SUREC YONETIMININ BASARISINDA EKiP CALISMASININ ETKISi
VE FUNIKA TEKSTIL A.S.’DE BiR UYGULAMASI

IMREN SELEK
(Yiiksek Lisans Tezi)
Eskisehir — 2006



SUREC YONETIMIiNIN BASARISINDA EKiP CALISMASININ ETKISi VE
FUNIKA TEKSTIL A.S.’DE BiR UYGULAMASI

imren SELEK

YUKSEK LiSANS TEZi
Isletme Anabilim Dah
Damsman: Prof. Dr. Celil KOPARAL

) Eskisehir
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Subat 2006



YUKSEK LiSANS TEZ OZU

SUREC YONETIMINiN BASARISINDA EKiP CALISMASININ ETKIiSi VE
FUNIKA TEKSTIL A.S.’DE BiR UYGULAMASI

Imren SELEK
Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Subat 2006
Damsman: Prof.Dr.Celil KOPARAL

Isletmelerin igcinde bulundugu bilgiye kolay erisim, global ekonomi, giiclii bilgi
teknolojileri ve durmak bilmeyen degisim doneminde isletmelerin rekabet hizi artmakta
ve basarili olabilmeleri i¢in is diinyasinin yeni kurallarina ayak uydurmalari
gerekmektedir.

Son yillarda ortaya c¢ikan ekonomik ve sosyal gelismelere paralel olarak
isletmelerin toplum yasamindaki Onemlerinin artmasi ile amag¢ birliginin ve vizyon
paylasiminin saglanabilmesi, yiiksek performansh takim olusturulabilmesi, isletmenin
rakip isletmelere kars1 rekabet iistiinliigiiniin saglanabilmesi i¢in énemli kosullardan biri
haline gelmistir.

Bu noktada isletmelerde devreye siire¢ yonetimi girmektedir. Siire¢ yonetiminin
en biiyiik yarari, isletme i¢in siirekli gelisimi saglamak amaciyla yerlestirilmis
sistematik bir yaklasim olarak degerlendirilmesidir. Bu sistematik yaklasimda; miisteri
icin en iyi degerin yaratilmas1 ve sunulmasina odaklanan, ekip calismalarina tesvik
ederek dikey organizasyon yapilarim1 yataylastiran yeni organizasyon yapilari rekabet
giicii icin Oncelikli unsur haline gelmektedir.

Isletmelerde ekip galigmalariyla, daha ¢ok insan daha ¢ok bilgi iiretir ve kullanir
duruma geldikce, daha iyi egitilmis, daha bagimsiz karar alabilen ve yeniliklere daha
acik bir isgiicii yapis1 ortaya cikacaktir ki, isletmelerin yagsama sansini arttiran temel
buradan gelmektedir.

Bu calismada, siire¢ yOnetiminin basarisini arttirmada ekip calismalarinin ne
kadar gerekli oldugu, ekiplerin sinerjilerinin saglanamadigr durumlarda siire¢ yonetimi
projesinde basariya ulasilamayacagi incelenmis olup, Funika Tekstil A.S. sirketinde
yapilan bir uygulamada sistemin eksik ve dogru taraflar1 ile degerlendirme yapilip

onerilerde bulunarak calisma sona erdirilmistir.



ABSTRACT

Competition is increase in the term of easy communication, global economy,
high technology, continuously changing and enterprise must keep up with this new rules
of business world for being successful.

In nowadays, constitute high performance team and work with employee who
shares same vision, is important for getting superiority in competition.

At that point Business Process Management (BPM) is starting use for
enterprises. Because most important advantage of Business Process Management
(BPM) is, continuously and systematically improved for development enterprises. In
this systematic approach; Business Process Management (BPM) encourage enterprises
to team work for create most precious value for customer.

With employee participation, more people produce more knowledge and more
use knowledge. Also employee is ready to changing with Business Process
Management (BPM) and decides  independently about their process. These are very
important for enterprises to keep competition.

In this study, you can see important of employee participation for applying
Business Process Management (BPM) to more efficient and in this analysis you can see
results of if you can supply participation what happened to practicing Business Process
Management (BPM). In addition, Funika Tekstil Business Process Management (BPM)
application is research and evaluate. At the end of the study ,also we give some

suggestion for practicing.
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GIRIS

Gerek ulusal, gerekse cok uluslu bir isletme olsun; degisen ihtiyaglarini
zamaninda tespit edebilen, bu dogrultuda gerekli onlemleri gelistiren ve uygulayan
isletmeler, basarili isletme unvanmina sahip olacak olanlardir. Ozellikle son on yil
icerisinde diinyada meydana gelen gelismeler, degisimin hizim ve gerekliligini
gostermektedir.

1950’11 yillarda isletmelerin en biiyiik kavgasi artan talebi karsilamaya ¢alismak
ve bunun icin kapasite artirmina gitmek iken, son yillarda bu durum tamamiyla
degismistir. O yillardaki standart piramit orgiit yapisi hizli biiylimeyle uyumlu bir 6rgiit
yapisiyken, kapasite artirildikca alt kadrolar zenginlestirilir (daha fazla eleman istthdam
edilir) ve baslarina bir yonetici getirilerek sorun kolaylikla ¢oziiliirdii. Standart piramit
yapisi planlama ve kontrol i¢in uygun olup, isler pargalara boliiniir, beklentiler planlanir
sonra bu planlara bakilarak kontrol gerceklestirilirdi. Ayrica odaklanilan noktanin,
talebin bol ve doymamis bir pazarin olmasi, isleri fazlasiyla standartlagtirmis ve
basitlestirmistir.

Giiniimiizde ise her sey fazlasiyla de8isken, planlanamaz ve dolayisiyla kontrol
edilemez hale gelmistir. Isletmeler artik pazar biiyiime oranlarini, miisteri talebini, iiriin
dayaniklilik siirelerini, teknolojik degisim hizini ve de rekabet tiirlinii nokta atisiyla
tespit edememektedirler. Artik biitiin isletmelerin temel beklentisi, yliksek performans
olmustur. Ancak performans her zaman her isletme tarafindan aynmi sekilde
tanimlanmamugstir. Bazi isletmeler icin karlilik, yiiksek performans gostergesiyken,
digerleri pazar paymni yiiksek performans olarak anlamislardir. Baz1 zamanlarda kalite,
bazen maliyet bazen miisteri, kimi zaman da verimlilik isletme performansinin
odaklandig1 noktalar olmustur. Bugiiniin orgiitleri, 1srarci ve siirekli degisen bir ortamda
yasamaktadirlar. Karmasiklik, hiz, degiskenlik ve belirsizlik bugiiniin is diinyasinin her
an yiizlestigi olgulardir. Bu agidan performans saglamak isteyen bir isletmenin temel
miicadelesi, her seyden once degisimle bas etmektir. Bunun icin de isletmede sadece
yonetim kademesinin tek basina hareket etmesi yeterli olmaz. Calisanlarinin da isin
icinde yer almasi, sadece gorevlerini yaparak degil, kendilerinden de bir seyler katarak

isletmelerine destek olmalari, degisimin basarilmasinda ¢ok dogru bir hamle olacaktir.
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Ozetle; degisimle bas etmek performans saglamanm 6n kosulu olmustur.
Degisimle bas etmek isteyen isletmelerin temel becerileri, kendi kendilerini
degistirebilme ve yenileyebilme yetenegi ve bunu yaparken de birlikte hareket edebilme

kabiliyetine sahip olmasi1 gerekmektedir.
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BiRINCi BOLUM

ISLETMELERDE SUREC VE SUREC YONETIMI

1. URETIiM FONKSiYONLARININ BASARILMASINDA SURECLER VE
SUREC YONETIMi

1.1. Uretim Fonksiyonlarinda Siire¢ Kavram

Sitire¢ kavraminin yaygin bir kullanim alanina sahip olmasindan dolayr tanimi
cesitli sekillerde yapilabilmektedir. Siirecler, birbirlerini izleyen durumlardaki
degisikliklerin analizinden dogarlar. Bagka bir ifade ile siire¢, “ilgili bir veya daha fazla
varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin ciktilara doniistiigii faaliyetler
dizisidir”'. Basit bir ifade ile siireci; bir girdiyi alip, iizerine deger katarak miisteri i¢in
girdiden daha degerli bir ¢ikti ortaya koyan etkinlikler biitiinii olarak tanimlamak
miimkiindiir.

Bu genel tanimlarin yani sira, kuruluslar tarafindan 6zel amagh olarak yapilmig
tanimlar da vardir. AT&T nin tanimi soyledir:

“Siire¢; belli girdiler ve belli c¢iktilart iireten katma degerli c¢abalarla
karakterize edilen birbirleriyle iliskili is faaliyetleri dizisidir.”> Bu tamma gore bir
siire¢ belli iglevsel orgiit i¢inde yer alabildigi gibi birkag islevsel orgiite de yayilmis
olabilmektedir.

Siirecler, bir orgiitiin miisterileri icin “ne yaptigr”dir. Bir veya birkag¢ cesit
girdinin alimip bunlardan miisteri icin deger olusturacak bir ciktinin yaratildig
faaliyetler toplamidir. Bu tamima gore, “siparisin yerine getirilmesi” bir siirectir; bu
siirecte siparis girdi olarak alinir ve sonunda siparis edilen mallarin miisterilere teslimi

ile siire¢ tamamlanir. Teslim, siirecin yarattig1 degerdir.

' Haluk Erkut, Siireclerle Yonetim (Istanbul: Anadolu Yildiz1 Egitim Merkezi, 1998), s.2.
2 www.filizeyuboglu.com\surecyonetimi\surec.htm (2003)
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Stirecin taniminda siirekli olarak yer alan “girdilere deger katilmasindan”
anlagilacag1 gibi siirece deger katmayan islemler de olmaktadir. Miisteri icin Onemli
olanlar; girdilere deger katan islemler; miisterinin ihtiya¢ duydugu, istedigi, para
O0demeye goniillii oldugu ve sadece o islemler icin Orgiite para o6dedigi iiriin veya
hizmetlerdir. Siirecin icinde kiigiik bir paya sahip olan deger katan siirecler; miisteri
ihtiyacin1 belirlemek, coziim gelistirmek, c¢oziim iretmek, ¢oziim sunmak, miisteri
iliskileri yonetimi, arastirma—gelistirme, lojistik yonetimi, tedarik zinciri yonetimi ile
orneklendirilirken, siire¢ icinde biiyiik bir paya sahip olan deger katmayan siirecler;
onay, hizlandirma, kopyalama, depolama, nakletme, doldurma, hazirlama vb. ile

orneklendirilebilmektedir.

1.1.1. Siirecin Ozellikleri

Bir islemin siire¢ olmasi i¢in tasimasi gereken ¢esitli nitelikleri vardir. Bunlar:
e Tamimlanma
e Tekrarlanma
e Olgiilebilme
e Kontrol Edilebilme
e Katma Deger Yaratabilme ve

e  Sorumlusunun Olmasi1’dir.

1.1.1.1. Tanimlanma

Tanimlanma; bir siirecte olmasi gereken en temel 6zellik olup, siirecin temel
unsurlariyla ortaya konulabilmesi, sinirlarinin cizilebilmesidir. Bir orgiitteki mevcut
islevler, siirecler ad1 altinda belirdikten sonra, bu siire¢lerin birbiriyle olan iliskisi, bagka
bir ifade ile hiyerarsik yapisinin belirsizliginin ortaya cikaracagi sorunlari, ayni

islemlerin farkli siire¢ler altinda yer almasimi 6nlemek i¢in tanimlanmasi
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gerekmektedir.® Ayrica siireclerin tanimlanmasi daha sonraki asamalarda yer alan; siire¢
girdilerinin, ¢iktilarinin, siire¢ tedarikcilerinin, siire¢ miisterilerinin belirlenmesi i¢in de

gerekmektedir.

1.1.1.2. Tekrarlanma

Tekrarlanma; siireci harekete geciren ayni ve/veya degisen girdilerin islenmesi
sonucunda olusan c¢iktinin miisteri ihtiyac ve beklentilerini siirekli karsilayabilme
ozelligidir. Siirecler belirlenirken, tekrarlanabilir olmasina dikkat edilmektedir. Ancak
boyle oldugu taktirde siirecler iizerinde kontrol noktalar1 belirlenip, bir standart
olusturulabilir ve mevcut siireclerin kontrol altina alinmasi gerceklestirilebilmektedir.
Ayrica belli bir standartta yerlesmis olan siire¢ iizerinde yapilabilecek en kii¢iik bir
tyilestirme, siirecin tekrarlanmasindan dolayi, iyilestirmeye ayrilan kaynagin geri

doniisiimii ile birlikte cok biiyiik bir kazang saglamaktadir.”*

1.1.1.3. Olciilebilme

Siirecin  Olgiilebilmesi; siirecin  performans gostergeleri ile izlenebilme
ozelligidir. Bir siirecin izlenebilmesi, kontrol edilebilmesi i¢in Olciilmesi gerekmektedir.
Tanimlanan siireclerin Ol¢iilebilir olmasi, kontrol ve gelistirme c¢aligmalar1 sirasinda

gosterilen ¢abanin ne kadar etkin oldugunun belirlenebilmesi ag¢isindan dnemlidir.

1.1.1.4. Kontrol Edilebilme

Siirecin kontrol edilebilmesi; siire¢ sorumlularinin siirecin performansi hakkinda
her zaman i¢in bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetleri yerine
getirebilmesi 0zelligidir. Eger bir siire¢ Olciiliiyorsa, Ol¢iim verilerine gore bir sonuca

ulasilmasi i¢in; gerekli diizeltmelerin ve iyilestirmelerin de yapilmasi gerekmektedir.

> EFQM, Business Process Management (Brussel: Report of the Benchmarking Group, 1999), s.42.
* James Harrington, Business Process Improvement (USA: McGraw Hill, 1991), s.141.
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1.1.1.5. Katma Deger Yaratabilme

Siirecin; ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiyr kullanan miisterinin tatmini iizerinde olumlu

etki yaratabilme 6zelligidir. Siirecin vazgecilmez, onemli 6zelliklerindedir.

1.1.1.6. Sorumlusunun Olmasi

Siirecin bir sorumlusunun olmasi; siireci sahiplenen birisinin olmasi, siirecini
izlemesi, analiz yapmasi ve sonuclar1 degerlendirip, siirecini kontrol altinda tutmasi i¢in
gerekmektedir. Bu sorumlunun da; siirecin i¢inde bulunan, ciktilar {izerinde en fazla
etkiye sahip olan, bagka bir ifade ile siirecin ciktisindan en fazla sorumlu olan kisi
olmas1 gerekmektedir. Mutlaka her bir siire¢ sadece bir kisiye verilmektedir. Eger siirec
icerisinde sorumlulugu esit olan birden fazla kisi varsa o siirecin sahibinin, siirecin
ciktisin1 kullanan kisi tarafindan belirlenmesi onerilerek, tek bir sorumlunun olmasinda

hem fikir olunmaktadir.

1.1.2. Siirecin Unsurlari

Siireg; girdilere deger katilip bir ¢iktinin elde edilmesi oldugundan siirecin en
temel unsurlar bir girdinin ve bir ¢iktinin olmasidir. Bunlara ek olarak; girdiyi saglayan
bir tedarik¢i, ¢iktiyr kullanan bir miisteri, siirecin islerliginin ol¢iildiigii performans
Olciitleri, miisteri ihtiyaglar1 ve beklentileri ile siire¢ aktiviteleri de siirecin temel
unsurlar1 arasinda yer almaktadir.’ Siirecin biitin unsurlarim Sekil 1.1°de gérmek

mimkundiir.

3 Price Pritchett, Siireclerle Yonetim (Ceviren: Tekin Siya, Istanbul: Mii-Ka Matbaacilik, 2002), s.4.
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Yinelenebilirlik

Olgiilebilirlik Siirecin Performansi

.

Girdileq —L

>

Clktﬂaj Miisteriler

Tedarikgiler

Miisteri Thtiyac ve Beklentileri

Doniistim

Sekil 1.1 Siirecin Temel Unsurlari

Kaynak : Haluk Erkut, Siireclerle Yonetim, s.11.

1.1.2.1. Girdi

Siireci harekete geciren ve siirecin dis ¢evresinden katilan, siirecin iizerinde

doniisiim saglayacagi, katma deger yaratacagi unsurlardir. Sermaye, isgiicii, zaman,

malzeme, makine, ekipman siire¢ girdileri olarak ifade edilebilmektedir.

1.1.2.2. Cikt1

Cikti, siirec girdilerinin, siire¢ iginde miisteri ihtiyac ve beklentilerini

karsilayacak sekilde katma deger yaratmasini saglayan doniisiimiin sonucudur. Bir

siirecin, doniisiim saglayarak iirettigi unsurlardir.
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1.1.2.3. Tedarikci
Siirecin girdilerinin bir veya bir kagini saglayan, orgiit icinden veya disindan
olabilen kisi, kurum veya kuruluslardir.
1.1.2.4. Miisteri
Siirecin ¢iktilarim kullanan orgiitiin i¢inden veya disindan olabilen kisi, kurum
veya kuruluslardir.
1.1.2.5. Miisteri Ihtiya¢ ve Beklentileri
Siirecin ciktis1 olan iirlin ve hizmetler konusunda miisteri tarafindan veya
miisteri adina tammmlanmis 6zelliklerdir.
1.1.2.6. Siire¢ Performans Olgiitleri
Siirecin, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama derecesini 6l¢cmeye yarayan
gostergelerdir. Ornek olarak; hurda orani, yeniden isleme zamani, cevap verme siiresi,
hatasiz teslim edilen siparis sayisi, zamaninda teslim edilen siparis sayisi gibi
gostergeler sayilabilir.
1.1.2.7. Siire¢ Doniisiim
Siire¢ girdilerini, ¢iktilara doniistiiren siire¢ icerisinde yer alan faaliyetlerdir.
Doéniistim sonucunda girdilerden daha farkli ve daha degerli ¢iktilar elde edilir. Stiregler

icin fiziksel doniisiim, konumsal doniisiim, degersel doniisiim ve bilgisel doniisiim

olmak iizere dort ¢esit doniisiimden bahsetmek miimkiindiir.



21

Fiziksel doniisiim; hammaddenin veya yart mamuliin, ilgili bilgileri kullanilarak
daha degerli bir iirlin veya yart mamule doniistiiriilmesidir. Bir durum degisikligi olarak
da diistiniilebilmektedir.

Konumsal doniisiim; herhangi bir malzemenin veya nesnenin bir yerden bagka
bir yere tasinmasi, depolanmasi, yani konum degistirmesidir.

Degersel doniisiim; banka veya sigorta islemleri gibi degersel doniisiim saglayan
islemlerdir.

Bilgisel doniisiim; egitim siireci gibi verilerin azaltilmasi, cogaltilmasi,
birlestirilmesi, degistirilmesi yoluyla girdiden daha anlamli bir ¢iktinin elde edilmesi

olayidir.

1.1.3. Siirec Hiyerarsisi

Siire¢  hiyerarsisi, siireglerin kademeli olarak yapilandirilmasidir.  Bu
yapilandirmada esas olan siire¢lerin kapsamlaridir. Siire¢ hiyerarsisi, biitiin siirecleri
kapsami en biiyiik olan siirecten baslayip kapsami en kiiciik olan siirece kadar bir
yapilandirmaya koymaktadir.

Siire¢  hiyerarsisi, siireclerin dikey iligkilerinin derinliklerini tanimlar.
Hiyerarsideki iist diizey siirecler, hiyerarsideki alt diizey siirecleri kapsarlar. Siirecler
kiiciik ve basit olabilecegi gibi genis kapsamli ve karmasik da olabilirler. Bir islevin
icinde baslayip biten siirecler olabilecegi gibi iiriin ve hizmet yaratan, tiim zinciri
kapsayan siirecler de olabilir. Siirecler biiyiidiik¢e bir islev sinirini asip, islevler arasi
hatta orgiitler aras1 nitelige biiriinebilmektedirler. Bu nedenle, bir orgiitteki siirecler en
iisten en alt basamaga dogru bilesenlerine ayrilarak hiyerarsik bir yapida siralanirlar.®

Siire¢ hiyerarsisi; iist siire¢, ana siireg, alt siire¢ ve siire¢ islemleri olmak iizere

Sekil 1.2°de yer aldig: gibi dort seviyede tanimlanmaktadirlar.

® Isilay Okay, isletmelerde Siire¢c Yonetimine Gecis ve Uygulama Sonuclar: (istanbul: iITU Fen
Bilimleri Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 1999), s.10.
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Miisteri

Ust Siirec HNigkileri

Ana

Siire¢ | Satis Coziim Uriin

> Tanim ™ Teslimi
. Oneri Oneri

Alt Siireg Gelistirme Uretme

) Ihtiyag Hizmet Fiyatlandirma

Islem| Tanimlama Paketi ve Zamanlama
Olusturma

Isletme diizeyinde
temel amaglari
saglamada 6nemli
olan siire¢

Dis miisteri ile
baglayip biten
ana faaliyetler
kiimesi

Orgiit iginde iki
veya daha fazla
birimi
ilgilendiren
faaliyetler grubu

Tek bir birimde
veya tek bir kisi
tarafindan
tamamlanan 6zel
isler

Sekil 1.2 Siire¢ Hiyerarsisi

1.1.3.1. Ust Siire¢

Kaynak: Haluk Erkut, Siireclerle Yonetim, s.13.

Orgiitiin; icinde bulunan endiistriyel sektor ve is alaninda rekabette iistiinliik ve

basarili sonuclar elde edebilmesi i¢in kritik nitelige sahip olan, yonetilmesi gereken

siireclerdir. Orgiitiin is sonuclar1 iizerinde direkt etkisi olan ve stratejik éneme sahip

olan siiregleridir.7 Temel is faaliyetlerinin tanimlanmis halidir. Ornek olarak; iiriin

gelistirme, {iriin iiretme, {iriin satma, finansal kaynaklar1 yonetme, bilgiyi yonetme

gosterilebilir.

’ Fred R. David, Concepts of Strategic Management (New Jersey: Prentice-Hall Inc., 1998), 5.67.
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1.1.3.2. Ana Siirec

Orgiitiin {ist siireclerini olusturan ve birbirleri ile etkilesim icerisinde olan
adimlardan her birisidir. Ornek olarak; tiretim planlama, satiglar1 tahmin etme, malzeme

tedarik etme ana siireci.

1.1.3.3. Alt Siirec

Orgiitiin ana siireclerini olusturan; iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren

faaliyetlerdir. Ornek olarak; orgiit biit¢esinin hesaplanmasi.

1.1.3.4. Siirec Islemleri

Ayni islev i¢inde bir veya birkag kisi tarafindan gerceklestirilen ve alt siirecleri
olusturan faaliyetlerdir. Ornek olarak; siparislerin alinmasi alt siirecinde; miisteri
taleplerinin gozden gecirilmesi ve siparislerin sisteme girilmesi gibi siire¢ islemleri

mevcuttur.

1.2. isletmelerde Siirec Yonetimi Kavram

Siire¢ yonetimi kavrami, siireclerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesini ve
gelistirilmesini kontrol altina almak i¢in yapilan islemler dizisi; siireclerin tasarimi,
stirdiiriilmesi, miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi i¢in siirekli degerlendirme,
analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir ¢cevrimdir.

Baska bir ifade ile; siire¢c yOnetimi; siireclerin tanimlanmasi, sahiplerinin,

tedarik¢ilerinin, miisterilerinin, miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi, gerekli adimlarda
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Olctimlerin yapilarak siirecin performansinin izlenmesi ve gerekli iyilestirmelerin
yapilmasini i¢eren islemlerin hepsidir.8

Siire¢  yonetimi, miisteri ihtiyaclari ve beklentilerine dayanarak anahtar
siireclerin degerlendirilmesi, analizi ve performansin artirilmasi icin yeni siirec
tasarimini igeren siirekli bir yontemdir.

Siire¢ yonetiminin hedefi genellikle yeni bilgi ve kaynaklarn kullanarak veya
onceki var olan kaynaklar1 yeni bir sekilde kullanarak, bir orgiitiin daha etkin, daha
verimli, daha uyumlu, daha yiiksek kapasitede ve daha kisa siirede faaliyet gostermesini
saglamaktir.

Etkinlik, verimlilik, uyumluluk, kapasite ve c¢evrim siiresi kriterleriyle
saglanacak gelismeler ile miisteri memnuniyeti, maliyet avantaji ve deger zinciri
saglanmaktadir. Bu sekilde miisteri memnuniyetleri artarak, yapilan islere ait islemler
deger katan ve deger katmayan olmas1 agisindan diisiiniilerek deger katmayanlarin ayirt
edilebilmesi saglanmakta, bu durum da kaynaklarin dogru kullanimini saglayarak

maliyetleri diisiirmektedir.

1.2.1. Siire¢ Yonetiminin Organizasyon Semasi

Siire¢ yonetimi; yukaridan asagiya siire¢ sahibi, slire¢ sorumlusu ve siirec
ekibinin olusturdugu Sekil 1.3’te goriildiigii gibi bir organizasyon semasina sahiptir.

Siire¢ sahibi; siirecin biitiinii konusunda bilgi sahibi olup siirecin biitiiniinii
yoneten, bastan sona siirecten sorumlu olan, siire¢ sonuglarini degerlendirerek, bu
sonuglardan en ¢ok etkilenen, miisterilerini taniyan, beklentilerini takip eden ve siirec
ciktilarindan birinci derecede sorumlu olan kisilerdir.

Siire¢ sorumlusu; siirecin ilgili kistmlarini yiiriiten, temsil eden ve Orgiitte siirec
sahibine bagl calisan kisilerdir.

Siire¢ ekibi; ana siirecler ve/veya alt siiregler bazinda siire¢ sorumlusu

liderliginde iyilestirme ve gelistirme yapan ekiptir.

¥ Howard Smith, Peter Fingar, Business Process Management (Florida: Meghan—Kiffer Press, 2003),
s.41.
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Strep Sahibi

Surep Sorumlusu Sireg Sorumlusu Sireg Sorumlusu

=urec Elobd Sirer Elaba wures Eloba Sirer Elabi surec Elobd Sirer Elubi

Sekil 1.3 Siire¢ Yonetimi Organizasyon Semasi

1.2.2. isletmelerde Siire¢ Yonetiminin Yer Alma Nedenleri

Dikey organizasyonlarda iletisim diisiik olmakta, calisanlarin performanslari
sorumlu olduklar1 boliimlerdeki calismalariyla belirlenmektedir. Her bolim kendi
alaninin etkisini ve yetkilerini artirmaya c¢alisarak, kendi boliimiiniin performans
diizeyini arttirmaya calismaktadir. Dolayisiyla elde edilecek sonug¢ birimlerin tek tek
toplamindan diisilk olmaktadir. Herkes kendi boliimiiniin etkin olmasini isterken
amaclarin ¢atismasi s6z konusu olmakta ve birbirine zit davranislarin gerceklesmesine
neden olmakta ve sonuc¢ olarak Orgiitiin performansi diismektedir. Bu durumda

yapilmas1 gereken siire¢ odakli ¢calismaktir.

Ginlmliz Orgiitleri artik; misteri fiyat iyilestirmeleri, hizla
servis, kalite ve ozel servis gibi bircgok istedin baskisi
altindadirlar. Dolayisiyla bu isteklerin sadece Dbir tanesinde iyi
olmak yetmemektedir. Bu durumda iyilestirme vyapmak ig¢in Dbilitlin

slireclerin gdzden gegirilmesi gerekmektedir.

Orgiitlerde calisan sayisinin artmasi sonucu yapilan yatirimlar, boliimlere
ayrilmay1 gerektirmektedir. Boliimlere ayrilma sayesinde calisanlarin yonlendirilmesi
kolaylagsmakta ayrica calisanlarin ¢alistiklart boliimde uzmanlasmasi saglanip cesitli

beceriler kazanmasi artmakta ve boliimlerin merkezilesmesi maliyeti diigmektedir.
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Ancak yeniden yapilanmada herkes icin kabul gormiis bir yontem yoktur. Is
stirecleri sonsuz sayida degiskenlik gosterip farkli yapiya sahiptirler. Ayrica siireg
tizerinde degisiklikler yapilmasi, mevcut yapiyr bozma riski, orgiitiin belli bir kiiltiire
sahip olmasini gerektirmektedir. Bununla birlikte biitiin siire¢ yapilandirmalarini tek bir
standarda zorlamak miimkiin degildir. Yapilanmanin iskeletini olusturduktan sonra
orgiitler i¢in gerekli uyumlar s6z konusu olabilecektir.

Siirekli gelisim evresi yeniden yapilanmanin bir parcasi olmamakla birlikte,
siireclerdeki problemlerin devamli olarak ¢oziimlenmesi bu sonucu dogurmaktadir.
Yapilacak olan degisiklik ve yerlestirmeler siire¢ sahibinin denetimi ve kontrolii altinda

gerceklesmektedir.

Sonug olarak, orgiitlerde is siireclerinin yeniden diisiiniilmesinin gerekliliginin

altinda yatan ana etkenleri sOyle siralamak miimkiindiir:

o Pek ¢ok isin bir tek is halinde birlestirilmesi,

o Cesitli adimlarin sorumlulugunun birlestirilmesi, siire¢ sorumlulugunun da
bir ekibe verilmesi dolayisiyla paslasmalarin, hata, gecikme gibi tehlikelerin
ortadan kalkmasi,

o Calisanlarin yetkilerinin arttirilmasiyla beraber kararlarin c¢alisanlar
tarafindan verilmesi sayesinde gecikmelerin Onlenmesi, genel giderlerin
diisiiriilmesi, miisterilerden iyi tepkiler alinmasi,

o Siirecin i¢indeki adimlarin, dogal bir sira i¢inde gerceklestirilmesiyle islerin
dogal akisinda gerceklestirilmesi,’

o Kontrol ve denetimlerin azaltilmasi,

o Her siirecin miisterisi oldugundan siirece odaklanmanin miisteriye
odaklanmay1 saglamasi,

o Siirecin smirlarinin, miisteri ve tedarikcilerinin belirlenmesi sonucunda daha
iyi iletisimin saglanmasi ve ihtiyaclarin da dogru bir sekilde belirlenmesi.

o Siirecin isledigi biitiin boliimlerden gegerek siirecin yonetilmesinin, biitiin

boliimlerin tek tek yonetilmesinden daha az riskli olmast, "’

° Smith ve Fingar, a.g.e., s.101.
' David, a.g.e., s. 183.
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o Siire¢ sahiplerinin atanmasiyla sorumlulugun dagitilmasinin ortadan

kalkmasi.

Siireclerin yonetiminin, zamanin ve kaynaklarin etkin bir sekilde yonetimini

saglamasindan dolay1 orgiitlerde siire¢ yonetimi yer almaya baslamistir.

1.2.3. Siirec Yonetimi Sisteminin Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ile

Degerlendirilmesi

Ekonomideki i¢ ve dis ¢evredeki hizli degisimlerin yarattigr cesitli kosullar
nedeniyle ortaya ¢ikan yeni bir yonetim anlayisi hatta yasam bicimi olan toplam kalite
yOnetiminin, miisteri odakli ve performans arttirma amagli olmasi, beraberinde siire¢
odakl1 olmay1 da getirmistir. Toplam kalite yonetiminde yer alan is siireclerinin bastan
tasarlanmasiyla, katma deger yaratmayan siireclerin asgariye indirilip, katma deger
yaratan siireclere agirlik verilmesi durumu dogmustur. Orgiitiin nihai c¢iktisina yani
miisterinin Orgiite sadece yapmasi i¢in para odedigi islemler gelistirilip, miisterinin
orgiite yapmast i¢in para ddemedigi diger islemler ise miimkiin Olciide yalinlastirilip
yeni bastan bir siire¢ tasarlanmaktadir.

Orgiit siireglerinin yeniden yapilandirildigi Siire¢ yonetimi ile Toplam kalite
yonetimi arasindaki iliskiyi yok saymak miimkiin olmamaktadir.''

Toplam kalite yOnetimi, sorun giderme araciyla asamali gelistirmeler elde
etmeyi amaclar. Siire¢ yonetimi ise bircok adimsal iyilestirmenin pesinden kosmak
yerine biiyiik iyilestirme gerceklestirebilecek kritik siirecler {izerinde yogunlagmaktadir.

Siire¢ yonetimi uygulamalarinda takimlar olusturulurken, toplam kalite yonetimi
anlayisinin egemen oldugu orgiitlerde kalite cemberleri uygulamasi vardir.

Toplam kalite yonetimindeki kalite ¢cemberlerinin ve cember liderinin gorevini
siire¢ yonetiminde siire¢ sahibi almaktadir.

Toplam kalite yonetimi, tiim Orgiitii kapsarken, siire¢c yonetimi ana siirecler

tizerinde odaklanmaktadir.

1 www.filizeyuboglu.com\surecyonetimi\tky.htm(2003)
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2. BiR TEKNIiK OLARAK SUREC YONETIMININ AMACI VE ASAMALARI
2.1. Isletmelerde Siire¢ Yonetiminin Uygulanma Amaci

Orgiitlerde siire¢ yonetiminin uygulanmaya baslamasiyla orgiitiin daha etkin ve
daha verimli caligmasinin yan1 sira bir¢cok iyilestirmelerin  yapilmasi da
amaclanmaktadir.

Siire¢ yonetimi ile islevsel amaclarin orgiit hedeflerine {iistiinliik saglamast,
sorumluluklarin belirsizligi ve acik sahiplenmenin bulunmamasi nedeniyle gri alanlarin
olusmasi, cesitli eylemlerin islemlerde tekrar etmesi, kaynak israfi, iletisim sorunlari
gibi ¢esitli darbogazlarimin giderilmesi amaglanmaktadur.'?

Siire¢ yOnetiminin amacglar1 arasinda miisteri odakli yonetimi tesvik etmesi,
orgiit Onceliklerine sistematik bir yaklasim getirmesi, islevsel simirlarin ortadan
kaldirilarak, boliimler arasi iligkilerin gelistirilmesi, katma deger yaratmayan eylemlerin
belirlenmesi, orgiit kaynaklarinin etkin kullaniminin saglanmasi, iyilesme olanaklarinin
belirlenmesi, hizli karar alma avantaji saglamasi, ¢alisanlarin sorumluluk bilincine sahip
olmalariin saglanmasi ve sorumluluklarin aciklilikla belirlenmesi de yer almaktadir.

Siire¢ yonetiminin temel noktasinda “her seyin miisteri i¢cin yapildigi” ve

“Orgiitteki tiim calisanlarin maaslarinin da miisterinin 6dedigi” felsefesi yaltmalktaldlr.13
Bu durumda siire¢ yonetiminin temel prensiplerini soyle siralamak miimkiindiir:

e Orgiitiin bakis acisin1 kokten degistirmekte, geleneksel orgiitlerin sahip oldugu
kisith tek boyutlu bir yonetim tarzi yerini, tiim Orgiitii kapsayacak bir yapida
olan ¢ok boyutlu bir yonetim tarzina birakmaktadir.

o Isletme yoneticileri; kendilerine bagli olarak calisanlarin artik yeniden tasarlanan
islerde  calisiyor  olmalarindan  dolay1  kendi  gorevlerini  yeniden

tasarlamaktadirlar.'* Farkli kosullar, farkli yonetim tarzi istemektedir.

12 ARO - 105 , Siire¢ Yonetimi (Egitim ve Danismanlik El Kitabi, 2002), s.4.

13 Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi (Ceviren: Sinem Giil, stanbul: Sabah
Kitaplari, 1996), s.64.

D K. Carr, H.J.Johansson, Best Practices in Reengineering (New York: McGraw Hill, 2000), s.107.
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e Her calisana daha biiyiik bir is verilmekte; siirecin icinden karmasikligin
cikarilip yerine asil islerin getirilmesiyle, calisanlarin is kapsamlar1 degisip
sorumlu olduklar faaliyet yelpazesi genisletilmektedir.

e Giiniimiiz orgiitlerine, “isi yoneten miisterilerdir, gercek patronlar faturayi
Odeyenlerdir” mantig1 yerlestiginden, oOrgiit calisanlari miisteri i¢in is gormeye
odaklandirilmakta, siirecin c¢ikis noktasin1 miisterinin Orgiitten ne istedigi
olusturmaktadir.

e Degisim yonetimi gerceklestirilmekte; siire¢ yonetiminde ciddi bir degisim s6z
konusu oldugu icin calisanlarin otomatik olarak bu degisimi benimseyeceginin
diisiiniilmesi yerine degisime kars1 biiyiik direng iiretecek duygulart yonetmek
gerekmektedir. 15

® Yeni Olciim sistemleri yerlestirilmekte; siirece dayali bir Ol¢lim sisteminin
gelistirilmesi ve yerlestirilmesi gerekmektedir.

o Isletme calisanlarindan ziyade orgiit ortamlar1 yonetilmekte; eger bir orgiitte
yiiksek oranda bir ¢alisan basarisizligi s6z konusu ise, bunun nedenini calisanda
degil sistemde aramak gerekmektedir.

o Orgiit calisanlarinin inisiyatif kullanmasi ve yolunu kendi basma cizmesi icin
gerekli motivasyon saglanmakta; calisanlarin sorunlarim1 kendi diizeylerinde
cozmeleri ve istenen sonuglara ulagsmada da ozellikle calisanlarin kendileri

sorumlu tutulmaktadir.

Sonug olarak; siire¢ yonetimi ile yeni iletisim modelleri yaratilmakta; bilgi
yukaridan asagiya degil, sistemin bir ucundan 6tekine yatay hareket edip sinirlar1 asmak

durumundadir.

15 Carr ve Johansson, a.g.e., s.107.
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2.2. Siire¢ Yonetiminin Asamalari

2.2.1. Siire¢ Degerlendirme

2.2.1.1. Siireclerle Tlgili Bilgi Toplama

Bir siirecin  gelistirilmesi  isteniyorsa, mevcut siirecin tanimlanmasi
gerekmektedir. Eger orgiit, mevcut siirecin isleyisi hakkinda hi¢bir bilgiye sahip degilse
siireci nasil gelistirecegini  ve hangi girisimlerde de bulunmas1 gerektigini

belirleyememektedir.

Is siirecleri iki sekilde belgelendirilebilir:
e Her bir ayrint1 alt siireglerin belgelendirilmesi, incelenmesi

e Tiim siirecin bir kerede incelenmesi

Ik yaklasimda alt siireclerin tanimlanmasi s6z konusudur. Burada tiim alt
siireclerin incelenmesi miimkiin olmamakla birlikte en 6nemli olanlar esas alinmaktadir.
Pek cok calisanin bu calismaya katilmasi, gelistirme motivasyonun saglanmasi
acisindan 6nemlidir.'® Ayrintili alanlarda iyilestirme yapma ihtiyaci dogabilmekte ve alt
siireclerin incelenmesiyle bu alt siireclerin gelistirilmesi miimkiin hale gelmektedir.

Tiim siirecin incelenmesi ise; siire¢ takiminin tiim siirecin igerigini anlamasi,
faaliyetlerin sonuglarin1 goérmesi agisindan 6nemlidir. Ayrica siirecin egilimi ve sinirlari
belirlenir, ana siirecten hareketle daha 6zel problemlere ulasilabilir.

Bu yaklasim oldukca pratik olup, 6zellikle en basta tiim siireclerin detayli bir
analizi gerekli degildir. Siirekli degisen is siirecleri icin de bu yaklagimin kullanilmasi
daha uygundur.

Siireclerle ilgili bilgi toplama asamasinda; siire¢ sahibinin, tedarikcilerinin ve

miisterilerinin belirlenmesi de gerceklestirilip siirecin tanimlanmasi tamamlanmaktadir.

' M. Armstrong, Performance Management (New York: McGraw Hill, 1992), s.156.
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2.2.1.2. Siire¢ Tanimlama

2.2.1.2.1. Siire¢ Haritasimin Hazirlanmasi

Siireclerin birbirleriyle iliskilerinin haritalandirilmas: detayli bir siire¢ haritasi
olusturulmadan Once siire¢ hakkinda genel bir bilgi sahibi olunmasi ve siireglerin
iliskilerini gostermesi agisindan onemlidir. Bu yontem Ozellikle biiyiik ve karmasik
siireclerin boliimler arasindaki iliskinin belirlenmesi acisindan da 6nemlidir. Is akis
diyagramindan farkli olarak, faaliyetler belirtilmemekte, Sekil 1.4’te goriildigi gibi

farkli birimler, boliimler arasindaki iliski ve beklentiler belirlenmektedir.

M e >
U Satis Planlama
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Mal alist Bilgi

E> Siparis <«— Tartisma, uzlagsma

Sekil 1.4 Siireg iliski Haritas
Kaynak: Isilay Okay, Isletmelerde Siire¢ Yonetimine Gegis ve Uygulama Sonuclari,
s.27.

Stire¢ haritas1 bir siirecte gerceklestirilen islerin ve is akisin kolayca

anlasilmasimi saglayan, katilimcilar arasindaki iligkileri grafiksel olarak ifade eden,
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siireci gorsel hale getiren diyagramdir. Boylece siireci bir biitiin olarak gdorme imkani

saglanir ve siirecin hangi agsamalarinda degisiklik yapilmasi gerektigi belirlenebilir.

En genel anlamda bir orgiitte iki tiir siirecten sdz edilebilir:"’

® Basit siirecler; bir orgiitiin tek birimi i¢inde baslayip biten siireclerdir. Bu

daha ¢ok, birimin yoneticisinin gozetimi altinda yiiriiyen isler ile ilgilidir. Bu
tiir slirecler daha genis siireclerin alt siirecleri niteligindedir.

® (Capraz siiregler; degisik birimler arasinda yatay ve capraz olarak akan ve

ilerleyen islemleri kapsayan siireclerdir. Siire¢ haritasinin olusturuldugu
stireclerdir.

Siire¢ haritasi; siiregteki tanimlanan eylemleri ve karar noktalarin1 gosterir. Bu
sayede belirlenen orgiitsel hedeflere gore siirecin hangi asamalar1 degistirilmeli, hangi
asamalar1  desteklenmeli ve hangi adimlart ortadan kaldirnlmali  kararlar
alinabilmektedir.

Siire¢ haritasi, Sekil 1.5°te goriildiigii gibi siireclerin orgiitsel birimler
arasindaki ilerleyisini, isleyisini, dolasimini tanimlamaktadir. Siire¢ haritas1 orgiitlerdeki
girdiler ve ¢iktilar lizerinde odaklanmaktadir ve is akisinin ayrintilar iizerinde durmaz,
karar ve benzeri fonksiyonlar1 kullanmaz.

Siire¢ haritast olusturulurken siirecin miisterilerinden, tedarik¢ilerinden ve
siire¢ icerisinde yer alan islevlerden, veri toplama amacli siire¢ haritasi olusturma

rehberi olarak adlandirilan soru listelerinden yararlanilabilmektedir.

' Erkut, a.g.e., s.27.
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Sekil 1.5 Siire¢ Haritas1
Kaynak : Haluk Erkut. Siireclerle Yonetim, s.37.

2.2.1.2.2. Siirec¢ Olciimiiniin Yapilmasi

Siire¢ ici kontroller cogunlukla 6rnek Olgiimleri kapsamaktadir. Boylece belirli
bir olay yada problemin ne kadar sik tekrarlandigi hakkinda veriler toplanmis olur.
Ayrica veri toplama periyodunun belirlenmesi gerekmektedir. Bir siireci yonetmenin
kalbi olciimlerden geger. Olciimlere sadece hata oranlarmmi belirlemek icin ihtiyag
duyulmaz. Ayn1 zamanda ¢iktinin ihtiyaglara cevap verme derecesinin ogrenilmesi i¢in
de siire¢ Olctimiiniin yapilmasi gerekmektedir.

s siireclerinde kullanilan 6lciim gesitleri bes boliimde incelenmektedir.'®

- Uygunluk ol¢iimii; iiriiniin veya hizmetin Ozellikleri ve ihtiyaglarin
karsilanip karsilanmadiginin 6l¢iimiidiir.
- Tepki zamani1 ol¢iimii; istegin gelmesinden hizmetin verilmesine kadar

gecen siireyi icermektedir.

18 Okay, a.g.e., s17.
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- Hizmet diizeyinin Ol¢iimii; kullaniciya sunulan hizmet ve kolaylik
derecesidir.

- Tekrarligin Ol¢iimii; tekrarlanan olaylarin veya islemlerin gerceklesme
sikligini icermektedir.

- Maliyet Olciimii; kalite maliyetlerinin, hata ve uygunsuzluk maliyetlerinin,

kontrol maliyetlerinin ve 6nleme maliyetlerinin 6l¢timiinii icermektedir.

2.2.1.2.3. Siire¢ Kontrol Tablosunun Olusturulmasi

Siire¢ kontrol tablosuyla farkli problemlerin ger¢eklesme sikligi belirlenir. Siirec
icerisinde gerceklesebilecek problemler ve veri toplama periyodu belirlendikten sonra
kontrol tablosu hazirlanir. Her bir donem igerisinde gerceklesen problem sayisi tabloya
yazilir. Biitiin donemler icin gerekli veriler toplandiktan sonra hangi problemin tekrarlik
oran1 daha fazlaysa esas problem olarak secilir ve gelistirmek icin c¢alismalara

baslanmaktadir.

2.2.1.3. Siireclerin Puanlandirilmasi

Bir orgiitte tiim siirecler bir biitiin olusturmaktadir. Bunlardan herhangi birinin
eksikligi o orgiitiin performansinin ve yasam kalitesinin diismesi sonucunu getirecektir.
Bununla birlikte siire¢ yonetimi anlayisina gecerken bu gecisin tiim siireclerde ve birden
yapilmas1 karmasaya yol acabilmektedir. Bu nedenle bu gecise, secilmis baz1 siireclerle
baslanmas1 uygun olmaktadir. Oncelikli siire¢ler bu amagla secilmis siireclerdir. Sekil
1.6’da siire¢ puanlama matrisi goriilmektedir.

Secilen kritik siirecin puanlandirilmasinda iki boyut dikkate aliur. "

e Miisteri goriismeleri adiminda elde edilen miisteri puanlari

e Siire¢ katilimcilar1 puanlamasiyla elde edilen siire¢ i¢ performans degeri.

" Erkut, a.g.e., s.31.
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Sekil 1.6 Siire¢ Puanlama Matrisi

mevcut durumunu ifade eden alan segilir.

Kaynak : Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, s.75.

Bu iki degerlendirme kullanilarak siire¢ puanlama tablosu {iizerinde siirecin

En iyi durum: Siire¢ ciktilart miisteriler tarafindan gercekten kusursuz olarak
goriilmektedir. Rakiplerin ve diger Orgiitlerin siireclerin performanslariyla
karsilastirildiginda genel siire¢ performansinin iistiin oldugu belirlenmistir.

Saglikli durum: Olgiilebilir sonuglarin elde edildigi énemli siire¢ gelistirmeleri
yapilmistir. Cevresel degisimler degerlendirilmistir ve siire¢ degisimlerinin

miisterinin gelecekteki ihtiyacini karsilayacag goriilmiistiir.
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e Dengeli durum: Siire¢ etkilidir, miisteri beklentilerini karsilamaktadir ve

verimlidir  (diisik maliyet, zaman). Belirgin bir islemsel problem
bulunmamaktadir.

e Vasat durum: Siirecin bazi islemsel problemleri olabilir ancak neden olan
zayifliklar yakin gelecekte giderilebilmektedir.

e Kiritik durum: Siire¢ etkisizdir ve/veya verimsizdir. Siiregte acil diizeltici faaliyet

gerektiren belirgin performans problemleri bulunmaktadir.

2.2.1.4. Kritik Is Siireclerinin Belirlenmesi

Siire¢ takimlar1 olusturulmadan o©nce {izerinde c¢alisilacak kritik siirecin
belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitiin kritik siiregleri, 6rgiitiin misyonuyla birebir iliskili
olmalidir. Bu siirecler Orgiitiin amaglarinin bir ifadesidir. Siire¢ hiyerarsisi dikkate
almarak siireclerin sinirlar1 belirlenmektedir. Sinirlart belirlenmis iki siire¢ farkl
takimlara verilerek, bu takimlar arasinda dogabilecek c¢atismalar engellenmis
olmaktadir.

Siireclerden hangisinin kritik siire¢ olarak secilecegi konusunda dikkate alinmasi
gereken konu, stratejik hedeflerin basariya ulagsmasinda hangi siireclerin etkisinin
yiiksek diizeyde oldugudur. Bu amagla da katma deger, karlilik, marjinal maliyet ve
duyarlilk analizlerinin yapilmasi gerekmektedir.”® Dolayisiyla basart faktdrlerini
dogrudan etkileyerek is sonuglari iizerinde biiyiik agirligi olan siire¢ ana siiregtir.

Oncelikli amag, siirec yonetimine gegilecek siirecleri belirlemektir. Ancak bir
orgiitte ylizlerce siire¢ yer almaktadir ve bu siireclerin tiimii ayn1 énemde degildir.
Bunlarin icinden “kritik” olanlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amagla da onem
farkliliklarini ortaya koyacak kriterler tanimlanmalidir.

“Kritik” kavrami degisken ve goreceli bir kavramdir. Bagka bir ifade ile degisik
donemlerde, degisik nedenlerle isletmelerde kritik kavrami buna baghh olarak da
tizerinde durulmasi1 gereken siirecler farkli olabilmektedir. Kritik siireclerin
belirlenmesinde dikkat edilmesi gereken onemli bir nokta, siireclerdeki sorunlara degil,

genel ilerleme yoniine ve firsatlara odaklanarak, genel gecer ilkelere uyum gostermektir.

* David, a.g.e., s.187.
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Ayrica kriterler orgiitten orgiite de farkliliklar gosterebilmektedirler. Kriterleri
belirlemenin bir amaci da siirecleri gelistirmek olabilir. Bu durumda siireclerin
iyilestirmeye acik alanlarina, sorunlara odaklanmak gerekecektir.

Siire¢ degerlendirme kriterlerini belirlemenin amaglar1 degistiginde, kriterler de

farklilasacaktir.

2.2.2. Siire¢ Analizi

Siire¢ analizi, siire¢ ekibinin siireci orijinal diizeni i¢inde anlamasina ve yazili
hale getirmesine yardimci olur. Siire¢ analizi, bir islemdeki eylemlerin ve gorevlerin
boliim veya is grubu bazinda sistematik bir sekilde tanimlanmasi iglemidir. Siire¢ analiz
sonuglart ile risk, degisimin etkileri ve doniisiim sirasinda karsilasilabilecek zorluklar
belirlenmektedir.

Siire¢ analizi ile ¢aba 6zel bir alana cevrilir. Uygunluk belirlemenin ¢iktilari
siirec analizi icin yararli olmaktadir. Ozellikle miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi

acisindan 6nemlidir. Boylece hedef degisimler i¢in ¢izilecek yon belirlenmektedir.

2.2.2.1. Siirecin Performans Olciimleri

Siireclerin oOrgiitsel hedefleri hangi oOl¢iide destekledigini ve istenen ¢iktilari
olusturmada ne derece basarili oldugunu gorebilmek icin performanslarinin Slgiilmesi
gerekmektedir. Ayni sekilde siireclerde yapilan iyilestirme ¢alismalarinin siire¢ ¢iktisi
tizerindeki etkisinin belirlenmesinde veya iyilestirmeden onceki ve sonraki durumlari
karsilagtirmak amaciyla siire¢ performans olctimleri kullanilmaktadir.

Orgiite gore cok fazla cesitlilik gostermesine ragmen uygun olan durumlarda
temel olarak asagidaki siire¢ 6l¢iimleri bir¢ok farkl: siirecte gésterilebilmektedir.21

e [lk defada gerceklestirme verimi
e Eylem siireleri; ortalama, en iyi ve en kotii siireler
e Gecikme noktalar

¢ Toplam siire¢ zamani

*! Prittchet, a.g.e., 5.29.
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2.2.2.1.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Kiyaslamalar yapildiktan sonra miisteriler tarafindan belirlenen kriterler ve siire¢
ic performansi i¢in hedef degerler belirlenmektedir. Boylece belirlenen hedefler
dogrultusunda yeni siire¢ tasarimi yapilabilmektedir. Dolayisiyla kiyaslama sirasinda
belirlenecek her iki tiir performans Olgiiti degerleri performans hedeflerinin

belirlenmesine yardimci olmaktadir.

2.2.2.1.2. Siire¢ Analizinin Yapilmasi

Takim, siirece yonelik ¢oziimler gelistirmeden Once, genel akisi gelistirmek icin
onemli firsatlar1 gozden kacirmadigini giivence altina almak ve belirli girdiler, adimlar
yada yoOnetim sistemleri ile tanimlanmis performans problemlerinin altinda yatan
nedenleri belirlemek igin siire¢ kok-neden analizlerini kullanir. Siire¢ kok-neden
analizleri; problemlerin tanimlanmasi ve ana nedenlerin belirlenmesi olmak {izere iki
boliimden olusur.

Problemin tanimlanmasi; problemlerin etkin bir tanimi yapilarak siireg
tizerindeki etkileri belirlenir. Olas1 problemlerle iligkisi olan bdliimler ve Kkisiler
belirlenir.

Ana nedenlerin belirlenmesi; problemin nedenleri belirlenir. Pareto dagilimi ile
siralanan nedenlerin hangisinin problemin en sik karsilasilan nedeni oldugu belirlenir.

Ayrica dagilma diyagrami kullanilarak da dogru kok nedenin belirlendigi kanitlanir.

2.2.2.1.3. Coziim Alternatiflerinin Belirlenmesi

Siire¢ analiz edilip problemler belirlendikten sonra bunlarin nedenleri
belirlenmektedir. Nedenleri ifade eden teoriler tiiretip gercek sebebe ulasilmaktadir.
Gercek neden iizerinden hareketle ¢oziim Onerileri gelistirilmektedir. Bu ¢oziim
alternatifleri, grubun kendi fikirlerinden, siire¢ katilimcilarin fikirlerinden, i¢ ve dis

kiyaslamalar sirasinda edinilen fikirlerden olusabilmektedir. Alternatif c¢oziimler,
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mevcut siire¢ akisinda kiiciik veya biiylik degisiklikler, is akisinda degisiklikler,
yonetim sisteminde degisiklikler veya bazi olasiliklar seklinde olabilir.

Coziim alternatifleri arasinda uygun c¢oziimiin belirlenmesi i¢in performans
kriteri ve isletime gecirme kriteri dikkate alinarak alternatiflerin gruplandirilmasi
saglanmaktadir. Her bir alternatif bu kriterler dikkate alinarak puanlandirilir ve verilen
bu puanlar toplanarak her bir alternatifin toplam degeri bulunmaktadir. En fazla puana

sahip olan alternatif en uygun ¢6ziim alternatifidir.

2.2.2.2. Siirec Iyilestirme ve Gelistirme

Slire¢ iyilestirme ve gelistirme, silire¢ ySnetiminin asamalarindan
biridir. Belirlenmis ve tanimlanmis silireclerin gdzden gecgirilerek
gereken iyilestirme ve gelistirmelerin planlanmasi ve uygulamaya
gegirilmesi, sliireglerin glincelliginin saglanmaszi, etkinliginin
artirilmasi ve degisen miisteri ihtiyacg ve beklentilerinin

karsilanabilmesi acisindan biliyik onem tasimaktadir.

Siire¢ iyilestirmenin mantik yiiriitme ve basitlestirmeden daha genis kapsamli
oldugu soylenebilir. Varolan siireci gelistirmek dogal olarak siirecleri sonuna kadar
belgelemektir. Siirecin analizi, calisanlara yillarca karsilastiklari sorunlar1 belgeleme
sans1 verir ve ayn1 zamanda bir siirecin ¢cogu zaman bir biitiin olarak farkina varilmamais
uzun siireli problemlerin (dar bogazlar, gereksizlikler, onemsiz aktiviteler gibi) bir
yansimasi olarak incelenmesine firsat tanir. Kisa donemde gelismeyi kavramis ve

yenilik¢i olan bir ¢ok orgiitiin mesgul oldugu konu siireg iyilestirme girisimleridir.

3. SUREC YONETIMININ iSLETME YONETIMINE YARARLARI

Geleneksel yonetimin is bolimii ve hiyerarsi ile tanimlanan yaklasimi isin dogal
ve miisteri odakli akis1 6niinde engeller olusturmaktadir. Siire¢ yonetimi, yapilan isin bu
engellerden kurtarilabilmesi i¢in benimsenen bir yonetim anlayisi1 olmaktadir.

Giiniimiiz isletmelerinde olusan problemlerin biiyilk c¢ogunlugu siirec
problemleridir. Is boliimii, islevsel ve hiyerarsik yapilanma ile parcalanmis olan

siirecleri yeniden biitiinlestirmek ve siireclere 6zgiirliiklerini tanimakla bu problemlerin
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tistesinden gelinebilmektedir. Bu amacla da siirecin tiimiinii izleyen, gozleyen,
denetleyen bir kisinin siire¢ sahibi olarak belirlenmesi saglanir.

Fonksiyonel ve hiyerarsik yapilanmada, katma deger yaratmayan bir islemi
kaldirmak kolay olmamaktadir. Ancak yonetim ve islemsel diizeyde siire¢ odakli
bakildig1 ve siire¢ yOnetimi uygulandiginda iyilestirme firsatlari ve aksakliklar
kolaylikla belirlenebilmekte ve verimlilik saglanabilmektedir.

Siire¢ odakli yonetim yaklagimi, bir aksama oldugunda kisileri sorumlu
tutmamaktadir. Bu yaklasima gore, aksakliklarin (gecikme, hata, vb) nedeni siirecler
veya sistemlerdir. Siire¢ yonetimi, miisteriye odaklanmay1 saglar. insana 6nem veren bu
yonetim biciminde kisiler gerekli egitimleri alarak kendilerini gelistirme veya
becerilerine daha uygun gorevlere gelme olanagina sahiptirler. Bunlar ayn1 zamanda
isletmeye baglilig1 artiran unsurlar olmaktadir.

Siire¢ yonetiminin diger sosyal getirileri ise acik ve net tanimlanmis beklenti ve
hedefler, basitlestirilmis prosediirler ve is tanimlari, bireysel yetkilerin artmasi, bireysel
beceri gelisimidir.

Bu amagla orgiit elindeki araglari, bu anlayisa tasiyacak sekilde organize etmek
gerekmektedir. Siire¢ yOnetimi, aym1 zamanda oOrgiitlerin degisimle bas etmesini ve
gelismesini saglayacak diger unsurlar ile iliskileri agisindan 6ne ¢ikan bir teknik
olmaktadir.

Siire¢ yonetimine gecis adimlarinin atilmasiyla birlikte orgiitlerde 6nemli
yararlar saglanir. Bu yararlarin 6nemli bir boliimii, iyilestirmeler sonucu saglanan sonug
odakli maddi getirilerdir.

Bu kapsamda, siire¢ yonetiminin Orgiitlere getirmekte oldugu kazanglari

siralamak gerekirse;22

e Uriin ve siire¢ maliyetlerinde azalma
e Verimlilik ve performans artisi

¢  Uriin ve hizmet kalitesinde artis

e (alisan tatmini artigt

e Miisteri tatmini artis1

** Harrington, a.g.e. , s.146.
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Siire¢ yonetimi sayesinde orgiitlerin yaklasim ve kurum kiiltiirii olarak giiclenen

alanlar1 s0yle siralanabilmektedir:

e Miisteri odaklilik

e Isin biitiiniinii gorebilme bilincinin gelismesi
o islemler aras iliskilerin gelismesi

¢ Diizenli ve sistematik 6l¢iimleme ve izleme

e Kurulus onceliklerine sistematik bir yaklasim
e Katma deger yaratmayan adimlarin atilmasi

e Kaynaklarin daha verimli kullanilmas1

e (Calisanlarin katiliminin artirilmasi

e Calisanlarin yetkilendirilmesi ve motivasyonu

e lyilestirmelerin siirekliligi sayesinde rekabet avantaji
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IKiNCi BOLUM

ISLETME YONETIMINDE YENi BiR YONTEM OLARAK EKIiP CALISMASI

1. EKiP YONETIMINE GECMENIN TEMEL FAKTORLERI

1.1. Ekibin Tanimi

Ekip, “onceden belirlenmis hedeflere ulasmak icin bir araya gelmis, birbirine
bagimli ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur™.
Ortak bir amag i¢in bir araya gelmis bireyler toplulugu olup, iiyelerince bu ortak amacin
ve iiyelerin gorevlerinin tam olarak anlasilmasi gerekmektedir. En sade anlatim ile;
“bagarrya ulasmak isteyenin veya basartya ulasip da korumak isteyenin yaptigi mal ve
hizmet iiretimini siirdiirmesine yardimct olanlarn tiimiinden olusur™*.

Modern yonetim sistemleri birlikte calismayr gerektirmektedir. Dolayisiyla
orgiitlerin ekip olarak ele alinmasi, ekip iiyelerinin yapilacak isleri paylasmalari, ekip
iyelerinin basarilarinin ortak amaca ulasabilmek i¢in birlikte ¢alismalarina bagl olmasi
orgiitler icin daha verimli ve etkin bir yaklagimdair.

Is hayatinda belirgin bireysel basar1 arzulandiginda bir yonetici veya liderin;
insanin toplumsal bir varlik oldugunu, siki iligkiler kurma ihtiyaci ve bir ekibe ait olma
ihtiyact duyacagini goz ardi edebilmesi imkansizdir. Bu ihtiyag dogrultusunda,
calisanlarin, oOrgiitiin ulastig1 hedef ve karsilastigi sorunlar hakkinda acik, diiriist ve
samimi diisiinceye sahip olmalar1 ve diisiince alisverisinde bulunmalar1 gerekmektedir.

Ekip tanimlanirken ti¢ 6nemli faktdr 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki ekibin
olusturulabilmesi igin iki veya daha cok kisinin gerekmesidir. ikincisi ekibi olusturan

kisiler birbirlerine bagimlidirlar ve birlikte hareket ederler, yani siirekli olarak etkilesim

3 Erol Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
1998), s.371. '
** Sakip Sabanci, Basar1 Simdi Aslamin Agzinda (istanbul: Mart Yayinlari, 1998), s.73.
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halindedirler. Ugiincii ve son faktér de ekibi olusturan kisiler belli bir amaci

gerceklestirmek icin g;alhslrlar.25

1.2. Ekip Olusturma Nedenleri

Orgiitlerde ekipleri, bir bireyin yada ayr1 ayr calisan topluluklarin mevcut
performanslarindan daha fazlasina ihtiya¢ oldugu ve miimkiin oldugu durumlarda
olusturmak gerekmektedir. Bagka bir ifade ile ekip calismalart her zaman uygun
olmamaktadir. Baz1 islerde tek basina calisan bir kisinin teknik becerilerine ihtiyac
duyulabilmekte ve bu gibi durumlarda da ekip calismalarin1 uygulamamak
gerekmektedir.

Orgiitlerde bir ekibi basariyla olusturmakta son derece dnemli olan nedenleri su
sekilde siralamak miimkiindiir:*®

e s konusunun ekip yaklasimim gerektirdiginde,

e Kararlar tartisma ve goriismeye zaman olmasi durumunda,

e Tek bir calisanin saglayamayacagi bilgi ve becerilere ihtiyag duyulmasi
durumunda,

e Ekip calismasinin basarisizlik riskini azalttiginda,

¢ Ekibin, alinan kararlarin ve yapilan islerin niteligini arttirdiginda,

® Grup kararlar1 ve eylem planlarinin yiiriitiilmesi i¢in degisik insanlara ihtiyag

duyulmasinda.

Ekip olusturmanin en genel amaci birbirleriyle dayanmisma icinde olan,
destekleyen ve birbirine giivenen bir grup olusturup, verilen bir isi tamamlamak, ayni
zamanda da bu isi yaparken iiyelerin deger farkliliklarina, davranis bi¢imlerine ve
becerilerine saygili olmaktir.

Orgiitlerde ekip olustururken, ekip iiyeleri arasinda etkili bir iletisim saglayip,
bunu devamli gelistirmek de amaclanmaktadir. Ekip iiyeleri arasinda rekabetten cok

dayanigsmay1 ve birlikte ¢alismaya dayali bir ortam gelistirmek onemlidir. Bu sayede

2 Eren, a.g.e., s.371. .
% Donald H.Weiss, Basarili Ekip Olusturma (Cevirmen: Erhan Tuksan, Istanbul: Rota Yayinlari, 1993),
s.17.
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ekip tiyelerinin gerekli rol ve davraniglarim1 daha iyi bir bicimde anlamalar1 ve farkl
tercihleri olan iiyelerin bu rollere uyumlar1 saglanmis olur.

Ekipler; bilinmeyen gerceklerin ortaya ¢ikmasi, istenen konularin dogrulugunun
test edilmesi gibi sebeplerden dolayr bir araya getirilmekte ve ekibin sinerjisi ile

coziilemez olan ¢oziilebilir hale getirilmeye c;ahsllmaktadlr.27

1.2.1. Soguma ve Fiziki Yakinhk

Geleneksel orgiitler, daima tatmin olmamis calisanlarin isletmeye yiikledikleri
giderlerle ilgilenmekteyken bir yandan da calisanlar arasindaki manevi sorunlarin
getirdigi devamsizlik ve inisiyatif kaybiyla da ugrasmak zorunda kalmaktadirlar.

Is tatmininin bes ana bileseni (calisma takimlarina karsi tutum, genel calisma
kosullari, isletmeye karsi tutum, parasal gelir, yonetime karsi tutum) tam olarak yeterli
olmayinca calisanlar icin isten soguma baslar.?®

Orgiitlerde ekipler, calisan iizerinde bunun aksine bir etki uyandirmakta ve ekip
iyeleri isini daha cok benimsemektedir. Kisiler fiziki yakinliktan dolay1 da bir ekibin
iyesi olabilirler. Ayn1 boliimde calisanlar veya yakin is iligkileri olan boliimlerden bir
ekip olusturulabildiginden, ekip iiyesinin ekibe karsi sogumamasi i¢in Orgiit yapisi,
gozetim sekli, calisma kosullari, is tatmini ve is yeri disindaki yasaminda bir dengenin

kurulmus olmasi gereklidir.*’

1.2.2. Kararlarda Hiz Saglama

Giintimiiz isletmeleri, sahip olduklar1 egitimli isgiicii sayesinde karar verme
mekanizmas1 ve problem ¢oziimii alanlarinda ¢ok daha biiyiik bir katilimciya sahip
olmaktadirlar. Bu imkani kullanma arzusu ve bunu harekete gecirme becerisi de

isverenlerde bulunmaktadir.

2 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi (Istanbul: Beta Yayinlari, 1993), s.76-77.

28 Lloyd L.Byars, Leslie Rue, Human Resource Management (6th ed., New York: McGraw-Hill Inc.,
2000), s.302-303.

» Eren, a.g.e., s.110.
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Bu isletmelerde ekiplere yetki vermek amaciyla islerde hiz saglanmis
olmaktadir. Ekip iiyeleri isleri fiilen yerine getirenler olduklarindan isle ilgili sorunlari

daha iyi ve kaynaginda ¢ozebilmektedirler.

1.2.3. Bilgiyi Paylasma

Isletmelerin cesitli hedefleri olan; pazari genisletmek, finansal, durumun
belirlenmesi, liretimde kaliteyi arttirma, sifir hataya yaklasma, calisanlara daha fazla
hizmet gibi alanlarda basar1 saglayabilmek icin ekiplerin kurulmas: gerekmektedir.

Yapilan genis ¢apli bir arastirma gostermistir ki, orgiitlerin iletisiminin biiyiik bir
kismi; yonetim kadrosu ile ¢alisanlar arasinda dik yonde yapilmakta olup yalnizca
geriye kalan kiiciik bir kismi; personel arasinda, yatay yonde olmaktadir. Giiniimiiz bilgi
cagl oldugundan, bilgisayarlar, is hayatinda gercek basari i¢in ¢cok daha fazla ve hizl
erisilebilir bilgi saklama, bu bilgiyi bir yerden bir yere aym1 anda yayma ve iletme
yetenegine sahip oldugundan, veri toplama ve veri paylasimi ekiplerde anahtar
elementlerdir.

Ekipler biitiin calisanlari, bilgi agina yonlendirir ve calisanlar arasi iletisimi

kolaylastirmaktadir.*

1.2.4. Birlik Ruhu Yaratma

Ekip {iyeleri birbirinden bircok sey {iimit eder ve birbiriyle iletisim
icerisindedirler. Boyle yapmakla isbirligini ve calisanlarin moralini arttirmaktadirlar.

Pek ¢ok endiistri orgiitii yiiksek oranda esnek bir isgiicii arzulamaktadir. Ekipler
ideal c¢oziimlerdir. Kiiciik bir grubun gercek giicii yonetim uzmanlarina gére onun
esnekliginde saklidir. Ekipler sorunu arama calismasina birden ¢ok kimseyle katilir ve

ekip iiyeleri arasinda siirekli iliskinin sonucu yanlhslhiklar karsilikli ve aninda diizeltilir.”'

30 Marta L.Maznevski and Katherine M.Chudoba, Bridging Spaca Over Time: Global Virtual Team
Dynamics and Effectiveness (Organization Science, Ciltl1, No:5, Eyliil-Ekim 2000), s.473.

' A.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, isletmeciler icin Davrams Bilimleri (istanbul: Avciol Basim-
Yayin, 1996), s.201.
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1.2.5. Sorumluluk Paylasimi

Ekipler yoluyla c¢alismalarda esneklik saglanirken ekip iiyelerinin sorumluluk
paylagsmalar1 ve bu bilincin yerlesmesi saglanmaktadir.®® Ekip iiyeleri karsihkli olarak
birbirlerine bagimlidirlar. Bu iiyeler bir tek birey icin imkansiz olan sonuclara, sinerji
yardimiyla ulasmay1 hedeflemektedir. Hepsi katilimei, hepsi yardimcer ve hepsi sonugtan
pay almaktadirlar. Ekipler siirekli olarak performansini incelemekte, islerin nasil

gittigini i¢ iletisim ile 6grenmekte ve ¢cok daha verimli bir sekilde ¢alismaktadirlar.

2. EKIiP OLUSTURMA YOLUYLA YONETIMDE BASARININ
ARTTIRILMASI VE UYGULANAN STRATEJILER

Eger bir orgiit basarili olmayr hedefliyorsa, tiim calisanlarinin destegini almak
zorundadir. Bu destegin anlami da ise zamaninda gelmek ve verilen gorevi yapmak
degil, isin basarili olmasina ilgi duymak ve yeni gelismeleri ortaya ¢ikarmak i¢in siirekli
caba gostermektir. Calisanlarin her biri kendilerine ayrilan koselerden disart bakmali,
yardim elini uzatmaya hazir olmal1 ve yapici onerilerde bulunmali, ayn1 zamanda hem
miisterilerin hem de isyerinde calisanlarin tiimiiniin ihtiyaglarina ilgi duymalidir. Eger
bir orgiitiin boyle bir duruma gelmesi isteniliyorsa, o zaman o orgiitte ekip ¢alismasina
ihtiya¢c var demektir. Ekip c¢alismasi olmayinca, insanlar birbirlerinin hedeflerini
baltalayacak bicimde is yapabilir ve kendi bireysel basarilar1 i¢in grubun basarisina
engel olabilmektedirler.

Giiniimiizde bircok isletme icin, ekip ¢alismasinin uygulanmamasi halinde yok
olup gidecegini belirtmek abart1 olmamaktadir. Isletmeler icin ekip ¢alismalar1; bir firsat
yada bir tehdit veya ikisi birden olabilir gibi gosterilebilmektedir. Ancak ki Orgiitteki
yonetim kadrosu gercekten ekibi bir firsat olarak gordiigii taktirde ve bu diisiincesini
calisanlartyla paylastigt  oOlgiide, oOrgiitler iyi bir ekip caligmalar1 icerisine
girebilmektedir.

Basarili bir firma olma yolunda izlenmesi gereken stratejiler oldugu gibi ideal

bir ekip olusturmada da izlenmesi gereken bazi stratejiler s0z konusudur. Olusturulacak

*? Inan Ozalp, isletmelerde Grup ve Ekip Kavramu (Eskisehir: A.U I.I.B.F Dergisi, A.U Yaymlar
No:1068 Cilt :15 Say1 1-2, 1998), s.9.



47

olan calisma grubunda ekip iiyelerinin iyi taninmasi1 énemlidir. Ekibin amacina uygun
olmayan bir iiye, ekip calismasim1 olumsuz yonde etkileyecektir. Bu yiizden katilimci
mi, dinamik mi, hizl1 diisiinen mi, hizli davranan mi, konu iistiinde uzman olan mi1 gibi
ekipte olmasi istenen 6zellikleri ve mevcut iiye ozelliklerini bilmek gerekmektedir.

Ekip tiyeleri belirlendikten sonra ortak hedeflerinin acik¢a tanimlanmasi ve
ekibin biitiiniinden bu hedefin goriilmesi saglanmaktadir. Ortak hedef dogrultusunda
tim iiyeler belirlenmis olan rollerini yerine getirme cabasi icerisinde olmaktadirlar.
Aksi taktirde ortak bir amac yerine bagimsiz amaclar sz konusu olabilmektedir.”
Dolayis1 ile ekiplere, kendilerinden ne beklendigine iliskin acik ve tutarli mesajlar
verilmelidir.

Ekip olusturma stratejilerinde sirada ¢alisma planinin hazirlanmasi vardir, ki bu
plan dogrultusunda ekip iiyeleri ortak bir amaca yonelmektedirler. Ekibin interaktif
olmas1 i¢in iiyelerinin katilimci bir yapida olmasi, bireysel caba igcinde olmasi ve
desteklenmeleri gerekmektedir. Katilimci bir yapmin desteklendigini gérmek; diger
tiyelerin katilimc1 olmasina zemin hazirlamanin yam sira, ekip iiyelerinin fikirlerine
deger verildigini gostermekte ve kendilerinin 6nemsendigi duygusunu vermektedir.

Ekip olusturulmasi sirasinda olusturulacak olan ekibin biiyiikliigii de 6nemlidir.
Ciinkii ekibin biiyiikliigli, performansa etki edecek bir faktordiir. Eger ekip cok biiyiik
olursa birlikte calismak, hareket etmek zorlasacak, ancak ekibin biiyiikliigi
sinirlandirildigr taktirde de gorevin tamamlanmasinda, yeni fikirlerin ¢ikmasinda gorev
dagiliminda sorunlar olmaktadir. Dolayisiyla ekip icinde is i¢in uygun sayida ve
nitelikteki ekip iiyeleri belirlenmelidir.

Ekip olusturulmasi sirasinda calisanlarin ekip icinde uyumlu bir sekilde
caligmasi i¢in motive edilmeleri de onemlidir. Ekip iiyelerinin su noktalarda motive
edilmesi gerekmektedir:**

e Hedeflerinin ve yapacag islerin agik¢a belirlenmis olmasi konusunda,

e Belirlenmis olan isleri yapmasi i¢in gerekli ara¢ ve gerece sahip olmasi

konusunda,

33 Alexander Hamilton, Successful Team Building (New Jersey: Alexander Hamilton Institute, Modern
Business Reports, 1988), s.18. )

** Ron Johnson, Kusursuz Ekip Cahsmasi (Ceviren: Fiisun Doruker, istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi,
1999), s.82-83.
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e Belirlenmis olan isleri basarmak i¢in kendisine yeterince giivenmesi
konusunda,

e Elde edecegi sonuglarin gosterecedi cabaya deger oldugunu diisiinmesi
konusunda,

e Ustiine diisen gorevleri caba gostermesi halinde basaracagindan emin olmasi
konusunda,

e  (Gosterecegi cabanin karsihiginda odiillendirilecegini bilmesi konusunda

motive edilmeleri gerekmektedir.

Basarili bir ekip olusturmanin basamaklarini soyle siralamak miimkiindiir;
oncelikle iyi-kotii bir ekip olusturulmakta, sonra iiyelerin birbirine aligmasi ve ardindan
da giic kazanmasi saglanmakta ve uygulamalara baslanip sinerji yaratilmasi ile de
basarili bir ekibin olusturulma evresi tamamlanmis olmaktadir. Bu evreler siiresince
ekip tiyeleri, kendilerini bagkalarina karsi sorumluluk hissetmeyen yada ilgi duymayan,
bireysel ¢aligsan bireyler olarak gérmemektedirler. Ekibin 6nceliklerinin neler oldugunu
bilmekte ve gerekirse kendi islerini aksatmalari ugruna ekibin hedeflerine Oncelik
tanimaktadirlar.

Etkili bir ekip c¢alismasinda; ekip iiyelerinin teker teker degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu degerlendirme, ekip iiyelerinin becerilerini tanima ve ortaya
cikarma, igtenlikle katkida bulunmalar i¢in desteklenmeleri, zayif yonlerinin goriiliip,
aciklarinin kapatilmasi i¢in yardimer olmayi kapsamaktadir. Ayrica basariya ulasildigini
fark etmeyi ve yeri geldigi zaman da kutlamayi, her seyden ¢ok yapici olarak geri
beslemede bulunmayi da icermektedir. Tiim ekip iiyelerinin sunabilecekleri her seyi
dinleme yetenegine sahip olunmasi gerekmektedir. Yasanan en biiyiik sikinti genelde,
insanlarin  sOylediklerini dinlemek yerine kendi sOyleyeceklerimizi hazirlamakla
ugragsmaktir. Boyle oldugu taktirde de tiim ekip iiyelerinin yetenek, bilgi ve
becerisinden yararlanilamamaktadir.

Orgiitlerde ekip olusturmay1 istemek icin bazi nedenlere ihtiya¢ duyulmakta ve
sonucunda da bazi basarilar hedeflenmektedir. Ciinkii isin basinda nasil bir kazang elde
edilmek istendigi g6z Oniinde bulundurulmazsa ekip calismasinin basarili olup

olmadiginin Olgiilmesi yapilamamaktadir. Bu yiizden temel ciktilar iizerine Ol¢iim
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parametreleri konulmaktadir. Bu 6l¢iim parametrelerini, orgiitlerin hedefledikleri ekip
basarilar1 seklinde soyle siralamak miimkiindiir:

e Isin kalitesinde artis,

¢ Artik maddelerde diisiis,

o Ise gelmeme konusunda azalma,

e (alisanlan siiregleri konusunda gelisme,

® Yoneticiler dahil tiim ¢alisanlarin siirdiiriilmekte olan islerin en énemlilerine

oncelik tanimlari,
e Yoneticiler dahil tiim c¢alisanlarin, birbirlerine isle ilgili sorunlarda yardim

etmeye hazir olmalar1 ve destek vermeleri.

Ekip tiyeleri, dahil olduklar1 gruptan dolay1 kendilerinin deger kazandigini ve
kiymetli olduklarini diisiinmekte, dolayis1 ile de sadece kisisel tatminleri nedeni ile
istlendikleri gorevi daha bir istekle yapmaktadirlar. Bunun yaninda pasif bir kisilige
sahip olan ekip iiyeleri; yok sayilmay1 da kabul edemeyip, anlasilmayi beklerler. Ancak
yanlis anlasilmaktan da korkmaktadirlar. Bilgi akisinda atlama yapilmast daha sonraki
islem akisini zorlastiracagi veya yanlis yonlendirilmesine sebep olacag igin, iyi
bilgilendirilmek ekip ¢alismalarinda 6nemlidir. Ekibin karar vermede ve hareket etmede
hiyerarsik yapidan kaynakli gecikmeleri en aza indirebilmek i¢in serbest olmasi, en kotii
ihtimalle o giivenin ekip tarafindan verilip, kendi inisiyatiflerini kullanmasi
saglanabilmektedir. Bu sekilde ekip iiyelerinin de aktif katilimi1 saglanmis olup katilimci
bir yapr sergilenebilmektedir. Aksi taktirde, koyu bir disiplin altinda olan c¢alisma

grubunun saglikl diisiince yapisinda olmasi beklenememektedir.

3. EKIiPLERIN BASARILI VEYA BASARISIZ OLMA NEDENLERI

3.1. Ekiplerin Basarih Olma Nedenleri

Ekipler, katilimin ongoriildiigii, géz 6niinde bulunan en basit, kii¢iik birimlerdir.

Dolayistyla ekip ¢alismasinin miimkiin olan sonuglar1 incelendiginde orgiitlerde pek ¢cok

basarili olma nedeni oldugu goriilmiistiir.
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Oncelikli olarak, ekipler, sinerjiyi arttirmaktadirlar. Baska bir ifade ile ekibin
toplam yararsinin, ekip tyelerinin ayr1 ayri1 bireysel yararlarimin toplamindan cok
oldugu anlamina gelmektedir.

Ekip calismalari, ¢alisanlari, ge¢mis hatalarimi diizeltmeye yonlendirmektedir.
Onemli olan hatalarin bulunup elimine edilmesidir. Ge¢mis hatalar1 bilen ekiplerin bu
hatalar1 ortadan kaldirmas hizli olan degisim kararlar1 sonucu kolay olmaktadir. Ozel
bir kontrol ve geri besleme sistemine ihtiya¢ goriilmeden bu yapilmaktadir.

Ekipler, kaliteli kararlar iiretmektedirler. Duruma gore ya dogru yada dogruya en
yakin kararlar1 alabilmektedirler.

Bir ekip icinde calisan her liye aymi amaglar1 paylagsmaktadir. Paylasilan
amaclarin iiyeler tarafindan rahatca anlasilabilecek sekilde agiklanmasi ekip calismasi
acisindan yasamsal onem tasimaktadir. Ekibin her iiyesinin kendi grubunun amaclarini
ve bir biitiin olarak oOrgiitiin nereye dogru gittigini 6grenmesi ve boylelikle ekibin
hedeflerini biitiiniin parcas1 olarak gormesi o ekibin basarili olmasim saglamaktadir.
Uygulamada insanlar temel amaclar1 degerlendirdigi zaman, ekibin hedeflerinin bazen
degismesi ve boylece ekibin biitiiniine daha iyi hizmet vermesi gerektigini anlamakta ve
istlendikleri gorevleri daha yararli ve etkili bir bicimde yerine getirmektedirler.

Birbirlerini destekleyen ekip iiyeleri arasinda hedefler paylasilinca, herkes
birlikte yararli bir sekilde calismaya baslamaktadir. Kendilerine verilen gorevi yerine
getirmeleri icin gerekli olan beceri ve teknik bilgilerin yam sira ekip calismasi
yetenegini de kazanmalar1 ekibin basarisini daha da arttirmaktadir.

Ekip ¢aligmasini desteklemek i¢in yoneticiler isletme icindeki iletisimi gelistirip
canlandirmahdirlar.® Ekip iiyeleri neler olup bittigini 6grendikleri, kendilerine bilgi
verilip danisildig1 ve soylediklerine kulak verildigi zaman kendilerini ekibin bir pargasi
gibi gormeye baslamakta ve o ekibi basariya gotiirmektedirler.

Ekip calismas1 sonucunda basarili sonuclar alindiginda; ekip performansini
odiillendirmeye gidilerek, ekibin daha basarili calismasi ayrica iyelerinin de
katilimlarinin arttirllmasi saglanabilmektedir. Ayrica ekiplere, iyi yaptiklari konularla
ilgili zamaninda, diiriist ve olumlu bir bicimde geribildirim yapilmalidir®®. Ekip iiyeleri

icin bagka bir 6diil de isleri hakkinda bilgi verilmesi ve kendilerine danisilmasidir.

35 Johnson, a.g.e., s.100. .
%% Alison Hardingham, Takim Calismasi (Ceviren: Aksu Bora ve Onur Cankogak, Ankara: [lkkaynak
Kiiltiir ve Sanat Uriinleri Ltd.Sti., 1997), s.42.
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Ekipteki herkes nelerin olup bittigini bilmeli, bu konuda yorum yapma ve 6neri getirme
firsatina sahip olmali, verdikleri fikirlerin ve yorumlarin sonuglarinin kendileriyle
paylasilmasi hakkina sahip olmalidirlar. Boyle oldugu taktirde ekip iiyeleri islerine daha

sik1 sarilma egilimi gostermektedirler.

3.2. Ekiplerin Basarisiz Olma Nedenleri

Basarili bir ekip c¢alismasi ile orgiit hedeflerine yaklasmakta iken bunun aksine
basarisizlikla sonuglanan ekip c¢alismalarinda Orgiitler stratejik hedeflerinden
uzaklasmaktadirlar.

Ekip calismalari i¢inde yapilan toplantilar, kisisel sorunlar icin birer firsat olarak
kullanildiklart zaman, bir karara varilamadan toplantilar bitirilmek zorunda
kalinabilmektedir. Aslinda toplantilarda tiim ekip bir araya geldigi icin yapilan isler ve
ruh hali iizerindeki etkisi de cok biiylikk olmaktadir. Dolayisiyla amacia yonelik
yapilmayan toplantilar, sadece ekip calismasinin saglayacagi biiylik yararlar igin
kacirilmis birer firsat olmakla birlikte ayn1 zamanda etkili bir ekip calismasinin
dayandigr insan iliskilerinin zarar gérmesine de neden olmaktadir.

Ekiplerin basarisiz olmalarinin altinda yatan baska bir neden de ekip iiyelerinin
sorumluluktan ka¢gmalaridir. Ekip calismasi icinde uygun amacina yonelik toplantilar
yapilabilir. Toplantilar; verimli, yiiksek katilimli, bir¢ok fikir ve kararin iiretilmesiyle
sonuclanacak etkin bir sekilde de gecebilmektedir. Ancak ekip iiyelerinin ekip
sorumlulugu altinda kisisel sorumluluklarindan kac¢inmalar1 ekiplerin basarisiz
olmalarina neden olmaktadir. Sorumluluktan kacinma ile ekip igerisinde katilm ve
yaraticilik diismekte, ayrica sorunlar ¢ikmaya bagladiginda da karsilikli suglama ortami
dogmaktadir.

Ekip ic¢indeki insanlar birbirlerine degisik olciilerde bagimli olduklarindan ekip
icinde catisma riski artmaktadir. Ekip i¢indeki catismalar; siirekli tekrar ettigi olciide,
herhangi bir konuyu ¢6zmedigi miiddetce ve kisisel bir nitelik icerdigi taktirde, ekibin

37
basarisiz olmasina neden olmaktadir.

7 Hardingham, a.g.e., s.21.
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Geleneksel hiyerarsik yapilara sahip olan orgiitlerdeki daginik yapinin olmasinin
yani sira kot yiiriitillen yonetim sistemleri ve iletisim sistemleri nedeni ile de ekibin
basarisiz olmasi s6z konusu olmaktadir. Yoneticilerin karar alma ve gereken isleri
yapmalart i¢in ekiplere genellikle yetki vermemeleri ekibi olumsuz etkilemektedir.
Ciinkii ekipler gerekli giic olmadan gelismemektedir. Kendi inisiyatiflerini alarak
ilerlediklerinde de bu defa yonetim tarafindan kaynak kisitlamas1 seklinde
cezalandirilabilmektedirler. Dolayli olarak gerekli kaynaklar1 saglayamayan ekiplerde
basarisizlik kaginilmaz bir son olmaktadir.

Ekip halinde diistinme; konularin ¢ok az yada hi¢ tartisilmamasi, kararlarin bir
kez verildikten sonra kimse tarafindan elestirilmemesi, 6zelestiriden uzak olunmasi gibi
durumlarda basarisizlig1 getirebilmektedir. Boyle oldugu taktirde ekip halinde diisiinme,
karar alma siireclerinin etkinligini yok ettiginden bir tehlike olmaktadir. Ekip iiyeleri

birbirine daha sik1 baglandiginda bu tehlike daha da artmaktadir.

4. ASIRI HIYERARSIYE KARSIT OLARAK ORTAYA CIKAN EKIiP
CALISMALARININ SAGLADIGI YARARLAR VE SAKINCALAR

Klasik yonetim teorisinin artik isletmeler icin yeterli gelmedigi u¢ nokta olan
1930’1u yillarda, Neoklasik yonetim teorisinin ortaya ¢ikmasiyla o doneme kadar goz
ardi edilen insan iliskileri de artik giindeme gelmis ve isletmeler sosyal bir sistem olarak
algilanmaya baslanmistir.

Bu noktada isletmeler, ¢alisanlarim1 sadece calismak icin ¢alisan degil, yasamak
icin calisan mantiginda olduklarin1 farkina varip buna gore ihtiyaglarin1 gidermeye
calismislardir. Insana verilen deger arttikga isgiiciiniin verimi, yapilan isin kalitesi ve
isletme icin yapilan 6zveriler de artmaktadir. Bu da insanlarin daha fazla 6nemsendigi,
gorilislerine deger verildigi, beklentilerinin karsilandigi bir yonetim anlayist ile
saglanabilmektedir.

Isletmelerin yasamlarini stirdiirebilmeleri ancak  rekabete ayak
uydurabilmelerine, yaraticilik ve yenilik kapasitelerini arttirabilmelerine, daha

ekonomik, daha kaliteli mal ve hizmet liretmelerine, 6zel ihtiya¢ ve siparisleri en hizlh
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bicimde karsilayabilmelerine baghdir. Boyle oldugu taktirde yogun rekabet ortaminda
ayakta kalabilme ve gelisebilme sanslar1 vardir.

Giiniimiizde bu islevlerin, hiyerarsik orgiit yapisi i¢cinde ve bicimsel yetkiye
sahip yoneticilerin verdigi kararlarla, mekanik rol ve gorevlerle calisan astlarla
gerceklesme imkani kalmamistir. Rekabetin orgiitlerin  Oniine koydugu sorun,
yaraticiligi yiiksek, birbirlerini cesitli bilgi, yetenek, tecriibbe ve uzmanlik alanlar ile

tamamlayan ekiplerin kurulabilme ve calistirma becerisiyle giderilmektedir.*®

4.1. Ekip Cahsmasmin Orgiitlerde Neden Oldugu Sakincalar

Ekip calismalarinin isletmelerde neden oldugu sakincalar, ekip ¢alismalarinin
tesadiifen degil, iizerinde diisiiniilerek olusturulmasi gerektigini gosterecek kadar ciddi
boyutlardadir. 39

Ekip caligmalarinin isletmelerde neden oldugu en yaygin olan sakincalari
arasinda; iletisim ve etkilesim becerilerinin gelistirilmesi icin cok fazla zaman ve
enerjinin harcanmasi sdylenilebilmektedir. Bunun sonucunda is bu kayiplardan kot
etkilenmektedir.

Ayrica bazi calisanlar i¢in ekip calismasi zor ve kendi dogal tarzlarina aykir
goriilebilmekte, bu gibi ¢alisanlar ekip ¢alismasi icinde yer almaktan c¢ekinip kiyida
kalmay tercih edebilir ve kisisel basarilarina da engel olabilmektedirler.

Ekip calismasinda ayrica isletme icindeki ekiplerin birbirleri ile rekabete girme
riski vardir. Boyle oldugu taktirde ekiplerin ortak amacindan sapma yasayip, isletmenin

biitiiniine zarar gelebilmektedir.

38 Eren, a.g.e., s.387.
* Hardingham, a.g.e., s.15.
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4.2. Ekip Calismasimin Sagladig Yararlar

4.2.1. Ekip Cahsmasmin Ekip Uyelerine Sagladigx Yararlar

Ekip iyeleri, bir ekip icerisinde yer almalarindan dolayr gorevlerini daha az
stresli bulmaktadirlar. Ekip ic¢indeki rollerinden dolayr sorumluluk iistlenseler bile,
basarinin genel  sorumlulugu ekibin iizerine gecer. Ekip tarafindan paylasilan
sorumluluk, tek basina ¢alisanin ¢ok yiiksek hedefler yada zorluklarla karsilastigi zaman
yasanilan panigi hafifletmektedir.

Calisanlarin ekip igindeki statiileri, bir biitiin olarak Orgiit icindeki statiiye
doniismektedir. Ekip iiyeleri, ekibe olan katkilarin1 goriir ve bununla taninirken, ekip de
orgiit icinde orgiite olan katkisini goriip bununla taninmaktadir.

Tek basina ekip iiyeligi kisisel bir tatmin duygusu saglasa bile orgiitiin ekibe ve
tiyelerine deger vermesi daha biiyiik bir tatmin duygusudur. Calisanlarin islerine, ekip
ve orgiitlerine olan kisisel bagliligini gii¢lendiren manevi odiillerin calisanlar tizerindeki
etkisi maddi odiillerden daha fazla olmaktadir. Bu manevi odiilleri bir yere ait olma
duygusu, basart duygusu, kendini gerceklestirme duygusu saglamakta ve iiretkenligi
giiclii bicimde etkilemektedir. Sonu¢ olarak verimli bir ekip geleneksel bir calisma

biriminden daha iiretken olmaktadir.

4.2.2. Ekip Cahsmasimin Orgiit Yonetime Sagladig: Yararlar

Artan verimlilik, karlilik, yiikselen moral, baglhlik ve tutumlulugun iyilesmesi
sayesinde yoneticiler de ekip c¢alismasinin yararimi gormektedirler. Hedeflerine ve
birimlerin amaglarina ulasmak daha kolay ve az stresli hale gelmektedir. Bu yararlara,
bir ekibin iiyesi olmalar1 dolayisiyla bireysel olarak elde ettikleri yararlari da eklenirse
yoneticilerin imkanlar1 dogrultusunda gruplar i¢inde yiliksek performansh ekipler
kurmakla ¢ok sey kazanacaklar1 goriilebilmektedir.

Giintimiizde, calisanlar yalnizca ekonomik ve giivenlik giidiileri ile hareket
etmemektedirler ayn1 zamanda kendini gosterme, yeteneklerini kullanma ve basarili

olma giidiileri de ¢alismalarinda etkili olmaktadir.
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Ekip calismalarina onem verilen oOrgiitlerde maliyetlerin diistiigii, savurganligin
Onlendigi, tiretim kalitesinin ve verimliligin arttig1, calisanlarin calisma arzusunun
yiikseldigi, bireysel yeteneklerinin gelistigi goriilmektedir.

Bu sayede orgiit yonetimi ¢alisanlarindan yiiksek oranda yararlanilmaktadir.

4.2.3. Ekip Cahsmasmin Orgiite Sagladigi Yararlar

Orgiitlerde uygun ekiplerin kurulmasiyla yaratilan verimlilik artislarina orgiitler
de ortak olmaktadirlar. Ekipler karliliga, biiylimeye ve gelismeye Onemli katkida
bulunmaktadirlar. Orgiitler, ekipler olusturulduktan sonra kamuoyunda hem miisterileri
hem de muhtemel calisanlart ¢eken bir imaj yaratmakta ve is yaptig1 pazar ve
sektorlerde lider konumuna yiikselmektedirler.40

Ayrica insanlar bir Orgiitiin tiyesi olmak, bir yere ait olma istekleri igerisinde
bulunduklarindan, ortak ama tek bir amag etrafinda olusturulan ekipler sayesinde de
insanlarin bu ihtiyac1 karsilanmaktadir. Orgiitlerde olusturulan ekipler, ¢alisanlarin hem
kisisel ihtiyaclarini karsilarken hem de ekibin ortak amacina, dolayli olarak da orgiite
hizmet etmektedir.

Calisanlarin bireysel olarak giiclerinin yetmedigi noktada, isletme icin kotii bir
durumun ortaya c¢ikmasindansa ekip calismasi ile basariya gidilmesi daha agir
basmakta, ¢alisanlarin tek bir ortak amag etrafinda tek bilek olarak hareket etmesi, bir
kisinin yapamayacag1 bir isi, ekip ruhu igerisinde calisilarak hep birlikte yapilabilmesi,
isletme basarisinin artmasinda dogal bir siire¢ olmaktadir. Calisanlarin diisiinceleri ekip
caligmalari ile tek bir noktaya ¢ekilebilmektedir.

Calisan katiliminin saglanmasi, katilanlarin ¢oklugu yoniiyle grup tartigmalari ve
saglikli ¢6ziim yollarimin tartigmalarla bulunmasim saglamasi: bakimindan onemlidir."!
Gruplar halinde yapilan ¢alismalarda ¢oziim Onerileri daha degisik bakis agilar ile ele
alinmaktadir. Yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanmasi i¢in firsat olusmaktadir.

Ayrica; ayni olay iizerinde tek bir kisinin gordiigiiyle, ekip iiyelerinin gordiikleri

arasinda inanilmaz fark oldugundan, ekip iiyelerinin katilimlari sayesinde, olaya bakis

0 Weiss, a.g.e., s.19.
*! Hamilton, a.g.e., s.27.
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acis1 genislemekte, daha biiyiik bir cerceveden bakis acisina sahip olunmakta ve bu
sayede de ekip dolayisiyla da orgiit basariya ulagmaktadir.

Ekip caligmalari, maliyeti azaltip verimliligi arttirmak isteyen orgiitler icin iyi
bir yontem olmaktadir. Orgiitlerde ekip calismas1 ile birlikte etkinlik artisi
saglanmaktadir. Calisanlar, ekip i¢inde siirekli isgbirligi ve iletisim icinde ¢alismalarini
planlayip yiiriittiikklerinde, isin diizenlenmesini, bilgi, fikir ve ciktilarin akisini ve
etkinliklerin birbirleri tizerindeki etkilerini gelistirmek i¢in cesitli yollar bulabilmekte ve

sonucunda da orgiitler i¢in daha verimli ve etkin bir uygulama sergilemektedirler.
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UCUNCU BOLUM

SUREC YONETIMININ BASARISINA ETKIiSi ACISINDAN UYGULAMA
BASAMAKLARINDA EKiP CALISMASININ INCELENMESI

1. SUREC YONETIMININ UYGULAMA BASAMAKLARINDA EKiP
CALISMASININ ONEMi

Siire¢ yonetimi, isletmeler i¢in basli basina uygulanabilecek tek bir yonetim
sisteminden ¢ok calisanlarin desteginin yer aldigi, ekiplerin isin i¢ine girdigi ¢ok yonlii
bir yonetim sistemidir. Ekipler siire¢ yonetiminin uygulanmasinda basarinin artmasini
saglamaktadirlar. Stire¢ yonetiminin uygulama basamaklari olan;

- Siire¢ yonetimi sisteminin igletmeye anlatilmast,
- Siireclerin degerlendirilmesi,
= Siireclerin tanimlanmasi
e Siire¢ sahibinin belirlenmesi
e Siire¢ haritalarinin hazirlanmasi
e Siire¢ hiyerarsisinin belirlenmesi
= Siireclerin puanlandirilmasi ve kritik is siireclerinin belirlenmesi
- Siireclerin analizi, iyilestirme ve gelistirme asamalarinda

ekip calismasinin 6nemi detayli bir sekilde incelenmistir.

1.1. Siirec Yonetimi Sisteminin Isletmeye Anlatilmasi

Siire¢ yonetiminin en onemli basamaklarindan biri, baslangic basamag olan bu
yeni sistemin isletmeye anlatilmasi1 basamagidir. Diger yonetim sistemlerinde de oldugu
gibi siire¢ yonetiminin olmazsa olmazi, isletme calisanlarin yeni sisteme tam olarak
inanmas1 ve benimsemesidir, sistem ne kadar miikemmel olursa olsun bunu calistiracak

insanlar inanmadig miiddetge bir sonug¢ almamamaktadir. Ozellikle ilk toplanti olan
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“slire¢ yOnetiminin isletmeye anlatilmasi” toplantisinin bu anlamda Onemi biiyiik
olmaktadir.*?

Isletme calisanlarina sistem anlatilirken, bu sistemle ne amaglandigi, nasil
yapilacag1 ve sonuglarindan neler beklendiginin net olarak belirlenmesi ve isletmeye
anlatilmas1 gerekmektedir. Calisanlar, inanmadigr veya anlayamadigr bir yOnetim
sisteminin icinde yer almak istememektedirler.” Genelde yapilan hatalarin basinda; bu
bilgilendirmenin basta yapilmamasi ile c¢alisanlar veya siire¢ sahiplerinin, islerini
kaybetme korkusundan, yetkilerini kaybetme korkusuna kadar bir c¢ok diisiince
icerisinde olmasina neden olabilmektedir.

Isletmenin bilgilendirilmesi esnasinda detay bilgiden ziyade, genel sistemin
mantig1 ve c¢alisanlara diisecek gorevlerden bahsetmek gerekmektedir. Yeni sistemin
sonuglarinin isletmeye neler saglayacagi, nelerin c¢oziilmesinin amaglanacaginin ilk
toplantida anlatilmas1 gerekmektedir. Burada goérev siire¢ yonetim komitesi adi altinda
toplanan ve siire¢ yonetimi sisteminde isletmeye Onciilik yapma amaci icinde olan
ekibe diismektedir. Sistemin isletmeye anlatilmasi tek basina yapilabilecek bir asama
olmadigindan, bir ekibe bu konuda gorev verilmesi ve isletmenin dort bir yanindan
sistemin anlatilmasi, isletmenin sisteme hazirlanmasi gerekmektedir. Baslangi¢ olarak
da bir toplant1 ile bu asama gerceklestirilmektedir. ilk toplantilarda bilinmeyenden
dolayr soru sayisinin fazla olacagindan burada ekibe diisen rol, detay sorulara
girilmeden, ancak akillarda da soru isaretleri birakmayacak sekilde isletmenin
sorularinin cevaplanarak, yeni sistemin anlatilmasi olmaktadir.

Ekip, ilk toplantiya miimkiin oldugunca iist ve orta diizey yOneticilerin yaninda
bolim sefleri ve diger idari personelin katilimini saglamakta ve sistem calismalarina
baslamadan herkese bilgilendirme yaparak, kulaktan dolma net olmayan bilgiler ile
isletme icerisine yanlis bilgilerin yayilmasini engellemektedir. Bu noktada ekibe biiyiik
ve zor bir gorev diismektedir. Ancak yanlis bir bilgi yayildigim fark etmek ve aym
zamanda diizeltmek zaman almakta ve kurulmasi istenen sistemin c¢alismasini da
yavaslatmaktadir.

Yeni yonetim modellerinin basarisinin temelinde; insan faktorii bilincinin

saglanmasina baghi oldugu vardir.** Yonetici, ilerleme ve gelisme konusunda

2 David, a.g.e., s. 187.
* Erkut, a.g.e., s.101.
* Inan Ozalp, Isletme Yonetimi (Eskisehir: Birlik Ofset, 2005), 5.486.
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calisanlarinin tepkilerini ve diisiincelerini 6grenip, bunlar1 degisim i¢in kullanabilmekte
ve bunu yaparken de calisanlarinin tepkilerindeki ilk baslangic noktasim
degerlendirebilmektedir. Ancak calisanlarin son yorumlar1 ve gosterdikleri ilgi de
onemli oldugundan siire¢ yonetim komitesi adi altindaki ekip, sadece baslangic
toplantisindaki ilk tepkileri degil, calisanlarin son yorumlarmi da dikkate almakta,
gosterdikleri ilgi, birligin saglanmasi ve sorumluluk yiiklenilmesi konusunda kritik bir
degerlendirme yapmaktadirlar. Ekip, bu asamada biitiin bakis agilarin1 dikkate almakta,
bir sonuca ulagtirmakta, alt tabakadan c¢alisanlar arasindan degisik noktalar iizerinde
bilgi toplayip ve etkin bir ¢calisma igerisinde olmak icin ¢alisanlariyla birlikte ekip gibi

hareket etmektedirler.

1.1.1. Degisimin isletmeye Anlatilmasi

Siire¢ yonetimi isletmeler icin bir deisim siireci oldugundan ve degisim de,
beraberinde zorluklar getirdiginden, sonug¢ belirsizlikten ibarettir. Degisimin
yonetilmesi ise su andaki durumdan gelecegin vizyonuna dogru hareket etmektir ve
zorluklar iceren belirli derecede gecisi kapsamaktadir.

Degisim, her tiirlii korkuyu ve belirsizligi ortaya c¢ikarmakta, bunun sonucu
olarak da ancak mecbur kalindig1 zaman degisime razi olunmaktadir.*> Orgiit icindeki
insanlarin degisim olmasi icin iyi bir neden gormesine, bu nedenin gecerli olduguna
inanmasina ve bunun gerekli oldugunu kabul etmesine kadar, bir orgiitiin degismesi ¢cok
zordur.

Eger degisimin belirsizligi ile yliz yiize kalma kabul edilecekse, katalizoriin ¢cok
giiclii olmast gerekir ki zor durumlar genelde en giicli katalizor gorevini
gormektedirler. Insanlar degisime bir¢ok nedenden dolay1 ve farkli derecelerde direng
gostermektedirler. Bu direng genelde insanlarin kaybedeceklerini hissettiklerinin ne
oldugu ve yliz ylize kalacaklar1 belirsizlikler ile orantili olmaktadir. Bunun aksine,
insanlar anladiklar1 ve kendilerine yarar saglayacagim bildikleri seylere

direnmemektedirler. Genelde, insanlarin direng gosterdikleri seyler kendilerine empoze

* Hammer ve Champy, a.g.e., s.139.
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edilenler, anlamadiklar1 seyler ve kendi etki ve kontrolleri disinda olan seyler
olmaktadir.

Isletmelerde; her is, her iliski, her is yapma usulii, her siire¢ ve her prosediir
siirekli olarak degistirilmek zorundadir. Isletme calisanlar1 da boyle bir siirekli degisim
icinde yasamaya ahsacaklalrdlr.46 Ekipler halinde calisilmasiyla degisimi algilama
kolaylasmakta ve calisanlar arasinda basariya ulasilmasi saglanmaktadir. Basariya
ulagmak icin gerekli olan 6zellikler degismektedir. Bunun bilincinde olan ekipler zaman
icinde kendilerini duruma uyarlamakta ve baz1 6zellikler degisimlere kars1 olumlu tepki
verebilen ekipler i¢in belirleyici olmaktadir. Distan gelen etkileri taniyabilen ve bunlar
ile basa c¢ikabilen ve bunlara kars1 tepki gosterebilen ekipler; bilgiye erisim, belirsizlikle
basa ¢ikabilme yetenegi, yenilik¢i olma, risk alma, takim duygusu, esnek ama saglam
sistemler, karsitlar1 yenme yetenegi gibi belirli 6zelliklere sahip olmak zorundadirlar.

Bilgiye erisim: Degisimin etkili olmasi bekleniyorsa ve ekiplere Orgiitiin

hedeflerine ulagsmasinda daha fazla isin icinde olmalart i¢in izin veriliyorsa, bu ekiplerin

bilgilere erisebilmesi gerekmektedir.

Belirsizliklerle basa c¢ikabilme yetenegi: Her ekip belirsizlik i¢inde nasil hareket
etmesi gerektigini bilmelidir. Ekiplerin, tiim sorularin cevaplarimi bilemeyecekleri
gercegi bilincine sahip olmalari, sorgulamaya devam edebilmeyi 6grenmeleri ve yeni
firsatlar ve tehditler ortaya ciktikca giizergah1 degistirmeye hazir olmalar
gerekmektedir.

Yenilik¢i olmak: Basarili ekipler herkesin i¢indeki yenilikci potansiyeli serbest

birakmay1 ve i yapmasini saglamayi bilen ekipler olmaktadir.
Risk almak: Risk alma serbestligi ekibin amacinin bir parcast olmaktadir.

Takim duygusu: Ekiplerin bireysel olarak degil de ekip halinde ¢alismayi tesvik

edici bir orgiit kiiltiiriine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Esnek ama saglam sistemler: Degisimi etkili bir sekilde yonetebilen ekipler,

kendi prosediirlerini, politikalarini ve sistemlerini basit halde tutabilen oOrgiitler i¢inde
yer almaktadirlar.

Karsitlar1 yenme yetenegi: Basarili olan ekipler bir taraftan tartismayi ve

farkliliklar1 desteklerken, diger taraftan da bunu bir yaraticilik siireci haline getirmeyi

basarmaktadirlar.

% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi (istanbul: Beta Yayinlari, 2001), 5.553.
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Bu ozellikler bir OoOlgiiye kadar bireylere de uygulanabilir. Degisimin
uygulanmasinda dort asama daha vardir:

¢ Farkindalik; degisimin gerceklestigini kabul etme asamasi

¢ Anlama; lehteki ve aleyhteki noktalar hakkinda agiklig1r igerir ve
siiresince dahil olmay1 gerektirir. iletisim hatlar1 acik olmalidir. Egitim
ve talim i¢in firsatlar verilmis olmalidir.

¢ Baglanma; insanlarin degisimin degerinin farkina varmalar1 ve degisimin
her seyi daha iyi yone gotiirecegini anlamalar1 ile baslar.

¢ Eylem; uygulama planlarmin gelisimine dahil olma; rollerin ve

sorumluluklarin acik¢a tantmlanmasi asamasidir.

Kiiltir ve insanlar ayrilmayacak sekilde birbirleri ile baghdirlar. Bir degisim
programi ekibin ve onun icindeki insanlarin calisma sekillerini degistirmektedir.
Insanlar kendi kisisel giindemlerine, sartlara ve siireci nasil anladiklarina bagh olarak
farkli tepkiler vermektedirler. Olumsuz bir tepki verilmesi, olumlu tepki verilmesine
gore daha kolay olacagindan degisime muhalefet edenlere her durumda hazirlikli olmak
ve daha fazla dikkat etmek, direnclerini kirmak ekibin yapmasi gereken zor bir gorev

olmaktadir.

1.1.2. Siirec Sirketi Olmanin Isletmeye Anlatilmasi

Bugiiniin is diinyasindaki hiz ve sonsuz degisime zorlayan yol, sadece degisim
miihendisliginden gegcmemektedir. Bu konuda, siire¢ yonetimi, isletmelerin bugiinkii ve
gelecekteki siireglerini kontrol etmeleri i¢in zorlayict ve basindan sonuna kadar da
siireclerde yenilik yapmak icin gerekli olmaktadir.*’

Caba isteyen ve karmagsik bicimde degisen piyasalarda, basarili olmak ig¢in
iiretimi hizlandirip, maliyetleri diisirmek gerekmektedir. Isletmeler, miisterileri icin
daha yiiksek kalite ve deger yaratmalidir. Ancak isletmelerin; bu rekabet dolu ve “daha

hizli-daha iyi-daha ucuz” olarak ozetlenebilen iiclii hamleyi gerceklestirip, kurumsal

7 Smith ve Fingar, a.g.e., s.14.
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enerji diizeyini gelistirip, performans rekorlarina dogru yonlenebilmesi icin siireglerine
egilmesi gerekmektedir.*®

Miisterilere sunulan iiriinlerin/hizmetlerin gerceklesmesini saglayan; siirecler ve
siireclerin birbiriyle iliskileri ve etkilesimleridir. Mevcut ve gelecekteki miisteri
beklentilerini ¢oziimlemek, is siireclerini amaca uygun ve kabul edilebilir ¢iktilar
vermesini saglayacak sekilde tasarimlamak, uygulamak ve gelistirmek tiim siireglerin
birbirleriyle iligski ve etkilesimlerini miisteri memnuniyeti ve verimlilige odakli olarak
kurmak ve yonetmek bir siire¢ sirketi olmay1 gerektirmektedir.

Siire¢ sirketi olmak i¢in; kurulusun her kademesinde sonuclarin siirecler yoluyla
elde edildigi bilincinin sindirilmis olmasi, herhangi bir sonu¢ degerlendirilirken
ardindaki  siirecin  fotografinin  ilgili  herkesin  kafasinda canlanmasi ve
birimlerin/boliimlerin  kendi uzmanlik alanlar1 dogrultusunda siireclerin basarisi
ekseninde organize olmasi gerekmektedir.*” Bunun icin de tiim calisanlarm konuyla
ilgili bilgilendirilmesi gerekmekte ve yine bu konuda ekipler devreye girmektedir. ik
asama olarak olusturulan Oncii ekibin, bu noktada seffaflik politikas1 izlemesi,
calisanlarin kafasinda soru isareti birakmayacak derecede konuya aciklik getirmesi
gerekmektedir. Aksi taktirde ekibin ve yeni kurulacak olan sistemin direncle
karsilasmast kaginilmaz olmakta, siire¢ yoOnetiminin bu ilk asamasi basarisizlikla
sonuglanabilmektedir.

Ekip basta olmak {iizere, siire¢ yonetiminin kendisi katilim gerektiren bir sistem
olmakta ve bastan sona kadarki biitiin prosesleri; sistem, insan, bilgi, makine gibi siirec

katilanlar ile desteklendigi Olciide basariya ulasilmaktadir.>

48 Pritchett, a.g.e., s.1.
* Harrington, a.g.e., s.151.
%% Smith ve Fingar, a.g.e., 5.22.
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1.2. Siireclerin Degerlendirilmesi

1.2.1. Siireclerin Tamimlanmasi

Siireclerin  tanimlanmasindan; siire¢ sahiplerinin, siirlarimin, tedarik¢i ve
miisterilerinin, siire¢ hiyerarsisinin belirlenmesi ve siire¢ haritasinin  hazirlanmasi
anlasilmaktadir.

Tanimlanan siireclerin bilinirlik olmasi, baska bir ifade ile tiim calisanlar
tarafindan bilinmesi ve dogru olarak tanimlanmasi 6nemlidir. Siireclerin tanimlanmasi
baslangic noktast oldugu i¢in, dogru tanimlanmayan siireclerdeki iyilestirme
caligmalarindan da olumlu sonuglar alinmasi beklenememektedir. Dolayisiyla; siirec
yonetim ekibi tarafindan siire¢lerin dogru tanimlanmasinin saglanmasi icin, calisanlarin
katiliminin saglanacag kiiciik toplantilar yapilip, siireglerin dogru tanimlanmasi
gerceklestirilmekte ve siire¢ sahibinin, miisteri ve tedarik¢ilerinin, siire¢ hiyerarsisinin
belirlenmesi ile siire¢ yOnetimi projesine yon verecek ve basarisina asil katkida

bulunacak olan alt ekiplerin kurulmasi saglanmis olmaktadir.

1.2.1.1. Siire¢ Sahibinin Belirlenmesi

Sahiplik, bir isin sahibi olduguna dair kisinin edindigi ©6zel bir izlenimdir.
Isletme ¢alisanlari, sahiplik duygusunu hissettiginde, calismalarina kendi isletmesi icin
calistyormus gibi bakmakta, isin basarisina onem vermekte ve isletmelerini Omiir boyu
calismak i¢in benimsemektedirler.

Karmagsik siireclerde genellikle siire¢ sahibi belirsiz olup, “bu benim
sorumlulugum  degil” cilimlesi siirecleri sahiplenmekten kaginildiginin en temel
gostergesi olmaktadir. Sahiplikteki belirsizlik, siirecin zorluklarinin, orgiit yapisinin,
kiiltiiriin ve yonetim seklinin bir fonksiyonunun bir sonucu olmaktadir.

Siire¢ yonetiminin, ilk hiikmii siire¢ sahibinin belirlenmesidir. Siire¢ sahibi bir
dizi faaliyetlerin sorumlulugunu almaktadir. Acik olarak belirtmek gerekirse siire¢
sahibi, siirecin izlerliginden ve performansindan sorumlu, siire¢ iizerinde denetleme,

degistirme yetkisine sahip olan kisi, fonksiyonlardaki degisikliklerin uygulayicisi,
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siirecin organizasyondaki “sesi”, siirecin bastan sona sorumlulugunu tasiyan ve siirecin
tyilestirilmesinden sorumlu olan “yonlendirici lider” oldugu icin siire¢ sahibinin
belirlenmesi asamasinda siire¢c yoOnetimi ekibinin iyi ve saglkl caligmasi
gerekmektedir. Ekip, siire¢ sahibinin belirlenmesi asamasinda taslari dogru yerlere
koydugu taktirde siire¢ yonetimi ¢calismasinin temellerini saglam bir sekilde olusturmus
olmaktadir.

Siire¢ sahibi, ilk olarak siirecten birinci derecede sorumlu olan kisidir.
Sorumluluk cercevesi igerisine; siirecin analizi, takibi, iyilestirme caligmalar1 ve
sonuglart dahil edilmektedir. Siire¢ yonetimi ekibi siire¢ sahibini belirlerken bu kriterleri
dikkate almakta ve siire¢ sahibinin bu kavramlara biitiiniiyle hakim olabilmesi i¢in
siirecin sorumlusu oldugunun farkinda olmasini, sorumluluklarinin neler oldugu
konusunda fikir sahibi olmasimi saglamaktadir. Ayni1 zamanda siire¢ yonetimi ekibi,
stire¢ sahiplerini belirlerken, toplantilar yapip, o siirecle ilgili kisilerin fikirlerini
almakta siire¢ sahiplerinin kendilerinden beklenenleri tam olarak anlayabilmesini
saglayarak, siire¢ sahibi konusunda bir sonuca ulasmaktadirlar.

Bu sekilde bir ¢alisma yapildigi taktirde, ileriki asamalarda siire¢ sorgulanmaya
baslandiginda, siire¢ sahibinin sorulacak sorulara acik ve net cevaplar hazir olmakta ve
parametrelerin neler oldugunun, nasil bir sorgulamanin yapilacaginin farkinda olarak
stirecin i¢inde etkin bir sekilde yer almasi ekip tarafindan saglanmakta ve iyilestirme
caligmalar1 icin de destegi alinmis olmaktadir. Siire¢ yonetimi ekibi bu sartlar
saglayamadig taktirde; siire¢ sahibinin olabilecek sorunlar iizerinde sorumluluk almasi
s0z konusu olmamakta ve siirecler iizerindeki iyilestirmelerin tam anlamiyla yerine
getirilmesi de miimkiin olamamaktadir.

[sletmelerde genelde hatalar sahiplenme duygusunu olusturabilmektedir.’' Siireg
yonetimi ekibinin hatalara kars1 toleranst olmakta ve c¢alisanlarin hata yapma
sorumlulugunu iistlendiklerini de bilmektedirler. Calisanlarin yaptiklari islerinden gurur
duymalar1 da sahiplenme duygusu ile yakindan iliskili olmaktadir. Ekibin, calisanlarin
stirecleri ile ilgili belli bash kar ve zarar bilgisini, calisanlarla paylasmasi onlarin islerini
sahiplenmelerini daha da kolaylastirmaktadir.

Siire¢ sahibi; siirecini taniyan, siire¢ i¢in gerekli iyilestirmeleri gorebilen ve bu

tyilestirmeleri yapabilen, koordine edebilen bir kisi oldugu i¢in, siirecin basarisindaki

! David, a.g.e., s. 222.
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kilit insandir.”* Dolayisiyla siire¢ yonetim ekibi, siirecin anlagilmasi, uygulanmas,
sorgulanmas1 konularinda siire¢ sahibinde anlagilmayan tek bir nokta birakmamaktadir.
Aksi taktirde; siire¢ sahibinin belirlenmis olmasi icin belirlenmesi, siire¢ yonetimini
hicbir noktaya gotiirmemekte, siirec sahipliginin belirlenmesi faaliyetleri, siirecin
gelisimini garantilememektedir. Bu yilizden siire¢ sahibinin belirlenmesinde, siireg
yonetimi ekibine biiylik sorumluluk diismekte ve asagidaki kriterleri g6z Oniinde
bulundurarak siire¢ sahibini belirlemektedirler. Bu kriterler:

e Hatalarin diizeltilmesi ve siirecin iyilestirilmesi i¢in gerekli sorumlulugu

belirleyebilecek
¢ Sorunlarin ¢oziimlenmesini saglayabilecek
e Yetkisel sorunlar1 ¢oziimleyebilecek

® Degisiklik yapma giiciine sahip olabilecek 6zelliklerdir.

Siire¢ yonetim ekibi, sistemin basarisi i¢in siire¢ sahibini belirlerken bu kriterleri

g6z oniinde bulundurmak zorundadir.

1.2.1.2. Siire¢ Haritalarinin Hazirlanmasi

Siire¢ yonetim ekibinin liderliginde siire¢ haritalarinin belirlenmesiyle; siirecin
sinirlari; siire¢ sahipleri ve diger calisanlarin ad1 gegen siirecin hangi asamada basladigi
ve bittigini anlamasi, uygulamada giicliikk ¢ekilmemesi i¢in sinirlarin net bir sekilde
belirtilmesi, tedarikgileri ve miisterileri belirlenmektedir.”> Bu agidan siire¢ sahibinin;
stirecin sinirlariin belirlenmesi, ayrica kendi siirecinin hangi siire¢ i¢in miisteri hangi
siire¢ icin tedarikci oldugunu gérmesi bu haritalama islemi ile gerceklesmektedir. Bu
asamada yine tiim siire¢ sahiplerinin katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Siirec
yonetim ekibi, siirecler arasindaki iligkilerin tam olarak anlagilmasi i¢in siirecin icindeki
insanlarin  katillmima ihtiyagc duymakta ve onlarm da katilimiyla gerceklesen

toplantilarda siirec haritalar1 hazirlanmaktadir.

>? Erkut, a.g.e., s.103.
> Okay, a.g.e., 5.79.
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Siire¢ yonetim ekibi tarafindan yiiriitiilen analiz ve sorgulama asamasinda siire¢
iliskileri 6nem kazanmaktadir. Bu asamada ekibin liderligi biitiinii gorebilmeleri
acisindan onemlidir. Aksi taktirde ekip tarafindan yiiriitiilmeyen haritalama isleminde
siire¢ zinciri fonksiyonel olarak ¢alismamakta, zincirin diger halkalarinin da saglikli
calismasina engel olmaktadir.

fleriki asamalarda da, tedarikci veya miisteri durumuna gore sorgulama
yapilacagindan, baslangi¢ta bunlarin dogru belirlenmis olmasi 6nemlidir. Dolayisiyla
katilimin saglanmadig bir ortamda; ise sahip c¢ikmama, tatminsizlik, saglikli
belirlenmemis tedarik¢i/miisteriye karsithk, direng gosterme gibi sorunlar bas
gosterebilmekte  ve slire¢ yonetimi  daha  baslamadan  basarisizlikla
sonuglanabilmektedir.

Siire¢ haritalan ¢ikartilirken, siire¢ yonetim ekibinin siire¢ sahibi ve siirecte yer
alanlarla birlikte degerlendirme yapmasi, siire¢ adimlarinda anlik yapilabilecek
tyilestirmelerin yapilmasini da saglamaktadir. Daha sonra yapilacak olan iyilestirme
caligmalarinin sonu¢ odakli olmasi i¢in de olusturulan bu siire¢ haritalarinin dogru,

saglam bir kaynak olusturmasi ekibin bu asamadaki basarisinin gostergesi olmaktadir.

1.2.1.3. Siire¢ Hiyerarsisinin Belirlenmesi

Siirecler, sahiplerinin de katildigi, goriislerinin alindigi siire¢ yonetim ekibi
tarafindan diizenlenen toplantilarda alt—ana—iist siire¢ olarak hiyerarsik yap1 diizeninde
belirmektedirler. Ust siire¢ ve ana siireclerin kapsadiklari alt siirecleri anlamas1 nemli
oldugu gibi, iist siire¢c sahibi ana siireclerinden, ana siire¢ sahibi de alt siireclerinden
sorumlu tutulmaktadir.

Ana ve iist siire¢ sahipleri kendilerine bagl alt siireclerdeki is akisimi bilmekte
ve takibini yapabilmekte, aksama noktalarinin belirlenmesini de iyi yapabilmektedir. Bu
asamada; alt siireclere sahip ¢ikma ve takibi icin, iist ve ana siire¢ sahiplerinin destekleri
biiyliktiir. Boylece siire¢c yoOnetim sistemi igin alt ekiplerin kurulmasi saglanmig
olmaktadir. Bundan sonra artik ekipler, iist siire¢ adi altinda yer almakta olup ortak

amaclar1 ist siirecin basarisim saglamak adina alt ve ana siireclerin basarisina
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calismaktir. Her bir iist siireg; ana ve alt siirecleri kapsayan bir ekip olusturmakta ve {iist
siirecin basarisina odaklanarak sistemin basarisina ¢alismaktadir.
Ust stire¢ ekibi, alt ekiplerin birbirleri ile iletisimlerinden sorumlu, aradaki
anlagsmazliklarda da ¢oziim yolunu bulmak i¢in birinci derecede gorevli olmaktadirlar.
Ekiplerin, hiyerarsik yapida yatay olarak birbirleri ile olan gerek iletisim gerekse
is akisim aksatacak boyuttaki sorunlarinda bir kademe {istteki siireclerin devreye
girmesi ve sorunlarin {izerine gitmesi ile siirecin hiyerarsik yapisi saglikli bir sekilde

islemektedir.>

1.2.2. Siireclerin Puanlandirilmasi ve Kritik Is Siireclerin Belirlenmesi

Siireclerin puanlandirilmasinda, amag birligine sahip olmak gerekmektedir.
Amac birligine sahip olmak demek, siire¢ yonetim ekibi tiyelerinin belli bir dogrultuda
ve grubun cikaracagl sonu¢ i¢in sorumluluk almalar1 anlamina gelmektedir. Siirec
yonetimi ekip iiyeleri, tiim organizasyonun basariya ulagmasi icin oncelikle iclerinde
bulunduklar1 ekiplerine karsi sorumlu olmakta ve amag¢ birligine sahip olmalari
gerekmektedir. Bu isleyis icinde tiim ekip iiyeleri hemfikir olmayabilmektedir. Ancak
amag birligine sahip olmak, farkli bakis agilar1 olsa da, ekip liyelerinin ortak amag icin
bu farkliliklari bir kenara koymasi anlamina gelmektedir.

Siire¢ yonetimi ekibinin, siireclerin puanlandirilmasi ve kritik is siireglerinin
belirlenmesinde alt siire¢ ekiplerinin icinde yer alan calisanlardan bilgi toplamasi cok
onemli olmakta ve siirecin i¢inde yer alan ¢alisanlarin diisiincelerini 6grenme yoniinde
caligmalarini siirdiirmeleri gerekmektedir. Bu acidan, ekibin bu asamadaki amaci, siirec¢
calisanlarindan iistlendikleri sorumluluklar hakkinda diisiincelerini almak ve buna
uygun bir puanlandirmaya gidip, kritik is siireclerinin saglikli belirlenmesini saglamak

olmaktadir.

> Pritchett, a.g.e., s.11.
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1.3. Siireclerin Analizi, Iyilestirme ve Gelistirme Asamalar1

Bugiiniin isletmeleri, organizasyondaki beyaz alanlar1 yonetmek istemektedirler.
Bunun icin de isletmeler, beyaz alanlar1 deger haritasi icine almakta, siire¢ yonetimi
tyilestirme projelerini, ekip ¢alismalar: ile desteklemektedirler. Bu sekildeki bir destekle
degisim gercek manada 6grenilmekte ve iyilestirme sansi dogmalktaldlr.55

Ekip calismalari; siire¢ yoOnetiminin etkinligini arttirmadaki en Onemli
unsurlardan biridir. Ekiplerin yer aldig siirekli iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri ile
basarili is sonuclar1 elde edileceginden calisanlarin ana faaliyetlere katilmalarini tesvik

etmek amaciyla asagida detayl bir sekilde anlatilan ¢esitli ekipler olusturulmaktadir.

Iyilestirme Cemberleri; ¢alisanlarin goniillii katilimlari ile sorunlarin ¢oziimiine

ve calisma ortamim iyilestirmek isteyen isletme calisanlarina saglanan bir imkandir.
Iyilestirme cemberi, ayn1 sahada calisan, benzer isler yapan, diizenli araliklarla
toplanan, sorumluluklar1 dahilindeki giinliik islerle ilgili iyilestirmeye agik alanlari
belirleyen, analiz eden ve c¢ozen goOniilli kattliminin esas oldugu kiigiik calisanlar
toplulugudur. Siire¢ yOnetimi sisteminde, sistemin analizi sonucunda ortaya cikan
aksakliklar1 gidermek amaciyla toplanmaktadirlar. Calisma prensipleri standartlastirilan
tyilestirme cemberleri, kendi kaynaklari ile c¢ozebilecekleri uzun siire almayacak
konulara oncelik vermektedirler. Cemberler tarafindan tasarlanan coziimlerin yine
cember tarafindan uygulanmasi, izlenmesi ve sonug¢landirilmasi siire¢ yonetimi ekibinin
yetkilendirmesi ile gerceklesmektedir.

Iyilestirme cemberleri ozellikle, teknik gruplardaki operator ve teknisyenlere
yonelik bir katitlim ortamidir. Beyaz yakali personel igin ¢oziim gruplarn tesvik

edilmektedir.”®

Coziim Gruplari; iiriin ve hizmetlerdeki kalite, maliyet, verimlilik gibi sorunlarin

coziilmesini ve siireclerin iyilestirilmesini fonksiyonlar arasi grup c¢alismalar1 ile
saglamak amaciyla olusturulmaktadir. Onceleri iiriin ve hizmet kalitesindeki sorunlar
seklinde yiiriitiilen faaliyetler sonrasinda rotasini siire¢ iyilestirmelerine cevirmektedir.

Siire¢ yonetimi i¢in vazgecilmeyecek derecede onemli olan bir ekip ¢alismasidir.

>> Smith ve Fingar, a.g.e., s.167. )
% Brisa is Miikemmelligine Yolculuk, (Brisa Avrupa Kalite Odiilii Basvuru Raporu, 1996),s.78.
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Siire¢ yonetimi ekibi, siirece katilan her bir ekiple bir araya gelerek tipik siire¢
problemleri, performansi gelistirmeye yonelik teklifler, performansi gelistirme
cabalarinin Oniindeki engeller hakkinda bilgi almaktadir. Ayrica siirecin incelenen
adiminda gergeklestirilen faaliyetler, adimi gerceklestirmek icin gerekli girdiler ve
adimin idrettigi ¢iktilar belirlenmekte, her adimin, belirsiz oldugu performans kriterleri
Olciitleri hakkinda bilgi alinarak mevcut performans diizeyi belirlenmektedir. Siirecin
tanimlanmas1 sadece faaliyetleri kapsamamaktadir, kullanilan sistemin de belirlenmesi
gerekmektedir.”” Teknolojik gelismelerin siireclere uygulanabilmesi icin mevcut siirecin
yazilim ve donanim sistemlerinin de belirlenmesi gerekmektedir.

Ekip tarafindan, bir siiregte olusabilecek tiim araylizler ve bunlar arasinda
gerceklesebilecek ihtiyaglarin belirlenmesi amaciyla Sekil 3.1’de goriilen ihtiyag-

sorumluluk matrisi tanimlanmaktadir.”®

Sorumlu Organizasyonlar / Fonksiyonlar
Ihtiyaclar F, F, Fs e, Fo,
Ry
R;
R; X
Rn

Sekil 3.1 ihtiyaclar — Sorumluluklar Matrisi
Kaynak : Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, s.83.

Bu tiir matrisler son yillarda kullanilmaya baslanmis olup, karmasik projelerin
yonetilmesinde de faydali bulunmustur. Genel anlamda, siire¢ basit de olsa, karmasik da
olsa bu tiir bir matris teknigi, ekip tarafindan 6n plana ¢ikarildiginda proje yonetiminde

oldugu kadar siire¢ yonetiminde de kullanigh bir ara¢ olma niteligini tasimaktadir.

7 Okay, a.g.e., s.91.
%% Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, a.g.e., s.82.
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1.3.1. Siire¢c Parametre ve Hedeflerin Belirlenmesi

Parametreler, siirecin basarisin1 gosteren olciim noktalaridir. Siirecin basarisinin
ne ile Olciilecegi siire¢ yonetim ekibi tarafindan bu noktada verilecek onemli bir
karardir. Olgiilmeye karar verilen parametrelerin seciminde siire¢ sahibinin de
bulunmasi verimli bir ¢alisma olacagini gostermektedir. Parametrenin nasil dl¢iilecegi,
nasil takip edilecegi, kriterinin ne olacaginin belirlenmesi, ekibin 6ngoriisii ve siirec
sahibinin de onay1r olmadan saglikli bir sekilde yapilamamakta, yapilsa bile yapilan
belirleme isletmeyi dogru sonuca gotiirememektedir.

Siire¢ yonetim ekibi, belirlenen siire¢ parametrelerinin kabul edilmeden once
siirecin tedarik¢isi ve miisterisi tarafindan da desteklenmesini saglamaktadir. Sonug
itibariyle ekibin bu noktadaki amaci; miisteri memnuniyeti ve bunu saglarken de siireci
besleyecek olan tedarik¢inin giiciiniin agilmamasi gerektigidir.

Siire¢ lizerinde yapilacak olan iyilestirmelerde siire¢c parametreleri esas
alinacagindan, bu parametrelerin dogrulugunun siiphe gotiirmeyecek boyutlarda olmasi
icin siirec yonetim ekibi, parametrelerin belirlenme asamasinda; siire¢ sahibi, tedarik¢isi
ve miisterisinin katilimini saglamakta, bu iigliiniin desteklemedigi bir parametrenin
konulmasina da engel olmaktadir. Dolayisiyla siire¢c yonetim ekibi, her bir iist siire¢ i¢in
performans parametrelerini tamimlarken, ana ve iist siire¢ sahipleri ile birlikte ana siire¢
performans parametrelerini, ana ve alt siire¢ sahipleri ile birlikte de alt siirec performans
parametrelerini belirlemektedir.

Siire¢ parametre ve hedeflerin belirlenmesinde ekibin 6nemi; belli hedefleri olan
ve bu hedeflere ulasmak i¢in bir araya gelen takim ruhlu ¢alisanlarin, hedeflerine daha
kolay ve cabuk erisebileceginin bilincinde olmalaridir. Ekip caligmasinin beraberinde
getirdigi motivasyonu kullamirlar. Orgiit yapilarinin iyice karmasiklastigi, calisan
desteginin biiylik islerde olmazsa olmaz bir sart haline geldigi donemde, isletmeler
hedeflerine bireysel cabalarla degil; bilgi, deneyim, amag birliginin bir araya geldigi
ekip calismasiyla ulasabilmektedirler.

Belirlenen hedeflerin ekip calismasi ile saglanmasi, ¢alisanlar iizerinde isi
tamamlama hissi uyandirmada yol gosterici olmakta, ¢calisanlar tek bir amag etrafinda

birlestirmekte ve onlarin kiiciik onemsiz seyleri birakip daha biiyiik hedefleri kovalama
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istegi duymalarini saglamaktadlr.59 Ayrica gelecekte ulasmak istedikleri durumu ve
gerceklestirmek istedikleri hedeflerini ifade etmelerinde yardimci olmaktadir. Hedefin
belirlenmesi; belirli degiskenler itibariyle, gelecekte nerede, hangi durum ve konumda
ve hangi biiyiikliikte olmak istenildigi bugiinden belirlemelerine yardimci olmakta,
gelecekteki bu durum veya konum, isletmenin kaynaklarinin yonlendirilecegi noktalari

da belirlemektedir.
1.3.2. Siirec Analizi

Siireclerin analizinin yapilmasinda oncelikli olarak uygulanan sorgulama islemi;
bilgi toplama, fikir yaratma ve test etme, olanaklar1 arastirma ve sunma, yeni
yaklasimlarin uygulanabilirliginin belirlenmesi, islerin yiiriimesi icin organizasyon
yapma ve uygulama, iiretimlerin yapilmasi, sistemlerin nasil c¢alistiginin kontrol
edilmesi, islemlerin ve standartlarin korunmasi ve siirdiiriilmesi, bagkalarinin
caligmalar ile biitiinlestirilmesi ve is birligi yapilmasin1 kapsamaktadir.

Siireclerin analizini yapacak ekip yine siire¢ yonetim ekibi olup, ¢alismalari
sirasinda  cesitli  fonksiyonel katilimin saglanmasina c¢alismaktadir. Ayrica ekip
tarafindan diizenlenen toplantilara alt ekiplerin siirekli olarak katilimi saglanmaktadir.

Ekip iiyelerinin yeterli diizeyde iletisimde bulunabilmeleri i¢in ortak bir caligsma
yerine sahip olmalari, yapacaklar siire¢ analizinden azami derecede yarar saglanmasina
neden olmakta, iiyelerin kullanacaklar1 kaynaklarin da sadece ekibe ait olmasi, bagka
birimler tarafindan kullanilmamasi ekibin verimli ¢alismasini saglamaktadir.

Siire¢ yonetimi ile temel organizasyon hedefleri, bunu destekleyen is siirecleri
belirlenmekte ve derecelendirilmektedir. Siire¢ analizinde, gerek goriildiigii taktirde
siire¢ yonetim ekibi tarafindan siireclerin kiyaslanmasi da yapilabilmektedir. Kiyaslama,
diinyada mevcut en iyi uygulamalarin arastiritlmasi, bulunmasi, anlasilmasi ve siirekli
tyilestirme amaciyla isletmeye uygulanmas: siirecidir. Siirecin kiyaslamasi yapilirken
ekibin amaci; isletmenin, endiistrideki yerini daha iyi anlamak, stratejik hedefleri
gelistirmek, gerceklestirmek, gercekci, yapilabilir hedeflere ulagsmak, miikemmellik

caligsmalariyla sinifinda en 1yi olmasini saglamaktir.

% Armstrong, a.g.e., s.318.
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Kiyaslamay1 verimli ve etkin bir teknik olarak kullanabilmek icin belirli 6n
sartlarin saglanmasi gerekmektedir.60
¢ Bilgi paylasimi kurallari’nin belirlenmesi
o Yasallik, gizlilik, kullanim..
e Isletmenin ekip galismalariyla birlikte kendi siireglerini tanimlamasi
o Siireg sahipligi
o Tanimlanmis Olciitler
o Oncelikler
o lI¢-dis miisteri tanimi
e Isletme icinde kiyaslama siirecinin isleyisinin siire¢ sahipleriyle
belirlenmesi onemlidir.
® Her seyden Once isletmenin degisime acik olmasi ve ekip calismasini
desteklemesi
sartlar1 saglandig1 Ol¢iide kiyaslama verimli ve etkin bir sekilde bir isletmede

uygulanabilmektedir.

Kiyaslama verileri, siire¢c yoOnetim ekibi tarafindan, alt ekiplere gercekei,
yapilabilir hedefler koymak icin kullanilmaktadir. Kiyaslama asamalarim1 Sekil 3.2°de
gormek miimkiindiir.

Once siirec yonetimi ekibi tarafindan kiyaslanacak konu saptanmaktadir.
Kaynaklar smmirli oldugu i¢in tiim siireglere egilmek miimkiin degildir. Bu nedenle
ekibin kiyaslama stratejisi belirli olmali ve is siireclerinin, isletme performansini ve
isletme hedeflerini etkileme derecesine gore siralandirilmasit yapilmalidir. Neyin
kiyaslanacagi, siire¢ yonetiminin uygulandigi isletmelerde kimle kiyaslanacagi
sorusundan daha kolaydir. Kimle kiyaslamanin yapilacag: ise bilinmemektedir. Bunun
icin yayinlar, medya, anketler, kisisel temaslar, danismanlar, kiyaslama kuruluslar1 ve
uluslar aras1 bilgi aglar gibi ¢esitli kaynaklardan bir aday listesi olusturulmakta ve bir
kriter seti ile segme yapilmaktadir. Secilen potansiyel kiyaslama ortaklarina kiyaslama
calismasi teklifi yapilir ve ilgili kisilerden bir takim olusturulduktan sonra soru listesi

hazirlanmakta ve karsilikli olarak cevaplandirilmaktadir.

% ARO - 105, a.g.e., s.21.
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Eritile Sureglerin Belirlenmest
Oneelildendiribmest

Eiyaslama Talomimn
Olusturulmas

b

Eryaslanacal: Surectn Analiz
Ven Toplama Haz

Erraslama Ortalkdatiun
Belirlenmesi

=ory Listesiun Hamtlarnmas
Erraslama Ortaldanna Génd.

=aha Ziyaretinin
Gerceklestirlmest

Iyilestirme Planmun Hazrlarmast,
Gerpeklestirlmest

Sekil 3.2 Kiyaslama Asamalar1
Kaynak : ARO — 105. Siire¢ Yonetimi, s.21.

On bilgiler geldikten sonra saha ziyareti diizenlenerek ortak ile
uygulamalardaki detaylar goriisiiliir ve her iki isletme de kendine gore daha iyi olan
uygulamalar1 kendi biinyesine uyarlamak icin iyilestirme plam1 yaparak degisim
siirecini baglatir. Saha ziyaretinin zor oldugu durumlarda kiyaslama c¢alismasi sadece
soru listeleri gondererek veya telefon goriigmesiyle de gerceklestirilebilir. Kiyaslama

caligmalarinda bir diger yontem de ikili calismalar yerine, bagimsiz kuruluslar



74

tarafindan diizenlenen ve c¢ok kurulusun katimiyla gerceklesen genis toplanti
caligmalarina katiimaktir.®!

Kiyaslama siirecinde isletme icindeki siire¢ yonetimi ekibi, alt ekiplerdeki
kiyaslama ihtiyaclarin1 belirlemekten, acik kaynaklardan bilgi toplayarak potansiyel en
iyl uygulayicilart ortaya c¢ikarmaktan ve kiyaslama takim c¢aligmalarima destek

vermekten sorumludurlar.

1.3.3. Ekip Calismalan1 Esliginde Iyilestirme Dongiilerinin Kurulmas:

Isletmelerin ilke olarak benimsedikleri siirekli iyilestirme kavram kiiciik adimli

iyilestirmeler ile sicrama tipi iyilestirmelerin uyumlu bir toplami olmaktadir.

10-ADIM TFENIGT

hawr

Kom Secimt |4

-

Mewvcut Dunum

Anaha

h 4
Hedef Saptama

-

Sebep Analim

-

Kars Onlemler

v
Uygulama Platp— Uygulama

Sekil 3.3 10-Adim Teknigi
Kaynak : Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, s.84.

®! Harrington, a.g.e., s.159.
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Kiiciikk adimli 1iyilestirmeler, bireysel girisimlerle veya goniillii iyilestirme
cemberleri tarafindan gerg;eklestirilmektedir.62 Bu tip iyilestirmelerde Sekil 3.3’de
goriilen 10-Adim yontemi kullanilmaktadir.

Siire¢ yonetimi sisteminde, acil miisteri ihtiyaclari, rekabet¢i yapiy1 engelleyen
kronik dar bogazlar, yakin gelecekte meydana ¢ikmasi olas1 goriinen sorunlar ve kritik

stiregler i¢in sigrama tipi iyilestirme hedefleri saptanmaktadir.

SUREC IVILESTIRME TEKNIGI

Irilestirilecek Surecin Secit

‘

Isile stirme Hazrh
- Cazin Grubunun Ologturlmas
- Hedef Saptama

:

Ilewcut Duram Analin
- Burer Alag
- Girec Analiz

I

Tasarimn
- Tazarim Plam
- Tazantmun Uygulanmas

'

Kontrol
- Clgiim

I

Standartlasma
- Ve Srec Alag
- Uygulama Yantemlert

:

K apatug
- Elabin Dagilmas

Sekil 3.4 Siire¢ Iyilestirme Teknigi
Kaynak : Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, s.85.

%2 Brisa Is Miikemmelligine Yolculuk, a.g.e., s.84.



76

Sicrama tipi iyilestirmeler daha cok ¢6ziim gruplan tarafindan gerceklestirilir.
Sicrama tipi iyilestirmeler i¢in 10-Adim yontemi ile birlikte Sekil 3.4’te goriilen Siireg
Iyilestirme Teknigi (SIT) ad1 verilen yontemden de yararlanilmaktadir.

Siire¢ yonetimi ekibi, isletmenin amagclar1 ile calisanlarin amaglarinin uyum
icerisinde olmas i¢in de caligmaktadir. Calisanlara ekipler basardikca isletmenin de
nasil gelisecegi gosterilmeli, yenilikgilik, kalite ve yiiksek standartlarin ekibe oldugu
kadar isletmeye de faydali degerler oldugu anlatilmaktadir.

Siire¢ yonetimi ekibi, alt ekiplerden siire¢ yonetimine odaklanmalarin1 bekleyip,
bu projeyi kendi isleriymis gibi gormelerini ve sahip ¢ikmalarini istemektedir. Sonucta
siirecler birbirleriyle etkilesim icinde olduklarindan, her bir siire¢ degistiginde, bu
degisim, diger siirecleri de etkilemekte ve bir kere 151k yandiginda yani ekipler elde
ettikleri olumlu sonucu gordiiklerinde, bir daha geri donmek istememektedirler. Ayrica
alt ekipler, yeni siirecleri bastan yaptiklarinda da bu iyilestirmeleri devam ettirme
mantig1 i¢inde olmaktadirlar.®®

Ekip calismalar1 ile olusturulan iyilestirme ekipleri veya c¢oziim gruplari,
siireclerin dengeli calismasin1 engelleyen problemler etrafinda toplandikca isleyen
siirecler birbirine daha bagimli hale gelmektedirler. Yoneticilerin bazen problemleri
cozecek tecrilbbede olmayabilmesi ve ekiplerin iclerinde kendi konularinda uzmanlarin
da yer almasi nedeni ile problemler karsisinda ekiplerdeki daha tecriibeli calisanlara
basvurmak zorunda kalinabilmektedir. Bu gibi durumlarda siire¢lerin iyilestirilmesinde

ekip calismalar gercek coziimii saglamaktadir.

2. SUREC YONETIMINDE EKiP CALISMASININ iSLETMEYE SAGLADIGI
YARARLAR

Stire¢  yonetimi, Oncelikle miisteriye odaklanmay1 saglamaktadir. Miisteri
ihtiyaclarina katkis1 olan faaliyetler, ekip c¢alismalariyla belirlenip, gercek faaliyet
olarak nitelendirilir ve daha cok bu faaliyetler iizerine odaklanilir.®* Gergek faaliyet
olarak nitelendirilen temel siirecler, birden fazla ekibin katilmiyla calisan yatay

olusumlardir. Temel siirecler fonksiyonlar arasidir. Ancak sadece bir ekip icinde

% Smith ve Fingar, a.g.e., s.177.
4 ARO-105, a.g.e., 5.24.
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baslayip biten siirecler de olmakla beraber bunlar daha cok temel siirecin alt veya detay
sirecleri olmaktadirlar.

Dikey organizasyonlar {izerinde, basi-sonu, adimlari, boliimden boliime gegisleri
net olarak tanimlanmamig yatay siirecler ¢calistiginda ve siirecte yer alan her bir boliim,
sadece kendi yaptig1 kisimdan sorumlu oldugu; yani siirecin tiimiinii izleyen, denetleyen
bir siire¢ yonetim ekibini olmadigi durumlar olabilmektedir. Boyle durumlarda;
siireclerde aksamalar olmasi, hatali veya katma degeri olmayan islerin yapilmasi,
cevrim veya islem zamaninin uzamasi, hatali ¢iktilar gibi siire¢ sorunlarinin ¢ikmasi son
derece dogal olmakta ve siire¢ yOnetimi sisteminin basarisina biiylik bir engel
olusturmaktadir. Bunlar hem maliyeti hem de miisteri memnuniyetsizligini arttirmakta
ve ¢cogu kez de asil onemli olanin miisteriye hizmet oldugu goézden kacirilmaktadir.
Miisteri memnuniyetsizligi de dogrudan giderek azalan pazar payi, kar ve gelir seklinde
isletmeye yansimaktadir.

Bu noktada denetleme, yonetme ve siire¢ yonetimi sistemin etkin bir sekilde
caligmasi icin devreye siirec yonetim ekibi girmektedir. Siire¢ yonetim ekibi, bu
sorunlarin {istesinden gelmek ve daha basarili bir sistem caligmasi i¢in caba sarf
etmektedir. Siire¢ yOnetimiyle amaclanan, siireclerin etkili ve verimli ¢aligmasidir.
Ayrica siireg bazinda calisma, isletme calisanlarinin fikir ve Onerilerine gereksinim
duydugundan, ¢alisanlar fikir ve Onerilerini ekip calismalari ile daha ¢ok belirtme firsati
bulmakta ve fikirlerine deger verilmesi nedeniyle de motive olmakta, islerini
benimseyerek ekip calismalari icerisinde daha bir azimle bulunmak istemektedirler.

Siire¢ yonetimini hedefleyen isletmelerdeki kiiltiir degisimi, calisanlarin yaratici
ve yapict yeteneklerini acgiga cikartacak, siirekli iyilestirme faaliyetlerinde etkin rol
almalarimi hedefleyecek ekip calismalarina firsat verici boyutta olmaktadir.®’ Siirekli
iyilestirmeye katilim i¢in, daha 6nce de belirtilen ekip calismalar1 yogun egitimlerle
desteklenmektedir.

Egitimler, calisanlarin ekip igerisinde daha sorgulayici, daha problem bulucu ve
daha ¢6ziim Onerileri getirici bicimde yeteneklerinin artmasini saglamaya yonelik olarak
hazirlanmakta ve yiiriitiilmektedir. Isletme politikas1 ile uygun bir sekilde, calisanlarin
ekip calismalarinda ne yapacaklar: tizerinde anlagilmasi ve nasil yapacaklari konusunun

kendilerine birakilmasi yaraticiliklarinin gelismesi iizerinde etkili olmaktadir.

% David, a.g.e., s.231.
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Ekip calismalarinin siire¢ yonetimi sisteminin basarisina en onemli bir etkisi de
daha aktif bir yonetim degisikliginin saglanmasi, ekiplerde deneme degisikliklerin
yapilmasina firsat vererek sonuclarin net bir sekilde goriilmesi imkanim vermesidir.*®

Ekipler arasindaki saglikli iletisim de yaraticilig gelistiren bir unsur oldugundan
cesitli iletisim yOntemlerinden etkin bir sekilde yararlanilmasi1 gerekmektedir. Boylece
calisanlarin, ekip i¢inde fikirlerini ¢ekinmeksizin ifade etmelerine, yaratici diisiincenin
ortaya cikarilmasina olanak saglamakta, daha basarili, aktif bir siire¢ yonetim sisteminin
uygulanmasini saglamaktadir.

Siire¢ yonetiminde esas, herhangi bir aksamadan calisanlarin sorumlu
tutulmayip, siireclerin veya sistemin sorumlu tutulmasidir. Ekip calismalari da bu
mant1ig1 desteklemektedir. Insana ©nem veren bu yonetim biciminde kisiler gerekli
egitimleri alarak kendilerini gelistirme ve ekip icinde becerilerine daha uygun gorevlere
gelme olanagina sahiptirler.

Calisanlar iclerinde bulunduklar ekip caligmalar1 sirasinda tatmin duygusunu
yasamak ve islerinin sonunu getirmek isterler. Ancak calismalarinda ortak bir amag
hissine sahip olmadiklar1 taktirde biitiin olumsuzluklara kars1 yenilmeye hazirdirlar.
Dolayisiyla ekipler ayn1 zamanda calisanlarin ortak bir amag etrafinda birlesmesine

calismakta ve calisanlarin is tatmini duygularinin gelismesini saglamaktadirlar.

Sonug olarak ekip calismasinin siire¢ yonetiminin basarisini arttirdiglr noktalar
asagidaki maddelerle 6zetlenebilmektedir;

e Miisteri merkezlilik,

e Isletme onceliklerine uygun siireglerin tasarimu,

e Sira dis1 performans gostergeleriyle calisanin performansindan ziyade ekibin
performansinin siirekli izlenmesi,

e Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi ve miisteri sadakatinin yaratilmasiyla artan
gelir ve karlilik,

e lyi bir denetleme ve gozetimle, hatalar nedeniyle tekrarlanan adimlarin, katma
deger yaratmayan islerin yok edilmesiyle azalan maliyet, artan iiretim hizi ve

verimlilik.

% Smith ve Fingar, a.g.e., 5.79.
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Ekip calismalar1 igerisinde biitiinii gorebilme yetisi kazandirilan c¢alisanlarin

motivasyon, verimlilik ve yaraticiliklarinin arttirilmasi,
Sorumluluk sahibi bilinci kazandirilmis, yetkilendirilmis ¢alisanlarin istihdama,

Basit, agik¢a tanimlanmis, anlasilir siireg, rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi

sonucu daha etkin bir siire¢ yonetimi uygulamasidir.
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DORDUNCU BOLUM

FUNIKA TEKSTIL A.S.’DE BiR UYGULAMA

1. UYGULAMANIN AMACI, ONEMi VE YONTEMIi

1.1. Uygulamanin Amaci

Uygulama; rekabetin hizla ilerledigi ve degisimin sart oldugu global diinyada,
ice doniik bir degisim olan siire¢ yonetimi sisteminde, “basarinin arttirilmasi icin ekip

caligmasi gerekir” hipotezi lizerine yapilmistir.

1.2. Uygulamanin Onemi

Sektoriindeki dalgalanmalar nedeni ile gelecegi tehlike boyutlarinda olan bir
isletmenin gelecegine yon vermesi amacina yonelik olarak baslattigi sistem
calismalarinda isletme basarisin1 daha da arttirmasi i¢in odaklandig: ekip caligmalarinin
olumlu etkisinin goriilmesidir.

Uygulamanin; isletmelerde sistem calismalar1 sirasinda olusturulan ekip
calismalarinin dogru ve eksik taraflarim1 ortaya c¢ikarmasi ile birlikte, isletmenin

basarisina yonelik cesitli ipuglar1 da saglayacagi ongoriilmektedir.
1.3. Uygulamanin Yontemi
1.3.1. Arastirma Yontemi
Aragtirma yontemi olarak; karsilikli goriisme teknigi uygulanmis olup, sistem

yoneticisinden sistemin ekip calismasi oncesi ve sonrasindaki farkliliklar1 hakkinda

bilgi edinilmistir.
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1.3.2. Evren ve Orneklem

Uygulamanin evreni olarak, siire¢ yonetimi sistemindeki biitiin siirecler ele
alinmis olup bir 6rneklemeye gidilmeden isletmedeki tiim siireclerin basarisinda ekip

caligsmasinin incelenmesi uygun goriilmiistiir.

1.3.3. Veriler ve Toplanmasi

Uygulama icin gerekli veriler, yliz yiize goriisme teknigi ile elde edilmis olup

ayrica siireclerin yerlerinde incelenmesiyle de verilerin toplanmasi gerceklestirilmistir.

1.3.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Yiiz yiize goriisme ve yerinde yapilan inceleme sonucu toplanan verilerde, siirec
yonetimindeki ekip calismasinin oncesi ve sonrasi arasindaki farklar analiz edilmis olup
siireclerin basarisindaki etkisi i¢cin yorum ve Onerilerde bulunulmustur. Sonug¢ ve

onerilerin pratik uygulamalar icermesine de dikkat edilmistir.

1.3.5. Siire ve Olanaklar

Kargilikli goriisme tekniginde siire, siirekli ve dogru bir bilgi akisi i¢in uzun bir
siirece yayilmis olup sistem caligmalar1 sirasinda ilgili kisiden donemsel bilgi akislar
saglanmistir.  Siireclerin  yerinde incelenmesi de 12 ayhk bir donemde

gerceklestirilmistir.
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2. FUNIKA TEKSTIL A.S.’DE BiR UYGULAMA

2.1. Funika Tekstil A.S.’nin Tamtinm

Funika, 1985 yilinda 5 kisilik bir dis ticaret firmasi1 olarak Denizli'de kurulmus
olup 1986 yilinda 8 dikis makinesi ile bornoz iiretimine baglamistir. Konfeksiyon,
dokuma ve boyama boliimlerinin tamamlanmasiyla da 1993 yilinda entegre bir yapiya
kavusmustur.

Opel ve Chevrolet marka araclarin Denizli bayiligi ve entegre bir yapiya sahip
yerel medya kurulusu Deha Medya Grubunun da katilmiyla Funika sektorel
zenginligini artirip, 1996 yilinda holding catisiyla orgiitlenmesini tamamlamis olup ayni
yil kurulan Funika Vakfi ile de toplumsal sorumluluklarin1 yerine getirmeyi amaclamis
ve hizli bir kurumsallagma siirecine girmistir.

1996 yilinda baslayan kurumsallasma siireciyle birlikte, Tiirkiye sartlarina uygun
hale getirilen Japon Isletmeciligi Sistemi'ni grup sirketlerinde uygulamaya baslamistir.
Funika, 6ziinde insanliga ve iilkesine hizmet etme diisiincesiyle yola ¢ikarak, icinde
yasadigi topluma yararl isler yapan 6rnek bir kurulus olma idealini tasimakta olup yari
okul goriiniimiinde bir kurulustur.

Kurumsallasma ve profesyonellesme yolunda onemli adimlar atan ve Denizli'ye
onciiliik eden Funika grubunda; 2002 yilinda isim ve renkler haricinde yeniden bir
gorsel kimlik olusturma siireci baglamistir. Logolardan basili evraklara, binalar i¢ ve dis
dekorasyonundan araglara, iiriin etiketlerinden gorevlilerin kiyafetlerine ve cevre
diizenlemelerine varincaya kadar yeni standartlar belirlenmis, uygulamaya konmus ve
2004 sonu itibariyle tamamlanmistir. Sadece gorsel kimligi ile Tiirkiye'deki ilk 20 firma
arasina girmis olup markalasma yolunda adim adim ilerlemektedir. Bu kimligin bir
parcas1 olarak yeniden tasarlanan Kurum dis1 Imaj Dergisi ise Tiirkiye'deki en iyi 10
kurum dergisi arasinda yer almaktadir.

Funika grubunun ilk iiretici firmasi olan Funika Tekstil, bugiin dokuma ve
konfeksiyondan olusan 18.000 m?2? kapali alandaki modern tesislerde iiretimini
gerceklestirmektedir. Arastirma-Gelistirme calismalari ile iiriin ve iriin siire¢lerinde
tyilestirmeler saglarken, diger yandan Kalite Gelistirme calismalar ile iiretim ve

yonetim sisteminde iyilestirmeler yapilmaktadir.
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1998 yilinda Tiirkiye'de ilk defa bornozda ISO 9001 belgesini alan Funiteks,
yeniden yapilanma siireciyle biinyesinde Goniillii Oneri Sistemini de uygulamaktadir.
2000 yilinda ISO 9001 ve 2002 yilinda 2000 versiyonuna uygun ISO 9001 belgesini
almistir.

Havlu, bornoz, plaj kiyafetleri, pijama, “chenille” sabahlik ve yatak Ortiisii
tiretimi yapan Funika Tekstil, dokuma ve konfeksiyon iiretiminde otomatik serim
makineleri, Konsan CAD Sistemi, ETON Askili Sistem, Lectra, Macromedia Freehand
programi, Locstitch, Chenille, Wamateks, Sulzer, Sung Chang, Shin Ta marka dokuma,
tufting ve 6rme makineleri ile tambur, kadife tiraglama ve kalite kontrol makineleri
kullanmaktadir.

Genis miihendislik, tasarim ve arastirma—gelistirme c¢alismasiyla miisteri
istekleri dogrultusunda koleksiyon caligmalarinda bulunan Funika Tekstil, 20 iilkeden
79 firma arasinda %0.8 hata orani ile Hollas Kalite Odiilii'nii almis, desenli kadife
tiraglama makinesi icadiyla da Tiibitak tarafindan 2.likle 6diillendirilmis, 2002 yilinda
AMC Target firmasindan "En Iyi Tedarik¢i" odiiliinii almistir.

Mal ve hizmetlerini kullanan tiim insanlara olan sorumluluk bilincini arttirma,
bunu yaparken uluslararast normlardaki isletme ve kalite anlayisiyla hareket etme ve
herkesin ekonomik refahin1 ve yasam kalitesini yiikseltme misyonunu iistlenen Funika
Tekstil, iriinlerini Funika Ltd. ve diger isbirligi yapilan isletmeler araciligiyla i¢ ve dis
pazara satmaktadir. Fasonculuk ile baglayan imalat giderek FUNIKA markali iiriin

satisina doniismektedir.

2.2. Funika Tekstil A.S.’de Siire¢ Yonetiminin Uygulama Basamaklarinda Ekip

Calismasinin Onemi

2.2.1. Siire¢ Yonetimi Sisteminin Isletmeye Anlatilmasi

Funika Tekstil A.S.’de siire¢ yonetimi sistemi uygulanma kararinin alinmasiyla
birlikte isletme siirec yonetimi sistemi uygulama asamasina gecmistir. Ust yonetim
tarafindan iistii kapali bir sekilde toplantilar yapilarak isletmeye siire¢ yOnetimi

sisteminden bahsedilmis ve ¢alisanlardan ne istenildigi belirtilmistir. Ancak c¢alisanlar
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arasinda, net olmayan bu degisimden kaynakli gizli bir tepki olusmaya baslamistir.
Siire¢ yonetim sisteminden sorumlu bir ekip olmayisi ve sistemin isletmeye anlatilmasi
gorevini iist yonetimin ayr1 ayr1 yapmaya c¢alismasi, calisanlar arasinda farkl
diisiincelere yol agmis olup kavram ayriliklarina neden olmustur.

Sistemin isletmeye anlatilmasi iist yonetim tarafindan ayr ayr gerceklestirilecek
bir asama olmadigindan sistem ¢aligsmalar1 basinda sekteye ugramistir.

Isletme siire¢ yonetimi sisteminin uygulanmasi asamalarinin devaminda gordiigii
bazi basarisizliklar nedeni ile ekip calismalarina yonelme karari almis olup, sistem
siireclerini bastan gozden gec¢irmis ve uygulamasma sifirdan baslamayr uygun
gormiistiir. Isletme baslangic olarak; sistemin etkin bir sekilde uygulamaya
gecirilmesinden ve devaminda da basarisindan sorumlu tutulan bir siire¢ yonetim ekibi
olusturmustur.

Ekip tarafindan, yeni sistem detayli bir sekilde incelenmis ve isletmeye
anlatilmasi gerceklestirilmistir. Bu uygulama sirasinda agik ve net bir ¢alisma ile yeni
sistemden amaclanan yararlar gozler Oniine serilmistir. Ekip tarafindan; c¢alisanlara
yapilan bilgilendirme sirasinda, siire¢ yonetimi sistemi olmadigi taktirde calisanlarin
kaybetmelerinden Once isletmenin kaybedecegi boyut belirtilmis olup, calisanlarla
birlikte ortak amag¢ olan; isletmenin sektoriinde varligin1 korumasi amacina yonelik
olarak biiyiik bir ekip gibi ¢alismalar1 gerektigi konusunda hem fikir olunmustur. Bu
konuda biitiin caliganlar azimle ¢alisacaklar1 konusunda da s6z birligi yapmuglardir.

Isletme calisanlari, yeni kurulan siire¢ yonetim ekibi sayesinde isletmelerine
olan giivenlerini tekrar kazanmis ve bunu da yapilan her bir iyilestirme ¢alismalarinda
etkin rol alarak gostermislerdir. Calisanlar, siireclerini ekiple birlikte tekrar gozden
gecirme ve kontrol altina almak icin gerekli calismalarda bulunmuslardir. Islerin
yapilmasindan ¢ok i¢ miisteri olan kendilerinden Onceki siireclerinin isteklerine hizli

cevap verme ve memnuniyetlerini arttirma yoluna gitmislerdir.

2.2.2. Siireclerin Degerlendirilmesi

Funika Tekstil’de siireclerin degerlendirilmesi asamasinda siire¢ sahipleri

belirlenirken baslangicta hicbir ¢alisanin sahiplenmek istemedigi siirecler olmustur.
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Ancak siire¢ yonetim ekibinin devreye girmesi, siireglerin ekipler halinde ayrilmalar1 ve
biitiin siireclerin tek bir ekip gibi calisma prensibine sahip olmalarinin saglanmasi
sonucunda her bir c¢alisan siirecleri sahiplenmek istemistir. Baslangictaki
sahiplenmedeki belirsizlik, siirecin zorlugunun yani sira ¢alisanin bireysel ¢abasi gibi
goriilmesinden kaynaklaniyordu. Ancak sistem caligmalarinin i¢ine ekip caligmalarinin
da katilmasiyla birlikte c¢alisan bireysel cabadan ziyade ekip ruhu icinde daha
sorumluluk sahibi olmas1 gerektigini diisiinmiistiir. Ayrica bir ekibin i¢inde yer aldigi
diisiincesi ¢alisanda isine sahip ¢ikma bilinci uyandirmistir.

Siire¢ yonetim ekibinin liderligi sonucu, siireclerin sahiplenilmesi ile isletmedeki
baz1 gereksiz yapilanmalar ortaya c¢ikmis olup bunlarin ortak bir cati altinda
birlestirilmesi ve daha etkin bir yapinin ortaya ¢ikmasi saglanmistir.

Isletmede kumas kalite kontrol siirecinde bu anlamda biiyiik bir iyilestirme
yapilmistir. Calisanlarin siireclerine sahip ¢ikmalari ile ham ve boyali kumaglarin kalite
kontrol siirecleri birlestirilmis olup daha etkin bir yap1 ortaya ¢ikmistir. Hatta calisan
kadrosunda azalmaya gidilmesine neden olarak daha etkin bir ¢alisma prensibine sahip
olmuslardir. Bunun sonucunda da Tablo 4.1°de goriildiigii gibi siirecin kendi i¢inde

yapilan biitiinlesmelerle gereksiz isgiicii kayiplart %50 oraninda ortadan kaldirilmastir.

Once |Planlanan |lyilestirme
Ham Kalite Kontrol 1 0 1
Sorumlusu
Bez Kalite Kontrol 2 1 1
Ham Kumas Kalite Kontrol |15 9 6
Senil Kumas Kalite Kontrol |3 0 3
Ham Kalite Kontrol Toplam |21 10 11

Tablo 4.1 Funika Tekstil A.S. Ham ve Mamul Kalite Kontrol Siireci

Ornek olarak; bez kalite kontrol kadrosu 2 kisiden 1 kisiye diisiiriilmiistiir. Daha

once ham kalite kontrol ile mamul kalite kontrol birimleri birbirinden ayr ¢alistyorlardi
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ve kumaglar birbirleri arasinda nakliye islemi goriip, gereksiz sayida tekrar tekrar
makinede islem goriiyordu. Yapilan bu c¢alisma sonrasinda; nakliye esnasindaki
harcanan isgiiciinden ve zamandan kazan¢ saglanmis, kumaslarin ayri1 birimler
tarafindan gereksiz bir sekilde makinede islem goérmesine engel olunmustur. Ozellikle
hassas ayarda olan kumaslar icin bu durum kumas kalitesi agisindan yarar saglamistir.
Ayrica bu siirecin miisterisi olan konfeksiyon iiretimine de daha hizli hizmet verilmis
olmaktadir.

Siireclerin degerlendirilmesi asamalarindan siire¢ haritalarinin hazirlanmasinda
isletmede ekip calismalar1 Onciiliikk etmistir. Siire¢ yonetim ekibi, calisanlar i¢in i¢
miisteri kavramimnin anlasilmasmna yardimcr olmuslar ve haritalarin ¢ikarilmasiyla
calisanlarin kendi siireclerinin isletmenin siirecleri arasindaki yerini gormelerini
saglamistir. Ayrica calisanlarin, ekip halinde ¢alisma mantiginda olmalar1 halinde daha
verimli sonuglar alacaklarini belirtmisler, ic miisterileri ayn1 olan c¢alisanlarin da ekip
olarak hareket etmelerini saglamislardir.

Funika Tekstil’de, birbirinden saha olarak ayr1 mekanlarda yer alan, ayni iiretimi
yapan iki ayri iiretim birimi vardi. Siparisler icin gelen biitiin ham maddeler once
merkez isletmeye sonra siparislerin dagilimma gore uygun olan iiretim birimine
gonderiliyordu. Calisanlar siire¢ haritalarinin hazirlanmasi asamasinda tedarikgilerini,
miisterilerini, siireclerinin siirlarim gormiisler ve ortak miisterilerini memnun etmek
icin ekip calismasi igerisinde olmanin daha uygun olacagin fark etmislerdir. Satin alma
biriminin gorevi gerekli olan malzemeyi firmaya getirmekti ve gorevini basarili bir
sekilde yerine getiriyordu. Ancak iiretim yerinin farkli olmasindan dolayr merkez
isletmeye gelen malzemeler iiretim yerine gore sevk ediliyordu. Burada satin alma
birimi kendi siirecini ¢ok iyi yerine getirdigini belirtse de merkez isletmeden uzakta i¢
miisteri durumunda olan konfeksiyon iiretim birimi icin memnuniyetsizlik s6z konusu
1di. Merkez isletmeye ara¢ gonderilmesi, mallarin yukariya taginmasi gibi hem gereksiz
15 yiikii hem de zaman kayb1 s6z konusu idi. Bu memnuniyetsizlik, satin alma biriminin
planlama birimi ile ekip ¢alismasi icerisinde olmasi sonucu giderilmistir. Satin alma
bolimii, gelecek olan malzemelerin ilgili siparislerinin, iiretim birimini planlama
boliimiinden malzeme gelmeden Ogrenerek, malzemenin ilgili birime sevkini saglamis
ve boylece aradaki git-gelleri ortadan kaldirmis olup, daha kaliteli, miisteri odakl1 bir

hizmette bulunmustur.
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Ayrica isletme icerisinde; planlama aksesuar depo ve iiretim aksesuar depo
olarak aym amagta iki birim vardi. Birimlerin ekip calismasi anlayis1 igerisinde
olmamalar1 nedeni ile birimler siireclerini ne kadar iyi yapsalar da ortaya ¢ikan sorunlar
stirekli sahipsiz kaliyordu. Aksesuarlar ilk olarak planlama deposuna geliyor, oradan
tiretim deposuna sevk edilip sonra da iiretime ¢ikiyordu. Ancak aksesuarlardaki kalite
bozukluklari, adet eksiklikleri gibi sorunlar hep ortada kaliyordu. Aslinda konfeksiyona
dogru ve kaliteli aksesuarin gitmesi seklindeki amaglarinin ayni olmasina ragmen,
hicbir birim soruna sahip ¢ikmiyordu. Ilgili birimlerle gériisiilerek, ekip ruhu iginde
calismalar1 gerektigi vurgulanmis ve organizasyon yapilari bu sekilde tekrar gozden
gecirilip iki ayr1 deponun tek cati altinda birlesmesine karar verilmistir. Bu yeni
yapilanma sonucu hem sorunlar ortadan kalkmis hem de isgiiciinde kazan¢ saglanmustir.

Isletmede siirec hiyerarsisinin belirlenmesi sirasinda hiyerarsik yapida bir
karmasa fark edilmistir. Birbirine benzer siireclerin farkli hiyerarsik diizende oldugu
ortaya ¢cikmustir. Isletmenin paket, koli ve sevkiyat siireclerindeki ayr1 liderlik yapilart
benzer siirecleri icerdiginden tek bir liderlik altinda birlesip, giiclii bir ekip yapisi
olusturulmustur. Aym siire¢ i¢in ¢ok baslilik ortadan kalkmis olup, isgiiciinden de
kazan¢ saglanmistir. Boylece siireclerin hiyerarsik yapisina hakim, alt siireglerini
kontrol altinda tutabilen yeni bir yap1 olugsmus ve siireclerin takibinin daha iyi yapilmasi
saglanmustir.

Isletmede siireclerin puanlandirilmasi asamasinda, siirec yonetim ekibi isletme
icin Oncelikli siiregleri belirleme amaci igerisinde siirecleri puanlandirmis ve isletme
icin kritik derecede 6nemli olan siireglerin belirlenmesini isletme genelinde yaptig: ekip
calismalan ile sonuglandirmistir. Siire¢ yonetim ekibi, her bir siire¢ sahibinden kendi
siirecleri icin miisteri ve tedarik¢ilerinin 6nem boyutunu bildirmelerini istedigi bir
calisma yapmis ve bu calisma sonucunda isletmenin vizyonu dogrultusunda kritik is

siireclerini belirlemislerdir.
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2.2.3. Siireclerin Analizi, Iyilestirme ve Gelistirme Asamalar

Isletmede, siirec yonetiminin ekip calismalariyla desteklenerek basarili bir
sekilde uygulanmasiyla siireclerin analiz edilmesi asamasina geg¢ilmistir. Bu asamada;
calisanlarin goniillii katilimlari ile analiz sonucunda ortaya ¢ikan aksakliklari gidermek
amaciyla iyilestirme cemberleri olusturulmustur.

Miisteri sikayeti ile gelen bir sorunu bu iyilestirme c¢emberleri ¢ozmiistiir.
Miisteri iiriinlerindeki kotii kokudan sikayetci olmustur. Bu kotii koku {iriin {izerinde
kesilip, dikilip, paketlenip yiikleninceye kadar mevcut olmamasina ragmen, nihai
miisteriden bu sikayet gelmistir. Bu sikayet iizerine iiriiniin gectigi her agsamadan ilgili
calisanlar secilerek iyilestirme ¢emberi olusturulmustur. Bu ekip, liretim asamalarini
bastan sona inceleyip sorunun kaynagini bulmus ve paket sirasinda leke ¢ikarici ilag
kullanimindan sonra pakete 1slak sekilde {irliniin girmesi sonucu bu kotii koku
olusmustur seklinde raporlarini sunmuslardir. Isletme bu raporu gordiikten sonra
iyilestirme cemberlerinin devamlilifina  gitmis, sorunlarin {izerine egilerek
sonuc¢lanmasini ve uygulamasinin takibini saglamistir. Ancak iyilestirme ¢emberlerinin
olusturulmas: i¢in bir sorunun c¢ikmasi beklenmistir. Daha iyiyi gelistirme amach
tyilestirme ¢emberleri kullanilmamaktadir. Sadece sorun meydana geldiginde, sorunu
cozme amacgli bu cemberlerden yararlanilmistir.

Isletmede ayrica beyaz yakalilardan olusan ¢oziim gruplar1 vardir. Ancak bu
cOziim gruplart sadece iirlin ve hizmet kalitesindeki sorunlar1 ¢ozme amacli olup
maliyet ve verimliligi de goz 6niine almaktadirlar. ilk yaptiklari iyilestirme, saat iicretli
personelin Cumartesi giinii yarim giin calistirtlmasi olayini degistirmeleri olmustur. Saat
ticretli calisanin Cumartesi giinii ¢alismalari, hafta i¢ine yayilarak, servis, 1sinma,
yemek, cay vb. gibi giderlerden toplam yilda 9.000 Amerikan Dolar1 tasarruf elde
edilmistir.

Ayrica ¢Oziim gruplari, yine bugiine kadar siirekli yapilan bir havlu siparisinde
daha diisiik fiyatta bir iplik ¢esidi deneyerek ayni kaliteyi yakalamak icin ¢aligsma
yapmislar ve olumlu bir sekilde ¢alismay1 sonuglandirmiglardir. Siparis simdi %20 daha
ucuz bir iplik ¢esidi ile iiretilmektedir. Firmaya yillik kazanci 55.000 tutarindadir.

Isletmede yine ekip calismalar ile siireclerin izlenmesi daha sistemli bir hale

getirilmis olup, tiim kullanicilarin gorebilecegi ve ilgili alanlara kendi siirec



89

parametrelerini girebilecegi bir program kurmuslardir. Bu program sayesinde aninda
siirecle ilgili parametrelere, performans degerlerine, miisteri memnuniyeti anketi
degerlemesine ulasilabilmekte ve siire¢ sahibine de hizli bir geri bildirim saglamaktadir.
Bu da yine siire¢ yonetimi ekibi ile bilgi islem ekibinin bir arada caligmasi sonucu
olmustur.

Isletmede siireclerin parametre ve hedefleri siire¢ sahipleri, tedarikgileri ve
miisterileri ile birlikte belirlenmisti. Ancak ilk birka¢ ol¢ciimden sonra saglikli sonug
vermeyen siireclerin parametre degerlerinin degistirilmesi karar1 alindi. Uriin cevrim
siiresi olarak 45 giin isletmenin 6ngordiigii hedefti. Ik birka¢ ay olgiimden sonra,
degerlerde problem olmadig1 ancak yine de miisterinin bu konuda memnun tutulamadigi
belirlendi. Siirece yanlis hedef konulmustu. Tekrar bir araya gelinerek olmasi gereken
hedef 35 giin olarak belirlenmis ve bu sekilde miisteri istegine dogru cevap verilmeye
baslanmistir. Ayrica bu caligmalar sirasinda siirecin 6l¢tim seklinin yanlis yapildig: fark
edilip, parametre hedefinin tutmasi yoniinde bir 6l¢iim sekli yerine olmasi gereken
olciim sekli uygulanmaya baslanmistir. Onceleri hedef 45 giinken, ol¢iim sekli, siparis
planlamaya geldikten 45giin sonra yiikleme seklindeydi. Ancak siparisin planlama
boliimiine gelmeden Onceki miisteri iliskileri boliimiinde kaybettigi zaman Ol¢iimiin
disinda tutuluyordu. Siire¢ hedefine uygun sonu¢ ¢ikiyordu ancak miisteri sonugtan
memnun degildi. Once hedef arttirilarak 30 giin’e cekildi. Ancak siparisin miisteri
temsilciliginde kaybettigi zaman goze carparak ol¢iim sekli planlamadan itibaren degil,
miisteri temsilciliginden itibaren alindi ve hedef 35 giin’e ¢ikarildi. Sonuglar
gozlemlendiginde biitiin boliimlerin bu hedefe ulagsmak icin daha fazla yogunlasarak,
hantalliktan uzak calistiklar1 fark edildi ve basarili bir sonug elde edildi.

Isletmede siireclerin analizi sonucunda toplam 20 ¢alisan isten ayrilip yerlerine
daha etkin pozisyona sahip 6 kisi alinmistir. Isletme agisindan verimli bir hareket olsa

da boyle bir degisimin ¢alisanlar arasinda yarattig1 huzursuzluk goz ardi edilmistir.

2.2.4. Funika Tekstil A.S.’de Ekip Calismasinin isletmeye Yararlari

Funika Tekstil, siire¢ yonetimini uygulamaya ilk basladigi donemde ekip

caligmasina gereken onemi vermeyip, siireclerin kendi i¢lerinde yonetilmesiyle basarili
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bir sonug elde edilecegi diisiincesi icerisindeydi. Her ¢alisan kendi siirecinden sorumlu
tutuluyordu. Miisterinin ne istediginden ¢ok, siirecin islerligi daha 6nde geliyordu ve bir
ekip calismasindan ziyade bireysel calismalar 6n plandaydi. Isletme boyle siireg
yonetiminde basarili bir sonuca gidemedi. Siirecler izlenmeye calisildi ancak hem
miisteri memnun degildi hem de isletmenin performansinda, verimliliginde olumlu
yonde degisen bir durum yoktu.

Isletme bu noktadan sonra, ekip calismasi icerisine girmeye karar verdi ve
siireclerini bolmek yerine tek bir ekip gibi hareket etmenin isletmeleri i¢in daha uygun
olacagi kararini verdi. Siire¢ yonetiminin biitiin agamalarini bastan bu gozle ele aldilar.

Isletmede oncelikle; siireclerin biitiiniinii izleyen ve denetleyen, siireclerdeki
aksamalardan, hatali veya katma degeri olmayan islerin yapilmasindan, ¢evrim veya
islem zamaninin uzamasindan, hatali ¢iktilar gibi siire¢ sorunlarindan sorumlu olan bir
siire¢ yonetim ekibi kuruldu. Ekibin tek gorevi vardi; isletmedeki biitiin siireclerin ekip
zihniyetinde caligmasini saglamak ve siire¢ yonetimi sisteminin basarisindan sorumlu
olmak.

Isletmede ekip calismasi uygulamalarina baslanmasiyla, calisanlar arasinda ic
miisteri memnuniyetinin saglanmast mantig1 yerlesmistir. Calisanlar, siireclerinin i1yi
calismasinin yaninda, kendi siireglerinin ¢iktisini kullanan miisterilerinin de bu ciktidan
memnun olmalarin1 amag¢lamiglardir. Bu Ol¢iide siireglerin parametre degerleri bastan
gozden gecirilip tekrar degerlendirilmis ve miisteri odakli bir deger konulmustur. Ancak
bu degerlerin zamanla gecerliligini yitirebilecegi durumu dikkate alinmayip ayni
parametre degerlerinin uzun siire kullanilmasina devam edilmesi siireglerin etkinligini
bir noktadan sonra kaybetmesine neden olabilecektir.

Isletmede siireclerin tanimlanmasi, simrlarinin belirlenip, siirec hiyerarsisinin
olusmastyla farkli boliimlerde tekrar eden siirecler belirlenmistir. Siire¢ yonetim ekibi,
bu siirecleri gbézden gecirmis ve firmanin maliyetini arttiran bu gereksiz tekrarlar
eleyerek, yalin bir is akisi olusturmustur. Bu yeni haliyle isletmedeki siirecler daha etkin
ve yalin bir hale gelmisler, gereksiz isler ortadan kaldirilmistir. Ancak boyle bir islem
sonucunda isgiiciinden kazan¢ saglanmanin yani sira bosa ¢ikan isgiiclerinin isletmede
baska yerlere yerlestirilememesi ¢alisanlar arasinda firmaya olan giiveni sarsmistir.

Ekip caligmalar ile isletmedeki siire¢ yonetim sisteminin uygulanmasi sirasinda

ortaya cikan sorunlar ¢oziilmeye calisilmistir. Ust yonetimin her konuda bilgi sahibi
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olamadig1 durumlarda, alt siire¢ sahiplerini kapsayan ¢6ziim grubu adi altinda ekipler
olusturularak, sorunlarin teknik bilgiye hakim calisanlar tarafindan daha hizli ve etkin
coziilmesi saglanmistir. Mavi yakalilar i¢in de iyilestirme cemberleri kurulmus ve
sorunlar ¢iktikca da ¢ozmeye calismiglardir. Boyle bir ekip, ¢alisanlarin isletmelerine
olan baglhiliklarimi arttirmis ve sorunlar ¢iktik¢a cozmek icin ugrasmaya calismiglar, bu
onlar1 motive etmistir. Bu ekiplerin ¢alisma prensipleri, ¢ikan sorunlar tizerinde ¢alisma
seklinde oldugundan, siirekli bir iyilestirme ve gelistirmeden bahsetmek miimkiin
olmamustir.

Ekip calismalar1 icerisinde siire¢ yOnetimini uygulamaya calisan Funika
Tekstil’de, calisanlar kendilerine onem verildiginin farkina varmalari, herhangi bir
aksamadan oOncelikle sistemin sorumlu tutulmasi, bu sekilde kendi becerilerine daha
uygun gorevlerde yer alma sanslarinin oldugu bilincine sahip olmanin verdigi moral ve
motivasyonla ekip calismalar1 icerisinde yer almislardir. Hatalar nedeniyle tekrarlanan
adimlar, katma deger yaratmayan islerin ortadan kaldirilmasiyla isletmede maliyetlerde
azalma goriilmiis ve iiretim hizinda artis yasanip daha verimli bir isletme haline
gelinmistir.

Miisteri odaklilik sayesinde, cevrim siirelerinde diisiisler yasanmis, miisteriye
daha hizli hizmet verilerek, isletme agisindan bu olumlu sonu¢ miisteri memnuniyeti

anketi degerlemesinde agik¢a goriilmiistiir.

3. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI

Siire¢ yOnetiminin basarisin1 arttirmada ekip calismasinin etkisi Funika
Tekstil’de basarili bir sekilde uygulanmis ancak bazi aksayan, iyilestirmeye agik
noktalar da belirlenmistir.

Isletmede iyilestirme amagli olusturulan ekip calismalar1 sadece sorunlar iizerine
egilmis, asil olmast gereken siirekli iyilestirme ve gelistirme asamalarinda
bulunmamislardir. Dolayisiyla siire¢ parametre ve hedeflerine ulasilmasi i¢in caligilmis
ancak bu hedeflerin daha iyisinin yapilmasina odaklanilmamistir. Bu durum, ekip

calismalarinin isletmede amacina uygun olarak ¢alismasina engel olmus, daha az verim
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alinmasina neden olmus ve bdyle bir ekip calismasindan daha fazla yarar saglamak
yerine daha az yarar saglanmistir.

Isletmede ekip calismalari ile verimlilik artis1 saglanmistir. Calisanlarin ekip
caligmalari icerisinde islerine daha fazla sahip ¢ikmalar1 saglanmis ve bazi isler daha az
kisiyle daha etkin bir sekilde yapilabilir hale gelmistir. Isletme, isgiiciinde inanilmaz
Olciide bir kazang saglamis, siireclerin, teker teker kendi hedeflerine ulagmaktan c¢ok,
tek bir hedefe {iist siire¢c performansina odaklanmasi ile daha etkin ¢alisma ortaya
cikmistir. Bununla birlikte isgiiciinden saglanan kazang, bazi isgiiclerinin de agiga
cikmasina neden olmus ve ihtiya¢ olmayan bu isgiiclerinin baska gorev sahalarma
yerlestirilememesi durumu da ortaya ¢ikmistir. Bu durum c¢alisanlarin isletmeye olan
giivenini sarsarak bir siire siire¢ yonetimi uygulamalarinin duraklamalarina bile sebep
olmustur.

Isletmede, ekip mantiginda ¢alisma ile calisanlarin siireclerine sahip ¢ikmast,
meydana c¢ikan hatalar1 kabullenmesi ve bu durumun calisanda kendisinin sorgulanma
amacli olmadii, sistemin sorgulanma amacli oldugu mantiginin yerlestirilmesi ile
isletmedeki bazi1 gereksiz yapilanmalar ortaya ¢ikmis ve bunlarin tek bir cati altinda
birlestirilmesi ile miisteri odakli daha kaliteli bir hizmet s6z konusu olmustur. Bu yeni
yapilanma sirasinda caligsanlarin birbirleri ile uyum i¢inde ¢alisip calisamayacaklart goz
ard1 edilmis, calisanlarin fikirleri alinmamustir. Ekip, sadece gereksiz yapilanmay:
gorlip, gerekli uygulamayr yapmis, bunun i¢in bir alt yapt hazirhi@ icerisine
girmemistir. Bu da calisanlarin yeni yapiya uyum siirecini uzatmistir.

Isletme siire¢ ve parametre degerleri ekipler tarafindan, calisanlarla birlikte
saglikli bir sekilde belirlenip, her bir {iist, ana ve alt siireclere ulagsmalar1 gereken
hedefleri belirtilmistir. Ekibin bu ¢calismalar sirasinda ¢alisanlarla birlikte hareket etmesi
cok saglikli sonuglara ulagilmasini saglamistir. Ancak degisen miisteri ihtiyag ve
beklentilerinin isletmede dikkate alinmiyor olmasi siire¢ yOnetiminin ileriki
asamalarinda olumsuz sonug¢lanma ihtimalini ortaya cikarmaktadir. Eger isletme ilk
basta koydugu hedef ve parametreler dogrultusunda ilerlemeye devam ederse, miisteri
memnuniyetsizliginin s0z konusu olacagi aciktir. Basta konulan degerler zamanla
gecerliligini yitirebilecek, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayamayabilecektir. Bu

noktada siire¢ yOnetim ekibi caligmalarina ara vermeden siirekli gelistirme amaclh
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calisma prensibine sahip olmali, siire¢ parametre ve hedeflerinin giincelligini
korumasini saglamalidir.

Siire¢ yonetimi i¢in 6nemli bir konu olan iyilestirme ¢alismalarinda isletme ekip
caligmalarina agirlik vermek icin sorunlarin ¢ikmasini beklemis ve sorunlar ¢iktiktan
sonra ¢ozme amach iyilestirme ekibi ve ¢Oziim gruplart olusturmustur. Boylelikle
sorunlar ¢iktiktan sonra bu ekip yapilarinin olusturulmasina kadar gecen zaman isletme

icin kayip zaman olmustur.

4. ONERILER

Isletme, ekip calismalarindan verim saglayacagim diisiindiigii noktalarda ekip
calismasmna agirhik vermelidir. Kisisel teknik bilgi ve becerinin daha etkili oldugu
durumlarda ekip calismast uygulamalarinda bulunmanin isletmeye cok bir yarari
olmamaktadir.

Ekipler olusturulurken ekibin amacina uygun o6zellikteki c¢alisanlarin bu ekip
icerisinde gorev almasi saglanmali, bunun i¢in de ¢alisanlarin 6zellikleri belirlenmeli ve
ekip olusumu sirasinda géz Oniine alinmahidir. Aksi taktirde ekipten istenilenin elde
edilmesi zaman alabilmektedir. Siire¢ yOnetimi sisteminin basarist i¢in de ekip
caligmalarinda bulunacak c¢alisanlarin hem sistemi tanimalar1 hem de bu sistemde etkin
olarak rol alabilecek yeterlilikte olmalar1 veya kazandirilmalar1 gerekmektedir. Bazi
durumlarda ekip iiyelerinin amaca uygun kisilerden secilmemeleri ekip calismalarini
yavaslatabilmektedir. Boyle durumlarda ise isletmenin hizli karar alma mekanizmalarini
calistirmasi belki de ekip iiyelerini bastan gozden ge¢irmesi gerekmektedir.

Olusturulan ekipler, ¢alismalar1 sirasinda sorunlara Oncelik vermisler, siirec
yonetiminin temelinde yer alan siirekli gelismeyi ikinci plana birakmislardir. Siireg
yOnetiminin basarisinin  arttirilmast i¢in  siirekli  gelismeyi hedeflemeli, mevcut
durumlarindan memnun olmamalar1 gerekmektedir. Sorunlarin ¢o6ziilmesi seklinde
baslayan bu sistem ileriki asamalarda herhangi bir yenilik kaydetmeyecek olup,
sorunlarin ¢éziimiinde de yetersiz kalmaya baslayacaktir.

Ekipler, siireclerin giincelligini korumasini saglamaya da ¢aligmalidirlar. Sistemi

bir kere kurup geri ¢ekilmek s6z konusu olmamali, sistemin iglerligini de takip etmek
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ekibin gorevi olmalidir. Degisen c¢evre sartlarina bagli olarak miisteri ihtiyag ve
beklentileri de degismektedir. Isletme degisen miisteri ihtiyac ve beklentilerine ayni
hedeflerle cevap verememekte, verdigi taktirde olusan miisteri memnuniyetsizligine de
hazir olmas1 gerekmektedir. Bu yiizden ekipler sistemi kurduktan sonra kurduklari
sistemin calismasim1 da takip etmeli ve gerekli giincellemeleri zamaninda yapmali,
miisteri memnuniyetinden 6diin verilmemesini saglamalidir.

Isletme, siirec yonetimi sisteminin basarisin1 olumsuz yonde etkileyecek sekilde
calisanlarin isletmelerine olan giivenlerinin sarsilmasina neden olmustur. Sistem
calismalar1 sonucunda isgiiciinden kazan¢ saglanmis ama bu gereksiz isgii¢clerinin
isletmeden ayrilmalari, diger ¢alisanlar arasinda huzursuzluga neden olmustur. isletme
bu noktada ¢alisanlarin1 6nceden bilin¢lendirmeli veya aciga cikan isgii¢leri icin daha
farkli yollar denemelidir. Bu isgiiclerinden farkli sekillerde yararlanma, kisisel
ozelliklerine uygun islere getirilme, farkli alanlarda daha etkin calistirilma gibi yollari
deneyerek calisanlarin isletmelerine olan giivenlerinin sarsilmasini onleyebilmelidirler.
Boylelikle bu yeni degisim sistemi igerisinde ¢alisanlar daha etkin bir sekilde rol almak
isteyecekler ve sistemin basarisina daha ¢cok katkida bulunabileceklerdir.

Isletme ekip calismalarinda ekipler arasindaki koordinasyonu sagladigi Slciide
daha basarili olmaktadir. Ekiplerin kendi aralarindaki ¢ekismelere izin verilmemeli,
zaman zaman ortak ve ayni hedeflerinin oldugu ekiplere anlatilmalidir. Zamanla ekipler
amagclarindan uzaklasabilmektedir. Isletme bu duruma izin vermemeli, gerektigi
noktada ekiplere amaclarini hatirlatici toplantilar veya diizenlemeler yapmalidir.

Ekipler arasinda bilgi paylasimina 6nem verilmeli, sahip olunan bir bilgi ekibin
sinirlart icerisinde kalmamalidir. Diger ekiplerin ayni bilgiden farkli boyutlarda
yararlanabilecegi g6z ardi1 edilmemelidir.

Siire¢ yonetimi sistemi, ekip calismalar1 ile basarili bir sekilde gotiiriilmeye
calisilsa da iist yonetimin destegi ile daha basarili sonuclar elde edilmektedir. Bu
yiizden iist yonetimin desteginin sistemin basindan sonuna kadar her asamada, ekip

caligmalarinin her noktasinda olmasi gerekir.
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SONUC

Giinlimiiz diinyasinda isletmelerin ayakta kalabilmeleri; giicli bir liderligi,
miisteri iizerinde yogunlasmayi; iistiin siire¢ yonetimini gerektirmektedir. Bundan
dolayi siire¢ yonetimi; basarili olmanin bu 6n sartlarini1 yerine getirmek icin isletmelerin
sahip olmalar1 ve kullanmasini bilmeleri gereken bir ara¢ ve yontem olmaktadir.

Siire¢ yonetimi i¢in, isletmeleri yOnetenlerin ve isletmede calisan insanlarin
calisma tarzlarimin yam sira diigiinme tarzlarini da degistirmeleri, hatta eski
uygulamalarin yerine yenilerini getirmeleri gerekmektedir. Ana siireglerin performans
seviyelerini yiikselten isletmelerin sayis1 arttikga miisteri odakli yonetim secenegi,
endiistrideki diger isletmeler icin de rekabet acisindan bir zorunluluk haline
gelmektedir.

Ekip caligmalar isletmelerde ¢alisanlarin kendilerini daha iyi ifade etme imkani
bulduklari, isletmelerine dogrudan fayda sagladiklari, isletmelerin ileriye gitmelerinde
yardimc1 olduklar1 ortamlardir. Dolayisiyla siire¢ yonetiminde, ekip ¢aligmalar1 6nemli
bir yer almaktadir. Siire¢ yonetim sistemi tek basina yiiriitiilebilecek bir sistemden cok,
ekip calismalar1 ile desteklenmesi gereken bir sistemdir. Biitiin siireclerin tek bir ekip
halinde ortak bir amag etrafinda ¢alismasi sistemi bagariya gotiirecek nokta olmaktadir.

Stire¢ yOonetimi sisteminin ilk basamagindan son basamagina kadar biitiin
noktalarda ekip calismalar1 icerisinde bulunularak basarili olunmaktadir. Bazi
durumlarda hantal bir yap1 nedeni ile ekip ¢alismalar1 sistemin caligmasini yavaslatsa da
genel anlamda sistem basarisina katkida bulunmaktadir.

Isletme calisanlari, ekip g¢aligmalari icerisinde yer alarak, kendilerinin ve
calismalarinin 6nemsendigi duygusuna sahip olmakta ve bu yeni sistem i¢in de motive
olmus bir sekilde calismaktadirlar. Siire¢ yonetimi icin temel unsurlardan biri olan
calisan destegi de bu sayede saglanmis olmakta ve cikabilecek biitiin sorunlarin
coziilmesinde de ekipler halinde calisma gerekmektedir.

Siire¢ yonetiminin son dongiisii olan iyilestirme dongiisii ise artik, ekip
caligmalarina tam olarak ihtiyacin duyuldugu ve sistemin isleyisinin devamlili§inin

saglanmasi i¢in gereken bir ¢alismadir ki bu agsamada sistem kapsamindaki calisanlarin
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destegi olmaksizin, sistemin ve devaminda da isletmenin ileri bir noktaya gotiiriilmesi
s0z konusu olamamaktadir.

Sonug olarak; ekip calismasi, siire¢ yonetimin biitiin basamaklarinda ihtiyac
duyulan, sistemin etkin ve verimli bir sekilde calismasinda, sistemin basarisini arttirici

rol oynayan isletmeler i¢in kesinlikle uygulanmasi gereken bir yontem olmaktadir.
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