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ONSOZ

Gerek aldigim egitime ve gerekse bireysel yapima fazlasiyla uygun olan proje bazh
calismalarin bir Ornegini ortaya koymak amaciyla, teorik alamn belki de en pratik
konularindan birini segmigtim. Bunu pek ¢ok sekilde adlandirabiliriz. Sistem analizi, siireg
yonetimi, degisim miihendislii ya da yOnetimi, ve daha bir ¢ok teknik ya da metodoloji,
yeniden yapilanma ya da yeniden tasarlama diyebilecegimiz gelistirici faaliyetler biitiiniine
girmektedir.

Zaten bu calismada da karma bir teknik benimsenerek, klasik siire¢ gelistirme yaklagimiyla,
zaman zaman degisim miihendisligi ve zaman zaman da sistem analizi teknikleri bir araya
getirilmigtir.

Kisaca, outsourcing ad1 verilen ve giiniimiiz is diinyasinda 6nemi gittikce artan bir i alamina
tam anlamiyla pratik olmasa da teorik ve uygulanabilir bir yaklagim getirmeye ¢alistifimiz bu
tezin, konu se¢im agamasindan bitimine kadar sabrim ve hoggoriisiinii higbir zaman elden
birakmayan Saymm Hocam Yrd. Dog¢. Dr. Hayri BARACLI’ ya ve tezimi hazirlamamda
yardimlarim esirgemeyen dostlanim Sayin M. Efe AKSAN ve Saym Ersan SENTURK’ e ve
elbette sevgili aileme tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Is diinyasmin temel gekirdegi ve en kiigiik ekonomik birim olan isletmelerin gelisimine
bakildiginda 6zellikle son elli yil igerisinde biiyiik bir ilerleme kaydedildigi goriilmektedir.
Klasik orgiit anlayiglarindan giiniimiiz is diinyasinda gegerli modern 6rgiit anlayislarina
gelinceye kadar isletmelerde gerek yonetim ve gerekse is yapis stillerinde biiyiik degisimler
yaganmigtir.

Bu degisim ve ilerlemeler beraberinde yonetim ve ig fonksiyonlarina iliskin daha farkli
problemleri de getirmistir. Bu sorunlar bir igletmenin bityiimesi ve gelisiminde ¢oziilmesi
oncelikli konulardir ki ekonomik birim olan isletmelerin bu yonde siirdiirdiigii faaliyetler gok
cesitlidir. .

Bazi firmalar, yonetim ya da is fonksiyonlarinda cereyan eden bu sorunlar1 kendi i¢lerinde
kurdugu ekipler yoluyla, baz1 firmalar ise daha objektif bir yontem olan dig kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) yoluyla ¢ézmeye ¢aligmaktadirlar.

Dis kaynaklardan yararlanma yoluyla yapilan ¢aligmalar, daha ¢ok isletme digindan
danmigmanlik firmalarinin getirilmesi ve sorunlarin onlarin 6nderliginde ¢dziimlenmesi
seklinde yiirttiilmektedir. Damigmanlik firmalarinin, igletmelerin faaliyetlerinde diizenleyici
ve yonlendirici rol oynamasi, sorunlara ¢6ziim onerileri getirilmesinde hem dis bir g6z olmasi
agisindan olaylara tarafsiz bakabilmeyi hem de profesyonelligin saglanmasi agisindan da
Onemli bir ¢abay1 ortaya koymaktadir.

Bu yiizden isletmelerde yiiriitiilen iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri son yillarda daha gok
dnem kazanmis ve bu yonde yeni yaklasimlar, farkli metodolojiler gelistirilmigtir. Sistem
analizi, siire¢ yonetimi, stirekli iyilestirme yaklagimi, degisim miithendisligi bunlardan bir kagi
olup bu ¢aligmada sistem analizi ve siire¢ yonetimi yaklasimlarina yer verilmis ancak
gelistirici metodoloji olarak siire¢ yénetimi esas alinmagtir.

Bu anlamda tez galismasinin birinci boliimiinde ekonomik birim olarak genel anlamda isletme
kavramina ve isletme tiirlerine yer verilmis, ikinci béliimde igletmenin yonetim fonksiyonuna
ve liglincli boliimde temel isletme fonksiyonlarina yer verilmigtir. Dordiincii bsliimde ise
gelistirici metodolojilerden sistem analizi yaklasimi ele alinmig, besinci bélimde tez
caligmasinda esas alinan siire¢ yénetimi metodoloji aynintilanyla incelenmis ve son olarak da
altinc1 béliimde bir isletmede siire¢ yonetimi yaklasgimiyla yiiriitiilen uygulama ¢aligmasina
yer verilmigtir.

Anahtar kelimeler: Isletme, Fonksiyon, fyilestirme, Stireg, Metodoloji.
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ABSTRACT

It is being seen having a great improvement especially within 50 years once glanced
development of companies as the fundemental nucleous of business world and the smallest
economic unit. It had been lived great change at either management or business processing
styles from classical organization approaches to contemporary organization structure at being
valid present business world.

These changes and developments added more different problems related with management
and business functions by themselves. These problems are the topics that had to be solved
first at growth and development of companies. Thus these activities of companies as the
economic unit are very various.

Some companies try to solve these problems occured at management or business functions via
teams established on their own. In addition, some companies try to solve that via outsourcing
as an objective method.

Works done throught outsourcing mostly implements to work with some consulting firms out
of the companies. Working with consulting firms is very important because of providing
objectivity and professionality.

Therefore; improvement and development activities implementing at companies begin to be
important in recent decades and have been developed new approaches and different
methodologies.System analyses, process management, Kaisen technique andbusiness process
re-engineering are some of them. In this thesis had been given place system analyses and
process management approaches but process management accepted as  developer
methodology.

In this case at the first chapter of this thesis have been given place company concept and kind
of companies; at the second chapter includes management functions of companies and at the
third chapter includes fundemental company functions. Also at the fourth chapter includes
system analyses of developer methodologies. At the fifth chapter as fundemental of thesis
process management methodology have been examined in detail. At the sixth chapter have
been given place application works implemented at a company with process management
approach.

Keywords: Improvement, Business, Outsourcing, Process, Methodology.



1. GIRIS
1.1 igletme ve Tlgili Kavramlar

Isletmeler, bir iilke ekonomisini olugturan ve sayilan yiizbinlerle, hatta milyonlarla ifade
edilebilen kii¢iik (mikro) birimlerdir (Ornegin, Devlet istatistik Enstitiisii'niin her 10 yilda bir,
sonu 2 ile biten yillarda yaptif1 son sanayi ve igyeri sayimma goére, 1992 yili itibariyle
Tiirkiye'de 1.071.000 dolayinda isletme vardir). Bunlar bir bakima canli organizmalari
olusturan hiicreler gibi ekonominin hiicreleridirler; ancak birbirlerinden oldukga ayn tip, sekil
ve biiyiikliiktedirler. Her iilkede saglikli ve kuvvetli bir ekonomiye sahip olma agisindan
varliklar1 ve iyi yonetilmeleri biiylikk 6nem tagiyan bu birimlerin yonetimiyle ilgili temel
konulara girmeden 6nce, konuya giris niteliginde, burada, "isletme" nin anlami, tanimi,
konusu ve ilgili kavramlar ele alinarak kisaca agiklanacak, ama asil agiklamalar ikinci

boliimde yapilacaktir.
1.1.1 isletme ile Tlgili Temel Kavramlar

"Isletme" kelimesi Tiirkge Sozliik" te, iki farkli anlam ile agiklanmaktadir: "isletmek eylemi"
ve "isletmeyi saglayan yonetim". "Is" kokiinden gelen kavram daha genis bir agidan ele alin-

diginda ti¢ farkli anlami ifade etmektedir:

e Biralet, makine ve bu tiir bir araci galistirma, ona is gordiirme
e (Cesitli is ve faaliyetlerin goriildiigli yer, igyeri

e Maddi ve begeri unsurlardan olusan bir {iretim birimi . (Tosun, 1978)

Bu anlamlardan ilki, daha ¢ok "teknik" anlamda olup, bir alet ve makinenin ¢aligtirilmasim
ifade etmekte ise de, diikkan, magaza, fabrika gibi bir igyerinin ¢aligmakta veya "faaliyet
halinde” oldugu hususunu da kapsar, ikincisi, "islerin goriildiigii yer" olarak statik bir anlama
sahiptir. Uglinciisii ise, burada asil iizerinde durulacak olan anlam olup, hem de bu fiil ve

hareketleri yapmak tizere olugturulan yapiy1 (organizasyonu) ifade etmektedir.

Su halde isletme kelimesi bu anlami ile; Tiirkge Sozliikteki her iki anlam (faaliyet ile
faaliyetlerin yapildig1 fiziksel yeri) kapsadig: gibi ayrica bir iiretim birimi olarak sosyal ve

teknik bir yapiy1 da kapsamaktadir.



Fayda

Mal ve hizmetlerin insanlarin ihtiyaglarimi giderme niteligine "fayda" denilir.

iktisadi Mal ve Hizmetler

Insanlanin ihtiyaglarim giderme niteligi, ya da "faydas1" olan madde ve hizmetlere "iktisadi
mal ve hizmetler" denilir.

Uretim

Uretim, ihtiyag kargilayacak mallarin miktarlarinin veya faydalannin arttirilmasim kapsayan
genis bir bakis agisiyla ele alinmali; sadece fiziksel mal iiretimi olarak diisiiniilmemelidir.
Ancak genelde tiretim denilince, hizmetlerden ¢ok, asagida belirtilen baglica fayda yaratma

sekillerinden fiziksel mal tiretimiyle ilgili olan birincisi akla gelir:

Fayda yaratma, baglica dort sekilde gergeklestirilir:

1. Sekil degisikligi yoluyla. Girdilerin veya mallarin ekonomik, fiziksel, kimyasal veya
bunlarin karisim olan degisimlere ugratilmasiyla fayda yaratilir. Bu anlamda iiretim, sekil
faydasi yaratan bir faaliyettir.

2. Zaman degisikligi yoluyla. Mallarin, kit oldugu zamanlarda pazara sunulmak iizere
depolanmasi ve muhafaza edilmesiyle ilgili faaliyetlerle zaman faydas: yaratir.

3. Yer degisikligi yoluyla. Mallarin taginip kit oldugu bélgelere ve yerlere ulagtirilmasi, yer
faydasi yaratilir.

4. Miilkiyet degisikligi yoluyla. Mallarin miilkiyetinin (sahipliginin) degistirilin esiyle ilgili

olan miibadele (degisim) faaliyeti ile de miilkiyet faydas: yaratilir.

[k fayda yaratma sekli daha dar ve teknik anlamda iiretim faaliyeti; diger ticti (zaman, yer ve
miibadele faydalan) ise; pazarlamayla ilgili olup, sadece fiziksel mallarin degil, ticari ve diger

hizmetlerin iiretimini ifade eder.

Uretim Faktorleri
Uretim faaliyetinin gerceklestirilmesi igin bir araya getirilmesi gereken baz1 temel nitelikli
unsurlar vardir ki, bunlara tiretim faktorleri denilir. Klasik iktisat¢ilardan beri, geleneksel bir

bi¢imde, tiretim faktorleri dort grupta toplanirlar:

1. Emek

2. Sermaye



3. Dogal kaynaklar
4. Miitesebbis Girigimci

Bunlar, isletmelerin degisik karma veya kombinezonlarla bira-raya getirerek kullandiklari
baglica kaynaklardir, ikinci béliimde iiretim faktorleriyle ilgili farkli simflandirmalara da yer

verilecektir.

1.1.2 isletmenin Tanim

Isletme ¢esitli sekillerde tanimlanabilir. Hitler Almanya'sinin iilkemize kazandirdigz birgok
bilim adamindan biri olan Alfred Isaac' e gére (Mucuk, 2000), "tretim faaliyetlerinde bulunan

ve ihtiyaglarin tatminine dogrudan veya dolayisiyla katilan her iktisadi birime igletme" denilir.

Genellikle bu tanimm temel alan ve isletme egitiminde Tiirkiye'de oncii konumundaki bazi
bilim adamlarina gére, isletme “baglica gérevi insan ihtiyaglarim tatmine elverisli iktisadi mal
ve hizmetleri tiretmek olan ekonomik, teknik ve hukuki birim”’(Can vd, 1999); "insanlarin
ihtiyaglarim dogrudan veya dolayli olarak karsilamak.amaci ile isleyen veya isletilen her
iktisadi birim" (Mucuk, 2000); "uretim araglarimin uyumlu bir bigimde birlesmesinden
meydana gelen bir birim"dir (Tosun, 1978). Ancak, burada hemen belirtilmesi gereken
sevindirici bir gelisme, ikinci nesil Tiirk igletme bilim adamlarinin son yillarda sayilar artan
eserlerinin igletme literatiirlimiizii zenginlestirmesi olup, bu eserlerde biraz farkh igletme

tamimlar1 da vardir.

Yukanidaki tamimlarin ortak yanlan ele alinarak, "isletme" genis kapsamli ve basit olarak:
“Bagkalarimin ihtiyaglarim kargilamak lizere mal veya hizmet iireten ekonomik birimdir”,
seklinde tamimlanabilir. Yukarida belirtildigi tizere, fiziksel mal iiretimi ile fayda yaratila-
bilecegi gibi, hizmet iiretimi ile de insanlarin ihtiyaglarinin kargilanmasina calisilabilir.
Ornegin, bir mali miisavirlik biirosu veya bir avukatlik biirosu da fayda yaratmakta, sirasiyla

mali bilgiler ve hukuk hizmeti sunmaktadar.

Bir iilke ekonomisinin mikro organizmalar1 veya kii¢iik birimleri olarak, isletmeler faydah
mal ve hizmet lreterek, bunlar ihtiyac1 olanlara arz ederler. Diger bir deyisle, isletme

"bagkalar1 i¢in", "pazar i¢in" iiretim yapar; dolayisiyla, kendi ihtiyaglarim1 kargilamak iizere

tiretim yapan kisi ya da kuruluslar bir isletmeyi olusturamazlar.



Isletmenin konusu olan mal ve hizmetler -ki bu ikinci gruba fiziksel mal karsit1 olarak soyut
mallar da denir- iktisadi mallar ve hizmetlerdir, insanlarin "ihtiyaglarim1 giderme niteligine
sahip olmalar" yaninda, "kit" ya da "sinirh olma” 6zellikleri de vardir. Dogada bol miktarda
bulunup da, hi¢bir ¢aba sarfetmeden insan ihtiyacim karsilayan mallar iktisadi mal olmayip
"serbest mallardir" ve isletme faaliyetlerine konu olmazlar. Bir iilke ekonomisini meydana
getiren ekonomik birimler olarak isletmelerin konusu olan mallar genellikle bir {iretim
faaliyeti sonucu ortaya gikarlar. Bu yiizden de iiretimi sistemi ya da hizmet firmalarinda,temel

ig sistemi bir igletmenin bel kemigini olustururlar.

1.2 isletmenin Baz1 Ozellikleri

Genis kapsamli ve basit olarak ele alinarak, "igletme", bagkalarimin ihtiyaglarim kargilamak
iizere mal veya hizmet iireten ekonomik birimdir" geklinde tamimlanmisti. Bu tamma gore,
hayir cemiyetleri, vakiflar, hatta devlet ve devletin ¢esitli daireleri isletme sayilabilir. Zira
bunlarin hepsi halka mal veya hizmet satiyor olabilirler, ama genellikle ama¢ ekonomik

olmaktan ¢ok sosyaldir.

Daha dar anlamda, isletme veya firma: "Bagkalarinin ihtiyaglarin1 karsilamak {izere mal veya
hizmetleri liretmek ve sahibine kar saglamak amaciyla faaliyet gosteren iktisadi birimdir"
seklinde tammlanabilir. B6yle olunca da, bir miitegebbis veya isadaminin iktisadi rasyonellik
ilkesine uymasi, diger bir deyisle,termesi; bunun igin de, kaynaklarim en ekonomik bir
bigimde kullanmaya ve maliyetleri minimum (en diisiik) diizeyde tutmaga calismasi soz

konusu olur.

Su halde, dar anlamda disiiniildiigiinde, isletmenin karlihk (rantabilite) ve verimlilik
(prodiiktivite) esaslarina gore faaliyette bulunmasi temel alinmaktadir; bu agidan herhangi bir
devlet kurum ya da kurulusu "igletme" olarak gorilmemekte, ancak bunlardan bazilan -
iktisadi yan: agir basanlar - isletme sayilmaktadir. Ayrica, daha sonra goriilecegi gibi, karlilik
ilkesi, kat1 bir bi¢gimde "mutlaka maksimum kar" anlaminda alinmamakta ve kar

maksimizasyonu iktisadi amaglar arasinda birinci amag olmaktan ¢ikabilmektedir.



1.3 Isletmenin Amaclar

Isletme amaglan ¢ok cesitli olabilir. Ancak genellikle kabul edilen belli bagh amaglar gdyle
stralanabilir: (Efil, 1996)

1. Kar saglama
2. Satig geliri saglama
3. Sosyal sorumluluk

4. Varligim siirdlirme ve biiytime.

1. Klasik iktisatgilardan beri geleneksel olarak igletmenin "kar saglamak amaciyla" kuruldugu
ve “miitesebbisin maksimum kar pesinde kostugu” varsayimi genellikle kabul edilmigtir. Pa-
zara dayali, kapitalist -ya da daha dogru bir ifadeyle "serbest tesebbiise dayali" ekonomilerde
Ozel igletmelerin ana amacinin karin maksimizasyonu olusu nedeniyle, yatirnmlarin en karl
alanlara yonelecegi; karli ¢alisabilen isletmelerin biiyliylip gelisecegi, aksi halde pazardan

cekilecekleri ileri stiriiliir.

Daha o6nce de belirtildigi gibi kar, isletmenin belirli bir donemdeki faaliyet sonucu olup,
genellikle toplam gelirlerin toplam giderlerden farki olarak diigiiniiliir. Kar1 arttirmak igin, ya
gelirlerin arttinlmasi, ya da giderlerin azaltilmasi veya bunlarin her ikisinin birden

gerceklestirilmesi gerekir.

Isletmelerde kar1 hesaplama nedenleri de, hesaplama y6ntemleri de gesitlidir. Devlete vergi
Odeme; ortaklara ne kadar kar pay1 dagitilacagina karar verme; isletmenin basar1 durumunu
degerlendirme ve politikalar1 saptamak igin temel saglama v.b. sebeplerle kar1 hesaplamak

gerekir.

Kar amaci giitmeyen isletmelerden de bahsedilebilir. Ancak genis kapsamli tamma girmekle
beraber, bunlar farkli yapidadirlar ve "kar amaci giitmeyen orgiitler (organizasyonlar), kurum
veya kuruluglar" olarak isimlen dirilmeleri belki daha yerinde olur. Yine, kamu ve 6zel
sektériin yan yana yer aldign {iilkemizin karma ekonomi diizeninde, Kamu iktisadi

Tesebbiisleri' nin (KIT' ler) bir kismimin da ayni nitelikte oldugu s6ylenebilir.



2. "Satis geliri saglama", veya daha dogru bir ifadeyle, "satis gelirlerinin maksimizasyonu"da
isletme amaglarindan olup, bazen amaglar sirasinda karin yerini alabilmektedir. Bu goriisii
ileri siiren, Amerikal1 iktisatgr William J. Baumol'a (Mucuk, 2000) gore, 6zellikle az sayida
isletmenin pazara hakim oldugu oligopol piyasalarinda, isletme yoneticileri, en ¢ok kar1 degil,
belirli diizeyde kan saglamak kaydiyla, satig gelirlerini maksimum diizeye ¢ikarmaya calis-
maktadirlar. B6ylece, maksimum kardan kismi bir fedakarlikla daha ¢ok satis saglamay:
yeglemektedirler.

Baumol 'a (Can, 1999) gore, biiylik isletmelerde profesyonel yoneticiler daha etkilidirler. Bu
tiir yoneticilerde kar motivasyonu (giidiisii) goreli olarak sahip - yoneticilerde oldugundan
daha azdir; zaten daha ¢ok yonliidiirler. Kar arttirma yerine, "satiglart arttirmaya” igletmeye ve
ozellikle, yonetici olarak kendilerine iin ve prestij saglayacag: diistincesi ile daha fazla 6nem

vermektedirler.

3. "Isletmenin (ya da yoneticinin) sosyal sorumlulugu” da, modern igletmecilikte giderek
onem kazanan amaglardan biri olmaktadir. Sahiplik (ya da sermaye) ile y6netimin gitgide
ayrilmakta olmasi ve profesyonel y6neticinin yukarida deginilen ¢ok yénliiliigii cercevesinde,
hissedarlar yaninda toplumun isletme ile ilgili ¢esitli menfaat (¢ikar) gruplarina hizmet
kaygisimin giiglenmesi de kar amacim zayiflatmaktadir. Sanayilesmis iilkelerde sermaye
sirketlerinin, Ozellikle anonim sirketlerin yayginlagmasi bu gelismede &nemli rol
oynamaktadir. Yurdumuzda da son zamanlarda anonim sirketlerin sayisinda izl bir artis

oldugu goriilmektedir.

Sozkonusu isletmelerde kisi degil, konulan sermaye bilyilkk 6nem kazandig1 icin, aym
isletmeye yiizlerce, hatta binlerce kisi ortak olabilmekte; bdylece yonetime getirilen yonetici,
miitesebbisin kar amaci yaninda, ilgili tiim menfaat gruplarimin gikarlarim gézetip, onlar
uzlagtirmaya, aralarinda en uygun veya "optimal" bir denge kurmaya gaba gdsterme yoluna
gitmektedir. Dogal olarak, bunda sosyal inang ve deger yargilarindaki gelismelerin de rolii
olmaktadir, iktisadi isletmelerin bir o6l¢lide kamu kurumlarina benzemesine yol agan

"isletmenin (y6neticinin) sosyal sorumlulugu” kavrama:

e Ortaklara (hissedarlara), uygun veya adil kar pay1
e Personele, uygun iicret ve iyi ¢aligma sartlan
e Tiiketicilere, uygun fiyat ve kaliteli mal

¢ Hammadde ve malzeme saticilarina, uygun fiyat



e Cevre halkina kars1, cevreyi koruma ve is imkam saglama

e Devlete, vergi verme

gibi, yer yer oOzellikle kisa vadede birbirleriyle celisen ¢ikarlan uzlagtirma gorev ve

sorumlulugunu yiiklemektedir.

Elbette, isletmeler biiyiiylip karmagiklagtikca ve ilgili ¢ikar gruplan arttik¢a sézkonusu
optimal dengeyi saglamak daha da zorlagmaktadir. Ama, modern isletmecilikte, isletme
yoneticisinin bu gii¢ dengeyi gergeklestirmesi ve siirdiirmesi de gitgide daha biiyiik bir Snem
kazanmaktadir. Ancak hemen belirtmekte yarar vardir ki, yukarida temel unsurlarina
deginilen sosyal sorumluluk kavrami, esas itibariyle, genel bir egilimi ifade etmekte;
"olan"dan ¢ok "olmasi gereken"i gostermekte; yoksa, bu yondeki gelismelerin en gelismis
ekonomilerde bile "ideal" diizeye ulastig1 gibi bir anlam ifade etmemektedir. Hele konu az
gelismis iilkeler agisindan diigiiniildtigtinde, olumlu y6ndeki gelismelerin ¢ok dar simrlar

icinde kaldig1 gbzlenmektedir.

4, "Isletmenin varligim siirdiirmesi, biiyiime ve gelismesi" de vazgegilmez nitelikte bir igletme
amacidir, isletme varligim tehdit eden sayisiz tehlikelerle dolu bir iktisadi ¢evre olusturan pi-
yasa ortaminda faaliyet gosterir; bu g¢evrenin her zaman biiyiik degismeler gosteren
kosullarina ayak uydurarak yasamim siirdiirmesi ve biiyiiylip gelismesi gerekir. Biiylime
"karlarda", "satiglarda", "pazar paymnda", "iiretimde veya bunlarin birkaginda artiglar geklinde

kendini gosterebilir. (Alpugan vd, 1987)

Yukarida en 6nemlileri belirtilen amaglar, isletme sahipleri ve yoneticilerinin igletmeden ne
beklediklerini gostermekte olup, hemen hepsinde "kar amaci” biiyikk bir Sneme sahiptir.
Ancak bir isletme biiyiiylip gelistikce ve zaman siireci i¢inde amaglarin goéreceli 6nemi
degisebilmekte, drnegin, yiiksek kar diizeylerine erisen isletme, artik daha da fazla kar (kar
maksimize etme) yerine satiglarin arttirilmasi yoluyla toplumda iin ve prestij kazanmaya; ya
da, sosyal sorumluluga 6nem vererek, bu yonden iyi bir firma imaj1 yaratmaya agirhk

verebilmektedir.



2. ISLETME FONKSiYONLARI VE ISLETMENIN YONETIM ERKi

2.1 isletme Fonksiyonlar

Isletmelerin ¢esitli yonleriyle incelenmesi tipki canli bir organizmanin veya daha spesifik

olarak tipta insanin incelenmesi gibi iki sekilde olabilir:

1. Statik bakimdan veya durgun halde iken
2. Dinamik bakimdan veya faaliyet halinde iken.

Statik inceleme tarzinda, tipki insan viicut yapisimin anatomi dersinde kadavra olarak ele
alinmasi gibi isletmenin yapisi (biinyesi), kisimlar1 ve organlar {izerinde durulur, isletmenin
tretim faktorleri, maddi ve beseri faktorler olarak ele alimir, organizasyon (&rgiit) yapisi

incelenir,

Dinamik inceleme tarzinda ise, yine tipta insan viicudu ve organlarinin ¢alisirken incelenmesi
(fizyolojisi) gibi, isletmenin ¢esitli kisim ve organlarmnin fonksiyonlarini, gordiikleri is ve
faaliyetleri ele alma yoluna gidilir. Diger bir ifadeyle, ilkine anatomik analiz; ikincisine,
fizyolojik analiz denilebilir, igletmeyle ilgili olarak baglangi¢ béliimlerinde verilen ve daha da

verilecek genel bilgilerin gogu isletmenin statik olarak incelenmesine yoneliktir.

Konunun dinamik bakimdan incelenmesi sézkonusu olunca, isletmelerin yerine getirdikleri
faaliyetlerin tizerinde durulmasi yoluna gidilir. Ancak bu faaliyetler ¢ok ve gesitli oldugundan
bunlarin birbiriyle yakin iligkisi olanlar1 gruplandirmak gerekir. Boylece, gruplandirilmig
isletme faaliyetleri, isletme fonksiyonlarini olusturur.

Genel olarak, bir igletme iiretim faktorlerini tedarik eder; bunlarla {iretimi gergeklestirir ve
tiretilen mallan, onlara ihtiyac1 olan kimselere arz eder (siiriim). Bir bakima, bu faaliyet
gruplar, sirasiyla "tedarik", "liretim" ve "pazarlama" adlariyla isletmenin temel fonksiyonlar
olarak digiintilebilir. Bagta genel olarak "yOnetim olmak {izere, isletmelerin daha birgok
fonksiyonlar1 vardir. Mal tireten (endiistriyel) bir igletmeyi model alarak konunun biiyiik bir
kismim olugturacak olan isletme fonksiyonlan hakkinda burada kisaca genel bir bilgi



verilecektir. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki asagidaki fonksiyonlardan bazilari belirli
tiirdeki igletmeler igin, bazilar ise tiim isletmeler igin gegerlidir.

Giintimtizde artik herbiri isletmeciligin ayri bir uzmanlik dal haline gelmis bulunan isletme
fonksiyonlar yedi grupta ele alinabilir:

1. Yonetim

2. Uretim

3. Pazarlama

4. Finans

5. Personel (Insan Kaynaklari)
6. Halkla iligkiler

7. Arastirma ve Gelistirme

Bunlardan halkla iligkiler ile aragtirma - gelistirme digerlerine oranla yeni olusmus
fonksiyonlardir. Baz1 yazarlar "karar verme" (veya karar alma) yi de ayrt bir fonksiyon olarak
kabul ederlerse de, daha yaygin bir goriise gore, zaten "yonetim" tiimiiyle bir karar verme

islemidir. Baglica isletme fonksiyonlar Sekil 2.1' de topluca gosterilmisgtir.

YONETIM

Halkla Ilsk.

Uretim

Pazarlama

Personel

Sekil 2.1 Baglica isletme Fonksiyonlar
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Yonetim, -isletmenin yapisi bir piramit seklinde ele alinirsa- iist tepe, orta ve alt kademelerin
hepsindeki faaliyetleri kapsadig i¢in genel nitelikli bir fonksiyondur. Digerlerinin aksine ayr
bir bdltimii olusturmaz ama tiim fonksiyonel boliimlerin faaliyetlerinde mevcuttur; 6zellikle
tepe yOnetimi agisindan diferlerinin {izerinde, onlar1 diizenleyen ve yiiriiten bir nitelige
sahiptir. Baz1 yazarlar, cesitli isletme fonksiyonlarini, "genel" (y6netim), "tiirsel" (liretim ve
pazarlama); "kolaylastiric1" (finans ve personel) ve "destekleyici" (muhasebe, arastirma -

gelistirme ve halkla iligkiler), seklinde simiflandirma yoluna giderler.

2.2 isletmenin Yénetim Fonksiyonu

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yagsam kadar eski bir sanat ve gelismekte olan bir bilim
olarak nitelendirilmektedir Boyle li¢ boyutuyla diigiiniildiigiinde, siire¢ olarak y6netim, bir
takim faaliyet veya fonksiyonlari; sanat olarak, bir uygulamayi; bilim olarak da, sistemli ve
bilimsel bilgi toplulugum ifade eder.

Bir bilim dali ve uygulama alam olan ydnetimin temel 6zelligi gesitli disiplinler tarafindan
gelistirilmig bilgilerin ve analitik y6n temlerin birlestirilerek uygulanmasidir. Yonetici,
isletmeyi (Orgiitii) bir biitlin olarak ve boliimleriyle birlikte ele alarak, gesitli bilgi ve
teknikleri mevcut gartlara uygunluklarina gére kullanmak ve uygulamak durumundadir.

2.2.1 Yonetimin Tanimi ve Anlami

Yonetim, uzman yazarlarca degisik yonleri 6n plana ¢ikanlara az ¢ok farkli sekillerde
tamimlanmaktadir. Degisik tamimlar, farkli bakis agilarimi gorebilmek agisindan yararh
olacaktir. Bur lardan bazilarina gére, yonetim: "insanlarin gruplar halinde birlikte ¢alisarak
secilmis amagla verimli bir sekilde gergeklestirecekleri bir ortamin yaratilmast ve
stirdiirtilmesi stirecidir” (Can vd, 1999); "insanlarn igbirligini saglama ve onlar1 bu amaca
dogru yiirlitme is ve ¢abalarinin toplami" veya "bagkalarinin aracilifi ile amaglara ulagma
veya bagkalarina is goérdiirme faaliyetlerini toplamudir” (Alpugan vd, 1987); "Orgiitsel
kaynaklann planlanmasi, 6rgiitlenmesi, yoneltilme ve denetimi yoluyla 6rgiit amaglarina etkili

ve verimli bir sekilci ulagilmasidir.
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Bu tanmimlarin dnemli bir ortak yani, yonetimi birtakim faaliyetlerden olusan bir siire¢ olarak
ele almalan ve orta amaca ulagma yolunda igbirligidir. Sonuncusunda, ayrica, y6netim

faaliyetlerinin neler oldugu da belirtilmektedir.

Ozetle yonetim, isletme (veya &rgiit) amaglarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak {izere
planlama, Orgiitleme, yOneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarimin yerine

getirilmesidir.

Yonetimi, amaglara ulasma yolunda birtakim yoneticilik faaliyetlerinin yerine getirilmesi
olarak alan bu tanimda -diger tanimlarda da oldugu gibi- su unsurlar yer almaktadir:

1. Amaglar

2. Amaglara ulagtiracak isler, faaliyetler

3. Amaglara ulagsmada etkili ve verimli olma.

Kaynaklar simirli, insanlarin ihtiyaglan ise ¢ok fazla oldugundan, ySnetim faaliyetlerinde
"etkinlik" ve "rasyonellik" ilkelerine uyulmasi gerekir. Bunlardan ilki, etkili olma ya da
"etkinlik", amaca ulastirici yonde olma; ikincisi ise, tammda 'verimli olma" seklinde ifade

edilen en az emekle hedefe ulagilmasidir.
2.2.2 Yinetim Fonksiyonlar: ve Isletmenin Diger Fonksiyonlar ile iligkileri

Yonetim siirecinin agamalarint olusturan faaliyet gruplan yoénetim fonksiyonunun alt
fonksiyonlaridir. Bunlar aslinda "y6netici ne yapar?" sorusunun cevabi olarak, kategorik bir
bigcimde yoOneticinin gorevlerinin neler oldugunu gostermektedirler. Henri Fayol' un
caligmalarinin bir iiriinii olan yOnetim siireci yaklagimi, tiim dikkatleri isletme amaglarina
ulasilmasi i¢in yerine getirilmesi gereken yonetsel iglemler tizerinde toplamaktadir. Baslica
yonetim fonksiyonlarinin neler oldugu konusunda tam bir goriis birligi bulunmamakla
beraber, bu konuda yazarlarin ¢ogu Fayol' dan (Mucuk, 2000) planlama, 6rgiitleme, yéneltme
, koordinasyon ve denetimi alarak, bunlar y6netimin temel fonksiyonlan olarak kabul etmek-
te; baz1 yazarlar bunlara "kadrolama" fonksiyonunu katmaktadir. Bazilar1 ise, temelde
personelin segilmesi ve yetistirilmesini kapsayan kadrolamayi ayr1 bir yonetim fonksiyonu

olarak almamakta; ama koordinasyonu ayn bir fonksiyon olarak gérmektedir.
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1. Planlama, gelecege yonelik gelismelerin tahmin edilmesi, isletme amaglarinin ve bu
amaglara nasil ulagilacagimn belirlenmesidir.

2. Orgiitleme, isletme yapistin (6rgiitsel yapmin) olugturulmasi, islerin ve galisanlarin
belirlenmesi, amaglara ulagmayi saglayacak ortamin olugturulmasidir.

3. Yineltme (yiiriitme), grup halinde 6rgiitii olusturan insanlan (astlar1) amaglara ulagma
yolunda motive etme; yénlendirme ve harekete ge¢irmedir.

4. Koordinasyon, ¢alismay1 kolaylastirmak ve basariy1 saglamak igin biitiin faaliyetlerin ve
¢alisanlarin uyumlastirmasidir.

5. Denetim, amaglara ulagilip ulagilmadigt veya ne Slgiide ulagildiginin belirlenip diizeltici

tedbirlerin alinmasidir.

Aslinda igletmenin tiretim, pazarlama, finans, personel gibi béliimlerine ait faaliyetlerin hepsi
birer yonetim konusudurlar. Dolayisiyla, yonetim faaliyetleri (veya fonksiyonlar) ile diger
isletme fonksiyonlar1 arasinda yakin iligkiler bulunmaktadir. Yonetim faaliyetleri biittin diger
faaliyetlerin zorunlu bir kismini olugturur; sézkonusu faaliyetlerin hepsinde y&neticilik
fonksiyonlar1 yerine getirilir. Diger bir ifadeyle, iiretim yoneticisi de, pazarlama veya finans
yoneticisi de kendi boliimiiniin tiim faaliyetlerini planlayip, orgiitleme, yoneltme, koordine

etme ve denetleme durumundadir.

"Ynetimin ne oldugu" ve "yoneticinin ne is yaptig1" konusundaki uygulamali aragtirmalarin
ulastip1 sonug, ustabagindan genel miidiire ve devlet yoneticilerine kadar yapilan isin "temelde
aym oldugu" sadece rollerin ve kapsaminin degistigi, yOneticinin iginin "programlanmig”
olmadif1, sézlii haberlesme ile sezgilerin ¢ok 6nemli rol oynadigi ve yoneticinin diger

kisilerden aldig1 ve onlara verdigi bilgi oraninda gii¢lii oldugu yolundadir.

Dilimizde; yonetim ve yonetici kelimeleri idare ve idareci veya miidiir gibi terimlerin karsilig1
olarak kullamlmakta olup, genel olarak bagkalarina is gérdiirme, bagkalar1 aracihif ile is
basarma ve amaglara ulagsmanin sozkonusu oldugu her durumda kullamilmaktadir. Bir
isletmede, yonetimde temel politika karar organlarini ve énemli y6netim kademelerini kimin
doldurduguna gére yonetim, "ailesel yonetim", "siyasal y6netim" ve "profesyonel y&netim"
olarak iice aynlabilir. Eger, temel politik karar organlar1 ve 6nemli yonetim kademeleri belirli
bir aileye veya siyasal egilime baghihktan ¢ok "uzmanhk ve yetenek" esasina gore segilen

kisilerce doldurulursa, "profesyonel yonetim" sdézkonusu olmaktadir.
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2.2.3 Yonetim Kademeleri ve Yonetici Becerileri

Yonetim, grup halinde ¢alisan insanlar1 ve diger igletme kaynaklarimi kullanarak ortak
amaglara ulagma stireci olduguna gore, en kiigiik isletmelerde bile birden ¢ok yoneticiye
ihtiyag vardir. Dolayisiyla yonetsel isler tek bir yonetim kademesi veya diizeyinde degil,
cesitli diizeylerde goriiliir; boylece bir yonetim kademeleri hiyerarsisi (basamaklar siras1) s6z

konusu olur.

2.2.3.1 Yonetim Kademeleri

Yonetim bir piramit seklinde diigiiniiliip, bunun bir ylizeyi alimirsa, igletmenin amaglarina
ulagmasim1 saglayan, bu yolda bagkalarna is yaptiran y6netim organlar1 Sekil 2.2 'de

goriildiigii gibi tic kademe halinde gruplandirilabilir

Ust kademe yonetimini temsil eden yoneticilerin sayis1 az, orta kademedekiler fazla; alt

kademedekiler ise genellikle daha fazladur.

—»  Ust Kademe

»  Orta Kademe

\

/ \\ —» Alt Kademe

Sekil 2.2 Yénetim kademeleri

1. Ust Kademe Yonetimi ve Yoneticileri: Genellikle, iist diizey yonetime, "tepe yonetimi";
bu kademeyi temsil eden yo6neticilere de, "tepe yoneticileri" denilir. Bunlar en fazla yetki ve

giice sahiptirler ve tiim isletmenin y6netim sorumlulugunu tagirlar; isletmenin amaglarini,

uzun donemli olan politika ve stratejilerini belirlerler; sirketi disarida en genig yetkilerle
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temsil ederler. Yonetim kurulu bagkam, yardimcilan ve iiyeleri; bagkan, genel koordinator,
genel miidiir ve yardimcilan bu grupta yer alirlar,

2. Orta Kademe Yonetimi ve Yoneticileri: Tepe yonetimince belirlenen genel amaglan
gergeklestirmeye yonelik uygulama planlar gelistiren; alt kademe yoneticilerin ¢aligmalarim
koordine eden bu grup, boliim miidiirii, fabrika miidiirii, daire bagkan, idare amiri gibi

isimlerle anilirlar. Orta kademe yoneticileri gok ve gesitli uygulamaya dontik isleri yaparlar.

3. Alt Kademe Yonetimi ve Yoneticileri: Bunlar, giinliik faaliyetleri gergeklestiren isgileri,
teknik ya da ticari personeli veya biiro personelinin gozetiminden sorumlu ilk diizey

yoneticilerdir. Sef, amir, nezaretgi, formen, ustabag, usta, bag kalfa gibi isimlerle anilirlar.

2.2.3.2 Yonetici Becerileri

Bagkalar1 vasitasiyla is gormek ve etkili ve verimli bir gekilde amaglara ulagmayi
saglayabilmek igin, yoneticilerin goreceli Onemleri kademelere gore degisen birtakim
becerilere sahip olmalar gerekir. Yonetim faaliyetlerinin ii¢ ayn yoniinii olusturan, teknik,

beseri ve kavramsal boyutlarina paralel olarak yonetici becerileri de:

e Teknik beceri
e Beseri iliskiler becerisi

e Kavramsal beceri

seklinde ii¢ ana grupta incelenebilir. (Can vd, 1999)

1. Teknik Beceri: Yonetimin teknik boyutu, "teknik" teriminin -sadece mithendislikle ilgili
olmayan- genis anlami ¢ergevesinde, muhasebe, finans, pazarlama gibi yOneticinin
fonksiyonel uzmanlik alanimi ifade eder. Bu gergevede, bir gorevin basariimas: igin gerekli
ozel bilgi, ustalik, taktik ve metotlarin tiimii teknik kapsamina girer. Alt kademe yoneticileri,
en alt kademede yer alarak fiilen igleri yapan iggilerin ve diger alanlardaki biiro personelinin
birinci derecedeki gozetimeisi durumundadir. Teknik beceri, bu yonetici kesimi bakimindan

-digerleri igin oldugundan- ¢ok daha 6nemlidir.

2. Beseri Iliskiler Becerisi: Yoneticinin kademesi yiikseldikge, sorunlan teknik bilgisiyle

¢6zme ve teknik destek verme yerine, bagkalarinin faaliyetlerini planlama, yoneltme ve
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koordinasyon v.b. 6n plana ¢ikar; dolayisiyla, insan iligkileri 6nem kazanir. Personeli iyi bir
sekilde yonlendirme, motive etme ve etkili iletisim her kademede gerekli olmakla beraber,

orta kademede digerlerine oranla daha 6nemlidir.

3. Kavramsal Beceri: Yonetim faaliyetlerinin kavramsal boyutu, yoneticinin isletme
orgiitiiniin tamamim bir biitiin olarak goérebilmesini ifade eder. Kavramsal beceri, gesitli
boéltimlerin isletme amaglarina katkilannm degerlendirmeyi; her pargamin biitiin ile ve
birbirleriyle iligkilerini en uygun hale getirmeyi sagladigindan, buna, "birlestirme ve

biitlinlestirme becerisi" de denilir.

Bu beceri, "analiz etme becerisi " ve "alternatifler arasindan en iyisini segebilme" anlaminda,
"karar verme" gibi diger baz1 becerilerle birlikte, 6zellikle iist kademe yonetiminde biiylik

6nem kazanir.

Faaliyetlerin niteligine bakildiginda, yoneticilik faaliyetleri (Fayol 'a gére) tepe yonetiminde
yaklagik olarak %10 gibi teknik, %90 idari nitelikli iken; alt kademede %90 teknik, %10 gibi
idari niteliklidir. Orta kademedeki faaliyetlerde ise, teknik ve idari nitelikler yan yanya
gibidir. Dogal olarak, her kademede gerekli yonetici nitelikleri de, faaliyetlerin bu nitelikleri

ile uyumlu olmak durumundadir.
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3. TEMEL ISLETME FONKSIYONLARI

3.1 Planlama Fonksiyonu

3.1.1 Planlamanin Tanimi ve Anlami

Planlama, yonetim fonksiyonlarimn ilki ve en &nemlisidir. Isletme bir rgiit olduguna gére,
her plan ve onu destekleyici durumdaki alt planlar ortak amaglara etkili ve verimli bir gekilde
ulagmak i¢in yapilirlar. Tiim grup faaliyetleri, amaglarin neler oldugunun ve bunlara nasil
ulagilacaginin belirlenmesi ile baglar; bu da planlama siirecinin baglangicidir. Diger y6netim
faaliyetleri veya fonksiyonlarinin hepsi planlama ile yakindan ilgilidir; zira, yonetici isletme
amag veya hedeflerini gergeklestirmesi igin, orgiitleme, y6neltme, yiiriitme ve koordinasyon
fonksiyonlarim yerine getirmeye ¢alisir. Dolayisiyla, planlama, her kademede ki y6netici i¢in
diger yonetsel faaliyetlerin yerine getirilmesinde temel olusturur; planlama ¢aligmalariyla
ortaya gikan "politika "program”, "biitge" gibi degisik isimlerle anilan planlar, tiim y6neticiler

ve ¢alisanlar i¢in birer pusula veya rota niteligini tagirlar.

Planlama, genel ve basit bir ifadeyle, "belirli bir gelecekte nereye ulasilmak istendiginin ve
oraya nasil ulagilacagimi 6nceden belirlenmesidir." Planlama ile, "neyin, nigin, nasil ne
zaman, nerede, kim tarafindan hangi kaynak ve maliyetlerle yapilacag1" kararlastirilir.(Onal,
1995)

Yonetim stirecinin bu ilk agamasinda ¢esitli konularin 6nceden belirlenmesiyle bulunulan yer
ile gelecekte ulasilmak istenen veri arasinda bir koprii kurulmakta; gelecekte ortaya gikacak
olay ve durumlan sansa birakmamaya ¢aba gosterilmektedir. Béylece, tamamen zihinsel
(entelektiiel) bir ¢aligma ile, bilingli bir bigcimde isletme igin rotalarin kararlagtirilmasi;
bilimsel ve deneysel tahminlere dayanarak kararsizlik ve belirsizlik hallerinin minimuma
indirilmesi yoluna gidilmektedir. Bu da, isletmenin riskinin azaltilmasi demektir. Belirtilen
dogrultuda etkili bir planlama, gegmis bilgilerin analizini, mevcut durumlarin ve ayrica

gelecege doniik gelismelerin degerlendirilmesini gerektirir.
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3.1.2 Planlama ve Plan Cesitleri

Plan, "amacin ve buna ulagtiracak arag, yol ve olanaklarin genel ¢izgilerle belirlenmesi" dir.
Planlama siireci sonunda ortaya ¢ikan planlar c¢esitli kriterlere gore farkli sekillerde
siniflandirilabilirler. Temel alinan kriterlerin baglicalari, planda kapsanan zaman, tek
kullanimli olup olmama, planin tiim isletmeyi veya boliimleri ya da bazi birimleri kapsamasi

ve hangi yonetim kademesine ait oldugudur.

Kapsanan zamana goére planlar:
1.Ki1sa vadeli veya siireli (1 yila kadar vadeli)

2. Uzun vadeli veya siireli (1 yildan uzun vadeli)

seklinde ikiye ayrilabilir. (Geleneksel olarak, 1 yila kadar, 1 yildan fazla ve 5 yila kadar ve 5
yildan fazla siireli planlama ve planlar igin sirasiyla, kisa, orta ve uzun vadeli seklinde 3'lii
ayrim yapilirsa da, igletmecilikte 1 y1l temelinde 2' 1i ayrim daha ¢ok kullanilir hale gelmis
bulunmaktadir; ancak makro agidan 3' lii ayirim yine kullamilmaktadir).

Kullanimin tek veya siirekli olmasina gére:
1. Tek kullanimli planlar (program, biitge, proje v.b.)
2. Siirekli planlar (amag, politika, stratejik plan).

Planin kapsamina gore:
1. Genel "igletme planlar1” (tiim isletmeyi kapsarlar)
2. B6liim veya birim planlan (liretim, pazarlama v.b. planlan veya belirli bir mal grubu i¢in

planlar).

Planlar, hangi y6netim kademesine ait olduklarina gore de tige ayrilabilir:

1. Tepe y6netimince yapilanlar (amaglar, politikalar, stratejiler, uzun vadeli-stratejik planlar)
2. Orta kademe y6netimi, (tamamlayict amaglar, boliim planlari, politikalar: ve stratejileri)

3. Alt kademe yoOnetimince yapilanlar, (kisa doénemli amaglar, projeler, tarifeler, is

programlan).

Planlamanin araglar1 olan planlarin baglica unsurlari agagidaki gibidir:
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Amaclar: Amag veya hedef, "ulagilmak istenen sey" dir ve yalmz planlamanin degil, tiim
yonetim faaliyetlerinin bitis noktasidir. (Bazen amag, hedefe ulagmada belirlenen ara hedef
olarak ifade edilir ve beraberce kullanilir; gogu zaman da, burada oldugu gibi esanlamh olarak
alinir). Bagariya ulagmak igin igletmenin ve bagh bolim ve birimlerin amaglarmn agik-segik

belirlenmis olmasi ve iglerin yiiriitiilmesinde géz 6niinde tutulmas: gerekir.

Politikalar: Politika, bir faaliyet veya eylemde yol gosterici ilkeler ve bunlardan dogan
kurallar dizisidir. Politikalar, hem istlerin, hem de c¢alisanlarin davrams ve tutumlarim
kolaylastiran, igletmenin resmi tutumudur. Belirli durumlarda uygulanacak hareket tarzlarim
gosterir, "igletmeye yiiksek 6grenimli eleman alma" bir personel politikasi; "misteri her

zaman haklidir" ilkesi bir pazarlama - satis politikasidir.

Prosediirler: Hedefe ulagmak i¢in adim adim nasil hareket edilecegi, birbirini izleyen hangi

iglerin goriilecegini belirtir.

Stratejiler ve Stratejik Planlar: Stratejik plan, isletme ve g¢evresi arasindaki iliskileri analiz
edersek, amaglari ve bunlara ulagmanin yollarimi belirler; isletmenin hangi alanlarinda
faaliyette bulunulacag: hangi hareket tarzlan ile ve hangi kaynaklarla amaglara ulasilacag,
kaynaklarin nasil tahsis edilecegi gibi en temel konulan kapsar, isletmenin biiyiime ve

gelisme yollarim gosteren, tepe yonetiminin karar alanina giren uzun dénemli plandir.

Biitceler: Biitge, beklenen sonuglarin sayilarla agiklanmig seklidir; birgok isletmede hem
temel planlama araci, hem de iyi bir denetim aracidir. Uretim blitgesi, satig biitgesi, nakit

biitgesi, sermaye yatirim biit¢esi v.b. ¢ok gesitleri vardir; belirli bir zaman dilimini kapsarlar.

Programlar: Program, bir amacin gergeklestirilmesi i¢in gerekli agama ve adimlan (igleri)
bunlarin herbirinden sorumlu olan kimseleri ve her asamanin siiresini belirleyen bir ayrint1

planidir; dolayisiyla kisa siireli planlardandir.

Projeler: Proje, genel bir programin digerlerinden oldukga kesin bir sekilde aynlan bir

béliimiidiir. Projeler daha gok aragtirmaya dayanan 6zel nitelikli ayrinti planlaridir.
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3.2 Orgiitleme (Organizasyon) Fonksiyonu

Kiiciik bir igletmede yapilan faaliyetlerin sayisi ve gesidi azdir. Bunlan bir veya birkag kisi
yapabilir, isletme sahibi, isletme amacimi ve bu amaca ulagmak i¢in uygulanacak politikalar
kendisi Dbelirler, isgilerin herbirine verilecek gorevleri ve bu gorevlerin yerine

getirilmemesinden dogacak sorumluluklar kendisi kararlastirir. Aynica bunlarin denetimini de

yapar.

Isletme biiyiidiikge, yapilmas: gereken faaliyetler de, bu faaliyetleri yapacak insan sayis1 da
artar. Yonetim kademeleri ve isbolimii fazlalagir. Isletme amaglarini ve amaglarla ilgili ana
politikalar1 kararlagtiranlar, politikalar yiiriitenler ve bunlarin denetimini yapanlar arasinda
isboliimii genigledikge; cesitli gruplar ve bunlarin faaliyetlerim ortak amaca ulagacak sekilde
diizenlemek, gorevleri dagitmak, yetki ve sorumluluklar belirlemek dnem kazamr (Can vd,
1999). Béylece, bir isletmede amaglara etkin ve verimli bir bigimde ulagilabilmesi i¢in
faaliyetlerin belirlenmesi, bir sira ve diizene konularak bolinmesi ile isletmenin

organizasyonu ortaya ¢ikar.

3.2.1 Organizasyonun Tamimi ve Anlam

"Organizasyon" terimi iki farkli anlamda kullanilmaktadir:
e "Organize etme", "0rgiitleme” islemi;

e Buislem veya siire¢ sonunda ortaya ¢ikan "yap1".

fIk anlamu ile yonetim siirecinin bir agamasi, ya da alt siireci olan organizasyon, belirli bir
yonetim igleminin ortaya gikardii yapiy: ifade eden ikinci anlamindan oldukea farklidir.
Orglitleme veya organize etme, genel bir ifadeyle, "beseri ve maddi faktorlerin isletme
amagclarim etkin ve verimli bir bigimde gerg¢eklestirmek iizere diizenlenmesidir" seklinde
tamimlanabilir. Daha dar anlamhi olarak da, orgiitleme; "herhangi bir amag¢ i¢in gerekli
faaliyetlerin neler oldugunu belirlemek ve bu faaliyetleri kisilerin gorevlendirilebilecegi

gruplar halinde diizenlemektir".

Boylece, 6rgiitleme; planlama ile belirlenen amaglara ulasmay1 saglayacak bir yapiy1 kurma,

"Srgiitli olusturma” ile ilgili faaliyetler toplulufu olmaktadir. Burada organizasyon siireci,
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yonetimin planlamadan hemen sonra gelen ve en Onemli asamalarindan biri olarak ele
alinmakla beraber, kisaca organizasyon teorileri ve 6rgiit yapisi iizerinde de durulacaktir.
Agiklamalarda 6rgiitleme ve organizasyonu terimlerinin her ikisi de kullamlacak; geregine
gore biri veya digerine yer verilecektir. Iyi bir plan, performansin degerlendirilmesi ve
kontrolii igin ne kadar gerekli ise, etkin bir 6rgiitleme iglemiyle ortaya gikan "iyi bir orgiit" de,
yonetimin y6neltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarmi kolaylastirmak ve etkinligi
artttrmak igin gereklidir. Bu gekilde, organizasyon tiim diger y6netim fonksiyonlariyla ¢ok
yakindan iligkilidir; bu yiizden de, birgok yazar, organizasyon konusu i¢inde ydnetim ilke ve
sorunlarim1 da ele almigtir. Daima y6netim ve organizasyon birlikte kullanilir; zira bu iki
kavram i¢ igedir (Onal, 1995).

3.2.2 Organizasyonun Asamalari

Yukanida belirtilen unsurlarla ilgili ¢aligmalara gore, drgiitleme islemini birtakim asamalar

halinde ele alarak yapilanlar {i¢ ana grupta toplamak miimkiindiir.

1. Plandan daha ayrintili olarak, amaglarin, faaliyetlerin ve islerin belirlenip gruplandirilmasi.
Buna kisaca, islerin organizasyonu denilebilir.

2. Personelin belirlenip gorevlendirilmesi ve karsihikli yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
ya da, insan giiciiniin organizasyonu.

3. Islerin goriilecegi yer, arag ve yontemlerin belirlenmesi.

Orgiitlemenin bu agamalari asagida sirasiyla kisaca agiklanmaktadar:

1. Islerin Organizasyonu: Orgiitleme isleminde ilk adin amaca ulasmak igin gerekli olan
isleri ve faaliyetleri ayrintili bir bi¢imde belirlemektir. Diger bir deyisle, bu planlama
asamasinda tasarlanan islerin programlanmasidir ki, isleri benzerlik lerine gore gruplara ve
bélimlere ayirmay1 gerektirir. Boylece her grup bir béliim veya departmam meydana getirir
ve her boliim de alt boliimlerden olusur. Gruplama ve bdlme, bir ferdin yapabilecegi 6lgiideki
is birimlerini ortaya ¢ikarir. Bunun sonucu olarak, belli bir igboliimii ve dolayisiyla belli bir

uzmanlagma derecesi meydana gelir.

Ozetlersek, teskilatlandirilacak faaliyetler planda ongoriilmiistiir. Orgiitleme agamasinda,

dagimk bulunan igleri, en az emekle yapilabilecek ve uzmanlagmann avantajlarindan
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" maksimum derecede faydalamlacak sekilde gruplamak, kisimlara ayirmak ve is birimleri
haline sokmak gerekmektedir. Omnegin; reklam, satig, fiyatlandirma igleri ile ambalaj,
depolama ve sevk etme isleri ayr1 bir pazarlama boliimiine verilebilir. Keza, tiretim islerinin
verildigi tiretim boliimiine hammadde ve benzeri tiretim faktorlerinin tedariki ve depoya

getirme igleri de verilebilir.

2. insan Giiciiniin Organizasyonu: Isletmede organizasyon ¢ahigmalari, genis lglide beseri
faktorler veya insan giicti ile ilgilidir. Isletmenin dikey sekilde diizenlenmesinden hiyerarsi
ortaya ¢ikar. Dikey diizenleme ile olusan hiyerarsi, personelin alt tist iligkilerini ve bu yondeki
yetki ve sorumluluklarimi belirler. Personelin yatay sekilde diizenlenmesinden "fonksiyonel

béliinme" ortaya ¢ikar. Fonksiyonel boliinme, ayni diizeydeki insanlar1 gruplamaktir.

Isler ve faaliyetlerle ilgili c¢aligmalardan sonra, sira bunlari kimlerin yapacagimn
belirlenmesine gelir. Her isin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve tecriibe gibi nitelikler ile,
bunlarin isleri yapacak personelde bulunup bulunmadig: arastinlir ve isler ile kisiler arasinda
uyum saglanir. Artik burada gérev ve pozisyonlarla, bunlam yiiklenecek personelin
karsilastirilmasi; yetki ve sorumluluklarin dagitilmasi s6zkonusudur. Béylece her ferdin ne ig
yapacagi, sorumluluklart ve kime kars1 sorumlu olacag: belirlenir. Bu amagla, organizasyon

semalarindan ve organizasyon el kitaplarindan yararlamlir.

"Organizasyon gemalar" isletme igi yetki yapisim ve hiyerarsisini gosteren sekillerdir.
"Organizasyon el kitaplar1" ise, organizasyon semasinda goriilen her pozisyonun amactnin ne
oldugunu, yetki ve sorumluluklarinin nelerden olustugunu agiklar. Biiyiik bir isletmede, fist
kademedeki genel miidiirden, en alt kademedeki is¢iye kadar uzanan yetki zincirini ve bu
zincir iizerindeki pozisyonlar1 gosteren sema gok biiyiik olacaktir, iste, boyle bir semay1 tek
tablo olarak gdstermek yerine, organizasyon el kitaplarinda parga parga gosterilmesi yoluna

gidilir; yiiksek kademenin ve her departmanin teskilat1 ayr gosterilir.

Organizasyon semalari ve elkitaplari, bir igletmenin formel, ya da bigimsel organizasyonunu
belirler, isletmelerde ve her tiirlii Orgiitte, bir de bu semalarda goriilmeyen, "informel"
(bigimsel olmayan) organizasyon vardir ki, orgiitiin faaliyetlerinde ve basarisinda biiytik rolii

olabilmektedir.
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3. Yer, Arac¢ ve Yontemlerin Belirlenmesi: Orgiitleme isleminin bir asamasi da, islerin
goriilecegi yer, ara¢ ve yontemlerle ilgili ¢aligmalardir, isyerinde kullamlacak maddi araglar
ve fiziksel gevre kosullari fizerinde durulur. Uretim igin gerekli, hammadde, malzeme,
makine, arazi, bina, gesitli biiro arag ve geregleri v.b. araglarin tedariki ve diizenlenmesi

yapilir.
3.3 Uretim Fonksiyonu
3.3.1 Uretimin Anlamm ve Onemi

Uretim, iktisat biliminde genel kabul géren tammu ile, "her tiirlii fayda yaratma" veya "iktisadi
mal ve hizmetle meydana getirme" olarak tanmimlanmakta; baslica fayda yaratma yollarinin da,
"sekil degisikligi”, "zaman degisikligi", "yer degisikligi ve "miilkiyet degisikligi" oldugu
bilinmektedir. Ayrica, genellikle {iretim denilince dar anlamli ve teknik olarak, fiziksel
mallarin meydana getirilmesini ifade eden "gsekil degisikligi" yoluyla fayda yaratmak da

diigiiniilmektedir..

Baz yaklagimlar da iiretimi, teknik y6nden, ve dar kapsaml olarak fiziksel yoniiyle ele alip,
"bir fiziksel varlik iizerinde onun degerini arttiracak bir degisiklik yapma ya da hammadde
veya yart mamulleri kullamlabilir bir mamule doniistiirme" olarak tammlarlar. Ancak, konu
bu sekilde ele alinirsa, tagimacilik, mali miisavirlik, perakende ticaret v.b pek ¢ok hizmet
faaliyetinin gergeklestirilmesini iiretim olarak saymamak gibi bir durum ortaya ¢ikar. Bu
ylizden iiretimin genis kapsamli olan ilk tamimi, isletmecilik agisindan da daha uygun bir
icerige sahiptir; zira, igletmeler temelde kar amaci pesinde kosan ve bu amaca ulagsmak igin
cok ¢esitli fayda yaratan faaliyetleri yapan kuruluglardir. Otel, motel isletmeleri, otobiis ve

hava yolu sirketleri, avukathk ve mali miisavirlik biirolar: gibi.

Su halde iiretim kisaca, beseri ve maddi faktdrlerin mal ve hizmetlere doniistiiriilmesi
stirecidir. Gergekten, iiretim faktdrleri denilen gesitli isletme kaynaklan (basta insan emegi ol-
mak tizere, makineler, hammadde ve malzemeler, nakdi sermaye v.b.) girdi (input) olarak
katildiklar1 tretim siireci sonunda ¢iktiya (output) doniigserek ihtiyag kargilayacak mal ve
hizmetler haline gelmektedirler. Uretim, sadece isletmeler i¢in degil, kar amaci giitmeyen
kuruluslar igin de 6nemlidir; ¢iinkii {iretip sunduklar1 mal veya hizmetler, bu orgiitlerin,

varolus nedenini olugturmaktadir.
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Bir iilkenin refah diizeyinin 6l¢iisi olan ekonomik gdstergeler o {ilkede bir yilda yaratilan
degerlerin toplamidir. Dolayisiyla, iretim faaliyeti ekonomik birimler olarak isletmeler igin
oldugu kadar, tek tek insanlar ve tiim iilke ekonomisi i¢in de bliylik oneme sahiptir.
Kaynaklarim etkili ve verimli bir sekilde kullanabilen isletmelere sahip olan ve yiiksek tiretim
diizeyine ulagan iilkeler ekonomik olarak geligmis ve halkinin refah diizeyi yiiksek tilkelerdir.

3.3.2 Uretim Yénetimi

Mal tireten bir sanayi isletmesi model olarak alindiginda, iiretim siirecinde ¢esitli girdilerin
ckonomik, teknik, fiziksel, kimyasal veya bunlarin kangim birtakim degisikliklere
ugratilmasi ile mal haline doniigtimiiniin gergeklestirildigi gortiliir. S6zkonusu doniistim, girdi

ile ¢1kt1 arasindaki bazi teknolojik iliskiler ger¢evesinde tamamlanmaktadir.

Uretim, isletmeler agisindan biiyiik 6nemi olan, temel nitelikte bir igletme fonksiyonudur.
Dogal olarak, iiretim fonksiyonunu yerine getiren, tiim iiretimle ilgili faaliyetlerin toplandig

{iretim boliimii de isletmenin en 6nemli béliimlerinden biri olarak igletme iginde yerini alir.

Uretim y6netimi, isletmenin elinde bulunan insan giicii, makine ve malzeme gibi beseri ve
maddi kaynaklari belirli miktarda mamuliin istenilen kalitede, istenilen zamanda ve
miimkiinse en diigiik maliyetle iiretilmesini saglamak {izere bir araya getirilmesi yolundaki
sistemli ¢abalar dir. Aslinda bu ifadede belirtilen dort unsurun (miktar, kalite, zaman ve
maliyet) da ayni zamanda en iyi sekilde gergeklestirilmesi miimkiin degildir. Ornegin, biiytik
miktarda tliretim satiglan1 olumlu etkilerken stok maliyetini ylikseltir, ayrica mallarin elde
kalma riskini arttirir. Bu yiizden, yonetimin uzlastiric ¢6ziimlere yonelik kararlar vermesi ve
birtakim tercihlere, se¢imlere gitmesi sdzkonusu olur. Karmasgik iiretim sistemlerinde ¢eligen
unsurlar arasinda en uygun (optimum) ¢6ziimler bulunmasi, {iretim yonetimince gelismis
kantitatif analiz yOntemlerinin ve bilgisayar basta olmak tizere, modern bilgi isleme

araglarimin kullanilmasim zorunlu kilar.

Bir sanayi igletmesinin temel béliimlerinden biri olan iiretim bolimi genellikle biiyiik ve
karmagik yapilidir. Bu karmagsiklik isletme bilyiidikge daha da artar. Uretim béliimiiniin
faaliyetleri diger boltimlerle siki sikiya iligkilidir. Uretim boliimii, talebi fazla olan "satilabilir

nitelikteki" mallar {iretebilmek i¢in pazarlama boliimii ile; satin alinmasim istedigi yeni
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tiretim makineleri i¢in ve benzeri gesitli nedenlerle gereken fonlar i¢in finansman béltimiiyle;
ihtiyacina uygun nitelikte ig¢i ve diger personel saglanmas: igin personel boliimiiyle siirekli

iliski i¢inde olmak durumundadir.
3.3.2.1 Uretim Yonetiminin Amaglan

Uretim y6netiminin baglangici, bazi yazarlara gore, "igbSlimii ve makine kullanim ile,
verimliligin arttinlabilecegini" 6ne siiren iktisat biliminin kurucusu sayilan Ingiliz iktisatg1s:
Adam Smith (Uluslann Zenginligi - 1776)'e kadar gotiiriilebilir. Ancak, F. Taylor' un 20. yy.’
1n baglarinda (1911) formiile ettigi bilimsel y6netim ilkeleri bu konuda asil doniim noktasini
olusturmustur. Gergekten, iiretim yonetiminde; verimlilik artisi, organizasyon, insan giicii
verimi, isyeri diizeni v.b. kavramlar, bugiinkii anlamlarim, ¢alismalarim o6zellikle isletme

yonetiminin iiretim diizeyine yogunlastiran Taylor ile kazanmglardir.

Uretim yonetimi, yukarida belirtildigi gibi, tiretilecek malin istenilen miktar, kalite, zaman ve
maliyet faktorleri ile ilgili olup; temel amact bu faktdrler igin en uygun, "optimum"

degerlerinin  bulunmasidir. Diger bir ifadeyle, liretim yonetimi, "hangi mallarin" "ne
miktarlar", "hangi &zelliklerde", "nerede” ve "kim tarafindan” yapilacag: sorulanna en diigiik
maliyeti (veya en fazla kar1) saglayan cevabi bulmaya gahsir. Bu gergevede, iretim yOne-

timinin amaglar1 soyle siralanabilir:

e Tiketici ihtiyaglarimin fiyat, zaman, miktar ve kalite agisindan en iyi sekilde
kargi1lanmasi

e Stok diizeyinin miimkiin oldugu kadar diisiik tutulmasi veya stok devrinin arttirilmasi

e Isletmenin insan giicii ve makine kaynaklarindan yararlanma derecesinin yiikseltilmesi

e Hizlh talep degismelerine ve yogun rekabete uyum saglayabilmek igin tiretim

sisteminin gereken esneklige sahip olmasi

Yukaridaki amaglann etkin ve verimli bir bigimde ger¢eklestirilmesinde ve faaliyetlerin

yiiriitiilmesinde daima ekonomik olmanin 6n planda tutulmas: gerekir.

Uretim ySnetiminin amaglarinin Snemli bir 6zelligi, bu amaglarin birbirleriyle gelisir durumda
olmalaridir. Hem tiiketici ihtiyag¢larim en iyi sekilde karsilamak, hem de stok diizeyini

minimumda tutmak; hem insan giiciine ve malzemeye yapilan yatirimlar1 diisiik tutmak, hem
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de tiim kaynaklar1 tam kapasitede galigtirmak, aym zamanda gergeklestirilmesi hi¢ de kolay

olmayan amaglardir.

Bir igletme ¢ok kiigiik iken satinalma, liretim, satis, muhasebe gibi isletme fonksiyonlarim
genellikle bir kisi yerine getirdigi i¢in, ¢elisen amaglan uzlagtirmak ve gabuk karar vermek
nisbeten kolaydir, isletme biiyliyiince, birbiriyle zaman zaman gelisen ¢esitli amaglan yerine
getiren ayr birimler veya béliimler olacag i¢in, iki veya daha fazla kisinin bir araya gelerek

sorunlan ¢6éziimlemeleri zorlagir.

Uretim y6netiminde geleneksel goriis, kalite ile maliyetin ve miktar ile esnekligin gelistigi
yoniindedir. Halbuki son yillarda, Japon isletmelerinin kalite konusunda tiim diinyaya 6nctiliik
eden 6rnek bagarilari, bazen hem kaliteyi yiikseltme, hem de fiyati digiirmenin miimkiin

olabilecegini gbstermisgtir.

Aym sekilde, bir isletmenin "hizli talep degismelerine ve rekabete hizla tepki gosterebilmesi”
olarak tanimlanabilen "esnekligin", tiretimin miktari ile gelistigi, diger bir ifadeyle, bu ikisinin
"birbiriyle ters yonde degisme gosterdigi" goriisii de yaygin bir goriistir. Oysa, modern
gelismelerin 1g181inda yeni goriise gore, kalite ile maliyet zorunlu olarak birbirine zit konumda
olmamakta, hatta birbirlerine yaklagmakta; buna karsilik her ikisi de, diger iki amagla (miktar
ve esneklik) daha geligkili duruma diigmiis goziikmektedir. Ancak, iiretim y6netiminin
amaglan konusunda fazla genelleme yapmamak gerekir. Onemli olan, kaynaklar1 ve gevreyi

iyi degerlendirip, en uygun kombinasyonlar1 veya karmalan belirlemektir.

3.3.3 Uretim Miktarn, Gelir — Maliyet - Kar iliskileri

Uretim hacmi veya miktan ile, iretilen mamullerle ilgili "toplam gelir-toplam gider" ve "kar"
iligkileri iiretimin planlanmasi1 bakimindan da, tiim diger isletme faaliyetleri bakimindan da
cok onemlidir. Bu iligkileri bazi basitlestirici varsayimlar altinda en iyi inceleme araci da,
basa bas (kara gecis) analizidir. Basa bas analizini, hem ¢ok kullanisgli bir ifade sekli olan basa
bag grafigi ile hem de cebirsel olarak kisaca gézden geg¢irmeden dnce burada bazi kavramlar

aciklamak yararl1 olacaktir.
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3.3.3.1 Maliyet, Prodiiktivite ve Rantabilite Kavramlan

Faaliyet Giderleri ve Maliyetler: Isletmenin kurulusu, isleyisi, mal ve hizmet {iretilmesi
veya genel olarak igletmenin faaliyette bulunmasiyla ilgili her tiirlii giderlere faaliyet giderleri
denir. Faaliyet giderleri olduk¢a genis anlamli bir kavramdir. Durumu dar anlamda, sadece
mal veya hizmetin tiretilmesi olarak ele aldifimizda, "mal veya hizmetin {iretilmesi i¢in ya-
pilan giderlere" maliyet denmektedir. Baga bas analizi kisa vadeli (I y1llik) bir analiz olup, bu
analiz ile dogru neticelere ulagmak igin gelirlerin ve gelirlerle karsilagtinlan biitiin faaliyet

gider gesitlerinin iyi bilinmesi gerekmektedir.

Basa bas analizi; kazang miktarimin belirlenmesinde, basa bas noktasin bulunmasinda
isletmenin verimlilik derecesinin anlagilmasinda, denetlemelerin yapilmasinda ve

fiyatlandirma kararlarinin alinmasinda kullanilir.

Ozellikle kazang miktanimin belirlenmesi, hem vergiler bakimindan, hem de kar dagitim,
{icret artislar1 v.b. gesitli amaglar i¢in 6nem kazanir. Bu amagla, faaliyet giderleri muhasebede
kar ve zarar hesabinin 6nemli bir kismini kapsar ve belirli bir désnem de isletmenin isleyisi ile
ilgili olarak muhasebece deftere gegirilen giderlerin tiimiinii kapsar. Ancak bir dénem
(genellikle 1 y1l) i¢in de yapilan giderlerin hepsi o déneme ait degildir. Bu yiizden, amaca gére
belirli bir iiretim i¢in yapilan giderlerin o yila ait Kismin almak gerekir. Hammadde ve
malzeme igin bunu ayirmak kolaydir ama, iiretimde kullanmak igin satin alinan makinenin,

sadece o yil igin s6zkonusu olan amortisman pay1 bulunup hesaplara katilmalidir.

Faaliyet giderleri gesitli sekillerde simiflandinlir. Fiili maliyetler, standart maliyetler; direkt
(dolaysiz) maliyetler, endirekt (dolayli) maliyetler; sabit (degismez) maliyetler, yan degisken

(degisir) maliyetler, degisken maliyetler; sabit maliyetler, degisken maliyetler v.b.

Sabit Maliyetler ve Degisken Maliyetler: Cok yaygin kullamilan aymmmlardan biri, burada
basa bas analizi igin gerekli olar ikili bir sekildeki, sabit maliyet - degisken maliyet ayirimdir.
Buna gore, sabit maliyetler, iiretim miktarinin azalip ¢ogalmasi ile toplam degismeyen
maliyetlerdir, kira, amortisman giderleri, sigorta giderleri, sabit bakim giderleri gibi. Degisken
maliyetler, {iretim miktarinin degismesiyle toplami degisen giderlerdir. Bir takim elbise i¢in 3
metre kumas degeri kadar gider olursa, 5 takim elbise i¢in 15 metre kumas degeri kadar gider

olacaktir.
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3.3.4 Uretim Planlamas1 Ve Denetimi

Uretim boliimii yoneticisi, tiretim faaliyetlerini planlayip, programlayip ySnelten, koordine ve
kontrol eden kimse olarak isletmede biiyiik teknik ve yonetsel sorumluluga sahiptir. Yukarida
belirtildigi {izere, yeni ve modern iiretim metotlarini izlemek ve teknolojik gelismelerden
yararlanmak yaninda, yeni mamuller gelistirmek, mevcutlarin dizaynlarm degistirmek,
tiretim boliimiiniin temel gorevleri arasindadir, igletmede ayn bir aragtirma ve gelistirme
boliimii yoksa, bu da iiretim boliimii i¢inde bir alt bsliim olarak bulunabilir. Kisaca ifade
etmek gerekirse, tiretim boliimii, iiretimle ilgili faaliyetlerin igletme amaglarina en uygun

sekilde yapilmasina ¢aligir.

Uretim planlamasi bazi hallerde sadece mamul gelistirme ile sinirlandirilir, isletmenin ayn bir
planlama boliimii varsa, bu boliim talimatlar1 verir. Uretim bdliimii bunlar1 organize etme,
yoneltme ve kontrol etme fonksiyonlarim istlenir. Uretim yonetimi, mamul geligtirme
kararlartyla ilgili olarak igletmenin pazarlama ve miihendislik bolimleriyle, tretilecek
mamuliin kalite diizeyleri, stili, fiyat1 ve pazarlama olanaklar1 konularinda isbirligi yapar;

onlarin rehberliginde ¢aligir.

Uretim hacmi veya iiretimin ne 6lgiide, ne biiyiiklikkte yapilacagi ¢ok 6nemlidir. Ciinkii
{iretim operasyonlarinin biiyiikliigt, fiziksel olanaklarin, arag, gere¢ ve makinelerin yerlesim
diizeni olan "isletme i¢i yerlestirmeyi", faaliyetlerin merkezilesmis veya merkezilesmemis bir
bigimde yiiriitiilmesini, finansal ihtiyaglar, iiretim maliyetlerini ve isgiicii ihtiyaglan ile fiyat1

ve kara gegis (basa bag) durumunu etkiler.

Genel ve ozel amaca hizmet eden ekipman segilince bunlara uygun olarak binalarin
hazirlanmast, tiim {iretimin yerlesim diizeninin, minimum maliyetlerle en etkin tiretim akimim

saglayacak tarzda diizenlenmesi gerekir.

Yukanida belirtilen ¢esitli sorunlarla ilgili diger bir konu da denetimdir. Kontroller, is
akiminda tiretimin programlanip, zamanlamasi, malzemenin izleyecegi yolun belirlenmesi ve
gonderilmesi -tiretim siirecinde malzeme hareketinin yonetimi- i¢in énemlidir. Yine tiretimin
denetimiyle ilgili problemler olarak stok kontrolii, hammadde ve malzemelerle, pargalarin
satin alinmas1 ve iiretimi aksatmayacak sekilde emre hazir bulundurulmas: belirtilebilir.
(Kobu, 1996)
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3.4 Pazarlama Fonksiyonu

Sistem yaklasimi g¢ergevesinde ele alindiginda hepsi de nemli olup bir biitiinlin pargalar
olmalar nedeniyle, zincirleme olarak birbirini etkileyen isletme fonksiyonlartnin, hem kendi
iclerinde, hem de birbirleriyle koordineli olarak yerine getirilmeleri bir isletmede basarinin
temel sartidir. Uretim ve yonetimle birlikte igletmenin en dnemli fonksiyonlarmdan biri olan
pazarlama, 6zellikle son 30-35 yilda gitgide 6n plana ¢tkmis ve giinlimiizde artik {iretime
rehberlik eden, ona yon veren bir konuma gelerek, bir bakima tiim isletmenin g¢ekici giici
olma niteligini kazanmgtir. Uretimin oldukga ige déniik faaliyetlerden olugmasina kargihik,

pazarlamanin en diga d6niik isletme fonksiyonu oldugu sdylenebilir.
3.4.1 Pazarlamanm Anlami, Onemi Ve Pazarlama Anlayisi

Pazarlama terimi, gerek giinliik hayatta gerekse is diinyasinda ¢ok sik kullamlmakla beraber,
farklh kimselere farkli seyler ifade eden, hatta uygulamacilari tarafindan bile degisik
anlamlarda kullanilabilen bir kavramdir. Bugiin birgok kimse pazarlamay: satis ve reklam
olarak diisiiniir, ¢iinkii herkes en sik olarak isletmelerin bu tiir pazarlama faaliyetleri ile yiiz
yiize gelir. Bunlar da oldukg¢a 6nemli olmakla beraber, ¢ok ¢esitli ve karmagik bir faaliyetler
biitiinii olan pazarlamanin sadece g¢okga géze carpan yiiziidiirler; tipki bir buzdagmin su

iistiinde kaldig1 i¢in goriinen kiigiik bir kismi gibi.

Kapsamindaki faaliyetlerin cesitlilii yaninda, artik pazarlama "mal ve hizmetleri aliciya
duyurma" ve "satma"dan ¢ok, "tiiketici ihtiyag ve isteklerinin tatmini" yonii ve anlami 6n

plana ¢ikan bir faaliyettir.

Degisim Islemi Olarak Pazarlama: Gergekten, pazarlama temelde, insanlarin ihtiyag ve
isteklerini karsilamaya yonelik bir degisim iglemidir. Bu degisimde, iki veya daha fazla
taraftan herbiri kendi ihtiyacim karsilamak amaciyla diger tarafa degerli bir seyler (mal,
hizmet veya fikir) verip, degerli bagka seyleri (para, alacak senedi v.b.) elde etmektedir. Bu
islem, "goniillii olarak", "ilgili taraflarin birbirleriyle iletisim kurmasiyla" ve herbirinin "bu
degis - tokustan fayda sagladigina inanmasiyla" gergeklesmektedir.

Pazarlama ve Fayda Yaratma: Toplum agisindan, pazarlama yarattig: faydalar bakimindan
dnem tagir, iktisat bilimi konuyu yaratilan faydalar agisindan ele alir. Buna gore, iiretim

faaliyeti girdileri ¢iktilara doniitiirerek "sekil faydas1" yaratir; pazarlama da, iiretimi
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tamamlayic1 bir role sahip olup, "zaman, yer ve miilkiyet faydalan" yaratan faaliyetlerden

olusur.

3.4.2 Pazarlamanin Tanim ve Baz Ozellikleri

Pazarlama geleneksel olarak, "mal ve hizmetlerin {ireticiden tiikketiciye veya kullaniciya dogru
akigin1 y6nelten isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesidir" seklinde tamimlanmigtir. Hayli
dar kapsamli oldugu, konuyu sadece satiy anlaminda ve mevcut mallarin satigi olarak ele
aldig1 igin yetersiz kaldiginin sik sik belirtilmesine ragmen, bu geleneksel tamm yaklagik
yarim asir pazarlama literatiirinde yer almgtir. Aslinda yukarida deginilen genel iktisat
yaklasimi da pazarlamay1 daha ¢ok mevcut mallarla ilgili olarak -ihtiya¢ kargilayici- yoniiyle
ele almaktadir.

Giintimiizdeki anlamiyla pazarlama tiiketici (miigteri) yonliidiir ve tiiketici ihtiyaglarimin
kargilanmasi1 temeline dayanir. Ancak, sozkonusu ihtiya¢ tatmini sadece mevcut mallarin
satist seklinde olmayip, ¢ok daha genis kapsamlidir. Her seyden once, tiiketicilerin
olusturdugu pazarlarn analiz etme, tiketici ihtiyaglarini belirleme yoluyla, igletmenin bu
ihtiyaglar1 karsilayabilecegi hususunda isletme ve tilketici arasindaki baglantiy1 saglar.
Boylece, sadece mevcut mal ve hizmetlerle degil, ihtiyag kargilayarak kar saglama yolunda

iretilmesi gereken mal ve hizmetlerle de ilgilenir.

Iste boyle genis bir bakis agistyla, diinyanin en biiyiik pazarlama meslek rgiitiince (Amerikan
Pazarlama Dernedi veya Birligi), yine kendi geleneksel tanimi yerine geligtirilen (1985) yeni
tanimi temel alinarak: (Mucuk, 1997)

Pazarlama, isletme amagclarina (ya da, daha genel olarak kisisel ve oOrgiitsel amaglara)
ulasmay1 saglayacak degisimleri gergeklestirmek ilizere, mallarin hizmetlerin ve fikirlerin
"gelistirilmesi (tasarimi)", "fiyatlandirmasi1", "tutundurulmas1” ve "dagitilmasi" stirecidir,
seklinde tanimlanabilir. Burada, pazarlamanin sadece mevcut mallarin treticiden tiiketiciye
gecisi veya satigi olmadigy; liretim Oncesinde baslayan pazarlama faaliyetleri (bilgi toplama,
tasanim, hatta bazen reklam) satis ve satig sonrasi (sikayetlerin ¢éziimlenmesi, bakim - tamir
v.b.) olmak {izere ii¢ ayr1 agamada birbirini tamamlayan ¢abalardan olugtugu belirtilmektedir.

Her ne kadar genel olarak kar amagh kuruluslar olarak igletmelerdeki pazarlama ele alinsa da,

yukarida "kigisel ve Orgiitsel amaglar” belirtilerek, kisilerin ve her tlirli 6rgiitiin (6rnegin, kar
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amagsiz kuruluslarin da) pazarlama faaliyeti olabilecegi; ayrica, mal ve hizmetler yaninda
fikirlerin de pazarlamanin konusu oldugu noktalarinda pazarlamanin kapsami
genisletilmektedir. Ayrica, 6nemli bir nokta da, baslica pazarlama faaliyetleri olarak, mallarin

hizmetlerin ve fikirlerin:

o QGelistirilmesi
¢ Fiyatlandirilmas:
e Tutundurulmasi

e Dagitilmasi

acik bir bigimde belirtilmelidir.

Bu genis kapsamli ve modern igletmecilige uygun tanima gére, pazarlamanin bazi y6nleri ve

Ozellikleri soyle belirtilebilir:

e Pazarlama, oldukga ¢ok gesitli ve karmasik faaliyetler biitiinti, ya da sistemi olup,
temelde insan ihtiyaglarim1 karsilayici bir degisim faaliyetidir.

e Pazarlama mamullerle (mal, hizmet ve fikirlerle) ilgilidir.

e Pazarlama, sadece satig veya reklam faaliyeti olmayip, daha {iretim Sncesinde bilgi
toplama ile baglayan mamullerin fikir diizeyinde planlamip gelistirilmesi,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitilmasiyla ilgili ¢aligmalar: kapsar.

o Pazarlama, bir isletme faaliyetleri sistemi olarak ¢ok dinamik yapida, siirekli ve sik sik
degisebilen bir ortam olan pazarlara yo6nelik olarak yiiriitiilir. Bu nedenle,
"pazarlama"nin en hizli degisme ve gelisme gosteren isletme fonksiyonu oldugu

soylenebilir.

3.4.3 Pazarlamanin isletmedeki Yeri ve Onemi

Pazarlama bolimii veya pazarlama yonetimi, isletmenin temel unsurlarindan biri olarak
isletmenin basarisinda kilit bir role sahiptir ve adeta igletmenin itici giiciidiir. Ciinkii, diger
faaliyetler, 6rnegin diger bir temel igletme faaliyet grubu olarak "iiretim" ne kadar etkili ve
bagarilt olarak ytirtitiiliirse yliriitiilsiin, eger mal ve hizmetler tiiketicilere uygun degilse veya

bagka nedenlerle satilamiyorsa, igletme basarisizliga mahkimdur. Ciinkii biitiin isletme
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faaliyetlerinin son amaci olan yiiksek satis gelirlerine ve kara ulagma ancak basarili pazarlama

cabalartyla saglanir.

Daha once de belirtildigi gibi, isletmelerin varolma nedeni tiiketici ihtiyaglarinin tatmin
edilmesi geregidir. Uretim, tiiketici ihtiyaglarim karsilamaya uygun oldugu olgiide bir anlam
ifade eder. "Satilabilir" nitelikte, daha dogrusu "karh sekilde satilabilir" mal ve hizmetlerin
neler oldugu, hangi ozelliklere sahip olmalart gerektigi gibi hususlar, iiretim Oncesinde
yapilan ve iretime rehberlik eden, aragtirma, bilgi toplama, mamul planlama gibi bir kisim

pazarlama ¢aligmalari ile saglanir.

Uretilen mal ve hizmetlerin genis Kkitlelere duyurulmasi ve benimsetilmesi; satisin
gergeklestirilmesi, bu yénde uygun fiyatlandirma ve dagitim diizeninin belirlenmesi de, yine

pazarlamanin temel faaliyetleri arasinda yer alir.

Belirsizlikler ve siirekli degismelerle dolu, sayisiz faktoriin etkili oldugu piyasa ortaminda
faaliyet gOsteren igletmenin , en disa doniik yam olarak pazarlama ¢aligmalarinin bagarili

olmasi hi¢ de kolay degildir.

3.5 Finans Fonksiyonu

Finans, isletmenin liretim ve pazarlama gibi temel fonksiyonlarindan biridir. Ciinkii ¢esitli
ekonomik diizenlerde, 6zellikle kapitalist ve karma ekonomilerde tiim ekonomik faaliyetler
para aracilif ile ylirtitiiltir. Bu tiir ekonomilerde igletmenin kurulmas: da para vasitasiyla olur.
Sosyalist ekonomilerde de paranin fonksiyonlar1 aymdir; isletme kurma Kkararlarimn
verilmesi, daha ¢ok fiziki kaynak goz Oniinde tutularak merkezi planlama yapildigindan
paranin 6nemi daha az olmakla beraber, yine de, topluma fayda agisindan kaynaklarin
tahsisinde "karlilik" kriter olarak kullanilmaktadir.

3.5.1 Finansin Tanimi, Kapsama, Isletmedeki Yeri Ve Onemi

Finans veya Tiirkge' de daha yaygin kullamildig1 sekliyle finansman, isletmeler agisindan,
kisaca: “Ihtiya¢ duyulan fonlarin uygun sartlarda saglanmasi ve etkin bir sekilde
kullamlmasiyla ilgili faaliyetlerdir.” seklinde tamimlanabilir, isletmede finansman

fonksiyonunu yerine getiren finans veya mali igler ydneticisi, temel olarak, gerekli fonlar1 en
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uygun sartlarda elde etmek ve en etkin bir bigimde kullanmakla gorevli kimsedir. "Fon",
finansmanin en genel araci olup, paradan daha genis kapsamli bir terimdir. Para denilince
nakit ve bankadaki vadesiz mevduat kastedilir. Fon ise, nakit, vadesiz mevduat, nakde
cevrilebilir degerler ve gerektiginde para gibi gorev yapabilecek ¢esitli unsurlart kapsar.
Isletmede mali kararlarin verilmesi sorumlulugu, ister yonetim kurulu tiyelerinden kurulmus
bir komiteye, ister mali islerden sorumlu bir genel miidiir yardimcisi veya mali igler
miidiirtine, ya da muhasebe miidiirline verilmig olsun; mali islerle ilgili gérevler, finansal
y6netimden ¢ok, idari goérevler olarak simflandirilabilecek ve finans agisindan gegici
denilebilecek tek diizen isleri kapsar. Bu gecici gorevler arasinda tahsilat, 6deme, koruma,
para ve kiymetli evraki emanette tutma, ficret bordrolarinin hazirlanmasi, tahvil kayit ve
transferlerine nezaret edilmesi, menkul ve gayrimenkul kiymetlerin vergilerinin yonetimi,
sigorta iglemlerinin tamamlanmasi gibi 6nemli igler vardir. Fakat bunlarin hicbiri finansal

yonetim kararlan verilmesini gerektirmezler.

Finansal y6netimin kapsami, bir goriise gére, yalmz nakit parayla ilgilidir. Ancak, dolayli
veya dolaysiz olarak hemen hemen her ticari islem nakitle ilgili oldugundan isletme finansi,
islerin yuritiilmesiyle ilgili her seyle ilgilenir. Bu goriis, yalniz parayla ilgili oldugu i¢in dar
gibi goriinmekle beraber, niteligi geregi ¢ok genis kapsaml olan bir finans kavramim igerir.
Buna karsilik, diger ugta yer alan ikinci bir goriis, finansal y6netimi, isletmede kullanilan
fonlarin saglanmasi1 ve idare edilmesi olarak ele almakta olup, nispeten dar kapsamlidir. Bu
goriis, liniversite diizeyindeki akademik c¢alismalarda geleneksel olarak yaygin kabul goren
yaklagimdir; temel olarak fonlarin saglanmasini anlamakla beraber, finansal araglari,
kuruluglan, fonlarin saglanmasinda kullamlan yollan, isletmenin fon kaynaklan ile olan
hukuki ve muhasebe yoniinden iligkileri ve gelirlerle varlhiklarin bu kaynaklara dagitimi
konularim1 da kapsamaktadir. Ancak, ekonomik bakimdan finansal y6netime bu yaklasim,
sermaye fonlar1 talebini ortaya ¢ikaran yatinm harcamalan kararlarinin, isletmenin bagka
béliimiinde saptandifim varsayar ve finansal politikaya, isletmeye agik kaynaklardan en iyi

sekilde fon saglama gdrevini verir.

Ugilincii, bir goriis ise, sistem yaklasimi gergevesinde, finansal y&netimin, isletmenin téim
y6netiminin boliinmez bir pargasi oldugu diislincesine dayanir. Boyle ele alininca, finansal
y6netim, fon saglama ile ilgili bir destek hizmeti olmaktan ¢ikmakta; daha genis bir goriisle,
finansal politikanin temel sorunu, fonlarin etkin ve rasyonel bir sekilde kullanilmasi

olmaktadir. Bu takdirde yapilan temel iglem, igletmenin kendi kendine koydugu finansal
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amaglara ulasabilmek i¢in alternatif potansiyel fon kaynaklarinin maliyetleri ile potansiyel

kullanim yerlerinin rasyonel bir bi¢imde karsilagtiriimasidir.

Geleneksel yaklagima alternatif olan yeni yaklagimda da, yine, isletmenin fon kullanan ¢esitli
boliimlerinden gelen tekliflerin, bugiinkii ve gelecekteki teknoloji, mal, hizmet ve sermaye
piyasalan kosullarimin belirli oldugu varsayilmaktadir. Bu veriler ¢er¢evesinde finansal
yonetimin gérevi, yapilmakta olan veya yeni islere fonlar1 saglamak igin verilen kararlar
gdzden gecirmek ve denetlemektir. Dolayisiyla, fon saglama gorevine ek olarak, varlik elde
edilmesi veya elden ¢ikarilmas: kararlann verildiginde, finansal yonetim, bagta iiretim ve

pazarlama olmak tizere diger isletme fonksiyonlari ile dogrudan dogruya iligkili olmaktadar.

Finansin, isletmenin en 6nemli fonksiyonlarindan biri olmasina paralel olarak, finans
yoneticisi igletmede yiiksek bir pozisyon veya mevkide bulunur. Temel politikalarin formiile
edildigi ve nihai kararlarin alindigi y6netim kuruluna ve genel miidiire yol gosteren kisilerden
biri olarak ¢alisir. Bas finans yoneticisi genellikle "genel miidiir yardimcis1" pozisyonundadir
ve mali islerden sorumlu kisi olarak dogrudan dogruya genel miidiir ile yonetim kuruluna

rapor Vverir.
3.5.2 Fonlarin Saglanmasi

Isletmenin finansal yapisi, toplam kaynaklarin veya tiim igletme varliklarinin nerelerden
saglandigim ve bunlarin nasil kullamldigim gosterir. Finansal yapi, her seyden Once,

isletmenin sermaye miktar1 ve bu sermayenin nasil olustuguyla ilgilidir. (Dogan, 1995)
3.5.2.1 Sermaye Kavrami ve Sermaye Kaynaklar

"Sermaye" kavram iktisatta, hatta isletmeciligin degisik alanlarinda farkli anlamlarda
kullanilmaktadir.. Birbirleriyle yakindan iligkili iki alan olan muhasebede ve finansta bile
anlam farki mevcut olup, terimin biitiin halleri kapsayacak tek tanimim yapmak da miimkiin

degildir.

Iktisat biliminde sermaye, {iretime tahsis edilen biitiin fiziksel firetim araglarim kapsar ve

emekle birlikte gok 6nemli bir tiretim faktoriidiir (makine, bina v.b.).
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Genel olarak, isletmecilikte sermaye, isletmenin amaglarina ve iiretim ¢abalarmna uygun
olarak toplanmis biitiin maddi ve maddi olmayan varaklardir. Sermaye, bu anlamda aktifler
toplamma esit olup, "duran varliklar" ve "dSnen varliklar" olmak tizere ikiye ayrilr.
Muhasebede sermaye, bir pasif hesaptir ve varsa §denmemis sermaye diisiildiikten sonra,
isletmenin igletme sahiplerine olan borcunu gosterir. Diger bir ifadeyle, 6z sermaye ya da 6z
kaynaklar, isletme sahiplerinin igletmeye tahsis ettikleri para ve oteki varliklardir. Bilango

esitligi agisindan, toplam net aktifler ile borglar arasindaki farka esittir.

Finans agisindan ise, sermaye (6z sermaye anlaminda), isletmenin borg olarak sagladifx kay-
naklar disindaki kendi imkanlarim ifade eder ve kurucularin koydugu veya hisse senedi satin
alanlann sagladiklar1 fonlan, igletmenin yarattigy, ihtiyatlar, dagitilmams karlar gibi fonlan
kapsar. Kisaca ifade etmek gerekirse, burada sermaye, aktifteki unsurlara karsilik, bunlar .

finanse eden isletmenin kendi 6z kaynaklar1 anlamindadar.

Varliklarin finansmaninda kullanilan kaynaklar baslica iki grupta toplanur:
e Oz kaynaklar (Oz sermaye)
e Yabanci kaynaklar (Borglar)

Finansman sekilleri de, fonlarin kaynagina gére bu gergevede ikiye ayrilir:
e Oz kaynaklarla finansman

¢ Yabanci kaynaklarla (borglarla) finansman.

Saglanan fonlarin vadesine gére de, finansman yine iki gruba ayrilabilir:
e Kisa vadeli finansman (1 yila kadar vadeli)

¢ Uzun vadeli finansman (1 yildan fazla vadeli).

3.5.2.2 Oz Kaynaklarla Finansman

Bir isletme kurarak faaliyete gegirmek isteyen bir kimse veya kimselerin, kendi Kkigisel
varliklarindan ayirarak isletmeye tahsis ettikleri maddi ve maddi olmayan iktisadi degerlere o
isletmenin 6z kaynaklan denilir. O halde, 6z kaynaklar ortaklarin koydugu, miilkiyeti
isletmeye ait sermaye veya 6z varliklardir, isletmenin faaliyete gegmesinden sonra ayrilan

ihtiyatlar ve karsiliklar da 6z sermayeden sayilir.
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Oz sermaye kapsamina, para, mal, bina, patent hakki, isletme adi, marka, v.b. her tiirlii

varliklar girer, isletmenin tiim risklerine 6z kaynaklar katlanur.

Bir isletmenin sahip veya sahiplerince gerek kurulus asamasinda, gerekse daha sonra sermaye
arttirnm1 yoluyla, ya da kardan dagitilmayarak sirkete fon tahsis edilmesine 6z kaynaklarla
finansman denir, isletmede ilk finansmam, dogal olarak, ortaklar saglar. Oz kaynaklardan
saglanan sermayenin miktarinda ve bilegiminde, igletmenin biiylikligii, ortak sayisi, sermaye

piyasasin durumu, borg alabilme imkanlar: v.b. faktorler rol oynar.

Oz kaynaklarla finansmanin tistiinliizii, isletmeye tahsis edilen fonlarin siiresiz veya ¢ok uzun
bir siire igin isletme emrine verilmis olmasina; herhangi bir sermaye maliyetinin s6z konusu
olmayip, faaliyetlerden dogacak karn timiiyle sahiplerine ait olmasina dayanr. Ote yandan,
isletmenin digaridan borg bulabilme imkanlari da 6z sermaye ile yakindan iligkilidir. Zira, 6z

sermaye alacaklilar i¢in alacaklarina karsilik bir giivenlik unsuru ve kredilerde 6l¢ii olur.

Oto finansman da, 6z kaynaklarla finansman yollarindan biridir. Oto finansman, kendi
kendini finanse etme anlamina gelir ki isletmenin, kendi faaliyetleri sonucu elde ettigi karlarin
tiimiiniin veya bir kisminin dagitilmayarak isletmede birakilmasi yoluyla sermaye ihtiyacinin
karsilanmasidir. Boylece, isletme sahiplerine veya iigiincli sahislara bagvurmadan, yasalarin
veya isletme yOnetiminin gerekli goérdiigii nedenlerle kolay yoldan ve sermaye maliyeti
s6zkonusu olmadan fon saglanmis olur. Bu yontem, dzellikle, sermaye tedarikinin gii¢ oldugu

veya sermaye maliyetlerinin yiiksek oldugu dénemlerde isletmeye kaynak saglar.

Oto finansman, bir igletmenin veya girisimcinin karh ve verimli ¢alistifim gdsteren etkili bir
Olgii olarak kabul edilir. Ancak, faiz yiikii getirmeyen, dig miidahale tehlikesi yaratmayan ve

kolaylig1 olan bu finansman seklinin olumlu yanlan yaninda, baz1 sakincalar1 da vardar:

1. Sermaye piyasasina bagli olmadan, igeriden saglanan bu finansman kaynagimn yoneticiler
tarafindan gelisi giizel ve verimsiz yatirimlara ySnelik olarak kullanilmas tehlikesi

2. Dagitilmasi halinde, kismen de olsa piyasaya girecek ve cari faiz nispetinin diigmesine
olumlu katkis1 olabilecek karlarin igletmede alikonmasi nedeniyle, sermaye piyasasini
daraltic1 etkisi

3. Isletmelerin gesitli nedenlerle kan dagitmayip, oto finansmana gitmelerinin kiiciik hisselere

sahip tasarruf sahiplerinin yil sonlarinda, tasarruflarindan bekledikleri yarar1 (kar paylarini)
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elde etmelerine engel olmasi. Sirf bu yiizden, diger birgok iilkede oldugu gibi iilkemizde de,
karlarin belirli kosullarda dagitimi yasal bir zorunluluktur.

3.5.2.3 Yabanci Kaynaklarla (Borglarla) Finansman

Yabanci kaynaklar, isletmenin belirli vade sonunda geri 6demek tizere sagladigi kaynaklardir.
Bunlarin karsiiginda kaynagi saglayanlara belirli bir faiz 6denir. Isletmeler sermaye
ihtiyaglarimin bir kismini, igletme digindan borglanma yoluyla saglarlar. Bu yoldan saglanan
yabanc1 kaynak fonlari, 6z kaynak sermayesinden farkli olarak stireli olarak kullanilabilir.
Borcu ddeme siiresi ya dnceden belirlenmigtir veya alacakl istedigi zaman alacagim geri alma

hakkina sahiptir. Vadenin 6nceden belirlenmedigi hallerde, borglu gii¢ durumlara diisebilir.

Yabanci kaynak sermayesi, belirli bir faiz karsihginda, isletmenin digindaki kisi, kurum ve
kuruluslardan saglanan sermayedir; bu, 6zellikle banka ve diger finansal kuruluglardan kredi
seklinde saglanir. D1 kaynaklardan saglanan fonlar, 6deme siiresine gére, kisa vadeli borglar

ve uzun vadeli borglar olarak ikili bir ayirima tabi tutulabilir.

Kisa vadeli borglar, vadesi bir yila kadar olan kredilerden olusur ve genellikle galisma
sermayesi ihtiyaglarimin kargilanmasinda kullamlir. Ciinkii duran varhk yatinmlarim bu tir
kaynaklara dayandirmak riskli olup, uygun degildir. Kisa siireli yabana kaynaklar sunlardir:
Uretimde kullanilan gesitli hammadde ve malzeme v.b. alimlarindan saticilara dogan borglar,
banka ve diger kredi kurumlarindan alman krediler, §denecek vergi, resim ve harglar gibi kisa

dénemli kullanim imkanlan, alinan teminat, depozit ve avanslar ve tahakkuk etmis giderler.

Uzun vadeli borglar ise, bir yildan daha uzun vadeli yabanci kaynaklar olup, 2, 5, 10, 15 veya
20 yil gibi gok degisik siireli olabilirler. Uzun vadeli yabanci kaynaklar, banka ve diger
finansal kurum ve kuruluslardan saglanan krediler ile, isletmenin ihrag ettigi tahvillerden

olusur.
3.5.2.4 Kisa Vadeli Finansman
Isletmede normal bir gekilde yiiriitiilen ¢aligmalar ¢ergevesinde stirekli olarak isletmeye fon

giris ve ¢ikiglan sdzkonusu olur. Boylece, tiim faaliyetleri kapsayan bir "nakdi sermaye -

tiretim faktorleri - yart mamul — mamul - nakit" seklindeki donilistim veya devir mevcuttur. Bu
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devir, nakit seklindeki parasal sermaye ile baslayip nakdin igletmeye doniisii ile son bulur.
Iste bu olagan isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde, ¢aligma sermayesi Snemli bir rol oynar.
Biiyiik bir degiskenlik gosteren fon ihtiyaci, kisa siireli finansmanla saglanacak fonlarla
karsilair. Kisa vadeli finansman, kisaca, bir yila kadar vadeli bor¢ saglanmasi olarak

tanimlanabilir.

.....

arasinda -birini gereginden fazla, veya digerini ihtiyactan az tutmayacak sekilde- optimum bir
dengeyi kurmak ve bunu siirdiirmek en temel gérevlerden biridir. Yonetici bu gorevi yerine
getirirken, 6zellikle pazarin ve ig hayatinin dinamik niteligini goz Sniinde bulundurarak, bu

dinamizme ayak uydurmak zorundadr.

Bu cergevede, iizerinde durulmasi gereken cesitli faktorler vardir. Her seyden once,
isletmenin kendi irettigi mamullerle ilgili mevsimlik dalgalanmalar, genel olarak
ekonomideki ve ig hayatindaki istikrar, durgunluk ve dalgalanmalar; politik nitelikli olmakla
beraber, ekonomiyi etkileyen gelismeler igletmenin kisa stireli fon ihtiyaglarin etkilerler.
Yukarida, "bir yila kadar vadeli borglarin saglanmast’ olarak tamimlanmis olan kisa vadeli
finansman sekli is hayatinda ¢ok yaygin olarak kullanilir. Bu yoldan elde edilen fonlar
genellikle, uzun vadeli fonlara gére maliyet bakimindan daha iktisadidirler.

Kisa vadeli fonlar, ¢ok ¢esitli kaynaklardan saglanir. Bagta ticaret bankalar1 6nemli bir fon
kaynagim olugtururlar. Banker kuruluslarinin ve kisilerin sagladiklan kisa vadeli fonlar ile is
hayatinda yine olduk¢a yaygin olan, igletmelerin diger isletmelere sagladiklart fonlar da
onemlidir. Ornegin, dagitimc: isletmenin aldign mal karsilig: iiretici isletmeye ileriki bir
tarihte 6denmek iizere ¢ek veya senet vermesi ya da ikisi arasinda karsilikli olarak cari hesap

kullanmilmas: bu tiir kredinin tipik uygulama sekilleridir.
3.5.2.5 Uzun Vadeli Finansman
Isletmenin makine, teghizat, arsa, bina gibi duran varliklarinin &z sermaye ile veya uzun

vadeli kredilerle finanse edilmesi gerekir, isletmenin kurulusu ve igleyisi sirasinda, uzun

vadeli finansmana, kisa vadeli finansmana gére daha seyrek olarak basvurulur.
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Uzun vadeli finansmamn dikkatli ve ekonomik agidan titizlikle ele alinmasi ve bu yola
bagvururken ¢esitli faktérlerin g6z 6niinde tutulmas: gerekir. Sézkonusu faktorlerin baglicalar
sunlardir: Isletmenin ve iginde bulundugu endiistri dalinin 6zellikleri (imalat sanayiinde duran
varliklara ihtiya¢ fazla, hizmet isletmelerinde azdir); endiistri yapis1 ve gelisme durumu;
isletmenin biiyiikliigi; ekonomik durumun istikrari, durgunluk veya dalgalanmalar1 (bunlar
yatirnmlan etkiler ve dolayisiyla duran varlik ihtiyacina da etki eder) ve nihayet uzun vadeli
sermayenin maliyetiyle de ilgili olarak, bu sermayenin miktar ile "6z sermaye / uzun vadeli

yabanci kaynaklarin oransal durumu.

Sermaye sirketlerinde ve &zellikle anonim girketlerde uzun siireli fon ihtiyaci, mevcut 6z
sermaye yaninda, uzun vadeli finansman yolu olarak "hisse senedi" ve "tahvil" ¢ikarmak
suretiyle karsilanir. Diger hukuki sekillerdeki isletmeler bunu yapamazlar. Hisse senedi,
sahibine sirkette ortaklik hakki verir, ona sahip olan, hissenin biiyiikliigii oraninda girketin
geliri ve varliklan tizerinde hak sahibi oldugu gibi sirketi denetim yetkisine de sahip olur. Her
senet, genel kurulda bir oy hakki verir. Hisse senedi olanlar sirkete ortak olduklarindan,

bunun kargilif1 olarak giren para 6z sermayedir.

Tahvil ¢ikarmada ise, kisileri sirkette hisse sahibi yapmadan, satin aldiklan tahviller igin
Odedikleri paralara karsilik, 6nceden belirlenmis oranda faiz 6deme taahhiidii ile uzun vadeli

finansman saglamr.

Uzun vadeli finansman, sermaye piyasasinda menkul (tasinabilir) kiymetlerin satisindan;
Devlet Yatirnm Bankas, iller Bankasi, Turizm Bankasi, Emekli Sandig1, S.S.K. ve Bag-Kur
gibi kamu banka ve kuruluglarindan; Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankasi, Tiirkiye Kalkinma
Bankasi, Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi gibi kalkinma bankalarindan; sigorta girketlerinden;
IMF, Diinya Bankas1i B.M. Smai Kalkinma Tegkilati, Avrupa Yatinm Bankasi1 gibi

uluslararasi kuruluslardan saglanr.

3.5.3 Fonlarin Kullanimi

Fonlarin kullanilmas: baslica iki gekilde olur:
e Duran varlik yatirimlar

e Doénen varlik yatirnmlan (¢alisma sermayesi).
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3.5.3.1 Duran Varhk Yatirimlan

Duran varliklar sekil degistirmeden kalan ve birden fazla iiretim dénemine katilarak, uzun
stire kullanilmakla giderek kullamilamaz hale gelen sermaye unsurlaridir ve bilangoda "duran
varliklar" olarak adlandirilirlar. Bunlar, isletmenin normal faaliyetlerinde paraya gevrilmeyen,
periyodik olarak alim - satim konusu olmayip, siireklilik gosteren varliklardir. Duran varlik
kalemleri, isletmenin olagan faaliyeti sirasinda satilan mallarin maliyetlerine aginma pay1

(amortisman pay1) olarak eklenerek tasfiye edilirler.

Duran varlik unsurlari i¢inde arazi, bina, makine gibi gogunlukla daha igletmenin kurulusunda
(veya sonradan genisletilmesi sirasinda) ele gegirilen, uzun siire kullanilan maddi varliklar
O6nemli bir yer tutar. Ancak, bu maddi duran varliklar diginda, uzun vadeli alacaklar ve fonlar,
istirakler (diger isletmelere finansal katilma paylar1) ve maddi olmayan duran varliklar (marka

ad\, ticari unvan, serefiye v.b.) da finansal yapida duran varhklar kapsamina girerler.

3.5.3.2 Diénen Varhk Yatirinmlar (Calisma Sermayesi)

Calisma (isletme) sermayesi de denilen donen varliklar, igletmenin normal faaliyet dénemi
icinde (genellikle bir yilda) nakde veya paraya cevrilebilir varliklarim kapsar. Caligma
sermayesi unsurlari, satilan mal ve hizmetlerin kargiliklarinin 6denmesiyle isletmeye déner ve
stirekli bir akig ve degisim iginde bulunurlar. Bunlar, mamuller, yan mamuller, hammaddeler,
yardimc1 maddeler, yakit maddeleri, banka ve kasadaki paralar, siireleri kisa ticari alacaklar
ve alacak senetleri, pesin ddenmis giderler, sermayenin 6denmemis kismi v.b. ¢ok ¢esitli

kalemlerden olugur.

Donen varliklar toplamindan kisa vadeli borglar toplami ¢ikarildiktan sonra kalan miktara, net
calisma sermayesi denir. Bu fark, igletmenin varliklarinin, borglarim &demek ve
yikiimliiliklerini yerine getirmek i¢in kullanilabilir durumda tuttugu bir giivenlik payidir.
Isletmelerde galisma sermayesinin en uygun veya "optimum" bir diizeyde tutulmas: dnemlidir.
Bazen yeterli ¢alisma sermayesi bulunmadi1 i¢in isletmenin {iretim stireci aksar, gereginden
fazla fonun elde tutulmasi1 da maliyetleri yiikseltir. Yeterli ¢alisma sermayesi ihtiyaci1 da
isletmeden isletmeye degisir. Toptana ve perakendeci gibi ticari igletmelerde donen varliklar
toplam sermaye i¢inde Onemli boyutlara ulagirken, 6zellikle biiyiik sanayi isletmelerinde

calisma sermayesine gore, duran varlik unsurlar1 daha agirliklidir.
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Isletmelerin ¢aliyma sermayesi ihtiyacim belirlemede su faktorler etkili olur; isletmenin

faaliyet alam, miisterilerin kredi ihtiyaglari, imalat ve satig siiresinin uzunlugu.(Yalgin, 1991)

3.6 Personel Yonetimi Fonksiyonu

non " n

Personel kavram, Tiirkge'de "isgi", "memur", "gorevli" gibi gesitli terimlerle ifade edilebilen
"caliganlar” tiim olarak icine alan, genis kapsaml: bir terimdir, "Is géren” terimi de es anlamli
olarak kullanilmakta ise de, ig hayatinda kullanimi pek goriilmemektedir. Burada "personel”,
isletmenin 6nemli fonksiyonlarindan biri olarak ve daha ¢ok isletmede, gerekli personelin
tedariki de dahil olmak tizere, etkili ve verimli bir sekilde istihdamm anlaminda "personel

yOnetimi" ya da "insan kaynaklar1 ySnetimi" seklinde ele alinacaktir.

3.6.1 Personel Yonetiminin Anlami, Onemi ve Isletmedeki Yeri

Her isletmede birden fazla personel veya gorevli ¢alistifi ve insan unsuru da isgletmenin en
O6nemli ve temel unsuru oldugu igin, "personel fonksiyonu" isletme agisindan biiyiik bir
Oneme sahiptir. Personel yonetimi, igletmede c¢alisan kimselerin igletme rgiitiiyle iligkilerini
konu alan faaliyetlerle ilgilidir. Eger bir igletmede ¢alisan kimseler, niteliklerine ve kisisel ilgi
alanlarina gore segilip goérevlendirilmislerse ve bu gérevler onlara kisisel gelisme ve ilerleme

imkan1 sagliyorsa, etkili bir kadrolagma saglanmis demektir.

Personel boliimii yoneticisi, isletmede kadro olusturma siirecinde anahtar rolii oynayan
kimsedir. Kendisi isletmenin diger b6liim yoneticilerine insan unsuruyla ilgili tiim konularda
tavsiye ve yardimlarda bulunur. Cesitli boliimlerle ilgili olarak, personel secimi, personeli ise
aligtirma, egitim, igine son verme, tazminat 6deme v.b. tiirlii faaliyetlerde aktif rol oynar.
Bunlarin yapilmasinda uzman kisi veya bir danmigman (miisavir) olarak "kurmay personel”
roliinde yardimci olur. Ayrica, is¢i sendikalan ile pazarliklarinda igletmeyi temsil eder.

Personel yonetimi, is ortamindaki insani, igletme organizasyonu igindeki yeri ve iligkileri ile
ele alir. Bir taraftan igletmenin insan giiclinii ve kaynagim en etkin ve verimli bir sekilde
kullanmayi, 6te yandan, isletme amaglarina ulasma yoniindeki bu etkinlik yaninda,
¢alisanlarin da kisisel olarak, maddi ve manevi bakimdan tatminini g6z Oniinde tutar.
Personelin yeteneklerinden, bilgi ve tecriibesinden isletmeye maksimum fayday: saglayacak

sekilde yararlanma yolunda ¢aba gésterir.
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Personel yonetimi, isletmeye gerekli insan kaynagimi saglamanin ve bu kaynaktan en etkin ve
verimli bir gekilde yararlanmanin yol ve yontemlerini gosterir. Belirli biiyiikliikkte her
isletmede bir "personel boliimii" veya "departmani” bulunur. Ama bir kisim personel yénetimi
gorevleri tiim boliimlerle yakindan iliskilidir, zira biitiin b6liimler kendi beseri kaynaklarindan
en fazla verim almak isteyecekleri i¢in, "personel yonetimi" ile ister istemez i¢ i¢edirler. Bu

acidan, bir bakima, her boliim insan ve insan giicli yonetimi ile gérevlidir.

Ayn bir boliim olarak personel istihdami ve ydnetimini {izerine alan personel boliimiiniin
gérevi sadece, ige uygun personel se¢imi ve bunlarin etkin kullanimi olmayip, ayrica;
calisanlarin yeteneklerinin stirekli olarak gelistirilerek, onlarin daha kalifiye (vasifli) hale
getirilmesi, terfi, egitim ve ¢aligma sartlan bakimindan is tatmininin saglanmasi da, gérevleri
arasindadir. (Yal¢in, 1991)

Gergekten, hem kisisel yeteneklerin gelistirilmesi, hem de ¢alisan insamin giinliik yasantisinin
¢ok biiyiik bir béliimiinii kapsayan igyerinde gegen zaman igin g¢aligma kosullarinin
diizeltilmesi; maddi ve gayri maddi bakimlardan iyilestirilmesi, gelistirilmesi ve giivence

altina alinmasi da personel y6netiminin 6nde gelen gérevleri arasindadir.

Personel yonetimi, insan unsurundan en biiylik yarar elde etme ve isletmede ¢alisanlara is
tatmini saglama yolundaki ikili amaci1 gergeklestirmek tizere insan kaynad: ile ii¢ agidan

ilgilenir: Yararlanma, motive etme ve koruma.

Insan kaynagindan yararlanma, uygun personelin aramip bulunmasi, ise alinmasi, ye-
tigtirilmesi, degerlendirilmesi, yiikseltilmesi, gorevinin ve gbrev yerinin degistirilmesi ve igine

son verilmesine iligkin teknikleri de kapsar.

Motive etme (isteklendirme) de esit personel arasindaki uyumsuzluklarin ortadan kaldirilmasi,
ficret ve yan yararlar, gériisme, dayanigma ve yOnetime katilma gibi kisinin isletmenin

bagarisina katkisini arttiran gesitli 6nlemler kapsar.

Koruma ise, basta calisma kosullarimin diizeltilmesi ve iyilestirilmesi olmak {izere, is

giivenligi gibi insanin sosyal giivenligini saglayici koruma 6nlemlerini ifade eder.
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3.6.2 isletmede Cahsan Personelin Simiflandiriimas:

Isletmede ¢ahiganlar, yaptiklan isin niteligi, licret sistemlerinin farklilip1, y&netimleri,
Orgiitlenmeleri ve verimlilik Sl¢iileri gibi faktérler bakimindan ii¢ grupta toplanabilir: Biiro

personeli, teknik personel ve isciler.

Bu gruplar belirgin yanlariyla kisaca s6yle tanitilabilir :

1. Biiro Personeli (Beyaz Yakalilar): Yoneticiler diginda kalan ve biiro islerinde ¢alisan
biitlin personel biiro personelidir. Bunlarin gelirlerine maas (aylik) denilir; verimlilikleri,
igcilerdeki gibi kolay Sl¢ilebilir nitelikte degildir. Gelirleri isletme maliyetleri agisindan sabit

gider niteligindedir.

2. Teknik Personel (Mavi Yakalilar): Teknik personel, yoneticiler disinda kalan ve teknik
islerde calisgan miihendisler, teknikerler ve ustabagilardan olusan gruptur. Bunlar biiro
personeline benzerler; onlardan farkli bir Gzelligi tiretimle ilgili faaliyetlerde nezaretci

durumunda gorev yapmalaridir.

3. Isciler: Isletmelerde el isi yaparak bedensel giiglerini tiretimde kullanan personeldir.
Gelirlerine ticret denir. Bunlarin da bir grubu dogrudan dogruya iiretimde c¢alisanlar, diger
grubu ise, dolayl yoldan iiretimde galiganlardir. Dogrudan dogruya tiretimde ¢alisan is¢iler de
iki cesittir; kalifiye (vasifli veya usta) isgiler ve kalifiye olmayan (vasifsiz) isgiler. Kalifiye
iggiler, ustalar, usta yardimcilart ve mesleklerinde uzunca bir siire, drnegin; bes yillik
tecriibesi olan isgilerdir. Kalifiye olmayan veya vasifsiz isgiler ise, meslek yetenekleri
yeterince gelismemis, yeterli tecriibeye sahip olmayan acemi iggilerdir. Kalifiye olsun
olmasin, iiretime dogrudan dogruya katilan direkt isciler, isletmenin ana iretici giiciinii
olugtururlar ve tiretim artist ve azaliglarindan en fazla onlar etkilenirler. Verimlilikleri,
tiretimle direkt olarak iligki i¢inde oldugundan dlgiilebilir niteliktedir. Ucretleri isletme icin
degisken gider niteligindedir. Dolayl1 olarak iiretimde ¢aliganlar veya endirekt iggiler, direkt
ig¢ilere yardime1 gorevler yapan iscilerdir. Temizleme, bakim, tamir, tasima ve bekg¢ilik gibi
gorevlerde c¢alisirlar; kalifiye ve kalifiye olmayan ig¢i olabilirler. Bu grubun karakteristik
nitelikleri de sunlardir: Sayilan az oldugundan iiretimdeki artis ve azaliglardan az etkilenirler,
verimlilikleri 6lgiilebilir nitelikte degildir, iicretleri isletme i¢in "sabit" veya "yar1 degisken”

gider niteligindedir.
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3.6.3 Personel Tedariki (Personel Segme ve Ise Alma)

Personel yonetimi sorumlulufunu kigtik bir isletmede isletme sahibi istlenir. Biiyiik
isletmelerde ayr1 bir personel miidiirli veya bollim yoneticisi bulunur. Bu yonetici, diger
boliim yoneticileri ile kurmay iligkiler i¢inde olup, onlara danigman olarak gérev yapar. Ama
personelle ilgili baz1 sorumluluklar personel ydneticisinin mevcut olmasina ragmen tepe
yonetiminde kalir. Bunlar, 6zellikle kilit noktalara getirilecek yoneticilerin tayin, terfi

(ylkseltilme), maag ve isine son verme kararlandir.

Personel yonetiminde boliim amaglari, isletmenin genel amaglarn dogrultusunda ve bunlarla
uyum iginde olmak zorundadir. Dogal olarak, igletme amaglarim gergeklestirmeye elverisli bir
bicimde personelin secimi, gelistirilmesi, isletmede optimum bir insan giiciiniin
bulundurulmas: ve bu giicten en fazla yarar saglayacak sekilde personelin etkin ve verimli

kullanimu {izerinde durulmas: gereken temel personel ydnetimi konularini olusturur.

Bu agiklamalara gore, personel boliimii yOneticisinin en bagta gelen gorevlerinden biri,
isletmenin gesitli bolimlerindeki kadrolar1 veya pozisyonlart dolduracak en kalifiye ve en
uygun personelin se¢ilmesinde boliim yoneticilerine yardimecr olmaktir. Doldurulacak
pozisyonlara uygun niteliklere (kalifikasyona) sahip elemanlar segilerek ise alindig: takdirde,
bu personelin diger personele, islerine ve genelde isletmeye karsi tutum ve davramislari
olumlu ve yapici yonde olur. Buna karsilik, uygunsuz seg¢im ve atamalar, ¢ogunlukla,
huzursuzluga, moral bozukluguna ve sonu¢ olarak, isten ayrilmalar nedeniyle yiiksek bir
personel devir hizina yol acar. Ustelik galisanlar arasinda etkilesimin fazla olmasi nedeniyle,
isinde tatmin olmayan bir kimse, temasta oldugu diger personelin morali {izerinde hayli

olumsuz etkiler yapar.

Isletmenin daha yeni kurulusunda, personel segimi ve ise alma isletme amaglarim
gerceklestirebilecek bir 6rgiit yapisimin olusturulmasi igin 6nem kazanir. Faaliyet halindeki
isletmede de, gesitli nedenlerle zaman zaman isten ayrilmalar olur ve ayrilan kimselerin
yerine yeni personel tedariki gerekir. Uglincii olarak, isletmenin biiyiime ve gelisme amacinin
gergeklesmekte olmasi sebebiyle de yeni personele ihtiya¢ duyulur ve bu ihtiyacin

karsilanmasi i¢in ise yeni personel alinir.
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Personel tedarikinin en uygun veya optimum bir bigimde gergeklestirilebilmesi icin, 6ncelikle
islerin gerektirdigi personel niteliklerinin belirlenmesi gerekir. Verimli galigabilmek igin, halk
dilinde "adama gore is degil, ise gore adam alma" ilkesini uygulayabilmenin ilk sart1, "ne tiir
elemanlara ihtiya¢ oldugunun" tam ve dogru olarak belirlenmesidir. Bu yolda gelistirilmis
olan baz1 personel ydnetimi teknikleri, is unsurunu ele alip ¢esitli yonleriyle incelemeye ve
aciklipa kavusturmaya yarar. Sozkonusu teknikler, sirasiyla: I analizi, is tammu, is

spesifikasyonu ve i§ degerlemesi galigmalaridir.

Is unsuru incelenerek, isin gerekleri belirlendikten sonra, sira personelin segimine gelir.
Miimkiin oldugu kadar ¢ok aday arasindan personel se¢imi ve ise alinmasi yoluna gidilir.
Ayrica, personelin ise baglanmasim saglayacak tedbirlerin alinmasi da personel tedariki
cergevesinde diisiiniilebilir. Personelin egitimi ve gelistirilmesi konusu da, personel segimi ve

alimu ile ilgili olmamakla beraber, yine personel yénetiminin 6nemli konulardan biridir.
3.6.3.1 is Unsurunun incelenmesi

Is Analizi, is analizi, bir isin gereklerinin belirlenmesi yolunda yapilan sistemli bilgi toplama
caligmalandir. Is analizi, bir isin ekonomik olarak, kisa zamanda ve iyi bir sekilde
yapilabilmesi igin, isle ilgili bilgilerin sistemli olarak toplanmasi, incelenmesi ve
degerlendirilmesi siirecidir, seklinde tamimlanabilir, is analizinde bilgiler, isi fiilen yapan
kimseden veya onun ilk nezaretgisi durumundaki ustabagindan alinabilecegi gibi, direkt olarak
isin yapilisimin gozlemlenmesi yoluyla da elde edilebilir. Personel bélimii elemanlan, is

analizinin sagladig bilgilerle is tanimlarim hazirlarlar.

Is Tamm, is tammu, isin sagladif yetkiyi, isin isletme i¢indeki yerini, isi yapabilmek icin

gereken faaliyetleri ve sorumluluklari tammlar ve agikliga kavusturur.

Is Spesifikasyonu, is tamim, isi tasvir edip tanimlarken, kisilerle ilgilenir. Bu, isin
yapilabilmesi igin temel alinan kigisel nitelikleri (kalifikasyonlar1) belirler; egitim, tecriibe,
zihni ve bedeni yetenekler, pozisyonun gerektirdigi nezaret yetenegi, sorumluluk, ¢alisma
sartlari ve bagkalariyla is iliskileri v.b. kapsar. Ise eleman segme ve alma siirecinin ilk asamasi
olan is unsuruyla ilgili ¢galigmalar zincirinin son halkas: da is degerlemesidir.

Is Degerlemesi, is degerlemesi, isletmedeki biitiin islerin simiflandirilmasi, karsilagtirilmast,

birbirlerine gore giiglitk derecelerinin ve 6nem siralarinin belirlenmesi yoluyla her ise uygun
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ticretin takdir edilmesi galigmalaridir. Bu sistemli galigmalar, islerin goreli giicliiklerini ve

onem siralarim temel almak suretiyle ticretlerin belirlenmesiyle sonuglanir.

3.6.3.2 Personel Secimi Siireci

Isletmenin personel béliimiiniin personel se¢im siirecinde temel fonksiyonlarindan biri, ¢esitli
bilgi ve yeteneklere sahip olup, isletmedeki gesitli pozisyonlar i¢in degisik zamanlarda
basvuran kimseleri izleyebilmek ve gerektiginde onlarla hemen temasa gecebilmek igin iyi bir
veritabam sistemine sahip olmaktir. Bu amaci1 gergeklestirmek igin de, personel boliimii
potansiyel personeli saglayabilecek gesitli kaynaklan daima g6z 6niinde bulundurmahidir.
Isletmenin yararlanabilecegi, potansiyel elemanlart temin edebilecegi baslica personel

kaynaklar sunlardir:

e Gazete, dergi, radyo ve televizyon ilanlan

o Ozel is ve is¢i bulma firmalar1 (Beyin avcisi firmalar)
e Isletme yoneticileri ile personelinin gevresi

e Universite ve Yiiksek Okullar

e Meslek Okullan ve Meslek Liseleri

o Isletmeye sahsen veya mektupla is igin bagvuranlar

e Sendikalar

Personel segme ve ise alma siirecinin agamalari, is unsuruyla ilgili is analizi, is tantm ve ig
degerlemesi gibi teknik galismalarla isletmedeki gorevlerin hangi nitelikleri gerektirdigi ve bu
gorevlerin iicretlerinin miktarlan belirlendikten sonra, sira bu nitelikleri tasiyan elemanlan

yukarida belirtilen kaynaklardan bulma, segme ve ise almaya gelir.

Once, miimkiin oldugu kadar fazla adayin bagvurmas: i¢in, bos (agik) bulunan pozisyonlarin
veya kadrolarin en iyi sekilde genis kitlelere duyurulmas: yoluna gidilir. Cesitli sekillerde
duyuru yapilabilir; ama, 6zellikle kitle iletigim araglarinda verilen ilanlara bagvurular fazla

olur. Bundan sonra yapilan ¢aligmalar, genel olarak su tiir asamalardan geger.

1. On goriisme ve miiracaat (bagvuru) formunun doldurtulmasi
2. Test veya sinav

3. Miilakat (asil goriisme)
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4. Referans aragtirmasi (bilgi toplama)
5. Degerleme ve gegici ise alma

6. Kesin ise alma

Bu arada, ise alinmasi diistiniilen aday hakkinda aragtirma yoluyla bilgi toplamayi takiben, bir
saglik kontrolii asamas1 da s6zkonusudur. Saglik durumu igin gereklerine uyan kimseler
tizerinde son degerlendirme yapilarak, gegici siire i¢in staj veya deneme niteliginde ige alma

yoluna gidilir. Deneme siiresi olumlu sonug verirse, kesin ige alma islemi yapilir.

Daha isin analizi ve diger ¢aligmalarla baglayip, personelin segilerek ise kesin olarak
alinmasiyla sonuglanan bu ¢aligmalarin tiimiine "personel ise alim siireci” denilir. Personel
temininde, 6n goriigmede, ilk izlenimi uygun goriilen adaylara verilen miiracaat formunun
doldurulmas: ile saglanan bilgiler, test veya isin geregine gore sinav yapildiktan sonra,
miilakat asamasinda ve daha sonra referans aragtirmasi ile saglanan bilgilerle pekistirilir.

Verilen bilgilerin dogruluk derecesi grenilir.

3.6.4 Ucret Yonetimi

Ucret (ve maas), isletmede firetimi ve {iretimin verimliligini arttiran 6nemli bir ara¢ oldugu
gibi, personeli isletmeye en fazla baglayan ekonomik 6zendirme (tesvik) aracidir. Ashinda
personelin isletmeye giriginin ve orada siirekli olarak g¢alismasinin nedeni de bir bakima

kendisine yapilan 6demedir.

Personelin igletmede etkili ve yararh bir bigimde ¢aligtirilmasinda biiyiik bir rolii ve pay1 olan
ficret, iizerinde 6zenle durulmas: gereken, hassas bir konudur. Ucret saptama, is analizlerine

ve is degerlemesine gore adil bir bigimde gergeklestirilmelidir.

Ucret yonetiminde izlenmesi gereken bazi ilkeler soyle siralanabilir:

e Esitlik ilkesi: Yapilan igin ve isi yapan personelin kapasitesi saptanarak, esit ige esit
iicret 6denmelidir.

e Dengeli iicret ilkesi: Ucret, personele belirli bir hayat seviyesini saglayacak kadar
tatminkar, igletmenin maliyetlerini asir1 6lglide artirmayacak kadar da olgiili ve

dengeli olmalidur.
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Pozisyona gore ticret ilkesi: Personel, bir {ist kadroya veya pozisyona gegtiginde daha
yiiksek ticret almaly; bir ast, bir Gistiinden daha yiiksek ticret almamalidur.

Biitiinliik ilkesi: Biiro personeli ile ig¢i ve teknik personel arasinda ticret agisindan bir
simf farkliligi yaratmaksizin , tiim g¢alisanlar igin adil bir {icret politikasi
uygulanmalidir.

Objektiflik ilkesi: Isletmede duygusal nedenlerle, sempati ve antipatilerle ticret artig ve
azalisi yapilmamaly; iicretler ve ticret artiglar, objektif olarak, herkese hak ettigi
olciide, kayirma ve huzursuzluga yol agmadan verilmelidir.

Esneklik ilkesi: Isletmenin ticret politikasi ve iicret sistemi, degisen ¢evre kosullarina

uyum saglayabilecek esneklikte olmalidir.
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4. SISTEM KAVRAMI VE SISTEM ANALIZI YAKLASIMI

4.1. Genel Olarak Sistem Kavrami ve Sistemin Tanimn

Genel anlamda sistem kavramu pek ¢ok durumu, yontemi ve belki de aligilagelmis
uygulamalar1 tanimlamak i¢in kullanilir. Bu kavram, yillardan beri hemen hemen her bilim
dalmin ilgi alanina girmis, ¢agdas diisiinme bigimini etkilemigtir. Sistem kavraminin esasi
olan diigiince bigimi, endiistriyel isletmelerden bilim dallarina kadar her alanda biiyiik bir
Oneme sahiptir. Finans sistemi, insan kaynaklan sistemi, iletigim sistemi, liretim sistemi,
pazarlama sistemi ve planlama sistemi gibi giinliik hayatta pek ¢ok degisik tiirde sistemden
s6z ederiz. Her giin birgok degisik sistem tipiyle karsilaginiz. Devlet bir vergi toplama sistemi
isletir ve mahkemeler yasal sistemin pargalaridir. Is sektoriinde de {iretim, maag bordrolarini
hazirlamak, fon transferleri, satilan, iade edilen veya degistirilen mallarin hesabim tutmak igin
sistemler vardir. Bu kadar genis anlamlar igeren bir sézciigiin tek bir tanimin sinirlan igerisine
sigdirilmasi elbette giigtiir. Ancak bu denli yaygin ve farkli kullanimina ragmen, sistem olarak
adlandirdigimiz tiim bu kavramlann bazi ortak evrensel noktalan tagidiklan sdylenebilir.

Bunlar dort ana baghkta; 6ge, ozellik, etkinlik ve durum olarak amilir. Kisaca bunlar

tanimlarsak;

Oge: Sistem igindeki herhangi bir nesne,

o Ozellik: Ogenin niteligi,
o Etkinlik: Sistemde degisim yaratan siiregler,
e Durum: Belli bir zaman noktasinda sistemin &ge, nitelik ve etkinliginin tanim.

Cizelge 4.1 Degisik sistemler (Erkut, 1996).

Sistem Ogeler Ozellikler Etkinlikler
Uretim Makine Duyarh Imalat
Isgticii Nitelikli
Mamul Bozuk
Ulagim Tagitlar Hizli Tasima
Yol Uzun
Levhalar Beyaz
| Banka Para Cok Para ¢ekme
Subeler Kii¢iik
Kasalar Acik
Iletisim Mesajlar Kisa Haber
Aygitlar Eski gonderme
Savunma Silahlar Niikleer Planlama
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Cizelge 4.1’ de bu d6rt noktanin 6rneklendirilmesi yapilmistir. Cizelgede goriilen listeyi
vzatmak miimkiindiir. Bundan ¢ikaracagimiz sonug; 6ge, 6zellik ve etkinlik kavramlarinin,
tim sistemler i¢in ortak anlamlar tagidifidir. Nitekim sistem tammlarn da bu ortak
anlamlardan hareketle genelleme yapmaya ugragirlar. Asagida sistem tamimlarindan bazilari
yer almaktadar:

Sistem, birbirleriyle etkilesim halinde olan bilegenler kiimesidir. Sistem, siirekli olarak
birbirini etkileyen ve birbirlerine bagimli olan olaylarin olusturdugu bir biitiindiir. Sistem,
belitli girdileri alan ve bunlari uygun olarak isleyerek, belirli ¢iktilar arasindaki iligkiyi
gosteren bir fonksiyonu en biiyiiklemeyi amaglayan varliklar veya &geler toplulugudur.
Sistem, fiziksel veya fiziksel olmayan, kendi aralarinda iligkili ve etkilesen bir veya daha ¢ok
amaca yonelik 6geler kiimesidir (Erkut, 1996). Sistem, bir veya daha ¢ok amaca ya da sonuca
ulasmak fizere aralarinda iligkiler olan fiziksel veya kavramsal birden g¢ok bilesenin

olusturdugu biitiindiir.

Bu tanimlarin listesi ne kadar uzatilirsa uzatilsin, hepsinde en ¢ok ii¢ temel nokta

bulunacaktir:

1. Sistem 6gelerden olusmustur.

2. Ogeler arasinda iliskiler vardr.

3. Sistem belli bir amaca y6nelmistir.

Buna gore genel bir sistem tammu su sekilde verilebilir: Sistem, aralarinda bir iligkiler kiimesi
sergileyen, karsilikli etkilesim iginde belli bir amaca dogru yonelmis olan &geler kiimesidir
(Erkut, 1996).

Sistem diizenli olarak karsiikhi etkilesen yada birbirine bagli elemanlar gurubunu
birlestirilmis bir biitiin haline getirir. Yani bir sistem birbiriyle etkilesen elemanlarin bir biittin
gibi islem gordiigl, ilgili pargalar birlesimidir. Sistemlerin en 6nemli 6zelliklerinden biri, tek
tip elemanlarda bulunmayan nitelik ve yeteneklere sahip olmalandir. Bir otomobili
diistiniirsek, mekanik ve elektriksel pargalarin (yataklar, sanziman, kablolar, vidalar, somunlar
vb.) birlikte ¢alismasi s6z konusudur. Her parganin siirlh bir islevi vardir, fakat bu parcalan
monte edip bir otomobil haline getirdigimizde, yarar1 eskiye oranla daha az olan bu topluluk;
parasal degeri olan, kullanisli, entegre ve fonksiyonel bir sistem haline gelir. Elde edilen bu
sistem kendisini olusturan pargalarin toplamindan gok daha degerlidir. Aym sey ticari

sistemler igin de dogrudur. Bilgisayarlar, ¢alisanlar, iireticiler, faturalar ve raporlar bir sistem
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ag1 gibi calisirsa, bir anlam ifade eder, deger kazanirlar. Ticari bir igletmeyi, bir sistem olarak
ele alirsak, ticari sistem; isletmenin amacina ulagmasim miimkiin kilan, birlikte hareket eden
elemanlar toplulugudur. Asagidaki sekilde basit bir igletme sisteminin elemanlar
goriilmektedir.

Pazarfama Finans

Personel Dagitim

Sekil 4.1 Basit bir isletme sisteminin gematik olarak gosterimi (Bashgil, 1996).

Kiigiik ve orta Slgekli ticari sistemler genellikle pazarlama, personel, liretim, finans ve dagitim
elemanlarindan olusur. Bu isletmelerin 6nemli bir gérevi isleyisi ve devamliligi saglamak,
idare ve koordine etmektir. Birgok organizasyonun amaci geliri maksimize etmek ve
hissedarlarn yatinma yo6neltmektir. Bazi organizasyonlar igin ise amag, karsilikli ¢ikar
ortakliklarinda oldugu gibi, pay sahiplerine kir saglamaktan ¢ok iiyelerine hizmet ve etkinlik
saglamaktir. Kar amaci giitmeyen organizasyonlara bir 6rnek, vakiflarda oldugu gibi, ihtiyag
sahiplerine saglik yardimi, iskan, yiyecek saglayarak halka hizmet etmektir. Bu tiir
organizasyonlar amagclarim1 gergeklestirmek icgin sistemlerden faydalanmak zorundadirlar.
Bilgi sistemleri de sik¢a karsilagtigimiz sistemlerden biridir. Pek ¢ok isletmenin en 6nemli
islevlerinden biri, bilgiyi yénetmek ve kullanmaktir. Bilgi sistemleri, veriyi isleyen ve bunu
yonetimde karar almak igin kullanilabilir hale getiren islemlerin, programlarin, ekipmanlarnn

ve metotlarin birlegimidir.

4.1.1. Sistemin Temelleri, Bilesenleri ve Cevresi

Sistemler belli bir ortamda isleyen yapilardir. (Sekil 4.2). Sistemler ¢evreden bir simirla

ayrilmiglardir. Biitiin sistemlerin girdileri, islemcileri ve ¢iktilar1 vardir. Bir igletme sistemi,
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genellikle alt sistemler denilen (Sekil 4.3) pek ¢ok parca ve elemanin birlesiminden olusur.
Bir alt sistemin, pargas1 bulundugu daha biiyiik sistemin amaglarina uygun belirli bir gérevi
vardir. Ornegin, bir firmamn bilgi sistemi; iletisim ag, telefonlar, bilgisayarlar ve bunlar

isletecek personelden olugsmustur.
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Sekil 4.2 Genel sistem ve sinirlarimin gosterimi (Baghgil, 1996).

ALT SISTEM

ALT SISTEM

ALT SISTEM

SISTEM

Sekil 4.3 Alt sistemler
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Dis ortam, bir sistemi cevreleyen insanlar, etkinlikler, kurallar, politikalar ve
diizenlemelerdir. Sistemler bir boslukta islevlerini yerine getirmezler, diger sistemlerle ve dig
diinya ile iligki i¢indedirler. Sistemler de insanlar, hayvanlar, bitkiler gibi belirli bir gevrede
bulunurlar. Misterilerin hesaplarim igleyen bir banka sistemi yalmzca miisterilerle temas
kurmaz, bunun yaninda diger insanlar ve sistemler ile de iligki i¢inde olmalidir. Bu sistemin
dis ortam resmi bankacilik diizenlemelerini, ulusal, resmi ve yerel ekonomik egilimleri ve
degisen arz-talebi kapsayabilir. Sistemleri kendi islevlerinden daha dar bir bakis agisiyla
degerlendirmek dogru olmaz . Asagidaki sekilde (Sekil 4.4) bir isletme sistemi ve onun iligkili
oldugu i¢ ve dig gevrenin elemanlar1 goriilmektedir. Sistem smrlari, bir sistem ve dig ortam
arasindaki bolge veya arayiizdiir. Sinir, sistemi olugturan elemanlar ile sistemin temas
kurdugu dig diinyay1 birbirinden ayir. Bazen bu simrlar ¢ok agik bir bigimde bellidir.
Ornegin bir sehir sisteminin dahilindeki bélgeyi gostermek i¢in belirgin bigimde ¢izilmis
simmrlan olabilir. Simrlan belirsiz olan sistemler de vardir, 6rnegin, bir sosyal kuliip
sisteminde, baz1 sahislar aidat der ve isimleri kaydedilir, bazilar1 borglu olabilir, bazilar1 da

organizasyona dahil olmadan sosyal faaliyetlere katilabilir.

Genel Cevre
Teknolojik

Uluslararasi Sosyokilltitrel

Dis Cevre

Miisteriler

Isletmenin Ig Cevresi

Isgtic Isgiler
Pazan

Kiiltiir

Y 6netim

Tedarikgiler

Politik-hukuki Ekonomik

Sekil 4.4 Bir igletme sisteminin genel, dig ve i¢ ¢evresinin gosterimi (Can vd, 1999).
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Biitiin sistemler, daha sonra islenmek, sonug veya ¢ikt1 {iretmek i¢in bilgi yada veri toplarlar
(Sekil 4.5). Girdiler, dig ortamdan, sistem sinirlarina giren ve sistem tarafindan kullanilan
elemanlardir. Ornegin bir simfta kaydedilen 6grencilerin isimleri, okulda sicil memurunun
diizenleyecegi kayit sisteminin girdilerini olugturur. Bir otomobil montaj atdlye sisteminin
cok ¢esitte girdisi vardir. Bu girdiler; isgiicli, malzeme, para, pazarlama bilgisi ve diger

servislerden olusur. Girdi olmadan bir sistem islevini géremez veya ¢ikt1 {iretemez.

Sistemler, veriyi, hammaddeyi, paray1 ve diger girdileri islemek i¢in olugturulurlar. Islem,
girdilerin veya hammaddenin, ¢iktilara veya mamul hale doniistiiriilmesidir. Bu sayede
organizasyonun hedefleri dogrultusunda ilerlemesi saglamir. Omegin bir banka sistemi, borg
ve kredi verilerini iglerken, bir bilgi sistemi isimleri, numaralan, kelimeleri, ctimleleri vb.
unsurlan isler. Veri isleme ¢aligmalari simiflandirma, arama, birlestirme, 6zetleme, hesaplama

gibi benzer iglemleri kapsar.

Fiyat Verisi Maliyet Raporu

Uretim Verisi Uretim Raporu

Isgicti Verisi

Isgiicii Raporu

\VAVAV

Sekil 4.5 Sistem girdileri

Ciktilar, islemler sonucu ortaya g¢ikan firlinlerdir. Ciktilar, veriler ve diger girdilerin
toplanmas1 ve iglenmesi ¢aligmalarinin son noktasidir. Kiigiik bir igletmede, isletme sahibi ve
ortaklar1 igin ¢ikt1 kér anlamina gelebilir. Bir bilgi sistemindeki ¢iktilar ise raporlardan, hesap

listelerinden, stok kayitlarindan olusabilir.

4.1.2. Sistemlerin smiflandirilmasa

Sistemleri gesitli kriterlere gore siniflandirmak miimkiindiir. A¢ik ve kapali sistemler, canli ve

cansiz sistemler, dogal ve yapay sistemler gibi. (Baslgil, 1996)
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Genel bir sistem siniflandirmasi su sekilde yapilabilir:
" a. Dogal ve insan yapisi sistemler

b. Fiziksel ve genel anlaml sistemler

c. Statik ve dinamik sistemler

d. Kapali ve agik sistemler

Ayrica bir diger simflandirma,

A. Rasyonel, irrasyonel

B. Siirekli ve siireksiz (ayrik) sistemler

C. Deterministik ve stokastik sistemler

D. Geri besleme sistemler

E. Kontrol edilebilen sistemler, olarak yapilabilir (Erkut, 1996).

Sistemler sonuglarimin ve davramglarinin kesin olarak tahmin edilip edilememe durumuna

gore agik ve kapali sistemler olarak ayrilir.

Acik sistemlerde, ¢iktilar veya sonuglar kesin olarak belirlenemez bu nedenle bunlara olasilik
sistemleri de denilir. Bu sistemler sans ve olasilik elemanlarini igerirler. Ornegin bir havayolu
bilet rezervasyon sistemi agik sistemlere bir Srnektir. Rezervasyonu yapan kisi o ugus icin ne
kadar bilet alinacagim kesin olarak tespit edemez. Ancak gegmis tecriibelere dayali olasilikh
bir tahmin yapilabilir. Yani ugus gergeklesene kadar ne kadar bilet satilacaginin kesin sayisi
belli degildir.

Kapali sistemlerde, sonug veya ¢iktilar dnceden kesin olarak belirlenebilir. Omegin bir
televizyon fireticisi bir televizyon montaj: i¢in ne kadar ve hangi pargalarin gerekli oldugunu
tam olarak bilebilir. Kapali sistemlerde ¢iktilar, sistemdeki girdiler ve taleplerin 6l¢iilmesiyle
onceden belirlenebilir. Bu nedenle kapali sistemlerin ydnetimi agik sistemlere gére daha

kolaydir.

Birgok isletme sistemi, her iki tip sisteme ait &zellikleri de tagirlar. Bazi elemanlar kesin
olarak bilinir, bazilar1 da olasilik kurallarina gére tahmin edilmek zorundadir. Omegin, belirli

bir giinde servis verilecek miigterilerin sayis1 tahmini bir degerdir. Ancak bir manyetik disk
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iizerine yiiklenebilecek bilgi miktari sabittir. Sistemin yonetim tarzi, sistemin ¢ogunlugunun

agik yada kapali sistem olusuna gore belirlenmelidir.

4.2. Klasik Sistem Yaklasimi

Sistem yaklasimm, olaylara, durumlara ve sorunlara sistem goriisii ile ve sistem diigiincesi 15181
altinda yaklagimi ifade etmektedir. Bu yaklapim kendiliginden gelisen bir aligkanhik

olabilecegi gibi, 6grenme sonucunda elde edilmis bir beceri de olabilir.

Sistem yaklagimi biitiinii gérmek, farkli goriig agilanmi yoneltmek ve aramada bir yontem
izlemek ilkeleri 15181 altinda gergeklestirilen bir yaklasim olacaktir. Yaklagim ilk olarak,
sorunlar kiiglik parcalara bSlmek ve tammlanmis amag dogrultusunda pargalart yeniden
birlestirmektir. Kisaca, sistem yaklagim bir sistem analizi ve sistem tasarim agamalarim
kapsamaktadir. Bilimsel, teknolojik diizey ne olursa olsun bu iki asama gegerlidir. Sistem
analizi ve sistem tasarimi kuramsal bir bilgi niteligindedir. Bilginin eyleme donistiiriilmesi
yani tasarlanan sistemin caligtinlmas: uygulamasi gerekmektedir. Bu amagla da sistemin
uygulamaya hazirlanmasi ve daha sonra da isletilmesi gerekecektir. Sistem, tasarlanan
amacina uygun olarak ¢alisiyor ise ve sistem yaklagim amacina ulagmig demektir. Sistemin
uygulama alanlan ¢agin teknolojik diizeyinden etkilenir. Bu nedenle de giiniimiizde, sistem
yaklagimi uygulama asamasi, bilgisayar teknolojisinin getirdigi donanim ve yatinm olanaklari

ile birlikte diisiiniilmektedir. Sistem yaklagimu iki temel siire¢ten olugsmustur:
1. Kuramsal Siire¢
2. Uygulama Siireci

Bu iki stiregte de geri bildirim mevcuttur. Yani, uygulama stirecindeki gergekler ve bulgular
1s13inda kuramsal siiregte yeniden diizenlemelere gidilebilecektir. Bu iki temel siiregten yola

cikilarak, sistem yaklagim i¢in dort temel siireg elde edilmektedir.
1. Sistem Analizi

2. Sistem Tasarim

3. Sistem Hazirlama

4, Sistem Isletimi

Bu dort asama, tiim sistem yaklasim g¢aligmalari igin gegerlidir. Bununla birlikte her

asamamn iginde gergeklestirilecek faaliyetler, incelenen sorunun ve durumun ozelliklerine
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gore farkliliklar gosterebilecektir. Bunun iginde bu tiir ¢alismalar yapilirken belli bir yéntemin

izlenmesi yararli olacaktir.

Cizelge 4.2 Sistem yaklagim siiregleri ve uygulama adimlan (Erkut, 1996).

Sistem Analizi Sistem Tasarimi Sistem Sistem Isletimi
Hazirlama
e  Problemin formillasyonu e On gorii ve kestirim e Belgeleme [e Baslangig/pilot/denem
e igletimi
¢  Projenin organizasyonu e  Model kurma e Kurma
o Degerlendirme

¢ Sistemin tanim1 e  Optimizasyon

. modellemesi o lyilestirilmig igletim
e  Ust sistemin tamimi

l . e  Yonlendirme sisteminin ‘ W

o  Ust sistemin hedefleri I kurulmasi

hedefi

e  Givenirlilik sisteminin

s  Sistemin hedefleri kurulmasi
¢ Tiim ekonomik 8lgiitlerin o  Gelistirme sisteminin

tanim kurulmasi
e Bilgi ve veri toplama I |

4.2.1. Klasik Sistem Analizinin Tamimi, Amaci ve Asamalar

Sistem analizine iligkin olarak gesitli tanmumlar yapilmistir. Sistem analizi, bir sistemin olasi
gelistirme veya iyilestirme hedefleri ile beraber analiz edilmesi siirecidir. Diger bir ifade ile
sistem analizi, bir sistemi iyilestirme amaciyla sistem iizerinde ¢aligma ve tasarimi igerir.
Sistem analizi kavramin sistem ve analiz olarak iki kisimda ele alirsak; analiz, problemin
kiiciik parcalarina ayrilarak ¢oziim getirmek amaciyla tizerinde ¢ahigilmasidir, sistem ise
birbiriyle ortak hedef ve amag¢ dogrultusunda biraraya gelmis birbiriyle iligki halindeki
pargalarin bir bitiiniidiir. Sistem analizi bir sistem ve onun isledifi ¢evre hakkindaki
faktorleri toplamayi, diizenlemeyi ve degerlendirmeyi kapsar. Sistem analizinin amaci, daha
iyi bir sistem tasarlama ve gelistirmeye bir temel olugturmak iizere sistemin tiim ydnlerini
techizat, personel, {iretim siireci ve talep kosullarimi incelemektir. Sistem analizi, sistem
gelistirme ¢evriminin, mevcut sistemin belirlenmesi, daha sonraki sistemin gereksinimlerini
ortaya c¢ikarmak ve degerlendirmek igin sistemin analizi agamalarim kapsamakta olup bu

¢alismanin sonucu yeni sistemin tasarimdir.
Asagida sistem analizi uygulama asamalan sirasiyla yer almaktadir: (Erkut, 1996)

A. Problemin Formiilasyonu ve Projenin Organizasyonu: Ik adim incelenmesi istenen

durumun tanmimlanmasidir. Durum bazen sorun ve bunun ¢6ziimlenmesi seklinde bazen de bir
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durumun gelistirilmesi yani daha ileriye gotiiriilmesi s6z konusudur. Kisaca her iki konumda
da yapilacak ilk is “tespit™tir.
e Sorun var mi?
o QGelistirilecek durum var m?
o Gelistirilebilir mi ve gelistirilmeli mi?

Sorularinin yanitlarin1 almaktadir. Bu amagla yapilmas: gereken belirtilerin incelenmesidir.
Belirtilerin iizerinde diigliniilmesidir. Teshis ise, sorunu ve/veya gelistirecek durumu

olusturan nedenlerin tanimlanmasidir. Yani,
e Sorun neden gikt1?
e Neden gelistirilecek durum var?

sorularinin yanitlarim almaktir. Nedenlerin belirlemesi bize, kullanicimin gereksinimlerinin
neler oldugunun da tamimlamasimi saglayacaktir. Bu gereksinimlerin degerlendirilmesi ve
oncelik verilmesi bu asamada ele alinacak olan bir diger noktadir. Oncelik verilmesi
sonucunda ortaya konan gereksinim, gereksinimlerin bir sistem projesi haline doniistiiriilmesi
ile durumun tamimlanmasi siireci son bulacaktir. Sistem projesinin ¢aligma amaci tanimlanmig

olan gereksinimlerin kargilanmasi olacaktr.

Tespit < - Belil‘ﬁ'
Analizi
Teshis/Tam | <= ¢ > XI ::]?31
Gereksinimler
(Calisma Aracr)

Proje Uretimi

Sekil 4.6 Durumun tanimu siireci (Erkut, 1996).
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Durumun tanimu, sistem yaklagiminin belirleyici bir asamasidir. Temel kararlarin birgogu bu
asamada alinir. Gergekte bir sistem galigmasi olup olmayacagina iliskin stratejik karar da bu
asamada alimr. Bu asamada olugturulan diisiince ve goriislerle. gozlenen veriler daha sonraki
asamalar iginde y6nlendirici niteliktedir. Durumun tamimu agamasindaki incelemelerde degisik

teknik ve modellerden yararlanilabilir. Bunlarin bazilarim su sekilde siralayabiliriz:
e Beyin Firtinas1 (veya diger yaraticilik teknikleri)

e Veri Analizi (iligki analizi histogram analizi)

e Neden Sonug Analizi (balik kilgig1 analizi)

e Pareto Analizi

Sistem miihendisinin gérevi isletme igindeki sorunlara etkin ¢6ziimler bularak verimliligi ve
karliig arttirmaktir. Sorunlar nedeniyle bazi yoneticiler yardima gereksinim duyarlar.
Yoneticinin aldign karara gore problem ¢6ziimiine bir biitiin olarak bakabilen, sistem
mithendisligine bagvurulabilir. Bu kosullarda, sistem miihendisi, yoneticiyle ve organizasyon
icinde yardimci olabilecek herkes ile goériigme yapar. Bu goriismelerde 6zellikle asagidaki

sorular sorulur:
e Sorun nasil ortaya ¢ikt1?
e Bir sorun olduguna inananlar kimlerdir?

e Eger sorun, daha iist diizeyde alinan bir planlama karan ile ilgili ise, karar verme

noktasina gétiiriilen delil zinciri hangisidir?
e Sonug neden 6nemlidir? Ne kadar para kazandirabilir?

e Bu, her durumda, dogru sorun mudur? Daha bagka, daha derin bir sorunun
goriintiisii olamaz m1? Yonetici tarafindan gosterilen degil de, bu derin sorun

¢oziilecek olsa idi, biiytik kérlar elde edilebilecek miydi?

e Kacinilmaz olarak, isletmenin kaynaklar1 sinirhdir. Bu kaynaklar belli oldugunda,
sistemler {izerinde ¢aba sarf etmek yerinde olacak m1? Yoksa bu ¢aba daha farkh

sorunlarla ugragilirsa daha iyi mi kullanilmig olacak?

Bu goriismeler sonucunda, problemin boyutlan ve problemin ¢6ziimiiniin getirecegi

muhtemel yararlarin miktar da yavag yavas sekillenmeye baglayacaktir.
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B. Sistemin Tanimi: Durum tammlandiktan ve galigma amaci ve alani belirlendikten sonra
yapilacak is iizerinde ¢aligacak olan sistemin tanimlanmasidir. Bu, analiz etme siirecidir. Bu
asamada, sistem en Onemli alt sistemlerine ve bu alt sistemler arasindaki etkilesimiere
pargalamir. Bu etkilesimler akig-blok diyagramlart ile gosterilirler. Alt sistemlerin
olusturulmasinda sinerjik etki 6nem kazamr. Sistem mithendisinin daha sonraki cabasi
sentezdir. Yani tekil alt sistemlerin, biitiin bir amag¢ dogrultusunda birlikte ¢alisacak sekilde
tasarlanmasidir. Sistemin hangi tiir alt sistemlere ayrilacagi bu boliimde tasarlanmalidir.
Sistem tasarim projesi yeterince esnek olmalidir. Bdylece, proje siiresinde yeni bilgiler
geldikge ve deneyimler biriktikge tamim degigebilecektir. Bu, 6zellikle projenin baglangicinda
yeterli bilginin bulunmadig1 yeni sistemlerin tasarimi s6z konusu oldugu zaman onemlidir.
Gergekten doyurucu bir ¢6ziim elde edilene kadar, tasarim projesinin bir kag adim gegirmesi
gerekecektir (Erkut, 1996). Sistemin tanimlanmas: siirecinde goz Oniine alinmasi gereken

kavram ve 6geleri asagidaki ¢gizelgede (Cizelge 4.3) goriilmektedir.

Cizelge 4.3 Sistem tanimlanmasinda g6z oniine alinmasi gereken kavramlar (Erkut, 1996).

e Sistemin Amaci o Kisitlar

e Temel Faaliyetler /Stiregler e Varsayimlar
e Girdiler e Degiskenler

e Ciktilar e Parametreler
e Alt Sistemler e [lliskiler

Tiim bu kavramlarin belirlenmesinde ve 6n goriilmesindeki temel tercih kriteri ¢alisma

amacidir.

C. Ust Sistemin Tanimi: Cevre sistemin i¢inde yer aldig1 ortamdir. Sistem yaklasimi sistemin
gevresi ile bir biitiinlik i¢inde incelenmesini 6n goriir. Sistemin disinda yer alan tiim 6geler,
mutlak anlamda, ¢evreyi olustururlar. Ancak uygulama agisindan, sistemin diginda yer alan ve

sitemi etkileyen dZelerin biitiinliigii ¢evre olarak kabul elde edilir

Sistemin hedeflerini tamimlayabilmek i¢in, sistemin bir par¢amn, olusturdufu daha genis
sistem iginde oynadi@1 roliin ¢ok agik bir sekilde sergilemesi gereklidir. Bu roliin ¢ok agik bir
sekilde gosterilebilmesi igin ayn bir akig blok diyagramm kurulmalidir. Sistemin kendisinin

akis blok diyagraminin tersine, daha genis bir sistemin parcasi olarak sistemin akig blok
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diyagrami kullanabildigi kadar ayrintiy1 igermelidir. Degismez olarak sistemin, daha genis
sistem ile olan iliskisi, birgok kimse i¢in baslangigta bulamktir. Bu durumda, akis blok
diyagramina yeterince ayrintiyr koyabilmek igin agik ve net diislinceye biiylik olglide
gereksinim duyulacaktir. Boylelikle hedefleri formiile ederken, sistemin daha genis sistem ile
arasindaki etkilesim daha gergekgi olabilecektir. Daha genis sistemin akig diyagrami, bu
diigiinceyi netlestirmek igin milkkemmel bir ara¢ olusturmaktadir (Erkut, 1996).

Daha 6nce de sistemin dis ortamindan bahsederken sistemin i¢inde bulunabilecegi dis ¢evre
ve i¢ c¢evrenin elemanlan iizerinde durulmugtu. Burada sistemin gevresi genel olarak ele
almacaktir. Bu gergevede, sistem gevresini tanimlanmasinda yer verilecek olan kavram ve

tanimlar asagidaki gizelgede (Cizelge 4.4) oldugu gibi siralayabiliriz:

Cizelge 4.4 Sistem gevresinin tanimlanmasinda yer verilecek olan kavramlar (Erkut, 1996).

e (Cevrenin Amaci e Kisitlar

e Temel Faaliyetler/Stiregler o Varsayimlar

e Temel Alt Sistemler e Temel Degiskenler

e Alt Ug Sistemler e Sistem Ile Iliskiler Etkilesimler
o Ust Ug Sistemler e Alt Sistemler Arasi Iliskiler

D. Ust Sistemin Hedefleri: Sistem ve ¢evresi tamimlandiktan sonra sira hedeflerin
belirlenmesine gelir. Oncelikle sistem cevresini hedefleri incelenir. Sistemler, sistem
hiyerarsisinin bir par¢asim olustururlar. Bu nedenle, incelenen sistemin hedeflerinin,
incelenen sistemin bir pargasini olusturdugu daha genis sistemin hedeflerinden ayn tutmak
imkansizdir. Gergekten belirleyici olan, genis sistemin hedefleridir. Eger bu gevre degisirse,

sistemin hedefleri de degisecektir.

Sistemler 6yle tasarlanmalidir ki, hiyerarsik alt diizey sistemler, hiyerarsideki daha tist diizey
sistemlerin amaglarim gergeklestirmek yoluyla, tasarlanmis rollerini oynamalidirlar.
Hiyerarsideki {iist diizey sistemler, alt diizey sistemlerin katkida bulunmalar1 beklenen
durumlanin agik ve net bir agiklamasim yapmalidir. Sorumluluklar bdyle bir agikhk ile
tamimlanamaz ise, sistem ¢ok verimsiz g¢aligacaktir; veya eger hedefler bulanik olursa

karigiklik dogacaktr.

Hiyerarsinin aym diizeyindeki sistemlerin hedeflerinin genellikle gelisik oldugu bilinmektedir.

Boyle sistemler, rakip sistemler olarak adlandirilirlar. Daha genis sistemlerin hedeflerini
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tammlamak O6nemlidir. Rakip sistemlerin hedefleri, farkli yonlere yonelmek ve giiglerini
dagitmak yerine, daha genis sistemin hedeflerine etkin olarak katkida bulanabilecek bigimde
formiile edilebilirler. Ornegin; bir igletmenin béliimleri kendi b6liim hedeflerini en uygun bir
bigimde saglayabilirler. Ancak bu igletmenin biitiiniin hedefinin veya hedeflerinin verimli bir

sekilde saglandig1 anlamina gelmez.

Ust sistemlerin ihmal edilmesi egilimi daima s6z konusu olacaktir. Ashinda, {ist sistemler,
incelenen sistemler {izerindeki sonucu 6zenle aragtirilmadan ve bu sonucun Snemsiz oldugu
kesinlesmeden ihmal edilmemelidirler. Hiyerarsideki iist diizey sistemlerin hedefleri
tamimlanirken, incelenen sistem, kendini degisime hizla uyarlayabilecek beceride
tasarlanmalidir. Hiyerarsideki alt diizey sistemlerin performansi, 6zellikle sistemdeki kisilerin
performansim iyilestirebilir. Ust sistemlerin hedeflerini, alt diizey sistemlerin hedefleri ile

iligkilendirebilirsek verimlilik artacaktir.

E. Sistemin Hedefleri ve Ekonomik Olgiitlerin Tamm: Sistemin gevresel performansim
belirten hedefler tanimlandiktan sonra, sistemin hedeflerinin belirlenmesine gegilebilir. Bu
hedefler daha Once tanmimlanmig bulunan alt sistemler, siiregler ve degiskenlerle ilgili
olacaktir. Hedef belirlenmesinin ilk adimu alt sistemlerdeki temel siireglerin tanimlanmasidir.
Hedeflerin tamimumin  son noktas1 ise sistemin hedefine ulasabilmekteki &lgiitiin
formiilasyonudur. Bu 0lgiit ¢ogu zaman ekonomik bir 6l¢iit olmustur. Celisen hedeflerin
bulunmas: ¢ok dogaldir. Sistem incelenmesinin baglangicinda muhtemel tiim hedeflerin bir

listesini yapmak ve bunlar1 beklenen 6nemlerine gére siralamak gerekecektir. Bunlar:

1. Hedefleri tammlarken sistem miihendisi diren¢le karsilagabilir. Sistem mithendisi
hedefleri tammlamada 1srar etmelidir ¢iinkii nereye ulagilmak istendigi agik olarak

bilinmeden higbir sistem tasarlanamaz.

2. Hedeflerin ¢ok ag¢ik olmamasindan dolayr hiisrana ugranabilir. Israrli cabalara
ragmen hedefler hala tatmin edici bir diizeyde degil iseler daha ¢ok bilgi toplanmasi
gerekmektedir.

3. Hedefler basit ve agik olmahdir. Eger basit nicel hedefler miimkiin degilse, basit
nitel hedefler secilmelidir. Hedef ne kadar agik olursa, nicel &lglitleri kurmak o
kadar kolay olacaktir. Eger hedefler net degil ise, performansin bazi Olgiileri

Onyargih olacaktir.

Ekonomik olgiitii formiile edebilmek i¢in sistemin gelisen hedefleri arasinda bir uzlagma

saglanmalidir. Bunun i¢in iki yol vardir: Alternatif 6lgtitteki hedeflerin agirliklandirilmasi ve
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lgiite giren baz1 degiskenlere kisitlar getirilmesi, hedefler hiyerarsisinde alt diizeyde yer alan
hedefi destekleyecek sekilde tasarlamasi gerekmektedir. Hedef tasarimi da bir stirectir. Bu
siireg, alt sistem, 6lgiit ve hedef belirleme seklinde diizenlenebilir. Hedef tasarim siireci Sekil

4.7’ de gortilmektedir.

Alt sistem (Alan) Kalite Sistemi

- Kusurlu parga
> - Zaman

5 ay i¢inde
Hedef(ler)  —— kusurlu parga sayisim %2
oraninda azaltmak

Sekil 4.7 Hedef tasarim1 (Erkut, 1996).

F. Bilgi ve Veri Toplama: Toplanan bilgiler ile sistemin gelecekteki modeli kurulacaktir.
Veriler, yalmzca, islemlere iligkin bilgiyi toplamak i¢im degil, aym zamanda gelecekte
sistemin iginde yer alacagi1 ¢evrenin tahmin edilmesi i¢in gerekli olacaktir. Etkin bir bilgi ve

veri toplama i¢in ti¢ sey gereklidir:

1. Soruna iligkin ag¢ik diisiinme; Gyle ki bilginin ilgili kaynaklar1 yakalanabilsin.
@ﬂ@,

2. 1Iliski kurmakta beceri; dyle ki kisiler goniillii olarak bilgi verebilecek -8 ? ,_,;,@z@&
@«xs@ e ;

—

pat
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uyarilsin.

3. Istatistik tekniklerden yararlanma; dyle ki verilerin anlami kavranabilsin ve model
kurma ve karar vermede kullanilabilsin (Erkut, 1996).

4.2.2. Sistem Analizinin Avantajlari ve Simrlayici Yonleri

Sistem analizi tekniklerinin uygulanmasinin bagta bilgi akis1 ve iglenmesi olmak iizere

bir ¢ok faydasi vardir. Bunlar maddeler halinde siralanacak olursa;

e Daha fazla verimlilik: sistem analizi metotlar1, bir firmamn maximum verimlilik
elde etmesi igin, organizasyonel yapisini siirdiirmesine ve ¢aligma yontemlerini

gelistirmesine yardim eder.

e Kazanci maksimize etmek: Sistemli ve verimli galigan bir firma daha biiyiik karlar

elde edebilecektir.

e Kaynaklar1 en iyi fayda ile kullanmak: Sistemin analizi bir firmanin, zaman,
hammadde gibi maddi ve manevi diger kaynaklarindan en az harcayarak en yiiksek

kalitede ¢ikt1 elde etmesine yardim eder.

o Insan giiciinii azaltma: Sistem analizi insan giicii ve ¢aligmasinin en iyi ve yararl
kullammina destek olur. Sistem analistleri, sistemde olabilecek tiim isleri
otomasyona baglayarak hem hatay:r azaltmak hem de gereksiz kirtasiyeyi ortadan
kaldirmay: amaglamaktadirlar.

e Daha hizli doniigiim: verimlilikle organize edilen yontemler ve islemler, amaglara

daha ¢abuk ulagsmay: saglarlar.

e Bilgi ve veri akisindaki hatalar1 azaltmak, ortadan kaldirmak: Sistem analistlerinin
onemli bir amaci, firma tarafindan ele alinan ve iglenen verinin dogruluk derecesini

arttirmaktir.

e Tutarli operasyonlar ve yontemler: Agik¢a yazilmis politik raporlar, akis
diyagramlar1 ve analizleri, firmamn uygulamalari ve ydntemlerinin tutarli bir
seviyeye getirildigi ve takip edildigini gosterir. Bunlar, modifikasyon ve
degisikliklere rehber olarak hizmet ederler.

Sistem analizi, biitiin bilgi iletme problemlerinin ¢ozimii degildir. Gz Oniinde

bulundurulmasi gereken kisitlamalar vardir. Asagida bunlardan bazilan yer almaktadir:
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Baz ig problemleri, sistem analizi tekniklerinin faaliyet alam disindadir. Beceriyle
tasarlanmisg veri akig sistemi bile, ¢ok 6nemli finansal problemler nedeniyle bagarsiz
olan yada insanlarin artik kullanmadiklari bir mali pazarlayan bir firmaya yardimci
olamaz. Tesebblisiin disindan mesela halktan yada hissedarlardan gelen baskilar,

sistem analistinin miidahale alaninin digindadar.

Sistem analizi ¢aligmalar1 para ve zaman harcamasi gerektirecektir. Bir probleme
uzun vadeli kalic1 bir ¢6ziim bulmak, kisa vadeli gegici bir ¢6ziime gore daha pahah

bir girigim olabilir.

Insan unsuru kangikliklara sebep olabilir. Bir sistem analisti bunu hesaba
katmalidir. Analistlerin ¢ogu, faaliyetlerini kangtiran sartlarda, sistemlerde,
organizasyonel yapilarinda, ig programlarinda, ¢aligma kosullarinda ve diger
alanlarda degisiklik yapmakla ugrasirlar. Insanlar degisikliklere karsi ¢ikma
egilimindedir. Sistem analistleri, yeni sistemin getirdigi diizenleme ve
bilgilendirmeyi g¢aliganlara, miisterilere, yonetime ve digerlerine kabul ettirme

sorumlulugunu tagirlar.

Bir sistemi iyi sunabilmek igin ¢aligma gereklidir. Bir sistem analizi projesi ne
kadar iyi olursa olsun, kendi kendisini sunamaz. Ilgili kisilerin, sistem analizi
projesinin bagarili olma sansim arttirmak ve gelistirmek i¢in gaba gistermeye tesvik

edilmeleri gerekir.
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5. SUREC ANALIiZi

5.1 Siireg¢ ve Siire¢ Yonetimi Kavramlan

Siirekli ve etkili sonuglar iireten, Dbiitiinlesik bir yaklagim getiren ve bir isin nasil
yliriitiildiigiine iliskin keskin bir odaklanma saglayan yaklagim, siire¢ yonetimi yaklagimidir.
Siire¢ yonetimi, ig akigina odaklanmaya iten, yapilarin igin bir mamul veya hizmet {iretimi
olmasindan ve organizasyondan bagimsiz bir kavramidir. Bir firmadaki iriin veya hizmet
¢iktisi, malzeme ve bilgi doniistimiinii iceren bir faaliyetler zincirinin ortaya koydugu tiriindiir.
Iste bu ciktilan iireten bu faaliyetler zinciri siire¢ adryla amlmaktadir. Siireg yonetimi bir
operasyon icinde gergeklestirildigi organizasyonu, bu organizasyonun 6zelliklerini ve isleyis

bi¢imini incelemeye konu ederek analiz edebilmek igin bir metot sunmaktadir.(Klein, 1996)

Siireg, girdileri olan, bunlara miisterileri igin deger ekleyen ve ¢ikt1 iireten bir faaliyetler

dizinidir.

Siireg, belirli bir ¢ikt1 (lirtin ya da hizmet) elde etmek i¢in,birbirleriyle etkilesim igerisinde

bulunan insanlar, ekipman, malzemeler, yontemler ve ¢evresel unsurlarin bir toplamudir.

Siireg, isletme girdilerini, isletme giktilarina doniistiirecek etkinliklerin birlesimidir. (Hammer

vd, 1994)
Siiregler, li¢ temel faaliyetler gesidinin bir kompozisyonudur. Deger yaratan yani miigteriler
icin Onem tastyan faaliyetler; temel olarak fonksiyonel, departmantal veya orgiitsel sinirlar

arasinda is akigini saglayan faaliyetler; kontrol faaliyetleri.

Bir organizasyonel siireg, bag1 ve sonu belli olan is demektir. Yani, bu isi yapmak i¢in gerekli

alt islerin ve detay islerin olugturdugu kiimedir.

Siirecler,en yalin agiklamayla, bir igletmenin miigterileri i¢in “ne yaptig1” dur.

Bir ig stireci, bir veya birkag ¢esit girdinin alinip bunlardan miigteri i¢in deger olusturacak bir

¢iktinin yaratildign faaliyetler toplamidir. Bu tamima gore, Ornedin "siparigin yerine



66

getirilmesi" bir siirectir; bu siiregte siparis girdi olarak alimr ve sonunda siparis edilen
mallarin miisterilere teslimi ile stireg tamamlamr. Teslim, siirecin yarattigs degerdir (Hammer

vd, 1994). Siiregler, isletmenin iiriin/hizmetini yaratan mantiksal is toplamidiriar.

Stirecler, birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogarlar, yani bir siireg, ilgili
bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin ¢iktilara doniistiigii

faaliyetler dizisidir.

Stireg yonetimi kavrami ilk olarak IBM sirketinde gelistirilmigtir. IBM’de is faaliyetlerini
birer siire¢ olarak incelemek toplam kalite gelistirme gabalarinda 6nemli bir yaklasim olarak
kabul edilmektedir. Siire¢ y6netiminin prensipleri bu sirketin kritik siireglerinin analizinde ve
gelistirilmesinde uygulanmistir. Finans, satin alma, iiriin sunma, pazarlama ve {irtin geligtirme
gibi fonksiyonlar bu kavrami uygulamislar ve maliyetlerin diistiriilmesi ve operasyonel

etkinlik anlaminda mitkkemmel kazanglar elde etmiglerdir. (Kelada, 1994)

5.2 Siirecin Orijini Ve Karakteristikleri

Siireg ifadesinin kokleri Bat1 Endiistri toplumundan olmakta ve tarihsel gelisim igerisinde
endiistriyel devrime kadar gitmektedir. 1800°li yillarda Ingiltere’deki Soho Engineering
Foundry tiretimde is siras1 kavramim uygulamaktaydi. Yapilan ige iligkin detayli agiklamalar

ve i¢in baglangicindan sonuna kadar akisina iliskin detayli agiklamalar kullanilmaktaydi.

1832 tarihli bir yazisinda Charles Babbage bu ilk kavramlarin iizerine eklemeler Gnermigtir.
Babbage bu yazisinda tiriin maliyetlerinin kontrol edilebilmesi agisindan iiretim siireglerinin
analizinin 6nemine isaret etmigtir. Babbage’ in iglerin birlestirilmesi ve merkezilestirilmesine
iligkin anlayig1 o gilinlerde bile is akiginin Oniindeki engellerin biliniyor oldugunu ortaya

koymasi agisindan oldukg¢a nemlidir.

70 sene sonra, bilimsel yonetimin babasi olarak bilinen F.W.Taylor da siire¢ kavramina ait
olusmus olan birikime katkida bulunmustur. Daha ziyade yaptigt is ve harcket etiitleriyle
taninmus olsa da, sirasal ig gérevlerinin analizine iligkin 1srar siire¢ kavraminin koklerini daha
iyi anlamamiz agisindan 6nem tagimaktadir. Taylor’un caligmalari aym zamanda endiistri

mithendisligi alamindaki gelismeleri de atesleyici bir rol oynamusgtir.
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Is akisi, swrasal operasyonlar ifadeleri ve bunlarin kontrolii Taylor'un eserlerin
yayinlanmasindan sonraki 50 seneden boyunca daha da ileri gotiiriildii ve gelistirildi. Bu
caligmalarin gogu direkt olarak imalat faaliyetlerine yoneltildiginden, bu yaklagimin hizmet
faaliyetlerine uygulanabilirligi gostermek ortaya koymak tiretim ortami diginda galigan kisilere
diistii. Isgiicliniin sosyal ve davramgsal boyutunun ve bu faktorleri isin dogasim anlamaya
calisirken hesaba katmak gerekliligini ortaya koymak da yine digerlerine diigen bir gdrevdi.

5.2.1 Siire¢ Elemanlar

Operasyonel bir bakis agisiyla ele alindifinda stireg, her biri belirli girdi ve ¢iktilara sahip
olan, birbiriyle iliskili olan ve belirli smirlara sahip igler kiimesi olarak tammlanabilir. lyi
tammlanmg bir baslangici ve bir sonu olmalidir. Bir siire¢ esas olarak belirli seyleri yapmak
icin kullanilan metotlardir. Bir iiretim siirecinin esas gayesi, belirli bir girdiler kiimesini
kullanarak, bu girdilerden daha fazla katma degere sahip bir veya daha ¢ok cikt1 elde
edilebilmektedir.

Her tiretim siirecinin ortak 3 temel elemam vardir:

e Girdi-gikt1 sayesinde olusan dontistim
e Geri besleme

o Tekrarlanabilirlik.

Cikt1 temelde bir d6niigiimiin veya bir doniislimler dizisinin sonucunda olusur. Malzeme,
teghizat veya farkl nesnelerden olugabilen girdiler bir dizi faaliyet, sonunda aliciya ulasacak
olan ¢iktilara doniigtiiriiliir. Bu alict bir dis miigteri olabilecegi bir i¢ miisteri de olabilir.

Girdilerin ugrayacag doniistim tiirleri gu sekilde siniflandirilabilir:

e Fiziksel
o Konumsal
o Ticari

e Bilgi
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Fiziksel doniisim hammadde veya yar1 mamulii donitigim igin gerekli olan bilgiyi de
kullanarak daha yiiksek bir katma degere sahip bir ¢iktiya doniigtiirmek anlamim tagir.
Fiziksel doniistim bir hal degisimi olarak diigiiniilebilir. Bir imalat siireci, 6rnegin bir otomobil

montaji bu tiir bir déniisiime 6rnek olarak gosterilebilir.

Konumsal d6niisiim nesnelerin veya malzemelerin bir yerden bagka bir yere hareket etmeleri
ve depolanmalar igerir. Ticari d6niigtimler bankacilik veya brokerlik gibi deger transferi
islemlerini igerir. Ticari doniigiimler bankacilik veya brokerlik gibi deger transferi islemlerini
icerir. Bilgi doniigiimleri ise veri azaltma ve degistirme gibi islemleri kapsar. Burada veri
girdidir. Déniigiim siireci verinin modifikasyona ugratilmasi ve ¢ikt1 da anlamli ve kullanigh
bilgilerdir, bir finansal rapor gibi bir siireg tipik olarak yukaridaki temel doniisiim tiplerinden
en azindan bir ve genellikle iki veya daha fazlasim igerir. Hizmet stirecleri de bu doniigiim
tiplerini kullamir. Ornegin bankacilik veya sigortacilik biiyiik dlgiide ticari doniisiime dayah
olarak yiiriitiilmektedir.

Oyleyse, bir siireg, bir veya daha fazla sayida doniisiime ugratilan girdilerden daha biiyik
katma degerli ¢iktilar {ireten birbiriyle iligkili ve belirli sinirlara sahip isler kiimesi olarak

tanimlanabilir.

Geri besleme kontrolii kavram istenilen niteliklere sahip ¢iktilar elde etmeyi siirdiirebilmek
icin doniisim faaliyetlerinde yapilmas:1 gereken degisiklikleri ve diizeltmeleri ortaya
koyan/diizenleyen kurallari tarif etmektedir. Tiim tiretim siiregleri giktisinin niteliklerini
koruyabilmek ve gelistirebilmek igin geri beslemeye ihtiyag duyar. Geri besleme farkhi
sekillerde ve siirecin farkli kademelerinde alinabilir. Genel olarak siirecin degerinden

kaybetmemesi i¢in geri besleme yapilmalidir.

Tekrarlanabilirlik {iglincii temel elemandir. Tekrarlanabilirlik bir stirecin aym sekilde
defalarca yiiriitiilebilmesi anlamini tagimaktadir. Baz: siiregler dogalan geregi siireklilik arz
ederken, bazilar ¢evrimsel veya kesikli niteliktedir. Rafine etme gibi kimyasal siiregler stirekli

ilan geleneksel bir otomobil imalat isi kesikli bir siirectir.

Bir diger yaklasima gore (Johansson vd, 1993), tiretim siireglerinin 3 temel elemam yerine 5

adet ortak 6zelliginden bahsetmek gerekmektedir. Bu ortak dzellikler sunlardir:
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e Tanmimlanabilirlik

o Olgiilebilirlik

¢ Yinelenebilirlik

¢ Kontrol edilebilirlik

e Katma deger yaratmak
Tammlanabilirlik

Siirecin temel unsurlarinin belirlenebilmesi 6zelligidir

Ol¢iilebilirlik

Siirecin performans 6lgiit / gostergeleri ile izlenebilme 6zelligidir.

Yinelenebilirlik
Siireci harekete gegiren aym ve/veya degisen girdilerin islenmesi sonucunda olugan ¢iktinin

miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini siirekli karsilayabilme 6zelligidir.

Kontrol edilebilirlik
Siire¢ sorumlularinin siirecin performansi hakkinda her zaman bilgi sahibi olabilmesi ve

gerektiginde diizeltici faaliyetleri yerine getirebilmesi 6zelligidir.

Katma deger yaratmak
Siirecin, ¢iktinin kalitesi ve ¢iktiyr kullanan inﬁsterinin tatmini {izerinde olumlu etki

yaratabilme 6zelligidir.
5.2.2 Doniisiim Modeli

Simdi tekrar siireg kavramina dénelim ve bazi Ozelliklerini genel bir model yardimiyla
inceleyelim. Bir siire¢ genellikle hammadde, yar1 mamul veya degisik tiplerde veriler gibi
girdilerle baglar. Onceden belirlenmis belirli déniigiimler Sekil 5.1°deki X; operasyonunda
yiiriitiilmektedir. Isler; stireg spesifikasyonlari, operasyonel tarifler veya rotalamalar, degisik
tiirlerde talimatlar, ¢izimler ve bunun gibi elemanlar1 barindiran formal bir dokiimantasyon
yapisi i¢inde tarif edilmektedir. X; operasyonundan ¢tkan parga daha yiiksek katma degerli bir
¢iktiy1 temsil etmektedir ve buradan bir sonraki operasyon olan X,’ye ulagsmistir. Parga son

operasyona ulagincaya dek her agamada degerini arttirmigtir ve son operasyon neticesinde
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final gikt1 veya son mamul haline gelmigtir. Pek ¢ok siiregte, is akis1 girdi kisminda olusan en
kiigtik katma degerden son ¢iktt kismunda olusan en yiiksek katma degere dogru yonlenir.
Bununla beraber en yiiksek katma degere son mamulden dnceki asamalarda ulagilan bazi
istisnai stireciler de mevcuttur.

X3 operasyonu bir kontrol ve Slglim noktas: olarak diistiniilebilir. X,!ise X5’ ye girdi sunan bir
yardimc1 operasyondur. Burada is Srneklemesi ve istatistiksel kalite kontrol calismalan
uygulaniyor olabilir. X3! operasyonu da bir yeniden isleme istasyonu olarak diisiiniilebilir. Bu
genel modelin iyi tammlanmug simrlara (X,” e giren girdiler ve X,’den ¢ikan giktilar) sahip
oldugunu goriiyoruz. Siireg icerisinde ise X, ve X3 gibi temel aktiviteler veya alt siiregler
arasinda arayiizler bulunmaktadir. Arayiizler is akiglarimin bir departmandan diger bir
departmana gegctigi noktalan ortaya koyar.

Bu modeli bir 6rnekle agiklayalim. Personel ve ydnetim béliimlerinde ortak bir faaliyet olan
rapor veya dokiimanlarin gerekli yerlere dagitilmasi veya ulagtirilmasi faaliyetini inceleyelim.
Raporun yaymlayicisi Cogaltma Servisi'ne giderek listedeki herkes i¢in bir kopya
cikarlmasim istiyor. Fotokopi makinast operatérii bu istegi dikkate olarak ilk 6nce orijinal
raporun kalite diizeyini kontrol ediyor, daha sonra operatdr isin kalitesini kontrol ediyor (X3)
ve tamamlanmus isi raporun yayinlayicisina génderiyor (X4). Yayinlayic: bu agsamada listedeki
isimlere gore zarflar1 hazirhiyor (Xs) kopyalar1 bu zarflara yerlestiriyor ve zarflar1 miihiirliiyor
(X6). Doldurulmus ve adreslenmis zarflar, ki bunlar bu siirecin giktilaridir, daha sonra ilgili

adreslere gonderiliyor.

Bahsedilen tiim bu isler daha ufak gorevlere boliinebilir. Gorevler elemanter isler veya isin
kesikli elemanlann olarak tamimlamr. Bir faturamin iizerine tarihi yazilmasi veya bir
hesaplamamn yapilmasi hep bir gorev olarak algilanir. Isler ise birbiriyle iliskiler gérevler
grubu olarak tanimlanir. Omegin bir faturay: incelemek bir is olarak tanimlamr, zira bir takim
gorevlerden olugmaktadir. Orijinal siparisin ¢ikartilmasi, olusan borglarin incelenmesi ve
siparis verilerinin fatura verileriyle karsilagtirlmasi bu isin icindeki gorevler grubu

olusturmaktadir. O zaman diyebiliriz ki, her isin iki veya daha fazla gérevden meydana gelir.

Diger yandan, eger biz bir igler kiimesini iginde bulundugu daha biiylik bir grup icinde
bulundugu daha biiyiik bir grup igindeki yeriyle iligkili olarak incelenmekte bunun alt siireg
ad1 verilen daha biiyiik bir alanin bir pargasi oldugunu goriilebilir ve daha da genellestirirsek
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birbiriyle iligkili alt siiregler ve yine birbiriyle iliskili ana siire¢ler de toplam bir iiretim

sistemini meydana getirirler.
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Sekil 5.1. Genel Siire¢ Modeli
Sekil 5.2, ana siireglerin, alt siireglerin, islerin ve gérevlerin olusturdugu hiyerarsik sistemi
gostermektedir. O zaman, bir ana siire¢ bir imalat sisteminin alt sistemi veya bileseni olarak
diisiiniilebilir. Sirasiyla ana siiregler gesitli sayidaki alt siireglerden alt siiregler de degisik
sayidaki islerden meydana gelmektedir. Giiniimiizde ana siireglerin biiyiik kismi olduk¢a
karmagik yapilara ve ¢ok sayida alt siireclere sahip olup, organizasyon igerisinde yer alan
fonksiyonel béliimlerin ¢oguyla etkilesim halindedir. Bu tiir stire¢lere bazen ¢apraz-
fonksiyonel siiregler olarak adlandirilabilmektedir. Ornegin, bir imalat sirketinde gelen
siparislerin ve iglenmesi, bu firmanin pazarlama siirecinin bir alt siireci olarak goriilebilir.
Siparigin alinmasi, igleminde yer alan fonksiyonlar yalmzca satis islemleri olmakla kalmayip
bilesim sistemi, iiretim planlama ve kontrol ve alicilar hesaplar1 gibi fonksiyonlarn da

ilgilendirdiginden, bu isten gapraz-fonksiyonel bir alt stiregtir.

Pratikte alt siiregleri siiregler olarak adlandirilmaya yo6nelik bir egilim s6z konusudur. Bu
belirli bir isin referans olarak alindigindan boyle olmaktadir. Ornegin, bir kontroliin yaptiga

islerin toplaminin bir siireci tegkil ettigini ve bu islerin diger bilesenlerinin de bir alt siireci
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olusturdugunu diigtinebilir. Diger yandan da bu bilesenlerinden birinin sorumlusu olan

yonetici kendi yaptig: isi bir siire¢ olarak gorebilir.

N f AN / AN /‘\/\74\\"/\

/ Alt Siirec / Alt Siirec

/ Islemler \ / Islemler \
/ Gorevler \ / Gorevler \

Sekil 5.2. Siireglerin Hiyerarsik Diizeni

Bir diger goriise gbre ise, siire¢ hiyerarsisi su kademelerden olusmaktadir (Kelada, 1994);

Ana siiregler
Sirketin is sonuglar1 iizerinde direkt etkisi olan ve stratejik Oneme sahip iist seviyede

siirelerdir. (Ornek:Pazara sunma ana stireci)

Stiregler
Ana siiregleri olusturan ve birbirleri ile etkilesimde olan siireglerdir. (Ornek:Pazar aragtirma

stireci, Pazarlama siireci, Satig siireci)

Alt stiregler
Stireleri olusturan ve iki veya daha fazla fonksiyonu ilgilendiren faaliyetlerdir. (Ornek:Satis
siireci; satig biitgesinin yapilmasi, sipariglerin alinmasi ve satigin gergeklestirilmesi alt

stireglerini igerir.)

Stire¢ aktiviteleri
Aym fonksiyon i¢inde bir veya birkag kisi tarafindan gergeklestirilen ve alt siiregleri olugturan
faaliyetlerdir. (Ornek:Siparislerin alinmas alt siireci; miisteri taleplerinin gézden gegirilmesi

ve sipariglerin sisteme girilmesi siireg aktivitelerini igerir.)
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5.2.3 Bir Siirecin Karakteristikleri

Stireg yOnetimi iyi yOnetilen iiretim operasyonlarinda uzun siiredir konmadan da olsa
uygulanmakta ve miisteriye fiyat, kalite ve adet bazinda istedigi firlinlerin ulagtirilmasina
saglayan ger¢ek zamanli yonetim kontrolii altindaki siireclerin yiiriitiilebilmesini temin

etmektedir. Kimyasal ecza ve yiiksek teknolojili operasyonlar buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Siire¢ yOnetiminin prensipleri koklerini iyi yonetilen iiretim siireglerinin 6zelliklerinden
olmaktadir. Ozelliklerini daha iyi anlamak ve siire¢ ySnetimi icin bir temel olugturabilmek
icin imalat siireglerinin 6zelliklerini incelememiz gerekmektedir. Buradan hareketle de bu

Ozellikleri nitelikleri hizmet siirecleriyle karsilastirabiliriz.

Iyi yonetilen bir imalat siirecinin asagidaki 6zellikleri sahip oldugunu s6yleyebiliriz.

5.2.3.1 lyi Tanimlanms Siire¢ Sahipligi

Geleneksel olarak bir liretim operasyonunun sahibi genellikle agik¢a belirlidir. Ilgili
operasyondan sorumlu y&netici bellidir. Bu ydnetici organizasyonun misyonunu, ¢iktilarini ve
nelerden sorumlu oldugunu bilmek durumundadir. Ayrica bu yoneticisinin performansini

6lgmekte kullanilan bazi standartlar mevcuttur.

Bununla beraber son yillarda geleneksel yonetim sahiplenmesi yetkilerinin bir kisminin ig
gruplama ve kendi kendini y6neten is takimlarina kazang birakmaya baglamigtir. Bir siireg
sahibi, bireysel olarak ve takim halinde kazang, maliyet, kalite ve planlama gibi faaliyetlerden
tamamiyla sorumlu olmak ve siireci bu kriterler bazinda belirlenmis olan amaglarina dogru
yonlendirmek durumdadirlar. Bunun diginda siireg sahibi kendi sinirlan igerisindeki siiregte

degisiklik yapmak veya degisiklikleri yonetmek yetkisine sahip olan kisidir.
5.2.3.2 Tanimlanmis Siirlar
Imalat siiregleri agik¢a tammlanmis bagslangic ve bitis noktalarina sahiptir. Final ya da son

cikt1 ve bu ¢iktiy1 tiretebilmek ic¢in gereken girdiler de aym sekilde agik ve nettir. Zaman

zaman netlestirilemeyen unsurlar ise ¢ikti spesifikasyonlarmin uygulanarak doniigiim
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islemlerinde kullamlmak iizere ne denli uygun oldugu gibi meselelerdir. Ciktilar veya girdiler
bazinda bu belirsizlikler pek ¢ok is silirecinde karsilagilabilir. Iyi yonetilen iiretim siireglerinde,
bu gibi sorunlar iiriinii her gectigi her asamada takip ve kontrol etmek yoniinde gosterilen

bilingli ¢abalarla minimize edilebilmektedir.(Johansson vd, 1993)

5.2.3.3 Dokiimante Edilmis Iy Akg

Bir imalat stirecindeki is akigi genellikle oldukg¢a detayh bir bigimde hazirlanir. Bunun gesitli
sebepleri vardir. Bu sayede oldukga detayli bir bigimde hazirlamr. Bunun ¢esitli sebepleri
vardir. Bu sayede iiretim igin gereken fiziksel doniigtim islemlerinin nasil yapildigina dair
hak¢1 bir kayit elde edilecek olmasi bu sebeplerden bir tanesidir. Bu kayit aym: zamanda
yapilabilmek degisiklikler i¢in bir referans noktasi anlamim tagimaktadir. Son olarak
dokiimantasyon siireg personeli igin bir egitim ve referans araci olarak da

kullanilabilmektedir.

Dékiimanlarin gesitli tipleri mevcuttur; tipik dokiimanlar arasinda siire¢ akis semalar1, montaj
¢izimleri, rotalamalan gosterebiliriz. Is akig semalan doniigiim gergeklestirebilmek igin
yapilmasi gereken operasyonlar1 yapilig siralar1 da géz oniinde tutarak tanimlayan grafiksel bir
yaklasimdir. Bu konuyla ilgili detayli bilgi daha ilerde ele alinacaktir. Montaj ¢izimleri bir
mamuliin nasil olusturulduunu gosterir. Rotalama adim verdigimiz operasyon adimlarinin

tarif edilmesi de is akis semasiyla birlikte kullanilmaktadir.

5.2.3.4 Belirlenmis Kontrol Noktalari

Kontrol noktalan isin kalitesini diizenlemek i¢in kullanilir. Fiziksel doniisim iglemlerinde
dalgalanmalar kagimlmaz oldugundan kontrol noktalar1 bu dalgalanmalar1 kontrol altina
alabilmek i¢in kullamilmaktadir. Bu noktalar, muayene, istenen 6zelliklerin kontrol edilmesi
ve sartlara uymayanlarin tahliye edilmesi gibi isleri i¢ine almaktadr.

5.2.3.5 Belirlenmis Ol¢iimler

Olgiimler, is akisim ve yonetimsel dalgalanmalan kontrol edebilmek igin istatistiksel kriterler
temin etmektedirler. Final mamuliin sartlara uygunlugunun test edilmesi seklinde yapilan

olgiimlerin yam sira kat i¢i olgiimlerde iyi yonetilen imalat siireglerinin ortak ozelligidir.
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Yalnizca son mamul iizerinde yapilan Slgiimlerin ¢ok geg¢ yapilmig olmakla kalmayip, olduk¢a
yitksek hurda ve yeniden isleme maliyetleri yarattigi da bilinmektedir. Olgiimler mamuliin
kalitesinde olugabilecek dalgalanmalar kargisinda diizeltici faaliyetlerin ge¢ kalinmadan
uygulanabilmesini saglar.

5.2.3.6 Siire¢ Sapmalarmin Kontrolii

Iyi yonetilen siireglerde istenmeyen bir durum olustugunda bu diizeltecek faaliyet zaman
kaybedilmesinin ve istatistiksel kriterler dayandirilarak uygulanir. Geri besleme ve ayarlama
stire¢ kontroliiniin kalbidir ve bu kontrol olmazsa siireg istenen kalitede ¢ikt1 elde etmek

konusunda siireklilik yakalayamaz. (Yalg¢inkaya, 1996)

Iyi yonetilen imalat siireglerine kiyasla, hizmet veya ySnetim stireglerinin pek ¢ogunda siireg
sahibini net olarak tamimlamadifi, Slgiim kriterlerin tanimlanmasina iliskin sorunlarin
yagandigi ve islerin tammlanamadig ve kontrol edilemedigi durumlarda sik sik karsilaginz.
Sunu s6ylemek miimkiindiir ki; siire¢ esash bir bakis agisiyla incelendiginde bu tip stiregler
yoneltilmedikleri goriilmektedir. Cizelge 5.1 imalat siiregleri ile hizmet stiregleri arasindaki
farkliliklar1 bir takim kriter bazinda ortaya koymaktadir. Genel olarak, iyi yonetilen imalat
stireglerinin iyi tanimlanmig olma, ddkiimante edilmis olma ve kontrol edilme gibi ortak
ozelliklerinden bahsedilebilir. Bir siirecin yonetilmesi siire¢ sahibinin belirlenmesi siirekli
sinirlarimin koyulmasi, siirecin ve kontrol noktalarinin tarif edilmesi, belirlenen parametrelerle
gerekli 6lgiimlerin yapilmasi ve de olusan sapmalar gidermek igin gerekli diizeltici

faaliyetlerde bulunabilmesi gibi igleri i¢ine almaktadir.

Cizelge 5.1. Uretim Siiregleri ile Hizmet Siiregleri Arasindaki Temel Farkliliklar

Islem Tipi

Gériiniisler Uretim Servis
Sahiplilik Agik tammlanmig olmali Carpik sahiplilik
Sinirlar ve arayiizler Tamimlanmal Genelde belirsizdir
Siire¢ tamimlamasi Formal dékiimantasyon Az/eksik/olmayan entegrasyon
Kontrol noktalari Kurulmah Genelde igermemektedir
Olgiimler Kurulmah Genelde igermemektedir
Dogru islem Yapilmali Yapilsa bile etkin degildir.
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Yo6netim agisindan bakildiginda bir igler kiimesini siire¢ olarak gérmeyip, bu isleri bir
siire¢ yOnetimine tabi tutmamanin en ciddi neticesi sonucu bu isleri kontrol edememe
durumuyla kargilasmak olacaktir. Diger bir olumsuz sonug ise bu islerin etkinligini dl¢gemiyor
olmaktir. En nihayetinde de bu islerin reaktif tepkisel bir tarzda yiirltlilmesi sonucu
doguracaktir ki, giiniimiizde pek ¢ok ig ortamimin reaktif tepkisel bigimde yiiriitiildiigtini

gérmekteyiz.

5.3. Siire¢ Yonetiminin Temelleri

Bir onceki bolimde bir siirecin gesitli karakteristiklerinden bahsettik. Stire¢ yOnetimin

temellerini incelemeye ise siireg yonetiminin {i¢ agsamasindan bahsederek baglayabiliriz.

1. Asama : Stirece Ilk Hazirlik Asamasi
2. Asama : Siirecin Tanmimlanmas1 Asamasi

3. Asama : Siirecin Kontrol Edilmesi Asamasi

Bu boliimde ilk agama olan siirece ilk hazirlik agamasindan bahsedilecek. Bu asama siireg

sahibinin ve siire¢ sinirlarinin belirlenmesi faaliyetlerini kapsar. (Klein, 1996)

5.3.1 Siire¢ Sahibi

Giiniimiiziin karmagik ve fonksiyonlar arasi gegislere sahip siire¢lerinde ¢ogu zaman siireg
sahibi kavram netlestirilememektedir. Bundan kaynaklanan sorumluluk eksikligi ise iligkin
sorunlarla ilgili alinmasi1 gereken kararlarin ve yapilmasi gereken islerin 6nilinde 6nemli bir
engel teskil etmektedir. Bu da verimliligin diigmesine, moral kaybina ve yonetim ile ¢alisanlar
arasinda uyugmazlik ve ihtilaflara sebep olmaktadir. “Bu benim isim degil” seklinde dile
getirilen ifade siirek sahibi kavraminin netlestirilmediginin gosteren en tipik semptomdur. Bu
sikinti  biiyilk Olglide siirecin  karmagiklifn organizasyonun yapist ve kiiltiiri ve bu

organizasyonu yiiriiten yonetim biriminin stil ve tavirlarindan kaynaklanir.

Oyleyse, siire¢ yonetiminin ilk kurali, siire¢ sahibinin belirlenmesi olmalidir. Sahip olma
ifadesi genellikle bir miilkiyeti ¢agnistirir. Ornegin bir fabrika sahibi o isletmenin hisselerine

sahip olan kigidir. Diger yandan siire¢ sahipligi, bir dizi isten sorumlu olma anlamim
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tagimakta ve bu isleri yapilirken yapmakta kullanilan teghizat ve teknolojilerin sahibi olmay1

gerektirmemektedir.

Sik kullanilan bir tamimla siire¢ sahibini bir stirecin igleyisinden ve performansindan sorumlu
olan ve bu siirece iligkin degisiklikleri belirleme ve gergeklestirme uygulama yetkisine sahip

olan kisi olarak tanimlayabiliriz.

e Siirece iligkin hatalarinda diizeltilmesinde ve gelistirmelerin yapilmasindan sorumlu
olan kiginin agiksiz bilinebilmesi igin,

e Problem ¢6ziimii ve harekete gegme iglerinin diizenlenebilmesi igin,

e Olusabilecek taraflar arasi sorunlar ¢6zebilmek i¢in. Bu durum ozellikle ¢apraz
fonksiyonel siiregler igin gecerli olmaktadir. Boyle bir olusumda siire¢ sahibi
arabulucu olarak ¢alisacaktir.

o Degisiklikleri yapma yetkisinin tanimlanmas: i¢in. Siire¢ sahibi stirece iligkin maliyet,
kalite, planlama prodiiktivite ve dizayn kriterlerini etkileyecek degisiklikleri
gergeklestirme veya denetleme hakkina sahip kisidir.

Siireg sahibinin belirlenmesi ve atanmasi siireglerin yonetilmesinde temeli olusturmasina
ragmen, ne yazik ki bununla ilgili genelgeler kurallar ve yontemler bulunmaktadir. Bu yiizden
her igletmede bu sorun 6zel ¢Oziimlerin tiretilmesini gerekmektedir. Uygulanabilecek
yontemler arasinda, varsayimsal ya da gériinmeyen bir siire¢ sahibinin belirlenmesi, tist diizey
y6netim kurulu iiyelerinden siireg sahiplerinin se¢ilmesi, sorunun uygun yonetim kademesinde

incelenmesi ve sonra baglanmasi gibi yaklasimlar sayilabilir.

McCabe, is siireglerini tanimlarken siire¢ sahipliginin temel unsurlarim su sekilde ortaya

koymustur;

“Siire¢ sahibin tespit edilmesi, is slireclerinin geligtirilmesinde kritik bir faktérdiir. Siire¢
sahibinin, sahibi bulundugu siirecin tiim unsurlarindan sorumlu tutulmasi gerekmez, ¢apraz-
fonksiyonel siireglerde ise tutulamaz. Siirecin kétiiye gitmesinde cam en fazla yanacak olan,

siirece en fazla yatirimi1 yapmig olan departmanin yoneticisi siire¢ sahibi olarak atanabilir.
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Siire¢ sahibinin siirecini biiyiik bir fotografin bir parcas1 olarak gorebilecek, siireci etkileyen
politikalarin belirlenmesinde etkin rol istlenebilecek ve bir gelistirme planim organize edip,
uygulayabilecek diizeyde olmasi gerekir. Siire¢ sahibi siirecin basindan sonuna kadar sorumlu

olan kigidir.(Klein, 1996)

Sunu belirtmek gerekir ki, slireg sahibinin belirlenmis olmasi faydali bir adim olmakla
beraber, siire¢ gelisimini garanti eden bir unsur degildir. Gelisim siire¢ sahibi olarak belirlenen
ve atanan kiginin kendini ige ve siirece adama derecesiyle de yakinda iliskilidir. Degisiklikleri
yiiriiten kisinin veya ekibin siireg¢ gelisimini uygulayabilmek igin siire¢ sahibiyle yakin iliski
halinde olmasi1 olduk¢a Onemlidir. Stravinslas bu tiir yakin bir iligki saglanamadifinda
yaganabilecek zorluklarda s6yle bahsetmektedir:

“Pek ¢ok degisim ekibi problemin analiz edilmesi ve ¢éziime yonelik Onerilerin tespitinde
oldukga rahat hareket etmekteyken, bu 6nerilerin uygulanmasina iligskin gé¢ ve otoriteye sahip
olma konusunda ayr1 rahatlif1 yasayamamaktadir. Bu yiizden siire¢ sahibinin ise daha fazla
girmesi bu konudaki caligmalara katilmasi degisim ekibine bir giliven agilayacak ve isleri
hizlandiracaktir.

Bunun yaninda yapilan Onerilerin dogru zamanda uygulanmasi da siireg ekiplerinin
verimliligini arttiran bir bagka 6nemli unsurdur. Siire¢ sahibi siire¢ ekibine uygulama
asamasina iligkin geri besleme yapmali ve uygulanmaya Onerilerin neden uygulanmadiklarini

izah etmesidir. (Teng, 1994)

5.3.2 Smirlar ve Arayiizler

Siirece ilk hazirlik agamasinin ikinci temel adimim siirecin i¢inde tanimlandigl ve ydnetildigi
sinirlarin tammlanmast ve is akigindaki kritik arayiizlerin tespit edilmesi olugturur. Siireg
simirlar1 bir is dizisinin limitlerini belirler. Ornegin bir siireg, malzeme deposundan gerekli
malzemeyi ¢ekmek i¢in malzeme istek fisinin doldurulmasiyla baglayabilir ve malzemenin
birkag tezgahtan gegerek islenmis hale gelmesiyle sona erebilir. Burada baglangi¢ sinir,
slirecin malzeme istek figinin doldurulmasiyla bagladigini ifade etmektedir. Stire¢ smirlarimn

bir akis semasinda nasil yerlestirilebilecegi Sekil 5.1°de agikga goriilmektedir.



79

Siire¢ sinirlarinin tamimlanmasi yalnizca siire¢ sahibinin alanim netlestirmekle kalmaz, aym
zamanda da siirecin kritik arayiizlerini tespit etmeye de yardimci olur. Girdi simr esas
tedarikgilerle siireg arasindaki arayiizii tarif eder. Cikt1 sinri ise siireg ile titketici veya miisteri
arasindaki arayiizii temsil eder. Bu iki arayiiz de digsal araytizlerdir.

Dahili arayiizler Sekil 5.3’de goriildiigii gibi, smirlandinlmig bir siire¢ igerisinde bir igin
¢iktisinin onu takip eden igin girdisini nerelerde olusturdugunu gosteren noktalardir. Dahili
arayiizler siire¢ igerisinde i par¢asinin bir boliimii terk edip, bir sonraki boliime gegtigi

noktalar temsil eder.

Organizasyon A Organizasyon B
Cikt1
DEPT. DEPT.
A
4 Girdi Bn
Tedarikgi Miisteri
Arayliz

Sekil 5.3. Dahili Arayiizler

Is akisina iligkin problemlerin g¢ogu arayiiz noktalarinda meydana gelir. Bu yiizden,
arayiizlerin belirlenmesi ve netlegtirilmesi mevcut potansiyel problemlerin ¢éziimiinde 6nem
tasimaktadir. Arayiiz problemleri genellikle arayiiziin iki tarafindaki kademelerin arasinda
iletisim eksikliginden kaynaklanmaktadir.

5.3.3 Miisteri — Uretici - Tedarikg¢i Modeli

Is akisim yavaslatan unsurlarin yok edilmesinde ve siirecin gelistirilmesinde kullanilan etkili

bir yontem de Miisteri-Uretici-Tedarik¢i (MUT) modelidir. Bu model bir iiretim biriminin



80

¢iktistin bu ¢iktiyr alacak birimin ihtiyacini kargilamaya amaglamasi esasini temel almaktadir
(Sekil 5.4). Alici birim, miisteri olmaktadir. Miigteri iiriin olan kisidir ve siirecin iginde veya
disinda yer alabilir. I¢ ve dis miisteri kavramm Japonya’da gretmenlik yayan ve kalite
yonetimi metotlarim gelistiren kisi olarak da bilinen K. Ishikawa’ya aittir.. MUT modelinde 3
temel birim vardir; {irlinlin alicis1 veya miigterisi, katma degerli (iriinii {ireten {iretici ve

tireticiye gerekli girdileri temin eden tedarik¢i, Model 3 agamada igler:

e (Ciktiya talep agamasi
e Uretim yapabilme agamasi

e Girdi talebi agamasi

Ihtiyaglar

.__> &
Tedariksi ISMAL.. ‘é.T —»@
Girdileri s - URECI

Ihtiyaglar

Sekil 5.4. MUT Modeli

Bu kavramin temelini ihtiyaglar tizerinde miigteri iiretici arasinda ve tiretici tedarik¢i arasinda
uzlagmanin saglanmig olmasi olugturur. Miisterinin i¢ ve dig miisteri olmas1 herhangi bir fark

yaratmaz.
5.3.3.1 Ciktiya Talep Asamasi

MUT modeli siirecin veya alt siirecin ¢iktisina olan talebin tammlanmasiyla baslar. Imalat
stireglerinde is siireg igi dahili bir arayiizii gectiginde veya ¢ikt1 simrini gectiginde yeni bir
aliciya ulasmus olur. Bu alicimin bu isi kabul etmesi gerekir. Isin kabulii o isin sartlarina ve
standartlara uygun oldugunu gosterir. Eger i bu uygunlugu arz etmiyorsa, asagidaki 3

durumdan biri giindeme gelir;
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e Alic1 ve iiretici arasida herhangi bir iletigim kurulmaksizin gelen is oldugu gibi yani
degisiklige ugratilmaksizin kullamlir. Vaktinden ge¢ gelen mamul ya da parga bu
durumun bir tipik Srnegidir.

e Is alici tarafindan reddedilir ve iireticiye geri gonderilir.

e Is alic1 tarafindan kabul edilir ve alic1 ile iretici arasinda iletigim kurularak veya

kurulmadan degisiklige ugratilir.

Cogunlukla isin reddedilmesinin veya degisiklide ugratilmasimn arkasinda miisteri
ihtiyaglanmin yeteri kadar anlagilamamasi yatmaktadir. Bu yiizden iiretici ile alic1 arasindaki
mamuliin hangi karakteristiklerine sahip olmast gerektigi eksiksiz ve acgik bigimde

bilinebilmelidir.

5.3.3.1.1 ihtiyaclarin Belgelendirilmesi Yontemleri

Alici ihtiyaglarinin dokiimantasyonu gesitli yontemlerle gergeklestirilebilir;

5.3.3.1.1.a Kisa Mamul Tanimlan

Isminden de anlasilacag: gibi alici ihtiyaglarinin nitel veya nicel olarak tarif edilmesidir. Bu

tanmimlar alic1 ihtiyaglarini agik ve net bigimde ortaya koymali ve yapilacak daha detayh

dokiimantasyon ¢aligmalarina temel teskil etmelidir.

5.3.3.1.1.b Spesifikasyonlar

Spesifikasyonlar hem grafik hem de kantitatif ifadeleri igerebilmektedir. Genellikle teknik bir

dille olusturulurlar ve sayisal degerler ve toleranslardan meydana gelir.

5.3.3.1.1.c Nitelik Listeleri

Bir nitelik listesi bir mamuliin karsilamasi gereken dzellikleri ve karakteristikleri yansitan bir
listedir. Genellikle alict ihtiyaglarim netlestirebilmek i¢in bu ihtiyaglara birtakim sayisal
degerler atanir. Nitelik listeleri aym1 zamanda daha sonra inceleyecegimiz agilim matrislerine

de temel teskil edebilir.
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5.3.3.1.1.d Bilgi Akis Semalar1

Bu olus semas: ilk olarak veri akigim grafiksel olarak tarif edebilmek igin bilgi islemde
geligtirilmis bir ara¢ olmasina ragmen alic1 ihtiyaglarimin dokiimante edilmesinde de

kullanilmaktadir.

5.3.3.1.1.e Acilm Matrisleri

A¢ilim matrisleri miigteri istek ve ihtiyaglarim mamul niteliklerine dontistiirmek ve kullamlan
yapisal ve sistematikler metodu temsil etmektedir. A¢ilim matrisleri QFD veya Kalite
Fonksiyon A¢ilimi dedigimiz kapsamli yaklagimin da temelini olugturmaktadir.

Bu bes yaklagimdan yalmzca agilim matrisleri yontemi ihtiyaglari operasyonel diizeylerdeki
karakteristik ve niteliklere indirgemek i¢in yapisal bir yaklasim sunmaktadir. Bu ihtiyaclar bir

kez belirlendikten sonra iiretici iiretimi gergeklestirme agamasina ge¢mis olacaktir.

5.3.3.2 Uretim Yapabilme Asamasi

Bu asamada tiretici birim, belirlenen alic1 ihtiyaglarinin ne kadarimin mevcut tiretim siireci ile
karsilanabilecegini  belirler. Genellikle iiretici silirecin mevcut haliyle ihtiyaglan
karsilayamayacag yada siire¢ girdilerini giktilar tizerinde kisitlayici etki yaptifn sonucuna
varir. Bu durumda iiretici ya miigteriyle kabul edilebilir bir ihtiyaglar listesi tizerinde
uzlasacak, ya tedarikgilere girdilere iligkin yeni taleplerle gidecek ya da mevcut siireci

degisiklige ugratacaktir.

5.3.3.3 Girdi Talebi Asamasi

Bu agama liireticinin tedarik¢ilere kendi ihtiyaglarim sundugu asamadir. Bu asamada
tedarikgilerin kendilerinden beklenen gereksinimleri iyi anlamalari gerekmektedir. Bu
gereksinimler maliyet, zamanlama, miktar ve kalite gereksinimleri olabilecektir. (Lowenthal,
1994)
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5.3.4 Arayiizlerin Yonetilmesi

Pratikte, MUT modeli birbirleriyle iliski halinde bulunan ihtiyaglarin olusturdugu karmagik
bir yapiya sahiptir. Bu yap1 igerisinde olusabilecek smir ve arayliz problemlerini minimize
etmekte faydali olabilecek tekniklerden biri de “ihtiyaglar-sorumluluklar” matrisidir. Bu
matriste tiim ¢iktilar matrisin bir tarafina, ¢iktilan tireten birim ve organizasyonlar da diger
tarafina yerlestirilmistir. (Sekil 5.5). Matristeki her hiicre, ihtiyaglan ve bu ihtiyaglara iligkin
tiretici ile tedarik¢i arasindaki taahhiitleri gostermektedir. Asagidaki sekilde R;’ in biitge
raporu igin ihtiyag duyulan finansal girdileri temsil ettigini diistinebiliriz. F; ise bu durumda
bu girdiyi saglayan ilk departman olmaktadir. Benzer sekilde R; ikinci departmandan alinmasi
gereken verileri gostermektedir ve bu gizelgeyi bu sekilde genisletebiliriz. Boylece matris,
matris tizerindeki tedarik¢ilerin saglamas1 gereken ihtiyaclarin tiimiinii gsteren 6zet bir sema

halini almigtir.

Maliyet analizinde kullanilan tamamlanmig bir matris rnegi Sekil 5.6’da goriilmektedir.
Dolayh is¢i saatleri satinn ile D34 siitununun meydana getirdigi hiicre dolu, (x) isareti
D34°deki birinin muhasebe departmanina D34 departmanindaki dolayl is¢i saatlerine iliskin
bilgiyi saglamast gerektigini géstermektedir. Diger (x) sembolleri de benzer sorumluluklar

temsil etmektedir.

Sorumlu Organizasyonlar / Fonksiyonlar
Ihtiyaglar F, |F2 Fs e Fm
R,
R;
R; X
Ra

Sekil 5.5. Thtiyaglar — Sorumluluklar Matrisi
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Departman Sorumlulan

Thtiyaglar D22 D34 |p73 D96  |D6s

Endirekt ¢aligma saatleri

Direkt ¢aligma saatleri

Kayip zamanlar

el Il ]
el I e

Zararl1 zamanlar

Planlanmig zamanlar

el I ] I e S

Planlanmamig zamanlar

Bilgisayar kullanim zamanlar: ] X

Sekil 5.6. Tamamlanmis Matris Omegi
Daha karmagik sorumluluk matrisleri bir (x) semboliiniin yerine daha tamimlayici ve daha
spesifik sembollerden faydalanabilir. Bu tip bir matris tamamlandiginda bir imalat siirecinde

olusabilecek tiim arayiizleri ve bunlar arasinda gergeklesebilecek ihtiyaglan yansitabilecektir.

Bu tiir matrisler son yillarda kullanilmaya baglanmis ve karmagik projelerin yonetilmesinde
faydali bulunmustur. Genel anlamda, siireg basit de olsa, karmasik da olsa bu tiir bir matris
teknigi proje yonetiminde oldugu kadar siire¢ yonetimin de kullaniglt bir arag olma niteligini

tagir.

5.4 Siirecin Tanimlanmasi

Siirecin tammlanmasi siirece iligkin operasyonel detaylarin anlasgilmasina ve anlatilmasina
imkan taniyan bir faaliyet olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda siirecin tanimlanmas: siirecin
gelisimine iligkin temelleri ve standartlar1 belirlememizde yardimei olur. Pek ¢ok durumda
siireci, oldugu gibi kullamldig1 sekilde tanimlamakla gereksiz ve veya miikerrer islemler ve
diger katma deger yaratmayan igler gibi 6nemli hatalarin siire¢ igersinde kalmasina sebep olur.
Oyleyse siirecin tammlanmasi &ncelikle siirecin anlagilmasina saglamakta daha sonra da bu

anlayis siirecin gelistirilebilmesin imkan vermektedir. (Grover vd, 1993)
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5.4.1 Akis Semalan ve Semboller

Akis semalan bir imalat sistemi igerisinde gergeklestirilen doniisiim islemlerinin grafiksel
olarak g6sterilmesi i¢in kullanilan araglardir. Bu semalarin temel amact tiim islerin sembolik
olarak ve esasen yiiriitiildiikleri sira ile temsil edilmesinin saglanmasidir. Stirelerin analizinde
glintimiizde iki farkli tip akig semasi kullamlmaktadir. Bu igi farkh akis semasmn ilki
doniisiim iglemlerini gostermekte endiistri ve imalat mithendisligi tarafindan kullanilmaktadar.
Bu endiistriyel akis semasinda kullamlan bazi sembolleri gostermektedir. Bu geometrik
semboller kaynaklarini Gilbreth’lerin i metotlan iizerine yaptiklan g¢aligmalar esnasinda
gelistirdikleri sembollerden almaktadir. Gilbreth’ler bilindigi gibi, bilimsel yonetim ekoliiniin
en Snemli pratisyenleri arasinda yer almaktadir. Amerika Makine Miihendisleri Dernegi ve
yine Amerika’daki Endiistri Mithendisligi Enstitiisti, siiregleri tarif etmek i¢in 5 temel sembol
iizerinde uzlagsmiglardir. Bu temel sembolleri, bir islemi tarif eden daire, muayene ve
onaylamay1 tarif eden kare ve baklava, tasima ve ulagtirmay tarif eden ok isareti, depolamay1
tarif eden iiggen ile bekleme veya gecici depolamay: tarif eden biiyiik D veya yanm daire
sembollerdir. Bu semboller, bir siire¢ igerisinde yer alabilecek bes temel islemi

yansitmaktadir. Bunlar1 kisaca agiklamak istersek;

e Esas iglem; bu genellikle bir fiziksel veya bilgi doniisii olmaktadir. (Daire)
e Bu doniisiimden ¢ikan {iriiniin kontrolii ve onaylanmasi (Kare ve baklava)
e Mamul veya ara mamuliin taginmas1 (¢izgili ok)

e Mamul veya ara mamuliin depolanmasi (Ters tiggen)

e [sakisinda meydana gelen duraksamalar (Biiyiik D veya Yarim Daire)

Bu geleneksel semalandirma sayesinde siirece ve i akigina iligkin pek ¢ok kullamish bilgi
temin edilebilmektedir. Bununla beraber yeniden isleme, taraflar arasi miizakere ve geri
doniisiim gibi karar vermeyi igeren ve tekrarli islere iligkin bilgiler dedigimiz ikinci tip

semalama y6netimin kullanilmasiyla bertaraf edilmektedir.

Bilgi akis semasinda iki temel sembol bulunmaktadir. Bunlar dikdértgen ve baklava
sembolleridir. Dikdortgen sembolii déniisiim islemlerini temsil ederken, baklava sembolii

doniisiim iglemlerini temsil ederken, baklava sembolii ise kontrol islemleri igin
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kullamilmaktadir. Cizgi ve oklar da is akigimin ydniinii gosterir. Bu semboller Cizelge 5.2°de

goriilmektedir.

Siire¢ akis semalariin iki farkli tipi Sekil 5.7°de orneklendirilmistir. Burada akis semasi
yapilan ig bir raporun yazilmasi igidir. Sol tarafta birinci tip akis semasi, sag tarafta ise ikinci
tip akig semasi kullamlmigtir. Sagdaki ikinci tip akig semasinda yalmzca dikdortgen ve
baklava sembollerinin kullanilmasinin yarattigr basitlik ve kolay anlagilabilirligin yaninda
yine aym gemada birtakim bilgilerin eksik kaldig1 da goriilmektedir. Bu dezavantaj, zamansal
ifadelerin semaya eklenmesiyle ortadan kaldirilabilir.

Cizelge 5.2. Bilgi Akis Semasinda Kullanilan Semboller

Islem veya gorev

Karar/denetim/6lgme
noktalan

Baglayici

Baglayici

aliNeRe



Zaman

T

T3

T4

Ts

ASME siireg akig
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A

Kaynak dokiimani
alma

Kaynak
dokiimam alma
Gondericiye
geri gitme
Hay1r Gozden
gecirme
Dokiimam

gbzden gegirme

Déokiimam
yazma/yeniden yazma

Dokumam
kontrol etme

Gondericiye
geri gitme

sembollerini kullanarak

Sekil 5.7. Akig Semasi Tipleri

Dokiimam
Yazma/yeniden yazma ﬁ

Kontrol
etme

Gondericiye
geri gitme

Bilgi akis sembollerini
kullanarak
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5.4.2 Siirecin Tanimlanmasi

Siirecin tammlanmasi igin kullanilan sirali yaklagim asagidaki adimlar igermektedir.

1) Once tammlanacak olan islerin veya alt siirecin baglangig ve bitis noktalarimin tespit
edilmesi gerekir. Bunu yapmakla inceleyecegimiz igler kiimesini sinirlamig olduk ve simdi de
bu sinirlar igerisinde gergeklesen tiim déniisim ve kontrol iglemlerini tanimlamamiz gerekir.
Burada hatirlatilmasi gereken nokta, yaptigimiz sinrlamanin siirece ilk hazirlik béliimiinde
tarif edilen siirecin simrlarinin belirlenmesi ile karigtirllmamasi gerektigidir. Orada yaptifimiz
sey tiim bir siirecin simurlarim belirlemek iken, burada da siireg igerisinde yer alan bir alt

siirecin baglangi¢ ve bitis noktalarim tespit ediyorsa

Her is kiimesi veya alt stireg, bir veya daha ¢ok girdiyle baslar. Bu girdiler malzeme veya bilgi
seklinde olabilir. Benzer sekilde, is kiimesinin sonucu da bir veya daha fazla ¢ikt1 olacaktir.
Cizelge 5.3°de goriilen benzer bir form siirecin tanimlanmasi igin faydali olabilecektir. Bu
formda siireci analiz eden kisi is kiimesinin adin sahibini girdi ve ¢iktilarim1 kaydedebilir. Bu

bilgilerin yaninda arayiizlerin adedi ve lgiimler gibi ilave bilgiler de verilmelidir.

Cizelge 5.3 Stireg Tanimlama Formu Ornegi

Analist :
Tarih :

1.) Is Kiimesinin veya Alt Siirecin Ada :
2.) Bu Alt Siirecin Sahibi :

3.) Cikti(lar) :

4.) Ciktinin Alicis/Miisterisi :

5.) Ciktinin Kalite Sartlar1 :

6.) Araylizlerin Adedi :

7.) Girdi(ler) :

8.) Cikt1 Olgiimleri :,

2-) Belirlenen sinirlar igerisinde kalan islerin akis semasi olusturulmalidir. Bunun igin gesitli
tekniklerden faydalamlabilir. Bu teknikler arasinda; siireg icerisinde yer alan kisilerde grup

halinde veya teker teker goriisiilmesi, analizci tarafindan yapilan gézlemler ve bu islere iligkin
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dokiimantasyon gozden gegirilmesi gibi yaklasimlar daha ¢ok tercih edilmektedir. Is akist
semasinin hazirlanmasindan 6nce, siireg analizcisinin stirecin gerektigi gibi tanimlanabilmesi
icin ne kadar detaya inilmesi gerektigine karar vermesi gerekir. Asagidaki adimlar siireglerin

tamimlanmas: i¢in kullaniglh bir siray1 gostermektedir.

a) Oncelikle isler kiimesini makro diizeyde tamimlayin. Bu diizey bir diyagram gesitli is
gruplarim kapsar. Bu diizeyde analizi yapan kisi is akisim kullamlan temel dontistim tiplerini
yansitacak gruplar halinde tammlanmus olur. Is akiginin her adiminda birden gok ise yer
verilebilir. Bu iist diizey diyagram alt siirece alt ait temel islemleri belirlemek ve daha detaylh
bir akis diyagramindan ¢ergevesini olusturmak iglevlerine sahiptir. Sekil 5.8, alicilar hesabina

iligkin bir makro diyagram drnegini gostermektedir.

!

Faturay: alma ve inceleme
Faturay1 dogrulama ve kontrol

I

Veri Girisi

!

Odeme yapma

'

Sekil 5.8. Makro Diyagram Ornegi

b) Daha sonra makro diyagramdan faydalanarak, akis semasina dahil edilecek isleri belirleyin.
Bu noktada analizcinin tarife konu olan detay derecesini belirlemis olmas1 gerekir. bu
baglamda, analizcinin iglerle gorevleri birbirinden ayirabilmesi 6nem tagimaktadir. Gorev,

daha once de belirtildigi gibi siire¢ hiyerarsisinin en altinda yer alan siire¢ elemanidir.
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Gorevlerin bir araya gelmesi ile is adim verdigimiz bir iist diizeydeki siire¢ elemanlar

meydana gelir.

Uretim faaliyetlerini is diizeyinde tammlamak yaptigimiz analizde uygun detay diizeyini
belirlemekte bize yardimei olan bir unsurdur. Gereginden daha az detaylandirilmis bir analiz
siirecin igleyisine ve gelistirme olanaklarina iligkin yeterli bilgiyi saglamayacaktir. Diger
yandan gereginden fazla detaylandirilmig bir analiz ise olduk¢a karmagik kafa karistirici
olarak ve de yine analizden beklenen faydalarin elde edilememesine neden olacaktir. Ayrica is
diizeyinde olusturulmus bir siire¢ semasi analizi yapan kisiye bu sema iizerinde gosterilmesi

gereken gorev diizeyindeki faaliyetlerin de yer almasina olanak tamiyacaktir. (Klein, 1996)

3) Tanimlanacak igler kiimesini belirledikten sonra sira akis semasimin olusturulmasina gelmis

olur. Siireci olugturan her bir igi tammlamak i¢in 3 temel adimdan olusan bir yol izlenebilir:

e Her doniisiimiin ¢iktisinin tanimlanmasi
e Bu ¢iktiy1 saglayan isin tanmimlanmasi

e Buisi gerceklestirmek i¢in gereken girdilerin tamimlanmasi

Semada yer alacak ilk sembolii belirleyebilmek igin; “Yapilan ilk is nedir?” sorusunun
sorulmasi yeterli olacaktir. Bu sorunun cevabi alindiktan sonra bu ige iligkin girdi ve giktilar
belirlenerek uygun sekilde semaya dahil edilmelidir. Bunu yaptiktan sonra da “Bundan sonra
gelen is nedir?" sorusunu sormak ve yukaridaki asamalan tekrarlamak gerekir. Bu dongii

stirecin son elemanina kadar devam ettirilerek sonucu ulagilmalidir.

Girdi ve ciktilarin belirlenmesi belirli sorularin sorulmasim ve cevaplarin alinmasini

gerektirir. Bu sorulardan bazilan soyledir:

e Hangi ara mamuller, malzemeler veya bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir?
e Bu girdilerin gereksinimleri nelerdir?

¢ Bu s ile bir 6nceki arasinda bir arayiliz mevcut mu?

Nadler akis semalarinin olusturulmasinda su basit yaklasimi nermektedir: “Akis semasim

hazirlayan kisiyi ilgili stirecte islenen is par¢alarindan biri olarak diistinmek, gerekli bilginin
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temin edilmesini olduk¢a kolaylastiran bir varsayimdir. Bunu yaptigimizda sormamiz gereken
soru, semaya neler dahil etmemiz gerekir? sorusu olmaktan gikip, semay:1 hazirlayan kiginin
stire¢ icerisinde hangi agamalardan gectigi sorusu halini alacaktir. Bu kisinin bagma gelen her

sey akis semasindaki bir sembol tarafindan temsil edilecektir”.

5.4.3 Akis Semalarimin Cizilmesi

Akis semalar kisisel tercihlere ve okunabilirlie gére yatay ve dikey olarak olusturulabilir.
Yatay hazirlanmasi durumunda, sinir gizgileri ilk igin sol tarafina ve son isin sag tarafina
cizilebilir. (Sekil 5.9’da goriildiigii gibi) Benzer sekilde semanin dikey eksende gizilmesi

durumunda da sinir ¢izgileri ilk igin tistiine ve son igin altina yatay ¢izgiler seklinde gizilebilir.

Siirecin karmagik veya basit olmasina bakilmaksizin, is akisinin organizasyonel arayiizler
arasinda hareket ettigi noktalarda bunu gosteren kesikli ¢izgilerin semaya dahil edilmesi
faydali olacak bir yaklagimdir. Bunun yapilmasi analiste veya siire¢ gelistirme ekibine ¢ikt1
gereksinimleri iizerinde yogunlagma olanagim saglayacaktir. Daha once de belirtildigi gibi
arayiizler siirecin etkinligini ve verimliligini etkileyebilme yetenegine sahip unsurlardir. Bu

yiizden analiz siiresince arayiizler tizerinde odaklanma saglanmalidir.

Bazi karmagik siiregler i¢in, incelenen isler kiimesinde yer alan farkli birim ve departmanlarin
bunlar igindeki islerin ve birimler arasindaki is akis iligkilerinin analize ve bu analizin
lizerinde yiiriitiildiigli semalara dahil edilmeleri gerekebilmektedir. Sekil 5.10°de boyle bir
sema Ornegi gorillmektedir. Siireg sinirlant ve arayiizleri bdyle bir semada da agikga
gOsterilmekte ve hatta akig semasinin bir pargas: haline gelmektedir. Bu tiir bir sema daha az
karmagik siire¢ler kullamldiginda ise igin fonksiyonel smrlar igerisindeki hareketlerin

anlagilmasina ve etkinlikten uzak faaliyetin tespit edilmesinde 6nemli faydalar saglamaktadir.
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En soldan baglanir ve alt siiregte olugan ilk islem sembolle
¢izilir. Girdi ve ¢iktilar yerlestirilir. Islemin d6niigtim
islemi mi yoksa karar verme iglemimi oldugu belirlenir.

A

Alt stirecin ikinci iglemini temsil eden sembol ¢izilir.
Girdi ve ¢iktilar da bu sembollere ilave edilerek ¢izilir.

— AT A

Islem, tamamlanincaya kadar devam edilir.

Sekil 5.9 Yatay Akis Semalarinda Sinirlarin Konumu

Cikt1
Sinirt
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Departmanlar
F
Islem 0
Al n
k
s 1 2 | . S
Islem I[slem Islem i
> B1 > C1 > D1
| y
* 0
- n
Islem 1
D2 a
v r
Islem Islem
D3 > El g

Sekil 5.10 Capraz-Fonksiyonel Siiregler i¢cin Akis Semasi

Prosenin tamimlanmasi esnasinda analist veya siire¢ takinm tarafindan daha Once
farkedilemeyen pek ¢ok sey ortaya gikarabilmektedir. Bu sayede tekrarlanan veya katma deger
yaratmayan igler farkedilir ve gereklikleri sorgulanmaya baglanir. B&ylelikle kaydedilen
ilerlemeler siireci daha da gelistirmek i¢in gerekli olan motivasyonu temin eder. Bu konudaki
kaynaklar ve yapilan ¢aligmalar siirecin tanimlanmasi asamasinin siireci gelistirmek adina gok
onemli firsatlar yarattifim ortaya koymaktadir. Bununla beraber, siire¢ ¢aligmalarini bu
asamada birakip daha ileri gétiirmezsek, ne siirecin yeteneklerini tam olarak anlayabiliriz ne
de stireci tiim potansiyeliyle kullanma sansim yakalayabiliriz. Bu yiizden siire¢ yonetiminin

figlincii ve son agamast olan siire¢ kontrol agamasini da incelemek gerekir. (Klein vd, 1994)

5.5 Klasik Metotlar ile Siire¢c Analizi
Siire¢ analizi, bir imalat siirecinin veya bir biiro hizmetinin, onu olusturan iglere ve hareketlere
béliinmesi ve bdylece her islemin ve hareketin siire¢ igin ne kadar gerekli oldugunun

belirlenmesi olarak tanimlanabilir.
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Bu teknik 1900°1ii yallarin basina, Gilbreth’ lerin Taylor’un bilimsel yonetimin prensiplerini
fabrika operasyonlarna uygulamasmna dayamir. Imalat siiregleri operasyonel elemanlara
indirgenir. Her eleman birbirleriyle olan iliskileri de dikkate alinarak detayl1 olarak incelenir.
Bu ¢alismalarin esas gayesi, tiretim verimliligini arttirmakti. Maliyetlerin diistirilmesi, bu
calismalardan elde edilen en 6nemli kazang olmustur. I akigimin analiz edilmesi, ayrica siireg

gelistirme ¢aligmalarina da temel tegkil etmektedir. (Hammer vd, 1994)
5.5.1 Siire¢ Analiz Prosediirii

Klasik siire¢ analizi yaklagiminda, siire¢ agagidaki adimlar takip edilerek analiz edilir;
1.) Analiz edilecek stirecin ya da alt siirecin belirlenmesi.
2.) Yapilacak analizin amacinin tespit edilmesi.
3.) Akis semalan yardimyla analize konu olan islemlerin tanimlanmas.
4.) Siirecin degerlendirilmesi ve gelistirme firsatlarinin yakalanmasi.
5.) Ongoriilen gelistirme faaliyetleri i¢in yonetim onayinin alinmasi.

6.) Gelistirme faaliyetlerinin uygulanmasi.

Uygulama Ornegi: Biiyiik bir elektrik dagitim sirketinin fatura goriintiileme taleplerine iliskin
departmaninda isteklerin izlenebilmesine, gelen taleplerin incelenebilmesi i¢in inceleme

formlarinin hazirlanmasina ve yiiriitiilmesine iligkin bir dizi faaliyet gergeklestirilmektedir.

Gelen taleplerin yogunlugu bu departmanda olduk¢a agir bir i yiikiiniin olusmasina sebep
olmaktaydi. Bunun sonucunda ise, isler daha geg bitirilmeye basladi. ilgili formlarin gdzden
gecirilmesi  suretiyle bu yiikiin azaltilabilecegi disiiniilmekteydi ve bunun {izerine

yapilabilecek bir sey olup olmadigim gorebilmek i¢in bir siireg analiz ¢alismast baslatild.

Bu analiz agagidaki adimlar1 icermekteydi;
e Once siireci mevcut haliyle gosteren bir akis semasi hazirlandi. Bu semaya dahil
edilecek isler ilgili departmanda ¢alisan Kkigilerle goriisiilerek kesinlestirildi. Sekil
5.11’de bu sema goriilmektedir. Goriildiigii gibi, bu sema geleneksel semboller

kullanilarak hazirlanmigtir.
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Gorev/islem Agiklama Semboller
1 Istenilen departmanlardan ihtiyaglar
alinir ve kabul edilir. Q |:> [:l D A
2 Arsive gidilir, dosya tekrar alinarak
geri dontiliir. O |___| D A

3 Dosyadaki gerekli bilgiler agilir. C{ |:| D A

4 Bir takim bulgular istek formuna

islenir. alE:} LIDA
5 Yapilanlarin dogrulugu ve tamamlig

kontrol edilir. O E?j:l DA
6 Koordinatériin ofisine gidilir.
ofloDA

7 fmza alinir. o E> EL\D A

8 Geri doniiliir.

9 Bu formdan ti¢ kopya ayrilir.
SOopa

10 Ilgili departmana ve analizciye zarf
hazirlanir. D D A

11 Bu kopyalardan birisi analizciye

yollanmak iizere zarfa yerlestirilir. <!> E> |:| D A
12 Ikinci kopyada ilgili departmana

yollanmak {izere zarfa yerlestirilir. |:| D A
13 Ugilincii kopya ilgili dosyaya eklenir. é)

O OD A

14 Arsive, ilgili dosya klasoriine gidilir,

dosya birakilir. O

Geri doniiliir.

omjDA
Sekil 5.11. Mevcut Metoda Ait Siireg Akis Semasi
e Karsilikl yapilan gériismeler vasitasiyla siireg ile ilgili kisilerden siireci gelistirmeye
yonelik tavsiyeler alindi. Bu tavsiyeler de stirecin gelistirilmesinde kullamldi. Yeni
stirece ait akis semas1 Sekil 5.12°de goriilmektedir. Basitlestirilmis yeni stireg islem

adimlarinin sayisim 15°den 10’a indirmistir.
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Islem Agiklama Semboller

1 Istenilen departmanlardan ihtiyaglar alumr

ve kabul edilir. Q I::} 1D A
2 Bir takim bulgular istek formuna islenir. d)

DODA

3 Yapilanlarin dogrulugu ve tamamlig

kontrol edilir. O |:> DA
4 Tamamlanmig form génderme kutusuna

o sOODA

5 Imzalanmis form ahmir ve kopyalara

ayrilr. Ct) [> |:| D A
6 Ilgili departmana ve analizciye zarf
hazirlanir. C{) |j> I:I D A

7 Bu kopyalardan birisi analizciye

yollanmak iizere zarfa yerlestirilir. Cl') [> D D A
8 Ikinci kopyada ilgili departmana

yollanmak {izere zarfa yerlestirilir. |:> D D A

9 Arsive, ilgili dosya klasoriine gidilir,
dosya birakilir. O

10 Geri doniliir.

Sekil 5.12. Yeni Metoda Ait Stire¢ Akis Semasi

e Daha sonra siireg, eski ve yeni haliyle ig¢ilik maliyetleri kriteri bazinda karsilagtirmaya
tabi tutuldu. Yapilan gelistirmelerin ile yillik 93.000 $ tutarinda bir tasarruf yarattif1
goriildii. Degisiklik igin gereken yonetim destegi de alindiktan sonra degisiklikler

uygulamaya sokuldu. (Johansson vd, 1993)
5.6. Modern Metotlar Ile Siire¢ Analizi
Bir isi grubuna dahil kendi igindeki islerin analizinde ii¢ yaklagim vardir. Bunlarin ilki

departmanlarin igindeki tiriinlerin analizidir, sonraki analiz fonksiyonel siireg analizidir.

Sonuncusu ise hizmet iglemlerinin analizidir. (Hammer vd, 1994)
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5.6.1 Departmanlar igindeki iiriinlerin analizi

Departmanlar icindeki tirtinlerin analizi, detaylandirma, siniflandirma ve bir grup olarak
islemleri kontrol etmekten olugmaktadir. Bu boltimde {i¢ metot vardir. Bunlar; departman is

analizi, departman kalite analizi ve model karigikligidir.

Bu is grubu, yonetilen en kiiglik organizasyonel yap: olarak tamimlanir. Bu yap1 genelde bir
departman olarak adlandinlmigtir. Bir amir veya alt ybnetici bu grubun bagi olur. Amirin;
planlamada, organizasyonda, yonetmede, gorevlendirmede, kontrol yapmada ve biitgelemede

bilinen y6netim sorumluluklar vardir.

Grubun isleri analiz etmek i¢in amirin 6nemli ii¢ segenegi vardir. Birincisi, analiz, amir ve
caliganlar tarafindan ortak yapilir. ikincisi analiz ¢aligmasi, analist danigman ve galiganlar
tarafindan stirdirtiliir. Uglinciisti, analiz tek olarak yonetici veya caliganlar tarafindan
stirdiirtilebilir. Her bir olayda is iizerinde odaklanma kisisel ¢aliganlar tarafindan yapilir. Bu

olaylarda geleneksel siire¢ analiz metotlariyla ¢6ziiliir.

5.6.2 Departman is Analizi

IBM’de Andreasen ve AF. Dottino tarafindan bir ig grubu analizi 6rnegin olan ve departman is
analizi diye amilan bir teknik gelistirilmigtir. Bu analiz, bir departman veya kalite maliyeti

tahmini igerisinde is tiplerinin belirlenmesi igin gelistirilmistir.

Departman is analizinin temel araglar, girdi — siire¢ — ¢iktt modeli, miigteri — iiretici —

tedarik¢i modeli ve kalite maliyetidir.

Bu teknik, grubun is tirlinlerini sinayarak;
e Cesitli girdi ve ¢ikt1 ihtiyaglarimin tanimlanmasim
¢ Gruplarin igindeki kaynaklarin nasil uygulanacag a¢iga ¢ikarilmasini
e Departman ve karsi departmanlar igerisinde var olan maliyetler ve verim artirma
firsatlarinin tanimlanmasinm

saglamalidir.
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Muhtemelen departman is analizinin en biiyiik yarar1 maddi olmayacak bi¢imde olur. Ama
giivenin ve igbirliginin artmasi ve yeni yonetimin eskisine gére gelisiminden bu analizin yaran
acikca belli olur. Departman is analizi, kalite iyilestirme siireci iginde herkesi ilgilendirir ve

yeni yonetimin bir pargasi olan, daima ilerleyen bir anlayisa sahiptir.

Departman is analizi, birkaginin tiim iiyelerin katilimiyla departman igi toplantilar: siirdiiren
alt1 adimdan olugmaktadir.

1-) 1lk olarak departmandaki 6nemli islerin listesi gikamlir. Her bir is belirli ve
gozlenebilir amagh olmahdir. Omegin bir satin alma departmaninda isi hizlandirmak,

kolaylastirmak incelenmelidir.

2-) Birinci adumda listelenmis olan her is i¢in bu asamada sunlar tanimlanmalidir:

A) s tiriinlerinin gikist

B) Cesitli girdi ihtiyaglarindan ¢ikt: elde etme
C) Biitiin ¢giktilarin ihtiyaci

D) Biitiin girdilerin ihtiyac1

Analiz ¢alismasina katilanlarin bu noktada, girdi, ¢ikt1 veya ihtiyaglarin belirlenmesinde bir
cok anlamlilign g6z oOniinde bulundurmalan gerekmektedir. Bu iglemlerin tamm mutlaka
herkesin aym fikirde oldugu ihtiyaglar1 yansitmalidir. Ornek olarak isi kolaylastirmak,
herhangi bir tiriin teslim ve dagitim programimi hizlandirmay: icermektedir. Stire¢ girdileri

kolaylagtirabilen elemanlardir ve gidilecek yer ve zaman gibi bilgileri de igerirler.

3-) Her bir 6nemli is bir gorevler listesini kapsamakta ve bu sayede gelistirilmektedir.
Ornegin iyilestirme gérevlerle birlesik olmalidir. Bu gorevler, ihtiyaglari kolay sekilde elde

etme, kisilerde bireysel olarak temasta bulunma ve kolaylastiran elemanlarin taginmasi gibi.

4-) Ugiincti adimda birer birer say1lmis olan gérevler, daha sonra; énlem, deger bigimi,
hatalar ve is kategorileri iginde simflandirlirlar. Her bir kategori igin ne kadar saat

harcanacag1 hesaplanir.
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Is gruplan goérevleri aym yonde olan isler, is veya katma deger ihtiyacina gore kategorize
edilirler. Aym yonde olmayan &teki gérevler katma deger yaratmayan ve 6teki islerin yoniinde
degerlendirilen ve elimine edilen goérevler olarak tamimlamirlar. Bir Onceki adimda
iyilestirmenin Orneginde katma deger yaratmayan isler hesaba katilmugtir, ¢iinkii bunlar

departmanin amacindaki ayn1 y6nde olmayan islemleri temsil ediyordu.

5-) Departmanlar igin direkt ve endirekt maliyetleri kullanarak adim4’te gérevlerin
maliyetleri belirtilmigtir. Hesap maliyeti tabanli, kalite maliyetleri deger bigme, hata ve
maliyetleri onleme seklinde 6zetlenmistir. Bunlar degerlendirme i¢in bir temel olustururlar.
Tipik olarak kalite maliyetleri i¢inde ¢ogunlugu olan bilesenler, deger bigme ve hata
maliyetleridir. Maliyetleri 6nleme genellikle baslangictaki hesapta kiigiiktiir.

6-) Bu anabtar elemanlarin tamimlanmasindan sonra departman is analizinin son

asamasinda su hususlar belirlenmelidir.

e Hata maliyetlerini arttiran 6zel isler.
e Bu islerin varolus nedenleri.

* Bu islerin elimine edilebilmesi yontemleri.

Departman is analizi, gorevlerin ve bos zamanlarin tanimlanmasinda degil aym zamanda

calisanlarda da daha biiylik bir gayret dogurur. (Klein vd, 1994)

5.6.3 Departman Kalite Analizi

Departmandaki iglerin degerlendirilmesinde ikinci bir yaklagim olan departman kalite analizi
calisanlardan ¢ok yonetimin ig {irlinleri {izerinedir. Departman kalite analizi siirecin kalite ile
iligkili olan y®nii lizerinde durur, bu analiz hata maliyeti yaratan iglerin girdi ve ¢ikt1

elemanlarim tanimlar.

Departman kalite analizi, belirli bir igteki girdi-siire¢ ¢ikti modelinin analizidir. Bu analiz is
akis semasindaki is basitlegtirme teknikleriyle benzerdir. Bununla beraber. Departman Kalite
Analizi siireci modelin girdi ¢iktisinda kaliteyle ilgili yonleri tizerinde durur. Bu teknik

stiregteki hata neden olan gorev elemanlarini tamimlar. Bu elemanlar, gruptaki ortak olarak



100

kabul edilen performans sonuglarimin giktilari, girdileri, kalite 6l¢timleri ve geri beslemesidir.

Boylece kalite iyilestirme firsatlar1 da tanimlanmis olur.

Departman igindeki her fonksiyondan olan galisanlar, tiim departmanlarin kalite analizlerinin
sorumlu olan departman kalite analiz grubuna atanmiglardir. Departman kalite analizi grubu
kalite analizinin tamamlamak i¢in her fonksiyon i¢in kullamilmag bilgileri aragtirir, ayrica alt
ve orta kademede yoneticilerle goriisiir. Bu goriisme ve arastirmalardan elde edilen bulgular

daha sonra tiim departmanin kalite analizinde kullanilir.

Tiim bu toplanmig bilgiler, siireg igersindeki, ihtiyaglari, dl¢timleri, geri beslemeyi ve kontrol
noktalarinin oluglarimt tammlamak i¢in analiz edilir. Sonuglar, zayif veya gozden kacgan

noktalan grafiksel olarak gosterirler.

Son olarak; takim lideri, spesifik siireg modellerini birbirleriyle birlestirerek ve gozlemleri
Onerileri de goz Oniine alarak departman kalite analizini tamamlar. Bulunan ¢6ziimler kalite

iyilestirme firsatlanini tamimlamalidir.

Departman Kalite Analizi sadece bir defa uygulanacak bir teknik degildir. Departman kalite
analizi; organizasyona sadece bir kere ve  her bdliimde aym sekilde uygulanarak
simirlandinlamaz. Departman kalite analizi aslinda stratejik kalite gelistirme aracidur.
Departman kalite analizi belli periyotlarda tekrarlanarak ve Onceki analizlerle sonuglari
kargilagtirilarak, bir departmanda kalitenin siirekli olarak iyilestirmesini ve gelecekteki

ihtiyaglarin goriilmesini yapisal ve fonksiyonel olarak gelistirmektedir.

Hem departman ig analizi hem de departman kalite analizi, departmanlarin analizinde veya is
gruplarinin analizinde kullanmighdir. Bu ikisi arasindaki 6énemi bir fark, is veya islemlerin
bilgilerinin nasil elde edildigidir. Departman is analizinde g¢aliganlarin direk katilimi
gerekmektedir. Departman Kkalite analizinde ise g¢alisanlarin iglerinde yo6netimin bilgileri

kullanmlir,
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5.6.4 Karmasikhik Modeli

Departmantal analizde tigtincii yaklagim karmagiklik modelidir. Bu model iki tip igin siirecinin
analizinde bir anlam saglar. Bunlar; normal ig ihtiyaglarnn ve hataya neden olan iglerin
sonuglaridir. Gereksiz ve sonradan katilan iglerin gorevleri, karmagiklik diye anilan hatalara
gére ve dahili harici hatalara gore denetlenirler. Bu model islerin yapimindaki uygun
zamanlarin kisalmasini saglar. Boylece kritik olmayan 6nemli igler, siire¢ iyilestirmeyi ve

prodiiktiviteyi artirmay saglar.

Karmagiklik modelinin tanimi asagidaki gibi verilmistir.

Tipik bir iste veya departmanda yapilan ¢ogu islem kangik iglemlerden gegerek ve hataya
ufrayarak yapilirlar. Maalesef ¢ogu karmasik operasyonda olusan hatalar genellikle
yoneticilerin géziinden kagarlar. Béyle karmagik olan siiregler, uzun ve ¢ok 6nemli olmayan

goérevlerden olusan standart bir siirecin pargasi olarak gériilmektedir.

Isletmede galisan bazi kimselerin ¢ok uzun siiren isleri vardir. Bu kimseler bu siiregte olusan

hatalarla hi¢bir zaman karsilagmazlar. Bunlara bazi 6rnekler verecek olursak:

1- Miisteri iadelerini agma ve yeniden stoklama isini yapan kimseler

2- Miisteri hizmetleri boliimiinde, miisteri sikayetlerini takip eden kimseler
3- Miisterilerin gecikmis 6demelerini toplayan kimseler

4- Geciken boliimleri veya iirtinleri hizlandiran kimseler

5- Hatalart bulmaya ¢alisan denetgiler

Her calisan standart bir siireci yonetirken veya yaparken zamaninin bir kismini problemleri
¢6zmeye ayirmalidir. Her insan hata yapar ve bunlar diizeltmek zorundadir. Bununla beraber
hata yapilan isler normal bir siirecin olagan pargalar: olarak goriiliirler. Her is¢i ¢alistig1 igteki

kiiciik problemleri gidermek igin kural dis1 prosediir uygular.
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Cizelge 5.4. Is Bilesenlerine Ait Ornekler

Fonksiyon Gergek Is Karmagikhk

Mubhasebe Faturalarin Islenmesi | Faturada olusan hatalar

Miihendislik Uriin dizaym Dizayn hatalarindan kaynaklanan
degisiklikler

Uretim Fabrikasyon Hatal: tiriinlerin yeniden iglenmesi

Pazarlama Promosyon Miisteri memnuniyetsizliginin iistesinden
gelecek strateji gelistirme

Miikemmel bir siirecte karmagiklik s6z konusu olmaz. Bununla beraber bazi olaylarda
karmagik islemler, gergek is zamaninin % 75°ini alacak kadar fazladir. Bundan dolay: siireg
analizinin 6nemi gereksiz iglemler ilizerinde olmalidir. Karmagikligi yok etme veya azaltma
stire¢ iyilestirmede anahtar yaklagimdir. Baz1 igletme sistemlerinde goriilen karmagikliklar

Cizelge 5.4’ de 6zetlenmistir.

Karmagiklik ii¢ yolla belirlenir. Bunlar; islemlerin gézlemlenmesi, siire¢ i¢inde caligan
insanlarla goriismek ve is Orneklemedir. Birincisi 6zneldir, kalitatiftir ve gozlemcilerin

objektifligine ve agik olarak degerlendirmedeki tecriibesine baglidir.

Ikincisi, kalite maliyeti belirlemesi disinda departman is analizi ile benzerdir. Ugtinciisti, is
Ornekleme, is dizayminda kullamilan geleneksel bir aragtir ve istatistiksel 6rneklemenin
temelini olusturur. Belli periyot iginde rast gele gézlemlerle yapilan verimsiz islere karsilik
ozel islerin yapimiyla ne kadar zaman harcadifindan netice ¢ikararak miimkiin olur. Is

Ornekleme esnasinda verileri siralamada, pareto semasi amiri motive etmeye yardimei olur.

Bu karmasiklik siralanacak isin iki temel bilesenini s6yle belirtir. Birincisi gergek islem
ikincisi ise bosa yapilan iglemlerdir. Gergek islemelerin, bosa yapilan islemlere oraninin
Ol¢tilmesiyle ve en son durumun analiziyle temel olan iglemler yerlestirilir. Boylece analiz tek

Onemli olan nokta yani gereksiz iglemler iizerinde yogunlagir.

5.6.5 Siire¢ Analizi Teknigi
Siire¢ analiz teknigi adim adim uygulanir. Bu teknikte bir dizi iglemlerin yapilmasinda 6nemli

goérevleri tanimlar ve bunlan kolaylastirir. Departman is analizi ve departman kalite analizi
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departman igindeki islemler i¢in Snemlidir. Oysa ki siire¢ analizi teknigi tlim isletmedeki
fonksiyonel islemler iizerinde yogunlasir.

Siire¢ analiz teknigini uygulamak igin beg tip kigiye ihtiya¢ duyulur. Bunlar siireg sahibi, siire¢
analizinde deneyimli bir damigman, damigmana bilgi verip destekleyecek bir bag koordinatdr
(bu kisinin operasyon hakkinda bilgi sahibi olmas: gerekir), yonetim ile siireci birlestirici bir

kisi ve siireg icerisinde ¢alisan insanlardir.

Stireg analiz teknigi 13 adimda gelistirilmigtir, ama esas olarak 9 temel adum

gerektirmektedir. Bu adimlar Sekil 5.13°de gériilmektedir.

Bas . s

ADIMLAR Danisman | Koordinatir Yonetim | Caliganlar
1. Analize karar verme R
2. Siirlan belirleme A A R
3. Hareket planim hazirlama A I R
4. Analize baglama A I veya A R
5. Bilgi ve egitim toplantilari R I I I
6. Siireg goriismeleri R A I
7. Analiz R I
8. Mevcut sonuglar R A I
9.Hareket planimi uygulamaya A | I I
sokma

A=yardim etme [=Gerektirme R=Sorumlu

Sekil 5.13. Siire¢ Analiz Teknigi Ihtiyaglar - Sorumluluklar Matrisi

1- Siire¢ analizinin uygulamasina yonetim karar vermelidir. Siire¢ analiz teknigine
baslangic noktasi diger analitik yaklasimlarla beraber olmalidir. Bununla beraber siire¢ analiz
tekniginde ihtiyaglar ag¢ik ve net olmalidir. Bu ihtiyaglar siire¢ sahibi tarafindan
belirlenmelidirler, tigiincii kisiler tarafindan degil.

2- Siirecte galisacak baglangi¢ ve bitis zaman limitleri belirlenir. Bu adimda siiregteki
yonetici ihtiyaci ig gruplar1 ve departman tanimlar1 yapilir. Bas koordinator genelde o kisimda

calisan ve siirecin detaylarin iyi bilecek ve analiz edebilecek birisi olmalidir.
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3- Bir ig plan1 hazirlayip, ¢ikarilir. Bu plan bazen damsman tarafindan tasarlanir. Ama
bu plandan siireg sahibinin sorumlu oldugu unutulmamalidir. Bu planda alt1 ana baglik vardir.
Bunlar;

e Analiz edilecek siireg

e Analizin niteligi

e Analizin baslangi¢ ve bitis zamam

e Siireg i¢in gereken ¢esitli girdilerin tanimlanmasi

o Siirece iligkin mevcut sorunlarin belirlenmesi

e Kullamlacak olan metot ve yaklasimin belirlenmesi.

4- Analize baglamr. Is planlarmin tamamlanmasindan sonra damigman gerekli
yoneticilerle bir durum toplantis1 yapar. Bu toplantida damgman analizin yapisim, yaklagimim,
ve nasil yapilacagim agiklar. Bu sirada yoneticiler danigmana iist diizey siireg tanimini akig
semalariyla anlatirlar ve kendisinin siireg i¢inde goriisebilecegi is uzmanlarim belirtirler.

5- Bilgilendirme toplantis1 diizenlenir. Once damisman bilgi verecegi toplantilar igin,
siire¢ sahibi; bag koordinator, yoneticiler, is uzmanlar ve ilgili ¢alisanlari, analize baslangici
tartigmak i¢in cafirir. Bu toplantilarda analizin amaci ve hedefleri belirlenir ve bag
koordinator ¢alisanlardan gériismeler sirasinda neler istedigini agiklar.

6- Siireg gorismeleri yapilir. Her bir goriigmede danigman tarafindan asagidaki tipte
sorular sorulur.

e Goérevi yerine getirirken ne yapiyorsunuz?
e Ne kadar zaman aliyor?
e Nasil bir desteklemeye ihtiyacin var?
o Isi ne kadar siklikla yapiyorsunuz?
e Isi iyilestirmek i¢in ne yapilabilir?
Bas koordinatér danigmana teknik destegi saglamak ve ihtiyag olabilecek herhangi bir bilgiyi
vermek {izere toplantilara katilir.
Analizde siirecin tiim boliimlerinde sorulan sorular gunlardar.
e Isin katma degeri nedir?
¢ Buisin yapilmasina ihtiyag var midir?
e Bagka bir yerde bu i yapilabilir mi?

7- Stireci analiz edilir ve yeniden gozden gegirilir. Goriismeler tamamlandiktan sonra

danigman siirecin seklini detayl olarak gelistirir. Damigman ve bag koordinatdr birlestirilmis

igleri gelistirmek i¢in analiz ederler. Bu analiz boyunca danigmanin tiim siire¢ bilegenlerini
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sorgular ve bunlara alternatifler gelistirir. Bas koordinatorle beraber ¢aligan danigsman, temel
ve temel olmayan igleri 6nce ayirir sonra bu isleri elimine eder veya diger islerle birlestirir ve
isler ard1 arda siralanarak stireci olustururlar. Analiz bittiginde gbézden gegirilmis siire¢ akis
diyagramn iyilestirmelerinin gelistirilmesi i¢in hazirlanmig olur.

8- Yenilenmis ve gézden gegirilmis siire¢ yonetim tarafindan kabul edilir. Yenilenmis
ve gbzden gecirilmis stirecin hazirlanmasindan sonra damisman ve bas koordinatdr tiim
katilimcilarla goriigiir. Siireg ekibi, stireg sahibi, ilgili yoneticiler ve yeni siirecin akiglar ve
yeni siirecin yararlar1 incelenir. Bu toplantilar sonucunda, revizyonun eksik yonleri olabilir
veya siire¢ sahibinin ¢aliganlar1 gériisleri dogrultusunda yeni seyler kesfedebilir.

9-Bir uygulama stratejisi belirlenir. Siirecin onaylanmasindan sonra siire¢ ekibi siireg
sahibinin onayina sunulmak {izere bir uygulama stratejisi geligtirir. Biitiin bu analizler, degisik

zamanlarda ve part - time olarak 6-8 hafta arasinda yapilmalidir. (Klein vd, 1994)

5.7 Siireci Degerlendirmek

Degerlendirme, is operasyonlannmin durumunu belirleyerek yapilir. Birgok operasyonun
denetleme bigimi prosediirlerle belirlenmistir. Siirecin  dogru yapilip yapilmadigim
degerlendirerek  anlayabiliriz.  Siireg  degerlendirme igin, kriterleri  belirlemeyi,
degerlendirmeyi, yerlestirmeyi, siire¢ eksikliklerini ve Olgiitlerini belirlemeyi, ve siirecin

durumu hakkindaki grafikleri g6z 6niine almay: gerektirir.

Kriterlerin degerlendirilmesi, siirecin degerlendirilmesinin standartlagsmasim saglar. Bu
degerlendirme tek basina bir kisi tarafindan veya bir ekip tarafindan yapilabilir.
Degerlendirmeyi yapanlar, siirecin iginde siirecin i¢inde ¢aliganlardan veya siirecin digsindan
olabilir. Bu degerlendirme genelde belli formlar ve prosediirler ¢cergevesinde yapilir. (Peppard,

1995)
5.7.1 Siireci Degerlendirmedeki Kriterler
Stireg degerlendirmede iki ana kriter vardir. Bunlar etkililik ve yeterliliktir. Bir siire¢

yonetiminde etkililik, g¢iktilarin miigteri isteklerini ne derecede karsilandigini belirtir.

Yeterlilik ise siire¢ ig¢indeki operasyonlarin ne derecede iyi yapildigim belirtir. Siireg
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degerlendirmede hem etkililigi hem de yeterliligi gbz Oniine almak gerekir. Kisaca siireg

degerlendirme iki kriteri de kullanarak yapilmalidir.

5.7.1.1 Etkililik ve Yeterlilik

Asagidakiler etkili olmayan bir siirecin 6zellikleridir.

e Miisteri sikayetleri

e Tutarsiz ¢ikt1 kalitesi

e (Cikt: kalitesindeki bilinmeyen yetersizlikler
e Uygun islemdeki noksanliklar

e Miisteriye ilgi eksikligi

e Probleme cevap verme siiresinin uzun olmasi

Siire¢ degerlendirmede iigiincii kriter olan uyma yetenegi de kullanilmaktadir. Uyma yetenegi
bir siirecin teknoloji degisikligine, ¢iktida olusan degismelere veya diger degisikliklere uymasi

onemlidir.

Bilinen yeterlilik 6lgme yonteminde gergek e¢iktiyi, bir iglemin kapasitesine oranlayarak
yapariz. Ikinci tip verimlilik 6lgme ise ¢ok fakto6rlii prodiiktivite diye bilinir. Bu ¢ok faktérlii
prodiiktivite kavrami, diger kaynaklarin verimini yansitmas: istendigi zaman kullamlir.

Bundan dolay: gok faktorlii prodiiktiviteyi soyle formiile edebiliriz.

Prodiiktivite = Cikt1 degeri / Girdi Maliyeti
Prodiiktivite = (Birim fiyat x Cikt1 sayis1) / (Iscilik+Malzeme+Diger Maliyetler)

Acik olarak etkinlik ve verimlilik birbirleriyle her zaman direkt olarak iligkili degildirler.
Etkili bir slire¢ her zaman siire¢ bakimindan verimli olmayabilir ve yeterli olan bir siire¢ her
zaman etkili olmak zorunda degildir.

Yetersiz bir siirecin belirtileri asagidaki gibidir.

e (Coklu onaylamalardan ve iglemlerin denetlemesinden olugsmasi

e Anlamsiz, gereksiz ve katma deger yaratmayan iglemler
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e Siirekli var olan girdiler veya problemler

e Katma deger yaratan islemlerdeki agir1 maliyetler.

Birinci belirtide oldugu gibi hatah bir ¢iktinin iizerine bagarili olabilmek igin teknolojik baski

coklu onaylama ve iglemlerin denetlenmesini gerektirir.

Ayrica anlamsiz bir iglemin siiregte verimsizlik yaratacagi her zaman bilinir. Fakat siire¢lerde
var olan bu belirsizlik her zaman kendini gostermeyebilir. Hatali malzemenin yeniden
islenmesi ve bilgilerden kaynaklanan hatalarin normal siire¢ iginde dogrulanmaya ¢aligilmasi
slireg verimsizligini belirtmektedir. Yeterli bir siiregte ihtiyag olan ¢iktt minimum maliyetle

tiretilir. Diger yandan yetersiz bir siiregte ise giktilarin maliyeti ¢ok yiiksektir.

5.7.1.2 Uyumluluk (Adaptasyon Yetenegi)

Uyumluluk (adaptasyon yetenegi) ¢ikti ihtiyaclar, siireg i¢i kisitlar ve girdi kalitesi gibi
degisiklik gosteren faktorler karsisinda stirecin nasil tepki verdigiyle iliskilidir. Bir siireg,
i¢cindeki islemler olusan yeni sartlar1 karsilayabilmek amaciyla degistirilirken siirecin tiimiinde
onemli degisiklikler yaratmiyorsa, adaptasyon yeteneginin ya da uyumlulugunun yiiksek

oldugu sdylenir.

5.7.1.3 Diger Degerlendirme Metotlar

Etkili, siireg yeterliligi ve adaptasyon yetenedi bir siireci degerlendirmek i¢in kullanigh
kriterlerdir. Bununla beraber bu faktorler islemlerin karakteristiklerini yansitmazlar. Bu da bir

veya daha gok degerlendirme metoduyla yapilir. Bunlar;

e Performans degerlendirme
e Yeterlilik caligmalar

e Benchmarking

e Kalite profili
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5.7.1.3.1 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme siireglerdeki degisebilirligi gosterir. Degerlendirme islem
performansindaki basit kontrolleri ve uzun donem analizleri siralayabilir. Basit istatistiksel bir
analiz, var olan spesifik bir ol¢limiin ve siirecin ne kadar bir zamanda iyi yapilacaginin,
degisebilirlik derecesini gosterir. Bu analizde pareto semalar, serpilme diyagramlar, trend

semalari ve bazilarinda kontrol semalar1 kullanilir.
Asagidaki faktorler iglem performansim etkiler;

e Malzeme kalitesi ve malzeme akig1

o Urlin veya hizmetin temel dizaym

o Uriin veya hizmetin temel dizaym

o Islemin veya siirecin galigan adimlar:

¢ Ekipman ve ara¢ kullammi dizaym, kalite ve yapilabilirlik.
o Teknik kriterler ve kontrol bilgilerinin kullanimi

e Calisanlarin yetenek diizeyi, davranig ve yapabilirlik diizeyi

e  Yonetim stili, davranigi, bilimi
Kalite ve siire¢ diizeni yukaridaki elemanlar etkiler
5.7.1.3.2 Siire¢ Yeterliligi

Siireg  Yeterliligi siireg igindeki istemlerin kriterlerinin basarili olacagi bir tammlamay1
gerektirir. Ayrica siiregteki islem limitlerinin tanimlanmasi gerekir. Ornegin: Beli bir periyotta
gergeklesen siirecin minimum, maksimum ve ortalama islem zamanlar Slgiilerek, siirecin

dongii zamaninin ve islemlerin yeteneginin bulunmasi gibi.

5.7.1.3.3 Benchmarking
Benchmarking iki ana kisimdan olugmaktadir. Bu kisimlardan ilki, uygulamalardir ve
bencmarking igin se¢ilen siirecin i¢indeki metotlar1 anlamak ve analiz etmek igin bir

organizasyon kurmay1 gerektirir.
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Benchmarking’in ikinci agamas1 uygulamalarin degerlendirilmesi kismidir. Bu uygulamalar

isletme tarafindan benimsenmis ve kabul edilmis olmalidir.

5.7.1.3.4 Kalite Profili

Stireci degerlendirmede diger bir teknikte kalite profilidir. Kalite profili, is yonetiminin iginde
faktor analiz tekniginin esasina dayanir. Bu profil (goriiniis), fabrikadaki tiim {iriin veya servis
kalitesini, stireci, fonksiyonu ve diger seyleri degerlendirmede kullanilir. Bu da tiriiniin veya
servisin 6zelliklerinin ve siirecin tammlanmasindaki 6nemli parametrelerin bir indekse veya
sayisal bir tabana oturtulmasimt saglar. Bu teknik asagidaki prosediirdeki gibi
gergeklestirilmektedir.

1- Birinci olarak degerlendirilebilecek bagari faktérler ve ana 6zellikler belirlenir.
Uriin ve siirecin kullamlan 6zelliklerine 6rnek olarak kullamim kolaylig1, dagitim zamaninda
kisalma ve daha etkin olma verilebilir.

2-  Birici asamada biitiin ana faktorler ve 6zellikler belirlendikten sonra, belirlenen
her bir faktére bir agirhk atanir. En fazla énemli olan faktér, en fazla agirhg (puam) alir.
Bundan sonra sirayla her bir faktdriin 6nem derecesine gore agirliklar (puanlar) verilir.
Biittin verilen bu agirliklarin toplam 1 olmalidir.

3-  Ukglincli asamada bir oran skalasi kurulur. Fakt6r analizinde genel olarak bu
skala 0-1, 1-10, 1-100 aralarinda olmaktadir.

4-  Sonugta her bir skor kendisine karsilik olan 6zelligin agirlifiyla garpilir. Her
bir carpmanin sonucu agirlikli skorlar kolonuna ayri ayr not edilir. Sonra agirlikli skorlarn

hepsi toplanarak kalite profili i¢inde bir nokta olan niimerik bir deger bulunur.
Bu islemler belli periyot araliklarinda uygulanmalidir. Bu uygulamada verilecek olan puanlar
ve agirliklar tek bir kisi tarafindan yapilmamalidir. Genellikle bir grup tarafindan yapilir ve

gruptaki her bir kisinin puanlarinin ortalamasi alinarak bu rakamin atanmasi saglanir.

Yukarida yapilan bu iglemler iyilestirmeye temel teskil etmek igin kullanigh bir metottur.
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6. BIiR SUREC IYILESTIRME METODOLOJiSi VE UYGULAMA

Bu bélimde, Siire¢ Yonetimi' ne gegis amacina yonelik olarak iilkemizin 6nde gelen holding
sitketlerinden birinin kuruluslarinda uygulamak {izere olusturmus oldugu metodoloji
aciklanmaktadir. Holding kuruluglarindan birkaginda 1998 6ncesi uygulamaya gegirilmis ve
1998 yilinda bu konudaki egitimler yaygin sekilde tamamlandiktan sonra biitiiniiyle

uygulamaya gegirilen bu metodolojide baglica su bsliimler bulunmaktadir:

1. On hazirlik

2. Siireglerin tammlanmasi
3. lyilestirmeye hazirlik

4. Siireglerin iyilestirilmesi
5. Uygulama

6. Siirekli gelisme

6.1 On Hazirhk

6.1.1 Siire¢ Yonetimi Komitesi Olusturulmasi

Stire¢ Yonetimi Komitesi, Siire¢ Yonetimi' nin basarili bir gekilde yerlestirilmesi amaciyla
ana siire¢ sahipleri ve kritik siire¢ sahiplerinden olusan bir komitedir. Komite yilda bir kez
stireclerin genel degerlendirmesi igin toplanir. Kilit ve kritik stirecler, kritik basan faktérleri,

gerceklestirilen iyilestirmeler gézden gegirilir.

6.1.2 Damiyman/Rehber Sec¢imi

Kullanmilacak olan metodolojinin uygulamasinda, sirkete uyarlanmasinda, uygulama
kritiklerinin ve gerekliliklerinin belirlenmesinde yOnetim ile birlikte ¢alisacak bir damsgman
firma se¢ilmelidir. Siire¢ Yo6netimi uygulamalarinda profesyonelligi saglama ve karsilagilacak
problemleri kolayca asabilmek igin konu hakkinda tecriibeli ve bilgili kisilerden

yararlamlmasi ¢ok 6nemlidir.

Uzerinde anlagilan yontem konusunda egitim vermek ve destek olmak amaciyla Siireg

Yonetimi organizasyonunda degisime istekli olan g¢aliganlardan olusan Rehberler Grubu
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bulunur. Bu rehberlerin her biri, organizasyondaki asli gorevlerinin yam sira kullamlacak olan
metodoloji ve teknikler konusunda tiim ¢aliganlara destek olurlar. Rehberler aym zamanda,
tekniklerin yaygmlastinlmasim planlayarak, tekniklerle ilgili egitim, uygulama ve izleme
etkinliklerini siirdiiriirler. Uygulamalarda gikan aksakliklar1 gidermek ve bu amagla gerekli

diizenlemeleri gerceklestirmek de rehberlerin gérevidir.

6.1.3 Egitim/Bilgilendirme

Egitim ve bilgilendirme projenin bir agamas1 olmaktan ¢ok, projenin her agamasinda
farkli nitelik kazanan, kesintisiz bir siire¢ olarak algilanmalidir. Verilen egitim etkinlikleri,

nitelik a¢isindan asagida belirtilen sekilde gruplandirilabilir:

Bilinclendirme ve degisimin tanitim ile ilgili egitimler:

Tiim y6netici ve ¢aliganlara miimkiinse damsmanlar veya siire¢ y6netimi komitesi tarafindan
verilen egitimlerdir. Egitimlerde, degisimin nedeni ve gerekliligi, kavramsal ve yapisal
degisimler, Siire¢ Odakliliga Gegis projesinin master plam ve adimlarindan olusan konulari

islenir.

Siire¢ Yonetimi Metodolojisi egitimi:

Tiim g¢alisanlara verilecek, Siire¢ Yonetiminin uygulanmasi, siire¢ analizi ve iyilestirmesi
metotlar1 ve bu metotlarin kullannminda gergeklestirilecek calismalar ve dikkat edilecek
noktalari igeren egitimlerdir.

Egitim etkinliklerinin yogunlugu ve katilimin yayginlig1 tepki dénemlerinin kolayca agilmasi
agisindan 6nemlidir. Ayrica egitim alan kigilerin, almayanlara g6re beklentileri

yiikseleceginden, isletmeyi farkli g6zle degerlendirir duruma geleceklerdir.

6.2 Siirecglerin Tanimlanmasi

6.2.1 Siire¢ Hiyerarsisinin Belirlenmesi

Stirecler amaglarina gore sirket temelinde, miisteri ve pazara yoénelik ve destek olmak

tizere iki grupta toplanirlar.
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e Destek Siirecler

e Miisteri ve pazara yonelik siirecler

Destek Siirecler

Miisteri ve Pazara
Yonelik Siirecler

Destek Siirecler

Sekil 6.1. Amaglarina gore siire¢ gruplar

Miisteri ve Pazara Yonelik Siirecler:
e Miisteri ve pazari anlama

o Uriin gelistirme

e Urlin pazarlama

e  Uriin iiretme

e Uriin satma

e Miisteriye hizmet verme v.b.

Destek Siiregler:

o s stratejisi gelistirme

e Insan kaynaklarim ySnetme
e Bilgiyi yonetme

¢ Finansal kaynaklar yonetme
e Degisimi y6netme

e Das iligkileri yénetme v.b.
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Stiregler yap1 ve kapsamlarina gore g farkli seviyeye boliinebilirler. Bu seviyeler ana, alt ve
detay olarak isimlendirilir. (Ana ve Alt siire¢ 6rnekleri Ek-A’ da verilmigtir.) Stirecler, bu
seviyelerde sahiplendirilip, incelenirler. Bu yapida sirket amaci1 g¢evresinde olusan temel
stiregler ana sliregler, bu siireglerin temel parcalann alt siiregler, alt siireglerin ayrintili
bilesenleri de detay siiregler olarak diisiiniiliirler. Detay siireglerin de faaliyetlere indirgenmesi

ile, yap1 en kiigiik pargasina kadar incelenebilir. Bu yap1 Sekil 6.2° deki gibi gosterilebilir:

Ana Siirecler

/ \S' Alt Siiregler

/ \Kb Detay Siirecler
/ \Y’ Faaliyetler

Sekil 6.2. Yap1 ve kapsamlarina gore siireg gruplari

ANA SUREC: Sirketin fonksiyonlar arasi ana is faaliyetleri (yeni iirin gelistirme, insan
kaynaklarin1 ySnetme v.b.)

ALT SUREC: Ana siirecin temel is gruplarindan biri (Yeni iiriiniin piyasaya siiriilmesi,

egitim v.b.)

DETAY SUREC: Alt siirecin fonksiyon i¢i faaliyet gruplarindan biri (Satis literatiiriiniin

hazirlanmasi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi v.b.)

FAALIYET: Detay siireci olusturan her bir aktivite (Brosiir kopyasi ¢ikarma, egitim

kayitlarim1 gézden gegirme v.b.)
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Organizasyonda siireglerin i lizerindeki etkisinin degerlendirilmesinin ve yo6netilmesinin
basarili kilinmasi i¢in 6zellikle iizerinde durulmasi gereken siiregler kilit siireglerdir. Bir

sirketin organizasyondaki tiim ana ve alt siiregleri, o girketin kilit siirecleridir.

Organizasyonda belirli kosullar dahilinde onceligi olan siiregler ise kritik siiregler olarak

[yoy]

adlandirilirlar. Kogullar degistiginde kritik siiregler de degisir.

Siireglerin hiyerarsisinin veya kritikliginin belirlenmesi sahiplenme seviyesinin belirlenmesi
agisindan Onemlidir. Zaman i¢inde ana ve alt veya kritik ve kritik olmayan siirecler
degisebilir.

6.2.2 Kurulus Siire¢ Haritasinin Olugturulmasi

Bu harita ile ana stireclerin birbirleri ve dig gevre ile olan iligkileri agiklanir. (Sekil 6.3)

Ortaklar Miisteriler
v | v !
Pazan Yo6netme
Insan Kaynaklarmi
Yénetme

Is Stratejisi
Gelistinne Finansal Kaynaklan
Yianetme
Bilgi Sistemlerini
Yénetme
>
DESTEK TEMEL DESTEK

Tedarikgiler

Sekil 6.3 Bir kurulus siireg haritas:
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6.2.3 Siire¢ Sahiplerinin Belirlenmesi

Olusturulan siireglerde iyilestirme ¢aligmalarinin yliriitiilmesi igin asagidaki dzelliklere sahip
kisiler, ilgili olduklan (ana, alt veya detay) siirecin sahipleri olarak belirlenirler:

o lyilestirmenin gerceklesmesi igin gerekli yetenek ve arzuya sahip,
e Siirecin bagtan sona degisimini 6nerebilecek yetkiye sahip,

e Onyargisiz

Ana siire¢ sahipleri siire¢ komitesi tarafindan belirlenir. Alt ve detay siire¢ sahipleri, sahip
olduklan siire¢ genellikle bir fonksiyon veya boliim i¢inde kaldifindan dogal olarak ortaya
cikar.

Siire¢ sahiplerinin temel gérev ve sorumluluklar sdyle siralanabilir:

e Standartlastirma
e [Etkinlik degerlendirme
o lyilestirme firsatlarim belirleme

o lyilestirme firsatlarim hayata gegirme

Siire¢ sahipligi, kisisel pek ¢ok 6zellik gerektirmesinden &tiirii tinvana degil kisiye 6zel olur.

6.2.4 Siire¢ Takimlarmin Belirlenmesi

Siire¢ iyilestirme caligmalarm uygulayacak takim, siirecin tiim ana elemanlarim temsil
etmelidir. Segilen siirecin diizeyi ve kapsamu g6z Oniine alinarak olusturulacak takim

tiyelerinde su 6zellikler aranmalidir:

e Siireg bilgisi

o Cosku

e Liderlik

e Analiz yetenegi

e Yaraticihk

e Problemlere sahip ¢ikma
e (oziimlere sahip ¢ikma
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e Caliskan

6.2.5 Siire¢ Akis Semalarmin Olusturulmasi

Mevcut durumlarin analiz edilmesi igin siire¢lerin iginde yer alan faaliyetlerin sirasiyla ve
sistematik bir gekilde ¢izimlerini i¢eren siire¢ akis semalar1 olusturulur. Faaliyetlerin sirali
olarak arka arkaya gosterilerek ifade edildigi sirali akis diyagramm ¢izilebilecegi gibi,
sorumlularin da aym gemada ifade edildigi, akig diyagraminin (Ek-B) ¢izilmesi problemlerin
gbzlenmesi agisindan ¢ok daha faydalidir.

Bu semalarda agagidaki bilgiler yer almalidir:

¢ Siire¢ sorumlusu

e Siireg seviyesi (Ana, alt, detay)

e Siire¢ kodu (Siirecin kurulus igindeki yeri ve seviyesinin kolayca anlagilmasi i¢in, 1.,
1.1, 1.1.2. gibi)

e Siireg baglangi¢ sinir (siirecin tetigi veya tetikleri)

e Siireg bitig sinir1 (siirecin tamamlandig1 nokta)

e Miisteri(ler) / Saglanan ¢ikti(lar)

e Tedarikgi(ler) / Sagladig: girdi(ler)

e Performans parametreleri (siirecin performansinin 6l¢iimiinde ve degerlendirilmesinde
kullanilacak gostergeler)

e Siireg adimlar1 ve adim sorumlular:

6.3 Iyilestirmeye Hazirhk

6.3.1 Oncelikli Siire¢ Segimi

Uzerinde calisilacak siirecin segimi tiim siireg yonetimi ¢evrimi icerisindeki en kritik
adimlardan biridir. Yanlis siireglere dncelik verilmesi durumunda harcanan zaman ve enerji
bosa gidebilir. Ozellikle, miisteri ve/veya yonetimin su anki durumundan memnun olmadig
stirecler secilmelidir. Bu siiregler aymi zamanda asagidaki 6zelliklerin de bir veya bir kagina

sahip olmalidirlar;
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e Dis miisteri sikayetleri / problemleri

o Ic miisteri sikayetleri / problemleri

e Yiiksek maliyet

e Uzun ¢evrim zamani

e Daha iyi yontemlerin varlig1 (kiyaslama v.b. yontemler ile tespit edilen)
e Kullanilabilir yeni teknolojinin varlig

e Siire¢ sorumlusunun gelistirmeye olan ilgisi

Yukaridaki durumlarin degerlendirilmesi ve baz1 somut yontemlerin kullammu ile 6ncelikli

stireglerin tespit edilmesi sirasinda g6z 6niinde bulundurulmas: gereken noktalar sunlardir;

e Miisteri iizerindeki etkisi: Miisteriyi ne kadar etkileyip, miisteriden ne kadar
etkileniyor?

e Degisebilirlik endeksi: Kolayca degistirilebilir mi?

e Performans diizeyi: Ne olgiide?

o Isletmeye ve ise etkisi: Isletme icin ne kadar 6nemli? Kullanilabilir kaynaklar neler?

6.3.1.1 Siire¢ Se¢ciminde Genel Yaklasim

Bazi firmalar, siire¢ gelistirme calismalarmin tiim organizasyon c¢apinda yapilmasindan
yanadirlar. Oysa bu yaklasgim, genellikle kiigiik 6lgekli isletmeler i¢in miimkiindiir.
Cogunlukla gézlenen, organizasyonda gok etkin ve verimli bir ¢alismanin saglanamamasi
sonucunda, bu tip programlarin gereksiz maliyet ve zaman kaybina sebep olmasidir. Bu
nedenle, siireg gelistirme ¢alismalan 6zellikle agagida agiklanan ySntemlerin bir veya bir kagi

kullanilarak tespit edilmis olan siirecler igin gerceklestirilmelidir.

6.3.1.2 Siirec 6nceliklerinin Genel Degerlendirmesi

Siireg Onceliklerinin belirlenmesi sirasinda unutulmamasi gereken bazi noktalar (4 R's)
asagida siralanmigtir:
Kaynaklar (Resources): Sahip olunan kaynaklarin bir limiti vardir ve gelistirmenin devam

ettigi sirada slire¢ normal igleyigine devam etmelidir.
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Getiriler (Returns): Yapilacak degigikliklerin potansiyel getirileri ¢ok yakindan
incelenmelidir. "Yeni siireg, maliyeti diiiriiyor mu?", "Rekabet edilebilirligi yiikseltiyor

mu?", "Pazarlama avantajina sahip mi?" gibi sorulara cevap aranmalidir.

Riskler: Genellikle istenilen degisim derecesinin biiyikk olmasi, s6z konusu degisimin
basarisiz olmasina ait riskin de biiyiik olmasi anlamina gelir. Siireglerde diisiiniilecek getirisi
yiiksek biiyiik degisiklikler de aym sekilde yiiksek basarisizlik riski tagirlar.

Odiiller (Revvards): Bu konuyla ilgili olarak da "Calisanlara kazandirilacak &diiller neler?",
"Calhisma hayatinin kalitesinde gergeklestirilecek gelisme ne 6lgilide?". "Yeni sorumluluklar,

calisanlara firsatlar sunuyor mu?" sorularina yanit aranmalidar.

Bu analizin de gergeklestirilmesinin ardindan Sire¢ Komitesi, organizasyonun da
biiytikliigiine ve karmagikligina bagl olarak, 10 ile 25 arasinda siireci 6ncelikli olarak belirler.
Kritik siire¢ olarak adlandirilan, sirket i¢in 6nem derecesi belirli kosullar altinda yiiksek olan

bu stireglerin se¢imi igin agagida agiklanan ti¢ farkli yaklagim kullanilabilir.

6.3.1.3 Siire¢ Yonetimi Komitesi Se¢cimi Yaklasimi

Stireg Yonetimi Komitesi, yilda bir gergeklestirdigi toplantilarda tiim siiregleri gézden gegirir

ve asagidaki adimlar izlenerek oncelikli siiregler tizerinde anlagilir:

e Alt siire¢ bazindaki kritik stiregleri igeren bir liste hazirlanir

o Ik yirmi (20) kritik siireg siralanir

e Problemli olan alt siirecleri igeren bir liste hazirlanir

e Ilk yirmi (20) problemli siire¢ siralanir

e Her iki listede de yer alan siirecler tizerinden gegilerek, gelecek yil i¢in tizerinde daha

biiyiik bir titizlikle durulacak, oncelikli siiregler belirlenir.

6.3.1.4 Siire¢ Puanlandirma Yaklasmm

Stire¢ Yonetim Komitesi, tiim alt siirecleri asagidaki kategoriler igin (1-5 puan arasinda)

puanlandirir:
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e Miisteri lizerinde etkisi
e s iizerinde etkisi
o Degisebilirlik/ Esneklik

e Performans

"1 puan", siirecin bu kriter tizerinde diisiik etkisi oldugunu, "5 puan” ise siirecin degigiminin
kolay oldugu veya bu kriter iizerindeki etkisinin yiiksek oldugunu ifade eder. Tiim siireglerin
s6z konusu kriterler agisindan degerlendirilmesinin ardindan, yiiksek puana sahip belli bir
grup igerisindeki siiregler oncelikli siirecler olarak belirlenir. Bu yaklasim 6zellikle kritik
konular iizerinde yogunlagilarak mevcut kaynaklar1 (harcanan zaman ve enerji) optimum

kullanmay: amaglar.

Cizelge 6.1. Bir siire¢ puanlandirma 6rnegi

Miisteri Is
Siire¢ Ad1 Uzerindeki |Uzerindeki  |Esneklik Performans |Toplam
Etkisi Etkisi
Ise Alma 4 5 3 4 16
Satis Sonrasi 5 3 4 5 17
Servis
Tedarikgi 3 4 2 4 13
YOnetimi

Omegin Cizelge 6.1° deki siralamaya gore oncelik "Satig Sonrast Servis”e ve "ise Alma”

stirecine verilmeli daha sonra "Tedarikgi Yonetimi” siireci gelmelidir.
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6.3.1.5 Karar Matrisi Yaklagim

Bu yaklagimda, 6ncelikli siire¢ se¢imi igin siireglerin girketin kritik bagar1 faktorlerine etkisi
ve yine aym siireglerin gelistirme ihtiyaclan birlikte degerlendirilirler. Bu degerlendirme alt
stiregler tizerinde gergeklestirilir. Kritik basar1 faktorleri iizerinde biiyiik etkiye sahip olan ve
aym1 zamanda da gelistirme ihtiyacinin biiylikk oldugu tespit edilen siirecler, siire¢

gelistirmenin 6ncelikli gergeklestirilecegi siiregler olarak belirlenirler.

Yaklagimdaki genel prensipler sunlardir:

¢ Gelistirme ¢abalan ile sirket kritik bagar1 faktérleri arasinda bir baglantinin olmasi
e QGelistirme olasiliklar: / firsatlari yiiksek olan siiregler tizerinde yogunlagilmasi
e Projelere 6ncelik verilmesinde tahminler yerine gergek bilgilerin kullanilmasi

e Hedef odakl: ¢calisma

Stiregler - Kritik bagari faktorleri (Cizelge 6.2) ve Siiregler - Gelisme ihtiyaglar: (Cizelge 6.3)
cizelgelerindeki sonuglar Toplam Etki - Geligme ihtiyac: grafigine (Sekil 6.4) aktarlir ve taral
alan icinde kalan yani yiiksek 6nem ve yiiksek gelistirme firsati olan siiregler gelistirmede

Oncelikli stiregler olarak belirlenir.

Cizelge 6.2. Siiregler- Kritik bagar1 faktérleri

Siiregler Kritik Basar1 Faktorlerine Etkileri (0-4) Toplam
Calisanlarin  |Marka Rekabet¢i  [Hizmet
Tatmini Bilinirligi  |Maliyet Kalitesi

1. Siparig alma 2 3 4 4 13

2. Egitim 4 0 3 4 11

3. Miigteri 0 4 1 4 9

sikayetlerini ele

alma
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Cizelge 6.3. Siiregler — Geligsme Ihtiyaclar

o Hedef Mevcut
Siregler Gelisme |htiyaci Farki
B 1 2 3 4
1 |[Siparis
Egitim e
Musteri sikayetlerini
ele alma
8 |Hedeflenen Durum J|Mevcut Durum
16 SA
12 MSEA
Toplam 8
Etki 4
0 1 2 3 4
Gelismethiyaci
W Yiiksek Oncelik Q Orta Oncelik

Sekil 6.4. Karar Matrisi
Bu durumda bu (¢ siire¢ yapilacak siire¢ iyilestirme ¢aligmalarindaki dnceliklerine
gore su sekilde siralanr:
1. Egilim
2. Siparis alma

3. Miisteri gikayetlerini ele alma

Bir diger kritik siire¢ belirleme 6rnegi Ek-C' de gériilebilir.
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6.3.2 Iyilestirme Derecesinin Belirlenmesi

Siireglerin Onceliklerinin degerlendirilmesi ve akis semalarimin incelenmesinin ardindan
gergeklestirilecek iyilestirmenin derecesi belirlenir. Bu dereceler asagidaki gibidir ve Cizelge
6.4’ de de Ozetlenmistir. lyilestirme dereceleri arasindaki kargilagtrma da Sekil 6.5° de
goriilmektedir.

6.3.2.1 Sigramal iyilestirme

Mevcut diistiniilmeksizin, olmas:1 gerekene odaklanilir. Sondan basa dogru hareket edilerek,
cikt1 ve sahip olmasi gerekli performans iizerinden siirecin olmasi gerekli akis semasi
olusturulur.

6.3.2.2 Kademeli Iyilestirme

Siireg analiz y6ntemleri ile incelenir ve deger katmayan, maliyet katan ve ¢evrim siiresini

uzatan aktiviteler yok edilmeye veya minimize edilmeye galigilir.

6.3.2.3 Standartlastirma

Istikrarl1 bir performans ve uyum elde edilmeye ¢aligilir.

Cizelge 6.4. Siireg [yilestirme Yontemi - Siireg Diizeyi

Siireg Iyilestirme Iyilestirilecek Siireg Diizeyi

Yontemi

Sigramali iyilestirme Ana, Alt, Detay, Faaliyet

Kademeli iyilestirme Alt ve Detay, Faaliyet

Standartlagtirma Detay ve Faaliyet
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Risk

Sigramal1 Iyilestirme

Kademeli lyilestirme
Standardizasyon yies

P Getiri

Sekil 6.5 Iyilestirme Asamalari

6.4 Siireglerin Iyilestirilmesi

6.4.1 Siireclerin Analizi

Takimin, siireg iyilestirme asamasinda yapacagi analizler sonrasinda elde edecegi veriler,
miisterilerden aldig bilgiler ve yorumlar, siire¢lerin incelenmesi agamasinda yardimci olacagi
gibi, siire¢ iyilestirmesi ¢aligmalarim da yonlendirir. Cesitli siire¢ analizi yontemleri asagida

agiklanmigtir.

a. Katma Deger Analizi:

Katma Deger Analizi, siire¢ iyilestirmede diisliniilmesi gerekli olan basit ve etkili bir
yontemdir. Bu analizde, siire¢ i¢inde yer alan faaliyetlerin sahip oldugu katma degerler analiz
edilir. Miisteri (I¢/D1s) isteklerinin (iiriin dagitimi, siparis onay1 v.b.) karsilanmasina veya
organizasyonun (miisteri veri tabanmm olusturma, portféy yonetimi v.b.) isteklerine katkida
bulunan tiim faaliyetler, katma deger yaratan faaliyetler olarak adlandirilir. Bir iglemin katma

degeri kisaca matematiksel olarak s6yle ifade edilir:

KD=D2 - D1

KD: Katma deger
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Deger 2: islemden sonraki deger

Deger 1: Islemden &nceki deger

Deger Katan aktive ile belirtilen, bitmis iirlin ve miisteri tatmini ilizerinde bir degeri olan
aktivitelerdir. Ancak, miigteri tatmini veya bitmis {irline deger katmamasina ragmen isletme
acisindan yapilmasi1 gerekli pek ¢ok i¢ katma deger yaratan aktivite vardir. Aym zamanda
organizasyonlarda, her iki grubun herhangi birisine girmeyen - deger katmayan - aktiviteler de
vardir. Siire¢ gelistirme amaci ile yapilacak calismalarda agagida belirtilen bu siniflandirma

mutlaka ortaya konmalidir:

e Gergek Degeri Olan Aktiviteler (Uriin Tasarimu, Siparis Kaydi v.b.)
e I¢c Katma Degeri Olan Aktiviteler (Finansal Rapor hazirlama v.b,)
e Deger Katmayan Aktiviteler (Onay, tasima, depolama, yeniden igleme v.b,)

(Ek D’ de bir 6rnek goriilmektedir.)

Aktivite

Evet - Hayir
Cikt1 I¢in Gerekli Mi? Y

, . Hayir , ,
Misteri Taleplerinde Rol P Isletme Fonksiyonlarinda Rol
Oynuyor Mu? Oynuyor Mu?
lEvet Evet lHaylr
Gergek Katma Degeri f¢ Katma Degeri Deger Katmayan
Olan Aktivite Olan Aktivite Aktivite

Sekil 6.6. Katma Deger Analizi

Bu siniflandirma ile Deger Katmayan aktiviteler yiizdesi hesaplanir, nedenleri aragtirilir ve

aym zamanda agagidaki sorulara cevap aranir:
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¢ Gergek Katma Degeri olan aktiviteler nasil optimize edilebilir?
e [¢ Katma Degeri Olan aktiviteler daha diisik maliyet ve daha kisa siirede
gerceklestirilebilir mi?

e Deger Katmayan aktiviteler, nasil elimine veya minimize edilebilir?

b. Maliyet / Siire Analizi

Bu analiz, siirecin tiim faaliyetlerinin maliyetleri ve gergeklestirilmeleri i¢in gereken
stireler  agisindan  incelenmesidir. Katma Deger Analizi yapilirken olugturulan tiim

aktiviteler agagidaki sekilde incelenir:

e Siireg i¢inde gergeklesmesi i¢in gereken zaman

e Bir sonraki faaliyete gecerken gerceklesen bekleme siiresi
e Her iki siirenin toplami

o Faaliyetin maliyeti (¢aligan yiikii, donanim, materyal v,b.)

e Toplanan Maliyet - Siire bilgisinin derlenmesi (pareto, birikimsel bekleme siiresi v.b.)

Bu bilgilerden yola ¢ikarak, hangi adimlarin siire¢ toplam bekleme siiresinin énemli bir
yiizdesini olugturdugu, ve aymi sekilde hangi adimlarin siire¢ toplam maliyetinin 6nemli bir
yiizdesini olusturdugu tespit edilmis olur. Amag, bekleme siiresini ve siire¢ maliyetini
azaltmak oldugundan, bu analizle, iyilestirmenin hangi alana veya alanlara odaklanacagi

belirlenmis olur.
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Cizelge 6.5 Maliyet / Siire Analizi

Faaliyetler Zaman (dk) Maliyet (TL/islem)
Siire Bekleme [Toplam  [Calisan Diger Toplam
Malzeme girisi 15 65 80 10 10
Numune alma 20 30 50 15 5 20
Kontrol 30 0 30 15 2 17
Rapor doldurma 10 0 10 5 2 7
Rapor onay 5 80 85 30 30
Dagitim 10 90 100 10 5 15
« 120
2 100
l § 80
; E 60
S 40
£ 20
@ 9
50. 100. 150. 200. 250. 300.
Birikimli Bekleme Siiresi

Sekil 6.7 Maliyet - Bekleme Siiresi

Bu grafik incelenirse toplam ¢evrim siiresinin % 77' sini beklemelerin olusturdugu ve hangi

adimlarin maliyetinin yiiksek oldugu belirlenebilir.
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c. Siire¢ Gozlemleme

Stireg iyilestirme olanaklarim belirleme i¢in kullamlacak bir diger yontem de siirecin veya
Onemli bazi boliimlerinin takim tyeleri tarafindan gozlenmesidir. Akis diyagraminda
belirlenen adimlar izlenerek incelenir. Gozlemleme yapilmadan 6nce, mevcut bilgilerin
toplanmasi, tim form ve belgelerin 6rneklerinin toplanmasi gibi gerekli hazirhiklarin mutlaka
yapilmig olmasi gerekmektedir. Takim {iyelerinin fiilen i¢inde bulunup inceleyecekleri
adimlar konusunda derleyecekleri bilgiler de stireglerde yapilmas: gerekli diger degisiklikleri

ortaya koyacaktir.
d. Siire¢ Adim Analizi

Siireg Adim Analizi, bir siire¢ adiminin detayli olarak incelendigi, yapisal bir yaklagimdir.

Stire¢ adiminin her girdi ve giktisi ig¢in Sekil 6.8'deki sorularin sorulmasini igerir.

NEDEN NE
Yapiliyor? Yapiliyor?
GIRDILER > > CIKTILAR
Neler? Neler?
NASIL NE KADAR [YIi
Yapiliyor? Yapiliyor?

Sekil 6.8. Siire¢ Adim Analizi Sorulan

Siire¢ Adim Analizi, siirecin biitiiniiyle yeniden tasarlanmasi veya gelistiritmesi amagh
calismalarin yapilmasindan Once, siiregteki her adimin kendi iginde analiz edilmesini
saglamasi agisindan faydalidir. Tim adimlar igin olmasa da 6zellikle bazi kritik adimlar igin

yapilmalidir.
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e. Miisteri Goriismeleri

Stire¢ takimi, siirecin iginde yer alan ve miisterisi konumunda olan kisilerle tek tek bir araya
gelerek tipik stireg problemleri, siirecin performansimi artirmaya yénelik olasi teklifler, bu

gelistirme olasiliklar1 6niindeki engeller hakkinda bilgi toplar.

Aynca, fonksiyonel seviyelerdeki kopukluk ve aksakliklar da yapilacak ayrintili goriismelerle
ortaya gikarilip, incelenmek tizere kaydedilmelidir. Fonksiyonel kopukluklar; eksik, gereksiz
ve diisiik performansla faaliyet gosteren ara kesitlerdir. Bu nedenle, ortaya ¢ikarilmalan igin
yapilacak gortismelerde ozellikle sorulmasi gerekli olan anahtar sorular agagidakilere

odaklanmalidir:

e Mevcut iliski ve isleyislerde mevcut olmayan, eksik bilesen var mi?
e Gereksiz veya yanlig yonlendirilmis bir bilesen var mi1?

e Diisiik performansta faaliyet gosteren, yetersiz bir bilesen var mi1?

Biitiin siireglerin amaci, miisteri taleplerini kargilayan bir ¢ikt1 iiretmek olmalidir. Bu yaklagim
i¢ miigteriler i¢in de gegerlidir. I¢ miisteri, siirecin ¢iktistm1 kullanan bir sonraki adimdaki
kisidir, i¢ ol¢titler (maliyet, verimlilik v.b.) ve dig 6lglitler arasinda (lirlin fiyati, goriiniimii

v.b.) bir denge olmalidir. Siire¢ analizi ve iyilestirme her ikisini de igermelidir.

Miisterinin talepleri agagidakiler olabilir:
e (Gorinis

e Giivenilirlik

e Duyarhilhik

e Giivence

o Iliskiler

Asagidaki sorularin cevaplann miisterilerle yapilacak bire bir goriismeler ile elde
edilmelidir:

e Miisteri taleplerinin bilegenleri nelerdir?

e Her bilesenin 6nem derecesi ve agirlig nedir?

e Miisteri, performansimizi nasil degerlendirmektedir?

e Hangi diizeyde bir performans miisteri beklentilerini karsilar ve / veya agar?
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Mevcut performans diizeyimiz nedir?

Hedef performans diizeyimiz nedir?

f. Kiyaslama

Stireg takimi, stire¢ dahilinde gergeklestirilen faaliyetleri ve bu faaliyet sonuglarimi iyi

uygulamalara ait orneklerle kiyaslar. Uygulamalar konusunda belirlenen iyi modeller ile

yapilacak kiyaslamalar, siireg iyilestirmede hedeflenen geligmeyi saglamaya yardimei olur.

Kiyaslama, daha iistiin performansa ulasmak igin, en giiglii rakipler veya sektor liderleri

olarak kabul edilen igletmelerle yapilmalidar.

Kiyaslamada kullanilacak veri iki kaynaktan saglanir:

I¢ kaynaklar: Sirket iginde aym siireci isleten organizasyonlar

Dis kaynaklar: Aymni siireci igleten rakipler veya diger organizasyonlar

Iki temel kiyaslama tipi vardr:

Sonuclarmn kiyaslanmasi: Digerleri tarafindan elde edilen performans seviyelerinin
kiyaslanmasidir.
Faaliyetlerin kiyaslanmasi: Yiriitiilen siire¢ ve adimlar1 konusundaki farkli

yaklagimlardir.

Stireg iyilestirmede kiyaslamanin etkili olabilmesi igin, her iki kiyaslama tipini de kapsayan

ve agagida temel adimlan verilen bir kiyaslama yapilmalidir:

1. Kiyaslama i¢in uygun siireg 6lgﬁtleﬁnin belirlenmesi

2. Kiyaslama adaylarinin belirlenmesi

3. Performans verisi ve lgiimlerin toplanmasi (Sonuglarin kiyaslanmasi)
4. En uygun uygulamalarin kiyaslanmasi (Faaliyetlerin kiyaslanmast)

5. Siireg iyilestirme i¢in bulgularn birlestirilmesi

Iyilestirmede kullamlacak diger ara¢ ve teknikler:

Beyin Firtinasi

Sebep - Sonug diyagramm
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e Pareto Analizi

e Kuvvet Alan analizi

Yapilan tiim analiz ve c¢alismalar tamamlandiinda silire¢ takimi tarafindan olasi

eliminasyonlar ve diizenlemeler belirlenir. Ornegin;

e Bir akig diyagrami, bir iglemin mantiga aykin siralamasim ve gereksiz tekrarlamalar
gosterebilir.

¢ Bir Siire¢ G6zlemleme, hatalarin neden sik sik meydana geldigini agiklayabilir.

e Siireg Adim Analizi, i¢ miigteri - tedarik¢i hattindaki aksamalan gosterebilir.

e Maliyet - Bekleme Siiresi Analizi, basit bir diizenleme ile azaltilabilecek gecikmeleri
ortaya serebilir.

e Katma Deger Analizi, elenebilecek adimlart gosterebilir.

e Miisteri Goriismeleri, miisteri beklentilerinin ve ¢iktilarin 6ngoriilmemis 6zelliklerinin
belirlenmesine yardimci olurken, yapilan siireg anketleri de bu konularda objektif bilgi

edinilmesini saglayabilir.

Yapilan bu analiz ve incelemeler sonucunda belirlenen gelistirme firsatlar1 degerlendilirken

akilda bulundurulmasi gereken énemli sorular sunlardir:

NE YAPILDI? Bu siirecte ne elde edildi?

Neden elde edildi?

Neden gerekliydi?

Bagka elde edilmesi gereken bir gey var miydi?
NASIL YAPILDI? Neden boyle yapildi?

Bagka nasil yapilabilirdi?

NEREDE YAPILDI? Neden bu agamada yapildi1?
Bagka hangi agamada veya béliimde yapilabilirdi?

Baska hangi adimla birlestirilebilirdi?

KIM YAPTI? Stireg adimlarim kimler gergeklestirdi?
Neden bu kisiler tarafindan gercgeklestirildi?
Bagka kim(ler) yapabilirdi?
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6.4.2 lyilestirme Seceneklerinin Belirlenmesi

Stireg iyilestirme ile birlikte siireglerin etkin, verimli, esnek, kapasitesi yiiksek ve kisa ¢evrim

zamam 6zelliklerine sahip olmasi amaglanir. Bu amagla siiregler:

e Miisteri odakl

e Deger katan

e Acikea sahiplenilmis
e Acikca anlagilmig

o Saglikh 6lgiilen ve siirekli iyilestirilen

bir yapiya sahip olmahdirlar.

Bir 6nceki adimda gergeklestirilen siire¢ analizinden sonra siireglerin yukarida agiklanan
yapiya sahip olmalarn igin mevcut durumlann asagidaki yo6ntemler kullanilarak

gelistirilir ve / veya iyilestirilirler:

e Sadelestirme

e Basitlestirme

e Karar noktalarini degistirme

e Paralel caligma

e Dis kaynak kullanimu (outsourcing)
e Yetkilendirme / Takim ¢aligsmasi

e Teknoloji

Tim bu yontemler siire¢ yonetimindeki iyilestirme yaklagimlarinin bir Ozeti olarak

algilanabilir. (Cizelge 6.6)

a. Sadelestirme:

Stirecin karmagikligini, stireg icindeki adimlari eleyerek veya birlestirerek azaltmaktir. Bu

yontem sunlari igerir:

e Deger katmayan aktiviteleri eleme
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¢ Rol oynayan g¢aligan sayisim azaltma

e Tekrarlanan aktiviteleri yok etme

o Birbiriyle iligkili aktiviteleri birlegtirme

e Kontrol ve onay noktalarin1 yok etme veya azaltma (kaliteyi kaynaginda iiretme)
e Ikincil tasimalarin azaltilmasi

* Yeniden iglemeleri azaltma
b. Basitlestirme:
Stireg, benzer iglemlerin degisik bigimlerde tekrarlanmasimi igeriyor ve bu da ¢iktisinin
karmagikhigina yol agiyor ise, basitlestirme kullanilir (Omegin; satinalma siirecinin ig-dis
satinalma veya rutin ve rutin olmayan satinalma siiregleri olarak ikiye ayrilmasi gibi).

¢. Karar Noktalarimi Degistirme:

Stireglerdeki devam et veya geri dén anlamindaki karar noktalart gereksiz maliyetlerin

elenmesi agisindan olabildigince 6ne taginmalidir.

d. Paralel Calisma:

Stire¢ icinde yer alan ve birbirinden bagimsiz olan aktiviteler ¢evrim siiresinin diisiiriilmesi

icin paralel (eszamanli) gergeklestirilebilir.
e. D1s Kaynak Kullanmma:
Siiregte gergeklestirilmesi slire ve maliyet olarak nemli rol oynayan bazi aktivite gruplart

siireg disina tagmmp, baska bir kaynak tarafindan gergeklestirilebilir (Omegin; Ise alma

slirecinin, ige uygun insani segme bdliimii bir danigman sirkete devredilebilir).

f. Yetkilendirme /Takim Calhismasa:

Calisanlar, birey veya takim olarak daha fazla adimi yerine getirebilecek beceri ve yetki ile
donatmay1 igerir. Bu yaklasim adimlarin birlestirilip, bekleme zamaninin diisiiriilmesine

yardimei olur. Bu iyilestirme 6geleri igerir:
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e Yetki ve sorumluluk genigletme

e {5 genisletme

e Kontrol ve onayin azaltilip, oto kontroliin yayginlastirilmast
e (Calisanlarin katiliminin saglanmasi

¢ Problemlerin kaynaginda ¢6ztimlenmesi

e (Cok fonksiyonlu galigma gruplarimin yayginlagtirilmasi

g. Teknoloji:

Bu iyilestirme genelde kapsami ve maliyeti yiiksek olan asagidaki degisiklikleri icerir:

e Otomasyona gecis ( Manuel islerden otomasyona gecis, kontrollerin yazilim igine
taginmasi)
e Bilgi erisim / islemede hizlanma (Paylasilan veri tabanlart)

e Uzman Sistemler kullanimi (Hata bulma ve sorun ¢tzme)

6.4.3 Coziim Alternatifinin Olusturulmasi

Siire¢ takimi, analizlerin sonuglarin1 ve iyilestirme metotlarin1 bir arada degerlendirdikten
sonra tasarim agamasina gecer. Yapilacak degisiklik konusunda fikir birligi saglanir ve pilot
uygulamanin yapilacagi en iyi alternatif belirlenir. Bu agsamada takim, gelistirdigi alternatifin
gercekeiligini, proje hedeflerine uyumunu ve sirket strateji ve hedeflerine uyumunu

sorgulamalidur.
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Cizelge 6..6 Siire¢ Problemleri ve iyilestirme Segenekleri

Sadelestir |Basitlesti [Karar Noktas) |Paralel |Yetkilendir |Teknoloj
Sireg Sorunlari me rme Degistirme Galisma jme/Takimii
Calismasi

Uzmanh@a dayali iglerin varligi / / /

Yogdun ara gegisler / /

Yogun karar noktalar / / /

Beklemeler

Gecikme, hata ve yeniden
islemeler

ANIN
NSNS

Ayni siireci izleyen farkh olaylar

Yogun onaylar

Yogun kontroller

ANIN

Musteri ile iletisim zayifhdi

ANV

Yogun kayit tutma / /

Farkl veritabanlan, tekrarlanan
isler

ANE N NEN

6.5 Uygulama Asamasi

6.5.1 Planlama ve Pilot Uygulama

Ozellikle yiiksek dereceli degisikliklerde, diisiiniilen yeni tasartmu test etmek icin bir pilot
uygulama geligtirilmelidir. Pilot uygulama ile gelistirilen siirecin yakindan Incelenmesi
imkam1 saglanir ve alternatifin amaglar dogrultusunda istenilen verimi saglayip

saglayamayacagi konusunda saglam bir geri besleme alinmis olur.

Pilot uygulamanin gergeklestirilecegi yer ve uygulama plam hazirlamir. Uygulama plam

gelistirilirken gergeklesecek degisikliklerden etkileneceklerin de katilimi saglanmalidar.

Degisikliklerin degerlendirilmesi igin mevcut (degisiklik Oncesi) performans durumunun

dogru olarak saptanmasi gerekmektedir.
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Pilot uygulama, &ngoriilen degisikliklerin ne 6lgtide etkili olacagim gosterirken aym zamanda,
yine 6ngoriilmils olan bu degisikliklerin yol agabilecegi degisiklikleri azaltir. Uygulama
sonucunda belirlenen hedeflere ulagiliyorsa, 6ngériilen degisikliklerin organizasyon igin
faydah olacag ortaya konmus olur. Eer yeni durum beklentiler dogrultusunda sonug

vermiyorsa, gelistirilen plan tekrar gbzden gegirilir.

Pilot uygulama, gercekleri yansitmasi agisindan mutlaka gergekei bir ortamda ve uygulamada
yer alacak herkesin gdrev ve sorumluluklan iyice anlatilip, anlagildigina emin olunduktan
sonra yapilmalidir, ve yapilmasindan once ozellikle uygulamanin yapilacagi yerdeki iist

y6netimin destegi alinmalidir.

Tamamlanmasinin ardindan pilot uygulama asagidaki sorular ile sorgulanmalidir:
e Toplanan veriler siiregte bir gelisme oldugunu gosteriyor mu?

e Geligme istatistiksel olarak dogrulanabiliyor mu?

e Yapilan karsilagtirmalar objektif mi?

e Pilot uygulamaya katilanlar siiregte bir gelisme olduguna inamyorlar m?

e Uygulama siiresince neleri iyi, neleri kétii gelisme olarak tanimhyorlar?

e Uygulama 6ngoriilmemis baska bir siiregte bir degisiklige yol agmig m1?
6.5.2 Sonug Degerlendirme ve Gézlem

Uygulamanin tamamlanmasindan sonra yapilan degisiklikler takim iiyeleri, siirece katilanlar
ve slirecin miigterileri tarafindan degerlendirilir. Elde edilen diizey O6lgiimlenir ve

uygulamadan elde edilen deneyimle yapilmasi gerekli degisiklikler kesinlestirilir.

6.5.3 Standartlastirma
Gergeklestirilen  iyilestirmenin  standartlagmasi ve kaliciligimin  saglanmasi  igin
standartlastirma gereklidir. Yapilan degisiklikler dékiimante edilir ve yazili prosediirlere

doniistiiriiliirler.
6.5.4 Egitim

Gelistirilen stirecin basariya ulagsmasi biiyiik Olgiide, o is siirecinde gergeklestirilen

degisikliklerin ¢aliganlar tarafindan benimsenmesine baghidir. Bu agamada siiregte yapilan
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degisikliklerin hayata gegirilebilmesi igin gerekli olan standardizasyon ve yayginlagtirma
egitimleri ¢ok dnemlidir. Kisilerin anlayip kabullenmedigi degisim gerektiren her tlirli siire¢
projesi basarisizlifa ugrayacagindan, uygulamaya gecilmesinden 6nce mutlaka insan unsuru

tizerinde durulmalidir.

6.5.5 Uygulama

Yapilan pilot uygulama ardindan gelistirme planinda tespit edilen revizyonlar yapilip, bu
plana ait gerekli egitimler ve bilgilendirmeler tamamlandiktan sonra, siireg bu plana adapte

edilir.

6.5.6 Ol¢iimleme

Ol¢timlemenin temel amaci sunlardir:
e Kayit etmek

e Degerlendirmek / Analiz etmek

e [yilestirme gergeklestirmek

Yapilan oOlgiim yukarida s6z edilen her lig amaci birden kargilamamasi durumunda
amacina ulagmaz. Sadece kayit veya analiz amaciyla yapilan 6l¢iim sadece zaman ve kaynak

kaybina yol agar. lgtimdeki temel amag gelisme ihtiyacim belirlemek olmalidir.

Siiregler ti¢ farkl: agidan 6lgiiliir:

e Etkinlik: Siire¢ veya alt siireglerin miigteri ihtiyag ve beklentilerini karsilama
derecesidir. Diger bir deyisle, stirecin "kalite"sidir. Etkinlik kisaca, dogru giktiyi,
dogru zamanda ve dogru fiyatta saglamaktir.

e Verimlilik: Kaynaklarin minimizasyonu derecesidir ve gostergesi "iiretkenlik"lir.

¢ Uyumluluk: Siirecin, degisen miisteri taleplerine uyum konusundaki esnekligidir.
Stirecin bugtine ait spesifik miisteri talepleri ve yarinki talepleri kargilayabilmesi ile
ilgili gostergelerdir. Genellikle, ihmal edilen ancak miisteriler i¢in kritik olan bir

alandir.

Olgiimler Sekil 6.9° daki gibi gergeklestirilebilir.
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OLCUM
/
X “x
DQ.(';RI{DAN DOLAYLI
OLCUM OLCUM
SAYIM FiZIKSEL ANKET DEGERLENDIRME
DEGERLER
- Toplam Parametreler - Aragtirma - Oz degerlendirme
- Ornek - Stire - Miilakat - Puanlandirma
- Kontrol listesi - Uzunluk - Odak gruplan - Derecelendirme
- Konsantrasyon - Agirlik - Denetleme
- Gozlem
Sekil 6.9. Siireg dl¢iimii
6.6 Siirekli Gelisme

Uygulamanin tamamlanmasinin ardindan, performansin gézden gegcirilmesi siirekli olarak
yapilmalidir ve SUREKLI GELISME saglanmalidir. Siirekli geligme, stireg yénetimi projeleri
ile saglanan gelismenin siirekli olmasim saglar. Siirekli gelismenin gerekli olmasinin

nedenleri sunlardir:

e Siirecin iginde bulundugu ¢evre degisebilir
e Siirecin igleyisinde degisiklikler olabilir
e Zaman iginde siire¢ performansi diigebilir

¢ Gelismede sinir yoktur
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7. SONUC VE ONERILER

Isletmelerin stirekli gelismek ve ilerleme kaydetmek zorunda oldugu giiniimiiz ekonomik
diizeninde, ayakta kalmaya ve rekabet ortaminda rakiplerinden geri kalmamaya galisan her bir
isletme kendi problemlerini ortaya koymak ve bunlara da ¢6ziim aramak durumunda
kalmaktadur.

Bu ¢6ziim arama faaliyetlerine gelinceye kadar firmalarin kendi hatalarim gormeleri ve
bunlan gidermeye c¢alismalan da kuskusuz olumlu yaklagimlardir. Kendi sorunlarinin
farkinda olan igletmeler i¢in bunlarin ¢dziimiine ulagmada katedilen yol zaten biiyiik Slgiide

alinmig olmaktadir.

Tam bu noktaya gelindiginde de isletmelerin gerek kendi kaynaklarindan yararlanmalan ve
gerekse dis kaynaklardan yararlanmaya galigmalan siiphesiz ilerleme yolunda atilan 6nemli
adimlardir. Bunlardan &zellikle dis kaynaklardan yararlanmaya egilimli olma diigiincesi
sadece bu tip hizmetleri vermekte olan damgmanlik firmalarimin kazancinin artmasini
saglamakla kalmaz, herseyden oOnce isletmenin objektif gozlem yapabilen dig goézler
tarafindan izlenmesini ve iginin ehli insanlar tarafindan iyiye gétiirilmeye g¢aligilarak da

profesyonel bir yonetim anlayisinin 6rgiitte hakim kilinmasim saglar.

Bu anlamda yiiriitiilen faaliyetlerin 6zellikle son yillarda gézlemlendigi lizere st siralarinda
gelen sistem yaklasimlan ve sistem gelistirme, iyilestirme ¢alismalan git gide Snemini daha
da arttirmaktadir. Isletmeler igin gerek sistem analizi galigmalan olsun gerekse siireglerin
stirekli iyilestirme ya da degisim mithendisligi teknikleriyle gelistirilmeye ¢aligilmasi olsun,
bu tiir yaklasimlar1 her zaman olumlu ydnde destelemekte ve dogru tekniklerle ddogru yolda

gidildiginin bir gostergesi olmaktadir.

Bu ¢aliysmada da yer alan, siireg¢ gelistirme uygulamasi da iilkemizin biiyiik holdinglerinden
birinin kuruluslarinda uygulamaya basladigi ve dis kaynaklardan da yararlanarak &zellikle
kendi biinyesinde kurdugu calisma takimlarimin yogun gayretleriyle gelistirdigi bir siire¢

yonetimi uygulamasi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Elbette istenilen sadece birka¢ firmamn degil, iilkemizin &zellikle ekonomik omurgasim
olugturan kiigiik ve orta biiyiikliikteki kuruluslar ile, kendini gelistirme faaliyetlerine ¢ok fazla

inanmadig gériilen diger biiyiik firmalarin da bu tiir caligmalar yapmasidir.
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EK-A
ANA VE ALT SURECLER Sorumlusu
S1. Stratejik Planlama Genel Miidiir

S1.1. Temel Amag, Hedef ve Stratejilerin saptanmasi ve Yayilim

S1.2. Biitge ve Uzun Donemli Planlama Olusumu

S2. Pazar Yonetimi Pazarlama Miuidiirti
S2.1. Uriin Ynetimi
S2.2. Satig Yonetimi

S2.3. Miigteri Memnuniyeti Y6netimi

S3. Lojistik Uretim Hizmetleri Midiirti
S3.1. Uretim Planlama
S3.2. Tedarikgi Yonetimi
S3.3. Stok Yonetimi
S3.4. Siparis Alma — Sevkiyat — Faturalama

S4. Uretim Fabrika Miidiirii
S4.1. Yarimamul Uretim
S4.2. Uriin Uretimi
S4.3. Teknolojik Gelisme
S4.4. Bakim - Onarim

S5. Insan Kaynaklan Yénetimi Insan Kaynaklan Miidiirti
S5.1. Ise Alma
S5.2. Kariyer Planlama
S5.3. Isci Saghp ve Is Glivenligi
S5.4. Sendikal Iligkiler

S5.5. Caliganlarin Memnuniyeti Y6netimi

S6. Mali Isler ve Mali Kaynaklarin Yonetimi Mali isler Miidiirii
S6.1. Mali Is Sonuglarimin Hazirlanmas
S6.2. Nakit Yonetimi
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S7. Bilgi Sistemleri Yo6netimi
: S7.1. Isletim Yo6netimi
S7.2. Problem Yonetimi
S7.3. Glivenlik Yo6netimi
S7 4. Konfigiirasyon Yo6netimi
S7.5. Degisiklik Yo6netimi

S8. Toplam Kalite Y6netimi
S8.1. Davranis Degisimi
S8.2. Etkinligi Artirmak
S8.3. Verimliligi Artirmak

Bilgi - Islem Miidiirii

Biitiinsel Kalite Koordinatorii
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EK-B

ANA/ ALT SUREG SEMASI

1 |
Slreg Adi Tarih
Siireg Sahibi Sireg Sinirlan
Hazirlayan Baglama
Onaylayan

|
Siire¢ Kodu Sire¢ Seviyesi I Bitis
O Ana L Alt
|
Tedarikgiler Misteriler Performans Parametreleri
Girdiler Saglayan Ciktilar Saglayan

Siireg Akisi
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DETAY SUREC SEMASI
L
Detay Sireg Adi Tarih
Detay Siire¢ Sahibi Sire¢ Kodu
Imza Alt Siire¢ Kodu

Performans Parametreleri

Sireg Akigi
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EK-C

SUREG No ANA ALT DETAY |KBF' NE ETKI GELISME IHTIYACI

DERECESI
fs8 X 2,7 1,5

S8.1 X 1 1

S8.1.1 X 1 1

58.1.2 X 1 1

$8.1.3 X 1 1

58.1.4 X 1 1

58.1.5 X 1 1

58.1.6 X 1 1

S8.1.7 X 1 1

S58.1.8 X 1 1

§ 5 «k&z@f A /'# : “’ % v4 [ [ 'p:‘;wz " s 1’31 7 %

S58.2.1 X 5

58.2.2 X 4 1

58.2.3 X 4 1

KBF' ne ETKI DERECESI BELIRLEME FORMU

| |

Ana Sire¢ Sahibi: Tamara Karakucak Tarih:

SUREG No ANA ALT DETAY [KBF' NE ETKI
DERECESI

S8 X 2,7

S8.1 X
$8.1.1
58.1.2
58.1.3
$8.1.4
$8.1.5
$8.1.6
$8.1.7

—

>t ¢ | >¢| | <] | <
Y e | als | b | s | b | s | osemh | b

Not: 1' den 5' e kadar degerlendiriniz:
1 etki derecesi az
5 etki derecesi gok
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GELISME IHTIYAGCLARI BELIRLEME FORMU
Ana Siireg Sahibi: Tamara Karakucak Tarih:
SUREC No ANA ALT DETAY (1996 HEDEF [GERGEKLES (GELISME
ME IHTIYACI
S8 X 1,5
S$8.1 X 3 Is Gonu 3 Is Ginu 1
$8.1.1 X Sdiresi Iginde |Soresi Iginde 1
$8.1.2 X Siiresi Iginde [Siiresi Iginde 1
$8.1.3 X Suresi Iginde |Siresi Iginde 1
$8.1.4 X Siresi Iginde |Siresi Iginde 1
$8.1.5 X Siiresi Iginde |[Sdresi Iginde 1
58.1.6 X Stresi Iginde |Suresi lginde 1
S$8.1.7 X Siresi Iginde |Siresi Iginde 1
S$8.1.8 X Suresi Iginde |Siresi Iginde 1
$8.2 X 2
$8.2.1 X 50 Gin 53 Giin 4
$8.2.2 X 30 Giin 30 Gin 1
$8.2.3 X 4,5 Mil $ 3,8 Mil $ 1
Not: 1' den 5' e kadar degerlendiriniz:
1 etki derecesi az
5 etki derecesi gok
et
i
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EK-D
Aktivite Mudir Uzmani Uzman2 Memur
I Amir tarafindan gesitli konularda 8 IKD 1 IKD 1 IKD 1 IKD
ibilgilendirilme
Egitim, yonlendirme;veya egitiime, yénlendiriime 3 IKD
Biitce, prosediir, plan hazilama veya 3 IKD 5 IKD 1 IKD
iyilestirme yontemleri gelistirme
Musteri / Tedarikgi isteklerini anlama ve| 20 GKD 20 GKD 15 GKD 5 GKD
amimlama (karsihkl toplantilar)
Ciktiy1 veya bir bagkasinin isini kontrol 8 DKA 10 DKA 6 DKA 15 DKA
etme
Boliime giren bilgileri kontrol etme 5 DKA 6 DKA 17 DKA
Bolum performansini gdzden gegirme 8 IKD
Aylik gelisim raporlan hazirlama 5 DKA 5 DKA 5 DKA
Bilgi ve onay igin bekleme 3 DKA 7 DKA
Bilgisayar problemi igin bekleme 3 DKA 2 DKA
Sorun ¢ézme 20 DKA 40 DKA 37 DKA 20 DKA
I¢ / dis misteri veya tedarikgilerden 10 DKA 10 DKA 5 DKA 22 DKA
gelen sikayetleri ele alma
Hatalan dizeltme, yeniden isleme, 3 DKA 9 DKA 3 DKA 8 DKA
tekrarlama
Verimsiz toplantilara katiima 10 DKA 13 3 DKA
Gergek Katma Deger (%)- GKA 20 20 15 5
|'lg Katma Deger (%)~ IKD 19 6 5 1
Deger Katmayan Aktivite (%)- DKA 61 74 80 94
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