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Degisimin siirekliligi ve beraberinde getirdigi etkiler, toplumsal sistemler ve
toplumsal sistemlerin bir alt sistemini olusturan igletmeler i¢in de kagimlmaz
olmaktadir. Globallesme, yok edici rekabet, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinde
vasanan gelismeler; bilgi toplumuna gegis ve insamin bir rekabet unsuru olarak ele
allnmasi, gunimuzin i dinyasim sekillendirirken, isletmelerin de surekli olarak
degismelerini getirmigtir.

Bu ¢ok yonli degisim siireci, isletmelerin iiretim ve hizmet gibi hayati sistemlerini
etkilemis ve kuruluglarin, degisimin Otesine gegebilmeleri ve oncii  kuruluslar
olabilmelenn i¢in bu sistemlerin esnek ve dinamik nitelikler kazanmalarim
gerektirmigtir.

Gunimiizde kuruluslar, kendilerimi diger kuruluglardan ayiran temel faktorin
mikemmellik yolunda gosterdikleri basan olduguna inanmaktadirlar. Kuruluslann
basarih olabilmeleni i¢in oncelikle olaylan sistematik bir yaklagimla degerlendiren bir
yonetim  sistemi - kurmalann  gerekmektedirBu agdan bakildiginda EFQM
Miikemmellik Modeli, kuruluslara 6zdegerlendirme vasitasiyla, mukemmellige giden
yolun neresinde olduklarim gosteren, kurulugun - gigli ve zayif yonlerinin ve
darbogazlarimin belirlenmesinde yol gosteren ve uygun ¢oOziimle sunan, pratik ve
stratejik agidan onemli bir arag olarak degerlendirilir.

EFQM Miikemmellik Modeli’ nde surekli 6grenme, yenilikgilik ve 1yilestirme gibi
kavramlann yer almasi, kuruluslanin performanslarinda bilgi birikiminin énemini ortaya
koymaktadir. Bilgi birtkiminin saglanmasinda siirekli olarak arastirmak, oOgrenmek,
yenilik¢i olmak, sirekli iyilestirme yapmak, bilgi ve deneyimleri paylagma kaltariine
sahip olmak, orgiitsel 6grenmenin tam olarak gergeklesebilmesi igin temel gereklerdir.



Is sonuglarinda, mikemmellige ulasabilmek; miitert tatmini ve toplum izerindeki
etki konularinda basarih olabilmek ile politka ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin
ve siireglerin liderlik anlayigiyla yonetilmesine baghdir.

Bu ¢aligma ile , EFQM Mikemmellik Modeli’ nin tamnmas: agisindan 9 kriter
incelenerek, son yillarda i§ yasamimn giincel konularindan biri haline gelen “Siireg
Yonetimi” nin degerlendirildigi 5. kriter olan “SURECLER” kriteri biiyiiteg altina
alinmigtir. Siregler kriterinde esas alinan noktalar; kuruluslarda siireglerin yonetimi,
siireglerin performansinin 6lgimlemesi, siireg gelistirme / iyilestirme ¢ahsmalandir.

Uygulama alam -olarak ta, Eczacibast Vitra Tesisleri segilmis ve kurulugtaki “Siireg
Yonetimi” ¢alismalarn, uygulamalan incelenerek bu galismaya yansitilmigtir.



ABSTRACT

The continuity of change and its effects become inevitable for both the social
systems and the companies that consist the sub social systems. While globalization, the
wiping out competition, the development occurring in computer and communication
technologies, passing to information society and perceiving human as a competition
element are shaping the business world, they also change the companies continuously.

This multi way change process affects the companies’ vital systems like production
and service and requires gaining flexible and dynamic attributes for foundations to pass
to further side of change and to be the leader foundations.

Nowadays, foundations believe the main factor that separates itself from the other
ones is the success that is gained in the excellence way. Establishing an administration
system that evaluates the conditions in a systematic approach is formerly needed for
foundations to be successful. In this aspect, EFQM Excellence Model is appraised as
an important tool in the practical and strategic aspect that shows where they are in the
excellence way, guides to determine the strong and the week sides and the problems,
and submits convenient solutions.

In EFQM Excellence Model, taking part of the concepts like continuous learning,
revolutionary, improvement brings up the importance of the backlog of the information
in foundations performance. In ensuring the backlog of the information, searching
continuoysly learning, being revolutionary, improving continuously, having the culture
of the knowledge and experience are the main needs to perform the organizational
learning completely.

In the business results, reaching to excellence depends on satisfying the customers,
succeeding ‘in the topics about the effects on society and administrating politics,
strategies, employees, sources and processes.

With this study, while searching the 9 criteria to introduce EFQM Excellence
Model, the 5. criterion that is “PROCESSES” criterion, which the Process
Management, that is actual topic for the world business in last years, is evaluated, is
searched. The main points in processes criterion are the process management in
foundations, - to value the performances of the processes, studies of the process
development / improvement.

Eczacibagi Vitra Foundation is selected for application area and by searching the
result of the “Process Management™ studies and applications, they are reflected to this
study.
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GIRIS

Kurulusglann, giiniimiiz degisim kogullannda ve kalite anlayisimin 6n plana ¢iktig1 bu
giinlerde kendilerini siirekli gelistirmeye gereksinimleri vardir.

Klasik anlamda; kalite anlayisi, sadece tirin ve hizmet kalitesi anlamim yitirmis
durumdadir. Cikti olarak tretilen Griin ve/ veya hizmetin kalitesi bir anlamda, 6ncesinde
yer alan girdilerin, operasyonlarin kalitesine baghdir. Yani aslinda kalite bir biitindur.

Bu arastirmada, kuruluglann kalite yolculugunda, “EFQM Miikemmellik Modeli”
ile geldiklenn nokta anlatilmaktadir. EFQM Miikkemmellik Modeli 9 kriterden olusan
genis kapsamh bir model oldugundan, burada sadece 5. kriter olan “SURECLER”
kriteri incelenerek, siire¢ performans degerlendirmesinin kurulug performansina etkileri
tzerinde durulmustur.

Birinci bolimde, EFQM (European Foundation For Quality Management — Avrupa
Kalite Yonetimi Vakfi) Mitkkemmellik Modeli’ nin, 5° i girdi kriteri, 4’ i sonug kriteri
olmak tuzere toplam 9 kriteri incelemeye alnmustir. Bu kriterlerde, kuruluslarn
sirdurilebilir mikemmellige nasil ulasabilecekleri anlatilmaktadur.

Ikinci bolimde, EFQM Miikemmellik Modeli’ nin 5. kriteri olan ve aym zamanda
aragtirmanin kapsamim olugturan “Siirecler” kriterindeki “Siire¢ Yonetim Sistemi”
ele alinmistir. Bunu yaparken de, “Stre¢ Odakli Yonetim” e gegisin tarihsel seyri
aciklanarak, sire¢ tamimu, siireg Ozellikleri, sireg tipleri, siire¢ organizasyonu ve sireg
yonetim modeli kavramlarina agiklik getirilmeye ¢ahgilmgtar.

Ugiincii  boliimde, Siireg performans olgiimlemesi ve iyilestirme g¢aligmalan
detaylandinilmustir. Stire¢ hedefleri ve performans parametrelerinin- belirlenmesinin bir
Ust basamagi olan “Stratejik Planlama Siireci” tamtilarak, sire¢ performans &lgiim
yontemleri uzerinde durulmugtur. Aynca sirecglerin  gozden gecirilmesi, siireg
degisklikleni ve siireg iyilestirmeleri yine bu bolimde incelenmistir.

Dérduncii bolimde ise, ilk G¢ bolimde anlatilan teori ve yaklasgimlarin Eczacibast
Vitra Boziiyiik Fabrikasi® ndaki uygulama galigmalan kapsaml bir sekilde incelenmigtir

EFQM Miikemmellik Modeli’ nin ve Siire¢ Yonetimi’ nin, kalite yolculugunda
Vitra’ ya kazandirdiklan bu ¢alismada degerlendirilecektir.
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BIRINCI BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK MODELI
1. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ TANITIMI

Sektor, buyuklik, yap1 ya da gelismiglik diizeyinden bagimsiz olarak her kurulusun
basanih olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi kurmasi zorunludur. EFQM
Mikemmellik Modeli, kuruluslara miukemmellige giden yolun neresinde olduklarini
gosteren, darboZazlarimi saptamalanm saglayan ve uygun ¢ozimleri tesvik eden pratik
bir aragtir.

EFQM, Avrupa ve digindaki binlerce kurulugtan gelen geri bildirimler ve en ivi
uygulamalar dogrultusunda modelin sirekli gelismesi ve gincellenmesi konusunda
yogun ¢aligmalar yapmaktadir. Bu yolla modelin dinamik ve giincel yonetim anlayigi ile
uyum iginde olmas: saglanmaktadir. '

EFQM (European Foundation For Quality Management-Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi) 1988 yilinda Avrupa’ nin 6nde gelen 14 sirketi tarafindan “Avrupa’ da
Siirdiiriilebilir Is Miikemmelliginin Itici Giicii Olma” misyonu ve “Avrupa’ h
Kuruluslarin Is Miikemmelligine Eristikleri Bir Diinya” vizyonu ile kurulmus,
tyelik sistemine dayanan ve kar giitmeyen bir kurulustur.

EFQM, kuruluslara performanslanm iyilestirmelert konusunda yardimci olmak
uzere 1991 yiinda EFQM Mikemmellik Modelini olusturmugtur. Temel kavramlarn
yapilandinlmig bir yonetim sistemi bigiminde yasama gegirilmesinin bir ifadesi olan bu
model bugiinlerde Avrupa c¢apinda ve baska tulkelerde onbinlerce kurulus tarafindan
kullamlmaktadir. Sirketler, okullar, saghk kuruluglan, polis 6rgitleri, kamu hizmetleri
kuruluglan ve devlet kuruluglant bu modeli kullanmaktadirlar.

Model aynica bu kuruluslara ortak bir yonetim dili ve aract da sunmak oldugundan
Avrupa c¢apinda farkh sektorlerdeki “iyi uygulamalann “ paylasiimasina olanak
tanimaktadir.

' European Foundation for Quality Management , “EFQM Excellence Model
Introduction” hitp://www.efqm.org/modeliniro hitm , Erisim Tanhi: 20.02.2001
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Model asagida belirtilen sekiz temel kavram iizerine kurulmustur.?

Miisteri Odaklilik,

Tedarikgilerle Ortaklihik,

Calisanlanin Gelistirilmesi ve Katihm,
Sireglerle ve Verilerle Yonetim,
Stirekli Iyilestrme,

Liderlik ve Amacin Tutarlihg;,
Toplumsal Sorumluluk ve

Sonu¢ Odaklilik.

EFQM, Avrupa ve disindaki binlerce kurulugtan gelen geri bildirimler ve en iyi
uygulamalar dogrultusunda, modelin siirekli gelistirilmesi ve giincellenmesi konusunda
yogun c¢ahismalar yapmaktadir. Bu yolla modelin dinamik ve giincel yoénetim anlayist
ile uyum i¢inde olmasi saglanmaktadir.

Miikemmellik Modeli” nde amag; kurulusun proseslerinin, politika ve stratejilerinin,
calisanlarmin ve kaynaklarmin uygun bir liderlik anlayigiyla yonetilerek; misteri ve
¢alisanlarimin memnuniyetini saglamasi, toplum tizerinde olumlu etkiler birakmasi ve is
sonuglannda basanya ulasmasidir.?

1.1. EFQM Miikemmellik Modelinin Yapis:

EFQM Mikemmellik Modeli, 9 ana kriter iizerine kurulmus zorunluluk igermeyen
bir modeldir. Bu kriterlerden 5° i “Girdi” kriterlerini, 4° @i ise “Sonug¢” kriterlerini
olusturur.

Girdi kriterleri, bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri igerir. Sonug kriterleri ise, o
kurulusun neler gergeklestirdigini gosterir. Sonuglar, “Girdiler” den kaynaklanir.

Performansla ilgili tim boyutlarda, sirdirilebilir mukemmelligi gerceklestirmek

tizere, pekg¢ok yaklasimin olabilecegi gercegi tizerine kurulmus olan modelin 6zii su
cimle ile 6zetlenebilir:

Performansa, Miisterilere, Cahsanlara ve Topluma yansiyan miikemmel
sonuglar; Isbirlikleri, Kaynaklar ve Siiregler aracihigiyla gerceklestirilir.

EFQM Mikemmeliik Modeli sekil 1-1.” de gosterilmektedir.

* Celal Seckin, “EFQM Miikemmellik Modelinde Degisiklikler”, Once Kalite Dergisi, Y11:6 Sayi:35
Kalder Yayinlan, (Ocak-Subat 2000),s.12.
? Sclim Yazici, “Mitkemmellikte EFQM Mitkemmellik Modeli ,” Once Kalite Dergisi, Yil:7 Say1:39
Kalder Yayinlan, (Eyliil-Ekim 2000). s.33.



GIRDILER SONUCLAR

Cahsanlarla ilgili

Politika ve
Strateii

o e

Miisterilerle [lgili
Sonuclar

Toplumla Ilgili
Sonuclar

YENILIKCILIK VE OGRENME

Sekil1-1.  EFQM Miikemmellik Modeli *

Seklin alt ve iist tarafindaki oklar, modelin dinamik yapisim ortaya koymaktadir. Bu
oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve boylece sonuglardaki iyilestirmelere  yol
acan yenilik¢ilik ve 6grenme yaklagimmi gosterir.

1.2. Radar Mantig
Modelin temelinde RADAR olarak tammlanan bir mantik yer alir. Radar Ingilizce,
Result, Approach, Deployment, Assesment ve Review sozciklerinin bas harflerinden

olusmaktadir.

RADAR 4 boyuttan olusur. >

e Sonuglar Results

e Yaklagim Approach

e Yayllm Deployment

e Degerlendirme ve  Assesment and
o Gozden gegirme Review

Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmas: gerektigini belirtir:

* European Foundation for Quality Management. EFQM Miikemmellik Modeli 2000, (Brussels: EFQM.
2000), s.15 ; Seckin, On.ver.,s.13.

* European Foundation for Quality Management. “The Radar

Logic” http:/Avww.efqm.org/imodel/radar.htm Erisim Tarihi: 13.02.2001
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Kurulugun hedefledigi sonuglan, politika ve strateji olusturma sirecinin bir
pargasi olarak ortaya koymaktir. Bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de
operasyonel agidan gosterdigi performansi ve paydaglarimin  algilamalarim
kapsamahdir.

» Kurulusun, hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuglara
erigebilmesi icin birbiriyle butiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlamak
ve bu yaklagimlan gelistirmektir.

» Kurulustaki yaklagmlarn, tam olarak yasama gegirilmesini saglamak iizere
sistematik bir bigcimde yayilimim gergeklestirmektir.

» Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi igin, siirekli 6grenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklagimlan degerlendirme ve goézden gecirmektir. Bu
temelden hareketle, gereken yerlerde iyilestirme g¢alismalanm belirlemek,
onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak gerekmektedir. ©

Asagidaki sekil RADAR kavrammm gostermektedir.

Hedeflenen sonuclarin
Belirlenmesi

Yaklasimlarin ve Yaklasimlarin
yayilimlarin planlanmasi ve
degerlendirilmesi gelistirilmesi
ve gozden gecirilmesi

Yaklagimlarin

yayihmnin
gerceklestirilmesi

Sekil 1-2.  Radar Mantij ’

¢ Aym, 13.02.2001
! European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, (Brusscls: EFQM,
2000), s.3.



Modelin bir kurulug igersinde 6rnegin, o6zdegerlendirme amaciyla kullamlmasi
sirasinda RADAR mantigimin yaklasim, yayilim, degerlendirme ve gozden gegirme
boyutlan, “Girdiler” bolumiindeki her bir alt kriterde, sonuglar boyutu ise “Sonug¢lar”
boliimiindeki her bir alt kriterde g6z 6niinde bulundurulur.

2. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ GIRDi KRITERLERI

Sekil 1.1° de belirtildigi gibi EFQM Mikemmellik Modelinde 5 girdi kriteri yer
almaktadir. Bunlar;
o Liderlik
Calisanlar
Politika ve Strateji
Isbirlikleri ve Kaynaklar
Siiregler ¢ dir.

0O0O0O0o

2.1. Liderlik

Tamm : Liderler, kurulusun vizyonunu ve misyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gerceklestirmesini  nasil  kolaylagtirmaktadirlar.  Uzun vadede bagsann igin gerekli
kurumsal degerlert nasil gelistirmekte ve bunlan uygun faaliyet ve davramslan ile nasil
yasama gecirmektedirler. Kurulugun, yonetim sisteminin olugturulmast ve yasama
gecirilmesi konusunda kisisel olarak nasil bir rol oynamaktadirlar.® Bu sorularin
cevaplan bu kriterde aramir.

Isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorunda olduklan 6nemli konulardan biriside
liderliktir. Yoneticilerin liderlik yapmalan gerektigi anlayist, konunun énemini daha da
artirmaktadir. Gergekten yéneticilerin, kendilerine verilen sorumluluklar ve resmi
gorevlerinin nitehgi dolayisiyla liderlik yapmalan, liderlik vasiflarina sahip olmalan
beklenmektedir.

Burada yoneticiyi “bagkalar1 vasitastyla i yapan kisidir” seklinde tamimlamak
mimkiindir. Yonetim faaliyeti yarutulirken isletmede yalmiz genel mudir veya bdliim
baskan: yonetici degil, bir ustabag da yoneticidir.’

® European Foundation for Quality Management, The European Quality Award, Information
Brochure, (Brussels: EFQM.2000), s.21,

? inan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon (Cilt:1, Eskischir, 1995), s.12.



Yonetici, isletmeyi yoneten birey olarak, emrinde ¢alisan bireyleri motive etme,
onlara liderlik etme rolii istlenir. Yetki ile yapilamayacak igler liderlik yetenekleri ile
saglanabilir.'°

Liderlik ise; belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaglarnim gerceklestirmek
lizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak
tammlanabilir."!

Burada belirtilmesi gereken nokta, lider ile yoéneticinin es anlamh olmadigidir.
Yoneticilik roli olmayan hderler oldugu gibi, liderlik niteliklerine sahip olmayan
yoneticilerde olabilir. Ancak ideal olami yoneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerine
de sahip olmalan ve liderlerin yaptiklan igleri yapmalandir.'?

Liderlik kriteni, dort alt kriterden olugmaktadir.

a.  Liderler kurulusun misyonu ve vizyonunu nasu olusturmakta, ve bir
Miikemmellik kiiltiirii dogrultusunda nasil 6rnek olmaktadirlar?

Kurum kiltirini, Liderler gelistirmektedir. Her diizeyde y6netim fonksiyonunda,
liderlik davramglan sergilenmektedir. Sirketin, politika ve stratejileri sistematik ve
yapisal araglarla biitin organizasyonda yayginlastinlmah ve tiim faaliyetlerle uyum
saglanmalidir.

Bir kurulusun, liderlerinin davramslan kurulug iginde amacin berrakh@ini, birligini
saglar ve hem kurulusun hem de ¢alisanlarinin mitkemmellige erisebilecekleri bir ortam
yaratir.

Liderler, kurulusun misyon ve vizyonunu olusturmada etkin bir rol oynamaldirlar.
Kurum kiltiriinin yaratilmasina destek olacak etik kuralllar ve degerleni olusturma ve
bunlann yasama gegirilme sirecinde 6rnek olmah, kendi liderliklerinin etkinligini
gozden gecirme, iyilestirme ve gelecekteki liderlik gereksinmelerine gore gereken
onlemleri almahdirlar. lyilestirme c¢alismalaninda kisisel olarak ve aktif bigimde rol
almah, yetkelendirme, varaticiik ve yenilikgilik konulannda g¢aliganlara onderlik etme
ve Ozendirme; Ornegin, kurulusun organizasyonel yapisim degistirme gibi dgrenme ve
iyilestirme  c¢alismalarina  kaynak  saglamahdirlar. Ogrenme  faaliyetlerini
ozendirme,destekleme ve sonuglarina goére gereken onlemleri alma ve iyilestirme
caligmalaninda Oncelikleri saptayarak Kurulus iginde birlikte ¢alismayr 6zendirme ve
harekete gegirme yoniinde ¢aligmalidirlar.

b. Liderler kurulusun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu sistemin
yasama gecirilmesi ve siirekli olarak iyilestirilmesi ¢alismalarinda
kigisel olarak nasil almaktadirlar?

10
Avm, s.20. ) )
" Tamer Kogel, isletme Yaneticiligi (Dordiincii basim, Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlan, 1993). s.328.
2 Aym, 5.329.



Liderler, Kurulusun organizasyonel yapisim politika ve stratejiyi yasama gegirme
dogrultusunda dizenleme yapmali, sireglerin yonetimine iliskin  bir sistemin
olusturulmasini ve uygulanmasini saglamalidirlar. Politika ve stratejinin olusturulmas,
yayithmi ve glncellestiriimesine iligkin bir siirecin tasarlanmast ve uygulanmasi
yoniinde g¢alismalar yapmahdirlar. Temel faaliyet sonuglarmin olgilmesine, gozden
gecirilmesine ve iyilestirilmesine iliskin, bir siirecin tasarlanmasim ve uygulanmasim
saglamali, yaklagimlara iligkin iyilestirmelerin ornegin; yaraticihk, yenilikgilik ve
ogrenme faaliyetleri yoluyla tanimlanmasi, planlanmasi ve uygulanmasi amaciyla bir
surecin ya da siireclerin tasarlanmasim ve uygulanmasim hayata gegirmelidirler.

c.  Liderler, miisterilerle ishirligi yapilan kuruluslarla ve toplumun
temsilcileri ile iliskileri nasil yiiriitmektedirler?

Bu alt kriterde, liderlerden beklenenlér asagidaki gibi siralanmugtir: 2

Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama,

Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri i¢inde yer alma,

Ortak iyilestirme galismalan baslatma ve bu ¢aligmalarda yer alma,

Paydaglan birey ve ekip olarak ige yaptiklan katki, ya da drnegin; baghliklan

nedeniyle takdir etme,

e Meslek kuruluglaninda, konferanslarda ve seminer caligmalaninda, o6zellikle
Mikemmellik anlayigimin  gelistinlmesi ve desteklenmesi konularinda rol
alma,

e (Cevrenin iyilestirimesi ve kurulugin topluma yaptigi katkilann artinlmasi

¢alismalarini destekleme ve bu ¢aligmalarda yer alma.

d.  Liderler kurulusun ¢alisanlarini nasil motive etmekte desteklemekte ve
tanmimaktadirlar?

Liderler, Kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratejisini, planlarini,
amaglannmi ve hedeflerini ¢alisanlara kigisel olarak iletmekten sorumludurlar. Aym
zamanda erigilebilir olma, c¢alisanlan aktif bigimde dinleme ve yamtlama
fonksiyonlanim  yerine getirmelidirler. Calganlara kendi planlarini, amaglanm ve
hedeflerini gergeklestirmeleri dogrultusunda yardim etme ve destek olma anlaminda
cabsmahdirlar. Caliganlan, iyilestirme c¢aligmalarinda yer almalar igin 6zendirme ve bu
konuda onlara yardimci olmak igin gerekli faaliyetlerde bulunmalidirlar. Kurulus i¢inde
her diizeyde birey ve gruplann ¢abalanm zamamnda ve uygun bigimde, takdir etme
yontemlerini gelistirmeli ve uygulamalidiriar.

'3 European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, (Brussels
EFQM, 2000), s.19.



2.2. Politika ve Strateji

Tanmm: Bu kriterde, Kurulusun misyon ve vizyonunu, net bir bi¢cimde paydaglara
odaklanmus bir strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, amagclar, hedefler
ve stiregler yoluyla nasil gergeklestirdigi ortaya konmaktadir, '

Politika ve strateji kriteri kapsaminda bes alt kriter yer almaktadir.

a.  Politika ve strateji, paydaglarnn mevcut durumdaki ve gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini nasi temel almaktadir?

Kuruluglar, bu alt kritei kendilerine uygularken su konular iizerinde
yogunlagmahdirlar. Kurulus, meveut durumdaki ve gelecek iginde yer alacag pazan ve
pazann ilgili kisimlanm  tammlamaya yarayacak bilgilerin  toplanmasi  ve
degerlendirmesini yapmahdir. Misterilerin, gahisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslann,
toplumun ve hissedarlarin uygun gereksinim ve beklentilerinin anlagilmasi ve &nceden
tahmin edilebilmesi gerekmektedir. Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak izere
pazardaki gelismelerin degerlendirilmesi ve tahmin edilebilmesi igin uygun yontemlerle
sistematik olarak incelenmesi saglanmahdir.

b.  Politika ve strateji, performans olgiimii, arastirma, ogrenme ve
yarancilikla ilgili calismalardan elde edilen bilgileri nasil temel
almaktadir ?

Bu alt kriterde, kurulustan beklenenleri asagidaki maddelerde 6zetleyebiliriz:

o Kurulus i¢i performans gostergelerinin toplanmasi ve degerlendirilmesi,

» Ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin toplanmas: ve degerlendirilmesi,

* Rakiplerin ve smufinda en iyi olan kuruluglann performanslarinin analiz
edilmesi,

* Toplumsal, yasal ve gevresel konulann degerlendirilmesi,

¢ Ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi,

* Yeni teknolojilerin yaratacag: etkilerin degerlendirilmesi,

e Paydaglann fikirlerinin degerlendirilmesi ve bu fikirlerden yararlanilmas:.

13 Ayni, s.20.
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¢.  Politika ve strateji nasil olusturulmakta , giozden gegirilmekte ve
giincellestirilmektedir?

Bu alt krterde izerinde durulmasi gereken noktalar EFQM Mikemmellik
Modeli’'nde asagidaki maddelerde belirtilmistir. Kuruluglar, politika ve stratejilerini
olustururken bu konulara 6nem vermelidirler.

e Paydaglarin, gereksinim ve beklentilerinden, 6grenme ve yeniliklere iliskin
cahsmalardan, elde edilen bilgiler temel alinarak, politika ve stratejinin
kurulug misyon, vizyon ve degerleri ile uyum iginde olugturulmasi,

e Paydaslann, gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi,

Kisa ve uzun vadedeki bask: ve taleplerin dengelenmesi,

e Risklerle basa ¢ikabilmek igin alternatif senaryolar ve olasihk planlarnin
olusturulmas,

Mevcut ve gelecekteki rekabet tistinliigiiniin belirlenmesi,

e Kurulusun politika ve stratejisinin igbirligi yapilan kuruluglarin politika ve
stratejileriyle uyumunun saglanmast,

e Mikemmellik anlayiginin  temel kavramlanmn politika ve stratejiye
yansitilmasi,

e Politika ve stratejni uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi,

Kritik basan faktorlerinin belirlenmesi,
e DPolitika ve stratejinin gozden gegirilmesi ve giincellestirilmesi,

d.  Politika ve stratejinin yayihm, kilit siirecler cergevesi yoluyla nasil
gerceklestirilmektedir?

EFQM Mikkemmellik Modelinde, bu alt kriterde yapilmasi gerekenler su sekilde
aciklanmaktadir.

Kurulug, politika ve stratejilerini hayata gegcirirken, gerekli olan kritik sireglerini
belirleyerek bu stireclerin sahiplerini  belirlemelidir. Kilit siirecler paydaslar da dikkate
- almarak tanimlanmali ve bu sireglerin politika ve stratejileri hayata gegirmede ne denli
etkin oldugu gozden gegirilmelidir."*

e.  Politika ve strateji nasil duyurulmakta ve yasama gecirilmektedir?

Kurulug politika ve stratejilerinin  ilgili kitleye (gahsanlar, paydaslar, hissedarlar
gibi) duyurulmasi ve yayithmu saglanmahdir. Politika ve stratejiler, kurulug
butiniindeki faaliyetlerinin  planlanmasi ve hedeflerinin  olusturulmasinda baz
ahnmahdir. Politika stratejiler hayata gegirilirken plan, ama¢ ve hedeflerin uyumu
saglanmali oncelikler belirlenmelidir.

" Eczacibasi-Vitra, Avrupa Kalite Odiilii Bagvuru Kitabi, (2000) s.19.



11

2.3. Calisanlar

Tamm: Kurulus, calisanlarimn bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel
duzeyde, ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde nasil yoénetmekte, gelistirmekte ve
ozgiirce kullanmalanim saglamaktadir.

Calisanlar kriteri, bes alt kriteri icermektedir.

a. Insan  kaynaklan  nasil  planlanmakta,  yonetilmekte ve
iyilestirilmektedir?

Kurulusun, insan kaynaklan stratejilerinin olugturulmasi, performans yoénetim
sistemi, kariyer gelistirme, rotasyon ve yedekleme planlart bu grupta ele alinmasi
gereken konulardir. Aynica ise alma sireci, ¢aliganlanin memnuniyet ve beklentilerinin
Olgtimlenerek iyilestiriimesi de burada ele ahmnir.

b.  Cahsanlarin bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasi belirlenmekte,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir?

Calisanlanin, kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine, uygun
hale getirilmesi amaciyla, egitim ve gelistirme planlannin olusturulmas: ve uygulanmasi
asamalan bu alt kriterde incelenir. Caliganlarin, bilgi ve yetkinliklerinin belirlenmesi,
siflandirimasi ve bunlarla kurulusun gereksinmeleri arasinda uyum saglanmasi
istenir. Bireysel, takim ve kurulusun biitiniinde, 6grenme olanaklarnnin olusturulmasi
ve katihmin Ozendirilmesi tzerinde durulur. Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin
kurulug hedefleri ile uyum iginde olmasmn saglanmast kosulu Onemlidir. Aynca
cahiganlann performaslarinin degerlendirilmesi ve daha iyi performans gostermeleri i¢in
yardimcei olunmasi i¢in yapilanlar degerlendirilir.

¢.  Cahsanlarnin katnhmu ve yetkelendirilmesi nasi saglanmaktadir?

Bireylerin ve ekiplerin iyilestirme cahismalanna katthmimmn &6zendirilmesi ve
desteklenmesi boyutu Uzerinde durulur. Birey ve ekiplerin iyilestirme g¢aligmalarina
hangi yollarla katildig: ornegin, projeler, ¢alisma gruplan , 6neri sistemleri gibi ve bu
katilimlarin nasil degerlendirildigi 6nemlidir. Yani, yapilan bir projenin sonucunda bir
odiil sistemi var mudir? Ya da baska ne gibi yontemlerle ¢alisanlarin katihmu
desteklenmekte ve o6zendirilmektedir? Buna bakilir. Cahsanlarin yenilik¢i ve yaratici



girisimlerini destekleyecek olanaklann yaratiimasi saglamyor mu? Calisanlar kendi
baglarina karar alabilmeleri igin yetkelendirilmigler mi? Calisanlarin ekip halinde
calismalan igin ne gibi ortam ve sistemler kurulmus, bunlara olanak saglamyor mu?
Gibi sorular bu alt kriterde ele ahinip yvanit bulmalidir.

d.  Cahsanlar ile kurulug arasinda nasil bir diyalog sézkonusudur?

Burada ilk akla gelen, siiphesiz iletisim s6zciidii oluyor. Iletisim gereksinimlerinin
saptanmasi, iletisim politika, strateji ve planlanimin gereksinimlere uygun bir sekilde
gelistirilmesi i¢in yapilan ¢alismalar 6nem kazanmaktadir. Yukandan asaBiya, asagidan
yukariya ve yatay iletisim kanallannin olugturulmasi ve kullanilmasi gerekmektedir. Bu
iletisim kanallann neler olabilir dedigimizde; toplantilari, panolan, sunuglan, kurulug
igersinde ¢ikarilan dergi vb. yayinlan 6rmek verebiliriz.

e.  Calisanlar nasi takdir edilmekte, taninmakta ve gozetilmektedir?

Caliganlar, yaptiklan islerin karsihginda aybasinda aldiklan iicretlerinin diginda
farklh sekillerde de takdir edilmek ve onurlandirlmak isterler. Siiphesiz her c¢aligana
aym icret 6denmez. Ucretlendirme, is daghm, isten ¢ikarma gibi istthdama yonelik
konulanin politika ve strateji ile uyum iginde olmas: istenir. Tamma ve ddiillendirme
icinde kuruluglara gore farkh uygulamalar olabilir. Ornegin, Performans &diilii, Hizmet
odiilia, Kidem Tesvik Odiilia, Proje Odiilleri gibi. Calisanlarin, saglik, givenlik, gevre
ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve katilimin artinlmasi da izerinde
durulan bir konudur. "’

2.4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Tamm: Kurulus, Politika ve stratejisini ve sureglerinin etkin bir bigimde
igbirliklerini ve kaynaklanim nasil planlamakta ve yonetmektedir? Bu soru, 4.kriter ile
incelenmeli ve cevap bulmahdir.'

Isbirliklei ve Kaynaklar kriteri kapsarunda bes ait kriter g6z oniinde
bulundurulmahdir.

15 European Foundation for Quality Management, EFQM Miikemmellik Modeli 2000, (Brussels:
EFQM, 2000), s.23.
16 Avmi, 5.24.
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a.  Kurulug digi ishirlikleri nasi yinetilmektedir?

Kurulug dig1 igbirlikleri ile kastedilen tedarikgilerdir. Tedarik¢i segme kriterleri ve
secim sistematigi, tedarikgilerin degerlendirilmesi, isbirligi yapilan kuruluslarla
iligkilerin, deger yaratacak ve yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikartacak sekilde
bicimlendirilmesi bu gergevede ele alinacak konulardir.

b.  Finansal kaynaklar nasil yonetilmektedir?

Bu alt kriterde finansal kaynaklan yonetirken kullanilan biitge ve UDP (Uzun
Donemli Planlar) lerin hazirlanmasi esastir. Bilangolarin hazirlanmasi, maliyetlerin
¢ikarilmast ve raporlandinlmasi, fon yonetimi, tegvik yonetimi, siireglerinin mevcut ve
uygulaniyor olmasi gereklidir. Etkin ve verimli bir finansal kaynak yapisi olugturmak
amactyla, finansal mekanizmalardan ve parametrelerden yararlanilmasi gerekmektedir.

¢.  Binalar, donanim ve malzemeler nasil yonetilmektedir?

Bina, makina ve ekipmanlarin ekonomik Omiirlerinin en st seviyede olmasi igin
bakim ve kullaniminin y6netimi bu kapsamda ele alinan konulardir. Aktifler dedigimiz
bu varliklarnin giivenliginin de saglanmasi gereklidir. Aktiflerin giivenligi nasil saglamr
dedigimizde risklere karst yapilan sigortalan, yangin séndiirme ekipleri, giivenlik
gorevlileri, alarm sistemleri ve yagmurlama sistemlerinden bahsedilebilir. Kurulusun
aktiflerinin toplumda ve calisanlar tizerinde yapabilecegi her tirli olumsuz etkinin
(saglik ve giivenlik dahil) olgilmesi ve yonetilmesi de iizerinde durulmasi gereken
onemli bir konudur.

d. Teknoloji nasil yonetilmektedir?

Politika ve stratejilerin 1181nda, is ve toplum uzerindeki etkileri de diiginilerek,
alternatif ve gelismekte olan teknolojilein belirlenmesi ve degerlendirilmesi teknoloji
yonetiminin bir pargasidir. Yeni ve alternatif teknolojilerin izlenmesi fuarlar, yayinlar,
rakip iiriin analizleri, fabrika ziyaretlen gibi yollarla yapiirken bir yandan da mevcut
teknolojiden olabildigince yararlamlmalidir. Eski teknolojilerin  belirlenerek  yeni
teknolojiler ile degistirilmesi de 6nemli bir iyilestirme olarak degerlendirilir.

e.  Bilgi ve bilgi birikimi nasiul yonetilmektedir?

Kurulusta yer alan bilgi teknolojileri, bilgi kaynaklan ve bilginin yapilandinlmas: ve
yonetilmesi tizerinde durulan bir konudur. Kurulus igindeki ve digindaki kullanicilarin
uygun bilgiye ve bilgi birikimine gerektigi gibi erigmelerinin saglanmasi  yetkiler
dahilinde gergeklestinilmelidir. Bilginin gegerliginin, butianselliginin ve giivenliginin
givence altina alnmasi ve bu konularda iyilestirmeler yapimasi bu alt kriterin
degerlendirilmesinde ele almr. Bilgi elektronik ortamda saklanabildigi gibi, kagit
ortaminda saklanan bilgiler de mevcuttur Elektronik ortamda olan bilgiler backuplarla
saklanabilmekte, kagit ortaminda olanlar i¢in ise kutiiphane ve argivleme sistemlerinden
soz edilmektedir.
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2.5. Siiregler

Tamm: Sirecgler knterinde; Kurulusun, politika ve stratejisiii destekleyecek,
migterilerini ve diger paydaglanimi tam olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin
artmasi saglayacak bigimde siireclerini nasil tasarladif , yonetildigi ve iyilestirildigi
incelenmektedir. !’

Bu baglamda bakildiginda kriter degerlendirilirken, asagida belirtilen alt kriterler
ayn ayn ele alinmah ve sistemler, yontemler, uygulamalar ortaya konulmalidir. Bu
kriter aym zamanda arastirma konumuzun da temelini olusturdugundan Bolim 2 ve 3 te
daha detayh olarak ele alinacaktir.

a.  Siiregler sistematik olarak nasil tasarlanmakta ve yonetilmektedir?

Kurulusun siireglerinin belirlenmesi, siire¢ haritalanmin ¢ikanlmast ve siireglerin
sahiplendirilmesi bu adimda yapilmasi gerekenlerdir. Tim siiregler tammlandiktan
sonra kurulugun tzerinde odaklanmasi gereken siireglerin (kritik siirecler) belirlenmesi
asamasina gegilir. Kritik siireg belirlenmesinde kullanilan yontem ve teknikler bolim 2
de agiklanacaktir. Bu asamada aym zamanda bir takim c¢aligma standartlann (lrdn
standartlar, Giretim standartlan gibi) ve sistem standartlanindan ( ISO 9001, ISO 14001
gibi) da yararlanildign ve uygulandi goriilmektedir.

Sistem standartlan, dokimantasyon yapisiun olusturulmasi ve operasyon
standartlanmn gelistirilmesini, - giivenilir kayitlann tutulmasim, sistemlerin i¢ ve dis
tetkiklerle sistematik olarak gozden gegirilmesini saglar.

Ozdegerlendirme, ilgili otoritelerin yaptiklan denetlemeler, i¢ ve dig tetkikleri ile
cahisma standartlarma uyum incelenir.

b.  Siiregler, miisterileri ve diger paydaslan tatmin etmek ve onlar icin
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilikgi
yaklagimlar kullanarak nasil iyilestirilmektedir?

7 Aym, 5.26-27.
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Bu alt kriterde sireg performanslarinin 6lgimlenmesi, ol¢iimlemede kullanilan
yontemler lzerninde durulur. Siireg  parametrelerinin  performans  sonuglan
degerlendirildiginde sirecin nerde oldugu iyilestirmeye konu olup olmadii ortaya
¢ikar. Sureg 1yilestirme gerektiren bir siireg ise iyilestirme plan ve yontemleri belirlenir
ve uygulamaya ahnir.

c.  Uriin ve hizmetler, miisteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
nasil tasarlanmakta ve gelistirilmektedir?

Uriin ve hizmetler tasarlamrken miisteri boyutu daima on plandadir. Miisteri
gereksinim ve beklentilerinin kurulus tarafindan 6grenilmesi, bu beklenti ve isteklerin,
urin ve hizmet tasanmina yansitiimasi beklenmektedir. Bu beklentileri 6lgmek igin
pazar arastirmalani, migsteri tatmin anketleri ve diger geri bildirim araglanndan
kurulugun yararlamp yararlanmadigs sorgulanir.'®

d  Uriin ve hignetler nasil iiretilmekte, sunulmakta ve servisi
saglanmaktadir?

Tasannmlara ve gelistirmelere uygun Urin ve hizmetlerin tretilmesi ya da
saglanmasi, urtin gelistirme stratejileri, ve tiretim siireci bu alt kriterde incelenir. Ayrica
iiriin ve hizmetlerin mevcut ve olasi musterilere duyurulmasi, pazarlanmast ve satist,
irtin ve hizmetler i¢in servis saglanmasi 6nemli konulardandir.

e.  Miigsteri iliskileri nasil yonetilmekte ve gozden gecirilmektedir?
Burada iizerinde durulan noktalar asagida ozetlenmistir:

e Musterilerin ginlik ihtiyaglanimn belirlenmesi ve kargilanmasi, sikayetler
dahil olmak tizere, gincel iletisimden elde edilen geribildirimin
degerlendirilmesi,

e Musterilerin driin, hizmet ve diger satis ve servis siireglerinden memnuniyet
derecelerini  belirlemek amaciyla satiglann, servis hizmetlerinin ve diger
miisteri iligkilerinin izlenmesi,

e Miusteri, satig ve servis iligskilerinde yaraticilik ve yenilik¢iligin stirdiirilmest,

e Dizenli olarak yapilan anketlerin, dnceden- belirlenmis diger araglardan ve
giinliik miisteri iligkileri sirasinda toplanan verilerin, musterilerin kurulusla
olan iligkilerinden duyduklan memnuniyet diizeyinin saptanmasi, artinlmasi
amaciyla kullanmilmasi.

'8 Eczacibagi-Vitra, Ozdegerlendirme Puanlama Kitabs, (2000) s.15.
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3. EFQM MUKEMMELLIK MODELINIiN SONUC KRiTERLERI

Sekil 1-1.” de belirtildigi gibi EFQM Miikemmellik Modeli’nde “Sonu¢ Kriteri”
olarak 4 sonug kriteri yer almaktadir. Bunlar; *°

Miisterilerle Tlgili Sonuclar
Calisanlarla Iigili Sonuglar
Toplumla Ilgili Sonuglar

Temel Performans Sonuglan‘ dir.

0000

3.1. Miisterilerle Ilgili Sonuclar

Tamm: Sekil 1-1.” de de gorildigi tzere “Miisterilerle Ilgili Sonuglar” kriteri
EFQM Miikemmellik Modeli’ nin sonug kriterlerinden ilkidir. Buraya kadar modelin
girdi kritelerleri tzerinde durulmustur. Bu ve bundan sonraki kriterlerde sonuglar
uzerinde durulacaktir.

Kurulusun dis musterileri ile ilgili eldigi ettigi sonuglar bu kriter kapsaminda ele
alinmaktadir.

Misterilerle ilgili sonuglar kriteri kapsaminda iki alt kriter degerlendirilmektedir.?°
a.  Algilama Olgiimleri
Bu olgiimler, dis musterilerin kurulug hakkindaki algilamalarnina yonelik misteri
anketleri, odak gruplan, musterilerin yaptig1 tedarik¢i degerlendirmeleri, sikayet ve

ovguler gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir.

Miisterilerin  algilamalarina  yonelik 6lgiimler, kurulusun amacina bagh olarak
asagidaki konulan igerebilir;

19

Ayni, s.17.
*® European Foundation for Quality Management, The European Quality Award, Information
Brochure, (Brussels: EFQM,2000). s.23.
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¢ Genel imaj

Cesith misteri gruplan ve satig sirketleri ¢alisanlan tarafindan genel imaj
algilamalar1 su boyutlarda ifade bulmaktadir. Erigilebilirlik, iletisim, esneklik, onleyici
davrams, yamit verebilme. Kurulusun genel imaji rakiplerle kargilastinlarak, kurulusun
degerlendirmes: yapilir. |

e Uriin ve hizmetler

Miigsterilerin, kurulusun Uriin ve hizmetlerine yonelik algilamalan ise su baghklar
altinda incelenebilir. Kalite, deger, givenilirlik, tasanmda yenilik, teslimat ve sunum,
cevre lzerindeki etki.

e Satig sonrasi destek

Kurulusun satig sonrast verdigi destek, musteriler tarafindan degerlendirilirken su
noktalar g6z Oniinde bulundurulmaktadir. Misteri sikayetlerinde veya arnzalarda
migsteriye destek verme siiresi, garanii kapsaminda yeterince karsihik olup olmadig;,
sikayetleri ele alma yaklagimlan, misteriyi- bilgilendirme ve urin hakkinda verilen
teknik dokimanlar, Grin hakkinda verilen teknik destek, uriine yonelik egitim verme
gibi konular misteriler tarafindan degerlendirilmektedir.

e Miugsteri baghlig
Mausterinin kurulusa olan baghhg asagidaki gostergeler ile olgimlenebilmektedir.

* Yeniden satinalma egilimi,
=  Kurulugun diger Griin ve hizmetlerini satinalma istegi,
* Kurulusu baskalarina tavsiye etme istegi.

b.  Performans Gostergeleri

Bu gostergeler; kurulusun kendi performansimi izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyillestirmek, dig musterilerin algilamalariu tahmin etmek amaciyla kullandigi kurulug
ic1 gostergelerdir.

Miisterilere yonelik i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacina bagh olarak,
asagidaki konulan igerebilir. Algilama olgiimlerinde kurulugun dig misteriler tarafindan
algilamalan incelenirken, burada kurulug kendi performansim aym parametrelerle
incelemektedir.

e Genel Imaj

Kurulug genel imajim degerlendirirken, baganisini kamitlayan odiller, alinan sistem
ve urin onaylan gibi odil ve tnvanlann niteligi ve goklugu birer gosterge olarak ele
alimr. Omegin, bir kurulusun TUSIAD KalDer Ulusal Kalite Odiiliinii ve/veya EFQM
odilini almasi hig siiphesiz buyik bir prestij ve basart kaynagidir. Aym sekilde sozli
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ve yazih basinda da da basanlan, yatinmlan, yeni uriinleri, etkinlikleri ile yer aldiginda
kurulus performansini olumlu olgiide etkilemektedir.

¢ Uriin ve Hizmetler

Kurulusun, iriin ve hizmetler konusunda rekabet edilebilirligindeki gostergelerinin
durumu incelenmelidir. Omegin, fiyatlandirma stratejileri ve kaliteli tirtinleri ile pazarda
rekabet edebilme, pazar payinm artinlabilmesi olumlu gelismelerdir. Miisteri gikayetine
potansiyel konu olabilecek 6ziirlii, hatali tiriinler ve iade oranlaninin dizeyleri ve azalan
bir trend izlemesi iyi bir gostergedir. Garanti kapsamida yapilan 6demelerin azalmasi
irinin garanti kapsamuinda ¢ikaracak anza vb. durumlann azalmasi dolayisiyla iiriin
kalitesinin artmasi ile dogru orantih olarak geligmektedir. Migteri sikayet oranlarmn
azalan bir trend izlemeside olumlu bir gostergedir. Tiim urinlerin bir yasam egrisi
vardir. Uriiniin pazarda kalma siiresi ve {iriin 6mrii iyi takip edilmesi ve izlenmesi
gereken bir parametredir. Doyum noktasina ulagmig bir wriinii pazarda tutmaya devam
etmenin bir anlami yoktur.

e Satig ve Sonrasi Destek

Kuruluslar; misterilerine , satis ve satig sonrasi deste8i, yetkili saticilar, migten
hizmetleri ve yetkili servisler kanaliyla vermektedirler. Bilgi ve tekmk destek ise
periyodik yaymlarla saglanabilir. Satig ve satig sonrasi destek veren birimlerin egitim
ihtiyaglan kurulus tarafindan kargilanmalidir. Miisteri sikayetlerini cevaplama siiresinin
azaltilmaya ¢alisiimasi gerekmektedir.

e Miisteri Baghhgi
Migteri baghliginda en Onemli gosterge, iliskinin surekliligi ve kazamlan

musterilerdir. Kazamlan ve kaybedilen islerin oram da bu noktada 6nem kazanmaktadir.
Satis performanslan siirekli gézden gegirilerek satis stratejiler1 olusturulmahdir.

'3.2. Calsanlarla Qigili Sonuclar

Tanim: Caliganlar, kuruluslarin en degerli varliklandir. Dustinebilen, dgrenebilen,
ogrendiklerini paylasarak sinerjik etki yaratabilen bir entellektiel sermaye olarak
degerlendirilen  ¢alisanlanin,  potansiyellerinden  tam  olarak  faydalanimasi
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gerekmektedir. Bu sayede, ¢alisanlann yaraticihk ve 6grenme yetenekleri de ortaya
konmus olur. Kurulus iginde bu yonde gergeklesen ve gahganlanin katiimim 6n planda
tutan bir katihmer kiltirin bulunmasi, ¢ahiganlann morallerini yiikselterek yeteneklerini
ortaya koyma firsatim saglayacaktir. 2!

Kurulus i¢in bu denli énemli olan ¢ahsanlar ile ilgili ne gibi sonuglar elde edilecegi
bu kriterin konusunu olusturmaktadir.

Calisanlarla ilgili sonuglar kriteri kapsaminda iki alt kriter ele alinmaktadur.
a  Algilama Olgiimleri

Algilama o6lgiimleri, ¢aliganlann kurulug hakkinda algilamalarina yonelik olafak,
cahsanlarin memnuniyeti anketleri, odak gruplan, gorigmeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir.

Calisanlarin algilamalarna yonelik 6lgimler, kurulusun amacina bagh olarak
asagidaki gostergeleri igerebilir:

e Motivasyon

Calisanlanin motivasyon unsurlanm nasil algiladigim ve beklentilerini 6lgimlemek
i¢cin ¢ahganlar anketi uygulamasi giizel bir yontemdir. Motivasyon unsurlan ile ifade
edilen konular, kariyer gelistirme, katim, liderlik, iletisim, firsat esitligi,
yetkelendirme, tamima, 6Zrenme ve bagsarma firsati, hedef belirleme ve performansin
degerlendirilmesi, kurulusun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratejileri, egitim
ve gelistirme -olanaklaridir. Belirli peryodlarda sorgulanan bu konularin genel tatmin
seviyeleri bir onceki yil kurulus sonuglan ile kargilagtirinlir. Konulan hedef degerleri ve
yillar itibariyle karsilagtirmalara gore iyilgtiriimesi ve lizerinde durulmasi gereken
konular ortaya ¢ikanlir ve bu konularda yogunlagilir.

e Tatmin

Tatmin unsurlan olarak degerlendirilen konular kapsaminda; kurulusun yonetilmesi,
istihdam kosullar, ¢ahganlara saglanan tesis ve hizmetler, saghik ve giivenlik kosullan,
i§ giivencesi, Ucret ve licret dist 60demeler, calisma arkadaslanyla iligkiler, degisimin
yonetimi, kurulusun gevre politikasi ve gevre iizerindeki -etkisi, kurulusun gevre
politikasi ve g¢evre lzerindeki etkisi, kurulusun yerel ve genel toplum igindeki rolu,
caligma ortamu yer almaktadir.

b.  Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurulusun, c¢ahisanlann performansm izlemek, anlamak, tahmin

etmek ve iyilestirmek; algilamalanm tahmin etmek amaciyla kullandigi kurulug it
gostergelerdir.

M Yazici, On.ver..s.36.



Cahsanlara iliskin i¢ performans gostergeleri, kurulusun amacmna bagh olarak
asagidaki konulan igerebilir:

e Basarlar

Caliganlarin  basanli olabilmesi- i¢in mevcut - yetkinlik dizeyleri ile yetkinlik
gereksinimlenn kargilagtinlarak, hedefe ulagmak igin yapilan egitim ve gelistirme,
calisanlanin yetkinliklere yansimasi kargilastinlir. Bu oran yiikseldigi takdirde istenilen
basari elde edilmistir.

e Motivasyon ve Katihm

Calisanlanin takim cahigmalanina katihmu esas alinmahdir. Takim ¢ahigmalan sayisi
artinlabildigi oranda katki saglamyor demektir. Egitim ve gelistirme diizeylerinin
artinlmast igin - egitim planlanmn hazirlamp uygulanmasi, egitime biitge ayrilmasi
cabisanlarin kuruluga kazandinlmasinda ve verim elde edilmesinde 6nemli bir konu
olarak karsirmza ¢ikmaktadir.

e Tatmin

Cabisamin ne oranda isinden ve kurulustan tatmin oldugu asagidaki gostergelerle
Olciimienebilmektedir.

Devamsizlik ve hastalik oranlar,

Is kazalan diizeyi,

Sikayetler,

Ise alma egilimleri,

Personel devir orani,

Grevler,

Ucret digi haklardan yararlanma,

Kurulusun sagladig olanaklardan yararlanma (sosyal ve
kultirel etkinlikler).

e Kurulus Tarafindan Cahsanlarina Saglanan Hizmetler

Cahsanlara saglanan haklarin, Personel Yénetmeligi, Insan Kaynaklari El Kitabi
gibi dokimanlarda yer almast ve duyurulmas: gereklidir. Idar isler, faydalar ve
endiistriyel iligkileri sifir hata ile yonetmek ve g¢ahiganlarin haklanmin zamamnda yerine
getirilmesi esastir.

Yukandan asagiya, asagidan yukartya ve yatay iletisim araglanmn g¢oklugu
iletisimin menuniyet orammn artan bir trend izlemesi, iletisim etkinligi anlaminda
onem tagimaktadir.

Cahisanlara  verilen  egitimlerin  ¢ahiganlar  Uzerindeki  etkileri  mutlaka
degerlendirilmeli, egitim sonrasi, davrams, bilgi, becerei diizeyleri lgiimlenmelidir.
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3.3. Toplumla ilgili Sonuclar

Tanmm: Kurulusun, i¢inde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya uluslar arasi)
ilgili olarak ne gibi sonuglar elde ettigi bu kriterin konusunu olusturmaktadir.?®

Toplumla ilgili sonuglar kriterinde iki alt kriter ele alinmaktadir.
a.  Algilama Olgiimleri

Bu ol¢imler, toplumun kurulus hakkindaki algilamalanm; anketler, raporiar,
kamuya agik toplantilar, toplum oOrgitleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan elde
edilen verilerdir.

Toplumun algilamasina iligkin 6lgiimler, kurulugun amacina bagh olarak asagidaki
konulan igerebilir:

Bu ol¢iimleme sonuglan X kurulusuyla mutlaka kargilastinhr. Kurulug, aym
zamanda toplumsal bir sorumlulukta tasidigindan, toplum tarafindan gerekli olan
bilgileri agiklamal, firsat egitligini saglamali, yerel ve ulusal ekonomi Uzerinde olumlu
etkiler yaratmal, ilgili ve yetkili kigsilerle saglikh iliskiler icersinde olabilmelidir.
Faaliyetini yuruttigii yerdeki topluma katilm ise, egitim ve ogretim faaliyetlerine
katihm, saglik ve refah konularina destek, spor ve eglence faaliyetlerine destek, goniilli
cahsmalar ve hayrr igleri ile gergeklesebilir.

Kurulusun faaliyetleri ve/veya Urin Omru siresince ortaya ¢ikan rahatsizik ve
zararlann (gurilti ve koku, kirliik ve zehirli atiklar, tehlikeler) azaltiimasi ve
onlenmesine yonelik ¢alismalar yapmasi beklenmektedir.

Kurulusun kaynaklarmin  korunmasi ve sirekliligini destekleyen ¢aligmalann
raporlanmasi  igin ¢aligmalarda bulunmasi gereklidir. Ormnegin, atiklarin ve
ambalajlamanin azaltilmas: ya da kaldinlmas;, hammadde ve diger girdilerin ikamesi,
tasima bi¢ciminin segimi, gaz, su, elektirik gibi malzemelerin geri déniigimlia olarak
kullanmim.

2 Eczacibasi-Vitra, (")zdcgcrlcndirmc Puanlama Kitah, (2000) s.21.
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b.  Performans Gostergeleri

Bu gostergeler; kurulusun kendi performansim izlemek, anlamak, tahmin etmek ve
iyilestirmek, toplumun kurulusa iliskin algilamalarim tahmin etmek amaciyla kullandig
i¢ gostergelerdir. Bu gostergeler, basinda yer alma, kazamlan unvan ve odiiller, yetkili
ve resmi kuruluglarla iligkiler olarak sayilabilir.

3.4. Temel Performans Sonuclan

Tanmm: Sonug kriterlerinin sonuncusu olan bu kriterde; Kurulusun, planlannug olan
performansiyla ilgili olarak ne gibi sonuglaar elde ettigi ile ilgilenilmektedir.

Kurulusun ama¢ ve hedeflenine bagh olarak, “Temel Performans” ¢iktilan
kapsaminda verilmig olan bazi Olgtimler Temel Performans Gostergeleri kapsaminda
degerlendirilebilir ya da tersi bir durum s6zkonusu olabilir.

a. Temel Performans Ciktlarn

Kurulusun performansi, finansal ve finansal olmayan sonuglara gore, hedef ve rakip
kurulus degerleriyle karsilastirmali olarak yillar itibariyle izlenir. Grafiksel ve rakamsal
sonuglar degerlendirilir. Finansal sonuglar kapsaminda izlenen gostergeler; hisse senedi
fiyatlan, kar paylan, briit kar marjlar, net kar, satiglar, biitgenin gergeklestirilme dizeyi
ornek olarak sayilabilir. Finansal olmayan sonuglarda ise; pazar paylan, urinlerin
pazara sunma sureleri, is hacimleri izlenebilir.

b. Temel Performans Gostergeleri
Bu gostergeler, kurulusun temel temel performansina iligkin olasi giktilan izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla- kullamlan operasyonel

gOstergelerdir.

Asagida bu gostergelerin neler oldugu maddeler halinde verilmistir.>

B Aym, s.22.



e Sirecler

Sirreglerde izlenen boyutlar, performans, yayilim, degerlendirmeler, yenilikler,
iyilestirmeler, ¢evrim sireleri, hata oranlan, olgunluk, uretkenlik, pazara sunma siiresi
olarak verilebilir.

e Dis Kaynaklar (Isbirlikleri Dahil)

Dis kaynaklar olarak degerlendirilen konular; tedarik¢i performanslan, tedarik¢i
fiyat, igbirliklerin sayis1 ve yarattign katma deger, isbirligi yapan kuruluslarin trettigi
yenilik¢i liriin ve hizmet ¢dziimlerinin sayis1 ve yarattigi katma deger olarak sayilabilir.

o Finansal gostergeler

Finansal olarak izlenen gostergeler, nakit akiglari, bilango, amortisman, bakim
giderleri, 6zsermaye getirisi, net aktif getirisi, kredi notu vb.

¢ Binalar, donamm ve malzemeler

Bu bashkta, hata oranlan, stok devir hizlan, yardimci kaynak kullanim
incelenebilir.

e Teknoloji ve yaraticihik

Kurulusun teknoloji yenilik oram, sahip oldugu patent sayisi, kullamm haklan gibi
gostergeleri de performansim gdsteren parametrelerdir.

e Bilgi ve bilgi birikimi

Bilginin bitinselligi, erisilebilir olmasi,, zamaninda hazir olmasi , paylasim ve
kullammu, uygunlugu bu kapsamuinda degerlendirilir.
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IKINCI BOLUM

SUREC YONETIM SISTEMI

1. SUREC TANIMI, SUREC OZELLIKLERI VE TEMEL UNSURLARI

Stireg tanumunin farkh sekillerde yapildigim gérmekteyiz.'

xS
I d

\;7

>

Insan giicli, makina, malzeme, teknoloji gibi girdileri daha degerli ¢ikti haline
doénugtiren, yani katma deger yaratan faaliyetler dizisidir.

Girdiled olan, bunlara mdigterileri icin deger ekleyen ve ikt tireten bir
faaliyetler dizinidir.

Belirli bir ¢ikti (rin ya da hizmet) elde etmek igin, birbirleriyle etkilegim
icersinde bulunan insanlar, ekipman ve malzemeler, yontemler ve g¢evresel
unsurlann toplamdir.

Isletme girdilerini, isletme giktilarina donistiiren etkinliklerin birlesimidir.
Stiregler, ¢ temel faaliyetler gesidinin bir kompozisyonudur. Deger yaratan yani
mugteriler igin 6nem tagtyan faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, departmantel
veya Orgitsel smirlar arasinda i akigim  saglayan faaliyetler; kontrol

faaliyetleridir.

Bir organizasyonel siireg, basi ve sonu belli olan ig demektir.Yani, bu ist yapmak
i¢in gerekli alt islerin ve detay islerin olugturdugu kiimedir.

Stiregler en yalin agiklamayla; bir isletmenin musterileri igin “ne yaptig1”dur.

Suregler, igletmenin Girin/hizmetini yaratan, mantiksal is toplamdir.

' Isilay Okay, “Isletmelerde Siireg Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuglan™, TUSIAD-Kalder 7.
Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri (Istanbul. 11-12 Kasim 1998), 5.65.



» Siiregler, birbirini izleyen durum de
sureg ilgili bir veya daha fazla varhgin du
¢iktilara doniistiigi faaliyetler dizisidir.

Siirecler;
e Tammlanabilen,
e  Olgilebilen,
* Yinelenebilen,
¢ Kontrol edilebilen,

. Katma deger yaratan
nitelikt

¢ olmahdir.

Stirecin tammmlanabilir olmasi, temel unsurl
temel unsurlan nelerdir dedigimizde;
* Tedarikgiler
Girdiler
Ciktilar
Miisteriler
Sureg Performans Olgiitleri
Miisteri Ihtiyag ve Beklentileri
Siire¢ Aktiviteleri
olarak siralayabiliriz. Siirecin temel unsurlarim sekil 2-1.” de gorebilmekteyiz.?

gisikliklerinin analizinden dogarlar, yani bir
rumunu degistirme yoluyla, girdilerin

anmin belirlenebilme 6zelligidir. Siirecin

SURECIN MEVCUT DURUMU VE
PERFORMANS OLCUTLERI

Girdiler } Ciktilar
TEDARIKCILER SUREC MUSTERILER

MUSTERI IHTIYAC VE BEKLENTILERI

Sekil 2-1. Siirecin Temel Unsurlan

Siirecin dl¢iilebilir olmais:,
ozelligidir. Siireci harekete gecire

2 Avni, s.70.

strecin performans 6lgiit/gostergeleri ile izlenebilme
n aym ve/veya degisen girdilerin islenmesi sonucunda
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olusan ¢iktimin misteri ihtiyag ve beklentilerini sirekli karsilayabilme ozellikte
olmasida, sirecin yinelenebilen olma niteligini ifade eder. Sire¢ sorumlularinin siirecin
performansi hakkinda her zaman bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici
faaliyetleri yerine getirebilme 6zelligi, siirecin kontrol edilebilen nitelikte oldugunun
ifadesidir. Siirecin katma deger yaratan ozellikte olmasi ise, ¢iktinin kalitesi ve giktiyr
kullanan miisteri tatmini iizerinde olumlu etki yaratabilmesidir. >

2. SUREC YONETIM SISTEMi

Sireglerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altna almak
i¢in yapilan bir dizi faaliyetlerdir.

Siire¢ Yonetimi; sireclerin tasanm, siurdiiriilmesi, misteri ihtiyaglarinin daha iyi
karsilanmast i¢in sturekli degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir gevrimdir.

2.1. Yonetim Teorileri

Tarihsel Gelisim__: Yonetim olgusunun incelenmesi ve orgiitsel sorunlarnn
¢oziimlenmesinde, “BILIMSEL METOD” un uygulamaya basladigi, 19. Yiizyil
sonlanindan giinimiize, Siure¢ yonetiminin i¢inde bulundugu cagdas yaklasim ve
tekniklere yonetim diisiincesinin gegirdigi evrim su sekilde ozetlenebilir.

Ewensel Sare¢ Yaklagimi

/\

Islerlige Dayall Yaklagim Dawanigsal Yaklasim

Sistem Yaklagimi Durumsallik Yaklasimt

Sekil 2-2. Yonetim Biliminin Gelismesi *

? Okay. On.ver., 5.69-70. _
# Zeyyat Hatipoglu , Temel Yonetim ve Organizasyon (Istanbul, 1993), s.31.
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2.1.1. Klasik (Geleneksel) Organizasyon Teorisi -

Geleneksel organizasyon teorisi altinda ii¢ ayn yaklagim bulunmaktadir Bu iig
yaklagim; Onciiligiini Frederick Taylor’ un yaptig: “Bilimsel Yonetim Yaklagim”
(Scientific Management), 6nciligini Henri Fayol’ un yaptiit “Yonetim Siireci
Yaklagimi” (Administrative Process Approach) ve onciligini Max Weber’ in yaptiga
“Biirokrasi Yaklasim” dir.’

2.1.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

“Bilimsel yonetimin” kurucusu ya da baslaticisi, Frederick Winslow Taylor (1856-
1915) dur. F.W Taylor’ un, galistigt ve diger isletmelerdeki diizensizlik, kétii ydnetim ve
ozellikle israf ve kayiplar dikkatini gekmistir. F.W. Taylor’ un dikkatini dikkatini geken
en onemli konu, is yerlerinde verimsiz bir ¢gahsma diizeninin mevcut oldugudur.

Bilimsel Yonetim yaklasimmn ana ilkeleri sunlardir:

e Her iy, bu isi olusturan gorevlere ayrnilmaly,

e Bu gorevlerin her bin, bilimsel agidan incelenmeli ,

e Bu inceleme yapilirken, goérevlerin nasil daha etkin yapilacag, arag ve gereclerin
nasil kullamimas: gerektigi ve gorevi yapanin, nasil davranmasi gerektigi
arastinlmahdir.

e Boylece gorev ve iglerin, en iyi yapilma sekli bulunduktan sonra, bunlar
standartlastiriimalidir.

e Daha sonra standartlan belli olan bu igleri yapabilecek, fiziki ve zihni kabiliyeti
yeterli olan kigiler se¢ilmelidir.

e Bu kisiler, uygun bir sekilde egitilerek isi 6ngoriilen sekilde yapabilecek bir hale
getirilmelidir.

e Tesvik edici dcret sistemi gelistinilerek, isgérenlerin  Ongorilen sekilde
¢aligmalan finansal olarak desteklenmelidir.

e Yonetim bu sistemin isleyisimi strekli olarak denetlemeli, aksakliklar yine
bilimsel olarak incelenmelidir.

Bu anlayisin sonucu olarak zaman etiidii, hareket etiidii,is ekonomisi, tegvikli iicret
sistemleri, is standartlar: gibi caligmalar yaygin hale getirilmigtir.
2.1.1.2 Yonetim Siireci Yaklagim
Yonetim Sureci yaklagim da, ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esas almugtir.

Dolayisiyla,  bilimsel yonetim yaklagmumn tamamlayicist niteligindedir. - Yonetim
faaliyetleri de bir siire¢ seklinde olusur. Bu surecin adimlan; planlama, organizasyon,

% Tamer Kogel, Isletme Yédneticiligi (Dordiincii basim, Istanbul: {stanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlan, 1993), s.112. .

¢ Atilla Baransel , Cagdas Yonctim Diisiincesinin Evrimi : Klasik ve Neo Klasik Yonctim ve Orgiit
Teorileri (Cilt 1, 1993), 5.118-119.
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Yyiiriitme, koordinasyon ve kontrol’ dir Goruldigi lizere organizasyon, yonetim siireci
yaklastminin belirli bir sistem iginde ele aldig konulardan sadece birisidir.

Asagida organizasyon ile ilgili ilkeler ele alinmustir. Yonetim streci yaklagiminin
mesaji sudur: “Eger bu ilkeleri izlersen basanh olursun.” Bu ilkeler,
o Isboliimii,
e Departmanlara (boliimlere) ayirma
*= TFonksiyon esasina dayanan departmanlagma (organizasyon)
» Mal (hizmet) temeline dayanan organizasyon
= Bolge temeline dayanan organizasyon

e Emir-komuta birligi

e Hiyerarsik yap

e Kontrol alam ‘
e Yetki ve sorumluluk denkligi
e Amag birlig

e Yetki devri’ dir.

2.1.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Biirokratik organizasyon yapisinin baslica 6zellikleri soyle 6zetlenebilir:
Fonksiyonel uzmanlagmaya dayanan igboliimii,

Agik ve secik bir bigimde belirlenmis hiyerarsik bir yapi,

Ilke ve yontemler,

Gayrigahsi iliskiler,

Teknik yetenek esasina dayanan, personel segim ve terfi sistemi,
Yasal yetkinin uygulanmasi.

Biirokrasi yaklagimina gore,bu ilkelerin izlenmesi ile etkin, ideal, kisiye goére
degismeyen ve rasyonel bir organizasyon yapisi olugacaktir.

2.1.2. Davramssal (Neo — Klasik ) Organizasyon Teorisi (1940 — 1960)

“Davramgsal Organizasyon Teorisinin” en 6nemli 6zelligi, klasik teorinin eksik
birakti31 yonii, insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Organizasyonlarda insan
unsuru iizerine artan bu ilgi sonucu, bu unsurun nasil davrandifi, neden o sekilde
davrandign, kisilerin neden farkh sekilllerde motive olduklan, gruplarin o6zellikleri,
onderlerin  nasil davrandiklan gibi konularda ¢esitli modeller gelistirilmig
bulunmakradir.

Davramigsal Organizasyon Teorisi’ nin, yonetim disiincesine getirdigi yenilikler,
ilkeler bazinda soyle 6zetlenebilir:

e Is bolimi ve uzmanlagmanin, verimlilik artigindaki rolii kabul edilmekle birlikte;
aym olmasina yonelik olarak iglerin zenginlestiriimesi (Job Enlargement) ve is
degistirme (Rotasyon) kavramlan ilk kez ortaya atilmugtir.
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o Isin sadece igerigi degil, isi etkileyen gevresel faktorlerin de dikkate alinmast, igi
planlayan yoneticinin bu planlama sirasinda galisanlanin ihtiyaclanim da,
g0zoniine almasi gerektigi ilen stirilmigtar.

e Organizasyonu departmanlara ayumada, bu beseri hususlara agirhk verilerek,
fonksiyonel bolimlendirme yerine “Uriin” ya da “bolge” 6lgiitiine dayah bir
boliimlendirme tercih edilmistir.

e Klasik teorinin, tek yonli etkinlik ve verimlilik amacina, Davramgsal Teori,
¢alisanlann tatmini ve gelismelerin saglanmasi gibi beseri amaglar eklemistir.

e Daha etkin haberlesme ve yiiksek moral agisindan, daha uygun goérillen az
kademeli (basik) organizasyon seklinin bir geregi olarak, yoénetim alammn genis
tutulmasi 6ne strilmugtiir.

2.1.3. Modern Organizasyon Teorisi (1960-1980)

Modern Organizasyon Teori’ sini olugturan iki onemli yaklasim sézkonusudur.
Sistem Yaklagim ve Durumsalhik Yaklagimi.

2.1.3.1. Sistem Yaklasim

Sistem yaklagimin temelinde, “sistem™ olarak ele alinan butinin amacim
gergeklestirmesi vardir. Dolayisiyla, bu goriise gore, onemli olan butiindiir, pargalar bu
biitiine katkida bulundugu ol¢iide 6nemlidir.”

Bir sistemi, belirli pargalardan (boélimlerden, alt sistemlerden) olusan, bu pargalar
arasinda belirh iligkiler olan, bu pargalann aym zamanda dig cevre ile iligkisi olan bir
biitiin olarak tammlamak miimkiindir. Birlesik ve bitiinlesmis (integrated) pargalardan
olusan herhangi bir yapi, olay veya faaliyet kavram bir sistem olarak ele almabilir.®

Daha Once sistem gorisine yer verenlerden farkli olarak modern akimda, sistem
yaklagimimun ii¢ dzelliginden soz edilir.

¢ Analitik-kavramsal temele dayanmast,
¢ Deneysel (ampirik) olusu,
+¢ Bittinlestirici niteligi.

Sistem Yaklasm’ nmn yonetim diisiincesine getirdigi en 6nemli yenilikler ve katkilar

sOyle 6zetlenebilir:

e Bu yaklasim, organizasyonlan, gevreleri ile iliskili “a¢ik bir sistem” olarak ele
aldigindan; ¢evresel faktorlerdeki degismelere uyabilmek igin bunyelerinde
degisiklikler yapabilmelerine olanak tammugtir.

e Sistemin pargalant olan alt sistemler arasindaki “karsilhikli iliski ve baglihgin™
vurgulanmas yoluyla, organizasyonda neler olduguna ek olarak, bunlarin nasil
ve ni¢in olduklanmnda agiklanmasim saglamgtir.

7 Joseph Massie and John Douglas, Managing: A Contemporary Introduction ( 2nd Edition. Prentice-
Hall, 1977), s.167.

# Glenn Immegart and Francis Filecki, An Introduction to Systems for the Educational Administrator
(Addison — Wesley Pub. Co.,1973), 5.30.

® Halil Can, Organizasyon ve Yinetim (4 Baski, 1997), s.43.
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e Organizasyonu etkileyen biitin degiskenleri ve parametreleri birarada gormeyi
saglayarak, daha saghkl bir genellestirmeyi olanakh kilmigtir.

e Yoneticilerin, tim organizasyon sisteminin amaglarini, bir biitin olarak ve agik
anlagilabilir bigimde tammlayarak ele almalanm gerektirir.

2.1.3.2. Durumsallik Yaklasim

Durumsallik yaklagimina gore degisik durumlar ve kosullar yonetimde basarili
olmak igin degisik kavram, teknik ve davramglan gerektirir.'® Bu nedenle her yer ve
kosullarda gegerli tek bir en iyl organizasyon yapist yoktur. “En iyi” durumdan duruma
degisecektir.

e Durumsallik yaklasimi da, organizasyonu bir sistem olarak ele alir.

e Bu yaklagimda, organizasyon yapi ve sireglerini etkileyen “durum” ve
“kosullarin” neler oldugu ve bunlann nasil incelenebilecegi uzerinde durulur.
Ancak bunlar araasinda ozellikle ikisi, zeknoloji ve cevre faktorleri bugiine dek
kapsamh aragtirmalara konu olmustur.

Durumsalik yaklagimi, etkilesimlerinin her igletme orgitinde farkh bigimlerde
oldugunu, bazillarnmin bazi ¢evre faktorlerinden, 6zelligi geregi c¢ok etkilenirken,
bazilanimin bu faktorlerin bir kismundan ¢ok, az veya hi¢ etkilenmeyecegini ortaya
koymaktadir.

O halde bir yonetici yonetim stratejisini, yonetim bicimini belirlerken her seyden
once igletmesinin gevresel etkilesiminin modelini belirlemeye ¢cahsmalidir."’

Ozetle; en iyi ve en uygun organizasyon yapisiun, sadece belirli organizasyon
ilkelerini  uygulamakla degil, bu ilkelen teknoloji ve ¢evre degiskenlerini
iligkilendirerek, durumun 6zeliklerine gore uygulamakla elde edilebilecegini savunur.

2.1.4. 1980’ Ii Yillardan Sonra Yonetim Diisiincesi

1980 sonrasi, 6zellikle 1990°h yillar, Yonetim Diisiincesi’ nde ve uygulamalarinda
¢ok sayida yeni ve farkli goériglerin ortaya atildigi yillardir. 1990° It yillanin hakim
cevresel degismeleri olan GLOBALLESME, KURESELLESME,
DEMOKRATIKLESME VE INSAN HAKLARI, BILGI ISLEME VE HABERLESME
TEKNOLOJISINDEKI GELISMELER VE ARTAN REKABET, ¢ok sayida yeni
kavram, yaklagim ve teknigi beraberinde getirmistir.

Siire¢ Tasarmm ve isin bilimsel olarak ele alinmast Frederick Taylor’ a kadar
uzanr.(1856-1915) Organizasyon yapisi ve dinamiklerin 6nem kazanmas1 Henri Fayol,
(1841-1901), ve Peter Drucker’ a (1909-) uzanan bir yol izler. Bilgi ve 6l¢iim sistemleri

1% pat Joynt, “ Contingency Analysis for Effective Administration”, Omega The International Journal
Of Management Science, Vol.5, No:4, (1977), s.425.
" Erol Eren , Yonctim ve Organizasyon (istanbul, 1993), 5.73



izler. Bilgi ve o6l¢tim sistemleri George Siemens (1869-1901) tarafindan ortaya atilmistir.
Son olarak *“ Miisteri Odakhilik” kavramimin Robert E.Wood (1879-1969) tarafindan
kullamildigim soylemek miimkiindiir.'

Bu tarihsel seyir, “SUREC ODAKLI YONETIM” yaklagiminin , kendisinden 6nce
ortaya atilmis olan teori ve yontemlerden 6nemli 6lgiide etkilendigini agiklar.

Siireg odakh yonetim yaklagimimn, uygulamada kendini yogun olarak hissetttirdigi
ve bir yonetim anlayigi olarak benimsenmesine katkida bulunan durumlar 1940’ larda
filizlenen Toplam Kalite felsefesi altinda yer alan Malcolm Baldridge ve daha sonra
EFQM kurumlarinda genis kapsaml olarak ele alinmas: olmustur.

2.2. Siire¢c Yonetim Modeli

2.2.1. Siire¢ Yonetimi

Sureglerin  tammlanmasi, sahiplerinin, tedarik¢ilerinin, misterilerinin, misteni
ihtiyaglarimin ~ belirlenmesi, gerekli adimlarda oOlgiimler .alimarak performansinin
izlenmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasini igeren faaliyetlerin timi séreg
yonetimini ifade etmektedir.

Sekil 2-.3” te de gorildagi gibi siireg yonetimi G¢ fazdan olugmakta olup sekiz temel
adimu icermektedir.’?

Fazl: Baslatma Bu fazda amag siireg sahiplerini belirlemek, siireg
smirlanm  ¢izmektir. Stre¢ hedeflen ve yetkiler
miimkiin oldugunca 1yi tanimlanmig olmahdir.

FazIl: Tanmlama Sireglerin  tamimlanmasimt  igermektedir. Bu fazda
stirecin degerlendirilmesini ve gézden gecirilmesini
saglayacak temel ¢izgiler kurulmus olmahdir.

Faz HI: Kontrol Olgiim ve kontrol noktalani tammlanmah ve geri
bildinmlerle sureg aktiviteleri duzeltilebilmelidir. Bu
son faz, bir anlamda diizenleme ve yerlestirmedir.

12 Okay, On.ver.; s. 68.

'3 Eugene H. Melan. Process Management : Mcthods For Improving Products and Service ( USA:
McGraw-Hill- Inc., 1993), 5.78.
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Sureg Sireg Suregleri Kontrol Gen bildirim
sahiplerini sinrianni tanimlamak noktalanni Olgimleme &
belilemek cizmek belidemek kontrol

. J \_T_I — -
Y Y
Faz | Faz I Faz Il
Baglatma Tarumlama Kontrol

2.2.1.1. Siire¢ Yonetiminin Amaclari

Sekil 2-3. Siire¢ Yonetiminin Fazlan

Stire¢ yonetiminin amaglan asagidaki maddelerde siralanmugtir:

Misteri odakh yonetimi tegvik etmest,
Sirket onceliklerine sistematik yaklagim getirmesi,

Fonksiyonel smirlann ortadan kaldinlarak, fonksiyonlar aras1 iligkilerin

gelistirilmest,

Katma deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi,
Kaynaklann etkin kullammimn saglanmast,
Iyilesme olanaklanmn tesbit edilmesi,
Hizl karar alma avantaji saglamasi,
Sorumluluklarin agiklikla belirlenmesi.

2.2.1.2. Siire¢ Yonetim Kurulu

Siire¢ yonetimi, Sture¢ Yonetim Kurulu (SYK) sorumlulugunda olmalidir. SYK,
Genel Mudiir, Genel Midir Yardimcilan ve Mudirlerden olusur.

SYK’ min gorevleri asagida belirtilmistir:'*

e SYK, her yil sonunda bir sonraki yihm “Is” ve “Destek” siireglerini ve bu
sureglerin sahiplerim gézden gegirmelidir.
e Yapilan gézden gegirmelerde, yeni sirecler giindeme gelebilecegi gibi, daha

once belirlenen stiregler de gegcerliligini koruyabilir.

' Memet Ozkan. “Siireg Yonetimine Giris” ,
http://www danismend. com/konular/stratejivon/SUREC_YONETIMINE _GIRIS. HTM ,Erisim
tarihi:05.06.2001
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e SYK, alti ayda bir, sireg yonetiminin etkinligini gozden gecirmek amaciyla
toplanmahdir.

e SYK, yil sonunda yaptig) toplantida sirketin kritik siireglerini de gézden gegirir.
Sure¢ iyilestirme konusunda SYK veya siire¢ sahibi ©neride bulunabilir.
Iyilestirme 6nerisi SYK” da onaylandiktan sonra hayata gegirilir.

2.2.2. Siire¢ Simirlan

Her siirecin simirlan (baslangig ve bitis noktalan) ile kapsamu agiklikla tarif edilir.
Sture¢ smurlanmin  tammlanmasi, stireg sahiplerimin  belirlenmesi ve siregler arasi
iligkilerin ¢oziimlenmesi olanagin saglar.

Higbir siire¢ organizasyonda tek bagina bulunmaz, hepsi diger siireclerle iligkilidir.
Siiregleri listeledikten ve duzeylerin hiyerarsisi konusunda bir yontem belirledikten
sonra simurlamalann ¢ok daha agik oldugu gorulecektir.

Oncelikle her segilen siirecin baslama noktasim, bitis noktasim ve diger siireclerle
siirlarim kontrol edilmesi gerekir. Asagidaki oOrnekte bir surecin  siurlarim
inceleyelim: " Siire¢ siurlarimn sematik gosterimini sekil 2-4.” te -gorebilmekteyiz.

Siireg ¢ Masteriye servis ziyareti

Baslangic :  Servis hizmeti anlagmasinda yer alan veya bir anzamn bildirilmesi ile
baglayan program

Bitis : Tiam Ongorilen servis hizmetinin sona ermesi
Smirlar :  Servis pargalariin depodan gekilmesi,

Servis Mihendisinin ulagim, 15 aletleri, talimat el kitaplanmn hazir
olmasi (yani bunlarin temin edilmesi harig)

15 Brisa, iy Siireg ivilestirmesi, (BRiSA Egitim Notlan, 1998), 5.20.
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Sekil 2-4. Siire¢ Simrlandirmas:*®

2.2.3. Siireclerin Simflandirilmasi
Siire¢ hiyerarsisi siireglerin kademeli olarak yapilandinimasidir. Bu yapilandirmada
esas olan siireglerin kapsamlandir. Hiyerarsi, kapsami en biiyiik olan stregten baglayarak
yapilandirihr.

Siregler Gst, ana ve alt olmak tizere ii¢ seviyede tammlanmaktadir."”

e Ust siiregler
e Ana siiregler
e Alt siiregler

Ust siirecler : Sirketin basanh sonuglar elde etmesini saglamak amaciyla
yonetilmesi gereken temel sireglerdir.

Ana siiregler : Sirketin st siireglerini olugturan adimlardan her birisidir.

Alt siirecler : Sirketin ana siireglerini olusturan adimlardan her birisidir.

2.2.4. Siireg Tipleri
Sirketin st sireglerinin tammlanmasinda iki yonelim dikkate almir. Birincisi pazara
ve dis migteriye yonelim, ikincisi i¢ migteriye yonelim. Ilki is streci, ikincisi detek

siireci olarak adlandinhr.

Is siirecleri: Dis miisteriye (pazara) yonelik stireclerdir.

16 Aym, s.21.
17 Ozkan, On.ver., Erisim Tarihi:10.06.2001
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Destek siiregler: I¢ faaliyetlere yonelik siireglerdir. Bu siiregler ile i¢ miisteriye
hizmet edilir.

Siregleni bu sekilde smflandirmak ile, dis ve i¢i miisterilerin taleplerine yamit
verecek dogru siirecleri belirlemek olanag: elde edilir.

The Process Edge kitabimn yazan Peter G.W.Keen’ e gore; isletmelerin sadece etki
yaratan siireglere yatirim yapmalan gerekiyor. Keen’ e gore yatinm yapmaya degecek
siireglerin iki 6zelligi var.'®

e Kimligin altim ¢izen siireg
e Degecek siireg

Kimligin Altim Cizen Siire¢ : Yatinm yapilacak siireg, sirketin kimligiyle dogrudan
iligkili bir gekilde 6ne gikacaktir. Sirket, pazarda hangi 6zelligi ile taniniyorsa ve éne
¢ikiyorsa, bu ozelligini ¢ok etkili bir sekilde gelistirecek yeniden tasarlama igin siireg
tercih edilmelidir.

Degecek Siire¢ : Yatinm yapilacak siirecin saglayacagi deger, maliyetinden yiiksek
olmalidir. Eger bir sirece getirisinden daha fazla miktarda yatinm yapihyorsa, bu
yatinm sirketin degerini yiikseltmez, tam tersine dasirir. Keen, gergekten yatinm
yapmaya deger bir strecin ger¢ek anlamda nakit akigi sagladigini ifade etmektedir.

Siiregler, ¢ogu zaman girdileri ve ¢tktilan olan i akiglan gibi tarif edilirler. Bu iki
soruna yol acgar. Alt siireclerin siire¢ samlmasma ve tipik girdi, ¢iktilan olmayan
stireglerin anlagilamamasina. Yeniden siireglendirmeye giden kuruluglann 6nemli bir
kismm, alt siireglerini yeniden tasarlayip “yeniden siireclendirme” yaptiklarnim
sanmaktadrrlar. Siparigten dretime kadar olan sire¢ daha kolaya tammlanabilirken, is
akisi yaklagimiyla insan kaynaklannin iginde yer aldigi siregleri siregleri tammlamak
cok daha zordur.

Peter Keen, aktif varhk kabul edilebilecek tig tiir siire¢ oldugunu belirtiyor. Bunlar;

e Deger yaratan siiregler
e Secenek yaratan stirecler
e Deger banndiran stirecler’ dir.

Deger Yaratan Siirecler; dogrudan miusteriye katma deger yaratan sureglerdir.
Migsteri satin aldig1 mal ya da hizmetin kargihg 6dedigi kar marjim ashnda bu streg igin
Oder. Bu surecin ortadan kalkmasiyla misterinin mal ve hizmeti satin almas: i¢in sebep
de kalmayabilir.

Secenek Yaratan Siirecler; kuruluglara belirsizlik ortamiyla miicadele edebilme
giicii veren sireglerdir. Ornegin, arastirma-gelistirmeden, tasarima kadar olan siire¢ bu
tir bir stregtir.

'8 Melih Arat. “Is Akislarindan Siireglere”, Once Kalite Dergisi, Yil:6, Say1:30, Kalder Yayim, (Mart-
Nisan 1999),s.40-41.
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Deger Barindiran Siiregler; dogrudan misteriye katkisi olmayan ama diger deger
yaratan sireglerin varligin garant1 altinda tutan sireglerdir. Ornegin, satis sonrasi
migteri hizmetleri bu kapsama girer. Satiy sonrasi misteri hizmeti gerektirmeyen bir
urtinintiz olabilir, ama iriiniiniizden bir kisi memnun kalmaz ve satis sonras: hizmetlerle
de bu sorununu ¢dzemez ise, etkili bir olumsuz reklam kampanyas: satig 6ncesinde yer
alan ¢ok 1y1 oldugunuz siiregleri de tahrip edebilir.

Peter Keen sirketlere, sireclerle ilgili anlamh bir baglangi¢ yapmak istediklerinde
asagidaki sorularin yardimer olacagim belirtiyor.

e Kimliginizi belirginlestiren, 6ncelikli olan sireglerimiz hangileridir?
e So6z konusu siiregler, birer aktif midir, yoksa sadéce yukimlulukler midir?

e Is akipn anlaminda sireg¢ kavramna oturmayan siiregleri gormezden mi
geliyoruz?

e Dogru siireglere mi, yoksa katma degeri olmayan siireglere mi yatirim
yapiyoruz?

o Ustiine egilecegimiz baz siiregler yeni katma deger tiretebilir mi?

e Siireglerimize sermaye gibi bakiyor muyuz?

e Sirketimizin sermaye maliyeti nedir?

o Gergekten deger yaratacak olgularn gercek maliyetlerini 6ngorebiliyor muyuz?

e Siirecin faydasindan ¢ok, siirecin gergek degerini dlcecek yontemlerimiz var ma?

2.3. Siire¢c Organizasyonu
Siire¢ organizasyonu asagidaki gibi vyapilanmaktadir.”

e Siireg Sahibi
Stre¢ Sorumlusu
Sireg Ekibi

Siire¢ Sahibi : Sirecin bitini hakkinda bilgi sahibidirler ve siirecin biitintini
yonetirler. Sire¢ sonuglarint de@erlendirerek bu sonuglardan en ¢ok etkilenen
miisterilerini tamyan, beklentilerini takip eden ve siire¢ ¢iktilanindan birinci dereceden
sorumlu olan kigilerdir.

Siire¢ sahibi, sirecin “bastan sona” sorumlulugunu taslyan k1§1d1r Sirkette sireg
sahibinin tagimas1 gereken o6zellikleri asagidaki gibi siralayabiliriz %°

¥ Okay, On.ver.,s.72.
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Siireci taniyan,

Iyilestirme ¢ahsmalarina yatkin,
Tyilestirmeye agik noktalar tesbit edebilen,
Iyilestirme ekiplerini yonlendirebilen,
Fonksiyonel on yargilara sahip olmayan.

Siire¢ sahibinin sorumluluklan agagidaki gibidir:

Siireg standartlarini olugturmak,

Sireg etkinligini gozden gegirmek,

Siirecin performansim 6lgmek,

Siirecteki iyilestirme firsatlarim belirlemek,
Iyilestirmeleri hayata gecirmek,

Siireg miigterilerinin memnuniyetini 6lgmek.

Siireg sahipleri agsagidaki kademelerden segilebilir:
o  Ust siireg sahibi: Miidiir veya iistii
e Ana alt siire¢ sahibi: Yonetici veya konusunda uzman personel

Siireglerin sahiplendirilmesi asagidaki ilkelere gore yapihir:?'

e Her bir siire¢ yalmzca bir kigiye sahiplendirilir.

e Sureg iginde yer alan kigilerden siirecin giktilarindan en fazla sorumlu olan kisi
stirecin sahibi olarak belirlenir. :

e Sire¢ i¢inde esit oranda yer alan kisilerden herhangi biri ust siireg¢ sahibi
tarafindan siire¢ sahibi olarak belirlenir.

Siirec Sorumlusu : Sirecin ilgih kisimlanm yiriten, temsil eden ve
organizasyonda siireg sahibine bagh ¢alisan kisilerdir.

Siire¢ Ekibi : Sureg/alt siire¢ bazinda “Siire¢ Sorumlusu” liderliginde 1yilestirme
ve gelistirme yapan ekiptir.

* Ozkan, On ver., Erigim tarihi: 11.06.2001. .
a Aykut Alp YILMAZ, “Kordsa Siire¢ Yonetim Sistemi” TUSIAD-Kalder 7.Ulusal Kalite Kongresi
Bildiriler, ( Istanbul, 11-12 Kasim 1998).



Siire¢ Gelistirme ve Yonetiminde Roller ve Sorumluluklar asagida verilmistir.?

ROLLER SUREC GELISTIRMEDE SUREC YONETIMINDE
SORUMLULUKLAR SORUMLULUKLAR
UST YONETIM |1. Kritik is konularim tespit eder | 1. Siireg sahiplerini atar.
ve proje hedeflerini belirler.
2. Siireg sahibini belirler. 2. Kahci suireg ekiplerini belirler.
3. Siireg ekibi Giyelerini onaylar. |3. Siireg ekibinin tavsiyelerini
alir.
4. Ekibin yetkisini belirler. 4. Sire¢ Olciimlerini izler ve
ekibe geri bildirim verir.
5. Ekip i¢in uygun kaynaklari{5. Sure¢ sahiplerinden gelen
temin eder. problemleri ¢oziime kavugturur.
6. Odiil/tamma sistemini belirler. | 6. Siirecleraras: iligkileri diizenler
ve geliskileri ¢6ziimler.
7. Sure¢ gelistirme projelerinin{7. Sire¢ performansim goézden
birbirine entegre olmasimu saglar. | gegirir.
8. Siireg tyilestirmelerini
| tamr/6dillendirir.
9. Stratejik ve islevsel
degisikliklenn  tartigirken  akss
divagramlan kullambr.
10. Bolumler arasi kopukluklan
giderir.
SUREC EKIBI |1. Siireci inceler. (SUREKLI SUREC EKIBI)
2. Gelistrme ve Olgimleri|1. Sireg iyilestirmelerini analiz
tasarlar. eder.
3. Uygulamay: planlar. 2 Degisiklikleri yapar ve onerir.
4.  Sireg¢ degisikliklerini Onerir | 3. Boliimler arasi konulan siireg
ve/veya uygular. sahibine iletir.
4. Siuireg 1yilestirmelerini uygular.
5. Sire¢ performansm izler ve
problemlert giderir.
6. Olgimlerdeki  gelismeleri,
izleme ve geri  bildirim
sistemlerini  degerlendirir  ve
Oneriler getirir.
SUREC EKIBI|1. Ekibiidare eder. 1. Ekip toplantilarim idare eder.
LIDERI
2. Proje sponsoru ile surekli|2.  Sureg sahibiyle surekli
iletistimde bulunur. iletisgimde olur.

~ Okay, On.ver., 5.72.
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2.4. Siire¢ Haritas:

Siireg haritast, bir siregte yapilan iglerin ve ig akigmin kolayca anlagiimasim
saglayan ve siireci gorsel hale getiren diyagramdir. Siire¢ haritasi, siirecte tanimlanan
aktiviteleri ve karar noktalarnim gosterir.

Bu sayede belirlenen organizasyonel hedeflere gore siirecin hangi asamalan

degistirilmeli, hangi asamalan desteklenmeli ve hangi adimlan ortadan kaldinimah
kararlar alinabilir.

Akis diyagramu ve siure¢ haritasi, bir siireci resimsel gosteren, sematize eden
tekniklerdir.”® Cogu akig diyagram igin, dikdérgen kutucuklarla siire¢ adimlanm
gostermek uygundur. Ancak standart sembol serileri kullanilarak detay ve karmagikhik
dizeyr artinlabilir. En yaygin kullamlanlardan birisi de ASME sembol setidir. En ¢ok
kullanilan ASME sembolleri sekil 2-5.” te gorilmektedir.

5

Sure¢ somuglandirma (baslangic ve son)

Faaliyet veya islem

Kagit dokimanlar (formlar, raporlar, bilgisayar ¢iktian

L
D Gecikme (bekleme zamam veya geqici depolama)
|:> Tasima veya hareket
O

D Sayfa Disi Birlegtirici

Q Sayfa i1 birlestirici

Sekil 2-5. ASME Siire¢ Akis Diyagram Sembolleri

? Brisa. iy Siirec Iyilestirmesi (BRISA Egitim Notlan, 1998), 5.26. ; Melan, On.ver.,s.47
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2.5. Kiritik Siire¢c Tanimi ve Belirlenmesi

Kritik siregler, siireglerin kritik basan faktorleri iizerindeki etkisi ve sireglerin
gelisme ihtiyaglan dikkate alinarak belirlenen ana sireglerdir. Kritik siregler
tyilestirmede oncelige sahip bulunurlar.

Kritik bagan faktorleri iizerinde etkisi biiyiik olan ve &ncelikle iyilestirilmesi gerekli
olan siirecler “Kritik Siire¢” olarak tammlamrlar ?*

Sirketi, miisteri gozinde rakiplerden farkli kilacak, rakibe ustiinlik saglamasina
olanak tamyacak, giglendirmesi ve odaklanmasi gereken yonler ise “Kritik bagsar:
Sfaktorleri” olarak tammlanmaktadir.

Kritik siiregler belirlenirken, sirketin vizyonu, misyonu, stratejileri, isletme planlari,
gegmis yil performanslan ve kiyaslama verileri kullanilarak , temel is siire¢ sahipleri ve
capraz takimlar 6nceliklendirilmis kritik siireg aday listesini olustururlar.

Kritik siireglerin belirlenmesinde asagidaki yéntem izlenir:

Ust ve Ana siireclerin belirlenmesi,

Kritik basan faktérlerinin belirlenmesi,
Etki matriksinin olusturulmasi,

Geligme ihtiyact matriksinin olusturulmas,
Karar matriksinin olusturulmast,

Kritik stireglerin belirlenmesi,

Sekil 2-6.” da kritik stireg belirleme yontemi goriilmektedir.

** Asuman Dizdar, Netas Siire¢ Yonetimi Egitim Notlari. Istanbul. 1998.
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ONCELIKLENDIRILMIS
TEMEL i$ SUREG KRITIK SOREG LISTELERI
SAHIPLERI ‘
 Sm— N = L
|cAPRAZ “JSE ETKiSI
TAKIMLAR *ISLEM PLANLARI
*HEDEFLER

N

Sekil 2-6. Kritik Siire¢ Belifleme®

Stratejik planlama toplantilannda belirlenen, kurulus vizyonuna ulagsmada etkisi
biiytik olan etkenler kritik basan faktorleri olarak tanimlanmaktadir.

Kritik basan faktorleri belirlendikten sonra asagidaki Gi¢ matriks olusturularak krntik
stregler belirlenir:

e Etki matriksi
o Gelisme ihtiyact matriksi
e Kargr matriksi

Etki Matriksi : Kritik surelerin belirlenmesinde kullanilan ti¢ matriks ten ilki olan
etki ‘matrikst” “’kritik basan faktorleri tizerindeki etki” nin - analizine olanak’ saglayan
tablodur.*®

Her bir ana siirecin ig tizerindeki etkisini belirlemek i¢in, ana streglere kargt kritik
basan faktérlerinin konulmasi ile olusturulur. (Sekil 2-7.)

23 Asuman Dizdar, Nctas Siireg Yﬁngtimi Egitim Notlan, Istanbul, 1998.
*¢ Eczacibagi-Vitra , Avrupa Kalite Odiilii Basvuru Kitabi, 1998,5.36.



Surecler (A B C

Kritik Bagan Faktorleri

Toplam

Etki

Sekil 2-7. Etki Matriksi

Strecin etkisi 0,1,2,3,4 puanlan verilerek degerlendirilir. Puanlar toplanarak etki

bulunur.

Puanlama faktorleri sunlardir.

0: Etkisiz
1: Etkisi az
2: Orta etkili
3: Etkili
4: Cok etkili

Gelisme Thiyaci Matriksi : Kritik siirecin belirlenmesinde kullanilan ikinci matriks,
“gelisme ihtiyac1” min hesaplanmasi igin hazirlanan tablodur.?’

Siireglerin mevcut seviyeleri ile 0 yil tammlannus hedefleri arasindaki farklar

gelisme ihityact matriksi ile belirlenir. (Sekil 2-8.)

Siiregler

Mewvcut Seviye

Hedef
Seviye

Fark

Sekil 2-8. Gelisme Ihtiyaci Matriksi

27 Ozkan, On.ver., Erisim Tarihi:15.06.2001



Hedef seviye en¢ok 4 olabilir. - v

Siirecin meveut seviyesi 0 ile 4 arasinda degerlendirilir. _

“0” hepiiz - olusturulmamus .veya higbir .etkinligi -olmayan, “4” .6rnek .model
 olabilecek yapidaki mikemmel siiregler icin kullanihr. -

o o% &
°ne °n 0.0

Karar Matriksi : - Her siireg, daha .6nce belirlenen “Etki. Matriksi” -nden - ¢ikan
toplam etki ve “Gelisme Ihtiyact Matriksi” nden ¢ikan gelisme ihtivaci kullamlarak
degerlendirmelerine gére “Karar Matriksi’ne iglenir. (Sekil 2-9)

TOPLAM
ETKi

" GELISME IHTIYACI

KRITIK SURECLER

Sekil 2-9. Karar Matriksi

Her bir boyutta, gelisme ihtiyaci potansiyeli ve daha yitksek etkisi olan stirecler de
kritik siiregler olarak belirlenir. -
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.. _ UCONCUBOLOM
SUREC PERFORMANS OLCUMLEMESI VE IYILESTIRME CALISMALARI

1. SUREC HEDEFLERININ VE PERFORMANS PARAMETRELERININ
BELIRLENMESI

Siire¢ hedeflerinin belirlenmesi Stratejik Planlamamn bir sonucu olarak kargimza
cikmaktadir.

Rekabet oncesi Pazar ortami, genel olarak tahmin edilebilir bir gelecek {izerine plan
yapmay! yani “Stratejik Planlamay1” biyimenin, gelismenin en basanli enstriman
haline getirmigtir. Stratejik planlamanin temellen 1960’ lara dayanmaktadir. Bu yillar
talebin hlala arzin ¢ok iizerinde oldugu, dinya ekonmisinin biiyiime trendinde oldugu
yillardir.

Stratejik Planlama temel olarak, gelecegin bugiin gibi olacag: varsaymmindan yola
cikarak gelecegi planlamayr hedefleyen bir yaklagimdir. Stratejik Planlamamn ilk
modelleri stratejinin se¢imi ve uygulanmasi ile ilgii aynntih bilgiler igerirken
“strateji”’nin kendisi ve olusturulmas: ile ilgili bir ¢aliyma géstermemistir. Bunun
eksikliginin farkedilmesi sonucu gelistirilen “Stratejik Planlama Modelleri” ise dar bir
bakis agist ile girketlere rijit stratejiler sunmuglardir. Bu modellerin temel egilimi ise
sirketin diiginmesine firsat vermeden bir strateji olusturmaktir.

1.1. Stratejik Planlama Siireci

Bu bolumde Stratejik Planlama modelleri iki ana grupta incelenecektir. Binncisi ilk
ortaya ¢iktigi zaman var olan modellerin ortak yoniinin incelendigi “Temel Model”,
ikincisi ise zaman iginde gelisen stratejik planlama modellerinin olusturdugu “Yeni
Model"dir.?

! Zafer Aslan, “Stratejik Yonetim Modeli”, TUSIAD-Kalder 8.Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri,
(istanbul, 3-4 Kasim 1999).

2 Yasemin Usta, Basar Oztaysi, “Stratejik Yonetim”,

http://www.danismend com/konular/stratejivon/stratejik vaklasum htin , Erisim tarihi:28.07.2001.
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1.1.1. Stratejik Planlamada Temel Model Tanim

1960’larda Gilmore ve Brandenburg Harward Bussiness Review’da yayinlanan
“Anatomy of Corporate Planning™ isimli makalelerinde strateji gelistirme ve uygulama
konusu ile ilgili ¢ok sayida model sundular. Bu modeller tammsal olarak tek bir Temel
Model ortaya ¢ikartti. Tam bu modeller disiince olarak birbirlerinden farkhlik
gostermekten ¢ok detaylarda bir farkhilik gésteriyorlardi. Hepsi aym tiir tablolar,
divagramlar ve teknikler kullamyor fakat bunlant kullamiglanndaki farklilik ile
birbirlerinden aynliyorlardi.

1.1.1.1. Temel Modelin Aynistirilmasi

Bu modellerin yaraticilarinin genelde modellerini anlatmalan esnasinda belirli aym
basamaklarin varh@ goze garpmaktadir. Bu basamaklar;®

Hedefleri Olugturma Basamag

Sirket Digt Durumun Belirlenmesi

Sirket I¢i Durumun Belirlenmesi

Stratejilerin Degerlendirilmesi

Stratejinin Firma Geneline Indirgenmesi ve Gergeklestirme Basamag)
Tam Siirecin Programlanmas:’ dir.

Modelin basamaklan agagida agiklanmaktadir:

Hedefleri Olusturma Basamag: : Genelde, stratejik  planlamada, hedef
belirlenmesine olduk¢a 6nem verilmistir. Hatta bazi digintrler hedef belirlemek ile
strateji belirleme isleminin birbirini ikame edebileceklerini disinmektedir. Genel olarak
ise hedef olusturmak icin, hedefleri genis kapsaml biginde anlatan hatta hedeflere
sayisal tammlamalar getiren prosediirler gelistirmiglerdir.

Sirket Disi Durumun Belirlenmesi : Bu adimda, daha ¢ok ginlik piyasa ve
rekabet kosullan ile birlikte gelecekteki kosullant belirten tahminlerden olusur.
Gelecekte olabilecek tiim olasiliklar i¢in kapsamli davramsg listeleri olugturulur. Yine bu
dogrultuda, gelecek i¢in senaryo olusturma yontemleri gelistirilmistir. Gelecege ait
durumian belirlerken dogal olarak rakipler ve rekabet kosullan ile ilgili analizler .de
yapilir.

Sirket Ici Durumun Belirlenmesi : Bu adimda, sirket kendi ozelliklerini bir
anlamda gdzden gecirir. Ormegin yonetici kapasiteleri ne durumda, personel ne durumda
seklinde. Bunun yerine getirebilmesi igin ise gesitli tablo ve diyagramlardan yararlanihr.

Burada temel amag; var olan durumun belirlenmesi ve bunun amaglar dogrultusunda
eksiklerin kapatilmasi igin 6n basamak olmasi olarak nitelenebilir.

* Aym, Erisim tarihi.29.07.2001.
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Stratejilerin Degerlendirilmesi : Bu adimda, cesitli stratejilerin sirkete olan
etkileri incelenerek en iyi sonucu getiren stratejinin segilmesi disiinilmigtir. Amaca
yonelik olarak dar kapsamli, sadece maddi anlamdaki degerlendirmeler igin “yatirimin
geri doniisti” gibi yontemlerin yam sira gesitli yeni analizler gelistirilmigtir.

Daha genis anlamda degerlendirme yapimasi igin ise simiilasyon ve sistem
dinamigi ¢alismalarina yonelinmigtir.

Stratejinin Firma Geneline Indirgenmesi ve Gergeklestirme Basamagi: Hemen
tum strateji modellerinde, segilen stratejinin girket geneline yayilmasi i¢in ydnetim igin
var olan hiyerarsive ¢ok benzer hiyerarsilerden yararlamlmaktadir. Bu hiyerarsileri
ikiye ayirabiliriz. Birincisi, performans kontrolinii saglayan ‘Biitce ve Hedefler
Hiyerarsisi”, ikincisi ise, hareket planim olusturan “Strateji ve Program
Hiyerarsileri”dir.

Hedef Hiyerarsisi geregi, ana hedefler alt bolimlere uyarlanarak,esas hedefe
ulagilmasi i¢in alt hedefler olugturulur.

Biitge Hiyerarsisi de bolumlere finansal gerekliliklenn dogrultusunda biitge
aynlmasint igerir. Burada daha onceden belirlenen boliim hedeflerinin maliyetleri de
hesaba katilir.

Strateji Hiverarsisi; digerlerinden farkh olarak ii¢ basamaktan olusur. Bilesik
Strateji bir sirketin tiim ig sahalan hakkindaki stratejilerini -igerir. Is Stratejileri farkh
meslek dah (endistri) i¢in piyasa durumlanm igerir. Fonksiyonel Strateji ise her uriin
i¢in Uiretim pazarlama ve aragtirma gibi faaliyetler olarak tamimlanabilir.

Son hiyerarsi olan Harekat Program Hiverarsisi ise; strateji hiyerarsisi ile aym
konular inceler fakat bunlan durumsal olarak ele alr. *

Tiim Siirecin Programlanmasi : Tim prosesler hiyerarsilerde dikkate alinarak tiim
sistem igin bir zaman tablosu olugturulan basamaktir. Burada artik strateji secilmis,
boliimlere indirgenmis ve kimin ney: ne zaman yapacag belirlenmig durumdadir.

Bu basamagmn genel amaci planlama igleminin genel amaciyla o6rtiigmektedir.
Hersey belirlidir ama belirli bir diizen iginde islemesi gerekir, bu basamakta iste bu
islerlik saglanmaya ¢aligilir.

1.1.1.2. Temel Modelin Degerlendirilmesi
Temel modelin basamaklan incelenecek olursa, temel bir noktamn eksikligi hemen

dikkati ¢eker. Bu eksiklik ise firmamin esas ihtiyaci olan stratejinin olusturulmasi
hakkinda herhangi bir bilgi veya yonlendirme olmamasidir.

“ H. Mintzberg, "Rethinking Strategic Planning Part I: Pitfalls and Fallacies", Long Range Planning ,
Vol. 27, No.3, (1994), s.12-2].
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Modelde temel olarak strateji olusturmamin g¢evresinde dolagildim ama igine
girilmedigi gorulir. Strateji olusumu bir kapah kutu olarak gériilmiis ve bu kutunun 6n
islemleri (incelemeler, analizler) belirlenmis, bu kutunun ¢iktisimin degerlendirilmesi
icin yontemler gelistirilmis ve sonug¢ olarak stratejik planlama kavrami ortaya
¢ikartilmigtir.

Stratejik Planlamanin ¢ikis noktasimn ve amacin girketi basarniya gotiirecek bir
strateji olusturulmas: ve uygulanmasi oldugu disiniliirse bu model ile olusturulan
Stratejik Planlama kavramumn bu amaci tam karsilayamadig goralir.

Strateji olusumunun sadece st yonetime birakilmasi stratejinin olusturulmasinda
eksiklikler dogurabilecegi gibi basanmn anahtan olarak diginillen motivasyon ve
sahiplenme duygusunun sirket geneline yayllmamasina neden olmaktadir. Bu durum ise
temel amag olan bagary: egelleyici bir faktor olarak ortaya gikar.

Stratejinin  uygulamaya gegirilmesi sirasinda genel prosedir  stratejinin
dogrultusunda sirket genelinde hedeflerin belirlenmesi seklindedir. Hedef olusturmamn
temeli incelenecek olursa insanlarin kendi hedeflerini belirlemeleri ve bu hedeflere
ulastiklaninda tatmin duygusu ile motive olarak ¢aligmalanm arttirmalan distncesi
yatar. Ne var ki buradaki prosediirde hedefler yukandan asagiya hiyerarsik bir yapida
iletilmektedir. Bu durum ise hedef kullammmn temeline ters diigmekte ve ¢alisanlarda
olmasi gereken motivasyon bu nedenle olugsmamaktadir.

1.1.2. Stratejik Planlamada Yeni Model

Stratejik Planlama yontemleri sirekli bir gelisim iginde olup devambi degisiklik
gostermektedir. Bu dogrultuda modeller eksikliklei dogrultusunda kendilerini
gelistirmisler ve sonug olarak yeni bir yapt olusturmuslardir. Bu yontemlerinde Temel
Modellerde oldugu gibi ¢ok biyuk benzerlikleri bulunmaktadir, bu benzerlikler
dogrultusunda Temel Model’ den farklilagsmus bir genel yapr olusmustur.

Yeni modeli Temel Modelden ayiran en buytk fark temel modelde strateji
olusumuna yer verilmezken yeni modelde ya alternatif stratejiler veya tek bir strateji
firmalara getirilmektedir. Yeni modeldeki diger bir fark ise sirket kultira olugturma ile
giindeme gelen yon belirleme adimidir. Temel modelde sadece hedefler belirlenirken
yeni modelde Misyon, amag hedef gibi farkli kavramlar belirlenir ve bu kavramlardan
strateji olusturulmasinda faydalamlir. Yeni modelin diger bir farkliigi ise Temel
Modelin kat1 yapisim1 bozma yoniinde olan geri besleme siirecidir.

1.1.2.1. Yeni Modelin Asamalan

Yeni Model adi altinda toplanabilecek bu model dért asamadan olusmaktadir. Bunlar
_durum analizi, yon belirleme, strateji formilasyonu ve yerlestirilmesidir.
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1.1.2.1.1. Durum Analizi

Stratejik Planlamada herzaman onem verilen i¢-dis g¢evre analizi, gelinen noktada
daha belirli hatlara sahip olmustur.

DURUM ANALIZI

! 1

DIS CEVRE ANALIZt ¢AU$§NA Egmst iC CEVRE ANALIZI

Sekil 3-1. Durum Analizinin Boliimleri

Burada durum analizinin amaci organizasyonun iginde bulundugu c¢evreyi/ortam ve
organizasyonun davramslarim etkileyen etmenleri belirlemektir. Bu amagla durum 3
acidan incelenir. Sekil 3-1.°de de gorildigi gibi bunlardan birincist dig ¢evrenin
durumu, ikincisi galigma gevresinin durumu, tigiinciisii-de i¢ ¢gevrenin durumudur.

1.1.2.1.2. Yon Belirleme
Bu asama organizasyonel y6n belirleme agamas: olarak nitelendirilebilir. Yoneticiler

organizasyonun izlemesi gereken yone karar verirler. Bu amaca yonelik kavramlar sekil
3-2.te gosterilmigtir.

Misyon Ifades [~ OrntakYon
Uzun Dénemli Am aglar is Bitimi

Yono
Olgiletilir Hedefler >

Sekil 3-2. Yon Belirlemedeki Adimlar

MISYON, bir organizasyonun varolma sebebi veya amaci olarak nitelendirilebilir.
Sirket misyonlanm tammlamadi@i siirece bir degerlendirme modeli gelistiremez.
Sirketin ve yeteneklerinin degerlendirilmesi misyonlara ve onlara iligkin stratejik
hedeflere gore yapilacaktir.’

% Tito Conti, Kurumsal Ozdegeriendirme (Birinci basim. Istanbul: Kalder Yayinlar1 \No.20, 1998), s.37.
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Misyon kavrammn dogusu sirket kiltiirii yerlestirme gabalanimin bir uzantisi olarak
distinilebilir. Cahsanlar sirketin ana amacim bilirlerse; kendi bireysel ve sirketin genel
davramslanini tekrar gozden gegirerek diizeltme firsati bulurlar. Misyon kavram normal
olarak sirket biuituinii tarafindan olusturulmah ve benimsenmelidir.

AMAC, sirketin misyon dogrultusunda belirledigi uzun doénemli hedeflerdir.
Amacin saghkh ve faydali olmasi i¢in misyon ile g¢elismemesi ve durum analizi
calismalannin sonuglanim yansitmah ve surdiirmelidir. Amaglar daha ¢ok imaj, tarz ve
kigisel algilara dayanir.

HEDEF, belirli bir zaman dilimi i¢in belirlenmig ifadelerdir. Hedefler daha ¢ok
yakin zaman dilimini kapsar ve sayisal olgekler ile belirlenir. Kullamlan sayisal 6lgekier
net ve kesin olmahdir.

Misyondan hedefe dogru giderken genelden 6zele dogru bir akig s6z konusudur.
Tim bu belirlemeler yapilirken sirketin durum analizi ¢aligmasina 6nem verilmelidir,
ancak boylelikle gergekgi bir yon belirlemesi yapilabilir.

1.1.2.1.3. Strateji Olusturma

Stratejik Planma modellerinin temel noktas: strateji olusturma noktasidir. Bu nokta
Yeni Modelin Temel Modelden aynldigi en onemli noktadir ¢linkii temel modelde
strateji olusumu hakkinda bir ¢aligma yoktur. Bu eksiklik tzerine gelistirilen (ve
yukarda incelenen) modeller strateji olusumu odakh olmustur.

Yeni Model adi altinda yer alan yontemlerin birbirinden aynldig nokta bu strateji
olusturma noktasidir. Bu yontemlerin baslicalan sunlardir:

e Kritik Sorular Yontemi
e SWOT Analizi
e Is Portfoy Analizi

Asagida yeni modeldeki strateji olusturma yontemleri tamtilacaktir:

e Kiritik Sorular Yontemi : Kritik sorular analizi ana olarak 4 basit sorudan olusan
bir strateji gelistirme aracidir:

Organizasyonun amaglari nelerdir? Bu  soruya  verilecek olan  cevap
organizasyonun nereye gitmek istedigini belirtir. Strateji formiilasyonu strasinda
yoneticiler stratejilerle organizasyonel amaglann celiski iginde olmamalarina dikkat
etmelidirler.

Organizasyon su anda nereye gidiyor? Bu soruya verilecek  cevap
organizasyonun hedeflerine ulagip ulagmadigim; ulagiyorsa bunun tatmin edici olup
‘olmadigim yéneticilere agiklar.
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Organizasyonun nasil bir ¢cevre icinde bulunuyor? Bu soru igine hem i¢ hem de
dis cevreyl etkileyen etmenler dahildir. Formille edilecek olan her bir strateji bu
etmenlerle basa ¢ikabilecek durumda olmalidir.

Gelecekte organizasyonun amaclarina ulagmak icin neler yapilabilir? Bu soruya
verilecek -cevap organizasyonun statejisini belirleyecektir. Ancak bu soru onceki iig
soruyu dogru yamtladiktan ve benimsedikten sonra cevaplandinlmahdir.Yéneticilerin
uygun organizasyonel stratejileri belirleyebilmeleri igin 6ncelikle organizasyonun ne
yapmak istediSini, organizasyonun nereye gittiini ve organizasyonun iginde bulundugu
ortamu agik bir sekilde kavramalar gerekmektedir.

Yontem strateji olusturma iglemini son derece basite indirgemis bir yapidadir.
Sorulan sorular kritik olduklan kadar cevaplan da kritik ve onemlidir. Halbuki bu
yontemde cevaplar lzerinde durulmamugtir, kargilagilan sorun igin ana hatlar
belirlenmigtir.

Sorulan sorular gergekten strateji olusumunda onemli faktorlerdir fakat esas gerekli
olan bu cevaplan olusturma ve yorumlamadir. Yontem bu gerekenlen1 yerine getirme
gibi bir diigincede olmayip, sadece tamimlama olarak kalmaktadir, bu noktada da
gelecegi hesaplamalann diginda tutmaktadir.

e SWOT Analizi : SWOT analizi organizasyonun i¢ giglerini ve zayifliklarimi, dig
imkanlar ve tehditlerle eslestiren bir stratejik planlama aracidir.® [(SWOT - S:
strengths (giigler), W: weaknesses (zayifliklar), O: opportunities (imkanlar), T:
treats (tehditler))]. SWOT analizi, yoneticilerin giigleri, zayifliklan, imkanlan ve
tehditleri dikkatlice inceleyebilirlerse organizasyonel basarnya gotiirecek olan yararh
bir strateji olusturmalannin  kagimlmaz olacagi anlayigina dayanmaktadir.
Incelenecek olan i¢ giigler ve zayifliklar ile dig imkanlar ve tehditler bir matrise
yerlestirilirler.

SWOT matrisinde yapilan analizlerin anlik oldugu ve dis ve i¢ ¢evrenin dinamik bir
yapiya sahip oldugu ve sirekli degistigi dugunilirise, bu analizin yapisi geregi uzun
vade de bu analizin belirli zaman arahklarinda tekrarlanmas1 gerekmektedir..

o Is Portfoy Analizi : Is portfoy analizi organizasyonlarin stratejileri yatinm
portfoylerini ele aldiklan gibi gelistirmeleri gerektigi felsefesine dayanmaktadir. Bu
yontem igin iginde bulundugu pazarlann geniglemesi ve iglerin pazar paylanyla ilgili
statejilerin gelistirilmesim saglar.

Is portfoy araclarindan en ¢ok kullanilan ikisi sunlardir:

* BCG Biytime-Pay Matrisi
» GE Coklufaktor Portfoy Matrisi.

¢ Ahmet Zihni Sennaroglu, “Stratejik Planlama Siireci”, TUSIAD-Kalder 6.Ulusal Kalite Kongresi
Bildiriler, (Istanbul, 12-13 Kasim, 1997)
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. BCG Biiyiime-Pay Matrisi : BCG Biiyiime-Pay Matrisi stratejik is birimlerin
(Strategic Business Unit) degerlendirilmesine dayamr. Matris olusturulmadan once
stratejik is birimleri belirlenir. Daha sonra da bu birimler Sekil 3-3.’de gosterilen BCG
Biiyiime-Pay Matrisinde pazar payr ve market bilyiime hizi 6zelliklerine gore
kendileriyle uyusan boliimlere yerlestirilirler.

T yiksek
Yildwdar | Sory Isaretleri
Market

buytme
hizt
J' Nalit Inekleri | Kopekler
e

4—— Bagid Pazar Pays ——p

Sekil 3-3. BCG Biiyiime-Pay Matriksi (Boston Consulting Group)’

BCG Biuyiime-Pay Matrisinden yapilacak analizlerle stratejilerin belirlenmesinde
ana temel sirketlerin biyimesi ve karhliklanmn artmasidir. Cok sirketli
organizasyonlarda nakit akiginin ¢ok karh ancak smirl bityiime potansiyeline sahip
islerden gelecekte biyiime ve karhilik vaadeden diger iglere kaydinlmas: miimkiindiir.

" GE Coklufaktor Portfoy Matrisi : BCG matrisinden daha karmagik olan bu
yontem temelde marketin cekiciligi ve is giigliligii kavramlanina dayamr. Tki asamadan
olusan bu analizde birinci agamayr mevcut durumun analizi olugtururken ikinci agamayi
gelecek durumun analizi olusturur. Ilk asamada oOncelikle kritik i¢ ve dis etmenler
belirlenir. Daha sonra bu i¢ ve dis etmenlerin degerlendirilmesi yapilir. Organizasyonun
herbir isi veya stratejik ig birimi

Sekil 3-4’deki GE Coklufaktor Portfoy Matrisi tizerine daireler seklinde yerlestirilir.
Bu dairelerin boyutlan pazar paylanm belirtir.®

" William F.Christopher, Productivity Measurement Handbook, (Ikinci basim. Stamford: Productivity
Inc.. 1985), 5.1.137.
8 Usta, On.ver., Erisim tarihi:29.07.2001.
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< Endustri
yuksek orta diguk
+ Yatim Segici e
yiksek ve Buyime Segicilik
Bayume
Is oficii Segici o Big/
Isgucu orta Baytme Segicilik Raldir
Secicilik Big / Big /
dagak |>SOCHK | gage | Raldir

Sekil 3-4. GE Coklufaktor Portfoy Matriksi (Hax ve Majluf,1990)

Bu adimlan gelecek durumlann analizi olan ikinci agama takip eder. Bu asamada ilk
olarak her bir dis etmen igin egilimlerin tahmimi yapiir. Bu egilimlerin bilegkesi
endustrinin gelecekteki cekiciligini gosterir. Burada amag gelecekte sirketin iginde
bulunacagi en olasi ¢evreyi tammak ve sirketin i¢inde bulundugu endiistrinin gelecekte
mevcut gekiciligini artacak, azalacak veya sabit kalacak olup olmadigim anlamaktir. Bir
sonraki adim her i¢ etmen i¢in istenen durumu gelistirmek ve her i birimini matrise
yerlestirmektir. Daha sonra da her ig birimi igin uygun olan strateji gelistirilir.

1.1.2.1.4. Strateji Yerlestirme

Yeni modelde strateji yerlestirme bolimi Temel Modeldeki strateji yerlestirme
basamag ile ¢ok benzerdir. Yerlestirmede yine bir takim hiyerarsiler kullamlmaktadir.
Program Hiyerarsisi, Biitge Hiyerarsisi Temel modeldeki ile aym gorevde
kullamimaktadir fakat Hedef Hiyerarsisi artik strateji formiilasyonunun bir girdisi
olarak nitelendirildiginden strateji yerlestirmede etkili degildir. Zaten Yeni Modelde
hedefler sirket geneli i¢in getirildiginden Temel Modeldeki hiyerarsik yapida degildir.
Yeni Modelde strateji yerlestirilme siireci ile birlikte geri besleme sireci de yer
almaktadir. Bu geri besleme hem durum analizleri ile hem de performans analizlen ile
gergeklestirilmektedir. Bu yap1 sirket genelinde bir kotaye gidis sezilmesi durumunda
bir diizeltme yapmaya imkan tanir.

® F.Christopher, On.ver., s.1.140.
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1.1.2.2. Yeni Modelin Degerlendirilmesi

Yeni Model, stratejik planlamanin temel modelinin, strateji olusturma eksikligini
giderme cabasindadir. Strateji olusturma bu modelin bir ¢iktisidir. Model yapisindaki
yontem kullamciya alternatifler sunmaktadir fakat bu yap bile sirketler i¢in yeterli
esneklikte degildir. Bu esnekligi saglamak igin sirketin kendi yaraticihgin
kullanabilecegi bir yapr olmalidir. Halbuki bu yapisi ile model firmamin yerine
dustinmektedir. Bu duginme ise klasik bir yapida dar bir bakig agisi ile yapilmaktadir.
Sirketlerin genel kalturi, risk alma egilimi gibi faktoérler tamamen goézardi edilerek
belirli durumlar igin belirli stratejiler gelistirilmektedir. Bu durum bazi firmalar igin
dogru olabilecekken, tiim firmalar i¢in aym olanag: saglamasi miimkiin degildir.

Yeni modelin onemli diger bir eksikligi ise gelecek ile bas edebilme o6zelligidir.
Kimi modellerde gelecek ile ilgili tahminler yapilarak, bu eksiklik giderilmeye
gahgilmistir ama bu tahminlerde belirli sektor ve rekabet varsayimlarima
dayandinldigindan, yeterli olmaktan uzaktir.

Ozet olarak bu hatalann temelinde stratejik planlamanin temel amaci ve
varsaymmlani gosterilebilir. Amag gelecek ile ilgili fikir sahibi olarak (varsayimlardan
yararlanarak) firmalann oniline basarinin regetesini koymaktir. Bu regete ise rjjit yapida
olup yeterli esneklige sahip olmadigindan bagansiz olabilmektedir. Bu yapu ile sirketlere
disinme ve saglikh karar verme olanag: verilmemekte bunun yerine iglem tamamen
modele yikilmaktadir. Kaldi ki modelde bu digiinme iglemi yapilirken, sektériin
degismeyecegi, rekabetin aymi kalacag gibi varsayimlarla dogru sonuglara ulagimasi
engellenmektedir. Bu engellemeler sonucu ulagilan strateji ise sirketi uzun vadede
basarnya ulastiramamaktadir.

Yukanda agiklanan stratejik planlama yontemleri kullamlarak olusturulan,
sirket politika ve stratejileri ¢aglayan sistemi ile tiim g¢aliganlara yayilir.

Calisanlarin  sirketin nereye gidecegini, bu noktaya hangi hedef ve araclarla
ulagilacagii bilmeleri hayati 6neme sahiptir. Boylece kendi g¢aligmalan ile, sirketin
stratejik yoni arasinda baglanti kurmalan ve yaptiklan iglerin bir butiiniin parcasi
oldugunu anlamalan miimkiin olmaktadir. '

Aragtirmalar, performans diizeyi yiiksek sirketlerin ¢alisanlanimin kendi gorevler ile,
organizasyonun stratejik plan ve hedefleri arasindaki baglantiyi goérebildiklerini ve
sirekli 1yilestirme sorumlulugunu tagiyarak faaliyette bulunduklarim gostermektedir.

Cahsanlarin stratejik planlama siirecine en temel katiim asamasi ise, sirket
hedef ve stratejilerinin organizasyona yayilhm asamasidir. Boylece en alt diizeyde yer
alan c¢ahgsanlann dahi, kendi faaliyetleri ile girketin vizyonu arasindaki iliskiyi gérmeleri
ve tim ¢aligmalann tek bir noktaya odaklanmasi miimkiin olmaktadir.

10 Bil¢in Tak. “Toplam Kalite Yonetimi’ nde Calisanlann Katlim”, Once Kalite Dergisi, Kalder
Yayinlan, Yik6; Sayr:34, (Kasim-Aralik 1999). s.34.
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1.2. Siirec Hedef ve Performans Parametrelerinin Belirlenmesi

Herhangi bir 6lgiim sisteminin amaci, tiim yonetici ve gahsanlan sirket stratejisinin
basani ile uygulanmas: igin motive etmek olmahdir. Sirket stratejisini, 6lciim sistemleri
sekline donustirebilen sirketler, amag ve hedeflerinin anlagiimasini saglayacaklan igin
stratejilerini cok daha iyi uygulayabileceklerdir.

Sirket stratejilerinin  belirlenmesinin  aradindan bunlarin  hedef ve eylemlere
donusturiilmesi ile, siireg performans parametreleri ortaya ¢ikanlmaktadir.

Bu iletisim, yoneticiler ve gahiganlarin 6nemli etkenler iizerinde yogunlasmalarint,
yatinm, girisim ve hareketlerini sirketin stratejik hedefleri ile uyumlu bir sekilde
stirdiirmelerini saglar.

Asagida detaylan anlatilan, basanh bir “Balanced Scorecard”(Dengeli Ol¢iim
Karti), bir dizi entegre finansal ve finansal olmayan olgiler vasitast ile sirket stratejisini
aciklamalidir."!

Balanced Scorecard” in, stratejik planlann; i planlanna, biitgelere ve siireglere nasil
entegre edildigi BT (British Telecom) ¢ nin kullandig: sekil 3-5°te asagidaki sekil
ozetlemektedir.

Aym zamanda, stratejik planlamanin, bireysel, takim ve sirket hedefleri arasinda
agik baglantilar kurmak ve geligtirmekte bu siiregle miimkiin olmaktadr.

Strateji
Geligtirimesi

> Is Mukemmelligi ve
Ozdegeriendirme

Planlan

izieme

Sekil 3-5. BT’ de Kullanilan Stratejik Planlama ve Yénetim Elementleri'>

1! Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard, Sirket Stratejisini Eyleme Déniistirmek,
(Birinci basim. istanbul: Sistem Yayincihk, Haziran 1999), s.179. )

'? Nils-Goran Olve, Jan Roy, Magnus Wetter, Performance Drivers, (Ikinci basim England: John Wiley
& Sons 1.1d.1999), 5.163-164.
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Balanced Scorecard,
*Vizyon ve Stratejileri yaymayi, motivasyonu ve belirlenen hedeflere gore kurulusun
performansini izlemeyi saglayan bir yonetim aracidir.

*Stratejik hedeflerle bu hedeflere ulagsmak igin yapilacak aksiyonlann baglantisim
kurar.

*Tim Performans parametrelerinin bir biitiin olara goriinmesini saglar.

*Vizyon ve stratejileri yaymayi, motivasyonu ve belirlenen hedeflere gore kurulusun
performansim izlemeyi saglayan bir yonetim aracidir.

«Stratejik hedeflerle bu hedeflere ulasmak igin yapilacak aksiyonlanin baglantisim
kurar.

*Tum performans parametrelerinin bir bitiin olarak goriinmesini.saglar.'®

Balance Scorecard sirket yonetimini asagidaki dort boyutta ve bu boyutlar kapsaminda
sirketlere 6zel olarak belirlenen 6lgiilerde inceler.'®

1.2.1.1. Finansal Boyut

Bir sirket, yagsam siirecinin degisik dénemlerinde birbirinden ¢ok farkh finansal
amaglara sahip olabilirler. Bu boyutta ii¢c dénem ele alinmaktadir.!”

e Biylime
e Sirdirme (Koruma)
e Hasat (Sonuglandirma)

Biiyiime agamasindaki finansal amaglar; irtinler, yontemler, sistemler ve
¢alisanlanin  yeteneklerini geligtirmek igin uygun harcamalarin yapiumasmna, yeni
pazarlar, sati ve dagitim kanallar olusturularak satig hacminin artinlmasina yOneliktir.

Surdurme agamasindaki finansal amaglar, sermayenin karlilhik orani, igletme geliri
ve brit kar gibi geleneksel finansal olgillere agirhk vermektedir. Hasat asamasindaki
sirketlerde, nakit akisi cok Gnemli bir finansal amagtir. Biiytime, surdiirme ve hasat
asamalariin her birinde isletme stratejisini yonlendiren, ii¢ temel amag¢ bulunmaktadir:

¢  Gelir arug1 ve bilesimi
¢ Maliyetin disirilmesi/verimlilik artis:
* Varliklarin (Aktiflerin) degerlendirilmesi/yatinm stratejisi

' Nihat Yildinm, Balanced Scorecard Egitim Notlari, (Eczacibagi-Vitra,2000), s.8,

' Ozkan, On.ver. Erisim tarihi:28.07.2001.

" Ernest H Drew,.”Scaling the Productivity of Investment” [Yatinnun Karhhgim Derecelendirmek],
Chief Executive Dergisi, (Temmuz-Agustos 1993)
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Ug farkli igletme stratejisi ve {i¢ farkli finansal amag arasindaki iliskiler sekil 3-7°de
gosterilmigtir.

S‘h‘at&jlk Konular

- Maliyetin: : Varluklarli :
Du§mesWer|mhI| (Aktlﬂerm

Gelerrtl S1ve

Bilesimi -+ = = * Degerlendirilmesi
° Satig orani, Yeni Grin, Yatinm (satislara
E thizmet ve orani), Yenileme ve
2 |misterilerden elde gelistirme (satislara
= . . . . .
m jedilen gelir yuzdesi __|Personel/Gelir orant)

isletme sermayesi
oranlari{nakit
dénis), Temel
Hedef misteri pay1, |Rakiplere oranla {aktiflere gore

Is Yonetim Stratejisi

g Capraz satiglar, Yeni |maliyetler, Maliyet |sermayenin karhhgi,
5 |uygulamalardan elde [dusls oranlari, Aktiflerin
T ledilen gelir, Musteri  |Dolayh giderler degerlendirme
& lve uriin karlihg) (satiglara orani) [oraniarn

Miisteri ve Griin
« |karlihgi, Kar - {Birim maliyetler Geri 6deme, Belli bir
& {getirmeyen ‘Y(her bir tiriin ve siirede iglenebilecek
I mdisterilerin ylizdesi Jislem icin) 1hammadde miktar

Sekil 3-7. Stratejik Finansal Konularin Olgiimii'®

1.2.1.2. Miisteri Boyutu

Balanced Scorecard’ m miisteri boyutunda, sirketler rekabet etmeyi segtiklen:
musteri ve Pazar kesimini tammlarlar. Misteri boyutu, sirketlerin misteri sonuglarinin
temel Olgulerini (tatmin, sadakat, devamhhk, kazamlma ve kazang) hedef musteri ve
pazar kesimleri ile uyumlu hale getirmelerini saglar. Aym zamanda sirketlerin hedef
miigteri ve pazar kesimlerine goturecekleri deger Gnerilerini de kesin olarak
tanumlamalarina ve 6lgmelerine imkan verir. Misteri sonuglarinin temel 6l¢ii grubu tim
sirketlerde aymdir. Bu grupta yer alan ol¢iler agsagidaki sekilde belirtilebilir.

Pazar pay1

Miisteri devamlihg:
Miisteri kazamlmasi
Miisteri tatmini
Miigsteri karlihd

¢ ¢ o o o

'8 Kaplan, On.ver., 5.66.
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Pazar Payi ]

Migteri Kazanma

; Miisteri Karliigi Misteri Devamlihg

Pazar Misteri sayist, toplam harcama miktan veya satilan birim mal
Payi miktan gibi oiciilerle sirketin belli bir pazarda yaptigi satiglarin
o pazardaki toplam yapilan is hacmine olan oranini gosterir.
Musteri Sirketin yeni is veya miigteriler kazanma oranimi mutlak veya
Kazanma bagh degerler seklinde Glger.
Miisteri Mutlak veya bagh degerler kullanarak sirketin miisterileri ile
Devamiihg: slirdiirdiigu, korudugu iliskilerin oranini takip eder.
Musteri Misterilere sunulan deger tekliflerinin sagladig) miisteri tatmin
Tatmini seviyelerini 6zel performans kriterleri vasitasi ile takip eder.
Musteri Bir misteri igin yapiimasi gerekn ézel harcamalar gergeklestiril-
Kariihigi dikten sonra miisteri veya miisteri kesiminin net karnini élger.

Sekil 3-8. Miisteri Boyutu — Temel Ol¢iitler

1.2.1.3. Sirket I¢i Yontemler Boyutu

Sirketler genellikle finansal ve musteri boyutlan ile ilgili amag ve olguleri
belirledikten sonra sirket i¢i yontemlerle ilgili amag¢ ve olgileri gelistirirler. - Bu

siralama, sirketlerin i¢ isleyly yontemlerinde kullanacaklan oOlgileri misteri ve
hissedarlan ile ilgili amaglarina odaklanmalarina yardimes olur.?

Her sirket, mugsterilerine deger yaratmak ve finansal sonuglar elde etmek igin farkli
bir dizi islem uygular. Bununla birlikte girketlerin genel degerler zinciri modelinin

'° Kaplan, On.ver., s.87.

**D. Collins and , C. Montgomery, “Competing on Resources:Strategy in the 1990 s” [Kaynaklar icin
Rekabet Etmek: 1990° lann stratejisi] ,Harvard Business Review, (Temmuz-Agustos 1995), s.118-228



59

kendi ozelliklerine gore uyarlayabilecekleri bir sablon olusmaktadir. (Sekil 3-9.) Bu
model ii¢ temel is siirecini kapsamaktadir:

¢ Yenileme
e Operasyonlar
e Satig sonras: hizmetler

Satig Sonrasi
Yenileme Operasyonlar Hizmet
Siireci Siireci Siireci

MalHizmet
Pazann \ Teklifinin UriinHizmet JriinHizmet j
Tanimlan- Yaratil- Uretimi Sunumu
masi masi Vi

Sekil 3-9. Sirket ici Isleyis Boyutu — Genel Degerler Zinciri®!

Yenileme igleminde, sirket, miigterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya c¢ikmanug
ihtiyaglarim aragtinp bu ihtiyaglan karsilayacak ortn ve hizmetler yaratir. Deger
zincirinin ikinci 6nemli basamagim olugturan operasyonlar, mevcut triin ve hizmetlerin
iretildigi ve miisteriye ulastinldigi asamalardir. Operasyonlar, eskiden beri birgok
organizasyonda uygulanan performans olgiim sistemlerinin en fazla odaklandig
islemlerdir. I¢ degerler zincirinin Uglincii halkast, satistan ve teslimattan sonra
misteriye sunulan hizmettir.

Geleneksel performans olgiim sistemleri, sadece mevcut iy yontemlerinin maliyet,
kalite ve zaman bazli olgilerini diizeltmeye 6nem verir. Oysa, balance scorecard
yaklagtmy, i¢ islemlerin performans seviyesinin bazi 6zel dig unsurlarin beklentilerine
gore belirlenmesine olanak saglar.

1.2.1.4. OBrenme ve Gelisme Boyutu

Balance Scorecard’ m dordiincii ve son boyutu, kurumsal dgrenme ve gelisme
saglayacak amag ve dlgilerin olusturulmas: ile ilgilidir. Ogrenme ve gelisme boyutunda
yer alan amaclar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin gerceklestirilmesi igin
gereken altyapiyi saglar. Bu boyutta yer alan amaglar, diger boyutlarda yer alan
mitkemmel sonuglarn elde etmeyi saglayacak girisimlerdir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda ti¢ temel kategori bulunmaktadir.??

! Kaplan, On.ver..s.121.
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e (Cahlsanlann yetenekleri
e Bilgi sistemlerinin yeterliligi
e Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak

Birgok sirkette galisanlar ile ilgili amaglar sirketin elde etmeyi hedefledigi ti¢ temel
sonug ile ilgili gostergelerin birlesiminden tiiretilmektedir. Cahganlar ile ilgili Gi¢ temel
gosterge asagida siralanmugtir.

e (Calisanlann tatmini
e (Calisanlanin kahciig
e (Calisanlann tretkenligi

Guniimiiziin rekabet¢i ig ortaminda gahisanlann etkili olabilmeleri igin musteriler, i¢
igleyigler ve aldiklan kararlann finansal sonuglan hakkinda miikemmel seviyede bilgiye
ve bilgi sistemlerine gereksinimleri vardir.

Nitelikli ve bilgiye ulagmaya tam yetkili olan galisanlarin bile sirket menfaatlerine
uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama serbestligine
sahip olmadiklan takdirde girketin basansina katkida bulunmalart miimkiin degildir. Bu
nedenle Ogrenme ve bilyime amacinda yer alan Uginci madde ¢aligsanlarin
motivasyonu ve insiyatif kullanmasinda etkisi olan sirket ortamu tizerine odaklanmgtir.

Balance Scorecard, yine sirketlerin 6zgin durumlanina goére boyut sayisin
degistirilebilecegini de 6ngérmektedir.

1.2.2. Balanced Scorecard Olgiilerinin Stratejiye Baglanmas

Herhangi bir 6l¢lim sisteminin amaci, tim yonetici ve g¢alisanlan sirket stratejisinin
basan ile uygulanmasi i¢in motive etmek olmaldir Sirket stratejisini olgiim sistemleri
sekline donustirebilen sirketler, amag¢ ve hedeflerin anlagilmasim saglayacaklan igin
stratejilerini ¢ok daha iyi uygulayabileceklerdir. Boylece, baganh bir BALANCED
SCORECARD, bir dizi entegre finansal ve finansal olmayan olgiiler vasitasi ile sirket
stratejisini agiklamalidir.

Balanced Scoecard’ larda dort farkh boyutta gruplanmug 15 ile 25 adet finansal ve
finansal olmayan ol¢ii yer almalidir. Scorecard bir igletme biriminin stratejisinin
hikayesini anlatmahdir. Bu hikayeyi anlatan, bir dizi neden-sonug¢ iligkisi araciigiyla
birbirine baglanmg sonu¢ ve performans gostergeleri 6lgiileridir. Sonug olguleri -ardil
gostergelerdir. Bu olgler, stratejinin en son hedeflerini igaret eder ve kisa donemde
gerceklestirilmis olan ¢ahgmalann, istenene uygun sonuglara yol a¢ip agmadigim
gosterir.

Balance Scorecard, stratejiyi boyutlar arasmda sebep_sonug iligkisini kullanarak
agiklar. Omegin finansal boyuttaki -kan artirmak bir sonugtur. -‘Bu sonuca musteri
boyutundaki miisteri sadakati eklenir. Miisteri sadakati bir sonugtur, bu sonuca sirket igi

2 Kaplan, On. ver.,s.154.
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yontemler boyutundaki operasyon sirelerinin dusirilmesi ile vanlir. Operasyon
siirelerinin dugtirilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise 6grenme ve gelisme boyutundaki
personelin tatmini ile vanlir.

Béylece gergekei net bir sekilde hazirlanan Balance Scorecard, sirketin tim stratejik
akisim gosterir.Bu durum sirketin hedef ve olgiim sistemlerinin daha iyi anlagilmasim
saglar. Dolayist ile c¢ahsanlar, tutumlarmn sirketi nasil etkiledigini daha rahatga
gorebilirler.

Sebep-sonug iligkilerinin yamsira performans ve sonug gostergeleri de onemlidir.
Performans gostergeleri Onciil, sonu¢ gostergeleri, ardil gostergeler olarak sirket
stratejisinin gergeklesmesini 6lgerler.

Balance Scorecard anlayigina gore; sebep — sonug iligkileri, performans ve sonug
gostergeleri mutlaka finansal amaglarla baglantil olmalidir.?

2. SUREC PERFORMANS OLCUMU, SURECLERIN GOZDEN
GECIRILMES] VE SUREC IYILESTIRME CALISMALARI

Performans o6lgimu, (Performance Measurement) parametrelerin sistematik bigimde
degerlendirilmesi olarak tammlanmaktadir. ** Bu tamma gore siiregten beklenenlerin
olgulmesi basit ve izlenebilir olmalidir. Burada akla gelen soru, performans 6lgimiinin
nasl basit ve iyi anlaglabilir oldugudur. Bu sorunun cevabi, bunun ¢ok kolay
uygulanmadig yoniindedir.

D.S. Sink’ in su cumlest Performans ol¢iimlemenin Onemini, carpici bigimde
vurgulamaktadir : “Diinya capinda kalite ve verimli bir yonetime ulasmanin yolu
olgiimlemedir.”

Sureglerin, organizasyonel hedefleri hangi Olgiide desteklendigini ve istenen
¢iktilan olusturmada ne derece basanl oldugunu gorebilmek i¢in, performanslarimn
Olciilmesi gereklidir. Aym sekilde siireclerde yapilan iyilestirme calismalarimn sireg
ciktist lizerinde etkisinin belirlenmesinde veya iyilestirmeden Onceki ve sonraki
durumlan kargilagtirmak amaciyla siire¢ performans olgiilen: kullanilir.

Organizasyona- gore ¢ok fazla c¢esitlilik gostermesine ragmen uygun olan
durumlarda temel olarak asagidaki stre¢ 6lgiimleri bircok farkh suregte gosterilebilir: %

e IIk Defada Gerceklestirme Verimi : Bircok organizasyonun tam olarak takip
etmedigi onemli bir bilgidir. Stire¢ haritasindaki bitiin karar kutulannin istenen

2 ¥ildinm, On. Ver., s.12.

24 Mohamed Zairi, Measuring Performance For Business Results, (Oxford, UK: Chapman & Hall,
1994),s.3.

** Okay, On.ver., 5.75.
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¢iktryr olusturma yiizdelerinin ya da surecin istenen yonde akigmin saglanmasi
ihtimallerinin ¢arpimu ile elde edilir.

e Aktivite Siireleri ( Ortalama, en iyi ve en kotii siireler ) : Sirecin aktivitelerinin
tamamlanabilmesi i¢in gecen ortalama sidre, en iyi siire ve en kot siireler siirecin
performansi hakkinda bilgi verilecegi durumlarda olgiilebilir.

e Gecikme Noktalan : Gecikme noktalan genellikle karar kutularindan sonra olugur
ve belirlenmesi kolaydir. Gecikme siireleri her gecikme noktasi igin 6lgtilebilir.

e Toplam Siire¢ Zaman : Sireg aktiviteleri i¢in harcanan siireye benzer olarak
Olgiilebilir. Siirecin bagindan sonuna kadar bekleme zamanlari dahil .ne kadar
sturdagini belirlemek igin 6lgilir. Bunun igin sire¢ birka¢g ana asama halinde
incelenmelidir.

Siirec Performans Parametrelerine Ornekler 26

Satig/Miisteri
Hizmetleri
Cevap verme siiresi
Biriken sipariglerin

/ Uretim
Hurda oram

Yeniden isleme zamamn
Imalat suresi

v

( Gelistirme:

Uretim hatalan sayisi
Hatasiz uriinlerin oram

Belge hatalarimin say1si .
sayisi Makinelerin ~ kullamm Teslim siiresi
Dizayn -siiresi ve bozulma oram Qeg teslimat sayisi
degisikliklerinin sayisi Tamuir siresi Sikayet say1st
Dizayn degisikligi i¢in Depolama Kabul edilmeyen
gecen zaman teslimat sayisi

Hatalan diizeltmek: Bakim masraflan

i¢in gecen zaman

( Yonetim / Insan
Kaynaklan

Fazla Mesai Saatleri

Kullanilmayan Izin Giini

Sayist

Is Kazas: Sayist

Egitim Stiresi

4 Idari isler / Finans
Hatal: Kesilen Fatura Sayisi
Hatah Odenen Maas Sayisi
Hatali Bildirilen Seyahat
Masraflan Sayis:

Hatal: Adresli Posta Sayisi
Bilgisayar Kullanma Oran
Bilgisayar Hiz1

DR A PPy P S P A o PEE b Y L v e

2 Okay. On.ver., s.76.
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2S7ureg: performans 6l¢limiiniin neden gerekli oldugunu asagidaki maddelerde gorebiliriz:

e Siireg Performans Olgiimi, Tletisim ve 6renme igin temel saglar.
Performans ol¢im ile,
» (Cahsanin verimliligini,
Malzeme verimliligini,
Enerji verimliligini,
Sermaye verimliligini,
Toplam faktorlerin verimliligini ve
Toplam sirket verimliligini her zaman 6l¢timleyebilir.
e Hedeflerin Dbelirlenmesi, faaliyetlein programlanmass ve performansin
6l¢iimlenmesini motive eder.
Bitge ile fiili performansin kargilagtinlmasim saglar.
Sermaye yatinmlaninin degerlendirilmesini saglar.
Gegmiste yapilan yatinmlann performansinin izlenmesini saglar.
Siire¢ performanslarimn benzer uygulamalarla kargilagtinlmasint saglar.
Stratejik planlarin degerlendirilmesini saglar.
Erken uyan sistemlerinin kurulmasina ve gelistirilmesine olanak saglar.

Isletmelerde performans 6lgiimlerinin gelistirilmesi igin asafidaki noktalara dikkat
edilmelidir.*®

Misyon ve Vizyonun tanimlanmast

Uretilen ¢iktilarn tantmlanmast

Ciktilar igin parametre olgimlerine karar verilmesi

Cikular i¢in kullamlan girdilerin tamm

Girdiler igin parametre 6l¢iimlerine karar verilmesi

Parametre ol¢iimlerinin gelistirilmesi

Butiin performans seviyelerinde, ilgili raporlanin peryodlan (saat, vardiya, gin,

hafta, ay) ve gen besleme bilgilerinin iglenmesi i¢in 6l¢iimlerin raporlanmas:

e Temel peryod performanslanindan baglayarak basarilacak  hedeflerin
belirlenmesi

e Biittn bunlann iizerinde iletisim siirecinin olusturulmasi

2.1.  Siirec Performansmm Ol¢iilmesi

Performans parametreleri genel olarak beg ana bashk altinda toplanmaktadir:*’

7 F Christopher, On.ver., 5.1.128.

% Aym 5. 2.241

* American Productivity & Quality Center (APQC). Measures of Success, Paticipiant Guide (Houston,
Texas : American Productivity & Quality Center, Inc., 1995), s.3.3.
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° Cahsanlardan elde edilen datalar
= (aligan sayisi veya caligma stresi
= Saat ticretleri veya ¢aligma saatleri
» Kazanglar

° Yretimden elde edilen veriler

» Girdiler veya giktilar

* Oranlar
. Ekonomik gostergeler
. Temel gostergeler

Gegmis yillanin verilen
I¢inde bulunulan yil verileri (Cari yil verileri)
Kiyaslama sonuglan

= Sirket i¢i kiyaslamalar
»  Sektorel kiyaslamalar
» En iyilerle olan olan kiyaslamalar (world class)

e Normal veriler (Normal kosullarda olugabilecek gostergeler)

o Degisiklikler
e Gelisimin algilanmasi
e Tatmin edici basanlar
e Stratejik degisimler
e Organizasyonel yapilarda, metodlarda ve teknolojide 6nemli (biyik)
degisimler

e Yillik gbzden gegirmeler

Belirlenen performans parametrelerinin - olgimlenmesi  igin, hedef matriksi,
(objective matrix) kullamlir.

Bu matriksteki, performans sonuglanmn gegmis il verilerinin, verimlilik
kriterlerinin ve hedeflerin agrhklanmn - belirlenmesi i¢in performans gen besleme
raporlanindan yarariamlir.

Hedef Matriksinin Olusturulmasi: Sireg basarisinin Olgtimlenmesinde
kullanilacak olan hedef matriksi asagida belirtilen adimlardan gegilerek olugturulur
3%(Bakimz Sekil 3-10. Hedef matriksi)

30 APQC., On.ver., s.3.24.
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HEDEF MATRIKSI

WS VR M QNN A

-----------

O =N WANANN®OO

Performans

Puan

Aglrllk

Deger

> Puan

Sekil 3-10 : Hedef Matriksi’’

Adim 1. Parametre Tammlan

Matriksin en iist satinnda bulunan parametre tanimlar kismuna, sure¢ i¢in belirlenen

performans parametrelerinin tammu yazilir.

Adim 2. Parametrenin Agirhg

Agirhik alanina her bir parametre igin belirlenen ve parametrenin sirket i¢in 6nemini
ifade eden agirhk puanlanmn toplamm 100 olacak sekilde belirlenir. Her bir hedef i¢in

belirlenecek agirlik minimum % 10, maksimum % 35 olmalidir.

1 Aym, 5.3.26.
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Adim 3. Puan Satin

Puan satinndaki degerler hedef matriksi tizerinde, gergeklesen degerin (fiili deger)
karsiik geldigi basamak numarasi baz alinarak hesaplamir. ‘Ornegin, sekil 3-11° deki
hedef matriksinde “zamamnda gitme” parametresi icin fiili performans 90,3 olarak
gergeklesmistir. Bu durumda matriks izerindeki skalada 90,3 in karsihk geldigi
basamak, 5,3 olarak belirlenir. 5,3 rakamu ilgili puan hiicresine yzilir.

Adim 4. iddiah Hedeflere Karar Verilmesi

Onuncu satira “stretch goals”olarak ifade edilen stre¢ hedefler yani iddiali hedef
degerlerinin yazilmasi gerekmektedir. Bu degerler .ulagilabilecek maksimum degerler
olmahdir Sifinnc satirda da en diisik deger yer almahdir.

Adin 5. Temel Gosterge “Baseline”Satiri

Performansin  degerlendirilmesi mevcut performans satmimin  olusturulmas
agamasinda iglincli satira siireg parametrelerinin gegmis yil performans degerleri
yerlestirilir.

Adm 6. Performans Satirlarinin Olusturulmasi
. 0-2 ve 4-9 satirlaninda siire¢ parametre puanlan adimsal olarak su sekilde belirlenir.
Iddial hedef ile ge¢mis yil performans: arasmdaki basamaklarda yer alacak parametre
puanlan ardisik olarak dizilir.

Yukandaki maddelerde anlatilan “Hedef Matriksi” icin O6rmek bir matriks
sekil 3-11.” de gorilebilmektedir.

Adim 7. Deger Satirmin Olusturulmasi

Puan kismindaki basamak numarasi ile agulik puammnmn ¢arpmm ile elde edilen
degerler bu boliimdeki ilgili hiicrelere yazilir.
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HEDEF MATRIKSI
SATIS DESTEK GRUBU

Parametre Tanimlari

950{ 5,0 200 96} 100,0, 0

9401 6,0 21,0 94] 970 9

9301 70 220 921 940 8

920{ 8,0 230 90F 91,0 7

910 9,0 240 88| 88,0 6

90,0 10,0} 250 86] 85,0 5

89,0 11,0f 260 84] 820 4

8801 120 270 82] 790 3

87,0 13,0} 280 80] 76,0 2™

86,0] 14,0 290 78] 7301 | e 1

850} 150 30,0 76] 700 1 | 0 J
53] 35 25 2] 45 Puan

25 25 25 10 15 Agirhk lAdIm 2 E ‘

133 88 63 20 68 Deger [m—}

Sekil 3-11. Satis Destek Grubu icin Hedef Matriksi *

2.2, Siireclerin Gozden Gegirilmesi

Stireglerin degerlendinlmesi, bir 6zdegerlendirme tekmgidir. Ciktilar ve girdiler bu
Ozdegerlendirme sayesinde iyilestirilir. Boylece organizayonun ve 1§ sonuglanmn
iyilestirilmesi saglamr. Bu teknik uygulamirken asagida belirtilen noktalara dikkat
edilmelidir.*

Suire¢ parametre tammlarimn gegerliligi

Iyilestirme alanlannin tammlanmast

Tim organizasyonda en iyi uygulamalann rehberlik ile paylagmm
Sirreg olgunlugunun yok edilmesi

Stireg parametre hedeflerinin organizasyonun hedefleri ile uyumu

32 APQC, On.ver., s.3.27.
3 EFQM, Business Process Management, Report of the Benchmarking Group, Brussel : 1999, 5.36.
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Siireg sisteminin organizasyon biitiiniinde yer almasi siireg yonetiminin daha etkin
uygulanmasinda rol oynayacaktir.

Gozden gecirme ve iylestirmeler igin planla, uygula, kontrol et, devreye al dongiisii
(PUKD) sekil 3-12° de gorilmektedir.

( Paniama N ( Raportama I

*Hedeflerin belidenmesi *Misyorn/Vizyorn/Hedeflerin onaylanmasi -
“Cizelgeleme K St e sahipleni

*Degerlendimme igin hazirhik *Gbzden gegirme - yoneticifuzman

*On degeriendirmenin konulan *Hedef ve degerlerin gbzden gegrrilmesi

. -Uygulayict
. ) *Degedendlme raporunun hazmanmasx
Panla | Uygua D

“ Deger Kontml
3 lendir
ﬁarekat Planinin Uygulanmasi \

*Harekat plan) hazifama . *Analiderin yapiimasi

*Yeni gbzimierin belirtiimesi *Onemli konulann belirenmesi

*Yeni dlgumler gelistiiimesi =/ "EFQM Mukemmeliik Modeline gére

*Geligtirmelerin dokimante edilerek duzenleme ‘

uygulanmasi | *Oneelikierin ve seceneklerin belirenmesi
A Y. \"On degeriendimenin konuian

Sekil 3-12. Siire¢ Yonetimi Degerlendirme Cevrimi 3

“Hedef Matriksinin Olusturulmasi” min ardindan siire¢ basansinin 6lgiimlenmest ile
elde edilen sonuglar; st siireg sahibi ile birlikte degerlendirilir.

Bu degerlendirmede goz onunde bulundurulan kriterlere gore, ulasiimas: hedeflenen
gostergelerin altinda kalindi ise beklenen performansa ulagabilmek igin ana siire¢ sahibi
ile birlikte siireg iyilestirme yontemine karar verilir.

Siireg iyilestirme yontemi olarak EFQM modeli esas alinarak baghca iki teknik
kullanilmaktadir.

e Kademeli Iyilestirme (Icremental Improvements)

e Sigramal lyilestirme ( Breakthrough Improvement)
Kademeli _ivilestirmeler. *° smurh  -etkisi olan ve sirekli yapilan
iyilestirmelerdir.Siireg sahibi- her diizeyde gozden gegirmeler sonucunda hedeflerine
ulagmak i¢in kademeli iyilestirme planlan yapar ve gergeklestirir.

3 Aym, 5.37. .
3% Eczacibagi-Vitra, Avrupa Kalite Odiili Bagvuru Kitabi, 1999, .40,
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Sicramah ___ivilestirme >® ise kurulus  hedeflerinin  sire¢  hedeflerine
indirgenmesinden sonra, hedefle fiili performans arasindaki fark % 30’ dan fazla ise
veya fark kademeli iyilestirmelerle kapatilmayacak ise yapilir.

Stireg sahipleri iyilestirme onceliklerini agsagidaki kriterlere gore belirlerler:

e Birinci 6ncelik, Misteri tatmini i¢in iyilestirmeler

Kritik stireglerde yer alan kademeli ve sigramal iyilestirmeler 6ncelikli yapilir.

Bu yontemlerden birisine gore, siireg iyilestirmek igin, iyilestirme programlan
olusturulur. Bu programlar uygulamirken yukanda anlatilan PUKD dongiisii siirekli
tekrarlanir.

2.3. Siire¢ Gelistirme / Tyilestirme

Siireg  Gelistirme/lyilestirme, siireg yonetiminin asamalarindan biridir. Belirlenmis
ve tammlanmig sbreglerin gozden gegirilerek gereken iyilestirme/gelistirmelerin
planlanmast ve uygulamaya gegirilmesi, sirecglerin gincelliginin  saglanmasi,
etkinliginin artinlmas1 ve degisen misteri ihtiyag ve beklentilerinin kargilanabilmesi
acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Streg 1yilestirmek ve kurulusun verimliliginin artmasini saglamak igin kullamlmast
gereken ¢ stratejinin siireg ekipleri tarafindan biliniyor ve kullanihyor olmasi
gerekmektedir. >’ Deming’ in bu i¢ maddesi ekiplerin siiregleri iyilestirmek igin
kullandiklan temel stratejilerin 6ziini olusturur.Bu Gi¢ stratejiyi 0zetlemek gerekirse;

e Uretim ve hizmet sistemini siirekli olarak ve sonsuza kadar iyilestirin.
e Kaliteyt miigteri tamimlar.
e Tedarikgilerle yalmzca fiyatian tartigmayin.

Surekli iyilestirme; belirli bir zaman diliminde miisteri memnuniyetinin artirilmasi
ve rekabet giiclerinin artinlmas1 amaciyla siireclere yonelik , ¢alisan, siire¢, zaman ve
teknolojide yavag veya ¢ok hizli bir gelisme saglamayi ve maliyetlerde bir diigmeyi iade
eden bir kavramdir. Surekli iyilestirme sonuglardan ¢ok siireglere yoneliktir. Cinki,
eger sonuglar iyilestirilmek isteniyorsa, bu sonuglan ortaya .¢ikaran siiregler
iyilestirilmelidir. **

3 Aym, 5.38.

3" Charles N. Weawer, Toplam Kalite Yonctimi’ nin Dért Asamasi, Ceviren: Tuncay Birkan — Osman
Alanbay, (Ikinci Basim. Istanbul: Sistem Yawvincilik, 1997), 5.193.

3 Besim Alkan, Canan Cetin, Vedat Erol, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, (Birinci basim. istanbul: Beta Yayinlan, Yayin no.805, Eyliil-1998.), s.84.
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Streg analiz gelistirme / iyilestirme agamalan agagidaki gibi gruplandinilabilir:

Iyilestirilecek/gelistirilecek siireglerin/alt siireglerin belirlenmesi

Siire¢ temel unsurlan ve siirecin etki alanimn tammlanmasi

Mevecut siireg akis diyagraminin ¢izilmesi

Mevcut siirecin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi

Siireg akisindaki problemli noktalarin belirlenmesi

Kisa ve uzun vadeli gelismelerin belirlenmesi

Kisa ve uzun vadeli gelismelerin denenmesi

Deneme kisa sonuglarin irdelenmesi ve gelistirilmelerinin yayginlastiriimasi

Oncelikli gelistirilecek siireclerin belirlenmesi : Oncelikli gelistirilecek
sireglerin belirlenmesinde 6ncelik belirleme matrisi kullamlabilir (sekil 3-13). Matrisin
yatay ekseninde Gelistirme Imkam, dikey ekseninde Misteri Etkisi unsurlan yer
almaktadir. Strecin migteriye etkisi, sire¢ ¢iknisi kalitesinin miigteriyi etkileme
yiizdesi ile olgilur. Sirecin gelistirme imkam ise uygun kaynak saglandiginda siirecin
gelistirmeye olan elverigliligidir. Matrisin Yiksek ve En Ust olarak belirlenmis
bolgelerinde yer alan siiregler 6ncelikli olarak geligtirilmesi gereken siireclerdir.

'yiiksek

Miisteri Etkisi
Alcak
diisiik i ~
. diisiik yiiksek
Gelistirme Imkam

Sekil 3-13. Siire¢ Gelistirmede Oncelik Belirleme Matriksi’’

Siire¢ iyilegtirmenin mantik yuriitme ve basitlestirmeden daha genis kapsamh
oldugu soylenebilir. Varolan siireci gelistirmek dogal olarak -onlan sonuna kadar
belgelemektir. Sturecin analizi, ¢alisanlara yillarca kargilagtiklan sorunlan belgeleme
sanst verir ve aym zamanda bir siirecin ¢ogu zaman bir buttin olarak farkina vanlmamig
uzun sireli problemlerin (darbogazlar, gereksizlikler, onemsiz aktiviteler gibi ) bir
yansimasi olarak incelenmesine firsat tanir.

¥ Okay, On.ver.,s.77.
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Kisa donemde gelismeyi kavramig ve yenilik¢i olan birgok sirketin mesgul oldugu
konu stireg iyilestirme girigimleridir. IBM, siire¢ modelleme ¢ahgmalannin kisa
donemde. gelismeyi, yani gereksiz aktivite ve hatalarin eliminasyonunu, ¢evrim
stiresinin azaltilmasini ve maliyet kazanglan igin firsatlar dogurmasint umuyor. Bu kisa
donem gelisme gabalan bityiik 6lgiide siirecin. igerisinde yer alan galisanlar tarafindan
ustlenilmelidir. XEROX siireg iyilestirme ve kisa donemde gelismeye paralel olarak
“jki takim’’> yonetimini kullamyor. Gelecek durum takimin dyelerinden farkhi olarak
mevcut durum takimu Uyelerinin, mevcut sonuglann iletimi ve etkilegimi ile
kisitlanmugtir.  FAXON, ven toplama siresi sirasinda tammladifa problemlerin
belgelendirdigi ve sistem gelistirme isi ilerlerken bu durumlan diizeltmeye yarayan
biitiinleyici bir plan gelistiren, benzer bir yola bag vuruyor.

Bir iletisim sistemi, iyilestirme ve gelistirme takimlarmn gelecek vizyonlar ve
simdiki sireg ile-ilgili 6nemli bilgiyi paylagmalanna olanak vermelidir. Bazi firmalar
sirecin vizyonu ile bitinlesen tutarh geligtirme ve kisa donem iyilestirmeyi
uyguluyorlar.

Sureg iyilestirmesini tam olarak uygulayabilmek birkag yil alabilir. Hemen sonra
kisa donem gelistirmeler ile, -olumlu sonuglar elde edebilmek miimkiindiir. Kisa dénem
gelistirmeler, iyilestirme ¢ahgmalan devam ederken uygulanabilir. Bazi firmalar kisa
vadeli siire¢ gelistirmelerini uzun wvadeli sireg iyilestirmeleri igin bir ara¢ olarak
gormektedir. (Sekil 3-14)

[Stireg Gelistirme -

|Siire¢ lyilestimne: |

Degisiklik Adimi

Kalite
Programi Zaman

Sekil 3-14. Siire¢ Gelistirme ve Siirec Iyilestirme®

0 Okay, On.ver., s.78.
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2.3.1. Siire¢ Gelistirmeye Geleneksel Yaklasim

Stireg gelistirme igin ¢esithi yaklagimlar mevcuttur. Tammlanan disiplinler arasinda
bilgi sistem, endistri mihendisligi, yoneylem aragtirmalart ve muhasebe yonetimi
bulunmaktadir. Soyleki; Aktivite bazli maliyet, siire¢ deger analizi, kalite bazli gelisim,
bilgi sistemleri ve endiistri miihendisligi bu yaklagimlara drnek olarak verilebilir. Sekil
3-15’ te siireg gelistirme i¢in kullamilan yaklagimlar gorillmektedir.

Yaklagim . |Hedef = " . |Araglar/Metod Temel -
. Uretim hatti
Aktivite Bazh Siire¢ Maliyetlendirme ) secimleri.igin
Maliyet - |Maliyeti dislirmek Katma Degder Analizi muhasebe
, Verimli bir stireg /
Sireg Deger . {zaman ve maliyetin Her bir siire¢ adimi igin jDanigmanhk
Analizi azaltiimasi deger analizi yaklasimiari
Tim prosesserin
maliyet, zaman ve
is stirecleri - |kalite geligimlerini Siire¢ adimlarinin Toplam Kalite
gelistirme saglama siniflandiriimasi Yonetimi
Bilgi sistem Sirec akist boyunca  JMevcut ve gelecekteki
mithendisligi _|sistem kurma siireclerin tanimlanmasi} Sistem Analizi
Kilit stireglerin radikal
olarak geligtiriimesi igin.
is Sureclerinin |degisim ydntemlerinin {Basanl
lyilestiriimesi. {kullaniimasi Degisim yéntemleri Sistemler

Sekil 3-15 ;: Siire¢ Metodlarina Bakis*

Bu yaklagimlara bakis iki amaca hizmet etmektedir. Ilki higbir yaklasmmun radikal
bir gelisme elde edebilmek ve neden yeterli olmadigim agiklamak i¢in bu firmalann
geleneksel yaklagim ile sireg iyilstirme arasindaki farki anlamalarina yardimer olur.
Ikincisi, siire¢ iyilestirme girisiminin siire¢ gelistirme tarzinda bu araglann ve
tekniklerin uygulanabilirligini ve yararlanim tammlar. Her yaklagim, sire¢ gevresi ile
¢ok yakindan ilgilidir. Bu sirket ya bu gelistirme metodlarindan birini secer veya yeni
bir yaklagim yaratmak igin bazi teknikler uygular.

Siire¢ Yonetme ve iyilestirmeye yonelik NETAS’ ta kullamilan bir model asagidaki
sekilde gésterilmigtir. (Sekil 3-16.)

‘' Okay, On.ver., s. 79.
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|SUREG YONETME VE IYILESTIRME MODELI }

KIYASLAMA SURECI

*Sahipleri beliri

*Akis diagrami var

*Sinirlan belirii

*lligkiler tarimi REKABET
*Metrik seti olugturuimus EDILEBILIR

*Olgme sistemi tanimianmig ?

DEGISIKLIK YONETIM! ~ SPC/BPR

1 1 il

>
SUREKU TYILESTIRME - YARATICILIK - YENILIKGILIK

Sekil 3-16. Siire¢c Yonetme ve lyilestirme Modeli *

Iyilestirme siireklilik oldugunda, sirket islevlerinde katma deger yaratan bir olgu
olarak kargimiza gikmaktadir. Her bir siireg igin mutlaka siirekli iyilesme saglanmalidur.
Suirekli Iyilesme igin kullanilan bir metodoloji sekil 3-17° de gosterilmistir.

“2 Dizdar, On.ver.,s.7.
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SUREKLI IYILESTIRME
METODOLOJISI

Miisterinizi belirleyin
Onlar i¢in neyin 6nemli oldugunu belirieyin

Sagladigimz Giriniin sistem ve servisini
beirleyin

Ij!

Tedarikgilerinizi belirieyin isteklerinizi onlara !

iletin

Ne yapacagimzi belirleyin E

Planlarimzi hazirlayin

Kaynaklarinizi

belirleyiﬂ_ v

lyilestirme firsatlarini

v v _ﬁ belirleyin

Hatalan ve deger katmayan isleri kaldinn

Sekil 3-17. Siirekli Iyilesme Metodolojisi **

2.3.2.  Siire¢ Gelistirme Ve lyilestirmede Kullamlan Diger Yaklasimlar

Yukanda agiklanan siire¢ gelistirme ve iyilestirme i¢in kullamlan geleneksel

yaklagimlann diginda sirketlerin kullandigr diger yaklagimlar asagidaki maddelerde
incelenmigtir.

Siire¢ Yonetimi : Siirekli iyilestirme, siirecin anlasilmasi ile baglar. Siireg

yOnetimi, siireglerin tammlanmasi, olgiilmesi, kontrol edilebilir ve rekabet edebilir
olmasi i¢in uygulanir.

“3 Dizdar, On.ver., s.15.
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Kiyaslama (Benchmarking) : En iyi uygulamalan bulup, sirekli iyilestirme
amaciyla sirkete uyarlamak igin kullambr.

Takim Cahsmalar: Tum  surekli  iyilestirme  faaliyetlerini  yiriitmek,
organizasyonun farkh fonksiyonlarinda farkhi algilara sahip kigileri ortak bir amaca
ulastirmak ve kisilere gelisme firsati saglayacak bilgi ve kisisel ozellikleri kazandirmak
i¢in uygulanir.

Problem Cozme Araclari: Sireci Analiz etmek, problemlerin nedenlerini ve
iyilestirme firsatlarim- belirlemek - amaciyla kullamlan 6grenilmesi kolay, etkinligi
bilinen araglardir. '

Istatistiksel Siirec Kontrolii (SPC): Siireclerin istatistiksel yontem ve tekniklerle
izlenmesini saglayan bir yontemdir.Kontrol grafikleri kullamlarak siirecin kontrol
limitleri igersinde olup olmadig:, sapmalar siirekli goriilebilir.

Is Siireglerinin Tyilestirilmesi (BPI): Business Process Improvement” — I
Stireglerinin lyilestirilmesi, siregte yapilan veya yapilacak kugik, adim adim, yani
kademeli iyilestirmeleri ifade etmektedir.

1993°de Davenport ‘iyilestirme’ ile ‘yeniden tasanmi’ kavramlarim, bunlann
getirdikleri degisim, nereden basladiklan, riskleri, gerektirdikleri zaman vb olgitlerle
karsilastirmugtir. Karsilastirma tablosu 3-1 * de goriilmektedir. *

Ivilestirme Yeniden Tasarim
Degisim diizeyi Kademeli Sigramali (radikal)
Baglama noktasi Mevcut siireg Sil bastan
Gerekli zaman Kisa Uzun
Degisklik sikhig Bir seferlik/siirekli Bir seferlik
Katihim Asagidan yukan Yukandan asagiya
Kapsam Dar; bolim igi Genis, bolimlerarasi
Risk Orta Buyiik
Miimkiin kilan Istatistik Kontrol : Bilgi teknolojisi
Degisim tiirti Kiltarel ' Kultiirel/yapisal

Tablo 3-1. iyilestirme ve Yeniden Tasarim Karsilastirma (':)lg:iitleri

BPI ile BPR arasindaki bu keskin ayrim, ancak yol géstermesi bakimindan belki
yararh bulunabilir; ¢iinki biraz asagida agiklanacag gibi BPI ya da BPR yapilacag

* Filiz Eyiboglu, “Stireglerle Tlgili Kavram ve Yaklastmlar”,
http.//www danismend com/konular/stratejivon/sureclerle ilgili kavram ve vaklasimlar him , Erisim
tarihi:28.08.2001
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surekli iyilestirme dongiisi iginde kararlagtinlmaktadir; bir firma, siire¢ yo6netimi
calismasinin — 6zellikle en basinda — bunlardan birini segme durumunda degildir.

Is Siireclerinin Yeniden Tasarim (BPR): BPR (Business Process Reengineering-
Is Siireglerinin Yeniden Tasarimi) kavramini, tammlayacak olursak, siirecte ¢ok biiyiik,
radikal degigiklikler yapilmasim; neredeyse mevcut siirecin sil bagtan yapihp, “bu siireci
ilk defa simdi ve hi¢ bir kosullanma, kisitlama olmadan tasarhyor olsak nasil tasarlanz
yaklagimiyla” yeni bagtan tasarlanmas: seklinde ifade edebiliriz.**

Kuruluglarda BPR’ 1n ug tipte islerlik kazandigim gormekteyiz.
e Maliyetlerin dusiirilmesi
e Sinifin en iyisine (best in class) ulagsmak

e Acik noktalan etkin hale getirmek

BPR’ 1n hedeflere ulasmak igin nasil kullamidif: sekil 3-18.° de anlam
kazanmaktadir.*

Tip2
Sinifin en iyisine ulagmak

Tip 1
Sireg lyilegtirme
Maliyetlerin diisiriimesi

Tip3
Agik Noktalar
Kurallann tekrar
yazilmasi

Sekil 3-18. Siire¢ Hedeflerine Ulasmada BPR

Bir kurulug sire¢ konusuna belki de ilk ginisinde en bastan BPI veya BPR
yapacagim diye karar vermek; birinden birini segmek durumunda degildir. Suregte,
kademeli veya sigramali iyilegtirmeler yapilacagt, strecin durumuna, misteri
beklentisine, bilgi teknolojisi olanaklanina ve herseyden evvel strateji ve hedeflere
baghdir.

“% Eyiiboglu, On.ver., Erisim tarihi. 29.08.2001.
% Henry J. Johansson ve digerleri, Business Process Reenginnering: Break Point Strategics for
Market Pominance (England: John Wiley & Sons Ltd, 1993), s.61.
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Sireglerini  belirlemis ve yonetmeye baslamug bir kurulusta, siirekli iyilestirme
dongiisi iginde ele ahnan suregle ilgili olarak ilk yapilacak sey, siirecin mevcut
durumunun incelenmesidir. Siurecin bagtan mu tasarlanacagi, yoksa mevcut siireg
icinde kigik degisiklikler mi yapilacagina sonra karar verilir. Ayrica, kigik ya da
biyiuk degisiklik kavram da herkese gore degisebilir. 13 adimlik bir streci sil bagtan
yapmadan adim sayisim 5’e indiriyorsamz, bu, kugik bir degisiklik midir yoksa bastan
tasarim (radikal degisim) midir?

EFQM Mikemmelik Modeli (Excellence Model) ozellikle “Siire¢ Yonetimi”
kriterinde, kurulugtaki kademeli ve sicramah iyilestirme olanaklannmin nasi
belirlendigini ve nasil hayata gecirildigini sorgulamaktadir.

2.3.3. Siire¢ Degisikliginin Kontrolii (Dogrulanmasi)

Sire¢ ile ilgili degerlendirmelerde siire¢ kontrol parametreleri, verim, iscilik
standartlanina ve Kalite El kitaplanna uygunluk, guvenlik tedbirlerine uygunluk,
aletler, diger fasiliteler, egitim ve bakim agsindan dogrulama ilgili grup tarafindan
yapilmahdir. Maliyet degerlendirmesi ise Finans grubu tarafindan yapilmasi uygun
olacaktir.

Sahada ve sirket icersinde yapilacak urin dogrulamalan ve giivenilirlik
degerlendirmeleri hazirlanacak uriin dogrulama ve giivenilirlik planlarina uygun olarak
yapilmasi saglanmahdir.

Pilot uygulama ve degerlendirme gerektiginde saticilarda da uygulanmalidir.

2.3.4. . Siire¢ Degisikliginin Standartlastiriimas:

Yapilan dogrulama sonucunda planlanan hedeflere ulasilmus ise, prosedirler, metod
dokiimanlan, is talimatlan, kontrol listeleri degigiklikleri veya gerekli diizenlemeler
yapilarak iyilestirmenin/degigkligin gerekli onaylar almarak standartlagtinlmas:
saglanmalidir.

Standartlastirma asamasinda operatér ve / veya ilgili kullamcilar igin smif veya
isbasi egitimleri yapilmalidir. Gerekli- oldugu durumlarda verilecek egitim musteri ve
saticilan da kapsamalidir.

PUKD Déngiisii, her yeni standardin yeterliliginin sorgulandigy, gézden gegirildigi,
yerini daha yeni-ve daha iyi standarda biraktig1 bir siireg olarak algilanmahidir.
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2.3.5. Siire¢ Degisikliginin Planlanmasi
Sure¢ degisikliklerinde;, kapasite, yapilabilirlik ¢ahsmalan, maliyet ve kalite

iyilestirme firsatlan degerlendirilecek ve fizibilite galigmalarindan sonra yatinm bitgesi
hazirlanmahdir.

Bunun yam stra hazirlanacak siire¢ degisiklik plam iyilestirme hedeflerini, egitim ve
dogrulama planlarii da igermelidir.
2.3.6. Siire¢ Degisikliginin Uygulanmas:

Siireg kontrol parametreleri, metodlar ve -araglar belirlenecek, pilot uygulama

sonuglann uygulama takim tarafindan degerlendirilerek gerekli  diizeltmeler
yapilmahdir.

Egitim, bakim, kalibrasyon durumu ve sire¢ kontrol prosediirii giincellenmelidir.
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. ) L D(’)R_ DﬁNC_fJ p(")LiJM .
IS MUKEMMELLIGI MODELINDEK] SUREC YAKLASIMININ VITRA’ DA
UYGULAMASI

“Is Mitkemmelligi Modeline gore “Siire¢ Yaklagim: Uygulamalarr” Eczacibagi

Vitra Bozityitk Fabrikasi’ nda incelenmistir. Bu arastirma ile ilgili detaylar asagidaki
bashklarda verilmistir.

1. ARASTIRMANIN AMACI KAPSAMI VE YONTEMIi

Eczacibagi Vitra Boziiyiik Fabrikas’” nda yapilan uygulamanin amaci, kapsami ve
yontemi asagida agiklanmustir. :

1.1. Arastirmanin Amaci

Giderek kiiresellesen ve rekabetin her alanda ¢ok yogun oldugu diinyamzda,
misteri memnuniyetini saglamanin ve sadik mugteriler yaratmanin - énemi herkesce
bilinmektedir. Miisteriye sunulan her mal veya hizmet bir siirecin ¢iktisi olduguna gore,
bu Griin veya hizmeti, miisteri istek ve beklentilerine uygun ve firma igin en az maliyetli
sekilde ¢ahistirmak igin, siireci incelemek gerekmektedir.

Ikinci Diinya Savast sonrasinda Japonya’da ‘KAIZEN’ (strekli iyilestirme)
kavramuyla baslayan ve diderek dinyada ve Tirkiye’de yayginlasan ‘kalite’
¢ahsmalarimn 6ziinde bugiin, sire¢ mantiZ1 yer almaktadir.

Toplam Kalite EFQM Miikemmellik modeline gore bir sistem kurmak veya son
yillarda popiilerlik kazanan CRM - Misteri Iligkileri Yonetimi’ne gegmek isteyen veya
ISO 9000 belgesi almak isteyen firmalar igin, Stre¢’ Yonetimi hayatidir. '1SO 9000
standardmin 1994 versiyonunda yer almayan, ‘siire¢ yonetimi, sire¢ gostergelerinin
izlenmesi ve sirekli iyilestirme’ kavramlari, ISO 9000 :2000 revizyonunda artik yer
almaktadir.
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Ancak, bir firmamn sire¢ yonetimine baglamasi ve siirekli iyilestirme ¢ahsmalarim
benimsemesi i¢in mutlaka ISO 9000, Toplam Kalite veya CRM ¢alismalan iginde
olmasi gerekmemektedir.

Stireg-odaklilik, bir firmada, genel miidir ve iist yonetimin karan, kararliii ve
kaynak ayirmasi olmadan gergeklesemez. Aynca siireg-odakliik firmada kiiltiir
degisimi gerektirmektedir; ¢iinki isler ahgilagelenden biraz veya ¢ok daha farkh
bi¢cimde yapilmaya baglanacaktir.

Yapilan aragtirmada Eczacibagi Vitra Boziyik Fabrikasi (Vitra) uygulama alani
olarak secilmis, EFQM Miikemmellik Modeli’nin getirdigi Siire¢ Yonetim Anlayigi
incelenmistir. Siire¢ Yonetimin kalbi olan siire¢ performansimn Olgiilmesi igin
gelistirilen model {izerinde detayh bir sekilde ¢aligilmigtir.

1.2. Arastirmanm Kapsam

Aragtirmanin amacina bagl olarak arastirma kapsamina, Vitra® da EFQM
Miikemmellik Modeli esas alinarak uygulanan “Siire¢ Yonetimi” alinmugtir..

Vitra’ da 1996 yii “Ozdegeriendirme” ¢alismalanimn sonucunda, yapilan islerin
daha yalin hale getirilerek, katma deger yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesi i¢in TKK
tarafindan Stre¢ Yonetim Sisteminin uygulanmasina karar verilmigtir.

Arastirmada “EFQM Miikemmellik Modeli”nin, 5> 1 girdi kriteri,” 4’ i sonug
kriteri olmak tzere toplam 9 kriteri incelenmig, 5. kriter olan “Siire¢ler” kriteri
detaylandinilarak, bu konudaki teorik yaklagimlar ve “Vitra Uygulamalarr” yapilan
calisma ve orneklerle desteklenerek aktanlmigtir.

Oncelikli olarak kurulusun tamtim: yapilarak, Vitra> da TK (Toplam Kalite)
calismalan, vizyon, politika, strateji ve hedeflerin belirlenmesi ve yayilirm konulan ele
alinmgtir.

Ardindan Vitra’ da sireclenin tasarlanmasi ve yonetilmesi konusundaki ¢alisma ve
uygulamalar incelenmigtir. - Streglerin ne sekilde simflandinidigi, nasid yonetildigi,
kritik streglerin belirlenmesinde kullamlan yontemler tizerinde durulmustur.

Siure¢ hedeflerinin - belirlenmesinde kullanilan - sistematik incelenerek, siirelerin
izlenmesi, siire¢ Olgiimlemesi agsamalarindaki yontem ve teknikler uygulamali olarak
arastinlmugtir. Aynica siire¢ degisiklikleri ve 1yilestirme galismalann konusunda Vitra’ da
neler yapildigy, sureg iyilestirmede hangi sistemlerin uygulandig tek tek incelenmistir.

Her wyil yapilan o6zdegerlendirme ¢aligmalan ile kurulusun Toplam Kalite
Yonetimindeki performans: izlenmektedir. 1988 yihinda Biiyik Olgekli Kuruluslar
kategorisinde TUSIAD-Kalder Kalite Biyitk Odili  Vitra® ya verilmistir. 1999 yihinda
EFQM finalistligine kalinmig, 2000 yilinda ise EFQM basan 6dula alinmistir.
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Bu ¢ahgma ile, Vitra’ mn 6diillerle de kamitlanmus basarilara ulagmasinda kullanilan
yontem ve tekniklerden sadece “Siire¢ Yonetimi” kavramina agikik getilmeye
¢ahgilmigtir. Bunu yaparken de “Siire¢ Yénetimi" ile direkt iligkili olan birgok sistem de
beraberinde incelenerek, arastirmaya igik tutacak bilgilerin konu biitiiniinde verilmesi
saglanmgtir.

1.3. Arastirmamn Yoéntemi
Aragtirma yontemi igin katiimh g6zlem yéntemi uygulanmistir.

Vitra Fabrikasi” ndaki sire¢ uygulamalann ve degerlendirmeleri incelenmis,
sureclerin  olusturulmasi, olgiilmesi ve iyilesirilmesi faaliyetlerinin bizzat icinde
bulunulmugtur. Bu nedenle uygulama ile ilgili olarak gozlemlemenin disginda daha
detayh bilgi verilebilecektir.

Bundan sonraki konularda Vitra’ mn “EFQM Is Miikemmelligi Modeli”ne gore
degerlendirmesi, siireglerin yonetimi, siireglerin dlgiimlenmesi ve iyilestirme calismalar
detayh bir sekilde incelenecektir.

2. VITRA’ NIN TANITIMI

Kurulus Yapisi: Vitra, seramik saghk geregleri ve tamamlayici iiriinleri iireten bir
Eczacibagi kurulusudur. Tirkiye® de ilk seramik saghk geregleri iiretimine 1958 yilinda
3000 ton/yil kapasite ile Kartal’ da baglamug olan Vitra, 1977 yilinda Boziyik
fabrikasimn kurulmasi ve her iki fabrikada yapilan kapasite- artislan ve modernizasyon
yatinmlan ile kapasitesini 52000 ton/yil” a gikarmugtir. Boziiyiik fabrikasi, diinyanin tek
cati altinda, kapasitesi en biiyik fabrikasidir. Fabrikalarda toplam, 125000 .m2 kapali
alanda tiretim yapilmaktadir.

Kartal fabrikasinda 640, Boziyik fabrikasinda 660 olmak iizere, toplam 1300
¢ahsan mevcuttur. Midur, sef, uzman ve formenlerden clusan beyaz yakah galisanlar
330 kisi, mavi yakah olarak tammlanan sendikali ¢ahsanlar ise, 970 kisiden
olugsmaktady.

Yonetim ve organizasyon yapist sekil 4-1.” de gosterilmektedir.
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Genel Miidur

'

Uzmanlar

v

Formenler

Sekil 4-1. Vitra’ da Yonetim Kademeleri

Uriinler: Vitra, banyo, tuvalet ve mutfakta kullamlan seramik saglk geregleri ile
bu trinlerle birlikte kullamilan, tamamiayici uriinler Gretmektedir. Seramik trtinler;
klozetler, rezervuarlar, lavabolar, lavabo ayaklan, bideler, helataglan ve seramik
aksesuarlandir. Tamamlayic tirtinler ise; klozet kapaklan ve gémme rezervuarlandir.

Uriinlerin tamarm TSE belgeli olup, dis pazarlarda satilan tiriinler , ABD, Almanya,
Ingiltere, Fransa, Rusya, Avustralya gibi iilkelerin standart onaylarna sahiptir. Kurulug
arin standartlan yaminda 1SO 9001 KS belgesine, insan, gevre ve topluma saygimn
gostergesi olan ISO 14001 CYS belgesine sahip bulunmaktadir.

1990’ h willann baginda, Grin gelistirme kadrosuna ve araglanna onemli 6lghde
yatinm yapilmig ve “pazarlann istedigi tim idriinlen gelistirmek™ iddiall hedefi
belirlenmigtir. Vitra, Grin gelistirme hizim artirmak i¢in CAD-CAM teknolojilerini
kullanmaktadir. Gelistirilen iiriin sayis1 agisindan sektor lideri durumundadar.

Pazarlar, miisteriler ve is ortaklari: Toplam satiglannin % 33’ Und i¢ pazara
yapan kuyrulus, % 27 Pazar pay: ile lider konumundadir. Di§ satiglarin, toplam satisa
orant % 67 olup, seramik saghk geregleri sektorii ihracatimn % 75 1 Vitra tarafindan
kargilanmaktadir. Biyiikk ¢ogunlugu bati Avrupa ilkeleri ve ABD olmak iizere, 51
iilkeye dis satim yapmaktadir. En biiyiik ihracat pazarlan ise Almanya ve Ingiltere’ dir.

Vitra, miisterileriyle, tedarikgileriyle ve diger paydaslanyla miimkiin olan her
ortamda isbirhgi yapmaktadir.

2.1. Vitra’ da Toplam Kalite Yonetimi

1993 yilinda , yonetim felsefesi olarak TKY” ye gecilmesi ve EFQM Miikemmellik

Modeline gore ozdegerlendirme yapilmaya baglamasindan bu yana Vitra, pazardaki
lider konumunu saglamlastirmstir. Vitra, rakiplerinden sadece daha iyi bir sonug elde
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etmekle kalmayip aym zamanda Turkiye’ deki enflasyonist krize basarili bir sekilde
dayanmus ve alaminda siirekli bilytime saglanmigtir.

Kuvvetli ve omek liderlik, is g¢evresindeki deZisim ve belirsizliklere, etkin is
stratejileri ile proaktif olarak kargi koyma, kurulus ¢apinda becerili ve yetkin isgiiciiniin
saglanmas ve yaratilmasina siirekli olarak odaklanma, Vitra’ min uluslararasi sayginhgi
olan bir kurulug olmasinin ve “Cagdas Banyonun Onciisii” misyonuna ulagmasindaki
basansimin ana nedenleni olarak gosterilmektedir.

Baslangigta kurulus c¢apinda yiiriitilen 6zdegerlendirme ¢ahsmalan, TK
aktivitelerinin yayihmi igin boéliimler seviyesinde uygulanmaya baglamstir. Kurulugun
genel performansinda % 65 gelisme saglanmugtir. Bu gelismeler Vitra’ ya 1998 yilinda
Ulusal Kalite Odiiliinii, 1999 yihinda Avrupa Kalite Odiili finalistligini ve 2000 yilinda
da Avrupa Kalite Bagan Odiiliinii kazandirmugtir.

Vitra’ mn TKY anlayisi, paydaslarin memnuniyetini,

e Miusteri odakh yaklasim, e Bilimsellik,
e Liderlik, e Insan, gevre ve topluma saygi
e Katimcihk, e Sirekli gelisme,

o Sistemtbilik,
ile saglamaktir.

Sekil 4-2.” de Vitra TKY organizasyonu goriilmektedir.

Toplam Kalite Kurulu

ITK

TK e
Koordlnatoru f

Sekreten .

Sekil 4-2. Vitra TKY Organizasyonu

1993 yihindan beri TKY’ de katihmci yonetim anlayisn ile biyik asamalar
kaydedilmistir. TKY organizasyonu tom seviyedeki yonetici liderlerin katihmiyla
olusturulmaktadir. Faaliyetler kurulus bazinda TKK, fabrikalar bazinda TKYK ve
bolimler bazinda BKK ile ytiritilmektedir.
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2.2. Vitra’ da Vizyon, Politika, Strateji ve Hedeflerin Belirlenmesi ve Yayilim

Kurulus vizyonunun (temel amag¢ + ortak degerler + hedefler),ve politika &
stratejilernin belirlenmesi ve gelistirilmesi sekil 4-3. ° teki “Stratejik Planlama Siireci”
nde gortlmektedir. Bu siire¢ dort fazdan olugmaktadir:

e Olusturma Fazi

e Olgunlastirma Fazi

e Sonuglandirma Faz

e Yayilim

Asagida bu fazlar sirasiyla incelenmustir.

Olusturma  Fazi: 1995 yilindan -beri -Genel Midiir ve st yonetimin katihmu ile
yonetim toplantilan yapilmaktadir. Bu toplantilarda vizyon, politika ve stratejiler
gozden gegirilerek SWOT analizi -yapilmakta, bu-gézden -gegirme ve SWOT analizleri
ile paydaglardan gelen bilgilerle birlikte “Kritik Bagarn Faktorleri” belirlenmektedir.

Daha sonra kurulus politikas: tesbit - edilmektedir. Kurulus - politikas: baz alinarak
Balanced Scorecard vyaklasimi ile hazirlanan “Hedef Belirleme Matriksi”
kullamlarak stratejik -ve -yilhik hedefler belirlenmektedir. Hedef Belirleme Matriksi, her
bir hedef parametresine karyi paydaglardan alnan bilgiler ve gegmis performans
bilgileri ile olusturulmaktadir.

Yilik hedefleri olusturduktan sonra Vitra Scorecard olarak adlandinlan kurulug
Balanced Scorecard’ 1 olusturulmaktadir. Kurulug scorecard’ 1 paralelinde bolimler de
kendi scorecard’ lanm hazirlamaktadirlar. Scorecard kurulusun performansm o6lgmek
i¢in kullamlan bir yonetim aracidir. Scorecard’ .a-6mek olmasi agisindan sekil 4-4° de
“Sekillendirme Boliimii Scorecard™’ 1 verilmistir.

-~ Vizyon, Politika ve Stratejilerin- Olusturulmasi
Yonetim Toplantist

Vizyon, Politika ve Stratejilerin.Olgunlastinimasi
Stratejik Planiama Toplantisi

v

Vizyon, Politika ve Stratejilerin Son Halini Almasi
Yénetim Toplantisi

y

Yayihm
Stratejik Planlama ve Gézden Gegirme Yayihm
PYS Toplantisi
Cahsma Toplantis

Sekil 4-3. Stratejik Planlama Siireci
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_ Scorecard ile yillik ve stratejik hedefler dort boyutta izlenmekte olup, Sirecler ve
Ogrenme Boyutlan girdi gostergeleri, Miisteri ve Finansal Boyutlar ¢ikti gostergelerini
ifade etmektedir.

Olgunlastirma Fazi: Hedefler, scorecard ve stratejilerin tammlanmasindean sonra,
Stratejik Planlama Toplantisi diizenlenerek, yonetim toplantisindan ¢ikan sonuglar
gozden gegirilmekte, gelistiriimekte ve paylagiimaktadir.

Sonuclandirma Fazi: Ust yonetimin katihmi ile gergeklestirilen ikinci yonetim
toplantisinda, vizyon ve stratejiler son haline getirilmektedir.

Stratejik planlama siirecinde belirtilen Vizyon, Temel Amag, Ortak Degerler gibi
kavramlarin tammi asagida verilmistir.

Vizyon: Temel amag, ortak degerler ve hedeflerin toplamt olarak ifade
edilmektedir.

. Temel Amac: Kurulusun varolus nedenidir ve “Vitra Cagdas Banyonun
Onciisiidiir” olarak ifade edilmistir.

Ortak Degerler: Cahsanlanin karar ve davranislarim yénlendiren kurulus kiiltiiriini
olusturan degerlerdir.

Bu kavramlar paralelinde sekil 4-5° de gorilen “Vitra Rekabt¢i  Yapilanma
Piramidi” olusmaktadir
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il Eczacibagi

SCORECARD

I urulu; Polmkm Katma deger yaratan seramik sagitk. geregleri ve tamamlayici sirunler:;
iretilecek ve paydaglarin denseli mitlulu g’i gglanacakur

BOZU\’ UK SEMLLENDIRME II SEFLIGI Dénem : Ocak-Arahk 2000
i Avhk i} Kumile {5 Avhk { Kiimiile
| Maliyetler dustrilecek |F6 SMM/NS % 50 45,0
Masteri tatmini o 95 98
artmlacak M1 Mugsteri tatmin indeksi % ic
Dig 85 90
S2 Birim aretim maliyeti $/ad 11 12
82 Yan mami] tiretim malivet: 3 25
$/Net Dokiim Ad 7
{S22 Personel giderleri 1 08
$/Ner dokam ad. ’
Maliyetler dogtrilecek §S2.3 Enerji gideri 06 05
: $/Net dokam ad i ’
S2.5 Isletme malzeme gideri
$/Net dokum ad o1 0.05
83.5 Satm alan hizmetler
#S/Ncl dokm ad 0.1 0.05
}52.6 Bakim Onanm Giderleri . 05
$/Net dokom ad ”
S1 Isletme verimliligi % 93 95
: 01 Cahsan tamin indeksi 85 >90
5 o {Cahisanlanin tatmini
Erenme " artinlacak
' 013 Yetkinlik indeksi

Sekil 4-4. Sekillendirme Boliimii Scorecard (")rnegi
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Hedeflerin yayilmi sekil 4-6. da goriilmektedir. Kurulusun yilhk hedeflerinin
olusmasmn ardindan SYS ile oncelikle st siire¢ hedefleri daha sonra da ardisik olarak
ana ve alt siire¢ hedefleri olusturulmakta ve bunlar 1§ planlarina yansitilmaktadir.

Kurulus Politikasi

I Planlar

> Is Planlan

Stratejik Hedefler
Stratejiler ’
Yillik Hedefler
[ Bolim ve Bireysel Ust Stire¢ Hedefleri
Hedefler
PYS { Bireysel Hedefler § Ana Siire¢
4 Hedefleri ;
is Planlari Alt Siireg
\ Hedefleri

- Is Planlan

\

Sekil 4-6. Hedeflerin Yayihm

3. VITRA’ DA SURECLERIN TASARLANMASI VE YONETILMESI

3.1. Kilit Siireclerin ve Kurulus Siireclerinin Tasarlanmas:

1996 Ozdegerlendirme cahgmalarinin - sonucunda, yapilan iglerin daha yalin hale
getirilerek, katma deger yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesi igin, Toplam Kalite

Kurulu (TKK) tarafindan

verilerek, Stre¢ Yuritme Kurulu (SYK) olusturulmustur.

“Siire¢ Yonetim Sistemi” nin (SYS) kurulmasina karar

SYK, Vitra’da siiregleri Kartal ve Boziyik fabrikalarindaki tim faaliyetlen
icerecek sekilde, iist, ana ve alt siiregler olarak 3 seviyede tamimlamug, Gst ve ana
suregler ile sahiplerini belirlemistir.
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Kurulusun, esas faaliyet alani olan seramik saglk geregleri ve tamamlayici iiriinlerin
gelistirilmesi, Uretilmesi, pazarlanmasi ve satilmasi faaliyetlerini kapsayan siiregler, is
SURECLERI, bu faaliyetlerin yapilmasina destek olan siregler ise DESTEK
SURECLER olarak belirlenmistir. Sekil 4-7° de “Vitra Is Siirecleri”, sekil 4-8° de
“Vitra Destek Siirecleri” ne ornekler verilmistir.

IS SURECLERI
usT SAHIP ANA SURECLER SAHIP ALT SUREGLER SAHIP
SURECLER | LERI LERI LERI
1.0 URUN 1.1 Yeni Griin 1.1.1 Satis Sirketlerinden Yeni Uriin
o geligtirme Taleplerinin Gelmesi
GEL!$T|RME karari
1.1.2 Onaylama
1.2 Yeni Grlin devreye 1.2.1 Tasanm
alinmast
1.2.2 Plan Olusturma & Seramik Prototip
Gelistirme
1.2.3 Yan Malzeme Prototip Geligtirme
1.3 Pazara sunug 1.3.1 Lansman Planiannin Yapiimasi
2.0 URETME 2.1 Pianlama 2.1.1 Uretim Planiama ve Kontrol
( Seramik ) 2.1.2 Siparis Yoénetimi
2.2 Uretim Hizmetieri 2.2.1 Depolama Sevkiyat
Yonetimi
2.2.2 Endustri Mihendisligi Yonetimi
2.3 Uretim
2.4 Bakim Yonetimi 2.4.1 Mekanik Bakim
2.4.2 Elektrik Bakim
2.4.3 Yardime! igletmeler
2.4.4 Bakim Planlama
2.5 Teknoloji Yonetimi
4.0 TEDARIK 4.1 i¢ Satinalma 4.1.1 I¢ Satinaima
o Yonetimi
YONETIMI
4.2 Dig Satinalma 4.2.1 Dig Satinaima
Yénetimi
4.3 Stok Yonetimi 4.3.1 Ambar Yoénetimi
5.0 5.1 Pazerlama 15.1.1 Anket /Pazar Aragtirmalan Yaptimasi
PAZARLAMA
VE
SATMA
5.1.2 Pazarlama Planlarinin / I Planiarinin
Yaptimast
5.2 Satma 5.2.1 1. Bdlge ( Avrupa, Rusya ve difer )
522 2 Bdlge ( Uzak Dogu ve israil )

Sekil 4-7. Vitra Is Siireclerine Ornekler

Ust siirecleri olusturan faaliyet alanlannm her biri ana siirec; ana siirecleri
olusturan faaliyet alanlariun her biri alt siire¢ olarak tanimlanmustir. Alt stiregler ise
faaliyet ve faaliyetler dizisidir
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DESTEK SURECLER
_UsT SAHIP | ANA SUREGLER | SAHIP ALT SUREGLER SAHIP
SUREGCLER LERI LERI LERI
6.0 INSAN 6.1 Insan Kaynaklari 6.1.1 Personel Planlama ve ige Alma
KAYNAKLARI Planlama ve
YONETME Performans
Yonetimi
6.1.2 Personel Degerlendirme Sistemini
Yoénetme
6.1.3 Egitim ve Geligimi Yonetme
6.1.4 Takdir ve Odiillendirme
6.1.5 Caliganlarin Memnuniyetini Olcme
6.1.6 Tahakkuk ve Is iligkisinin Sona
Ermesi
6.2 Sosyal
Hizmetleri
Yénetme
7.0 FINANSAL 7.1 Bilango 7.1.1 Malzeme Ambar Muhasebe
KAYNAKLARI Haziriama Uygulamalan
YONETME
8.0BILGI 8.1 Bilgi Teknolojisi 8.1.1 Bilgi Kaynaklan Gefigtirme ve
KAYNAKLARINI Yoénetimi Yénetme
YONETME
8.2 Bilgi Yonetimi
90KALITE 9.1 Kalite Guvence 9.1.1 1SO-8000 Kalite Glivence Sistemi
YONETIM! Yénetimi Yon.
9.1.21S0-14000 Cevre Yonetim Sistemi
9.1.3 Miisteri Hizmetleri Yonetimi
9.2 Stratejik 9.2.1 Stratejik Planlama
Planlama
9.3 9.2.2 Ozdegerlendirme
Ozdegerlendirme

Sekil 4-8. Vitra Destek Siireclerine Ornekler

Bitin siregler onemli kabul edildigi i¢in, iist ve ana siireglerin tamamu Kilit
siirecler olarak tammlanmustir. Her yil arahk ay1 SYK toplantisinda bir sonraki yil i¢in
kilit sarecler gézden gegirilmektedir.

Ana siireglerden bazilarimin kurulus performans: Gizerine etkisi daha fazladir ve bu
bakimdan digerlerinden daha fazla gelismeye ihtiyaci vardir. Bunlar kritik siirecler
olarak tammlanmaktadir.

3.2. Kilit Siireclerin Is Uzerindeki Etkisinin Degerlendirilmesi

Kilit stireglerin i tzerindeki etkisi, SYK tarafindan etki matriksi yapilarak
degerlendinlmektedir. Bu matriks  kurulus scorecard hedeflerine kilit siireglerin
eslenmesi ile yapilmakta ve her siirecin etki puani 1’den 5°e kadar olan skala tizerinde
her bir katihmar tarafindan belirlenerek, son puanlar tizerinde uzlasiimaktadir. Her bir
hedef her boyutta farkli agirhga sahip bulunmaktadir. Etki matriksi yonteminde finansal
hedefler toplamda 40 puan agirhginda, diger hedefler toplamda 20 puan agirh@mdadir.
Her kilit siirecin boyutlar tizerine etkisini belirlemek igin her skor kendi agirhk puam ile
carpilmaktadir. Etki matriksi ornegi sekil 4-9.°da verilmektedir.
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Siire¢ hedefleri kurulusun yillik hedeflerinden tiretilmektedir. Mevcut performans
ve hedef arasindaki fark gelisme ihtiyactm géstermektedir. 2000 yili i¢in GIM &rnegi
sekil 4-10.’da gosterilmektedir.

Finansal Hedefler Miigteri Surecler grenme
F1]|F2} F3] F4| F5|F6]F7{ S JORT| C1] S |ORT|P1}P2] P3| P4] P5| Ps} S|ORT|L1]L2] S
10151 51101 2| 513} 40 201220 10§2121212]12}120 10] 10] 20
1.Uriin gelistirme
1.1 Karar 5|5|5]3[1]4]2]158 40| 4 |80]40[3]5 4{2f11e0l 30| 1]1]20
1.2 Uygulama 51515]15]|312131175/ 441 4 18014413151 11413[1158129]1]2}30
1.3 Pazara sunma 31514131114121133{33§ 5 {100150i13§411121111]48124]11]1]30
2. Uretme i
2.1 Planlama 415151414} 3]13]162} 40¢{ 5 {100 5.0{ 1 515]1513]88]44]2(1{30
2.2 UretimHizmetieri | 4131 2|51 3{5]41158] 40| 4 }80]40}511§515)5]3]8844]2]1]30
Sekil 4-9. Etki Matriksi Ornegi (EM)
Siire¢ Mevcut Seviye | Hedef AN Fark
1.1 Karar 820 800 80 1
1.2 Uygulama 812 1100 288 1
1.3 Pazara Sunma 760 1000 240 1
2.1 Planlama 700 1100 400 2
2.2 Uretim Hizmetleri 600 1000 400 2
0-350 351-700]701 -1050{ 1051 - 1400
1 2 3 4

Sekil 4-10. Gelisme Ihtiyaci Matriksi (GIM)

GIM den elde edilen gelisme ihtiyact ve EM den elde edilen her boyut iizerine her
bir ana surecin toplam etkisini kullanarak Karar Matriksi hazirflanmaktadir. Her
boyutta, gelisme ihtiyaci potansiyeli ve daha viiksek etkisi olan ana stiregler, kritik
4-11° de

siregler olarak tammlanmaktadir. Karar Matriksi 6rne@i  sekil
gosterilmektedir.
Gelisme Ihtiyac
Toplam Etki 1 2 3 4

50-45 2.1,6.1 52

45-40 22,51 8.2

40-35

35-30

<3.0

Sekil 4-11. Karar Matriksi Ornegi
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Kritik siiregler ; her yil aralik ay1 SYK toplantisinda bir sonraki yil igin asagida
tanimlanan 4 agsamada belirlenmektedir.

Etki matriksinin olusturulmas.
Gelisme matriksinin olugturulmasi.
Karar matriksinin olusturulmasi.
Kiritik siireglerin belirlenmesi.

SYK tarafindan 2000 yili igin belirlenen kritik siregler sekil 4-13.° de
gosterilmektedir. Siirecin iyilestirme sonuglan stireg sahipleri tarafindan her ay ve SYK
tarafindan 3’er aylik donemlerde gozden gegirilmektedir.

2.1 Planlama 5.2 Satig
2.2 Uretim Hizmetleri 6.1 Insan Kaynaklan Planlama
5.1 Pazarlama 8.2 Bilgi Yonetimi

Sekil 4-12. Vitra 2000 Yih Kritik Siirecleri
3.3. Siire¢ Yonetim Sisteminin Kurulmas: ve Sistem Standartlarinin
Uygulanmasi

SYK, siire¢ yonetim sisteminin kurulmasindan ve sistematik olarak yonetilmesinden
sorumludur.

ADIM SORUMLU SIKLIK
Kilit sareglerin belirlenmesi SYK 1/Y1
Kilit siire¢ sahiplerinin SYK 1/Y1l
belirlenmesi
Alt siireclerin ve sahiplerinin Ana siire¢ sahibi | Gerektikge
belirlenmesi
Siireg akig semalarimin Kilit ve alt siireg sahipleri | Gerektikge
hazirlanmasi ve performans
parametreleripin belirlenmesi

fﬂ SYK, Tiim siireg sahipleri |4/Yil-12/Yil
Hedef fiili sonuglarimn
izlenmesi Siireg sahibi Surekli
Sureglerin iyilestirilmesi

Sekil 4-13. Siire¢ Yonetim Sistemi
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SYK tarafindan tammlanan SYS’ nin isleyisi sekil 4-13°de gosterilmektedir. SYK
tarafindan stireg sahiplerini belirleme kriterleri asagidadir:

e Siireci bastan sona tanmima
e Liderlik 6zelliklerine sahip olma
e lyilegtirme galismalarini uygulayabilecek yetki ve yetkinlige sahip olma

Ust siirec sahipleri midirlerden, ana ve alt siire¢ sahipleri madir, sef ve
uzmanlardan secilmektedir. Ust siire¢ sahipleri siire¢ semalar, stire¢ akig gemalan,
sire¢ miisteri ve tedarikcilerin tammlanmasindan ve performans parametrelerinin
izlenmesi ve iyilestiriimesinden sorumludur. Ana ve alt siireg sahipleri de bu faaliyetleri
gerceklestirmekten sorumludur.

Stire¢ yonetim sisteminde siire¢ sahipleri, siireclerin formal olarak ayhk, informal
olarak da mimkin oldugu durumlarda ginlik ve haftaik olarak gozden
gecirmektedirler.

Vitra stregleri; sekil 4-14’ de “Siire¢ Semasi”, sekil 4-15.° te “Alt Siire¢c Akis
Semasr” ve sekil 4-16° da “Performans Parametreleri Tamm ve Izleme
Tablosu”nda goriildigi gibi 3 standart form kullanilarak dékiimante edilmistir. Bu
formlarda, firmamin siireglerinin, siireg akislan ve sire¢ akis semalan kullamlarak
standart bir formatta takip edilmesi saglanmaktadr.
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¢

|il] Eczacibagi

SUREC TANIMI :

SUREG SEMASI

osT

ANA ALT

KARTAL |:]

BOZUYUK

ADI

SUREG (2.3.6 URETME/URETIM/SEKILLENDIRME-2

TARIH

02.01.2000

SUREG
SAHIBI

REV.NO

2

GIC

BASLAN {GCAMUR TEDARIKI

BITiS SIRLAMAYA YARIMAMUL TESLIMi

SUREC TEDARIKCILERI VE MUSTERILERI

TEDARIKGILER

MUSTERILER

GIRDILER ]  SAGLAYAN CIKTILAR

SAGLANAN

ICAMUR

CAMUR HAZIRLAMA YARIMAMUL

SIRLAMA

ALCI IS KALIBI

ALC! KALIP URETIM SONUCLARI

URETIM HIZMETLER}

BASINCL! IS KALIBI

ALCI KALIP

[YARDIMC! MALZEME

SATINALMA

URETIM PLANI

URT.PLN.VE KONT.SEFLIGI

PERFORMANS PARAMETRELERI

HEDEF

HEDEF

FO.T.F (B.PARGA) (%) 2,2 CAMUR KAYIPLARI (%)

16

KIRIK (B.PARGA) (%)

45 BASINCLI KALIP OMRU(ADETDOKUM)

20000

ISLETME VERIMLILIGI (B.PARCA) (%) 915 FM / NM ORANI (%)

4,1

SARFIYAT]

BRUT DOKUM BASINA KWH ELEKTRIK 34 ISCILIK VERIMLILIGI ( B.DOKUM / T. SAAT )

83

IKALIP KULLANIM VERIMLILIGI ( KALIP 105 BRUT DOKUM BASINA KWH DOGALGAZ
BASINA BRUT DOKUM ADEDI ) SARFIYATI

USTERI SIKAYETLERI (ING%) 0,05

MUSTERT SIKAYETLERI (ALM%) 0,02 MUSTERI SIKAYETLERI (IC.PYS%)

0,001

SUREC ADIMLARI

1- Ayhk Uretim p

gegirilmesi sa

10- Yanmamuller

yapilabilenler

lani ile uygun tezgah yerlesimi yapiirr.

glanir.

rlin dzelligine gbre uygun rejimlerde kurutulur.

ise yanmamil stok alanina alinir.

2- Uretim planina gére algi kalip béliimiinden algi kalip istegi yapilir.

3- Montaji yapilan i kaliplarinin kontrolu yapilir.

4- Dékiime uygun ¢amur, Camur Hazirlama'dan tedarik edilir.

5- Onddkiim islemieri yapihr.

6- Ondékiim islemi biten tezgahlardaki kahplardan yarimamul alinir, Uriin ézelligine gore
isaretleme, deime, kesme ve rétus islemleri yapilarak dokim tamamilanir.

7- Basingh dékiim tezgahlarinda 4.5.ve 6.maddede belirtiten islemler yapilir.

8- Yanmamullere barkod etiketi yapistintarak triin bilgilerinin barkodlu tiretim takip sistemine

9- Dokiimi yapilan yanimamuller kurutmalara gotirilmek Gzere yanmamul arabalarina konur.

11- Kurutmadan ¢ikan yanmamuller iiriin 6zelligine gdre direki sifamaya veya kabin kontrollt
yapildiktan sonra sirlamaya teslim edilir.
12- Dékimhane’de ayrifan iskarta triinler ile bant doniist yapimig iskarta Griinler iskarta
arabasina konularak Camur Hazirlama'ya génderilir. Bant ddniist Griinlerden tamiri

Sekil 4-14. Siire¢c Semasi Ornegi
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_ v KARTAL [
ALT SUREC AKIS SEMASI
BOZINTUK  [X_|
SUREG ADI |2.3.6- SEKILLENDIRME -2 TARIH 02.01.2001
REV.NO
CAMUR CAMUR
HAZIRLAMA ’@RM
3
1 ON DOKUM
URETIM ]
PLANLAMA [ 4+—| pOKOM [—» SATINALMA
T A
ALCI
KALIP
|
BASINGLI ALCI IS KALIBI
DOKUM KAUBI
ISKARTA
URONLER
v
KURUTMA

|

TESLIM

YARIMAMUL
SIRLAMAYA [ *—|koNTROL

SIRLAMA

KABIN

Sekil 4-15. Alt Siire¢c Akis Semasi Ornegi
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SUREG ADI :SEKILLENDIRME I
SUREG NO :2.3.6

Tarih : 01.01.2000

Rev.no 12

2000 YILI PERFORMANS PARAMETRELERI TANIM VE iZLEME TABLOSU

EN YIL Yill . .

PARAMETRE] i | ocak | sueat | mart | nisan | mavis | Haziran
Ayt Fill 2 2.0 2 2.00 210 2
FC)TF(B PARC Yilhk Fiili 2 2,0 2 2 2,10 2,10
A %) 25 Hedef 24 24 24 23 23 23
Kimide Heded 5 49 240 2,40 2,38 2,36 2,35
AkEm | 45 45 42 42 2 )
YakFil | 45 45 4.4 4.4 43 43
KIRIK (%) B.P. 5 Hedef 50 5,0 5,0 47 47 47
l"“’““e ”ede'] 5,00 5,00 5,00 493 4,88 4,85

Sekil 4-16. Performans Parametreleri Tamm ve Izleme Tablosundan Bir Kesit

Siirec  Yonetim  Sisteminde Kalite Sistemlerini Kapsayan Sistem
Standartlarmin  Uygulanmasi: Sistem standartlan, dokiimantasyon yapisinin
olusturulmasim ve operasyon standartlanmn gelistirilmesini, guvenilir kayitlarin
tutulmasimi, sistemlerin i¢ ve dis tetkiklerle sistematik olarak gézden gegirilmelerini
saglamaktadir.

Sire¢ akig semalarinda gorilen faaliyetler, sistem standartlarmin prosedir ve
talimatlarina gore uygulanmaktadir. ISO 9000 ve ISO 14000 sistem standartlan her iki
fabrikadaki (Kartal/Boziiyiik) tim faaliyetleri kapsamaktadir.

Dogru yontemlerin tammlanmasi, kisisel uygulamalarnin yok edilmesi ve tutarlihign
saglanmasi igin c¢aligma standartlan olusturulmustur. Bu standartlar prosediirler,
talimatlar ve spesifikasyonlar olarak ISO 9001 ve ISO 14001 sistemi iginde
tammlanmigtir.  Yeni bir ¢ahgyma standardimn olusturulmast ve gelistirilmesi
tamamlandiginda ilgili siireg sahibi, etkilenen diger sireg sahiplerinden geri bildirim alir
ve gerekli degisikligi yapmaktadir.

Siire¢ sahipleri sistem standartlan dokiimanlanm revize ederler, yeni ¢ahsma
standard: bir Gist siireg sahibinin onaymu gerektirmektedir.

Firmadaki ¢alisma standartlan agsagidaki alanlan kapsamaktadir;

e Gorev tammlan ve yetki sorumluluklari,

e Prosediir ve talimatlar ile faaliyetleri,

o Isci sagh@, is giivenligi ve ilgili ¢evre prosedirleri ile uyulmasi gereken
kurallar.

Sayisal ¢aligma standartlan agagidakileri kapsamaktadir:
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e Tedarik spesifikasyonlart ile hammadde standartlan ( Fiziksel, kimyasal ve
boyutsal 6zellikler),

e Kalite bolimlen ve boliimlere ait kontrol spesifikasyonlari ile iiretim standartlan
( Finin sicakliklar, dokiim ortamu, nemi, sir-gamur 6zellikleri),

e Kalite giuvence standartlan ve ilgili pazarlann zorunlu standartlan ile {riin
standartlan ( Boyutsal ve fonksiyonel 6zellikler).

Ozdegerlendirme, ilgili otoritelerin yaptiklari denetlemeler, i¢ ve dis tetkikleri ile
caligma standartlarina uyum incelenmektedir.

3.4. Siire¢ Hedeflerinin Belirlenmesi ve izlenmesi

SYS, kurulusta yer alan tiim faaliyetleri kapsamaktadir ve kurulus hedef hedefleri,
firmanin Gst sire¢ hedeflerini belirlemektedir. Bu hedefler daha sonra ana ve alt siireg
hedeflerine indirgenmektedir. Bir kurulug hedefi yalmzca bir st siirece ait olabilecegi
gibi birden fazla st stirecin hedeflerinden olusabilmektedir. Bu durumda kurulug hedefi
ilgili sireglerin hedeflerinin toplamindan olugmaktadir. Benzer yaklagim ana ve alt
suiregler igin de bulunmaktadir.

Ust siire¢ hedefleri, SYK tarafindan belirlenmektedir. Ana ve alt siire¢ hedefleri ise
sureg sahipleri tarafindan olusturulmaktadir. Tum siire¢ hedefleri olusturulduktan sonra,
sire¢  sahiplen i  planlanm  hazirlayarak  sonuglarin  ayhk  takibini
gerceklestirmektedirler. (Sekil 4-16. Performans Parametreleri Tamm ve Izleme
Tablosu) Sureg performanslan SYK tarafindan 3 ve 6 ayhk peryotlarda gozden
gecirilmektedir.

Her siurecin misterisi ve tedarikgileri, migsteri ve tedarik¢i iligkilerinin nasil
yonetilecegini agiklayan detayli prosediir ve talimatlar tamimlanmugtir. Eger siireg
sahipleri stireglerarast sorunlan kendileri ¢ozemez ise bir st siire¢ sahibi sorunu ¢ozer.
Gerekiyorsa sorun GM nin katildig1 toplantida ele alinmaktadir.

I¢ ve dis ilgili siireglerin siire¢ sahiplerinin katildig: programh toplantilar yapilmakta
ve sireglerarasi konular bu toplantilarda goragiilerek problemler ¢oziimlenmektedir.

3.5. Siire¢ Performans Degerlendirme Metodu ve Uygulama Calismalan

Knitik  stireglerin  belirlenmesi  asamasinda olusturulan  gelisme  ihtiyac,
degerlendirilmeye katilan Gyeler tarafindan mevcut durum ve hedef seviyenin 1 ile 4
arasinda degerlendirilmesi ve farkin alinmasi ile belirlenmekteydi. Yapmasi zor , sadece
katilan Gyelerin algilanmasina dayanan ve belirli bir metoda dayanmayan bu sistemi
iyilestirme ihtiyaci ortaya ¢ikmugtir. Bu nedenle kurulug hedeflerine link kurularak
belirlenmis stire¢ hedefleri ve fiili durumun degerlendirilmesi ile olusturulacak “Siire¢
Performans Degerleme Metodu™ olusturulmustur.

Iyilestirme cahsmalanmin  onceliklendirilmesi ve kademeli — sigramah iyilestirme
¢alismalarimin tespiti konusunda bir sistematik bulunmamaktaydi. Bu metod ile bu
konuya da sistematik bir yaklagim getinlmigtir. '
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Metod; her ne kadar bir matematik oyunu gibi gézikse de (Siire¢ basari puam
belirlenen etki puanlan ve hedefler ile direkt iliskili. Istenilen sonug, rakamlar ile
oynanarak elde edilebilir.) asagida agiklanan adimlardan gegildikge bu metodun iyi bir
sire¢ analizi oldugu gorillmektedir. Siirecin basansina katkisi olan ve oncelikle
tyilestirilmesi gereken konular (eger sireg ve siireg parametreleri dogru tammlamis ise )
bir kagit tizerinde rahathikla goriilebilmektedir..

Metod stirekli iyilestirme esasi tizerine kurulmugtur. Bu nedenle gegmis performans
metod da 5’e (Toplamda her parametre ge¢mis performansim yakaladiginda basan
puam 500’e diger bir deyimle ortalama siire¢ ) karsilik gelecek sekilde olusturulmustur.

0 - 350 : Geligmeye muhtag siireg
350 - 700 : Ortalama siireg
700 - 1050 : Basanlh siireg
1050 - 1400 : Ornek siireg

Siire¢ Performansim Gézden Gegirme Sikhg : Siireg performans: aylik olarak ve
yil sonunda ise kiimiile olarak degerlendirilmektedir.

Sinifin en iyisi (Best in class) / Strech Hedef Belirlenmesi: Model, best in class
veya strech hedeflerin belirlenerek, fiili durum ile arasindaki farkin bulunmasi1 ve
belirlenen periyodda bu seviyelere ulagilmasim temel almaktadir.

Fakat mevcutta best in class bilgilerine ulasmak her siiregte miimkiin olmamaktadir.
Bu nedenle genelde strech hedefler 14 skalasinda kullamlmahldir. Strech hedefler
asagidakil kosullarda tesbit edilmektedir.

e Kurulug dist kargilasgirma ve kiyaslama yapilan sireclerde elde edilen best in
class degerleri ( Best in class oldugu bir kurum yada kurulus tarafindan tescil
edilmemis kurulug datalan, best in class olarak alinmamahdir. )

e Kartal Boziiyiik fabrikalarinda ortak siireglerde en iyi olan fabrika degeri diger
fabrika i¢in strech hedef olarak alinabilmektedir.

e Gegmiste fiili degerler icinde en iyi 3-4 ayin ortalamas: strech hedef olarak
alinabilmektedir.

Siireglerin 6lgimlenmesi igin kullamlan “Siire¢ Performans Degerlendirme Metodu”

dort adimda gergeklestiriimekte olup, bu adimlar srasiyla asagidaki  gibi
uygulanmaktadir.

Admm 1. Siirec Parametrelerinin ve Parametre Etki Puanlarinin Belirlenmesi :

e Her bir parametrenin, siirecin genel bagansina olan etkisi siire¢ sahibi tarafindan
Direkt (D) ve Indirekt (I) olarak belirlenmektedir. Belirlenen iliskiler
degerlendirme sayfasinda ILISKI satirina, parametrenin altina yazilmaktadir.
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Ortalama parametre etki puani ( 100 / parametre sayist ) hesaplanarak
bulunmaktadir. (Asagidaki 6rnekte 100 / 7 = 14.3 ). Parametre etki puanlan ;
Indirekt iliskili parametreler igin minimum 1 ve maksimum ortalama parametre
etki puam, direkt iligkili parametreler igin minimum ortalama parametre etki
puani ve maksimum 2x ortalama parametre etki puam olacak sekilde siireg
sahibi tarafindan belirlenmektedir. Toplam 100° e esitlenecek gekilde
diizeltmeler yapilmaktadir.

_ Parametre etki puam belirlenirken kurulus hedeflerine etki géz oniine alinmaktadir.
Uretim departmanlarinda maliyetlerin dagihmu esas alinmakta, etki puanlant maliyetlere
paralel olarak belirlenmektedir.

Asagidaki omekte; direkt ve indirekt iligkili parametrelerin ve etki puanlarninm
bulunmasina 6rnek tablo gorilmektedir. (Tablo 4-1)

Niskinin Cinsi Minimum Maksimum
Direkt iliskili parametreler 14.3 28.6
Indirekt iligkili parametreler 1 14.3

FilLi HEDEF 11213141567
ILiSKi T T
PARAMETRE ETKi PUANT | [A] [19/2028]20|3 | 6| 4

Tablo 4-1. Siire¢ Performans ﬁlcme.F ormuna Direkt ve Indirekt Parametrelerin

Islenmesi

Adim 2. Siire¢ Parametreleri Best in Class / Strech ve Gecmis Performanslar:

ile Hedef Arahklarinin Belirlenmesi :

Her parametrenin degerlendirme doéneminden onceki dénem ( 2001 wili igin
2000 yili kimile ve 2000 yih igin 1999 wih) fiili sonucu ge¢mis performans
olarak Ge¢mis Performans satinna yazilmaktadir. Tespit edilen en iyi sonug ise
Best in class / strech kolonuna yazilmaktadir. Gegmis performans 5° e ve en iyi
14° e isabet etmektedir. Aralik sayisi ise 9°dur. Gegmis performans ile best in
class / strech farki alinarak 9’a bolinmekte, boylece her bir aralik artig/azalisi
bulunmaktadir. Aym miktar 5’den 1°e kadar da aym sekilde uygulanarak
araliklar tamamlanmaktadir. (Tablo 4-2.)
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i
FiiL HEDEF 1 12| 3|4 |5]|6 |7
ISKI _ D i)
PARAMETRE ETKI _
PUANI | [A] |19/ 20| 28|20 3 | 6 | 4
Best in class/strech 14 |17.00{10.00{ 4100 | 5000 | 104 | 1150 70 .
13 [17.61[10.42|3949 {5099 | 107 |1155| 72
12 18.22110.84| 3797 | 5198} 110 11160} 75
11 18.83{11.27|3646 {5296 | 113 [1166| 77
10 19.44111.69]| 3494 | 5395 | 116 {1171] 80
9 20.0612.11) 3343|5494 ] 119 | 1176 ] 82
8 20.67112.53| 3191|5593} 122 | 1181 85
7 21.28(12.96{3040 {5691 { 125 {1187 | 87
6 21.89113.3812888| 5790} 128 {1192] 90
‘Q_ﬂis Performans 5 22.50/13.801 2737 15889 131 {1197 | 92
4 23.11{14.2212586 | 5988 | 134 {1202 ] 94
3 23.72{14.64|2434 | 6087 | 137 {1207 97
2 24.33115.0712283 6185} 140 |1213] 99
1 24.94115.4912131 16284 | 143 {1218 102
PARAMETRE ETKI
PUANI (HEDEF) | [B]
|PARAMEIR_E ETKI
PUANI (FiiLi) [C]

Tablo 4-2. Siire¢c Performas (")lcme F ormuna Best in Class ve Gecmis Performans
Verilerinin Islenmesi

Bu sistematikte en fazla zorlamlacak yer best in class bilgilerini elde etmek
olmaktadir. Bu sebeple strech hedef tammm konularak sistematik kolaylastinimaya
caligilmgtir.

Adim 3. Siire¢c Parametre Hedeflerinin Belirlenmesi : Her parametre igin hedef-
filli degerlendirme arahklanmin olugturulmasindan sonra hedeflerin  belirlenmesi

asamasi1 gelmektedir. Hedefler bir ust sire¢ sahibi ile birlikte uzlagilarak
belirlenmektedir. Belirlenen hedefe karsilik gelen aralik degeri degerlendirme tablosu
tizerinde Parametre Puami (Hedef) satinna yazilmaktadir. (Tablo 4-3.)
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FlILI HEDEF 1 2 3 4 5 6 7
ILISKi D R
IPARAMETRE ETKI
PUANI [A] |19 ]20|28|20]| 3 |6 |4
lgest in class/strech 14 17.00{10.00| 4100 { 5000 | 104 {1150 [ 70
13  {17.61]10.42]| 3949|5099 | 107 [1155| 72
12 [18.22]10.84|3797 5198 | 110 {1160 75
11 18.83[11.27/ 3646 | 5296 | 113 | 1166 | 77
10 [{19.44{11.69| 3494 116 {1171} 80
9 3343 | 5494 1176 | 82
8 20.67112.53{3191 15593 122 [ 1181} 85
7 21.28{12.96 56911 125
6 21.89]13.38/ 2888 | 5790 | 128 {1192} 90

!Gegmig Performans 5 22.50{13.801 2737 { 5889} 131 | 1197 92
4 23.11114.22{2586 15988 | 134 | 1202 | 94
3 23.72{14.6412434 16087 | 137 | 1207} 97
2 24.33415.07{2283 |6185]| 140 | 1213 99
1 2494115492131 16284 | 143 11218 | 102

PARAMETRE ETKI

PUANI(HEDEF) | [B] | 9 {9 |7 |10|8 |7 |7

PARAMETRE ETKI

PUANI (FiiLi) [C]

Tablo 4-3. Siire¢ Performas ﬁlgrqe Formuna Parametre Hedef Puanlarmm
Islenmesi

Adim 4. Degerlendirmenin _Yapilmasi1 : Hedeflerin belirlenmesi sonrasinda

degerlendirmeler ayhk kiimile sonuglar baz alinarak yapilmaktadir. Fiili degerler,
araliklan belirlenmis cetvel tizerinde karsdik gelen puan bulunup Parametre Puam
(Fiili ) satirina yazilarak Siire¢c Basar: Puam hesaplanmaktadir.

Siire¢c Basarn Puam :

Puanlan ile carpimlarimn toplamudir. (Tablo 4-4.)

Siire¢ parametrelerinin Parametre Etki Puanlariun Parametre
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SUREC PERFORMANS OLCME FORMU

{[DONEM :
ISUREG ADI :
SUREC SAHIBI :
FIHLI 1(21{ 3 4 |56 7
ILiSKi DI{D|D|D I {111
PARAMETRE ETKi PUANI [A] 19 120/28] 20} 3 | 6 | 4
Best in class/strech 14 17.00{10.00| 4100 | 5000 | 104 {1150 B¥f¢
13 {17.61]{10.42| 3949 | 5099 | 107 |1155] 72
12 {18.22]10.84|3797] 5198 | 110 {1160| 75
11 {18.83[11.27|3646{ 5296 | 113 {1166 77
10 |19.44]11.69| 3494 52881 116 |1171] 80
o |[eeliit] 3343|5404 10| 1176] 82
8 12.53/3191] 5593 | 122 ERERN 85
7 |21.28|12.9608840 5691 | 125 HH&E
6 |21.89|13.38/2888| 5790 | 128 |[1192] 90

Gecmis Performans 5 22.50{13.80 5889 11971 92
4 |23.11]14.22/2586| 5988 | 134 {1202| 94
3 123.72|14.64] 2434 | 6087 | 137 |1207] 97
2 |24.33|15.07/2283]| 6185 | 140 {1213| 99
1 [24.94/15.49{ 2131|6284 | 143 [1218] 102

PARAMETRE ETKi PUANI

(HEDEF) [B] 9 9 7 (10 | 9 | 7 | 7

PARAMETRE ETKI PUANI

(FiiLi) [C] 819|510 5|8 |14

PARAMETRE BASARI PUANI| [AxC] {152{180{140| 200 | 15 | 48 | 56

SUREC BASARI PUANI

(HEDEF) ¥ [AXC] 791

SUREC BASARI PUANI (FiiLl)| [AXB] 844

DEGERLENDIRME

ISONUCLARI :

1. 2. Pigirim oncesi hata oran (%)

2. Kirtk Oram (%)
. Calisan verimliligi
. Enerji verimliligi

5. Algi verimliligi

6. Camur verimliligi
. Sir verimiiligi

Tablo 4-4. Siire¢ Performas Ol¢cme Formuna Fiili Parametre Puam ve Siirec

Basar: Puaninin islenmesi



Degerlendirme Sonucu;

0 - 350 : Gelismeye muhtag siireg
351 - 700 : Ortalama siireg
701 - 1050 : Basanl siireg
1051 - 1400 : Omek siireg olarak tammlanmaktadir.

Metodda bazi 6zel durumlar ve vapilmas) gerekenler : Siire¢ performanslarimn
degerlendirilmesi i¢in kullamlan metodta yukanida anlatilan standart uygulamamn
disginda karsilagilabilecek  6zel durumlann neler olabilecegi ve bu durumda neler
yapilabilecegi konusu asagidaki maddelerde incelenmistir:

Herhangi bir parametrenin gecmis yil performans: belli degilse : Gegmis yil
performanst belli olmayan parametreler sadece performans parametreleri tamim ve
izleme tablosunda izlenmektedir. Parametre puanlama tablosuna gecmis yil verisi
olmadig i¢in dahil edilmemektedir.

Herhangi bir parametrede gecmis performans en iyi /strech hedefe esit ise:
Gergeklesebilecek en iyl performans oldugu bilindigi ve bu performansmn korunmasmn
surecin performanst agisindan olumlu oldugu durumlarda, parametre puanlama
tablosundaki 5 numarah satir ile 14 numarali satir arasma herhangi bir deger
girilmemekte ancak 5 numarali satir ile 1 numarah satir arasindaki satirlar kotilegsme
beklentisi yoniinde puanlanmaktadir.

Fiilli degerlendirmede ise hedefe ulagildiginda 14 puan verilmektedir. Bu tip 6zel bir
durum yalmzca o parametreye iliskin daha fazla iyilestirmenin mimkin olmadig
durumlar i¢in gecerli olmaktadir.

Parametre icin belirlenen hedefler her ay degisiyor ise: Bazi parametreler yil
icinde her ay degiskenlik gosterebilmektedir. (Ornegin dogalgaz kullammu aylar
itibariyle hava sicaklifina ve biit¢elenen tiretime gore degiskenlik gosterir.) Bu durumda
her ay belirlenen hedef degerlendirmeye katilmaktadir ve siire¢ hedef puam her ay
revize edilmektedir. Bu sayede hedef- fiili ay i¢inde goriilebilmektedir.

Degerlendirme asamasinda fiili deger 1-14 skalasimin disina cikiyor ise:
Degerlendirme agamasinda olusan fiili deger 14 skalasimn Ustiine g¢ikiyor ise, yani
olusan fiili deger strech hedeften daha iyi ise 14 puan verilmektedir. Aym sekilde 1
skalasimn altinda gerceklestirilirse de 1 puan verilmektedir. Degerlendirme sonrasinda
strech hedef gozden gegirilmektedir.

3.6. Siire¢ Degisiklikleri ve Iyilestirme Calismalar:

Stiregler aylik olarak puanlanmakta ve puanlann egilimini izlemek i¢in grafie
aktarilmaktadir. Her yihn sonunda hedefler belirlendiginde sekil 4-17°de gosterilen
modele gore siireg iyilestirmeleri tammlanmaktadir. Yatinm gerektiren tim
iyilestirmeler butgelenmekte ve gereken ig planlan hazirlanmaktadir.
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Kritik siireglerdeki sireg iyilestirmeleri en st diizeyde oncelikli olup, ayn: sekilde
sire¢ basar puanina etkisi yiksek parametrelerde iyilestirmeler oncelikli olarak

belirlenmektedir.
' ' Sure¢ Hedef -~ Fuh
Sonuglan : :
Streg Tammi, ; Kurulug Hedefleni i
i —i l
Siireg Sahipleri i l ;
; : Sureg Hedef—Fiilt
Degerlendirilmesi : :
Siire¢ Akigi : Siire¢ Hedefleri i
g e Kiyaslama :
i o Gegmis performans i
i e Egitim i
i & Anketsonuglan |
. & Yeniteknolojiler ;
i e Rakip analizleri |
" e Kargilagtirmalar '
Haylr Haylr Hayir
‘._
Baganh €
l Evet Evet Evet Evet
<
Sicramah Kademeli
Iyilestirme Iyilestirme

Sekil 4-17. Siire¢ Iyilestirme Metodunun Tammlanmas}

Siire¢ sahipleri bir st siire¢ sahipleri ile beraber ayhk sigramall ve kademeli
iyilestirmeleri gozden gegirmekte ve parametre etkilerini temel alarak, onceliklerini
tanimlamaktadirlar.

Vitra’ da uygulanan sireg degisiklik yontemi sekil 4-18> deki akista goruldigi gibi
uygulanmaktadir. Streg degisikligi veya tasarim ihtiyaci sire¢ sahipleri, SYK ve TKK
tarafindan tanimlanmaktadir.



Sire¢ Degisikligine Karar Verilmesi

*Sirec¢ Sahipleri
*Stire¢ Yénetme Kuruiu
*Toplam Kalite Kurulu

y

Mevcut Siirecin Analiz Edilmesi

lyilestirme Planlarinin Hazirlanmasi

v

Sonuglarin Olumsuz

i i
Pilot Calisma ¢

Degerlendi
rilmesi

Yeni Stirecin Onaylanmasi
*Sureg Sahipleri
*Sireg Yiriitme Kurulu

Stre¢ Degiskligi i¢in Gerekli Egitim |
ve Duyurularin Yapilmasi '

v

Standartiastirma

*Operasyonlarin Standartlagtinnimasi

*Sistemin Dékimante Edilmesi
*Siure¢ Akisinin Cizilmesi

Etkinfigin Izlenmesi

*Degisikiik Oncesi Sire¢ Performansi
*Degisiklikten Sonraki Suire¢ Performansi
*Bekienen Performans

Sekil 4-18. Vitra’ da Siire¢ Degisiklik Yontemi
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Degistirilecek sirecin sahibi ¢6ziim planlann olugturduktan sonra, bu plam
degisiklikten etkilenen siire¢ sahipleri ile goruserek, degisiklik yontemi hakkinda goris
birligine varmaktadir.

Sire¢ degisikligi ¢6ziim planlarmin sireg sahipleri tarafindan olusturulamadig
durumlarda siireg ve etkilenen sureclerden g¢aliganlarin katihmu ile proje ve galigma
grubu kurulmaktadir. Bu grup ¢alismasiyla ¢6ziim planm olusturulmaktadir. Gorisg birligi
plan olustururken saglanmaktadir. Paydaslarin sire¢ degisikliginden etkilenmesi
durumunda, ya planlanin hazirlanmast agsamasinda gruba katilmakta, yada sireg
degisiklik planlanmin  tartigildigi  toplantilara  katilmalan  sadlanarak onaylari
alinmaktadir.

Her yeni veya degistirilmis stre¢ igin pilot cahigma yapilmakta ve sonuglar
degerlendirilmektedir Egitim  ve duyurulmasindan sonra standartlagtinilan siireg
degisikhigi siire¢ sahibi veya SYK tarafindan onaylanmaktadir.

Sureg degisikliginin stre¢ sahibi veya SYK tarafindan onaylanmasindan sonra alt
sireg sahipleri cahsma standartlari ve sistem standartlann dokiimanlanim ve gerektiginde
stire¢ akis semalarini revize etmektedirler. Revize edilen dokiimanlar, iist siire¢ sahipleri
tarafindan imzalanarak onaylanmaktadir. Eski dokiimanlar imha edilmektedir. Siireg
degisikligi veya yeni siregler, sahibi tarafindan yazih olarak, degisiklikten etkilenen
siireglere ve kalite giivence bolimine iletilmektedir. Eger sureg degisikligi veya yeni
sireg, paydaglan etkiliyorsa GM ve st siireg sahibi yazih olarak paydaglan
bilgilendirmektedir.

Ilgili siireg sahipleri veya tedarikgilerin uzmanlan, degisiklikten etkilenen siireclerin
cahsanlarina egitim vermektedir. Verilen egitimin yeterlihidi, egitimin etkinligini 6lgme
prosedurt, ¢alisanlarin gézlenmesi ve sire¢ performans sonuglarimin degerlendirilmesi
ile izlenmektedir. Gerektiginde egitim tekrarlanmaktadir.

Yapilan sireg degisiklikleri sonuglan, degisiklik 6ncesi ve sonrasi sireg
performanslann ve beklenen performanslarla kargilastinlarak gozden gecirilmektedir.
Siire¢ degisiklikler1 sonuglanim izleme sistematigi sekil 4-19°da gorulmektedir.

Degerlendiren Degerlendirme sikhgi
Sireg sahibi Giinliik, haftabk, yillik
SYK 4/yil

Verimlilik toplantilan 12/y1

Kalite Sistem denetlemesi Tetkik sikhig

Ozel ig kalite sistem denetlemesi | Siireg degisikligi

Sekil 4-19. Siirec Degisikliklerini Gozden Gecirme Mekanizmasi
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Siireclerin Siirekli Olarak Iyilestirme ve Gelistirilmesinde Kullamlan Diger
Yontemler : Siire¢ yonetimi ve siireg iyilestirme bir kerede yapilip bitirilecek bir proje
olarak algilanmamahdir. Siirekli Iyilestirme kavramu, siire¢ yonetiminin aynimaz bir
parcasidir. Vitra’ da siireglerin siirekli iyilestirilmesi igin, kurulusta ¢alisan herkesin
katihmim saglamak amaciyla ‘rehberlik sistemi’ kurulmustur. Rehberlik sistemi
igersinde bulunan rehberlikler agagidaki gibi gruplandinimgtir.

Oneri Sistemleri Rehberligi

Proje ve Calisma Gruplan Rehberligi

3T (Temizlik, Tertip, Takip) Rehberligi
IPK (Istatistiksel Proses Kontrol) Rehberligi
Tletigim Rehberligi

TVB (Toplam Verimli Bakim) Rehberligi
Kiyaslama (Benchmarking) Rehberligi

Bu rehberlikler TKK biunyesinde c¢alismakta olup, rehberlik galigmalan, rehberler
tarafindan yiirtitiilmektedir.

Sozkonusu rehberliklerin  tammlan, amaglan ve faaliyet alanlan asagida
Ozetlenmistir.

Oneri_Sistemleri RehberliZi : Oneri, kurulusun isleyis siirecinin herhangi bir
asamasinda iyilestirme, gelistirme, tasarruf saglama, verimliligi artirma, c¢alisma
ortamimin iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmas: gibi yararlarnin gergeklesmesini
saglayacag umulan, mimkiinse Ol¢imlenmis ve sayilandinlmig, uygulanabilirligine
mnamlmug, kurulug temel amag, hedef ve politikalanyla uyumlu yaratict distincenin
sistemli ifadesidir.

Amag: Oneri sistemi kapsaminda belirtilen tiim personelin;

Verimliligin arttirlmast,
Kalitenin Iyilestirilmesi,
Maliyetlerin Azaltilmasi,
Caliyma ortaminn 1yilestirilmesi,
e Miisteri memnuniyetinin saglanmasi,
konulanna yonelik disince ve fikirlerini 6neriler bi¢iminde yOnetime sunmasi
amaglanmaktadir.

Kapsam: Oneri sistemi Genel Miidir, Midiir ve Sef diginda kurulusun tiim
cahisanlar, emeklilerini ve miteahhitlerini kapsamaktadir.

Cahsma Gruplan Rehberligi : Cahsma gruplan; tim calisanlan kapsayan,

onerilerin verilebilecegi konularda gonulliiluk esasma gore veya atama yoluyla kurulan,
problem ¢6zme, iyilestirme ¢aliymasina dayanan veya oneri sahibi tarafindan
kurulabilen gruplardir.
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Amag¢ : Caligma gruplanmin amaci; tim ¢alisanlann kurulusun temel amaci,
hedefleri ve politikalan dogrultusunda ve ozellikle verimliligin artinlmasi, Kkalitenin
lyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi, miisteri memnuniyetinin artinimas1 ve calisma
ortammin 1yilestirilmesi konularina yonelik, ¢ahsanlanin biraraya gelerek kurulusta
surekli gelismeyi saglamaktir.

Kapsam : Cahgma gruplan sistemi kurulusun tiim g¢ahganlarim kapsamaktadir.
Kurulusta galisan herkes, belirlenen amaglar g¢ergevesinde bir konu segip kendi ¢aligma
grubunu segebilmektedir.

Proje Gruplan Rehberligi : Proje gruplan; basta yonetim kademesi olmak iizere
tim c¢ahganlann kapsayan ve kurulusun belirlenmig olan hedeflerine yonelik iyilestirme
cahsmalan yapan gruplardir. '

Amag¢: Proje gruplanmin amaci, tim ¢alisanlarin kurulugun belirlenmis olan
hedefleri ¢ergevesinde proje gruplan igersinde yer alarak iyilestirme c¢aligmalarina
katihmlarim saglamaktir.

Kapsam: Proje calismalan, basta yonetim kademesi olmak tizere tim girket
calisanlanim kapsamaktadir. Projeler; kurulus temel amag¢ ve hedeflerine uygun olarak
Ozdegerlendirme galigmalan, TKYK Kkararlan, stire¢ iyilestirme caligmalan, performans
yonetim sistemi, c¢alisanlar anketi gibi faaliyetler sonucunda belirlenen gelistirme ve
iyilestirmeye agtk konularda kurulmaktadir.

3 T ( Temizlik, Tertip, Takip ) Rehberligi: Bir igletmenin her yerimin
temizlenmest, tertipli bir sekle sokulmasi, Gylece kalmasi igin 6nlemler alinmas: ve tiim
bunlarn takip edilmesidir.

Amac: Calisanlarda temiz ve diizenli ¢ahsma bilinci ile gevre ve doga bilincinin
gelistirilmesidir.

Kapsam: 3T Rehberligi kapsaminda ¢evre ve malzemelerle ilgili dizenlemeler ele
almmaktadir.

Cevre ile ilgih diizenlemeler;

s Yapilar, e Yollar
e Yesil alanlar, e Nakil vasitalan
e Stok sahalar, e Insan

Malzemelerle ilgili diizenlemeler:

e Atik malzemeler ¢ Kullamlan malzemeler
Cope giden malzemeler e Yardimc: malzemeler
e Satilarak degerlendirilen e Mamul

malzemeler
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IPK (istatistiksel Proses Kontrol) Rehberligi : Vitra fabrikalaninda, istatistiksel
teknikleri kullanarak prosesi etkileyen girdi ve ¢iktilarin parametrelerinin belirlenmesi,
neden-sonug iligkilerinin kurulmasi i¢in kontrol altinda tutulmasi amacim tagimaktadir.
Tuim tiretim bolimlerini ve bakim onarim boliimlerini kapsamaktadir.

IPK Uygulama Sisteminin Isleyisi:

o Istatiksel teknikleri kullanarak proses girdilerini ve ¢iktilarm kontrol altinda
tutmak isteyen bolim, ihtiyag duyuyorsa IPK Rehberinden rehberlik talebinde
bulumaktadir.

e Rehberlik goriismesinde prosesin tanimlanmasi, veri toplama oncesi hazirlik,
veri toplama, veri analizi, yorum karar ve uygulama ele alinmaktadir.

e Ilgili boliimde IPK uygulamas: baslatilmaktadir.
e Uygulama ihtiyaci ve gerekliligi kalmadiginda IPK Rehberine haber verilerek

uygulamaya son verilmektedir.

Tletisim Rehberligi : Iletisim rehberliginin amaci; gahsanlan periyodik olarak
bilgilendirmek amaciyla sirket igi iletisim kanallanmi kullanarak, gelistirerek ve
iyilestirerek etkin bir iletisimi stirekli kilmaktir.

Iletisim , calisanlann isteklerinin, duygu ve diisiincelerinin, iletisim kanallanm
kullanarak birbirlerine aktarilmasidir.

Detisim sekilleri, asagidaki sekilde gruplandinilmustir:
e Yazih iletisim
o Sozli iletisim
e Tavir ve Davranis Iletisim

Yazih iletisim: Kurulugu ilgilendiren her turli yazilar, dergiler, brostirler,
duyurular, anketler, prosediirler, Oneriler, mektuplar, faxlar, yazil sikayetler vb.
kapsamaktadir. Yonetimden gahsanlara, calisanlardan yonetime ve kigiler ile bolimler
arasi iletisimi saglar, en etkili ve kalci iletisim yoludur.

Sozlii iletisim: Cahsanlann karsihkli veya topluca, isteklerinin ve diisiincelerinin
birbirleriyle konusarak - kurduklan iletisim geklidir. Sohbet toplantilar, birebir yapilan
rehberlik goériigmeleri, ¢ahgma toplantilan, her kademeden g¢alisgamin birbiriyle yaptig
her konudaki konugma, telefon goriismeleri, Vitra TV vb. aracglan kapsamaktadir.
Cabuk sonu¢ almmasm saglamakta, c¢ahsanlann motivasyonunu ve katihmcihgim
artirmaktadir.

Tavir ve Davrams (Beden Dili) Gdsterme: Calganlarin sozlii ve yazihi higbir
iletisim sekli gostermeden dilek, sikayet ve dusiincelerini bireysel veya topluca bir
takim davramslarla belli etmesidir.
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Detisim Yontemleri ise, asagidaki sekillerde karsimiza gikmaktadir:

e Yukandan agagtya iletisgim

e Asagidan yukanya iletisim

e Yatay iletisim

o

e Kurulusta iletisim ihtiyacinin tespiti i¢in kullamlan kaynaklar;

e Bireysel oneriler e Bolim bazinda yapilan anketler
e Sohbet toplantilan e (Cahsma toplantilar

o Genel ¢alisanlar anketi e TKYK toplantilar

Bu kaynaklardan toplanan bilgiler TKYXK toplantilarinda deZerlendirmek suretiyle;
o Iletisim ihtiyaglan tammlanmaktadir.
e Iletisim araglan belirlenmektedir.

TVB (Toplam Verimli Bakim) Rehberligi : Makina ve ekipmanlarin ekonomik
Omirlerinin artinlmasi ve verimlilik artigt saglanmasi amaciyla TVB master planina
gore, gereken tim faaliyetlerin oncelikle kullanicilar tarafindan yapilarak sonuglarn
izlenmesi Toplam Verimli Bakim olarak tanimlanir.

TVB gruplannin yapacagi ¢aligmalar asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Grubun TVB hedeflerini hazirlamak,

Gerekiyorsa TVB talimatlarin1 hazirlamak,

Is planlani hazirlamak,

Kontrol ve uygunsuzluk tespit ¢izelgelerini hazirlamak,

Ilgih talimatlara gore iy planlannda, kontrol ¢izelgesinde ve master plandaki

faaliyetleri gergeklestirmek,

e Makina ve ekipmandaki her tirli uygunsuzlugun giderilmesini ve kaydinin
tutulmasim saglamak,

o Faaliyet sonuglanina gore ilgili grafiklerin hazirlanmasim saglamak,

TVB’ nin amaci; TVB master plami dogrultusunda TVB faaliyetlerinin tim
bolimlerde etkin olarak uygulanmasini saglamaktir. ‘

Kapsam olarakta tiim boliimlen ilgilendirmektedir.

Kiyaslama (Benchmarking) Rehberligi : Kiyaslama sisteminin amaci, sireg
sahiplerinin, sire¢ parametre ve hedeflerini belirleme, siire¢ iyilestirme ¢ahsmalarinda
mevcutta daha iyi / en iyi uygulamalan bulmasi, analiz etmesi, kendi suregleri ile
kiyaslamasi ve siire¢ uyarlamasi ile siirekli gelismeyi saglamaktir.

Bu uygulama siireg yonetimi kapsamindaki tim ist, ana ve alt surecleri
kapsamaktadir. Kiyaslama parametrik olarak gerceklestirilir. Sireg kiyaslamalarina baz
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tegkil etmesi igin belirlenen parametrelerde ve bu parametrelerin kiyaslamasi sonrasi
sire¢ kiyaslamasi seklinde yapilmaktadir.Belirlenen parametrelerin  Kartal-Bozilyitk
kargilagtirma raporlan ve gincellenmis karsilagtirma verileri 3’er aybk rapor halinde
Kartal-Boziiyiik  kiyaslama rehberlikleri tarafindan Genel Miidir ve Fabrika
Midirlerine iletilmektedir.

Kiyaslama, kurulus i¢i ve kurulug dist olmak izere iki sekilde
gerceklestirebilmektedir.

Kurulus I¢i: Kurulus dist kiyaslama ¢ahsmalan igin ve kurulusun siireglerini tamimast
i¢in bir baslangi¢ noktasidir. Genellikle sireglerin kiyastamasi seklinde yapilmaktadir.

Kurulus Disi: Kurulug dig1 kiyaslama kendi iginde tige aynilmaktadir.

e Fonksiyon Kiyaslama: Iki veya daha fazla kurulusun spesifik is fonksiyonlanimn
kiyaslanmasidir.

e Rakip Kiyaslama: Sektor digt kiyaslamadir.
Stratejik Kiyaslama: Kiyaslama verilerinin, stratejik kararlara esas olacag:
kiyaslamadir. (Sirket alimlan, yeni pazarlara girme, yeni tiriin gelistirme,
teknoloji se¢imi gib1.) '

Kiyaslamanin EFQM Miikemmellik Modeli icindeki Yeri :0zdegerlendirme; bir
kurulugun faaliyetlerini ve sonuglarim, mikemmellife esas olan bir modelle
kiyaslayarak, kapsamli sistematik ve diizenli olarak gozden gecirmesidir. Ulkemizde
Ulusal Is Birligi ortagi olan Kalder kanaliyla; Avrupa Kalite Yonetim Vakfi EFQM’in
Miikemmellik Modeli bu amagla kullamilmaktadir.

Ozdegerlendirme siireci uygulamast ile kuruluglar, kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye agik alanlanm belirler, iyilestirme ¢aligmalanm baglatmakta ve gelismeleri
siirekli izleyerek planlanim gozden gecirmektedirler.

Ozdegerlendirme sonuglanna dayanarak; kuruluglann milkkemmellik yolculugunda
hangi agamada olduklanm belirlemeleri ve bu dogrultuda sonraki evrelere gecebilmek
i¢in eylem planlanm yapabilmeleri miimkiin olmaktadir.

Mikemmellik Modelinin 2000 yi revizyonu oncesinde kiyaslama, 2 ve 5 numaral
girdi  kriterlerinde  vurgulanmaktaydi. Ikinci kriter politika ve stratejilerinin
olusturulmasinda Toplam Kalite yaklagiminda uygun bilginin temel alinmast ve bu
baglamda kiyaslamanin etkin bir ara¢ olarak kullamilmasi gerekliligi belirtilmekteydi.
Aynica; 5. Kriterde kurulusun siireclerini nasil tammlamakta, yonetmekte ve géozden
gecirmekte oldugu ve kiyaslama sonuglarindan elde edilen verilerin kullamldigina
yonelik uygulamalar sorgulanmaktayd.

Model; kiyaslamanmin, tim girdi kriterlerinde ele alinan siregler igin, sistematik
bigimde kullammini 6ngérmektedir. 2000 yilinda gelen en carpici degisiklerden olan
Radar Puanlama Matrisi'nde Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve Goézden gegirme
olmak tizere li¢ ana boyutta degerlendirme s6z konusudur.
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Radar puanlama matrisinin sonu¢ knterleri ile ilgili boliminde, tim sonug
kriterlerinde, kurulusun sonuglanm dis kuruluglar, sektor ortalamalan ve/veya sinifinda
en 1yi olarak kabul edilmig degerlerle kiyaslanmasini istenmektedir.

Yukanda degerlendirilen bilgilerin 113inda “Siire¢ Kiyaslamast® tilkemizde ‘Ulusal
Kalite Odiili’ ve kuruluglanin 6zdegerlendirmelerinde esas kabul edilen EFQM
Miikemmellik modelinin 2000 yili revizyonuyla tiim girdi kriterleri igin 6n goriilen
temel araglardan biri olarak kargimiza gikmaktadir.

Vitra Kiyaslama Uygulamalan : Eczacibagt Holding 35 kurulug 6600 calisan ile
Turkiye’nin en buytk 10 smai toplulugu arasindadir. 1995 yih baginda, Eczacibagi
Toplulugu yeniden yapillanma c¢aligmalan ¢ergevesinde;Eczacibast  Toplulugu
kuruluglan, siireglerini ve performanslanim sistematik olarak izlemek, olgme
sistemlerinin gelistirilip standartlagtinlmasi, verimlilik ve etkinligi arttirmak, Kurulugun
birbirlerinin  deneyimlerinden yararlanmalarina olanak tammak yoluyla siirekli
gelismeyi ve ilerlemeyi tesvik edecek c¢aligmalar baglatilmasi gindeme gelmistir.
Kiyaslama teknigi ise bu amaglara ulasma yoOninde en uygun arag olarak
benimsenmigtir.

Bu ¢aligmalanin hangi alanda yapilacagmna karar verilecegi zaman ,sirket i¢in en
yararh olabilecek alanlarda kiyaslama yapilmas: diigtinilir. Bunlardan biri de Siire¢
Yonetim Sistemidir. Bunun nedenlerinden biri igletme igin kritik 6neme sahip
olmasidir. Ikinci bir etkide béyle bir ¢ahismamn bilgi ve deneyimlerin paylagiimasina
olanak vererek, katilan tiim kuruluglann yarar saglayacak olmasidir.

Topluluk i¢i kiyaslama galismasi yapimasmin en 6nemli nedeni; Turkiye’de gok
yeni bir kavram olmasi nedeniyle bagka kuruluslarla bilgi aligveriginin miimkiin
olmamasidir. Kiyaslama g¢ahgmasina baglarken pek ¢ok aragtirma yapiip bu konuda
cesitli kaynaklara basvurulmakta, bu konuda diinya ¢apmmda cahigmalarda bulunan
International Benchmarking Clearing House ile goriigilmektedir. Kiyaslama  ¢alisma-
sinda kullanilan siireg, kaynaklarda yer alan sireglerin temel alinmasi, Vitra yapisina
uygun, i akigina ters dilsmeyecek yeni siireg iyilestirmeleri yapilabilmektedir.

Eczacibasi Vitra’nin uyguladi@i kiyaslama c¢ahgmasinda kullamlan adimlar genel
olarak asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Kiyaslama ¢ergevesinin olugturulmast

Kritik sireglerin segilmesi ve kritik basan faktorlerinin belirlenmesi

Siireg akig semalarimn olugturulmasi ve degerlendirme dl¢utlerinin belirlenmesi
Veri toplama ve analizi

Sonuglann degerlendirilmesi

Hareket planminin olusturulmasi

Hareket planimin uygulanmasi ve sonuglarimn degerlendirilmesi

‘Siirec lyilestirme’ calismalarinda en az rehberlikler kadar onemli ve katkisi bityiik
olan iki sistemin uygulamasindan daha bahsedilecektir. Bu sistemler;
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¢ Boliimler Arasi Ozdegerlendirme Sistemi
e (Calisanlar Anketi Sistemi’ dir.

Béliimler Aras1 Ozdegerlendirme Sistemi: Ozdegerlendirmenin amacy; Vitra’ nm
faaliyetlerini ve is sonuglanm EFQM Mikemmellik Modeli ile kiyaslayarak
tyilestirmek igin bir yontem belirlemektir. Bu ¢aligma Vitra’mn Kartal ve Bozilyiik
fabrikalarimn tiim boliimlerini kapsamaktadir.

Ozdegerlendirme: Bir kurulusun faaliyetlerini ve is sonuglarm Ig Miikemmelligini
esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsaml sistematik ve diizenli olarak gézden
gecirmesidir.

Ozdegerlendirmenin Yararlan:

Boliimlerin faaliyetlerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine zemin hazrlar.
Bolumlerin giglii ve iyilestirmeye agik alanlarinin belirlenmesini saglar.
TK’nin ne anlam ifade ettigini 6grenmeyi saglar.

Kurulus i¢inde ve disinda kiyaslama imkan: tanir.

Boliimlerin TK yolculugunda nerelerde oldugunu gosterir.

I¢ ddiillendirmeler igin bir aragtir.

Cahsanlar Anketi _Sistemi _:Cabsanlar anketinin amaci;, “Eczacibasi Vitra Insan
Kaynaklan Politikalan™na uygun olarak ¢alisanlarin mutluluk diizeylerinin 6l¢iimi igin
kullamlan, ¢ahsanlar anketinin uygulama yontemini belirlemektir. Bu ¢alisma EYAP
Vitra, Kartal ve Boziiyiik fabrikalarimin tiim boliimlerinde uygulanmaktadir.

Anketin  uygulanmasindan 6nce Insan Kaynaklan Midurligi tarafindan
Ozdegerlendirme sonuglanna gore anket sorulan gézden gegirilir ve o yil uygulanacak
olan anketin igerigi belirlenmektedir. Bu igerik dogrultusunda anket formlan
olugturulmaktadir.

Cabsanlar anketi yilda bir defa olmak iizere her yilin ilk alt1 ay1 i¢inde kapsam ici ve
kapsam dis1 calisanlara ayn ayn uygulanmaktadir.

Anketler belirlenen siirede toplandiktan sonra Insan Kaynaklan Miidirlagi
tarafindan bilgisayar ortaminda degerlendirilmektedir. Kapsam disi degerlendirme
sonuglan tim mudurluklere, kapsam igi degerlendirme sonuglan tim sefliklere
dagitiimaktadir.

Anket sonuglanmn dagiimindan sonra yapilan ilk Toplam Kalite Kurulu
toplantisinda sonuglar, kurulug geneli ve bolumler bazinda degerlendirilerek, hangi
konularda kimlerin hangi sureglerde iyilestirme planlarini yapacagr belirlenmektedir.

Anket sonuglann kurulug genelinde panolarda, Vitra TV’de tim calisanlara
duyurulmaktadir. Aynca Insan Kaynaklan Miidirliigii tarafindan anket sonuglarmm
sunusu gerceklestirilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Miikemmellige ger¢ekten erismis kuruluslar paydasglan igin olaganiistii sonuglar
yaratma ve bunlan siirdirme becerisine sahip olanlardir. Olaganiistii sonuglar elde
etmek yeterince zordur.

Ancak giderek artan kiresel rekabetin, hizh teknolojik gelismelerin, durmadan
degisen 1y siireclerinin, ekonomik ve sosyal ortamlardaki, miisteri kitlelerindeki hizli
degisimlerin sézkonusu oldugu bir diinyada bu sonuglan siirdirebilmek daha da zordur.

EFQM, bu zorluk kargisinda tim kuruluslann “Siirdiiriilebilir Miikemmellige”
ulagmalarimi saglayacak bir yonetim anlayigt gelistirmigtir. Milkkemmellik, yalmzca bir
teori degildir. Temel faaliyet alanlaninda ve sireglerde “simifinda en iyi” (best in class)
olan somut sonuglann sardiiriilebilecegine iligkin kanitlann mevcut olmasidir.

Bu c¢alisma ile, “EFQM Miikemmellik Modeli” nin kuruluslanin mitkkemmellige nasil
ulagabilecekleri ve “Siireclerle Yonetimin” kuruluslara getirdigi katma deger, teori ve
Orneklerle agiklanmugtir.

Vitra, 1993 yilindan bu yana rekabet giiciini sirekli artirmaya yonelik ¢agdas bir
yonetim anlayis1 olan Biitiinsel Kalite Yonetimi'ni; “EFQM Miikemmellik Modeli” ni
esas alarak uygulamaktadir. Bitinsel Kalite Yénetimi; misteriler, c¢ahsanlar,
tedarik¢iler ve hissedarlanin mutlulugu esas alinarak, rekabette istinliikk saglayan bir
yonetim anlayist olarak algilanmaktadir.

Bu anlayis igensinde paylasilan degerler, kurum kultirinin  temelini
olusturmaktadir. Bu kurum kaltirinin 6ziinde ¢ahsanlarm paylagtiklan bazi degerler
vardir. Her seyden o6nce kendine ve insamina saygi duyan bir kurulusta, katilimu
saglamak daha da kolaylasmaktadir.

Kuruluglar, en iyi performanslanm birbiri ile iligkili tim faaliyetler anlagsildigs,
sistematik bir bicimde yonetildigi, islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren
kararlar, paydaslanin gorislerini kapsayan givenilir bilgilere dayamlarak alindigi zaman
gostermektedirler.
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Bu c¢ahsmada siireg; girdileri, ¢iktilari, parametre ve hedefleri, performans
ol¢iimlen: ile bir butiin olarak incelenmig, kurulusa katkilan analiz edilmistir.

Stire¢ yonetimi ve siireg iyilestirme, bir kerede yapilip bitirilecek bir proje degildir.
“Siirekli iyilestirme” kavramu siire¢ yonetiminin ayrilmaz bir parc¢asidir. Bu nedenle,
kurulusta Siire¢ fyilestirme diisiniliiyorsa bunun tek seferlik bir calisma olmadigy,
firmadaki herkesin katihmum gerektiren ve devamlihk arzeden bir ¢alisma, ya da bir
calisma bi¢imi oldugu hatirlanmahdir.

Sireg iyilestirme, bazi kuruluglarda ¢abiganlara ne yapilmak istendiginin tam olarak
ve seffaflikla anlatilmamasi durumunda caliganlarda, ‘eleman azaltmaya’® gidildigi
yolunda bir endise ve iyilestime caligmalanina katimada kararsizlik, hatta direng
olusturabilmektdir. Siire¢ iyilestirme, eleman azaltma c¢ahsmasi degildir. Ancak ,
verimsiz i§ ve adimlar azaltildikga gorev tamimlan degisebilir ya da yeni goéreviere
gereksinim duyulabilir. Bu da c¢alisanlarin gorevlerinde degisiklikler olabilecegi
anlamina gelecektir. Bu konular, siire¢ odaklhiliga gegme karan gahganlara duyurulurken
anlatilmalidir. Eleman azaltilmasi kaginilmaz olarak giindeme gelecekse, bu kisiler igin
ne gibi mekanizmalar yaratilacag: bastan dusiinilmelidir. Vitra’ da da baglangicta siire¢
lyllestirme programlanina ¢aliganlar tarafindan yukarida belirtilen tepkiler olusmus fakat
iyilestirmeler sonucunda ¢aliganlar lizerindeki bu olumsuz etkiler ortadan kalkmugtir.
Vitra’ da higbir sekildee  sireg iyilestirme ¢ahigmasi ardindan bir eleman azaltma
program uygulanmamugtir. $6yleki, ilgili siireg igin eleman azaltilmasi gerekiyorsa o isi
yapan kisi i¢in bir rotasyon programi uygulanmugtir.

Cok temel siire¢ sorunlarmin neler oldugunu bakacak olursak; tekrarl, hatali veya
katma degeri olmayan iglerin yapilmasi, gevrim ve/ya iglem zamammn uzamasi, hatal
ciktilar, vb. olarak siralayabilinz. gibidir. Bunlar, miisteri memnuniyetsizligi yaratir.
Bu da giderek azalan gelir, kar ve pazar pay: demektir. (orta ve uzun vadede).

Siireglerin 1yi yonetilmesi bu aksamalan engeller. Ciinkii amac, siireclerin etkili
(‘effective’ — beklentiyi kargilayan, dogru) ve verimli (‘efficient’ — maliyeti disik)
cahsmasim saglamaktir.

Aynica, sire¢ bazinda ¢alisma, c¢alisanlarin fikir ve Onerilerine gereksinim
duydugundan, ¢ahsanlar fikir ve 6nerilerine deger verilmesi nedeniyle daha motive
cahsirlar ve islerini benimserler.

Bu yonetim tarzi, geleneksel Taylor yonetim modelinde oldugu gibi bir aksama
oldugunda kisileri sorumlu tutmamaktadir. Bu yaklagima gére, aksakhklarin (gecikme,
hata, vb) nedeni siiregler veya sistemlerdir. (Gergekten de bir kurulusta veya
havalaminda kuyrukta gegirdiginiz uzun sire, oradaki memurun yavas ¢ahsmasi
yiiziinden degil, siirecin tasarimindan dolayidir).

Insana 6nem veren bu yonetim bigiminde kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini
gelistirme veya becerilerine daha uygun gorevlere gelme olanagina sahiptirler. Bunlar,
sirkete baghhg: artiran unsurlardir.
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Siire¢ yonetiminin diger getirileri ise; agikca tammlanmis beklenti ve hedefler,

basitlestiriimis prosediirler, agik, net i tamimlan, bireysel otoritenin artmasy, bilgi ve
beceri gelisimidir.

Bu yontem ve yaklagimlarla, 1300 calisani ile “Vitra ¢agdas banyonun
onciisiidiir.” temel amacim benimsemis olan Vitra, tim siireglerinde siirekli gelisme
felsefesi ile faaliyetlerini sirdiirmekte ve artan rekabet kogsullarinda hep 6n planda
olmay: bagsarmaktadir.

EFQM  Mikemmellik Modeline gore sireglerini yoneten Vitra, bu baglamda
eksikligi hissedilen “Tedarik Zinciri Sireci” ni uygulamaya almsgtir. Ancak siireg
uygulamas: incelendiginde baz aksamalar oldugu belirlenmis ve s6zkonusu
aksamalarin neler oldugu ve ortadan kalkmasi i¢in 6nerilen sistem asagida aktanlmgtir.

2000 yili kntik siire¢ belirleme galismalan sonucunda Vitra i¢in krntik siregler (is
uzerine etkisi gok ve gelisme ihtiyaci yiksek) asagidaki gibi belirlenmistir.

Planlama

Uretim Hizmetleri

Pazarlama

Satma

Insan Kaynaklan Planlama ve Performans Yo6netim Sistemi
Bilgi yonetimi

Kurulusun iizerinde 6nemle ¢alishg siirecler olan bu kritik siireglerden Planlama-
Uretim Hizmetleri-Pazarlama ve Satma siiregleri miisteri ile birebir iligskisi olan ig
siregleridir ve miisteriden uriin sipariginin gelisinden triinlerin misteriye ulagmasima
kadar gegen siireci olusturmaktadirlar.

Tedarik Zinciri olarak adlandirilan bu siirecin igleyisi Sekil-1” de goriilmektedir.

Bu isleyiste misteri siparisleri, yurt iginde Vitra’ min satis sirketi Intema’ ya , yurt
dis1 pazarlarda ise ilgili tlkede bulunan satis sirketine (Ingilterre’ de Vitra UK,
Almanya’ da Ekom Gmbh ve digerleri) gelmektedir. Ingiltere , Almanya ve Amerika
dis1 pazarlar i¢in ise siparigler Vitra Dig Satim Bolimiine gelmektedir. Satig sirketleri ve
dis satim bolumiine gelen sipanigler buradan tretim planlama boliimiine
aktarilmaktadir. Uretim planlama, siparisleri iiretim programmna alirken satinalma
departmam ile Granin Gretiminde kullamlacak malzeme ihtiyaglarimin temini konusunda
ve Uretim departmanlan ile tezgah planlan konusunda koordinasyonu saglamaktadir.
Satinalma departmam tedarikgilerden ilgili malzemeleri temin ederek uretime
aktarmakta, iiretim boliimi ise planlama tarafindan verilen uretim plamna uygun olarak
triinleri iireterek ambalajlanmak tizere depoya aktarmaktadir. Depoda ambalajlanan
urinler migteriye sevk edilmektedir.
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Sekil-1. Mevcut Tedarik Zinciri Siireci

Bu zincir iginde faaliyet gOsteren siregler birbirinden bagimsiz olarak g¢alisan
streglerdir ve mevcut yapida fonksiyonel departman isleyisi ile bire bir olusturulmustur.
Birbirinden bagimsiz gahsan siiregler “Satmalma- Satig — Uretim - Planlama — Uretim
Hizmetlen” olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Fonksiyonel organizasyon yapist igersinde, sire¢ smuflanmn ve organizasyon
kademelerinin nasil ortustigine iliskin yapt  sekil-2* de gorulmektedir. Bu yapiya
kisaca deginecek olursak, midir ve seflerin st sire¢ sahibi olarak yer aldigim, aym
zamanda uzmanlarla birlikte ana siire¢ sahibi olarak ta organizasyon igersinde yer
alabildigini gbrmekteyiz.
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Fonksivonel Yapi Sirec Yapisi
Miidiir, Sef ) < Ust Siireg

r N
Miidiir,Sef,Uzman > { ) [ ) ) < Ana Siireg

Sef,Uzman,Formen

Sekil-2 Fonksiyonel Yapi ve Sbiireg: Yapisi
Mevcut tedarik zinciri siirecinde belirlenen sorunlar agagida belirtilmigtir.

Siirecler arasi koordinasyon-iletisim :

Bu siireglerin ¢alisma kapsamu, sirecin tedarikgisi ve miigterisi, sorumluluk alanlan
belirlenmistir. Iyilestirme g¢alismalari da sadece sireg kapsaminda planlanmakta ve
gerceklegtirilmektedir. Strecler arasi ¢ozillemeyen konular ve ortak galigmalar proje
gruplart ve toplantlar ile gergeklestirilmektedir. Cok dikkatli bir koordinasyon ve
iletisim gerektiren bu sireclerin uyumhu olmasi sadece Ust yonetim tarafindan

saglanabilir. Fakat bu siireglerin de st yonetim tarafindan yuratiilmesi miimkiin
degildir.

Fabrikalar arasi koordinasyon — iletisim :

Iki fabrika (Kartal-Bozilyilk) ve tamamlayici iirtinler arasindaki koordinasyon,
planlama bolimleri tarafindan saglanmaktadir. Tedarik zincirinin ii¢ iiretim yerinde de
birbirinden bagimsiz ¢aligmasi da ayrica sorun yaratmaktadir.

Satig Sirketleri ile olan keordinasyon — iletisim :

Satig sirketleri ile koordinasyon ve iletisim sorunlar yasanmaktadir. Cunki satig
sirketleri sireg igersinde fiilen yer almamaktadir.

Asagidaki sekilde (Sekil-3) Vitra® daki mevcut Tedarik Zinciri Siireci’ nin yapist
gorilmektedir. Organizasyon hiyerarsik bir yapida fonksiyonel olarak yer almakta olup,
surecler yatay olarak yapdandirimusgtir.
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Sekil-3. Mevcut Tedarik Zinciri Siireci ve Organizasyonel Yap

Tedarik zinciri sirecinde yukarida belirtilen sorunlar dikkate alindiginda bu siirecin
lyilestiriimesi gereken bir siire¢ oldugu ortaya gikmaktadir. Bu konuda yapilabilecekler
ise asagida maddeler halinde belirtilmistir:

Tedarik Zinciri Yonetim Siireci her iki fabrikayr da kapsayacak sekilde tek bir
ust sireg olarak yonetilmelidir. Bu ust siire¢ tiim ihracat yapilan ilkeler ve
fabrikalardan sorumlu olmalidir.

Bu st sire¢ altinda tlkeler ve ilke gruplan bazinda ana siirecler
olusturulmalidir.

Tedarik zincirinde olan fakat fonksiyonel olarak g¢alisan tim sireclerden
kisilerin katimm ile fabrikalar bazinda iilke ve iilke gruplarma gore alt siireg
takimlan olusturulmalidir.

Alt siire¢ takimlan toplanarak sorunlarm ¢oziimlerini birlikte olusturmalidir. Her
iki fabrikada aym alt sirecin yonetilmesi ve koordinasyonun saglanmasi ana
siire¢ sahibi tarafindan saglanmalidir.

Alt siireg takimlan isin kendi kismim gormek yerine isin bitiiniin gorerek siirece
katkida bulunmahdir.

Stirecler arasi koordinasyon saglamak yerine, siire¢ takimlarmn toplantilarinda
kararlar ve bilgilendirme saglanacag i¢in koordinasyon ve iletisim gereksinim
en aza indirgenecektir.
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* Tum fonksiyonel siireglerde gahsanlar igin bu yapt icinde calismak, baslangicta
egitim niteliginde olacaktir. Isin bitini icinde, kendi kismumn 6nemini
anlayarak, tiim alt siire¢ takimlan zincirin zayif halkalart olmamanin bilincinde
olacaklardir.

Tim bunlar dikkate alindiginda yeni olusturulacak tedarik zinciri siirecine gecisin
iki agamada olmas: onerilmektedir. Buna gore birinci agamada yatay olarak calisan
streglerin dikey fonksiyonel organizasyonu ikinci planda (golge) olarak islemelidir. Bu
agama bir bakima gelecekte gelinmesi beklenen yapiya gecis igin uygulanmast énerilen
pilot adimdur.(Sekil-4).

Sekil-4. Pilot Uygulama -Yatay (calisan) Siirecler ve Dikey Fonksiyonel
Organizasyon (golge)-
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Sekil-5 te ise, yatay olarak yapilandirilan siireglerin dikey fonksiyonel orgamzasyon
yapistm tamamen ortadan kaldumas: ile gelecekte gelinmesi gereken yap: olarak
onerilmektedir. Tedarik Zinciri Streci birden fazla departmandan kisilerin katihimuyla
olusturulmusg yatay bir olusumdur. Mevcut siirecte ¢alisan bir kisi ayni zamanda dikey
organizasyonda streg sahibinin diginda bagka bir yoneticiye bagli ¢aligmaktadir. Bu
olusum ise zaman zaman goérev ¢akigmalarma, is hakimiyetinin azalmasina yol agabilir.
Bu durumda tedarik zinciri siire¢ sahiplerine 6nemli gorevler diisecektir.

“Onerilen olusumda ise, fonksiyonel organizasyonda iiretim, planlama,satis,
satmalma, pazarlama, kalite givence, kalite denetim, mali igler olarak ayr ayrt
departmanlarda ¢absan kigilerin departman olarak ayrilmayip, streg¢ takimlarmda
toplanmasi esasi yatmaktadir. Boylece dikey fonksiyonel organizasyon yapist ortadan
kalkmakta yatay yonetime gecilmektedir.

Sekil-5. Siireclerle Yonetim

Onerilen modelde siire¢ performans parametreleri olarak asagida belirtilen
parametreler ahnabilir.

Miisteri sikayetleri
Kazamilan, kaybedilen musteriler
Miisteri tatmin endeksi

e Satis adetleri

e Teslimat siireleri
e Sevk giderleri

e Ambalaj giderleri
e Mugteri karlihig
[

[ ]

o



Yukanda agiklanan sistem uygulandiginda, mevcut tedarik zinciri siirecinde
yagsanan aksaklklarin ortadan kalkmasi beklenmektedir.  Bunu yaparken de
“Stireglerin Yonetimi” nden “Sureglerle Yonetime” gegis asamasi da gergeklesmis
olacaktir.

Sure¢ Yonetimi uygulamaya kararh kuruluslanin, nihai hedeflerini “Siireglerle
Yonetim” olarak koymalan yerinde olacaktir. Boylelikle siire¢ yonetimi anlayigim
fonksiyonel ve hiyerarsik sirket kiltiirine ragmen yerlestirmek zorunda
kalmayacaklar, aym zamanda fonksiyonelligi ve hiyerarsik yapty1 da sorgulamaya
baslayacaklardir. Siire¢ anlayigmin giderek ginliik iglere entegrasyonu ile
fonksiyonel organizasyonun dezavantajlan da birer birer ortadan kalkmaktadir.
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