10 0 11
Finans Bank A.S. 3.525 436 1.135 0 5.096
Fortis Bank A.S. 773 106 701 2 1.581
Habib Bank Limited 0 0 0 0 0
HSBC Bank A.S. 1.370 115 1.212 0 2.697
ING Bank A.S. 1.474 512 1.189 6 3.181
JPMorgan Chase Bank N.A. 0 0 0 0 0
Millennium Bank A.S. 0 0 0 0 0
Société Générale (SA) 0 0 0 0 0
Turkland Bank A.S. 0 0 0 0 0
WestlB AG 0 0 0 0 0
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Tablo 5.1 Tiiketici Kredisi Genel Goriiniim (TBB, 2008)-Devam

Tiiketici Kredileri - TP (GENEL) Milyon TL
Konut Tasit ihtiyat;
Banka Kredisi Kredisi Kredisi Diger Toplam

Kalkinma ve Yatirnm Bankalari 71 18 24 60 173
Aktif Yatirnm Bankas1 A.S. 0 0 0 0 0
BankPozitif Kredi ve Kalkinma Bankast A.S. 70 18 19 60 168
Calyon Yatirim Bankasi Tiirk A.S. 0 0 0 0 0
Diler Yatirim Bankasi A.S. 0 0 0 0 0
GSD Yatirim Bankas1 A.S. 0 0 0 0 0
iller Bankasi 0 0 0 0 0
IMKB Takas ve Saklama Bankas1 A.S. 0 0 0 0 0
Merrill Lynch Yatirim Bank A.S. 0 0 0 0 0
Nurol Yatirim Bankasi A.S. 0 0 0 0 0
Taib Yatinm Bank A.S. 0 0 0 0 0
Tiirk Eximbank 0 0 0 0 0
Tiirkiye Kalkinma Bankasi A.S. 0 0 5 0 5
Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi A.S. 0 0 0 0 0

Yukaridaki tablolarda milyon TL bazinda bankalarin aktif kalemleri altinda yer alan tiiketici
kredisi ve kirilimlart incelenmistir. Tiiketici Kredisi veren bankalar mevduat ve kalkinma ve
yatarim bankalar1 olarak ikiye ayrilir. Mevduat Bankasi, kanuna gore kendi nam ve hesabina
mevduat kullandirmak esas olmak iizere faaliyet gésteren kuruluslar ile yurt disinda kurulu bu
nitelikli kuruluslarin Tiirkiye’deki subeleri olarak tanimlanabilir (Detay,2007).Bu ayrim ile

ilgili 6zet tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 5. 2 Tiiketici Kredisi 6zelinde Sektore Genel Bakis (TBB, 2008)

Konut Tasit Intiyac
Sektor Bankalar Kredisi | Kredisi Kredisi Diger Toplam (Milyon TL)
Mevduat Bankalari 33.868 | 5.183 32.842 2.511 74.403
Kalkinma ve Yatirim Bankalar1 | 71 18 24 60 173
Sektor Toplami 33.938 | 5.201 32.866 2.571 74.576

Yukaridaki tablolarda yer alan diger adimu tiiketici kredilerinden konut kredisi, tasit kredisi
ve ihtiya¢ kredisi olarak tanimlanamayan diger kredileri tanimlamaktadir. Sektor Toplami
74.576 milyon TL olup, mevduat bankalar1 bunun 74.403 milyon TL’lik, kalkinma ve yatirim
bankalar1 ise 173 milyon TL’lik kismina sahiptir. Pastanin % 99’luk diliminin sahibi mevduat

bankalaridir. Mevduat Bankalar1 dort ayr1 grupta incelenir ve agagida yer almaktadir.
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Yabanci1 Bankalar

Kamu Sermayeli Bankalar

Ozel Sermayeli Bankalar

Tasarruf Mevduat Sigorta Fonuna Devreden Bankalar

Bu bankalarin tiiketici kredisi kirilimindaki ve toplamdaki milyon TL bazinda degerleri

asagida yer almaktadir.

Tablo 5.3 Mevduat Bankalar1 Genel Bakis (TBB, 2008)

Konut Tasit ihtiya¢ Toplam
Mevduat Banka Tiirleri Kredisi Kredisi Kredisi Diger (Milyon TL)
Kamu Sermayeli Bankalar 9.879 373 14.281 235 24.768
Ozel Sermayeli Bankalar 15.790 3.576 12.378 2.268 34.011
Tas. Mevd. Sig. Fonuna Devr. Bankalar 0 0 0 0 0
Yabanci1 Bankalar 8.199 1.234 6.182 8 15.623
Mevduat Bankalar1 Toplam 33.868 5.183 32.842 2.511 74.403

Mevduat Bankalarinin toplam degerinin % 33’linii kamu sermayeli bankalar, %46’si1 6zel

sermayeli bankalar ve % 21’ini de yabanci bankalar paylagmaktadir. Pastanin en biiytik dilimi

olan 6zel sermayeli banklarin hangi bankalardan olustugu ve 2008 degerleri asagida yer

almaktadir.

Tablo 5.4 Ozel Sermayeli Bankalar Kirtlim1

Konut Tasit intiyac Toplam

Kredisi Kredisi Kredisi Diger (Milyon TL)
Tiirkiye Is Bankas1 A.S. 3.214 928 4.939 116 9.196
Akbank T.A.S. 4.366 1.076 3.623 0 9.066
Tiirkiye Garanti Bankas1
AS. 4.307 791 2.869 0 7.967
Yap1 ve Kredi Bankas1 A.S. | 2.868 597 127 2.149 5.741
Tiirk Ekonomi Bankas1 A.S. | 480 136 394 0 1.010
Sekerbank T.A.S. 287 22 321 0 629
Anadolubank A.S. 197 7 28 0 233
Tekstil Bankasi A.S. 69 20 69 3 161
Alternatif Bank A.S. 1 0 6 0 7
Turkish Bank A.S. 0 0 1 0 1
Adabank A.S. 0 0 0 0 0
Ozel Sermayeli Bankalar 15.790 3.576 12.378 2.268 34.011
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Ozel Sermayeli Bankalardan tezimin konusu olan ihtiyag kredisi kirilimimnin detaylar1 ve pazar

paylar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 5.5 Milyon TL Bazinda ihtiya¢ Kredisi Durumu ve Pazar Paylari

) Ihtiyac Kredisi

Ozel Sermayeli Bankalar (Milyon TL) Pazar Payi
Tiirkiye is Bankas1 A.S. 4.939 40%
Akbank T.A.S. 3.623 29%
Tiirkiye Garanti Bankasi A.S. 2.869 23%
Tiirk Ekonomi Bankasi A.S. 394 3%
Sekerbank T.A.S. 321 3%
Yap1 ve Kredi Bankasi A.S. 127 1%
Tekstil Bankas1 A.S. 69 1%
Anadolubank A_S. 28 0%
Alternatif Bank A.S. 6 0%
Turkish Bank A.S. 1 0%
Adabank A.S. 0 0%
Ozel Sermayeli Bankalar TOPLAM 12.378 100%

Ihtiyag Kredisi dzelinde ilk ii¢ siray1 % 40°lik pazar payiyla Tiirkiye Is Bankas1 A.S., %29’ luk
pazar payiyla Akbank T.A.S. ve %23’liikk pazar payiyla Tirkiye Garanti Bankast A.S.
paylagmaktadir.

5.7.2 X Bankasi Krediler Mevcut Durum

Krediler genelinde adet olarak bakildiginda bireysel kredilerin islem adetleri diger kredilere
gore daha fazladir ancak bunu kredi tutarlar1 olarak ele aldigimiz durum daha farklidir.
Kurumsal Krediler islem adedi olarak daha az olup, kredi tutar1 agisindan daha diger kredilere
gore daha fazladir. Asagida X bankasina ait miisterileri adedine gore oranlar1 alinmis kredi

tiirleri yer almaktadir. Ticari ve sirket kredilerinin miisterileri ayn1 kalemde yer almaktadir.

Tablo 5.6 X Bankasina ait Genel Kredi Oranlar1 (Nisan 2008)

Kredi Tiirii Kredi Oram
Bireysel Kredi 70%
Ticari Kredi 25%
Kurumsal Kredi 5%
TOPLAM 100%
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Bireysel kredi miisterileri genellikle ihtiya¢c kredisi, tasit kredisi veya konut kredisi
kullanmaktadir. X Bankasinin 2008 yili ilk alt1 aylik dénemine ait bireysel kredi tiirlerinin

genel durumu asagida yer almaktadir.

Tablo 5.7 Bireysel Kredi Tiirlerinin 2008 y1l1 6 Aylik Donemine Ait Kredi Adet ve Oranlari

Kredi Tiiri Kredi Adedi | Kredi Oram
Ihtiya¢ Kredisi 249000 59%
Tagit Kredisi 125000 30%
Konut Kredisi 44500 11%

TOPLAM 418500 100%

Yukarida yer alan tablodaki veriler X bankasina ait hem i¢ miisteri hem de dis miisteriyi
kapsamaktadir. Bdylece kredi konusuna ait dig miisterinin bankadan beklentileri agikga
tanimlanmali ve bu tanimlamalar i¢inde Onceliklendirme caligmasi yapilarak oncelikle ele
alinmas1 gereken konular belirlenerek, bir pilot calisma baslatilmasina olanak saglanir. I¢
miisteri ile ayn1 ¢caligma yapilirsa hem sistemdeki aksakliklar daha net olarak tanimlanmasi
hem de her banka ¢alisaninda da esasinda bir dis miisteri oldugu géz 6niinde bulundurularak,
onceliklendirilecek ve kar maksimizasyonu saglanacak olan konular ve siireglerle ilgili olay1
bilen bir grubunda fikirleri alinmis olacaktir. Asagida X bankasi1 genelinde belirlenmis olan

problemler yer almaktadir.
e Giselerdeki bekleme siirelerinin uzun olmasi

e Kredi kart1 ve banka kart1 ilk sifre alma isleminin sadece subeden yapilmasi ve diger

kanallarin kullanilma agilmasi
e Ihtiyag kredi siirecinin uzun olusu
e Sube ¢alisanlarinin miisteriye yonelik ilgisizligi
e Otomatik Odeme Talimat1 verildiginde bunun yerine getirilmeyisi

e Gise yetkililerinin bankacilik egitimlerinin yetersizliginden kaynaklanan yanlis islem

fazlalig1

e Istenilen kredinin dogru tanimlanmayisindan kaynaklanan teminat problemleri
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e Konut Kredisi ekspertiz siirecinin uzun olusu

Yukarida bahsedilen 6nceliklendirilmis problemler disinda ihtiyag¢ kredisi ile ilgili agagidaki
sorunlarda iyilestirme kapsaminda ele alinmstir.
e Siire¢ degisikliklerinin maliyet etkilerinin simiilasyonu yapilamamakta, farkl
faktorlerin etkilerini dikkate alan bir optimizasyon yaklasimi kullanilmamaktadir

e Siirecler standartlagtirilmis degildir.

e Sunulan {iriin sayisinin ve hizmet kanallarin artmasi, is yapma sekillerini

karmasiklastirmakta ve kontrol edilmesini zorlastirmaktadir.

e Pazarda rekabet ortami nedeniyle hizli, kaliteli ve diisilk maliyetli {iriin ve hizmet

gerekmektedir.

e Genel Merkez onayina diisen ihtiyac kredilerinin daha hizli sonuglanmasi
e Veri giris hiz1i, belge ve veri kontrol islemlerinin hizi iglemi yapan personelin

kidemine gore degiklik gostermektedir.

Yukaridaki tablolarda goriildiigli tizere bireysel kredilerin kredi orani diger kredilere gore

daha fazla oldugundan bireysel kredi siireci 6nceliklendirilmistir.

5.7.3 X Bankasi1 Kiyaslama Calismasi

Bireysel Krediler siireclerinden ihtiya¢ kredisinin basvuru adedi diger kredilere gore daha
fazla oldugundan siirecin iyilestirilmesi miisteri memnuniyeti agisindan Onceliklidir. Asagida
ihtiya¢ kredisi ile ilgili bir kiyaslama g¢aligmasi yapilmigtir. Miisteri bir banka subesine
gittiginde asagida yer alan adimlar ve bankalar bazinda asagidaki siireleri ile islemlerini
bitirirler. X Bankas1 genel toplamda 152 dakikalik siire ile diger Y ve Z bankalarina gore
kredi verme iglemini en uzun siirede tamamlamaktadir.Y bankasi1 toplamda 80 dakika, Z
bankas1 ise toplamda 133 dakika ile kredi verme islemini tamamlar. Bagvuru asamasinda X
bankas1 52 dakikalik iglem siiresi ile bagvuru adimlarini en ge¢ tamamlayan bankadir. Y
bankas1 19 dakikada, Z bankas1 30 dakikada tamamlar. Z Bankas1 65 dakika ile degerlendirme
asamasini en uzun siiren bankadir. X bankasi 60 dakika ve Y bankasi 38 dakikada bu asamay1
tamamlar. Teminat asamasinda X bankast 24 dakikalik islem siiresi ile bu asamay1 en uzun
siirede tamalayan bankadir.Bu agamayi1 Ybankasi1 8 dakikada, Z bankasi ise 19 dakikada
tamamlamaktadir. Kullandirim asamasini 19 dakika ile Z Bankasi en uzun siireyle tamamlar.

Bu agsamay1 Y bankas1 15 dakikada ve X bankasida 16 dakikikada tamamlamaktadir.
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Tablo 5.8 Bankalar Bazinda Ihtiya¢ Kredisi Minimum Tahsis Islem Siireleri

Basvuru | Degerlendirme Teminat | Kullandirom | TOPLAM
(dakika)
X Bankasi 52 60 24 16 152
Y Bankasi 19 38 8 15 80
Z Bankas1 30 65 19 19 133

Yukaridaki veriler dahilinde bankacilik mevzuatina ve banka politikalarina uygun olan siire¢
secilir ve banka siireci bu siire¢ ile karsilagtirilarak siire¢ iyilestirme calismasi baslatilir. Bu

calisma birden fazla siireci ve is birimini kapsiyor ise projelendirilebilinir.

5.7.4 X Bankasi ihtiya¢ Kredisi Genel Durum

Ihtiyac kredisi genel olarak toplam bes asamadan olusmaktadir. Asagida ihtiyac kredisine ait

genel bir is akist ve alt kirilimi yer almaktadir.

iHTIYAG KREDISI _GENEL i$ AKISI

BASVURU DEGERLENDIRME TEMINAT KULLANDIRIM TAHSILAT

¢ Kredi Bagvurusu

¢ Bagvuru Veri o Kimlik Kontrolii ¢ Hayat Sigortasi
Girigi o+ Capraz Kontroller o Kefil A
o Basvuru o Kredi Kontrol o Ipotek : L:tf:t
elinealeine: et e P el o Kredi Kullandirim o Kismi Kapama
¢ Basvuru ¢ Sube Istihbarati o Nakit Karsihgi b Erkentodae
Goriintileme o Isyeri Dogrulama Teminat Gec Od
s MDB Olusturma s TCKN Kontroli s Nakit Blokaj A A0
o Otomatik Bagvuru e KKB Kontroli e Yatirim Fonu
Numarasi Yaratma Blokaj

¢ Hesap Agma

Sekil 5.3 Ihtiya¢ Kredisi Genel s Akist

Ihtiya¢ kredisi bes asamadan olusur. Basvuru asamasi kredi basvurusu, basvuru veri girisi,
basvuru giincelleme, bagvuru goriintiileme, miisteri numarasi olusturulmasi, otomatik basvuru
numarasi olusturulmasi ve hesap agma islemlerinden olusturulur.Degerlendirme asamasi iki

sekilde yapilir. Ilki Sube kontrolleri dedigimiz kimlik kontrolii, sube istihbarati, capraz
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kontroller ve is yeri dogrulama asamalarindan olusur. Ikinicisi Ise Kredi Karar Kontrolii adi
altinda yer alan TCMB ve KKB kontrolleridir. Teminatlar asamasinda ise miisteriden
gerekirse alinacak teminatlardir. Zorunlu olarak alinmasi gereken teminat hayat sigortasidir.
Miisterinin gelir durumuna gore istenildiginde kefil, ipotek, rehin,nakit karsiligi teminat,
nakit blokaj yada yatirim fonu blokaj gibi teminatlarda alinabilir. Kullandirim; s6zlesmenin
bastirilip miisteriye imzalatilmasi, O6deme plan1 bastirilmast ve kredinin kullandirim
asamasidir.Tahsilat asamasinda miisterinin ve bankanin krediyi nasil tahsil edecegi ile
ilgilidir. Bu asamada banka krediyi taksitli, nakit, erken kapama, ge¢ ddeme yada kismi

kapama olarak tahsil eder.

5.7.5 Thtiya¢ Kredisi Siireci Secimi ve Kisitlar

Kredi analizi, bankanin kredi yapisi ve kiyaslama ¢alismalari ile segilen ihtiya¢ kredisi eger
birden fazla alt siireci ve is birimini kapsiyor ise projelendirilir. Onceliklendirilmis siireg ile
ilgili ilk basta is birimleri ile konuyla ilgili bir bilgilendirme c¢alismasi yapilir. Biitiin is
birimlerinin konuyla ilgili oldugu yerler tespit edilir, katiliminin yarar saglayacagi is birimleri
belirlenir. Bu tespitler dogrultusunda ayr1 ayr is birimleri ile teker teker gortisiilecek sekilde
atolye calismalar1 baglatilir. Boylece siirecle ilgili edinilmesi gereken detay bilgilere ulagilir.
Bu bilgiler ve is birimlerince belirlenmis olan is birimi kararlar g¢ercevesinde ilgili siirecle
ilgili iyilestirme ¢aligmalarini baslatilmis olunur. Bu is birimleri belirli araliklarla toplanarak,
genel gidisat hakkinda bilgilendirilir. Bu bilgilendirme siireci ortalama ayda bir yapilan genel
toplantilarla belirlenir. Genel toplantilarda konusulan ve alinan kararlar toplanti notu
hazirlanarak is birimlerine gonderilir ve konu ile ilgili gelismelerden haberdar edilir.
Hazirlanmis olan iyilestirilmis siirec ilgili is birimlerine gonderilir ve konuyla ilgili goriisleri
istenir. Olumlu olan siire¢ler aynen kalir, olumsuz ve eksiklik goriilen siiregler yeniden
diizenlenerek is birimlerine tekrar gonderilir. Ilgili diizeltmeler yapildiktan sonra siireg

herkesin ulagabilecegi ortak bir alanda yayinlanir.

Uygulamada ve projelendirilmis siirecte asagidaki kisitlar dikkate alinmistir. Bunlar asagida

yer almaktadir.

e 500-3000 TL aras1 taksitli ihtiya¢ kredisi
e Miisterinin 18 yasin1 doldurmus oldugu,
e Miisterinin medeni haklarini kullanma ehliyetine sahip,

e Miisterinin diizenli gelir sahibi oldugu,
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e Miisterinin gercgek kisi oldugu,

e Miisterinin mevcut misteri statlisiinde olmasi i¢in en az 6 aylik banka ile bir para
iligkisi olmast,

e Miisterinin bireysel kredi bagvuru formunu eksiksiz doldurulmast,

e Mevcut miisterinin sistem tarafindan taninmasi ve ge¢miste girilmis olan bilgilerin
dogru olmasi,

e Miisterinin kara listede olmamasi,

e Miisterinin ve kefilin getirdigi belgelerin gegerli olmasi,

e Mali yetki ve miisteri veri girisi yetkisinin tek bir banka personelinde olmamasi,

e Sube personelinin onaylari i¢in yetki devri bulunmamasi,

e TCMB, KKB, GM ve sube arasindaki sistemlerde aksaklilik olmamasi,

e Subede kullanilan ekipmanlarda sorun olmamasi,

e ATM’nin sorunsuz ¢alistig1,

e Miisteriye verilecek olan banka kartinin limiti kredi limiti kadar tanimlanacak ve kredi
limiti ¢ekilmesi icin 20 giin siire verilecek. 21. giin sifre iptal olur ve banka kart1

ATM’den kullanilmaya kalkilirsa, ATM tarafindan kart yutulur.

5.7.6 Ihtiya¢ Kredisi Mevcut Durum

Ihtiyac kredisi is akisi miisterinin subeye gelmesiyle baslayan, son kredi taksidinin
O0denmesine kadar olan siirectir. Bu siire¢ bes ana asamadan (basvuru, degerlendirme, teminat,
kullandirim ve tahsilat) olusur. Subeye gelen miisterinin 6ncelikle bankanin mevcut mu yoksa
yeni miisteri statiisiinde olup olmadig1 6grenilir. Eger miisteri en az alt1 aydir banka ile iligki
icerisindeyse mevcut miisteri statiisiinde kabul edilir. Bu ayirim miisteriden istenecek bilgi ,
belge ayriminda ve degerlendirme siirecinde kullanilir. Miisteri statlisii  belirtilmeksizin
ihtiya¢ kredisi bagvurusunda bulunacak miisteriler bireysel kredi bagvuru formunu eksiksiz
doldurmak zorundadirlar. Doldurulan formdan miisterinin kredi tiiri ve TCKN numarasi
sistemde sorgulanir. Mevcut miisteri ise MDB’den bulunan kisisel bilgiler, iletisim bilgileri
ve gelir bilgileri ekranlar1 dolu olarak gelir. Yeni miisteri ise bu ekranlar manuel olarak
verilen bilgiler dogrultusunda doldurulur. Banka politikalar1 ¢ercevesinde MDB, TCMB ve
KKB kontrolleri yapilacak olan KKK (Kredi Karar Kontrolii) sistemine bagvuru gonderilir.
Bu kontroller sonucu kabul ise miisteri kimlik kontrolii ve ¢capraz kontrollerin yapilacagi SGK

(sube gilivenlik kontrolleri) asamasina gecilir. SGK sonucu olumsuz ise kredi red edilir ve
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basvuru iptali i¢in ilgili is birimine bilgi geridoniiliir. SGK sonucu olumlu ise basvuruda
giincelleme gerekiyorsa yada kefile ihtiya¢ varsa gerekli ekranlar giincellenir ve yeniden
KKK sorgusuna gonderilir. KKK sonucu red yada subeye davet ise bagvuru sahibi subeye
gelir. Bagvuru listesinden ilgili basvuru bulunur ve eksiklik yada giincelleme gereken bilgi ve
belgeler giincellendikten sonra yeniden KKK sorgusu i¢in sisteme gonderilir. Sonug¢ hala
olumsuz ise kredi red edilir, sonu¢ olumlu ise miisretiye tiiketici kredisi s6zlesmesi bastirilir
ve imzalatilir. Kredi tutar1 kadar teminat (hayat sigortasi, nakit blokaj, ipotek, rehin...gibi.)
alimir. Sigorta poligesi igin kredi vadesi bir yildan kii¢lik ise kredi hesabir agilir ve manuel
limit tanimlanir ve hesaptan tahsil edilir. Kredi vadesi bir yildan biiyiik ise tahsilat hesaptan
pesin alinir.Sigorta polige bastirilip, miisteriye imzalatilir.Miisteriyle yapilan mutabakatta
sorun yoksa miisterinin hesabinin oldugu sube ile krediyi aldigi subenin ayni sube olup
olmadig1 kontrol edilir. Farkli subeler ise kredi hesabi giincellenir.Mutabakat sonucu
degisiklik gerekiyorsa taksit tarihi kredi tesis tarihinden farkli olacak ise kredi baslangic
tarihidegistirilir. Misteriden fark faizi tahsil edilir. Tiketici s6zlemesi miisteri tarafindan
doldurulur, imzalatilir ve bir kopyas: miisteride kalacak sekilde verilir. Miisterinin kredi
hesabina kredi baglanir, meblag aktarilir, dekont yazdirilir ve 6deme planm1 sézlesmeye ek

yapilir. Misteri kredisini ¢ekebilmesi i¢in giseye yonlendirilir.
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IHTIYAG KREDISI i$ AKISI

Mevcut Musteri

Musteri subeye gelir.

Yeni Musteri

usteri
Basvuru Forl

ireysel Kredi
mu Doldurur

istedigi kredi turt ve

Sisteme musterinin I

TCKN no girilir.

!

|

Mevcut misteri

bulunan bilgiler
dolu gelir, diger
alanlar doldurulur.

icin MDB'de

Yeni musteri igin
kigisel, iletisim ve
gelir bilgileri girilir.

Musteriden kimlik
belgesi alinir.

*Kimlik Kontrolu
*Capraz Kontroller

oLUmMsuUz

Kredi Red

ilg

Bagvuru iptali igin

is birimine bilgi
donalir.

SUBE
GUVENLIK
QNTROLJ

ONAY:-

REDI KARAR
KONTROLU

Basvuru
Giincelleme

A

Kefil gerekli ise
kefil bilgileri girilir.

REDI KARARI
KONTROLU

RED veya SUBE

listelenir.Belgeler

Basvuru
Listesinden
basvuru segilir,
belgeler

alinir.

Y

musterinin bilgileri
(maas,ssk,kimlik.vs.)

Internetten

kontrol edilir.

Musteri hakkinda

OTOMATIK RED
veya
DEGERLENDIRME
MERKEZI

* Ad-Soyad

* Onceki Soyad
* TCKN

* Dogum Tarihi
* Dogum Yeri

* Cinsiyet

* Cep Telefonu
* Baba Adi

* Ev Adresi

* Is Adresi

* Il Plaka Kodu
* Aylik Net Gelir
* Kredi Tutari

* Kredi Vadesi

mB, KKB,
TCMB kontrolleri
ve kredi
politikalari yapilir

* Kimlik Fotokopisi
* Maas Bordrosu
* lkametgah / Fatura

degerlendirme

vajlhr.

Basgvuru no girigi
ile bagvuru girisi

degerlendirmeye

yapilir ve

gonderilir.

Subenin musteri
hakkinda olumlu

tekrardan bagvuru
bilgileri sisteme
girilir ve Ust onaya

gorusi var ise

ONAY:-

v

Tuketici Kredisi
Sozlesmesi Basilir
ve misteriye
imzalatilir.

gonderebilir.
Ust Onay Birimi
o ) tarafindan
RED Subeye red cevabi
donular

Sekil 5.4 Ihtiyac Kredisi Is Akist

RED $ubeni{1
migteri
hakkindaki
gortsgleri
olumsuz ise
bagvuru red
edilir.

KREDI RED
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IHTIYAG KREDISI iS AKISI 2T

Tiketici Kredisi Sozlesmesi miisteriye imzalatilir.

Teminatlar alinir.

v v

Kredi tutari kadar hayat Yatinm Fonu Blokaji tesis |
sigortasi yapilir. edilir.

VADE >1 YIL4|—
VADE< 1 Y|L———

— Nakit Blokaj tesis edilir.

Hesap acilir ve manuel limit tanimlanir.

Tahsilat hesaptan pesin alinir. Police
bastirilip musteriye imzalatilir .

Prim tahsilati i¢in hesapta para yok ise
glinsonunda otomatik artiparadan tahsilat
yapilir.

Yy

Miisteriyle L
mutabakat yapilir.

ONAY:- DEGISIKLIK +

Taksit tarihi kredi tesis tarihinden farkl olacak ise kredi
baslangi¢ tarhi degistirilir. Musteriye fark faizi tahsil edilir.

Msterinin hesabinin oldugu sube ile krediyi almis oldugu sube farkli ise;kredi |
mevduat hesabi glincellenir.

.

Sozlesme doldurtulur, imzalatilir ve fotokopisi musteriye verilir.

Musteri hesabina kredi badlanir , meblag aktarilir , dekont yazdurilir ve 6deme
plani s6zlesmeye ek yapilir.

Misteri kredisini cekebilmesi igin giseye yonlendirilir.

Sekil 5.4 Ihtiyac Kredisi Is Akisi-Devam

5.7.7 1lhtiyac Kredisi Tyilestirilmis Siire¢

Ikinci siirec ise projelendirmis ve iyilestirilmis olan siirectir. Bu siirecte miisterilerden alinan

belgeler ve formlar bir tarayici yardimiyla sisteme yiiklenerek, banka calisaninin miisteri
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karsisinda teker teker veri girmesine gerek kalmayacaktir. Sisteme aktarilan bilgiler ekrana
geldigi anda banka calisan1 sadece ilgili bilgilerin kontrollerini yaparak, sistem kontroliine

gonderecektir.

IHTIYAC KREDISi _iYILESTIRME iS AKISI =

Musteri subeye gelir.

* Ad-Soyad

* O ki S d
Yeni Musteri * TcheN tova

Mevcut Musteri

* Dogum Tarihi

* Dogum Yeri

Usten Breysel Rredr * Cinsiyet

* Cep Telefonu

* Baba Adi

* Ev Adresi

* s Adresi
isteme musterinin * I Plaka Kodu

istedigi kredi turt ve * Aylk Net Gelir
TCKN no girilir, * Kredi Tutari

* Kredi Vadesi

MDB, KKB,
TCMB kontrolleri
ve kredi
politikalari yapilir

eni musteri icin

kisisel, iletisim ve
gelir bilgileri
scanner ile

taranarak sisteme

Mevcut musteri
icin MDB'de

bulunan bilgiler
dolu gelir , diger

alanlar doldurulur.

* Kimlik Fotokopisi
* Maas Bordrosu
RED veya SUBE Ikametgah / Fatura

KONTROLU

Basvuru
Listesinden
basvuru segilir,
belgeler
listelenir.Belgeler
alinir.

Yy

Internetten
mausterinin bilgileri
(maas,ssk,kimlik.vs.)
kontrol edilir.

Kredi Red Basvurs Hm_ustern SRKinda

Guncelleme degerlendirme RED Subenin

yapilir. musteri
T hakkindaki
. orisleri
OTOMATIK RED gors

” 4 olumsuz ise
Kefil gerekli ise veya Basvuru no girisi
kefil bilgileri girilir. DEGERLENDIRME ile basvuru girisi
MERKEZI yapilir ve
degerlendirmeye KREDI RED
gonderilir.

!

Subenin musteri
hakkinda olumlu
gorusu var ise
tekrardan basvuru
bilgileri sisteme
girilir ve Ust onaya
gonderebilir.

Masteriden kimlik
belgesi alinir.

*Kimlik Kontrolu
*Capraz Kontroller

SUBE
GUVENLIK
QNTROLM

OoLUMSUZ

bagvuru red
edilir.

REDI KARARI
KONTROLU

Ust Onay Birimi
tarafindan
Subeye red cevabi
dénalar

ONAY- ¢ ONAY- RED—————p}

Tuketici Kredisi
So6zlesmesi Basilir
ve musteriye
imzalatilir.

Sekil 5.5 Ihtiyag Kredisi Iyilestirme Is Akist
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IHTIYAG KREDISI _IYILESTIRME iS AKISI 22

Tuketici Kredisi S6zlesmesi musteriye imzalatilir.

Teminatlar alinir.

v

Kredi tutari kadar hayat

Nakit Blokaj tesis edilir. 2
sigortasi yapilir.

Hesap agilir ve manuel limit tanimlanir.

Prim tahsilati i¢in hesapta para yok ise
guinsonunda otomatik artiparadan tahsilat
yapilir.

VADE >1 YIL4|—
VADE< 1 YIL———

v

Yatinm Fonu Blokaji tesis |
edilir.

Tahsilat hesaptan pesin alinir. Police
bastirilip musteriye imzalatilir .

A 4
Musteriyle

mutabakat yapilir.

ONAY:-

Musterinin hesabinin oldugu sube ile krediyi almis oldugu sube farkli ise;kredi

DEGISIKLIK
v

Taksit tarihi kredi tesis tarihinden farkli olacak ise kredi
baslangig tarhi degistirilir. Misteriye fark faizi tahsil edilir.

mevduat hesabi giincellenir.

.

Sozlesme doldurtulur, imzalatilir ve fotokopisi miisteriye verilir.

Msteri hesabina kredi baglanir , meblag aktarilir , dekont yazdurilir ve 6deme
plani s6zlesmeye ek yapilir.

Misteri MDB no gegici debit kart ile iligkilendirilir ve iligili MDB'ye baglanir.

v

MDB'ye bagh gegici debit card tek sefer kullanilabilecek sifre ile iligkilendirilir.

Msteri , gegici debit card ile hesabindaki kredi tutarini ATM'den cekebilir.

Sekil 5.5 Ihtiyac Kredisi Iyilestirme Is Akisi-Devam
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Subeye gelen miisterinin dncelikle bankanin mevcut mu yoksa yeni miisteri statiisiinde olup
olmadig1 6grenilir. Eger miisteri en az alt1 aydir banka ile iliski igerisindeyse mevcut miisteri
statlisiinde kabul edilir. Bu ayirim miisteriden istenecek bilgi, belge ayriminda ve
degerlendirme siirecinde kullanilir. Misteri statiisii  belirtilmeksizin ihtiyag kredisi
basvurusunda bulunacak miisteriler bireysel kredi bagvuru formunu eksiksiz doldurmak
zorundadirlar. Doldurulan formdan miisterinin kredi tiiri ve TCKN numarasi sistemde
sorgulanir. Mevcut miisteri ise MDB’den bulunan kisisel bilgiler, iletisim bilgileri ve gelir
bilgileri ekranlar1 dolu olarak gelir. Yeni miisteri ise kisisel bilgiler, iletisim bilgileri ve gelir
bilgileri scanner ile taranarak sisteme girilir. Banka politikalar1 ¢cercevesinde MDB, TCMB ve
KKB kontrolleri yapilacak olan KKK (Kredi Karar Kontrolii) sistemine basvuru gonderilir.
Bu kontroller sonucu kabul ise miisteri kimlik kontrolii ve ¢apraz kontrollerin yapilacagi SGK
(sube gilivenlik kontrolleri) asamasina gecilir. SGK sonucu olumsuz ise kredi red edilir ve
basvuru iptali i¢in ilgili i birimine bilgi geridoniilir. SGK sonucu olumlu ise bagvuruda
giincelleme gerekiyorsa yada kefile ihtiya¢ varsa gerekli ekranlar giincellenir ve yeniden
KKK sorgusuna gonderilir. KKK sonucu red yada subeye davet ise basvuru sahibi subeye
gelir. Bagvuru listesinden ilgili basvuru bulunur ve eksiklik yada giincelleme gereken bilgi ve
belgeler giincellendikten sonra yeniden KKK sorgusu i¢in sisteme gonderilir. Sonu¢ hala
olumsuz ise kredi red edilir, sonu¢ olumlu ise miisretiye tliketici kredisi s6zlesmesi bastirilir
ve imzalatilir. Kredi tutar1 kadar teminat(hayat sigortasi, nakit blokaj, ipotek, rehin...gibi.)
alimir. Sigorta poligesi igin kredi vadesi bir yildan kii¢lik ise kredi hesabir agilir ve manuel
limit tanimlanir ve hesaptan tahsil edilir. Kredi vadesi bir yildan biiyiik ise tahsilat hesaptan
pesin alinir.Sigorta polige bastirilip, miisteriye imzalatilir.Miisteriyle yapilan mutabakatta
sorun yoksa miisterinin hesabinin olduu sube ile krediyi aldigi subenin ayni sube olup
olmadig1 kontrol edilir. Farkli subeler ise kredi hesabi giincellenir.Mutabakat sonucu
degisiklik gerekiyorsa taksit tarihi kredi tesis tarihinden farkli olacak ise kredi baslangig tarihi
degistirilir. Miisteriden fark faizi tahsil edilir. Tiiketici sozlemesi miisteri tarafindan
doldurulur, imzalatilir ve bir kopyas: miisteride kalacak sekilde verilir. Miisterinin kredi
hesabina kredi baglanir, meblag aktarilir, dekont yazdirilir ve 6deme planm sézlesmeye ek
yapilir.Miisteri MDB no gecici banka kart1 ile iliskilendirilir ve ilgili MDB’ye baglanir.
Gegici banka kart1 tek sefer kullanilmak iizere tek seferlik sifre ile iliskilendirilir. Miisteri
kredisini ¢cekebilmesi icin ATM’ye yonlendirilir.

141



Iki siirec arasinda asagida yer alan farklar bulunmaktadar.

5.7.8

Basvurunun ve gerekli belgelerin alinmasi esnasinda veri girisi tarayici ile yapilip,

bagvurusu siirecinin siiresi kisaltilir.
Subelerde yapilan miisteri giivenlik kontrolleri daha kisa siirede tamamlanir.

Belgeler sube arsivleri yerine tarayicidan gecirilerek, sistemde olusturulan arsivde
tutularak, daha kolay ulasilmasi saglanir. Boylece degerlendirme siireci esnasinda

merkeze belgelerin gdnderilmesi siirecinin siiresi kisaltilir.

Miisteriye verilen tek sefer kullanimlik banka karti ile gisede olusacak olan kuyruklar

engellenir ve miisteri ATM’lere yonlendirilir.

Banka kart1 limiti miisterinin kredi limit kadardir.

Thtiya¢ Kredisi Metod Etiidii

IHTIYAC KREDISI

BASVURU

Bagvuru

DEGERLENDIRME

4

Degerlendirme

TEMINAT

4

Teminat

KULLANDIRIM

4

Kullandirim

Sekil 5.6 Ihtiya¢ Kredisi Metod Etiidii Calismas1 Genel Gériiniim

Ihtiyag Kredisi akisina genel olarak bakildiginda izledigi yol yukaridaki gibibir. Basvuru

asamas! ile baslayan siire¢ kullandirim asamasi ile sonlanir. Izlenen yol, basvuru,

degerlendirme, teminat ve kullandirim olarak dor asamalidir. Asagidaki sekillerde detaylar

yer almaktadir.
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BASVURU

Bagvuru formu
doldurulmasi

BASVURU

JLUMSU.

Bagvuru formundaki Basuru iptali ile
OLUMLU— bilgilerin sisteme OLUMSUZ-»| RED | ilgili is birimine
girilmesi bilgi verilmesi
OLUMLU

+ OLUMLU-

Kredi Karar
MDB Olusturulmasi —‘ o s
IOLL'VISI'Z ve SI'BEJ
Otomatik Kredi —
Bagvuru No asvuru

Giincelleme
yaratilmast

z
Kimlik
Bilgilerinin
sisteme girilmesi

VERI GIRiSi

Kredi Karar
Kontrolii

ah OLUMSUZ

MDB
OLUSTURMA

OTOMATIK
BASVURU
NO
YARATMA

BASVURU
GUNCELLEME

e DEGERLENDIRME

DEGERLENDIRME

Sekil 5.7 Ihtiya¢ Kredisi Metod Etiidii Calismas1 Bagvuru Asamasi

Basvuru asamasi miisterinin bireysel kredi basvuru formunu doldurmasiyla baslayan ve
degerlendirme asamasina kadar gecen siiredir.Kimlik bilgileri aliman miisterinin verileri
sisteme girilir ve kredi alip alamayacaginin kontrolii yapilir. Eger cevap olumsuz ise kredi red
edilir. Kredi karar1 olumlu ise miisterinin basvuru formunda yazdig1 bilgiler sisteme girilir ve
sube kontrolleri yapilir. Sube kontrollerinden olumsuz cevap gelen miisterinin bagvurusu red
edilir. Cevap olumlu ise Miisteri kredi karar kontroliine girer. Buradan ii¢ cevap c¢ikabilir.
Cevap olumsuz ise red edilir. Olumlu ancak eksik bilgi yada belgesi varsa subeye c¢agrilir ve
basvurusu gilincellenerek yeniden kontrole girer. Cevap olumlu ise MDB olusturulur ve

otomatik bagvuru no yaratilir.
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DEGERLENDIRME

BASVURU

BASVURU

OLUMSU.

v
MDB Kontroltt >>—OLUMLU-#<_TCMB Kontrold OLUMLU: KKB Kontrol RED
<(@EHIHHEBB» OLUMLU <‘ii=IHHE!ﬁ'> OLUMII“‘HHIHIIH’»OLerjv’<‘I!iEiaI’»

OLUMSUZJ
OLUMLU

KREDi KARAR
KONTROLU

SUBE
KONTROLU

TEMINAT

TEMINAT

5.8 Ihtiya¢ Kredisi Metod Etiidii Calismas1 Degerlendirme Asamasi

Basvuru asamasini tamamlamis olan miisteri degerlendirme asamasina geldinde iki
degerlendirmeden gecer. Bunlar sube ve kredi karar kontroliidiir. Sube kontrolii kimlik
kontrolii, TCKN kontrolii, Sube istihbarati ve capraz kontrollerinden olusur. Kredi karar
kontrolii ise MDB kontrolii, TCMB kontrolii ve KKB kontroliidiir. Bunlarin hepsinden gecen

miisteri teminat asamasina geger.

TEMINAT

DEGERLENDIRME

SOZLESME | DEGERLENDIRME

TEMINAT

GEREKLI
GORULURSE | ZORUNLU

ALINACAK
TEMINAT
b

KULLANDIRIM I

KULLANDIRIM

5.9 Ihtiya¢ Kredisi Metod Etiidii Calismas1 Teminat Asamas1

Degerlendirme asamasini tamamlamis olan miisteriye sdzlesme hazirlanir ve imzalatilir.
Miisteriden alinmas1 zorunlu olan teminat hayat sigortasidir. Eger ek bir teminat isteniyorsa

bu teminatta alinir ve miisteri kullandirim agamasina geger.
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KULLANDIRIM

TEMINAT

TEMINAT

»  Hesap Agilmast

¥

HESAP ACMA
=~
)
-

KREDI
BAGLAMA
g
E

Meblag Aktarimi |——» Dekont Yazdirma »  Odeme Plant

KREDI
KULLANDIRIM

Kredi tutarmnm
alinmast

GISE
A

5.10 Ihtiya¢ Kredisi Metod Etiidii Calismas1 Kullandirim Asamas1

Teminat asamasini tamamlamis olan miisteriye hesap acilir. Acilan hesaba kredi limiti
tanimlanir. Kredi limiti hesaba baglanir ve kredi tutar1 miisteri hesabina aktarilir.Aktarilan
tutar icin dekont yazdirilir ve miisteriye 6deme planinin kopyasi verilir ve bdylece kredi

kullandirilir. Miisterinin kredi tutarini alabilmesi i¢in giseye yonlendirilir.

5.7.9 lihtiyac Kredisi Siire Analizi

Asagida belirtilen farkliliklarin sayisal olarak degerlendirilmesi gerekirse yeni miisteri igin
mevcut miisteri siireci toplam 130 dakikadan 95 dakikaya indirilerek % 27°1ik, yeni miisteri
stireci ise 152 dakikadan 121 dakikaya indirilerek % 20’lik bir iyilestirilme saglanmustir.
Konuyla ilgili olarak hazirlanmis iyilestirme tablosu asagida yer almaktadir. lyilestirmelerin

yapildig1 faaliyet adimlar1 asagida yer almaktadir.
e Bagvuru veri girisi
e Teminat Girisi
e Miisteriye ait belgelerin fotokopilerinin alinmasi

e MDB Acilist
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e MDB’nin hesap ile iliskilendirilmesi

e (@Giseden Kredi tutariin miisteriye verilmesi

e Miisterinin ATM’den kredi tutarim1 ¢cekmesidir.

Tablo 5.9 Ihtiyac Kredisi Siireci Iyilestirme Oranlari

MEVCU’lj SUREC IYIL%%TI;EéLMIS iYILESTIRME
FAALIYETLER (dakika) (dakika) ORANI
iSLEMi. . Yeni Mevcut Yeni Mevcut Yeni Mevcut

YAPAN KISI Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
MT Miisteri Kontrolii 3 2 3 2 0 0
MT Kredi Tiirliniin belirlenmesi 1 1 1 1 0 0
Miisteri Formlarin Doldurulmasi 10 10 10 10 0 0
MT Belge Kontrolii 5 5 5 5 0 0
MT Banka Miisterisi Olup Olmadigimm Kontroli 1 1 1 1 0 0
MT Kredi Riski Kontrolii 0 5 0 5 0 0
MT Kredi Bagvurusu Olup Olmadiginin Kontrolii 0 3 0 3 0 0
MT Alman Belgelerin Tarayicidan Gegirilmesi 0 0 5 5 0 0
MT Bagvuru Veri Girisi 15 15 0 0 100 100
MT Teminat Girisi 10 10 0 0 100 100
GM Kredi Karar Kontrolii 60 30 60 30 0 0
MT Miisteriye ait belgelerin Fotokopisinin Alinmasi 10 10 0 0 100 100
MT Orijinal Belgelerin Miisteriye Geri Verilmesi 1 1 1 1 0
SM Kredinin Onaylanmasi 5 5 5 5 0
MT Hesap Acilist 8 8 8 8 0 0
MT MDB Agcilist 5 0 3 0 40 0
MT MDB ile hesap Iliskilendirilmesi 2 3 2 2 0 33
OoT So6zlesmenin hazirlanmasi 5 5 5 5 0 0
Miisteri Sozlesmenin imzalatilmasi 5 5 5 5 0 0
OoT (Odeme Plam Bastirilmasi 1 1 1 1 0 0

Tek Kullanimlik Kartin Hesap ile
MT Iligkilendirilmesi 0 0 2 2 0 0

Tek Kullanimlik Kartin Sifre ile
MT Ileskilendirilmesi 0 0 1 1 0 0
MT Tek Kullanimlik Kart verilmesi 0 0 1 1 0 0
Gise Giseden kredi Miktarinin verilmesi 5 5 0 0 100 100
Miisteri Miisterinin ATM'den para ¢ekmesi 0 5 2 2 0 60

TOPLAM (dakika) 152 130 121 95

TOPLAM iYILESTIRME ORANI (%) 20 27
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5.7.10 ihtiya¢ Kredisi Is Etiidii

Asagida ihtiyag kredisi mevcut ve iyilestirilmis silireglerine ait is etiidii ¢alismasi yer

almaktadir.
5.10 Mevcut Siirec Is Etiidii Calismasi
MEVCUT SURE
Yeni ISLEMIi YAPANLAR
. Miisteri
FAALIYETLER SUBE GM (dakika) SAAT MT Miisteri oT GM SM GISE
Miisteri Kontrolii 3 0,05
Kredi Tiiriiniin belirlenmesi 1 0,02
Formlarin Doldurulmasi 10 0,17
Belge Kontrolii 5 0,08
Banka Miisterisi Olup
Olmadigimnin Kontrolii 1 0,02
Kredi Riski Kontrolii 0 0,00
Kredi Bagvurusu Olup
Olmadigimnin Kontrolii 0 0,00
Alinan Belgelerin Tarayicidan
Gegirilmesi 0 0,00
Bagvuru Veri Girisi 15 0,25
Teminat Girigi 10 0,17
Kredi Karar Kontrolii 60 1,00
Miisteriye ait belgelerin
Fotokopisinin Alinmasi 10 0,17
Orijinal Belgelerin Miisteriye
Geri Verilmesi 1 0,02
Kredinin Onaylanmasi 5 0,08
Hesap Aciligt 8 0,13
MDB Aciligi 5 0,08
MDB ile hesap Iliskilendirilmesi 2 0,03
Sozlesmenin hazirlanmasi 5 0,08
Sozlesmenin imzalatilmasi 5 0,08
Odeme Plan1 Bastirilmasi 1 0,02
Tek Kullanimlik Kartin Hesap ile
Iliskilendirilmesi 0 0,00
Tek Kullanimlik Kartin Sifre ile
Ileskilendirilmesi 0 0,00
Tek Kullanimlik Kart verilmesi 0 0,00
Giseden kredi Miktarinin
verilmesi 5 0,08
Miisterinin ATM'den para
¢ekmesi 0 0,00
TOPLAM (dakika) 152 61 15 6 60 5 5
TOPLAM (saat) 2,53 1,02 0,25 0,10 | 1,00 | 0,08 | 0,08
TOPLAM (oran) 40% 10% 4% 39% | 3% 3%

Ihtiyag kredisi mevcut siire¢ asisindan incelendiginde miisteri temsilcisi 61 dakika, operasyon
temsilcisi 6 dakika, sube miidirii 5 dakika ve gisenin 5 dakika caligmakta oldugu

goriilmektedir. Kredinin verilecegi siirenin % 40’1inda miisteri temsilcisi, % 4’linde operasyon
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temsilcisi, %3 ilinde sube miidiirii ve giseci ¢alismaktadir. Siirecte aktif olarak miisteri %

10’luk bir ¢aligma sergiler. Genel olarak bakildiginda sube islemlerin %61°ni genel merkez

ise %39 unu yapmaktadir.

Ihtiyag kredisi iyilestirilmis siire¢ acisindan incelendiginde miisteri temsilcisi 61 dakikadan 33

dakikaya indirilmistir. Operasyon temsilcisi 6 dakika ve sube miidiirii 5 dakika ¢aligmaktadir.

Gise ise artik kredi miisterileri i¢in ¢aligmamaktadir.. Kredinin verilecegi siirenin % 27’sinde

miisteri temsilcisi, % 5’inde operasyon temsilcisi, %4 tinde sube miidiirii ¢aligmaktadir. Genel

olarak bakildiginda sube islemlerin %50’sini genel merkez ise %50’sini yapmaktadir.

Tablo 5.11 lyilestirilmis Siirec Is Etiidii Calismas:

IYILESTIRILMiS SUREC

Yeni ISLEMi YAPANLAR
. Miisteri :
FAALIYETLER SUBE | GM | (dakika) | SAAT MT Miisteri oT GM SM GISE
Miisteri Kontrolii 3 0,05
Kredi Tiriiniin belirlenmesi 1 0,02
Formlarin Doldurulmasi 10 0,17
Belge Kontrolii 5 0,08
Banka Miisterisi Olup Olmadiginin Kontrolii 1 0,02
Kredi Riski Kontrolii 0 0,00
Kredi Bagvurusu Olup Olmadiginin Kontrolii 0 0,00
Alinan Belgelerin Tarayicidan Gegirilmesi 5 0,08
Bagvuru Veri Girisi 0 0,00
Teminat Girisi 0,00
Kredi Karar Kontrolii 60 1,00
Miisteriye ait belgelerin Fotokopisinin
Alinmasi 0 0,00
Orijinal Belgelerin Miisteriye Geri Verilmesi 1 0,02
Kredinin Onaylanmasi 5 0,08
Hesap Acilist 8 0,13
MDB Agilist 3 0,05
MDB ile hesap iliskilendirilmesi 2 0,03
Sozlesmenin hazirlanmasi 5 0,08
Sozlesmenin imzalatilmasi 5 0,08
Odeme Plani Bastirilmasi 1 0,02
"_l"ek Kullamimlik Kartin Hesap ile
Iligkilendirilmesi 2 0,03
Tek Kullanimlik Kartin Sifre ile
Ileskilendirilmesi 1 0,02
Tek Kullanimlik Kart verilmesi 1 0,02
Giseden kredi Miktarinin verilmesi 0 0,00
Miisterinin ATM'den para ¢ekmesi 2 0,03
TOPLAM (dakika) 121 33 17 6 60 5 (]
TOPLAM (saat) 2,02 0,55 0,28 0,10 | 1,00 | 0,08 | 0,00
TOPLAM (oran) 27% 14% 5% | 50% | 4% 0%
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5.7.11 ihtiya¢ Kredisi Maliyet Analizi

Maliyet acisindan incelendiginde ise islemler asagida yer alan kisiler tarafindan
yapilmaktadir.

e Miisteri Temsilcisi (MT)

e @Gise Temsilcisi (GT)

e Sube Miidiirii (SM)

e Operasyon Temsilcisi (OT)

e Genel Merkez Temsilcileri (GMT)

Genel Merkez Temsilcileri tarafindan yapilan islemler {i¢ ayr1 birimde yapildigindan
maliyetleri birim maliyetin ii¢ kat1 olarak kabul edilmektedir. Asagida islem yapan kisilerin

birim maliyetleri yer almaktadir.

Tablo 5.12 Islem Yapan Kisilerin Birim Maliyetleri

Miisteri Operasyon Sube Gise
Temsilcisi Temsilcisi Miidiira Temsilcisi Genel Merkez
Genel Veriler Maliyeti Maliyeti Maliyeti Maliyeti Temsilcileri
1 ay (giin olarak) 30 30 30 30 30
1 Aydaki Caligma Giin Sayis1 22 22 22 22 22
Gilinliik Calisma Saati 8 8 8 8 8
Ortalama Giinde Krediye Ayrilan
Siire 4 2 1 1 2
IMT Aylik maliyet 2.000 TL 2.000 TL 5.000 TL 1.500 TL 6.000 TL
1 Saatlik Caligma Maliyeti 11 TL 11 TL 28 TL 9TL 34 TL
Giinliik Kredi Maliyet 45 TL 23 TL 28 TL 9TL 68 TL
Dakika Basina Maliyeti 0,19 TL 0,19 TL 0,47 TL 0,14 TL 0,57 TL

Gise Temsilcisi, Sube Miidiirli, Operasyon Temsilcisi ve Genel Merkez Temsilcileri
maliyetlerinin bulunmasi i¢in aynmi yol izlenmelidir. Miisteri Temsilcinin dakika basina

maliyetini bulmak i¢in asagidaki yol izlenmelidir.
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MT Giinliik Maliyet = Aylik Maliyet / 1 Aydaki Calisma Giin Sayis1

MT Giinliik Maliyet = 2000/ 22 = 90.90 TL

MT Bir Saatlik Calisma Maliyeti = MT Giinliik Maliyet / Giinliik Calisma Saati
MT Bir Saatlik Calisma Maliyeti =90.90 /8 =11.36 TL

MT Giinliik Kredi Maliyet = MT Bir Saatlik Calisma Maliyeti x Ortalama Gilinde Krediye
Ayrilan Siire

MT Giinliik Kredi Maliyet=11.36 x4 =45 TL

MT Dakika Basina Maliyeti = Glinlik Kredi Maliyet / (Ortalama Giinde Krediye Ayrilan
Siire x 60 dakika)

MT Dakika Bagina Maliyeti = 45 / (4x60) = 0.189 = 0.19 TL

Yukaridaki tabloda belirtilen farkliliklarin personel maliyetleri agisindan degerlendirilmesi
gerekirse yeni miisteri i¢cin mevcut miisteri siireci toplam 33 TL ’den 28 TL ’ye indirilerek %
17°lik, yeni miisteri siireci ise 50 TL ’den 44 TL ’ye indirilerek % 12’lik bir iyilestirilme

saglanmstir.lyilestirmelerin yapildig: faaliyet adimlar1 asagida yer almaktadir.
e Basvuru veri girisi
e Teminat Girisi
e Miisteriye ait belgelerin fotokopilerinin alinmasi
e MDB Agcilisi
e MDB’nin hesap ile iligkilendirilmesi
e Giseden Kredi tutarinin miisteriye verilmesidir.

Faaliyetler bazinda islem maliyetleri asagida yer almaktadir.
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Tablo 5.13 Faaliyetler Bazinda Maliyetler

o MEVCUT SUREC IYILESTIRILMIS iYILESTIRME
. . BIRIM (TL) SUREC (TL) ORANI
ISLEMI PERSONEL
YAPAN . MALIYET Yeni Mevcut Yeni Mevcut Yeni Mevcut
KISI FAALIYETLER (TL) Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
MT Miisteri Kontrolii 0,19 0,57 0,38 0,57 0,38 0 0
MT Kredi Tiirtiniin belirlenmesi 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0 0
Miisteri Formlarin Doldurulmasi 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0
MT Belge Kontrolii 0,19 0,95 0,95 0,95 0,95 0 0
Banka Miisterisi Olup Olmadiginin
MT Kontrolii 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0 0
MT Kredi Riski Kontrolii 0,19 0,00 0,95 0,00 0,95 0 0
Kredi Basvurusu Olup Olmadiginin
MT Kontrolii 0,19 0,00 0,57 0,00 0,57 0 0
Alman Belgelerin Tarayicidan
MT Gegirilmesi 0,19 0,00 0,00 0,95 0,95 0 0
MT Bagvuru Veri Girisi 0,19 2,85 2,85 0,00 0,00 100 100
MT Teminat Girisi 0, 19 1,90 1,90 0,00 0,00 100 100
GM Kredi Karar Kontrolii 0,57 34,20 17,10 34,20 17,10 0 0
Miisteriye ait belgelerin Fotokopisinin
MT Alinmast 0,19 1,90 1,90 0,00 0,00 100 100
Orijinal Belgelerin Miisteriye Geri
MT Verilmesi 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0 0
SM Kredinin Onaylanmasi 0,47 2,35 2,35 2,35 2,35 0 0
MT Hesap Acilist 0,19 1,52 1,52 1,52 1,52 0
MT MDB Agilist 0,19 0,95 0,00 0,57 0,00 40 0
MT MBDB ile hesap iliskilendirilmesi 0,19 0,38 0,57 0,38 0,38 0 33
OoT Sozlesmenin hazirlanmasi 0,19 0,95 0,95 0,95 0,95 0
Miisteri Sozlesmenin imzalatilmasi 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0
OoT Odeme Plan1 Bastirilmasi 0,19 0,19 0,19 0,19 0,19 0 0
Tek Kullammlik Kartin Hesap ile
MT iliskilendirilmesi 0,19 0,00 0,00 0,38 0,38 0 0
Tek Kullammlik Kartin Siffe ile
MT Tleskilendirilmesi 0,19 0,00 0,00 0,19 0,19 0 0
MT Tek Kullanimlik Kart verilmesi 0,19 0,00 0,00 0,19 0,19 0 0
Gige Gigeden kredi Miktarinin verilmesi 0,14 0,70 0,70 0,00 0,00 100 100
Miisteri Miisterinin ATM'den para ¢gekmesi 0 0,00 0,00 0,00 0,00 0 0
TOPLAM(TL) 50 33 44 28
TOPLAM IYILESTITME ORANI
(%) 12 17
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5.7.12 ihtiyac Kredisi Genel Maliyet Analizi

Yaptigimiz ¢alismada bir kredinin maliyetinin bulunmasi i¢in sadece personel maliyeti yeterli
degildir. Buna 1iyilestirilmis siiregte verecegimiz banka karti ve arsiv maliyetleri de
eklenmelidir. Banka kar1 maliyetleri asagidaki maliyetleri kapsamaktadir. Bunlar asagida yer

almaktadir.
e Kart basim maliyeti
e Genel Merkeze getirilmesi
e Genel Merkezden sube’ye getirilmesi
o Kurye Maliyeti
e Personel Maliyeti
Arsiv Maliyeti asagidaki maliyetleri kapsamaktadir.
e Elektronik arsiv maliyeti
e Sube Arsivi kira maliyeti

e Giivenlik maliyeti

Tablo 5.14 Genel Maliyet Analizi

. MEVCUT SUREC (TL) IVILESTIRILMIS SUREC IYILESTIRME ORANI
MALIYET (TL)
KALEMLERI Yeni Mevcut Yeni Mevcut Yeni Mevcut
Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri Miisteri
Personel Maliyeti 50 33 44 28
Banka Kart1 Maliyeti 0 0 2 0
Arsiv Maliyeti 2 2 8% 9%
TOPLAM (TL) 52 35 48 30

Boylelikle yeni miisteri icin % 8’lik , mevcut miisteri i¢inse %9’luk bir iyilestirme saglanmis

olunur.
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6. SONUCLAR ve ONERILER

Gliniimiiz ig diinyasinda, isletmelerin faaliyetlerini gergeklestirebilmek igin pek c¢ok i¢ ve dis
faktorle basa ¢ikmalar1 gerekmektedir. Siirekli degisim, bilgi teknolojilerinin hizli ilerleyisi ve
yok edici rekabet isletmeleri ayakta kalabilmek icin zorlayic1t faktorlerdendir.
Organizasyonlarda gerceklestirilen her tiir faaliyet bir siirectir ve dolayisiyla siiregler adeta
organizasyonlarin ana damarlaridir. Siire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme basarili olmanin 6n
sartlarin1 yerine getirmek igin girketlerin sahip olmalar1 ve kullanmasini bilmeleri gereken
arac ve yontemdir. Siire¢ yonetimi i¢in sirketleri yonetenlerin ve sirkette calisanlarin diigiinme
tarzlarin1 da degistirmeleri gerekir. Sirketlerin eski uygulamalarini yenileriyle degistirmeleri
gerekir. Ana slireclerin performans seviyelerini yiikselten sirketlerin sayisi artikca miisteri
odakli yonetim segenegi, diger sirketler i¢in de rekabet agisindan bir zorunluluk haline
gelecektir. Siire¢ yonetiminin en biiyiik avantaji, organizasyon i¢in siirekli gelisimi saglamak
amaciyla yerlestirilmis sistematik bir yaklasim olarak degerlendirilmesidir. Siire¢ yonetiminin
basaris1 takim halinde ¢alismay1 gerektirmektedir. Takimin siireci tanimlama, problemleri
belirleme, ¢6ziim oOnerileri gelistirme ve karar verme fonksiyonlari, yenilenen siirecin

uygulanmasini kolaylagtirmaktadir.

Siire¢ yOnetiminin bir pargasi olan siire¢ iyilestirme caligsmalari ile tanimlanmis olan tiim
stiregler miisteri ihtiyag ve beklentileri, kiiresellesme ve rekabet, bilgi teknolojisindeki
gelismeler ve verimliligin arttirilmasi gibi nedenlere bagl olarak stirekli ve sistematik olarak
tyilestirilmelidir. Siireg iyilestirme ile degisimlere karsi esnek ve dinamik bir yap1 olusturulur.
“Degismeyen tek sey degisimin kendisidir” felsefesinden yola ¢ikilarak, Siire¢ iyilestirme
giiniimiizde ve gelecekte etkisini gosterecektir. Siireg iyilestirme bitmek bilmeyen bir degisim

stirecidir ve firmanin mevcut duruma gore kendisini hazirlamasina yardimci olur.

Calismada ele alinan problemlerin ¢oziimii i¢in kiyaslama, siirekli iyilestirme, beyin firtinasi
yontemi, ig 6l¢limii, verimlilik analizi ve maliyet analizi yontemleri kullanilmistir. Caligmanin
iki tiir sonucu bulunmaktadir. Ilki uygulama sonucu ortaya cikan sonuglar basvurunun ve
gerekli belgelerin alinmasi esnasinda veri girisi tarayici ile yapilip, bagvurusu siirecinin siiresi

kisaltilmasidir. Boylece subelerde yapilan miisteri giivenlik kontrolleri daha kisa siirede
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tamamlanir. Belgeler sube arsivleri yerine tarayicidan gegirilerek, sistemde olusturulan
arsivde tutularak, daha kolay ulasilmasi saglanir. Boylece degerlendirme siireci esnasinda
merkeze belgelerin gonderilmesi siirecinin siiresi kisaltilir. Miisteriye verilen tek sefer
kullanimlik banka karti ile gisede olusacak olan kuyruklar engellenir ve miisteri ATM’lere
yonlendirilir. Banka kart1 limiti miisterinin kredi limit kadardir. Ikincisi ise genel isleyisle
ilgili varilan sonuglardir. Diisiik tutarli bir kredi i¢in miisterinin gisede beklemesinin
engellenmesidir. Miisteriye banka kart1 verilerek miisteriyi mevcut statiisiine gecirebilmek
icin ilk asamadir ve capraz satigalar ile miisteriyle banka arasinda daha c¢ok iletisim
saglanmasidir. Miisteriye goriintirde tek iiriin satilmis gibi goriinsede ihtiyag kredisi ile
beraber miisteriye hayat sigortasi satist yapilmis ve banka karti verilmistir. Teknolojik
implementasyonlarla miisteri bilgi ve belge girisi asamasinda veri kalitesi arttirilmis ve
miisterinin sistem tarafindan da dogru taninmasi saglanir. Belge fotokopisi alinmasi ve
giseden yapilan 6demeler esnasinda olusan bekleme ve atil zamanlarin azaltilmasina
calistlmistir. Boylece sube calisanlarmin  miisterilerle iletisimleri arttirilmistir.  Uriin
giivenirligi ve emniyeti arttirilarak, miisteriye daha dogru ve hizli hizmet verilmesi
saglanmasi bankanin imajininda diizeltilesine olanak saglamaktadir. Genel merkezdeki
hiyerarsik olan organizasyon yapisindan matriks organizasyon yapisina gegilir. Arsivin
elektoronik ortama aktarilmasiyla islemlerin hizlandirilmas1 ve dogru arsiv kaydi tutulmasi

saglanir. Maliyetlerin azaltimasi karliligin artmasina neden olur.

Yapilan ¢alisma sube miidiirlerine banka politikasi ¢er¢evesinde belirli bir tutara kadar kredi
onay1l verilmesi, sube personelinin egitimlerinin arttirilmasi, kredi siirecinde kullanilan
ekranlarin kullanici dostu olarak yeniden tasarimi yada iyilestirme ¢aligmalarinin yapilmasi,
miisteri tarafindan doldurulan formlarin sadelestirilmesi yada formlarda iyilestirme yapilmasi,
ATM siireglerinin 1yilestirilmesi, e-devlet ve TBB ile ortak c¢alisirak haciz ishitbaratida
sisteme aktarilarak miisteri riski hesaplanmasi ve maliyet analizi kismina sabit maliyetler ve
teknolojik maliyet ilave edilerek daha detayli bir analiz yapilmasi gibi gelisime agik

konularlara daha detaylandirilabilinir.
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