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TEZ ONAY SAYFASI



YEMIN METNI

Yiikksek Lisans olarak sundugum “SURDURULEBILIR SUREC
YONETIMi VE DENGELENMIiS HEDEF KARTI ILISKiSi” adli ¢calismanin,
tarafimdan, akademik kurallara ve etik degerlere uygun olarak yazildigim ve
yararlandigim eserlerin kaynakgada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.



OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Siirdiiriilebilir Siirec Yonetimi Ve Dengelenmis Hedef Kart1 fliskisi

Ibrahim AYDIN
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Uretim Yonetimi Ve Endiistri Isletmeciligi Programm

Teknolojinin gelisimi ile birlikte rekabet artmakta ve iyi yonetilemeyen
kurumlar i¢in yikic1 bir hal almaktadir. Kuruluslarin en 6nemli amag¢larindan
olan, “Biiyiime” ile birlikte yonetim becerisi gelistirilmesi hayati Onem
tasimaktadir. Rekabet ve Biiyiime kuruluslara bir¢cok avantaj sundugu gibi
bircok da tehlikeyi barindirmaktadir. Biiyilyen Kkuruluslarin, yonetim
becerilerini aym sekilde biiyiitememesi sonucu hizla yok olduklan
gorilmektedir. Bu gibi durumlar icin yeni yontemler, uygulamalar
gelistirilmektedir. Siire¢ Yonetimi sirket faaliyetlerinin tanimlanmasindan,
siniflandirilmasindan, izlenmesi ve iyilestirilmesinden olusan bir yaklasimdir.
Bilgisayar sistemlerinin gelismesi ve c¢esitli yazilimlarla kuruluslar tiim
siireclerini hizh yonetebilmekte ve sonuclarim izleyebilmektedir. Balanced
scorecard yalmzca finansal gostergelere odaklanmanin siirdiirillemez oldugunu
bununla birlikte, kurulusun amaclarini, stratejilerini, gostergelerini ve diger
yonetisim araclarinin birbirine entegre edilmesi gerektigini gostermektedir.

Kurumsallasma siirecinde olan kuruluslarin zaman zaman yeni akim
uygulamalar1 uyarlamadan kendi biinyesinde uygulamaya c¢ahstigini
gormekteyiz. Oysa kurulusun siireclerine katkis1 olmayan bu tiir uygulamalar
calisanlar iizerinde olumsuz etki birakmakta ve kaynak israfi olusturmaktadir.
Birbiri ile entegre edilmemis ve amaci dogrultusunda kullanmlmayan yontemler
sirketleri hantallastirmakta ve asil amacindan uzaklastirmaktadir.

Bu calismada uygulamakta oldugu yonetim sistemlerini birbiri ile entegre
etmis bir kurulusun uygulama asamalar1 incelenmistir. Kurulusun; Siire¢

Yonetim Sistemi, Balanced Scorecard, Vizyon, Stratejik Plan, Biitce, Performans



Yonetim Sistemi, Gorev Tamimlar1 gibi uygulamalarimin birbiri ile olan iliskisi
ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Siirec Yonetim Sistemi, Siire¢ Iyilestirme,
Dengelenmis Hedef Karti, Balanced Scorecard, Stratejik Yonetim, Stratejik
Plan, EFQM, Miikemmellik Modeli,



ABSTRACT
Master’s Thesis
The Relationship Between Sustainable Process Management and Balanced
Scorecard
ibrahim AYDIN
Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Production Management And Industrial Management Program

With the development of technology, competition increases and becomes
destructive for institutions that are not well managed. Biiyiime,
organizasyonlarin en oOnemli hedeflerinden biridir. As organizations grow,
improving management skills is vital. Competition and Growth offer many
advantages to organizations as well as many hazards. It is seen that growing
organizations are rapidly disappearing as a result of their management skills not
growing in a similar way. New methods and applications are developed for such
cases. Process Management is an approach consisting of defining, classifying,
monitoring and improving company activities. With the development of
computer systems and various softwares, organizations can manage all of their
processes quickly and monitor the results. The balanced scorecard shows that
focusing solely on financial indicators is unsustainable. It emphasizes the need to
integrate the objectives, strategies, indicators and other governance tools of the
organization. Methods that are not integrated with each other and are not used
for their purpose make the institutions cumbersome and remove them from their

original purpose.

Organizations that are in the process of institutionalization, from time to
time, we see that they are trying to implement new current applications without
adapting them. However, such practices, which do not contribute to the processes
of the organization, have a negative impact on the employees and create waste of

resources. Methods that are not integrated with each other and are not used for

Vi



their purpose make the institutions cumbersome and remove them from their

original purpose.

In this study, the implementation stages of an organization that integrates
management systems with each other are examined. The relationship between
the applications of the organization such as Process Management System,
Balanced Scorecard, Vision, Strategic Plan, Budget, Performance Management

System and Job Descriptions have been revealed.

Keywords: Process Management System, Process Improvement, Balanced
Scorecard, Strategic Management, Strategic Plan, EFQM, Excellence Model,
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GIRIS

Kuruluglarin faaliyetlerinin tanimlandigi, siniflandirildigi, sorumlularinin
belirlendigi ve performans gostergeleri ile degerlendirilip iyilestirildigi sistemin
tiimiine Stire¢ Yonetimi denilmektedir. Balanced Scorecard, yalnizca finansal verilerin
takip edilmesi yerine, farkli boyutlarda 6lglim metrikleri ortaya koyan ve bunlari
stratejilerle iliskilendiren bir yaklasimdir. Bu tezde; bu sistemler analiz edilmekte ve
iliskileri ortaya konulmaktadir.

Birinci bolimde; siire¢ yonetimine iliskin kavramsal c¢ergceve ortaya
konulmustur. Siirecin tanimi, hiyerarsisi, dokiimantasyonu ve iyilestirilmesine yonelik
araglara deginilmistir. Siire¢ iyilestirme araglarina iliskin kisaca tanim ve kavramsal
cergeveye deginilmistir. Literatiirde ve uygulamada cok ¢esitli yontemler bulunmakla
birlikte calismada belli baghi yontemler tizerinde durulmustur.

Ikinci bolimde; Balanceed Scorecard’mn tanimina, tarihgesine, tasarim
yapisina, Ozelliklerine ve giiglii zayif yonlerine deginilmistir. 1993 yilinda Robert
Kaplan ve David Norton’un Harvard Business Review’da yayimnlanan makalesi ile
baslayan Balanced Scorecard; yeni ¢alismalar ve uygulamalarla gelistirilerek diger
yonetim sistemleri ile entegre bir yapiya kavusmustur. Sistemi uygulan kuruluslar
Balanced Scorecardi; stratejilerin kuruma yayginlastirilmasi, stratejik yOnetim,
performans yonetimi, slire¢ yonetimi gibi amaglar i¢in kullanmaktadir.

Ugiincii boliimde, Siirec Yonetimi ve Balanced scorecard yaklasimlarini
uygulayan bir kurulusun yapisi incelenmistir. Siire¢ yapisinin olusturulma asamalari,
Stratejik planlama siirecinin girdileri ve planlama siireci analiz edilmistir. Siireg
Yonetimi, Balanced Scorecard ve Stratejik Planin nasil entegre edildigi ortaya
konulmustur. Kurulusta siire¢ yonetim sisteminin uygulanma amaglari zaman iginde
olgunlagma 1ile birlikte farkindalik artmistir. 2005 yilindan itibaren baglayan stratejik
yonetim calismalar1 ile hiz kazanmustir. Ulusal Kalite Odiiliine katilma siireci
kurulusun sistemlerini entegre etmesine ve etkinliginin artmasina neden olmustur. Bu
asamada Balanced Scorecard uygulamasini, siire¢ yonetimi, stratejik yonetim ve
performans yonetimi ile entegre etmistir. Vizyonun stratejik hedeflere doniistiirilmesi,
bu stratejilerin yagama gecirilmesi i¢in neden sonug iligki i¢inde 4 yillik entegre
stratejilerin olusturulmasi, stratejilerin planlanan aksiyon ve projelerin belirlenmesi,

stratejileri yagsama gecirecek stireclerin yapisi ve hedeflerinin stratejilerle uyumlu hale



getirilmesi, stratejik hedeflerin performans yonetim sistemi araciligi ile tiim personele
yayginlastirilmasi uygulamanin en énemli ve kritik adimlari idi.

Calisma yapilirken yapilan goriisme, gozlem ve incelenen dokumanlar sonrasi
karsilasilan problem, diren¢ ve kuruluslarin yonetim sistemlerinin entegresyon
yapilmadan uygulanmasma yonelik degerlendirmeler sonug¢ bdliimiinde yer

almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

SUREC YONETIM SISTEMi

1. SUREC KAVRAMI VE SUREC YONETIMI

1.1 Siire¢ Kavram

Sirket siireclerinin ve siire¢ yonetiminin yapilandirilmasi agisindan siirecin ne
oldugunun ve nasil tanimlanmasi gerektigi son derece Onem arz etmektedir. Bu
baglamda calismamizin ilk bdliimiinde siire¢ yonetimini ele alip, siire¢ kavrami
siireglerin tanimlanmasi, smiflandirilmasit ve silire¢ hiyerarsisini  6zetlemeye
calisacagiz.

Siireg ilk olarak “American Heritage” sozliiglinde 1978 yilinda tanimlanmustir.
Siire¢ burada “bir son veya bir sonu¢ meydana getiren bir dizi eylem, degisiklik veya
islev” olarak tanimlanmuistir. (Tenner ve DeToro, 1997, Aktaran: Akgal Aras, 2005:26)

Harrington ise Business Process Improvement adli kitabinda siireci * bir girdiyi
alip, ona deger katan ve dahili veya harici bir miisteriye ¢ikt1 saglayan herhangi bir
faaliyet veya faaliyet grubu” olarak tamimlamustir. (Harrington, 1991) Harringtonun
yapmis oldugu bu tanimdan sonra giiniimiize gelene kadar siirece ait tanim fazla sekil
degistirmemistir.

Siireg; bir veya birden fazla girdinin alinip bunlardan miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerini karsilayacak bir ¢iktinin olusturuldugu faaliyetlere verilen addir. Siireg
dongiisii tirline deger katar.

Siireg, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi (KYS) standardinda “girdileri
cikt1 haline getiren birbirleriyle ilgili ve etkilesimli faaliyetler takimi” olarak
tanimlanmustir.

Bunlarin yani sira stireg, 6zellikle iiretim sektoriiniin her asamasinda var olan
bir kavramdir. Ayrica siireg, isletmede belli bir fonksiyon dahilinde olabilecegi gibi;
diger fonksiyonlar arasinda siirekli bir etkilesim i¢inde de olabilir. Mitkemmel bir
siirecin varligindan s6z edilememesinin sebebi ise, degisen kosullarin siirekli
tyilestirilmesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla siireclerde, katma deger yaratan

veya yaratmayan boliimlerin ve faaliyetlerin tespiti ve deger katmayan aktivitelerin



ortadan kaldirilmas biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu sayede zaman, maliyet ve miisteri
memnuniyeti acisindan bliylik faydalar saglanabilecektir. Tiim bu agiklamalardan
hareketle siire¢ oOzellikleri; miisteri merkezlilik, sahiplenilme, acik¢a anlasilma,
Olctilebilme ve stirekli iyilestirilebilme olarak ifade edilmektedir (Herand ve Dogruel,
2014: 17).

Tanimlardan yola ¢ikarak olusturulan stire¢ modeli Sekil 1°de gosterilmistir.

Sekil 1: Siirec Modeli

Slrecin Sesi

2] |:|
Girdil Faaliyet Ciktilar
&‘g N I ﬂh’luiﬁeriler

ﬁEI

Tedarikgiler

Misterinin Sesi

Stireg, bir kisim girdilerin insan ya da makine yardimiyla kullanilabilir ¢iktilara
dontistiiriilmesi islemidir. Siireg, tirline deger katan bir doniisiimdiir ve bu doniisiimiin
verimliligi kaynaklarin kullanim verimliligini verecektir (Soyates, 2003:11). Siirec,
amaglanan bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in kullanilan cesitli girdiler lizerinde katma deger
yaratan faaliyetlerdir. Girdileri ¢iktilara ya da sonuglara doniistiiren birbiriyle iliskili
islemler zinciridir (Bayram, 2003: 3).

Stireg, isletme sisteminin alt pargasidir. Bu pargalar biitiinii tiim sistemi
olusturur. Pargalar1 tek tek incelenebildigi gibi nihayetinde sistemin tamamini ele
almak gerekecektir. Bu parcalarin birbiriyle etkilesimi, iletisimi tiim boyutlar ile
incelenmelidir. Peter M. Senge’ye gore; sistem diislincesi olmadan vizyon gelecek
tizerine sevimli resimler ¢izmekle kalir, ama buradan oraya gidebilmek i¢in hakim

olunmasi gereken giicleri anlamamiza yardim etmez (Senge, 1997: 20)



Is siireci yonetimi terimi, is siirecinin tasarimi, analizi ve iyilestirilmesi

konusunda genis kapsamli bir is felsefesi haline gelmistir(Wisner ve Stanley, 2008: 7).

1.1.  Siirecin Ogeleri

1.1.1. Girdi

Siirecin disindan siirecin i¢ine dahil olarak siireci harekete gegiren dgelerdir.
Girdiler stlire¢ icerisinde donilisime ugrayarak siire¢ tarafindan katma deger
olustururlar. Kaynaklar bazi durumlarda girdilerden ayr1 g6z oniine alinabilirler.
Kaynaklar, siirecin islemesini saglayan isgiicli, malzeme, bilgi, sermaye seklinde

tanimlanir.

1.1.2. Cikt1

Girdileri miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak amaciyla katma deger
kazanarak ugradigi doniisiimiin sonucudur. Fiziksel ¢ikti, destek ve bilgi olmak tizere
3 ¢esit bulunur. Kisaca ¢ikt1 i¢in miisteriye slire¢ tarafindan iiretilen mal ve hizmet

diyebiliriz.

1.1.3. Tedarikci

Organizasyonun i¢inden veya digindan olabilen, siirecin girdilerinin bir veya
birkaginin temin edilmesini saglayan kisi veya kuruluslara denilmektedir.
Tedarikgilerin kurulus i¢inden veya disindan olabilecegini bir 6rnekle aciklayalim.
Siparis verme siirecini ele alacak olursak kurum i¢inden siparis talep formu doldurulur.
Malzeme kabul siirecinde malzemeyi saglayan taraf organizasyon digsindan bir
tedarik¢i olabilir. Ayrica tedarikgiler siirecin miisterisi konumunda da olabilirler.
Ornek olarak miisteri sikAyetlerinin yonetimi siirecinde tedarik¢i tarafindan yapilan

sikayetlerin ¢6ziimiinde tedarik¢i miisteri konumunda olmaktadir.



1.1.4. Miisteri

Organizasyonun i¢inden veya disindan olabilen siirecin ¢iktilarii kullanan
kisilere, kurum ve kuruluslara miisteri denilmektedir. Miisterilere kurum veya
kuruluglardan ¢ok kisi olarak tanimlamak daha dogru sonuglara varabilmemizi
saglayacaktir. Ciinkii miisterileri sirket olarak tanimlarsak sirketlerin gereksinim ve
beklentileri hakkinda sorgulamalar yapma gercekei bir sekilde yapilamayacagindan
dolayr miisteri ihtiyag ve beklentilerini dogru bir sekilde belirlemek miimkiin
olmayabilmektedir. Ciktinin misteri beklentilerini karsilayamamasi durumlarda
ciktiy1 meydana getiren siirecin dikkatle ele alinmasi gerekmektedir.

Stire¢ yonetiminde miisteriler i¢ ve dis miisteriler olmak iizere 2’ye
ayrilmaktadir. I¢ miisterilerin, siirecin icerisinde gorev yapan ve bu siirecin ¢iktisindan
faydalanan unsurlardir. Dis misteriler ise, siirecin nihai ¢iktisini alan organizasyon
disindaki kisilerdir. Uretim siirecini siparisten teslimata dogru ele alirsak mali teslim
alan tiiketiciye dis miisteri, bu silirecte rol alan isletme calisanlara ise i¢ miisteri

denilmektedir.

1.1.5. Geri Bildirimler

Miisteri memnuniyetinin seviyesinin 6l¢iilmesi ve siire¢ ¢iktilari i¢in kullanilan
kaynaklarin degerlendirilmesi i¢in toplanan verilerdir. Miisteri geribildirimleri,
stirecin ¢iktilarinin miisteri ihtiyac ve beklentilerine hangi derecede karsilayabildigini
bize gosterir. Miisterinin geri bildirimleri siire¢ iyilestirme g¢alismalarinda oldukca
onem arz etmektedir. Ciinkii siire¢ iyilestirme ¢alismalarinda amag¢ miisteri ihtiyac ve
beklentilerini karsilanmasi ve asilmasidir. Miisteri geri bildirimlerini 6l¢gmek i¢in
cesitli yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemler, miisteri memnuniyet anketleri, pazar
arastirmalart miisteri sikayet ve Onerileri, Quality Funtion, Deployment (QFD) gibi
yontemlerden yararlanilir.

Stireg geribildirimleri; siirecin ¢iktilarina ulagsmak i¢in kullanilan kaynaklar ve
siire¢ boyunca yolunda gitmeyen isler hakkinda bilgi sahibi olunmasini saglar. Miisteri
ihtiyag ve beklentilerini saglayabilmek i¢in kullanilan kaynaklarinda dengeli ve

optimum seviyede kullanilmas1 gerekmektedir. Siire¢ Yonetiminde elde edilen ¢iktida



kullanilan kaynaklar isgiicii, zaman, maliyet vb. dir. Bu kaynaklarin optimum seviyede
verimli kullanilmasi siireg iyilestirme ¢alismalarinda oldukga fazla derecede 6nem arz
etmektedir. Miisteri beklenti ve ihtiyaclar1 %100 karsilanamiyorsa siire¢ girdi
unsurundan baglanarak gézden gegirilir. Girdiler gozden gegirildikten sonra islemler

ve yontemlerde ele alinarak soruna neden olan sebepler arastirilir.

1.1.6. Simirlar

Stire¢ girdi ve ¢ikt1 arasinda simirlandirirlar. Bu sinirlandirmanin en 6nemli
amaci siire¢ iyilestirmeler sirasinda odaklanilacak bolgelerin kolaylikla tespit
edilmesinin saglanmasidir. Ozellikle birden fazla siireg iyilestirilmesi yapilacaksa bu
smirlandirmalar sayesinde her siirecin kendi sinirlar1 dikkate alinir. Bunun neticesinde
her bir siiregteki faaliyet alan1 goz ardi edilmeden ele alinmis ve iyilestirmeler saglikli

bir sekilde yapilmis olur.

1.1.7. Saglayicilar

Bir siire boyunca girdilerin ¢iktiya doniistiiriilmesinde rol oynayan birey ve

fonksiyonlara verilen addur.

1.1.8. Siire¢ Sahibi

Stire¢ boyunca girdilerin c¢iktilara doniismesine kadar ve ayrica siireg
tyilestirilmelerinde sorumlulugu bulunan kisilere siire¢ sahibi denir. Siirecin sinirlar
dahilinde tiim siirece ve tim islere odaklanirlar. Siire¢ sahibi, silirecin optimum
performansi ile giinliik performanslari ile ilgilidir. Isletmedeki tiim ¢alisanlarin birden
fazla siirecle iligkisi bulunmaktadir. Kisiler, bir siireci yaratan islem asamalarini
paylasmaktadir. Yansira, siirecin basariyla tasarlanmasindan birinci derecede sorumlu
olan takim tiyesi siire¢ sahibidir. Siire¢ sahibi, siirecin en basindan itibaren sonuna
kadar biitiin asamalarinda sorumlu goriilen biridir. Bir siire¢ sahibi olarak caligsan kisi
ayni zamanda takim lideri olmay1 arzu edebilir, siire¢ iyilestirme aktivitelerine dahil

olabilir veya siire¢ ile alakali olarak bilgilendirilmis bir baska kisiyi delegasyonu



olarak atayabilir (Bozkurt, 2003: 18-19). Siire¢ sahibi olan kisi ayn1 zamanda siirecin
basarisin1 dlgmek, siireci iyilestirmek, siirecin siirdiirtilebilirligini saglamak sorumlu
kisidir. Ayrica kurulusun yonetim stireglerine de katilmalidir.

Siirecin temel unsurlar1 Sekil 2°de gosterilmistir (Kegecioglu, 2003:1).

Sekil 2: Siirecin Yapisi Ve Temel Unsurlar

TEDARIKCILER — SURECLER — TUKETICILER
GIRDI GIRDI
Girdi Gereksinimleri Tuketici Gereksinimleri

1.2.  Siireclerin Ozellikleri

Siirecin 6zelliklerini asagidaki sekilde siralayabiliriz.

Tammlanabilirlik: Siirece ait temel unsurlarin belirlenebilmesi 6zelligidir.

Olciilebilir: Siirecin performans gostergelerinin, asamalarinin, verimliliginin
ve dogurdugu sonuglarin dl¢iilebilmesi 6zelligi olarak tanimlanabilir.

Yinelenebilir: Siirece ait girdiler ile olusturulan ¢iktilarin miisteri ihtiyag ve
isteklerinde gore revize edilebilmesi 6zelligidir.  Siireglerin tekrarlanabilirlik 6zelligi
sayesinde problemlerin kolayca saptanabilmesi ve oOnceki donem verileriyle
karsilagtirma yapabilmek miimkiin olmaktadir.

Kontrol Edilebilir: Siireci takip edenler ve siireglerden sorumlu olanlar
acisindan stirecin siirekli kontrol altinda tutulabilmesi, gerektigi asamalarda revize ve
miidahale edilebilmesi 6zelligidir.

Katma Deger Yaratir: Siirece iliskin ¢iktilarin kalitesi ile birlikte miisterileri
tatmin etmesi sonucunda olumlu etki yaratabilme 6zelligidir.

Doniistiirme: Siirecler girdinin daha degerli bir ¢iktiya doniistiiriilmesini
saglarlar. Doniistlirme fiziksel {riinlerde somut sonuglar ortaya ¢ikarirken, bilginin
doniistiiriilmesinde verilerin islenmesi sonucunda bilgi agiga ¢ikmaktadir.

Siirecin 6geleri Sekil 3’de gosterilmistir (Carr ve Johansson, 1997:25)



Sekil 3: Siirecin Sesi (Siire¢ Performans Ol¢iimii)
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Siireglerin temel unsurlar1 ve tanimlayici 6zellikleri asagidaki gibi agiklanabilir
(Okay,1998:86):

J Misteri gereksinim ve Beklentileri: Siirecin ¢iktist olan iiriin ve
hizmetlere iliskin olarak miisteri tarafindan veya miisteri adina tanimlanmis
ozelliklerdir.

o Tedarikgiler: siirecin girdilerinin bir veya birkagini temin eden kisi veya

kuruluglardir. Tedarik¢iler organizasyonun i¢ginden veya disindan olabilirler.
1.3.  Siireclerin Hiyerarsisi
Stireg hiyerarsisi siireclerin biiyiikliiklerine gore farkli seviyelere boliinmesidir.

Farkli seviyede tanimlanabilen siire¢ hiyerarsisindeki boliinme yaklagimindaki tek

fark, en st seviyedeki siire¢lerin tanimidir. (Akgal Aras, 2005: 26)



Sekil 4: Dort Seviyeli Siire¢ Hiyerarsisi

n
Stiregler
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Dort seviyeli hiyerarsi (Sekil:4) ana siireg, siireg, alt siire¢ ve slire¢ adimindan;

bes seviyeli hiyerarsi deger zinciri, ana siireg, siireg, alt siire¢ ve siire¢ adimindan; alt1

seviyeli hiyerarsi ise deger zinciri, ana siireg, siireg, alt siireg, siire¢ adimi ve

gorevlerden olugmaktadir. (Sekil:5) (Wolf, 2003)

Sekil 5: Alt1 Seviyeli Siire¢ Hiyerarsisi

[ Deger Zinciri ]
[ Ana Siire¢ 1 : [ Ana Sureg 2 ] [ Ana Siireg n
i Sireg 21 [ Sireg 22 [ Sdre¢ 2n ]
i Alt Sureg 221 \ [ Alt Slreg 222 : Alt Siireg 22n
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Sekil 5’te de goriilecegi iizere ana siirecler deger zincirinin bdliinmesiyle,
stiregler ana siireclerin boliinmesiyle, alt siirecler siireglerin boliinmesiyle, siire¢ adimi
ise alt siireclerin boliinmesiyle olugsmaktadir. Gorevler de siire¢ adiminda yer alan
islerin bir kisiye bakan kismin1 yansitir.

Stire¢ hiyerarsisi silireglerin agamali bir sekilde yapilandirilmasi olarak
tanimlanabilir. Bu yapilandirmada 6nemli konu siire¢lerin kapsamidir. Hiyerarsik
yap1, kapsami1 en genis olan siliregten baslayarak elde edilir. Siire¢ hiyerarsisinde; ana
siirecler, stiregler, alt siirecler ve siireg gorevleri olmak tizere asagidaki gibi dort
kademe vardir (Sonmez, 2013: 7) . Siireglerin hiyerarsik tasarimlari kuruluslarin
biiyiikliigiine ve sektore bagl olarak degisiklik gosterebilir. Temel siirecler
isletmelerin misyonlarini tiimiiyle yansitan en {ist seviye siireglerdir. Buna 6rnek

olarak kaliteli bir iiriinii miisteriye zamaninda teslim etmek gosterilebilir.

1.2.  Siire¢ Yonetimi

Siireglerin  sistematik olarak yonetilmesine siire¢ yontemi denilmektedir.
Kuruluslarin miisterilerinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayabilmek icin siireclere
ihtiyaglart vardir. Siire¢ yoOnetimi giiniimiizde performansini artirmak isteyen ve
rekabet {istiinliigli saglamak isteyen firmalar tarafindan yakindan ilgilenilen
konulardan bir tanesidir. Avrupa kalite yonetim Vakfi’nin is miikkemmelligi modelinde
yer alan dokuz kriterden birisi siire¢ yonetimidir. 1SO 9000/2000 Revizyonunda
onemli dl¢iide siire¢ yonetimine dayandirilarak hazirlanmistir. Stireg yonetiminde bir
kurulus iginde yiiriitillen isler siireglere ayrilir. Firmanin amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda hareket ettirilerek siirekliligin saglanmasi1 gerekmektedir. Bu yiiriitiilen
islerin tanimlanmasi siire¢ yonetimi kapsaminda girdi ¢ikt1 iligskisine dayanir. Bu
sayede organizasyon biitliniindeki islerin akisi ve birbirleriyle iliskisi kolaylikla
gozlemlenir hale gelir. Siirecler tanimlanabilen, Gl¢iilebilen, yinelenebilen, kontrol
edilebilen ve katma deger olusturan 6zelliklerde olmasi gerekmektedir.

Gerek silire¢c mimarisi gerekse siire¢ sahipligi kapsami dikkate alindiginda
siireclerin 5 farkli boyutta yonetildigi yonetilmesi gerektigi ortaya g¢ikmaktadir.
(Harmon 2003):
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. Siireclerin Stratejik Yonetimi: Degisen stratejiler c¢ercevesinde
sirketin stratejik hedeflerine ulasmada etkisi olan siireglerin tespit edilmesini
gerektirir. Siireglerin bu sekilde ele alinmasi sonucunda, sirket siire¢ portfoyiline yeni
bir siire¢ eklenip eklenmeyecegi, mevcut siireglerin degistirilip degistirilmeyecegi ya
da bazi siireglerden vazgegilip vazgecilmeyecegi irdelenmis olur. Bu boyuttaki
yonetim, siire¢ sahiplerini sirketin iist yonetimini i¢ine alan bir komite tarafindan
saglanmalidir.

. Siireclerin Genis Olcekli Yonetimi: Siireclerin  giincellenmesi,
performansinin izlenmesi ve iyilestirme alanlarinin tespit edilmesini kapsar. Ayrica
fonksiyonlar arasi konularin ¢oziimlenmesine yonelik gerekli calismalarin yapilmasini
saglar. Bu boyuttaki yonetim siire¢ sahipleri tarafindan saglanmalidir.

. Alt Siireclerin veya Siire¢ Adimlarinin Yoénetimi: Siirecin gilinliik
akisiin yonetimi ile ilgilidir. Bu boyuttaki yonetim alt siirecin giinliikk operasyonlari
ile ilgilenen yoneticinin sorumlulugunda olmalidir.

J Siire¢ Projelerinin Yonetimi: Bu yonetim tiirii, siirecin yeniden
tasarimi1 veya iyilestirilmesi gibi belirli bir hedefi olan bir proje {iizerine
odaklanmaktadir.

. Otomasyon Ile Siire¢ Yonetimi: Bilisim teknolojilerine, sistem
tekniklerine ve XML gibi internet tekniklerine odaklanan bu yaklasim, siireglerin
elektronik ortamda yonetimi i¢in gerekli yazilim araglarinin kullanimi {izerinde

durmaktadir.

1.3.  Siire¢ Performans Olgiimii

“Olgmezseniz ydnetemezsiniz.” (Peter Drucker)

Siiregler belirlendikten sonra bu siiregleri iyilestirebilmek igin gergekei ve
Olctilebilir performans 6lgiim kriterleri olusturulmalidir. Performans 6l¢tim kriterleri
olmayan sirketler siire¢ iyilestirme faaliyetlerini gergeklestiremez ve gelisime ayak
uyduramazlar.

Sirket performans takibinde dengelenmis hedefler karnesi ve siireclerle iligkisi
ortaya konularak, sayilar1 bakimindan pek ¢ok sirkette belirli bir siire sonra korkulu

riiya haline gelen performans gostergelerinin yonetimi i¢in bir yontem tanimlanmuistir.
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Siire¢ performans dl¢limiiniin faydalar1 asagidaki gibidir:

. Firma igerisindeki iyilestirme ihtiyaclarinin Onceliklendirilmesine
imkan verir.

. Stireg sahiplerinin kendilerine ait olan siire¢lere ne kadar hakim

olduklar1 konusunda bilgi verir.

J Siireglerin ne kadar verimli olduklar takip edilir.

o Iyilestirmeye miisait olan alanlar belirlenir.

. Firmanin tiim siiregleriyle ilgili iist yonetime tam bilgi verilebilir.
. Izlenebilirlik saglanarak kaliteli, verimli siirece daha kolay ulasilir.
J Planlama yapilmasi ve biit¢e hazirlanmasina yardimci olur.

Bir isletmenin basaris1 ve siirekliligi onun performansmna baghdir. lyi bir
yonetici i¢cinde bulundugu isletmenin performansini etkin bir performans olgme
sisteminden edindigi bilgiler aracilifiyla takip edecektir (Bilgen, 2001: 124).

Olgiimlerle saglanan bilgiler yoneticilerin ve tiim calisanlarin davranislarini
yonlendiren ve yoneten araglardir. Giiniimiiziin yonetim anlayisi isletmede olusan bu
bilgi kaynagini temel almaktadir. Bu nedenle dl¢iimler 6nemlidir (Akal, 2000: 65).

Organizasyon siire¢ ve birey seviyesinde performanssin izlenmesi. Bu
seviyeler her sirkette var olan ve dikkatle izlenmesi gereken seviyelerdir. Her seviyede
yukarida tanimlanan boyutlarin ayr1 ayri ele alinmasi, performans yonetiminde dokuz

alana odaklanilmasi geregini ortaya koymaktadir. ( Tablo 1) (Rumlar ve Brache, 1995)

Tablo 1: Dokuz Performans Alanm

Dokuz Performans Alani

Hedefler

Tasarim Yonetim

Organizasyonel | Organizasyonel Organizasyonel

Hedefler

Organizasyonel

Seviye Tasarim Y 6netim

Siirec Seviyesi

Stire¢c Hedefleri

Siire¢ Tasarimi

Siire¢ Yonetimi

Bireysel Seviye

Bireysel Hedefler

Islerin Tasarimi

Islerin Y&netimi
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1.3.1. Siirec Performans Gostergeleri

Sunulan hizmetin kalitesini anlamak, izlemek ve gelistirmek icin bir aragtir.
Hedeflerin gergeklesip gerceklesmedigini anlamak i¢in kullanilir. Siire¢ performansini
Olcebilmek i¢in yonlendirici, degerlendirici, kurulus stratejileri ile iliskili, kriterlerin
taniml1 olmas1 gereklidir.

Bu kriterler 3 kategoride toplanabilir:

J Etkinlik Gostergeleri,

J Verimlilik Gostergeleri,

) Esneklik Gostergeleri,
1.3.1.1. Etkinlik Gostergeleri

Ciktr ile sonuglar arasindaki iligkileri yani, ¢iktilarin beklenen sonuglara yol
aclp agmadigini inceleyen araglardir. Bu duruma Ornek olarak; sikayet ve ihbar

sayisindaki artig orani gosterilebilir.

Etkinlik gostergelerinin hayata gegirilmesi 3 asamada tamamlanir. Bu
admmlarin ilki miisteri ihtiyac ve beklentilerinin ne oldugunun belirlenmesidir. Ikincisi,
bu ihtiya¢ ve beklentilerin Olciilebilir terimler ile ifade edilmesi, ligiinciisii ise dl¢im
verilerinin toplanmasi ve kullanilmasidir. Burada 6nem arz eden sorular, “Miisteri Ne
Istiyor?”, ”Biz Bunu Ne Yaparak Saglayabiliriz?”, “Bu Konudaki Performansimizi

Nasil Izleyebiliriz?” seklindedir.

1.3.1.2. Verimlilik Gostergeleri

Verimlilik gostergeleri, hedeflenen sonuglara ulasirken kaynaklarin ne derece
verimli kullanildigini1 goéstermektedir.

Uretim miktari ile iiretim miktarmi iiretmek icin kullanilan iiretim faktdrlerinin

miktar1 arasindaki orani ifade eder (Taskiran, 2003: 16)
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Her siirecin en az 2 adet verimlilik gostergesi bulunmalidir. Bunlardan biri
girdi degerinin ¢ikt1 degerine olan oran1 veya birim ¢ikt1 basina harcanan kaynaktir.

Digeri ise ¢evrim siiresinin dl¢limiidiir. (Akgal Aras, 2005:63)

1.3.1.3. Esneklik Gostergeleri

Esneklik gostergeleri miisteri beklentilerinin degismesi olasilifina karsilik
gelecekteki beklentilerin bugliniin sartlar1 ile gelecekteki gereksinimlerin ele
alinmasinin siirecin ne denli uyarlanabilir oldugunun gostergesidir.

Bu gostergeler is siirecinin bagsinda belirlenmelidir. Burada 6nemli olan
miisteri beklentilerinin asilmasi, degisen beklentilerin izlenmesi, ongdriilmesi ve
beklentilere uyulmasi, rekabet ile bas edilebilmesi i¢in siirecin gelistirilmesi ve
standardin ve alisilmigin digina ¢ikabilecek esneklige sahip olunmasidir.

Tim bu gostergeler arasinda 6l¢iimii en zor olan esneklik gostergesidir.
Miisteri talep ve sikayetleri dogrultusunda tiim esneklik ve uyarlanabilirlik temel
vizyonu olusturmalidir. Bu nedenle esnekligin ne derecede olmasi gerektiginin dl¢timii
son derece zordur.

Bu Ol¢iimiin en temel yollari; geri gevrilen 6zel isteklerin yiizdesi, 6zel
isteklerin artis oran1 ve standart prosediirler ile 6zel bir istegin karsilanmasinda

harcanan zamanin kiyaslanmasidir.

1.3.2. Performans Olciimiinde Dort Boyut

Sirket hedefleri i¢in ihtiya¢ duyulan yaklasim genel olarak dengeli yaklagimdir.
Boyutlarin hi¢gbir adim1 goz ardi edilmemelidir. Her boyuttaki gelisimin dengeli bir

sekilde saglanmasi konusunda sistematik bir sekilde dengeli bir girisimin secilmesi ve

yonetilmesi ile uzun siireli basar1 saglanabilecektir.
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Sekil 6:Performans Olgiimiinde 4 Boyut

Tablo 2:Dért Boyutta Olgiim

Dért Boyutta Olciim
Degerleriniz, Odaklandiginiz Konular Nelerdir? Bunlar Tutarli Mi1?
Odak Ornek Olciimler
Miisteri Miisteri Memnuniyeti
Siire¢ Etkinligi
Uriin/Hizmet Etkinligi
Hissedar Finansal Gostergeler
Stire¢ Etkinligi
Yonetim Hedefleri
Calisan Calisan Memnuniyeti
Calisanlara Sunulan Yan Haklar
Odiillendirme
Toplum Yasal Diizenlemeler
Sosyal Sorumluluk

1.3.3. Performans Gostergelerinin Yonetimi

Performans 6l¢iimii ve performans gelistirme icin gerekli olan veri ve bilginin

bircok tiirli vardir. Miisteri, {irlin ve hizmet performansi, operasyonlar, Pazar,
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rakiplerle kiyaslamalar, tedarik¢iler, ¢alisanlar ve maliyet ve finans ile ilgili veri ve
bilgiler bunlardan bazilaridir. Analiz ise; egilimleri, dngoriileri, sebep ve sonucu
belirlemek icin verileri kullanmayr gerektirir. Veri ve analiz; planlama, sirket
performansinin  gdzden gegirilmesi, operasyonlarin gelistirilmesi ve sirket
performansini rakiplerin performansi veya en iyi uygulamalar ile kiyaslama gibi ¢esitli
sirket amaclarin1 desteklemektedir. (Akcal Aras, 2005:75)

Performans gostergelerinin yonetiminde uygulanan yaklasimlardan biri de
Planla, Uygula,Kontrol Et, Onlem Al (PUKO) yaklasimidir. Planla, uygula, kontrol et
ve 6nlem aldan olugmaktadir.

Planla; sirket profiline uygun gostergelerin ele alinarak yol haritasi olusturacak
yonetim, liretim, insan kaynaklari, muhasebe gibi tiim birimlerde nasil bir yol
izleneceginin planlanmasidir. Burada en Onemli nokta planin siirdiiriilebilir,
uygulanabilir ve yonetilebilir olmasidir.

Uygula; sirket profiline ve her birim igin olusturulan, yol haritalarinin
belirlendigi planlarin uygulama asamasidir. Gostergelerin takibi, periyot dogruluk,
sorumluluk ve yontem olmak iizere dort boyut vardir. Periyot gostergelerin Slgiim
sikligin belirlemektedir. Sorumluluk verilerin kim tarafindan izlendigi ve raporlandigi
ile ilgilidir. Verilerin siirekli ayn1 parametreler ile elde edilmesidir. Formiiliin veya
parametrelerin degismesi sonuglari da etkileyecektir.

Kontrol et; uygulamaya konulan planlarin zaman etiitleri ile ve donemsel
denetimler ile siirekli analiz edilmesi, kontrol altinda tutulmasidir. Planlarin
kontrolden ¢ikmamasi i¢in bu denetim ve kontroller sonuca ulastirilmast noktasinda
onem arz etmektedir. Kontrol agsamasinda verilerin analizi sonucu ayni plan ile devam
edilmesi veya iyilestirmeler yapilmasi noktasinda karar verilmektedir.

Onlem al; yapilan analiz sonuglarina gore iyilestirmeler yapilmasi yoniinde

sonuglarin paylasilmasidir.
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Sekil 7: PUKO Déngiisii

PLANLA UYGULA

ONLEM AL KONTROL ET

—
(~)
(—

1.4. Siireclerin Dokiimantasyonu

Her firma faaliyetlerinin yapisina, genel kurulus stratejisine, miisteri profiline,
yasal mevzuat sartlarina gore hangi siireclerin dokiimante edilmesi gerektigine karar
vermelidir. Bu dokiimantasyonlarini olusturulmasi kullanimi ve kontrolii kurulusun
verimli ¢alisabilmesi i¢in oldukg¢a 6nemlidir.

Stirecler dokiimante edilirken siireclerin karmasikligi, ekonomik risk, miisteri
tatminsizligi riski, yasal sartlar, kalite dikkate alinmas1 gereken faktorlerdir.

Kurulusun  etkinliginin ~ ve  verimliliginin  arttirilmast  i¢gin ~ bu
dokiimantasyonlarin olusturulmasi sarttir. Bu dokiimantasyonlar olusturulurken yasal
mevzuat, ekonomik risk, personel yetkinlikleri ve kalite lizerindeki etkisi gibi faktorler
dikkate alinarak hazirlanmalidir.

Stireclerin dokiimante edebilmek icin grafiksel sunumlar, akis diyagramlari
yazili talimatlar kontrol listeleri, gérsel medya ve elektronik yontemler kullanilabilir.

Siire¢ dokiimantasyonunda en uygulanabilir yontem siireglerin haritalanmasi
yani akis semalarinin olusturulmasidir.

Organizasyonun siireglerle yonetime gecebilmesi, siireglerin bir biitiin olarak
tim calisanlar tarafindan ele alinabilmesi/yorumlanabilmesi maksadiyla herkesin

anlayabilecegi ortak bir dil ile dokiimante edilmesi gerekmektedir. Zira siire¢

18



sorumlulart  ve c¢alisanlar1 olusturulan bu dokiimana bakarak siire¢lerini

degerlendirebilecek ve gelistirebileceklerdir. Akis semasi1 yapmak;

. Uretimdeki tek bir siirecten daha fazlasmin gériilmesine yardim eder.
. Akis semasi boyunca israf kaynaklarini gérmeye yardim eder.
. Uretim siirecleri ile ilgili ortak bir konusma dilinin olusmasini saglar.

. Akisla ilgili kararlar goriiliir oldugu icin tartigilabilir. Aksi takdirde
sahada alinan kararlar ve detaylar hatali olabilir.
. Yalin kavramlar ve teknikleri birbirine baglar. Akis semalar1 biitiin

akigin nasil igleyeceginin tasarlanmasina yardim ederek yalin uygulama i¢in bir plan

olusturur.
. Bilgi ve malzeme akis1 arasindaki iliskiyi gosterir.
. Akis semasi, akisi yaratmak i¢in isletmenin nasil calistirilmasi

gerektigini ¢ok detayli bir sekilde tanimlamay1 saglayan bir aragtir (Rother ve Shook,
1999, s 4).

Glizel bir silire¢ yonetimine sahip olabilmek i¢in siirecler daha anlasilir ve
diizgiin olmalidir. Siirecteki faaliyetlerin adimlari 1yi belirlenmeli siire¢ tanimlamalari

lyi yapilmalidir (Sekil 8).

Sekil 8: Siireg iliski Diyagrami

-
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Akis semalarinin amaci ilgililerin kolay uygulayip kullanacag tablo olusturup,

siireclerin grafiksel gosterimini saglamaktir. Bu grafiksel gosterimler bir nevi isaret

dili gibi semboller ile saglanmaktadir. Sembollerin ifade ettigi anlamlar siirecin

anlasilmasii ve uygulanmasini kolaylastirmaktadir (Tablo 3) (Saglik Bakanhg Is

Akis Semast Cizim Stadartlari, 2019).

Tablo 3: Siire¢ Dokiimantasyonunda Kullanilan Semboller

BASLIK SEMBOL ACIKLAMA
—L-LERe) Siire¢  akis  ¢iziminin  ilk  admm  birimlerin
Birim bashg ve . . o
yerlestirilmesidir. Bu amaca yonelik iki semboliin
ayraci
kullanilmas: gerekmektedir.
Siire¢ Baslangic1 O Siirecin baglangicini gosteren i¢i bosg simgedir
Siire¢ Sonu . Siirecin sonlandigini gosteren i¢i dolu simgedir
Faaliyetler, bir isin baslangic durumundan bitig
Faaliyet/islem durumuna kadar gegirdigi doniigiimleri agiklamakta
kullanilir.
Kurum dis1 faaliyetler ayri bir kolon agilarak
gosterilebilecegi gibi bu sekil kullanilarak gosterilebilir.
Kurum Dis1 Eger bir kurum dis1 birimin ¢ok fazla faaliyeti var ise
Faaliyet/islem ayr1 kolon agilmali, eger sadece birkag faaliyet kurum
diginda gergeklesiyor ise kolon agmadan bu sekli
kullanarak gostermek gerekir.
(Alt)Siirec Siire¢ Akisi igerisinde yer alan baska bir siire¢ i¢in
Baglantisi kullanilir.
Uretilen veya kullanilan basili veya elektronik (e-posta)
Belge (Matbu) o .
belge/bilgi iceren dokiimanlar1 gosterir.
Siire¢ iginde girdi saglayan veya c¢ikti saglanan
Elektronik Sistem o . s Y £
elektronik sistemi ifade eder.
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Siireg i¢inde karar durumu var ise ve her karardan sonra
farkl: iglemlerden yalnizca birinin yapilmasi yeterli ise
Karar Noktasi .
bu simge kullanilir. (Evet/Hayir veya Olumlu/Olumsuz

vh.) Sembol i¢ine karar ifade eden soru yazilir.

Iki kullanimi vardir. 1. Siireclerin ¢ikisini alirken ya da
goriintiilerken birden fazla sayfa oldugu durumlarda
. diger sayfay: isaret eder. 2. Ayni sayfa icinde oklarin
Siire¢ I¢i/Dis1 . . .
coklugu ya da uzak bir faaliyete baglant1 yapilacak ise
Baglanti o .
ayni sayfa iginde bu baglanti sembolii kullanilabilir.
Sekil i¢ine rakam verilerek baglantinin hangi sekiller

arast oldugu belirtilir

Bir faaliyet ya da karar kutusu i¢in ek bilgi verilmesi
. gerekiyor ise agiklamanin yapilacagi metin kutusu
Aciklayicr Bilgi Ceeeeaes
) eklenir. Tamamlama siiresi, yontemler vb. kritik bilgiler

bu kapsamda diisiiniilebilir.

Isletme icerisinde yiiriitiilen bir siirece ait bir aktiviteyi birden fazla departman
ya da kiginin yapabildigi durumlar vardir. Bu durumda yasanacak bulanikliga karsilik
olarak i akis1 boyunca kimin hangi asamada ne sinirlarda sorumlu oldugu form
numaralart ile birlikte is akis semalarinda gosterilmelidir. Gorsel bir ara¢ olarak
kullanilan is akis semalarini ¢izmek iizere Tablo 3’te goriilen semboller kullanilir. Bu
sembollerin standardize olmasi sayesinde is akis semasinin herkes tarafindan
anlasilma yetenegine sahip olmasi saglanmistir (Bozkurt, 2010: 44).

Stire¢ Haritalarinin olusturulmasinin dnemli bir¢cok faydasi vardir. Bunlar,
stireci gorsel olarak temsil etme, inceleme siirecinin daha iyi belgelenmesini ve siirecin
cesitli yonleriyle ilgili bir genel goriisii igermesidir (Jacka ve Keller, 2002: 7)

Siire¢ dokiimantasyonunda kullanilan simgelerle ¢izilmis Mal Teslim Alma

Siire¢c Semasi Sekil 9’da verilmistir.
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Sekil 9: Ornek Mal Teslim Alma Is Akis Semasi

Fatura ve
Muayenc Kabul
Komisyonu Oluru

Satinalma birimi tarafindan diizenlenen fatum ve
muayene kabul komisyonu olurlarimin Tasinir Kawit ve
i Kontrol Yetkilisine gelir

Malin kontrol edilerek depoya alinmasy

Fatura bilgilerine gére SGB.net progranuna mal
giriglerinin yapiLmasi
Harcama Bilgilerinin HYS girilmesi

Tasimr Islem Fisinin teslim cden (Satinalma Memuru)
ve teslim alan (Tagimr Kayit ve Kontrol Yetkilisi)
tarafindan imzalanarak dosyaya kaldinlmasi

\\\ /
b e _./’

1.5.  Siireclerin Iyilestirilmesi

Siireglerin iyilestirilmesi siire¢ yonetimindeki en 6nemli gereksinimdir. Tiim
stirecler miisteri ihtiyac ve beklentilerine, gelisen kiiresellesme ve rekabet ortamina,
teknolojide yasanan gelismelere, verimliligin artirllmasina gore 1iyilestirilmek
durumundadir. Bu iyilestirmelerin yapilmamasi siire¢ yonetiminin sagladigi ve hali
hazirda saglayacag: tiim getirilerin kaybedilmesine neden olur.

Stireg iyilestirme, calisma performansi konusunda sorunlara yol acan temel
nedenleri ortadan kaldiracak bicimde; odaklanmis c¢oziimler gelistirme stratejisini
ifade etmektedir. Benzer anlama sahip diger terimler arasinda “siirekli 1yilesme”,
“adim adim 1yilesme” ya da “Kaizen” (stirekli iyilesmenin Japoncasi) sayilabilir. Siireg
lyilestirme c¢abalari, bir sorunu, ¢aligma siirecinin temel yapisina el siirmeden ¢ézmeyi
hedeflemektedir (Giider ve Tokcan, 2012: 62)

Siireg 1yilestirme; dongii siirelerini azaltmak, maliyetleri diisiirmek, kalite ve is
performanslarinda artis saglamak amaci ile yapilan ve miisteri beklentilerini en tist

diizeyde karsilamay1 hedef alan bir caligmadir.(Harrington, 1991)
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Sekil 10: Is Siireglerinin (BPI) Metodolojisinin Temel Adimlari

Hazirliklarin Siirecin SDil'jrricrglaIstenen Olgme ve Siirekli
Yapilmast Anlagilmasi Cetirilmesi Kontrol lyilestirme

Business Process Reenginering (BPR) bir cesit sigramali iyilestirme

yontemidir ve kapsaminda degisimi hayata gecirmek i¢in yeniden diisiinme
(rethinking), yeni yonetim ilkelerinin uygulanmasini saglayacak yeni diizenlemelere
yonelik reorganizasyon, organizasyonda sistem ve siireglerin yeniden yapilandirilmasi

icin yeniden tasarim (redesign) yer almaktadir. (Tablo.8 Hammer, 1993, 1995)

Sekil 11: Is Siireclerinin Yeniden Yapilandirilmasi (BPR)Metodolojisinin Temel Adimlari

Proje Ogrenme Hedeflenen < . Degisimin
Firsatlarinin P Degisimlerin

Kapsaminin 9 P Siirecin Hayata
Degerlendirilm Planlanmast o .

Tanimlanmasi esi Olusturulmasi Gegirilmesi

Siireg iyilestirme ¢alismalarinda dikkat edilecek bazi hususlar mevcuttur. Siireg

iyilestirme ekipleri, iyilestirme c¢alismalar1 sirasinda asagidaki konulari dikkate
alimmalidir. (Roberts, 1994):

J Olanaklar elverdigi Olgiide ve uygulanabilirligi dikkate alinarak
biirokratik islemler ortadan kaldirilmalidir. Yonetim, is gorenlerin kendilerinden onay
almalar1 gereken konularda yetki devri yaparak, onlarin islerini yiirlitme sorumlulugu
almalarini tegvik etmelidir.

. Siireclerde belirli isler i¢in yapilan is tekrarlart ortadan kaldirilmalidir.
Ornegin; organizasyondaki her birimin ayr1 ayr1 veri tabani olusturmas yerine, ortak
bir veri tabani olusturulmasi tercih edilmelidir.

. Iyilestirme ¢alismalar1 sirasinda gereksiz raporlar ve formlar
uygulanmadan kaldirilmalidir. Her rapor ve form i¢in kim tarafindan ve neden
kullanildig1 analiz edilmelidir.

. Stireglerin diizgiin bir sekilde isleyisini etkileyen engeller tanimlanmali

ve ortadan kaldirilmasi i¢in gerekli dnlemler alinmalidir.
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. Siireglerdeki katma deger yaratmayan biirokratik islemler ortadan
kaldirilmalidir. Ekip, siirecler iizerinde fazladan bir yiikk olusturan isletme
politikalarinin gerekliligini incelemelidir.

. Is gorenlerin beceri diizeyleri arttirilmalidir. Is gorenlerin daha az
gozetim altinda ¢alisabilecekleri, onemli kararlar1 alabilecekleri ve isleriyle ilgili daha
fazla sorumluluk alabilmeleri i¢in bilgi ve beceri diizeylerini artiracak egitim
programlar1 diizenlenmelidir.

. Stireci 1yilestirirken is basitlestirme teknikleri de uygulanmalidir.
Katma deger yaratan islem basamaklarinda 1is basitlestirme tekniklerinin
uygulanmasiyla elde edilebilecek iyilestirmeler, ¢evrim siiresini kisaltacaktir.

o Is grenlere miisterilerle ve tedarikgilerle dogrudan temas kurarak ilgili
konularda karar verme ve sorunlari ¢6zme gibi konularda yetki devri yapilmalidir.

. Sorunlarin ¢oziilmesi i¢in yoOntemler standartlastirilmali ve bu
dogrultuda gerekli prosediirler hazirlanmalidir.

o Kullanilan teknolojiye uygun olarak otomasyon ve mekanizasyon
caligmalar siirdiiriilmelidir. Otomasyon ya da mekanizasyon, siirecin yapisal akisini
destekler 6zellikte olmalidir.

. Tedarik stireglerinin iyilestirilmesi i¢in dnemli tedarikgilerle isbirlikleri
olusturulmalidir. Satin alma giiciiniin ve girdilerin kalite diizeyinin arttirilmasinda
kaldirag etkisi yaratmak icin onemli tedarikgilerle karsilikli yararlara dayali uzun
verimli iligkiler gelistirilmelidir.

o Diger kuruluslarla ortak sinerji gelistirilmesi amaciyla stratejik is
birlikleri gelistirilmelidir. Streglerin c¢evrim siireleri incelenerek bazi siireclerin
kurulus disinda temin edilmesine yonelik firsatlar arastirilmalidir.

. Kurulusta iiretilmektense, disaridan satin alinabilecek 6zellikteki isler
i¢in siirekli olarak firsatlar arastirilmalidir. Organizasyonun kurulus amacina uygun
olmayan iirtin/hizmetleri liretmek yerine, satin alinmasi tercih edilmelidir ve bu amagla
tedarik kaynaklart siirekli olarak arastirilmali ve hatta yeni kaynaklarin yaratilmasi
tesvik edilmelidir.

o Kurulus genelinde siire¢ yoOnetimi anlayisinin  uygulanmasi
yayginlastirilmalidir. Bu amagla her siirecin baslangi¢ ve bitis noktalar1 tanimlanmali

ve sorumlulari belirlenmelidir.
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Stire¢  iyilestirilme anlayisinin - herhangi bir organizasyonda hakim
kilinmasinda zorluklarla karsilagilabilir. Siire¢ 1iyilestirme herkesin  “yangin
sondiiriicii” degil “yangin onleyici” olmasini gerektirir. Bir bagka deyisle, sorunlar
ortaya ¢iktig1 zaman yalnizca “yama” yapilmaz, uzun verimli olarak siire¢ iyilestirme
tizerine odaklanilir. Siireg iyilestirme ¢aligmalarina baslarken yoneticilerin asagidaki

konulart diisiinmeleri gereklidir. (Bozkurt, 2003; 57):

J Hangi siiregler iyilestirilmek iizere secilmelidir?

. Iyilestirme ¢alismast icin hangi kaynaklara gereksinim vardir?
. Secilen siireci iyilestirmek i¢in kimler goérevlendirilmelidir?

o Siire¢ hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in en 1yi yol nedir?

. Siireci nasil iyilestirebiliriz?

. Tyilestirilmis siireci nasil uygulamaya koyabiliriz?

1.5.1. Siireg Iyilestirme Yéntemleri

Siireg iyilestirmede her organizasyon, kritik basar1 faktorii olarak goriilen siireg
kalitesini iyilestirmeli ve performans kalitesini silirdlirmelidir. (Eroglu, 2006) S6z
konusu iyilestirmede kullanilan yontemlerden bazilari; Toplam Kalite Yonetimi
(TKY), Kaizen, Alt1 Sigma, Tam Zamaninda Uretim, Yalin Yonetim ve Poka - Yoke
sayilabilir. Stire¢ iyilestirme, en kisa anlamda siirecin performansinin ileriye
taginmasidir. Siire¢ performansi, siirece ayrilan kaynaklarmm verimli bir bigimde
kullanilmast ve bunlarin takip edilmesidir. Siire¢ iyilestirme c¢alismalari sonucunda
stire¢ performans: artacak, fayda yaratmayan faaliyetler ortadan kalkacak, siire¢
hizlanacak ve ¢evrim siiresi kisalacaktir (Narli, 2009: 105).

Stireglerin iyilestirilmesi ister kademeli ister sigramali olsun bir tasarimi
gerektirir. Bu nedenle pek ¢ok kaynakta siireclerin iyilestirilmesi, tasarlanmasi adi
altinda toplanmakta ve bu yonde kullanilan yontemler yeniden yapilandirma,
sadelestirme, katma deger analizi, bosluklar1 ve kopukluklari giderme seklinde
gruplandirilmaktadir. (Harmon, 2003)

Etkin bir bicimde kullanilan siireg iyilestirme yontemleri Asagidaki gibidir,

. Yoneylem Arastirmasinda Problem Cozme Yaklagimi

J Sebep-Sonug Diyagrami (Balik Kilgigi)
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. Serpilme Diyagrami

J Agag¢ Diyagrami

. Alt1 Sigma

. A3 Problem C6zme

o Istatiksel Miihendislik
. Pareto Analizi

. Akis Semasi

o Yalin Alt1 Sigma

o Beyin Firtinasi

. Veri Toplama

. Toplam Kalite Yonetimi

. Kiyaslama

J Deger Analizi

o Histogram

. Nominal Grup Teknigi

151.1. Yoneylem Arastirmasinda Problem Coézme Yaklasimi

Yoneylem arastirmasi bir kurumdaki proseslerin nasil yiiriitiillecegi veya

koordine edilecegine ¢oziim bulan karar verme teknikleridir(Sekil 12).

Sekil 12: Yoneylem Tekniklerinin Yonetimsel Siireglere Etkisi

% Yoneylem

Aragtirmast :

Organizasy

on
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Yoneylem arastirma tekniklerinde problemle ilgili ilk olarak gozlem yapilir.
Daha sonra bu problemle ilgili bir hipotez gelistirilir. Bir sonraki adim olarak bu

hipotez gelistirilir ve deneylerle sinanir. Son olarak kabul edilen hipotez genellestirilir

(Sekil 13).

Sekil 13: Yoneylem Yaklasiminda Problem Cozme Asamalari

Problemin Belirlenmesi

J

Gerekli Verilerin Elde Edilmesi

J

Modelin Gelistirilmesi

J

Modelden Coziim Elde Edilmesi

J

Modelin Gegerliliginin Sinanmast

4

Modelin Uygulanmasi1 Ve Karar

1.5.1.2. Balik Kil¢ig1 Diyagrami

Diger ismi sebep sonug diyagramidir. Bu teknik Dr. Kaoru Ishikawa tarafindan
1943 yilinda gelistirilmistir. Bu diyagramin amaci problemin kok nedenlerini ortaya
cikarmaktir. Bu teknikte probleme neden olabilecek Malzeme, Ekipman, insan,
Makine, Cevre gibi ana basliklar ana kategori olarak balik kil¢iklarinin birer dalini
olusturur.

Balik kil¢1g1 diyagraminda;

. Bir kagidin lizerine yonii saga dogru olan bir ok ¢izilmelidir.
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. Agiklanacak konunun basligi, “’baligin omurgasini’’ temsil eden okun

lizerine yazilmalidir.

. Daha sonra baligin omurgasina 45 derecelik agiyla oklar ¢izilir.
. Oklarin iizerine ana nedenler yazilir.
o Son olarak probleme neden olabilecek sebepler tiim ana kategoriler

altinda ayrintilandirilir. Ayrintilandirma yapilirken her kategori i¢in “bu neden olustu”
sorusu sorularak hareket edilir.

. Sonug olarak farkli seviyelerde nedenler belirlenerek birbirleriyle
iligkilendirilir ve probleme neden olan temel etkenler bulunabilir.

Sekil 14°de Paketleme Boliimiindeki sorunlarla ilgili ¢izilmis balik kilgigt

diyagrami verilmistir.

Sekil 14: Paketleme Boliimii Balik kilgigi Diyagrami

@ m Pergin makinesi 3 adet var.2
A tanvesinin davir az. Yikeek

Kaltuk ambsari kin \ desirl making ahabili.

plastik kutular gerakli
/ Y tertip diizen iin

Keltuk ambar igin raf \
Son igfem irin 2ymilan
alendar

/

Erganamik masa ve
ekipman

VARDIVADA
PAKETLENEN

\ \ \ GRON
WIKTARIAZ

Eggiz mal gedmesi +

..“ * Plansiz Paketiame
/ Yotersit Kalfige Cleman
saisl

Garaksiy butu pesit
sl
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1.5.1.3. Serpilme Diyagrami

Iki degiskenin bir arada incelenmesi i¢in ¢izilen grafiklere denir. Degiskenlerin
birinin degerleri yatay birinin dikey olarak gosterilir.

Bu teknikte 6z degerlerin grafigi incelenirken diisey ¢izgi egiminin yataylastig
yere kadar olan degiskenler ¢oziime katilir. Diyagramda, x eksenine faktorler, y
eksenine 6zdegeler yazilir. Yani bagimsiz degisken X ekseninde, bagimli degisken ise
Y ekseninde gosterilmek suretiyle grafik iizerinde isaretlenerek gosterilir. Eger iki
degisken arasindaki iligki yeterince giiclii ise serpilme diyagramindaki noktalar belli
bir hareket ¢izgisi etrafinda konumlanir. (Lewis Beck,1994:112-113). Sekil *de verilen
grafikte isletmedeki X iiriinii boy ve agirliklarin serpilmesi gosterilmektedir ve boy ile
agirlik arasinda pozitif bir iligki vardir. Boy arttik¢a kilo azalsaydi aralarinda negatif
bir iliskiden bahsedilebilirdi.

Sekil 15°te I¢ Miisteri Tatmini ile Dis Miisteri tatmini arasindaki iliskiyi
gosteren serpilme diyagrami gosterilmistir (Kiigiik, 2004: 71)

Sekil 15: Pozitif iliskili Serpilme Diyagrami

5
E
©
[
=
b
=
=
-

Dis Miisteri Tatmini
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1.5.1.4. Agac¢ Diyagramm

Genel bir amaci daha detayli seviyelere ayirmak igin kullanilir. Bir problemin
nedenlerini grafik olarak detayli gosterimini saglar.
Agac diyagramlari olusturulurken asagidaki stire¢ adimlari izlenmelidir (Efil,

2010: 237),

. Coziilecek problemin detayli tanimlamasi yapilir.

J Bu tanim katilimcilara dagitilir ve revize etmeleri beklenilir

. Doldurulan kartlar iiyelere dagitilir.

o Siireg iyilestirme ekibinin katilacag1 ve sistematik olarak yapilacak olan

bir beyin firtinasi organize edilir.

1.5.15. Kiyaslama (Benchmarking)

Benchmarking, Olgiilebilen ve gozlemlenebilen seylerin kendi aralarinda
kiyaslamalarinin yapilmasi ve en iyl uygulamanin digerine uygulanmasidir.
Amerika’y1 yeniden kesfetmenin bir anlam1 yoktur. Benchmarking bu felsefeyi temel
alir. Yapilmis iyi uygulamalari tekrar bastan yapmak yerine 6rnek alarak uygular.

Kiyaslama aracinmin 6zelliklerini agagidaki sekilde 6zetlenebilir (Aytemiz

Seymen ve Bolat, 2002: 182)

. Kiyaslama, siireklilik isteyen sistematik bir ¢aligmadir

. Kiyaslama teknigi karsilikli ¢gikar saglamayr ve bir bilgi aligverisini
amaclar

J Kiyaslama teknigi sadece diger sirketlerin kazandig1 sonuglarla degil;

bu sonuglara nasil ulasildigr ile ilgilenir

J Kiyaslama teknigi, sadece “rakiplerle karsilastirma yapma” olarak
goriilemez; kurulus ici, is kolu ve genel olarak ¢ok yonlii arastirma ve karsilagtirmalara
diye degerlendirilir

. Kiyaslama teknigi, kesinlikle bir taklit ve kopyalama arac1 degildir; bir
uyarlama ¢aligmasidir.

. Tiim is alanlarinda uygulanabilir
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1.5.1.6. Beyin Firtinasi

Bireyler elestirilme korkusu olmadan fikirlerini ortaya atabilme sansi buldugu
bir tekniktir. Beyin firtinasinin temel prensibi bir sorunu ¢6zmek igin bir araya gelen
toplulugun miimkiin oldugunca ¢ok fikir iiretmesidir. Bu fikirler ¢ilginca sira dis1 da
olabilir. Einstein bu konuda sdyle demistir: " Ortaya atilan yeni fikirlerde bir ilginglik,
sagmalik yoksa bu fikirde umut yok demektir." Dahasi baslangigta aptalca imis gibi
gorlinen bir fikir, beyin firtinas1 ekibinin diger iiyeleri tizerinde giizel tesirler icra
edebilir. Beyin firtinas1 seansinda goriigler yliksek sesle soylenmeli ve hemen
kaydedilmelidir. 30-40 dakikalik bir seanstan sonra biitiin fikirler {iyeler tarafindan
degerlendirilerek en iyi fikir ¢6ziim olarak se¢ilir (Sungur, 1997, s.258 )

Beyin Firtinas1 gurup calisandan olusan bir takim veya bir tek calisanin bir
problemin ¢dziimii i¢in fikir yiiriitme siirecidir. Iki asamalidir, birincisi fikirlerin dile
g ettirilmesi, ikincisi ise dile getirilen fikirlerin degerlendirilme asamasidir. S6z
konusu iki asama arasinda ge¢is yaparken 10 dakikalik bir ara vermek daha saglikli
karar vermeyi saglayacaktir (Munro ve digerleri, 2007:95). Fikir suma asamasinda
stireci engelleyecek her tiirlii engel bertaraf edilmelidir. Kesinlikle fikirler hakkinda
elestiri yapilmamalidir. Fikirlerin sayisinin artmasit ¢ok 6nemlidir. Katilimcilar sirayla
fikirlerini dile getirebilir veya isteyen istedigi zaman s6z alip fikrini sOyleyebilir. Bu
fikir burada ise yaramaz, gergek hayatla ortiismiiyor, mali olarak karli degil, biz bunu
daha once denedik, heniiz zamani degil gibi sozler ile karsit diislinceler ortaya
konmamalidir. Tkinci asamada ise ortaya ¢ikan dsiinceler ekip lideri tarafindan toplanir
ve tiim katilimcilarin gorebileceggi sekilde bir yere asilir. Katilimeilar bu fikirleri

skorlayarak hangilerinin hayata gegirilecegine karar verirler ( Munro ve digerleri,

2007: 86-87)

1.5.1.7. Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi ile belirlenen gruplarin karar verme yetisinin daha hizl
olmasini saglanir ve gruplarin birbirleri ile olan iliskilerinin daha kuvvetli olmasin

saglar. Bu yontem Beyin firtinasi ile elde edilen fikirleri boliimlere ayirmak igin

kullanilir.
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Nominal Grup Teknigi 'nin Uygulamasinin Basamaklart;

a) Konu Agiklanir ve direktif verilir.

b) Grubun Elemanlarina fikir iiretebilmeleri i¢in zaman verilir.

C) Cember yontemi yoluyla bir defa da fikirler toplanir.

d) Fikirler netlestirilir ve genel olarak bir noktaya varilir

e) Benzer fikirler birlestirilir mantiksiz olanlar elenir ve Oncelikler
belirlenir.

Nominal Grup Teknigi 4 adimdan meydana gelir.

1. Fikir Toplama: Katilimer sayisinin ¢ok fazla olmadigi bir grup
kurulur.Bu katilimcilara 10-15 dk siire verilerek fikirlerinin yazili olarak iletmeleri
istenir.

2. Yorumlama Ve Ag¢iklama: Toplanan fikirler aciklanir. Fikirler
lizerinde tartisilir. isteyen katilimeilar kendi aralarinda fikirlerini birlestirip grup
olusturabilirler.

3. Oylama: Katilimcilar fikirlere puan verir. Her bir fikre ait bir harf
vardir ve bunlar gruplarin iiyeleri tarafindan 6énem sirasina gore siralanir. En yiiksek
puan alan fikirler gruplar tarafindan se¢ilmis olur

4, Son Tartisma: Sonuglar grup katilimcilari tarafindan yorumlanir. Grup

uzlasinca bir rapor hazirlanir.

1.5.1.8. Pareto Analizi

Pareto Analizi 19. yiizyilda yasamis olan Italyan Vilfredo Pareto (1848-1923)
tarafindan gelistirilmistir. Unlii bir iktisat¢1 ve sosyolog olan Pareto; daha sonra kendi
adiyla anilmaya baslayacak olan prensibini ilk kez ekonomik igerikli olarak ortaya
koymustur. Pareto isletmelerde cesitli incelemeler yapmis ve problemlerin biiyiik bir
kismmin genellikle birbiri ile baglantili az sayidaki ancak baskin nedenlerden
kaynaklandigin1 ifade ederek su sekilde genellestirmistir (QCC, 1984): “Normal
dagilimda sebeplerin en 6nemli %20’si performansin %80’ini, sonra gelen %30’u
performansin %15’in1 ve geri kalan %350’si ise performansin sadece %5’ini
olusturmaktadir. Maliyetin yaklagik %80’inin elemanlarin sadece %20 sinden

kaynaklandig1 veya servetin yaklasik %80’inin niifusun %20’sinin elinde oldugu gibi
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durumlar da bu konuya birer 6rnektir.” Bu oranlar sebebiyle literatiirde “80-20 Kural1”
olarak da adlandirilan bu kalite aracina gore, “problemlerin %80°lik kismina %20’lik
aktivitenin neden olmasi ve bu 6nemli %20’lik payin {izerinde yogunlasilmas1”
sonucuna varilmaktadir. Bir bagka ifade ile “goriinen cogunluk, etkili azinlik”

felsefesini temsil etmektedir.

1.5.1.9. Toplam Kalite Yonetimi

TKY’ni saglayabilmek i¢in ilk olarak kalite yoOnetim sistemini kurmak
gerekmektedir. Kalite yonetim sistemini kurabilmek igin organizasyonun uygun
tasarimi, yontemlerde uygunlugu, Ekipman yeterliligi isgiicii, depolama ve dagitim
kosullarinin optimum diizeyde olmasi1 gerekmektedir. Toplam kalite ydnetiminin
ilkesi, hizda, kalitede, maliyette, liretimde ve rekabette tistiinliiktiir.

Toplam Kalite YoOnetimi; miisteri tatminine yoOnelik olarak orglit igi
kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini hedefleyen, ¢ok boyutlu bir yonetim
sekli olarak tanimlanabilir (Ipekgil Dogan ve Tiitiincii, 2003:36)

TKY,; f{irlin, personel ve isletme siireclerinin stirekli iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi yolu ile 6nceden belirlenen miisteri gereksinimleri ve beklentilerinin tiim
calisanlarin  katilimiyla optimum maliyet diizeyinde karsilanmasi, kurulusg
performansinin iyilestirilmesi icin stratejiler gelistirilmesi ve bununla ilgili planlarin
uygulamaya konulmasidir (Bozkurt, 2003).

Bir sirket kiiltiirii olmasiyla birlikte bir yonetim felsefesi olan TKY, minimum
kaynak ile miisteri tatminini ylikseltmek yoniinde araclar, metodlar ve varliklardan
olusan ve siirekli iyilesen bir yonetim sistemidir (Oztiirk ve digerleri, 2011: 394).
TKY, siireg iyilestirme teknigi olarak PUKO yontemini kullanir. Deming ve Shewart
tarafindan gelistirilmis olan PUKO déngiisii asagida sekil 15°te goriildiigii gibidir.
PUKO agilimi, Planla-Uygula-Kontrol Et-Onlem Al anlamma gelmektedir. (Korkut
Karabag,2017)
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1.5.1.10. Kaizen

Kaizen, stirekli iyilestirme anlaminda kullanilmakta olup, sonuglardan ¢ok is
siirecleri ile ilgilidir. Eger sonugclar iyilestirilmek isteniyorsa, bu sonuglar1 ortaya
cikaran siiregler iyilestirilmelidir. Kaizen insanin kaynak olarak goriilmesini, egitim,
yetistirme ve gelisime 6nem verilmesini, ekip olusturulmasini ve calisanlara yalnizca
performanslar1 sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar nedeniyle degil, gelisme stirecindeki
katkilar1 dolayisiyla 6diil verilmesini vurgulayan bir sistemdir. Siire¢ boyutunda;
stireglerin korunmasi, diizeltici 6nlemler alinmasi ve siireclerin iyilestirilmesi; zaman
boyutunda; pazardaki degisimlere, gelisimlere hizli cevap verilmesi, hizla yenili
yapilmasi, iirlin ¢esitliliginin gelistirilmesi, bdylece maliyetlerin diisiiriilmesi ve
faaliyetlerin daha kisa siirede yapilabilmesi; teknoloji boyutunda ise; teknolojik
maliyetlerin diistiriilmesi, teknolojinin birbirine doniistiiriilmesi ve basitlestirme gibi
uygulamalar gergeklestirilmektedir (Iimai, 2003: 167).

Kaizenin amaclarindan biri, isi birinci elden gorenler herhangi bir sorunla
karsilastiklarinda; bu sorunu ¢ézmeyi saglayacak diisiince yapilari olusturmaktir. Iyi
uygulanmis bir Kaizen, tahmin edilemeyecek hizda ve biiyiikliikkte faydalar
saylayabilmektedir (www.1000ventures.com, 2015).

Stirekli 1yilestirme ve diizenleme anlamina gelen kaizen felsefesinin {liretimin
her agamasina yerlestirilerek maliyetlerin azaltilmasini saglamaya yarayan stratejik
maliyet yonetimi aracidir. Isletmeler ticaret yaptiklari iiriin veya hizmetlerin maliyetini
azaltmak icin siirekli bir baski altindadir. Uriin maliyetlerini hesaplamak ve yonetmek
icin maliyetlerin ortaya g¢ikmasina sebep olan faaliyetleri anlamak son derece
faydalidir. Maliyetleri azaltmak amaci ile yoneticiler miisterilerin belirli iiriin veya
hizmetler i¢in 6demeyi diisiindiigli fiyatlar1 belirlemeye calisir. Miisteri agisindan
uygun goriilen fiyatin belirlenmesinden sonra isletme hedefledigi kar marjini fiyattan
diiserek hedef maliyet fiyat1 belirleyecektir. Sonrasinda yoneticiler bazi faaliyetleri
ortadan kaldirarak ya da faaliyet maliyetlerini azaltarak hedeflenen maliyet fiyatina

ulagsmaya caligmaktadir (Creese, 2000: 55).
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1.5.1.11. 6 Sigma (Katma Deger Analizi )

Firmalarin karliligin1 artiran, lriine katma deger katmayan gereksiz islemleri
ortadan kaldiran, miisteri ihtiyaglarin1 ve beklentilerini tam olarak saglanmasini
saglayan bir siire¢ iyilestirme yontemidir. Alti Sigma, operasyonel bir problemi
istatistiksel bir soruna cevirir, kanitlanmis matematik araglarin1 kullanir ve sonucu
pratik eyleme doniistiiriir. Alt1 Sigma, basariyr elde etmek, maksimize etmek ve
siirdiirmek i¢in anlasilir ve esnek bir sistem; "Miisteri gereksinimlerini, disiplinli
gercekleri kullanma, veri ve istatistiksel analiz" konularin1 yakindan takip ederek is
stireclerini yeniden kesfedip iyilestirme olanagi sagliyor " (Gtirsakal, 2005: 47). Alt1
sigma, Japon Kaliteli fikir ve kontrol sistemlerinin siire¢ iyilestirmelerinde kullanilmak
lizere Motorola tarafindan gelistirildi. Isletmelerdeki mevcut problemleri ¢dzmek, altt
sigma kalitesinde ("sifir kusurlu") yeni {irlinler ve siirecler tasarlamak iizere
tasarlanmistir (Eyiipoglu, 2012: 48)

Katma Deger Analizi, birsiireg, alt slire¢ veya faaliyete siirecin ciktisini
kullanan miisteri perspektifinden bakmaktir. Bu yontem, bazi zamanlarda isleri bu
bakis acisin1 gdz Oniine almadan yapan bir departman igin ¢ok aydinlatici olabilir.
Ideal olan bu yaklasimin sadece dis miisteri igin degil i¢ miisteriler arasindan da
benimsenmesidir. Bu model c¢ercevesinde deger saglayan yaklasimlar sunlardir:
(Akgal Aras, 2005:117-118)

. Miisteri, siire¢ veya faaliyet icin para 6der dolayisiyla bunun karsiligini
almak ister.
o Siire¢ veya faaliyet, bir iiriin veya hizmeti katma deger saglama

yoniinde fiziksel olarak degistirmektedir.

o Siire¢ veya faaliyet her zaman ayni ¢iktilar1 saglar.

Bu durum siirecin 6zden gecirilmesinde giiglii bir yontemdir. Pasif kalan deger
saglamayan departmanlarin tespiti siirece kazandirilmasi agisindan son derece 6nemli
bir yontemdir.

Sonug olarak TKY’de var olan siirekli iyilestirme, daha ¢ok kisa donemde
sorun ¢Ozilimiine olanak saglarken; Alt1 Sigma, kurum geneline daha genis bir bakis
acisiyla yaklagsmakta ve sorun ¢oziimiiniin devamliligini esas almaktadir. Kisaca Alti

Sigma, hatalarin tek tek diizeltilmesi yerine; siirecin incelenmesi ve iyilestirilmesi
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seklinde tanmimlanabilmektedir (Oztiirk, 2009). Alt: Sigmay1 TKY den ayiran bir diger
ozellik ise; TKY’de sorunu ¢dzmenin esas alinip, maliyet olgusunun goéz ardi
edilmesidir. Bu nedenle aktivite incelenirken maliyet fayda analizi yapilmali ve
maliyeti karsilayacak bir islemin s6z konusu olup olmadig belirlenmelidir.
Dolayisiyla Alti Sigma, TKY’ye gore daha sistematik ve kar odakli bir kalite
yonetimidir (Ada ve Aracioglu, 2004).

1.5.1.12. Poka —Yoke

Hatay1 olustugu an engellemeye yarar. Poka Yoke Japonca hata engelleme
demektir. Poka Yoke’ nin amaci hatalar1 6nlemek ve hatali iriinlerin bir sonraki
asamaya ge¢mesine engel olmaktir. Bu sayede hurda maliyetlerde azaltilmis olur.

Ayrica ara stoklarin diisiik tutulmasi ile siireci gelistirmeye yonelik kalite geri
bildirimleri daha hizli saglanabilecektir. Bu anlayisla Poka-Yoke, Tam Zamaninda
Uretim felsefesinin de bir parcasidir (Pojasek, 2003).

POKA, dikkatsizlik, dalginlik, YOKE ise elimine edilmesi anlamina gelir.
POKA-YOKE, unutkanlik dikkatsizlik, yanlis anlama, konsantrasyon eksikligi,
standartlarin eksikligi, tecriibesizlik, bos vermek, sabotaj vs. insan faktorlerinden
kaynaklanan durumlara karsi, hata yapmayi onleyici ve yardimci arag ve stratejileri
kullanarak ancak daha fazla kontrol elemanina gerek duymadan, sifir hatal iiretime
ulagsmay1 amaglar. Bu amagla ve gerekirse kullanilan tezgaha ilave mekanizmalarin

eklenmesine ve/veya iiriin iizerinde dizayn degisikligine gidilebilir.

1.5.1.13. Tam Zamaninda Uretim (Just In Time)

Tam Zamaninda Uretim (TZU); Japon TOYOTA firmasimin {iretim akigimnin
diizglin olmasini1 amaglayarak gelistirdigi yaklasimlardan biridir. Bu yaklagimin amaci
stirekli iyilestirmeler yaparak siirecin optimum seviyede caligmasini saglamaktir.
Ozellikle stok seviyelerini azaltmak ve gereksiz her tiirlii hareketi azaltmak ve yok
etmek bu yaklasimin hedefleri arasindadir.

Uretimde  stoksuz  bekleme olmadan tam zamaninda iiretimin

gerceklestirilebilmesi i¢in cekme sistemi kullanilmaktadir. TZU sisteminde kesinlikle
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stok i¢in iiretim yapilmamaktadir. Cekme sisteminin geregi olarak, bir sonraki iiretim
asamasindan istenmeyen hi¢ bir mamul bir 6nceki asamada tliretilmemektedir. Bu bizi,
tam zamaninda lretim ortamlarinda, mamullerin 6nce satildigi sonra {iretildigi
diisiincesine gotiirlir. Kanban yontemi ile gergeklestirilen bu uygulama, tedarik edilen
hammadde ve pargalar i¢in de aynen tedarikgilere yansitilmaktadir (Morrow, 1992).
Cekme sisteminde bir onceki prosesten ihtiyag duyulan zamanda, miktarda
iirlin veya malzeme talep edilir. Cekme sisteminin diizgiin olabilmesi i¢in birimler
arasindaki iletisimin ¢ik i1yi olmas1 gerekmektedir. Bu bilgi akisin1 saglamak icin ise
KANBAN sistemini uygulamak ¢ok onemlidir. Cekme sisteminde ihtiyaglar bir

onceki prosese kanban kartlariyla iletilir.

Sekil 16: Cekme Sistemi

|' """" 1 Cekme Sistemi |‘ """""" |
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TZU; bir iiriiniin, gereken miktarda ve gereken zamanda iiretilmesi ve sevk
edilmesidir. Bu sekilde siire¢ dahili stoklar en aza indirgenmekte, toplam iiretim

zamani ve tagima giderleri azalmaktadir (Cetinkaya, 2000: 305).

. Hatali {iriin sayisint sifira indirmek
. On hazirlik siiresini sifira indirmek
. Stok diizeylerini sifira indirmek
° Tasima siiresini sifira indirmek
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1.5.1.14. Kanban

Kanban Japonca bir kelimedir. Anlami Tiirk¢eye iirliniin kimlik kart1 olarak
cevrilebilir. Bu kart {izerinde {iriiniin bilgileri yer almaktir. Bu bilgiler {iriin numarasi,
paket tipi, paketteki miktari, kontrol noktasi, dnceki proses, sonraki proses ve stok
adresi olabilir. Sekilde Kanban kart 6rnegi gosterilmistir.

Sekil 17: Kanban Kart Ornegi

Stok Raf No: 5E215 Parga Arka No:A2 15 Onceki Operasyon
ParcaNo  :35670507 Dévme
Parca Adi  : Tahrik pimi B
Araba Tipi : §*30BC Sonraki Operasyon
Kutu Kapasitesi Kutu Tipi Say1 Talash Imalat
20 B 48 M6

1.5.1.15. Jidoka

Jidoka otomasyon anlamima gelmektedir. Ama sadece otomasyon siireglerini
kapsamaz. Manuel siirecleri de kapsayan bir sistemdir. Otonomaysan siirecindeki
anormallikleri ve olumsuzluklari tespit eder. Jidoka da iiretim hattinda meydana gelen
hatalar bulunur ve iiretim otomatik olarak durdurulur ve problemi olusturan neden

bulunur ve ¢éziim olusturulur ve bu problemin bir daha olugmasina engel olunur.

1.5.1.16. Yalin Uretim

Yalin yonetimde herhangi bir kisi, alet veya malzeme yeniden isleme igin
kullanilamamakta; giivenlik i¢in stok olusturulamamakta, liderlik siiresi minimum
tutulmakta ve herkes siirecte katma degeri olan igler yapmaktadir. Katma degeri olan
isler ile anlatilmak istenen, miisterinin ilk seferde dogru yapildiginda maliyetini
karsilamay kabul ettigi islerdir (Atmaca ve Girenes, 2009: 115).

Yalin Uretim, iiriin ve hizmet yaratma siirecini israflardan armdirip

sadelestirerek sunulan degeri miikemmellestirmek ve bu yolla firma karliligini
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arttirmak amacini tasiyan kavram, sistem ve teknikler biitiiniidiir. Yalin diisiincede
israf, bilinen anlaminin 6tesinde miisteri a¢isindan bir deger olusturmayan, miisterinin
fazladan bedel 6demeyi kabul etmeyecegi her seydir. Tasarimdan sevkiyata tiim
iirlin/hizmet yaratma agamalarindaki her tiirlii israfin (hatalar, asir1 iiretim, stoklar,
beklemeler, gereksiz isler, gereksiz hareketler, gereksiz tasimalar) yok edilmesi ile
maliyetlerin diisliriilmesi, miisteri memnuniyetinin arttirilmasi, piyasa kosullarina
uyum esnekliginin  kazanilmasi, nakit akisinin hizlandirilmasi1 hedeflenir.

(https://lean.orqg.tr/yalin-uretim-felsefesi/)
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IKINCi BOLUM

DENGELENMIS HEDEF KARTI (BALANCED SCORECARD)

2. DENGELENMIS HEDEF KARTI (DHK)

2.1 Dengelenmis Hedef Karti Tanim

Miisteri memnuniyeti isletmelerin en 6nemli amaglarindan biridir. Miisteri
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve miisteri memnuniyetlerinin 6l¢limii firmanin kendini
gelistirebilmesi ve miisteri kazanimi agisindan ¢ok dnemlidir. Eski performans 6l¢iim
yontemlerinin noksan yonlerini giderebilmek amaciyla bir¢ok performans olgiim
yontemleri ortaya ¢ikmistir. Bu 6l¢iim yontemlerinden en 6nemlilerinden biride DHK
‘dir.

DHK Modeli Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilmistir. Bu modelle
performans Ol¢iim modeli sadece finansal boyuttan ibaret olmaktan ¢ikip insan
kaynaklar1 boyutunu da bu siirece dahil ederek daha verimli bir hale gelmistir.

DHK kurumlarin aynm1 amag etrafinda birleserek birlikte hareket etmelerini
saglayarak, oOrgiit bilincinin giiclenmesine, yonetime katilim oraninin artmasina,
stratejilerin ve hedeflerin daha dogru bigcimde belirlenerek personele dogru
algilatilmasina, diizenli denetimin ger¢eklesmesine, boylelikle de denetim ve kontrol
faaliyetlerine daha az zaman ve enerji ayirarak performansin daha hizli ve daha az
zamanda degerlendirilmesine olanak saglamaktadir (Uygur, 2009: 159).

DHK kavrami {lkemizdeki c¢aligmalarda terciime edilmeden aynen
kullanildig1 gibi degisik terclimelerle de kullanilmaktadir. Bunlarin bazilar ise su
sekildedir: dengeli basar1 gostergesi, dengeli hedef belirleme, basar1 karnesi, denge
kontrol paneli, kurumsal karne analizi, toplam basar1 gostergesi, dengeli 6l¢liim karti,
dengeli degerleme karti, dengeli performans degerleme tablosu, dengeli puan cetvel,
dengeli skor karti. Goriildiigii tizere Balanced Scorecard’ in dilimize gecisinde ortak

bir kavramda karar kilinamamistir. Bundan dolayr ¢alismamizda” Balanced
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Scorecard” kavrami yerine Dengelenmis Dengelenmis Hedef Karti (DHK) kavrami

kullanilmasi tercih edilmistir.

DHK” ye iligskin pek ¢ok tanim bulunmakla birlikte bunlardan se¢ilmis olan
bazilar1 su sekildedir: Kogel (2007: 347)’e gore DHK, kurum amag ve stratejilerini,
uygulanabilir somut hedeflere donistirmek ve bunlari temsil eden gostergeleri
kullanarak hedeflenen sonuglara ulastirip ulagtirmadigini kontrol etmek prensibine
dayanmaktadir. Bulut (2004: 28) ise DHK nin kurumu ve yaptig1 tiim faaliyetleri bir
biitiin olarak algilayarak kurumsal iletisimi iyilestirmeye, Orglitsel amag ve hedefleri
belirlemeye ve geri bildirim saglamaya yonelik bir ara¢ olduguna dikkat ¢cekmektedir.
Boylece DHK sadece bir performans 6l¢iim sistemi olmanin yaninda uzun vadeli
amaglara ulasilmasi i¢in ¢alisanlarin insanlari sahip oldugu enerji yetenekleri
yonlendirebilen bir yonetim sistemidir.

DHK sirketin vizyon ve misyonuna uygun hareket ederek performans
Olctimlerini dengeli bir bi¢cimde harmanlayip firmanin gelecek planlarinin rotasini
olusturulmasina yardimei olan bir yaklagimdir. Bu yaklasim; firmanin miisteri ihtiyag
ve beklentilerini sirket paydaslarinin tatmini hizmet ve iiretim iyilestirmelerini,
rekabetci piyasaya ayak uydurabilecek gelisimi esas alan bir yaklagimdir.

DHK’ de kisa ve uzun donemli amagclara, finansal ve finansal olmayan
Olciitlere, sonu¢ ve sonucu etkileyen gostergelere, isletme i¢i ve isletme dist
performans boyutlar1 arasinda isletme vizyon ve misyonu ile uyumlu bir denge
kurulmaya ¢alisiimaktadir. Bu yiizden segilen 6lgiitler vizyonu ve misyonu ile uyumlu
Olctlitler olmaktadir (Ensari, 2005: 85).

DHK her tiirlii kuruma uygulanabilme 6zelligine sahiptir. Her kurum kendi

misyon ve vizyonuna uygun kendine 6zgii bir DHK modeline sahip olabilir.
2.2.  Dengelenmis Hedef Kart1 Tarihgesi

DHK, Robert Kaplan ve David Norton tarafindan 1990 yilinda gelistirilmeye
baslanan bir performans O6l¢iim modelidir. Kaplan ve norton, DHK ¢alismalarina

iliskin ilk sonuglar1 1992 yilinda Harvard Business Review’ de; “The Balanced

Scorecard-Measures That Drive Performance” adli bir makale ile duyurmuslardir.
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1993 yilinda “putting the balanced scorecard to work”adl1 makale ile de kavrami daha
kapsamli olarak tanimlamislardir. DHK’nin tiim yonlerini ele alan ve uygulama
alanlarma iliskin Oneriler sunan kapsamli kitap c¢alismasi ise, 1996 yilinda “the
balanced scorecard: translating strategy into action” adi ile yayilanmistir (Erdogan,
2013: 37).

90’11 yillarda denenmeye baslanan DHK uygulamasi baslangigta kar amagh
isletmeler i¢in tasarlanmis ve olusturulmustur. Ancak faydali ve ise yarar bir sistem
oldugunun fark edilmesiyle birlikte, zamanla kar amac1 giitmeyen kurumlar tarafindan
da kullanilmaya baglamistir. Giinlimiizde de kamu ve 6zel sektdrde kurumlar elde
etmis oldugu kaynaklari, ana hedeflerini gergeklestirmek adina kaliteli hizmete
doniistirmede DHK’ dan yararlanmaktadir (Biger, 2010: 64).

DHK ilk olarak finansal amaclardan dolay1 ortaya ¢ikmis olsa da daha sonra 4
boyutta ortaya ¢ikmistir. Bu boyutlar; finansal gostergeler firmanin resmini tam olarak
gorebilmek i¢in yeterli olmamaktaydi. Finansal degerlerle birlikte miisteri iliskileri, is
stiregler boyutu, 6grenme ve gelisim boyutu da eklenerek yaklagim daha verimli hale

getirilmistir.

2.3.  Tiirkiye’de Dengelenmis Hedef Karti

Tiirkiye’de DHK' sistemi uzun yillardir uygulanmaktadir. Siemens DHK
sistemini kullanmaktadir. Siemens bu sistemi kendi vizyonu ve stratejileri
dogrultusunda calisanlarin firmaya sundugu katma degerleri Olgcerek calisanlar
odiillendirme amagh yapmistir.1999 yilinda beri bu sirket hedeflerin sadece iist
yonetimin odagi olmaktan c¢ikarip calisanlarin da bu hedefler etrafinda katilim
saglamasint DHK sayesiyle bagarmistir.

“Diinyadaki egilimlere paralel olarak, Tiirkiye’de de gerek is diinyas1 gerekse
de akademik diinya ilgi gostermis ve DHK uygulamalar1 baglamistir. Ancak, DHK’nin
yayginlagmasina ragmen, “balanced scorecard” kavraminin Tiirkge“ye terclime
edilmesinde bir karmasa yasanmaktadir. “Balanced scorecard” kavrami terclime
edilmeden aynen kullanildig1 (Argiiden, 1999; Kaplan ve Norton, 1999; Argiliden ve
Sagdig, 2000; Aydin,2000; Arpag, 2000; Sagmanli ve Ersen, 2001; Arpag, 2002;
Ergun, 2002; Zaim,2002; Yiiksel, 2003;Yetgin, 2004; Erensal, 2004; Akgiin, 2004;
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Pakdogan, 2004;Geng, 2004) gibi, bu kavrama karsilik olarak, bir Tiirk¢e ifadenin
kullanildig1r da goriilmektedir. Ancak, gerek akademisyenler, gerekse uygulayicilar
ortak bir Tirkce karsilik bulamamis ve bir kavram birligine varamamislardir. Bu

nedenle, Tiirkiye“de “balanced scorecard” kavramina karsiligi olarak, asagidaki 25

farkli kavramin kullanildig1 belirlenmistir:” (Coskun 2006 s:135-138).

. “Basar1 Karnesi” (CRM Institute, 2005)

. “Denge Kontrol Paneli” (Ornek, 2000)

o “Dengeli Cetele” (MCV, 2005)

° “Dengeli Degerleme Kart1” (Erden, 2003; Erden, 2004)

o “Dengeli Not Defteri” (TESEV, 2005)

o “Dengeli Performans Degerleme Tablosu” (Ozbirecikli ve Olger,
2002)

o “Dengeli Performans Ol¢iim Cetveli” (Granit, 2005)

. “Dengeli Puan Cetveli” (Tarim, 2004)

o “Dengeli Puan Kart1” (Ertugrul, 2004)

o “Dengeli Skor Kart1” (Bogazici, 2005)

) “Dengeli Skor Kart1” (Yortker, v.d., 2003)

J “Dengeli Sonug Kart1” (Kasnakli, 2002; RCBA&DOOR)

. “Isletme Karnesi” (Elsys, 2005)

. “Isletmelerde Dort Boyutlu Performans Olgiimleme Sistemi” (Akagiil,
2004)

. “Kurum Karnesi” (Kobidesk, 2005)
° “Kurumsal Karne” (Ozer, 2004; Siemens, 2005; Meteksan, 2005)

. “Kurumsal Performans Karnesi” (Toker, 2005)

. “Kurumsal Performans Yonetimi” (Ererdi, 2004)

. “Olgiim Kart1 Teknigi” (Kaygusuz, 2005)

. “Performans Karnelemesi” (KeySoft, 2005)

° “Performans Kontratlar1” (Otokog, 2005)

. “Puankart1” (Bayraktar, 2002)

o “Strateji Karnesi” (Yavuz, 2000)

J “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi” (Giirol, 2004)
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. “Verimlilik ve Basar1 Karnesi” (Cukurgayir ve Eroglu, 2004)

Bu ¢alismada “DHK” adinin kullanilmasi tercih edilmistir.

2.4.  Dengelenmis Hedef Kart1 Boyutlar:

DHK sirkete 4 boyutta yaklasmaktadir. Sirket basarisinin 6l¢iilmesinde sadece
finansal gostergelere bakmak ¢ok yanlis bir yontemdir. Firmadaki her birimin basarisi
yalnizca finansal gostergelerle ortaya c¢ikartilamaz. Kurumun tiim birimlerinin ve
personelinin ortak bir amag belirlemesi ve bu amaca gore ¢alismalarini siirdiirmesi
gerekmektedir. Bu amacin gerceklesebilmesi i¢in ise birimler arasinda kuvvetli
iletisim kanallarinin olmasi gerekir. Ortak amag¢ belirlenirken bu amacin sirketin
vizyon ve misyonuna uygun olmasina dikkat edilmelidir. Sekil 18’de sirket vizyon,
misyon, stratejisi ve 4 boyutla iliskisi gosterilmistir.

Isletmenin ge¢misi bugiinii gelecegi ile ilgili bir iliski kurulmak istenirse
finansal ve miisteri boyutunun bir boliimii isletmeninin ge¢misini bize gosterirken ig
stirecler ve misteri boyutunun bir kismi igletmenin bugiliniinii gostermektedir.
Isletmenin yarim ile ilgili bilgiler DHK’nin grenme ve gelisme boyutunda yer
almaktadir. Yeni kurulan hig¢bir firma ilk hedef olarak yiiksek karlilig1 amag olarak
edinmemektedir. Bu firmanin ilk hedefi miisteri tatmini saglayarak Pazar payim
artirabilmektir. Bu yilizden finansal boyut tek basma dengeli Ol¢clim sistemini
olusturamaz Diger boyutlarda bu takimin 6nemli oyuncularidir. Piyasada bilinirligi
olan olgunlagma donemindeki bir firma ise yiiksek karlilik amaglamaktadir.

Bir yasam egrisi; kurulus, siirdirme ve hasat boliimlerinden olusmaktadir.

(Kaplan ve Norton, 1996: akt. Egeli, 2003)
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Sekil 18: DHK Boyutlarinin Kurum Stratejisi Ile iligkisi

FINANSAL

\ | | BoYUTU

7 BERENMEVE
! GELISME
\ BOYUTU J
< 4

Sekil 19: DHK Neden Sonug iliskisi

VIiZYON, MiSYON, STRATEJI

Finansal Boyut

Amaglar Olgiitler Hedefler

Ortaklarimiza nasil gdriinmeliyiz?

Miisteri Boyutu

Amaglar Oilgiitler Hedefler

Miisterilerimize nasil gériinmeliyiz?

Icsel Siirecler Boyutu

Amaglar Olgiitler Hedefler

Miisteri memnuniyeti icin hangi siireglerimizi

gelistirmeliyiz?

Ogrenme Ve Gelisme boyutu

Amaclar Olgiitler Hedefler

AYARAYA
\ VAR WAV

Calisanlar nasil gelismeli ve dgrenmelidir?
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2.4.1. Finansal Boyut

Finansal performans Olgiileri; bir firmanin stratejisinin ve bu stratejinin
gerceklesmesi i¢in yapilan uygulamalarmin firmaya fayda saglayip saglamadigini
belirgin olarak ortaya ¢ikmasini saglar. Finansal boyutta hedef belirlenirken ortaklarin
beklentileri, performans gostergelerine gore hareket edilir. Firma etkinligini
siirdiirdiigii siire¢ boyunca degisik finansal hedeflere sahip olabilir. Ornegin; bir firma
bliylimek isterken Pazar paymi artirmaya yonelik finansal amagclar belirlenerek ayni
firma farkli bir doneminde mesela gelistigi donemde nakit akisini saglamaya yonelik
bir hedef koyulabilir.

Finansal boyutta esas ama¢ maliyetleri diisiirlip kar-1 maksimum seviyeye
cikarmaktir. Finansal boyutta, ortaklarin kar paymi arttirmak i¢in neler yapilmasi
gerektigi konusu arastirilmaktadir (Bekmezci, 2010: 209). Bu nedenle de finansal
boyut 6zel biitgeli kurumlarin 6ncelikleri arasindadir. Ciinkii bu kurumlar hem az
maliyetle verim elde etmek ve gelirlerini arttirmak hem de hedef kitlesinin
memnuniyetini kazanmak durumundadir. Goneng¢ (2008: 49)’e gore secilen her
Olciitiin performans degerlendirmede sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi
gerekir. Bu yiizden baslangigta finansal boyutta hangi stratejik konulara odaklanmasi
gerektigi kararlastirilir. Performans degerlendirmede finansal Olgiiler kurum igin
gerekli olup tek basina yeterli degildir. Ozellikle kamu kurumlarinda durum &zel
kuruluslarda oldugundan biraz daha farklidir. Finansal boyut kamu kurumlarinda bir
amac degil aractir. Ciinkii nihai hedef, hizmet verilen kitlenin beklentisinin
karsilanmasi ve memnun edilmesidir. Bu durum, DHK modeli unsuru olarak finansal
boyutu kamu kuruluslarinda onemsiz degil ancak geri planda diisiiniilmesini
gerektirmektedir. Yenice (2007: 98) bu konuda; “kamu kesiminde kurumlar kar amaci
giitmemektedir. Ancak kamu sektoriinde de, 6zel sektorde oldugu gibi, en az maliyetle
en iyi hizmeti vermek temel amaglardan biridir. Bu nedenle, kamu kesiminde
performans gostergesi olarak kar yerine verimlilik ve etkililik gostergelerinin
kullanilmast gerekmektedir” agiklamasini yapmaktadir. Finansal boyuta ek olarak
olusturulan miisteri, i¢ siliregler ile 68renme ve gelisme boyutu ile geleneksel

performans Ol¢iim modellerinin eksilikleri giderilmeye g¢alisilmistir. Bu ii¢ boyut,
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finansal boyutu kisa siirede olmasa da uzun vade de etkilemektedir.( Kaplan ve Norton

(1996, s: 76))

Sekil 20:DHK ‘nin Boyutlar1 Ve Arasindaki [liski

FINANSAL BOYUT

Amaglar | Olgiitler | Hedefle

Girigimler

I

MUSTERI BOYUTU VIZYON,

MiSYON

|

Amaclar | Ol¢iitler | Hedefle | Girisimler | sratEl [ Amaclar | Olcatler |Hedefler | Girigimler

iC SUREGLER BOYUTU

OGRENME VE GELISMEBOYUTU

Amaclar | Olciitler | Hedefler

Girigimler

Tablo 4:DHK ’nin Finansal Boyutunun Amag Ve Olgiitleri

FiINANSAL BOYUT
AMACLAR OLCUTLER
Satislar Satig ve karlardaki yillik artig

Yeni mamullerin sayisindaki artig

Yeni mamullerin satis ylizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi

Mamul ve miisteri karlilig

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi

Mamullerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi

Miisterilerin birim maliyeti

Satiglarin maliyeti

Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi

Varlik sermayesi devir hizi, Ekonomik Katma deger
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2.4.2. Miisteri Boyutu

Rekabetin artig1 giinlimiizde siiphesiz ki her firmanin miisteri kazanma cabasi
olacaktir. Firmalar miisteri artirma stratejilerini hedefleyerek Pazar payimi artirmaya
calisirlar. Siiphesiz ki miisteri artirimi yonetimin en dnemli stratejilerinden biridir.
Miisteri boyutunda kullanilan en 6nemli kriterler miisteri sadakatinin artirilmast,
miisteri sayisinin artirilmasi sayilabilir. Kurumun rekabet edebilecegi piyasay1 ve
miisteri kitlesini iyi belirlemesi gerekmektedir. Miisteri kitlesi ve hedefi iyi
belirlenmezse sirket performansi ve imaji olumsuz etkilenir. Kurum stratejisi
belirlenmesinin ardindan hedef kitle tespit edilerek, kurum birimleri bu Kitlenin
beklentilerini karsilamaya ve memnuniyetini degerlendirmeye yonelik oOlgiitler
tanimlanir. Degerlendirmede temel Olciitler; miisteri/ kullanici karliligi, miisteri/
kullanict tatmini, miisteri/ kullanic1 devamliligl, miisteri/ kullanicit kazanma ve pazar
pay1 olmaktadir (Kocaman, 2006: 56).

Kalite miisteri ihtiyaclarin1 karsilayan miisteriye katma deger katmayan
gereksiz durumlarin ¢ikarilmis halidir. Kurumun hedefi miisteri tatminini saglayip
katma deger katmayan durumlari ortadan kaldirmak olmalidir. Miisteri memnuniyeti
saglanirsa kurumun Pazar pay1 artarak karlilik orani yiikselmektedir. Miisteri kitlesinin
thtiyacini belirleyebilmek ve bu ihtiyaclar1 yerine getirebilmek i¢in kullanici ve kurum
arasinda kuvvetli bir iletisim aginin olmasi gerekmektedir. Hizmet verilen miisteri
tepkilerini 6lgebilmek i¢in miisterinin kendisinden ve satis noktalarindan alinan geri
bildirimlerle ol¢tilebilir. Miisterilere yapilan anketlerde miisteri memnuniyetini
O0lcmede oOnemli unsurlardan birisidir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte miisteri
tepkileri daha hizli 6l¢iilebilmekte ve yine teknoloji sayesinde miisterinin beklentileri
daha hizli bir bigimde yerine getirilebilmektedir. Kamu kurumlari igin dl¢iit 6zel
sektorlin aksine finansal veriler degil hitap edilen hedef kitlenin ihtiyag¢larinin
karsilanma oramidir. Bu nedenle yalnizca finansal verilerin ele alinmasi kamu
kurumlar1 icin ¢ok bilyilk anlam ifade etmemektedir. Ozel sektdrde ise kurum
oncelikle ortaklarina karsi sorumlu oldugu i¢in finansal boyut, kamu sektoriinde ise
hizmetten faydalananlarin tatmini ve memnuniyeti 6ne ¢iktigindan daha ¢ok miisteri
boyutu dikkate alinmalidir (Kocaman, 2006: 76). Miisteri boyutunun igerigini genel

olarak Tablo 5’de 6zetlemistir:
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Tablo 5:DHK nin Miisteri / Kullanict Boyutunun Amag Ve Olgiitleri

MUSTERI BOYUTU
AMACLAR OLCUTLER
Pazar payinin artmasi Pazar pay1 yiizdesi

Gelisme yiizdesi, yeni misteri/toplam miisteri yiizdesindeki

Miisteri sadakatinin arttirilmast
artig

Devamli, zamanli teslim Sipariglerin karsilanmasi

Karsilikl1 iliskilerin gelistirilmesi | Iliskide bulunulan miisteri say1s

Miisteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek kalite, diisiik fiyat

Uriin/hizmet kalitesinin artirilmas1 | fade yiizdesi

Pazara giriglerde artis Miisteri sayisi, satis hacmi

Kaynak: Kaygusuz (2005b: 94).

2.4.3. lc Siirecler Boyutu

Yoneticiler miisteri boyutundaki kriterleri belirledikten sonra miisteri
memnuniyeti saglayabilmek icin i¢sel siireclere odaklanirlar. Miisteri istekleri yerine
getirebilmek i¢in hangi i¢ siireclerin iyilestirilmesi gerektigi belirlenmelidir. Miisteri
sayisini artirmak ve miisteri sadakatini saglayabilmek i¢in i¢ siiregler boyutu oldukga
oneme sahiptir. Yoneticiler bu hedefleri gerceklestirebilmek icin hangi siirecleri
iyilestirmeleri gerektigini ic siirecler boyutunda belirlerler. Ornegin balata iireten bir
fabrikada miisteri Pazar payini artirmak i¢in pazarlama ve satig boliimiin siirecleri,
misteri sadakatini saglayabilmek i¢in ise Ar-ge ve kalite boliimiiniin stireclerini
tyilestirmek onemli hedefler arasinda yer alabilir.

I¢ siirecler boyutu, genel anlamda mal ve hizmetlerin dagilimim saglayan ve
gelistiren teknikleri, yontemleri ve programlari icermektedir. Usta (2012: 113)’ya gore

i¢ silirecler boyutu, kurum ve siireglerinin gézden gegirilmesini, yeniden yapilanmayzi,
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hedef kitleye istenilen diizeyde hizmet verilmesi i¢in siirecin iyilestirilmesini ve
etkililik, verimlilik, kalite is glivenligi gibi performans gelistirici unsurlari igerir.

Yenice (2007: 98)’ye gore de hizmet odakli bir yonetim sisteminde, hedef
Kitlesinin beklentilerini karsilamak i¢in kurumda nasil degisiklikler yapilmasi
gerektigi konusu i¢ siirecler boyutunu olusturmaktadir. Uriinlerin iiretilmesi veya
hizmetlerin verilmesinde uygulanan i¢ siireglerin isleyisi ele alinarak, miisteri/
kullanicilarin stirekli degisen talepleri karsilanmaya calisilir. Goneng (2008: 49)’e
gore de i¢ siiregler boyutu; iiretim, zaman ve maliyet gibi kurumlar i¢in 6nemli olan
unsurlar1 kapsayarak kullanilan yontemlerin etkililigini ve islevsel olup olmadigini
ortaya koyar. Bu boyutun amag¢ ve Olg¢iileri miisteri/ kullanicilarin beklentilerini
karsilamaya yonelik stratejilerden meydana gelmektedir.

I¢ siiregler boyutunda temel olarak 3 ana siire¢ ele alinir. Bunlar Yenileme,
Operasyonlar ve satig sonrasi hizmetlerdir. Sekil 21°de goriildiigii gibi yenileme,
operasyonlar ve satig sonrasi hizmet siireci, miisteri ihtiyaglarinin tanimlanmasi ile
baslar ve ihtiyaglarin karsilanmasiyla son bulur. Yenileme siireci, miisterilerin yeni
gelisen ve daha ortaya ¢gitkmamis ihtiyaglarinin arastirilip bu ihtiyaglari karsilayacak
tiriin/hizmetlerin tasariminin yapilmasii kapsar. Operasyon siirecinde ise, mevcut
iriin ve hizmetler tiretilip miisterilere sunulmaktadir. Bu asamada, gergeklestirilen
faaliyetler ve mevcut liriinlerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin azaltilmasi 6nemli bir
agirhiga sahiptir. Satis sonrasi hizmet siirecinde ise, isletmelerin iiriinii/ hizmetleri
miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler yer almaktadir (Rashidi, 2008:
38).

Sekil 21: DHK’ nin I¢ Siiregler Boyutunun Unsurlar

Msteri 4| \ | \ Misteri
ihtiyacinin Yenileme Operasyon Satis Sonrasl

ihtiyacinin

Tanimlanm —\/—\/ Hizmet Karsilanma
Kaynak: Kaplan ve Norton (1996a: 121).
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Tablo 6: DHK nin i¢ Siirecler Boyutunun Amag Ve Olgiitleri

iC SURECLER BOYUTU

AMACLAR OLCUTLER

Yeni iirtin/hizmet sayisindaki artig | Yeni lirlin/hizmet sayisi, Planlanan yeni tirtin/hizmet
Siireg kalitesinin artirilmast Kalite maliyetleri, hatali {iriin ylizdesi

Siire¢ zamanin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi

Siireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamule baglama Yeni {irlin satiglari, yeni {irline talep sayisi

Calisan tatmini Calisan anketleri

Kaynak: Kaygusuz (2005b: 96).

2.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Isletmelerin varliklarmi uzun siire devam ettirebilmeleri, gelisimlerini
stirdiirlip Pazar payim artirabilmeleri icin DHK’nin 6grenme ve gelisme boyutu ¢ok
onemlidir. DHK nin diger boyutlarinin hedeflerini gerceklestirebilmek 6grenme ve
gelisme boyutunun temel hedefidir. Diger boyutlar igin nasil ve ne sekilde yapilmasi
ile ilgilenirken 6grenme ve gelisme boyutu bu iglerin yapilabilmesi igin gerekli olan is
giicii, malzeme ve ekipman, teknoloji, kalifiye ve egitimli personel gereklerinin nasil
gelistirilecegi lizerinde durur.

Ogrenme ve gelisme boyutu, calisanlarin kapasite ve becerilerini, kullanilan
bilgi isleme teknolojisini ve orgiit ortamini belirler. Stirekli degisim, gelisme ve
yenilenmeyi temel alan kurumlarin miisteri memnuniyetini saglama durumu daha
yiiksektir. Calisanlarin motivasyonu da kurum basarisi i¢in diger bir énemli unsurdur.
Ciinkii motive olmus personel ayn1 dogrultuda miisteriye yaklasacak ve iletisimi daha

kolay saglayacaktir. Bu boyuttaki performans gostergeleri ¢alisanlarin verimliligi,
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tatmini ve kaliciligidir. Calisanlarin kaliciligl/ devamliligi, kurumun uzun vadeli
hedeflerine ulasmasinda onemli bir yer tutmaktadir. Bu da calisanlarin tatmini,
motivasyonu ve kurumsal iletisimi ile yakindan ilgilidir. Clinkii ¢alisma kosullar1 ve

kurum kiiltiirii hakkinda ipucu verir (Kocaman, 2006: 63).

Tablo 7:DHK nin Ogrenme Ve Gelisme Boyutunun Amag Ve Olgiitleri

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

AMACLAR OLCUTLER

Yeni mamullerden elde edilen satiglar, Ar&Ge harcamalari,

Yeni mamul liderligi tasarim maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki pay1

e lenygigpeklerinin Calisan tatmini, Calisan devir hizi

gelistirilmesi

Calisan motivasyonu Calisanlarin donemlik incelenmesi
Beklenti istii gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Kaynak: Kaygusuz (2005b: 97).

2.5.  Dengelenmis Hedef Kart1 Giiclii ve Zayif Yonleri

Performans 6l¢lim modelleri ilk olarak firmanin mevcut tablosunu ortaya
koyarak bu tablonun iyilestirilmesini saglar. Performans 6l¢iim modellerinde ilk hedef
firmanin kendi amaglarina uygun iyilestirmeler ve ¢aligmalar yapmasidir. Her 6l¢iim
modelinin kendi i¢inde giiglii ve olumsuzsuz yonleri mevcuttur. Tablo 8’ de DHK

sisteminin giiglii ve olumsuz yonleri gosterilmistir.
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Tablo 8:DHK’nin Gligll Ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLERI

ZAYIF YONLERI

Biitiin sirketin performansini 6zetler.

Yalnizca kavramsal bir modeldir.

Bir orgiitiin vizyon ve stratejisini somut hedeflere ve
6lgiitlere doniistiirme yeterliligine sahiptir.

Kriterler arasindaki iligkiler agik¢a gosterilmemektedir.

Performans olgiitleri konusunda holistik (biitiinsel)
bir yaklagimdir.

Is gorenleri ve tedarikgileri desteklemede yeterince basarili
degildir.

Simurlt sayida birkag 6nemli dlglite odaklanir (Asiri
bilgi yiiklemeden kaginir.

Acik uglu 6zelligi nedeniyle yonetimde izlenecek belirli bir
sistem sunmamaktadir.

Esnekligi ve uyumlulugu sayesinde her orgiitte

Organizasyonlar bazi strateji Onceliklerini ve performans
Olgiitlerini  yontemde  Ongdrillen dort boyuta  gore

uygulanabilir. ayristiramamaktadirlar.

Kaynak: Ensari (2005: 76).

DHK kurumdaki bilgi aligverisinin verimli olmasmi saglar. Kurumdaki
personelin ortak bir hedefe odaklanmasini saglayarak motivasyon artirnmini saglar.
DHK yenilik odakli bir sistemdir. Kurumu teknolojinin yeniliklerine ayak uydurmayi
saglar. Bu sayede giincelligini koruyabilir.

DHK kuruma sadece finansal odakli bakmaz. Kurumun tiim birimlerini gézden
gecirir ve bir biitiin olarak ele alir. Bu sayede gereksiz islemler goz ardi edilmez ve
sistem bir biitiin olarak taranir ve iyilestirmeler daha verimli olur. DHK esnek bir
yaptya sahiptir. Bu sayede kurumlarin kendi vizyon ve misyonuna gore uygulamasi
daha kolaydir.

DHK ‘nin olumsuz yonii ise yeterince agik ve net bir sistem degildir. Boyutlar
arasinda kesin ve net bir ¢izgi olmamasindan dolay1 sistem yeterince dogru bir bigimde
uygulanmayabilir.

DHK’nin verimli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in {ist yonetimden kuvvetli bir
destek alamsi sarttir. Ust ydnetimi yeterli destegi vermezse uygulama basarisiz

olmaktadir.
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2.6.  Dengelenmis Hedef Karti Tasarimi

“DHK*nin, stratejik bir yonetim sistemi olarak tasarimi oncelikle s6z konusu
isletmenin mevcut dinamiklerinin degerlendirilmesini gerektirir. Bu asamadan sonra,
isletmenin faaliyet gosterdigi sektdr ve miisteri kitlesi analizinin yapilarak, stratejik
yol haritasinin hedef-strateji-performans iliskilendirmesi seklinde ortaya konmasi
beklenir. Bu asamada, DHK yapisinin en temel niteliklerinden olan o6lgiilebilirlilik,
uyum ve denge Ozellikleri goz oniinde tutulur. Isletmenin vizyonu, hedefleri ve
stratejisinin belirlenmesi noktasinda 6l¢iilebilirlilik, DHK temelli bir performans
sisteminin en Onemli Ozelliklerinden biri olarak goriilebilir. Daha sonra, DHK
kurulmasi sathasina gecilerek, isletmenin vizyonu performans boyutlarina gore alt
konulara ayrilmakta ve stratejik amaglar olusturulmaktadir. Bu asamada isletme
stratejileri, Olgiilebilir hedefler olarak tanimlanmaktadir” (Olve, Roy ve Wetter,
1999:8).

“Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur; o kurumun, rakiplerinin
ve ¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistirdigi 6zgilin stratejisi ve bu stratejinin
etkinlikle uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir aragtirmasina gore, "etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin oran1 % 10'u bile gegmemektedir." Bu noktadan hareketle,
Sirket stratejisini agiklayan bir DHK nin olusturulmasi su agilardan 6nemlidir (Kaplan
ve Norton, 1999: 63)

e DHK, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir; Sirkette ortak
bir anlay1s yaratir.

o DHK, sirket stratejisinin, tiim ¢alisanlarin sirketin basarisina ne sekilde katkida
bulunduklarin1 gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade edilmesini
saglar.

e DHK degisim cabalarina énem verir. Eger amag¢ ve Olgiitler dogru olarak
belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim ve girisimler
bosa harcanacaktir.”

DHK tasariminin temel amaci firmanin strateji ve vizyonunun birbirine uyumlu

olarak aciklanmas1 gerekir.
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2.7. Dengelenmis Hedef Kartimin Ozellikleri

2.7.1. Stratejik Yonetim Ozelligi

Dengelenmis Hedef Karti kurumun hem i¢inden hem disindan gelen bilgileri,
vizyon ve stratejine sentezlenmesini saglar. Ayrica sirketin vizyon ve stratejileri

arasinda neden sonug iliskisinin belirginlesmesini saglar.

2.7.2. Olcme Ve Degerlendirme Ozelligi

DHK’nin her boyutu icin hedefler belirlenir. Amaclar gerceklesmesini
saglayabilmek i¢in performans kriterleri belirlenir. Bu sayede stratejik olarak bir hata

varsa bu bulunur ve onlenir.

2.7.3. Biitiinsel Bakisla Karar Alma Ozelligi

DHK diger yonetim sistemlerinden farkli olarak diin, bugiin ve gelecegi bulusturan
yaklasimi  biitiinsel ~degerlendirme yapilabilmesini  saglamaktadir.  Strateji
belirlenirken, problemler ¢oziilir ve kararlar alinirken; diin, buglin ve gelecek
potansiyelligini yakalayabilmek DHK yanlis adimlari engellemesi onemli bir
ozelligidir. Mali sonuglar; kurum performansinin ge¢miste kalan eylemlerin

sonuglarini degerlendirmeye imkan verir (www.argeda.com.tr).

2.7.4. Insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi Ozelligi
Gelecege hazirlanmak Kalifiye personel kazandirmak Dengelenmis Hedef

Kartinin 6nemli 6zelliklerinden birisidir. Calisanlarin sirketin vizyonunu benimsemesi

ve hedeflerini ortak bir degerde birlestirmeleri ¢cok 6nemlidir.
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2.7.5. Siirekli Tyilestirme Ozelligi

DHK, dort boyutta belirlenen hedefler ve periyodik olarak izlenen performans
ile ‘dinamik ve farkinda’ bir ydnetim yapilabilmesini saglamaktadir. Ustelik bu
hedeflerin birbiriyle neden sonug iliskisi ile baglantis1 her boyut ve her hedefin
ulasilmak istenen kurumsal hedefe katkisini belirginlestirmektedir. Bu agiklik
calisanlarin bireysel ve kurumsal hedefleri ve kendilerinin katkilarini net olarak
anlamalarina imkan vermektedir. Hedeflerdeki bu netlik katilimi, paylasimi ve
caliganlarin sistemin siirekli iyilestirilmesi yoniindeki isteklerini artirmaktadir.
Calisanlar bireysel yetkinlikleri ile tekil gii¢ olusturmanin 6tesinde artik bilesik glicler
prensibine uygun bir biitiinlesik takim giicli olusturabilmektedir (Kaplan ve Norton,
1999:35).
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BOLUM 3

KiMYA SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BIiR iSLETMEDE SUREC
YONETIMI VE DENGELENMIS HEDEF KARTI UYGULAMASI

3. KiMYA SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN BiR iSLETMEDE
SUREC YONETIMI VE DENGELENMIS HEDEF KARTI UYGULAMASI

3.1 Arastirma Yontemi

3.1.1. Ornek Isletmenin Se¢imi

Dengelenmis Hedef Kart1 ve siire¢ yonetiminin entegre olarak 6zel sektorde
uygulama asamalarini ve bu siiregte yasanilan problemleri incelemek amaciyla kimya
sektoriinde faaliyet gosteren X firmasi deneyimi incelenecektir. X firmasi ayni
zamanda KYS, ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi(CYS), OHSAS 18001 Is Saghig
ve Giivenligi Yonetim Sistemi(ISGYS) ile Tiirkiye Kalite Dernegi (KalDer) tarafindan
organize edilen Ulusal Kalite Hareketine(UKH) katilmistir. UKH Siireci’nde Avrupa
Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation for Quality Management) Miikemmellik
Modelini uygulamay1 taahhiit etmistir.

3.1.2. Veri Toplama Teknikleri

X Firmas: ornek olay calismasinda kullanilan veri toplama yontemleri
goriisme, dokiimantasyon incelemesi ve gozlemdir. Goriismeler; siire¢ sahipleri,
danigmanlar, Proje ekibi, Stratejik Planlama Grubu iyeleri ve ilgili bolimiin
yoneticileri yapilmistir.

Dokiimantasyon incelemesi, stratejik plan hazirlanmasi, siire¢ performans
Olclitlerinin belirlenmesi, bireysel hedeflerin olusturulmasi, ulusal kalite hareketi
bagvuru belgesi siire¢lerinde olusturulan dokiimantasyonun incelenmesinden

olusmaktadir.
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3.2. Kimya Sektériinde Faaliyet Gosteren Bir Isletmesi Hakkinda Genel
Bilgiler

Ulkemizin en biiyiik kimyasal iireticisi olan X firmas1 optimum kapasite ve en
ileri teknoloji kullanilarak kurulmus ve 80 yillarin ortasindan itibaren tiretim yapmaya
baslamistir. 3500 calisani ile iilkenin en biiyiik kimyasal iireticisi olan kurulug yeni
yatirim ve kapasite artirma ¢alismalarina devam etmektedir. Firmanin tiim siiregleri
bilgisayarli sistemde entegre olarak takip edilmektedir. Kapasite yatirnmlar1 yan1 sira
isletme kiiltiiriinii de 6nemseyen firma beseri sermayenin giiclendirilmesi i¢in egitim
faaliyetleri, cesitli liniversite ve danigsmanlik firmalari ile igbirligi iginde projeler
gergeklestirmistir. Genis organizasyonunu ayni hedefe yonlendirmek ve hedeflerin
yayilimi saglamak amaciyla 2005 yilindan itibaren Stratejik Plan c¢aligmalari
yapmistir. Firmada uygulanan Siire¢ Yonetimi, Dengelenmis Hedef Kart1 uygulamasi
ve bireysel performans yoOnetim sistemleri bu ¢alismalarin  neticesinde
gerceklestirilmistir.

Firmanin Vizyonu;

Kimya Sektoriinde;

Tiirkiye pazarinda liderligini biiyiiyerek stirdiirmek,
Bolgesel bir gii¢ olmak

Firmanin degerlert;

. Miisteriye deger katmak

. Calisan odaklilik

. Yaraticilik ve yenilesim

. Is saghgi ve giivenligi

. Siirdiiriilebilir gelecek i¢in sorumluluk almak
. Uriin kalitesi ve siirekliligi

. Isbirlikleri ile deger yaratmak
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3.3.  Siire¢ Yonetiminin Yeniden Tasarlanmasi

3.3.1. Siire¢ Yonetim Sisteminin Mevcut Durumu

Firma, 2000 yillarin baglarinda KYS ¢alismalarina baglamis ve bu kapsamda
standardin 6ngordiigii slire¢ tanimlamasini yapmistir. Sonraki dénemler de standardin
degisikliklerine uygun olarak adapte etmistir. Siireclerin performans gostergelerini
tanimlamis ancak O&lgme, izleme, degerlendirme ve iyilestirme sistematikleri

olusturulmamastir.

3.3.2. Siire¢ Yonetim Sisteminin Yeniden Tasarimi Siireci

Firmanin mevcut siire¢ yapist gozden gegirildikten sonra, EFQM MM
cergevesinden yeniden tanimlamasit kararlastirtlmistir.  Modelin ~ gerekleri
dogrultusunda revizyon calismast yapilmistir. Revizyon calismalart i¢in; farkli
sektordeki firmalarla kiyaslama, c¢esitli kaynaklardan derleme ve danismanlik
kullanilarak iyilestirme yapilmistir.

Siire¢ Yonetim Sistemi ve Ust Seviye Siire¢ haritas1 asagidaki sekilde

tanimlanmaktadir (Tablo 9).
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Tablo 9: Siireg Yonetim Sistemi ve Ust Seviye Siire¢ Haritasi

SUREC DEGERLENDIRME GOZDEN GECIRME VE IYILESTIRME
= e OSES
YENI URUN - PROSE . o o " I
5 ONETIM MUSTERI YONETIMI OPERASYON YONETIMI
|_
TEDARIK ZINCIRI VE FINANSAL FiZIKSEL VARLIKLARIN
{SBIRLIKLER] YONETIMI KAYNAKLARIN VE TEKNOLOJININ
YONETIMI YONETIMI
X
2 INSAN ~ YONETIM BILGI VE BILGI
a KAYNAKLARININ SISTEMLERININ SISTEMLERININ
YONETIMI YONETIMI YONETIMI
SURDURULEBILIRLIK YONETIMI
YARATICILIK VE YENILESIM YONETIMI
DEGER ZINCIRI
3.3.2.1. Siireclerin Siniflandirilmasi ve Sahiplendirilmesi

Firmada, siireglerin  smiflandirilmasi  Deger  Zinciri  Analizi ile
gerceklestirilmektedir. Deger analizi; temel yetkinliklerle beraber rekabet tistiinliigiinii
kazanmak igin gerekli olan siireclerin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Ust siirecler

bazinda temel ve destek siireglerin belirlenmesi i¢in analiz edilmektedir (Tablo 10).
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Tablo 10: Deger Zinciri Analizi

Miisteri Beklentileri

Deger Zinciri

Yeni iiriin - kapasite

Fiyat, Zamaninda teslimat,

Yeni Uriin - Proses Yonetimi

Kurum itibar1

. Bt
Tglebm karS{!aI"}m?Sl, Satis kosullari, 2 Miisteri Yonetimi
Sikayetlerin ¢6ziimii, Destek, o
Sevkiyat kosullar1 =
]
IS
()
l_
Siirdiiriilebilir kalite Operasyon Y 6netimi
Finansal Kaynaklarin Y&netimi
Bilgi ve Bilgi Sistemlerinin Y6netimi
Fiziksel Varliklarin ve Teknolojinin
Y 6netimi
Calisan Yetkinligi Insan Kaynaklarmin Y 6netimi
5 Yonetim Sistemlerinin Y 6netimi
z
i Tedarik  Zinciri ve  Isbirliklerinin
&  [Yonetimi
3
3
=] Yaraticilik ve Yenilesimin Y6netimi

Siirdiiriilebilirlik Yonetimi

Kar Marj1

Firmada iist siireg, ana siire¢ ve siire¢ adimlarindan olusan bir hiyerarsik siireg
yapisina sahiptir. Ana slireglerden olusan ‘st siirecler” ilgili Genel Miidiir
Yardimcilar1 (GMY) ve kurullara, “ana siiregler” ise miidiirlere sahiplendirilmistir.
Ana siiregler belirli bir dizi girdiyi, miisterileri i¢in belirli bir dizi faydali ¢iktiya
doniistiiren, tanimlanabilen, yinelenebilen, dl¢iilebilen, tutarli ve birbirine bagh deger

yaratan faaliyetler dizini olarak tanimlanmaktadir. “Siire¢ adimlar1” ana siireclerin

asamalarin1 gdstermektedir ve ¢alisanlara sahiplendirilmektedir.

Stratejileri yasama geciren, destekleyen ve deger zincirinin itici giicli olan iist

sirecler “Temel Siire¢”, diger iist siireclerimiz ise

adlandirilmaktadir.

“Destek Siire¢” olarak




Siire¢ Yonetim Sisteminin sorumlusu Ust ve Ana Siirec sahiplerinden olusan

Yénlendirme Kurulu(YOK)’dur.

3.3.2.2. Siireclerin Dokiimante Edilmesi

Siiregler gesitli sekillerde tanimlanmaktadir.

Fonksiyonel iliski Semas1 (FIS): Siire¢ paydaslarinin belirlenmesi ve siireclerin

etkin bir bigimde yonetilebilmesi icin, ana siire¢ sahipleri olan miidiirler, siireg

adimlarin1 ve siirecte yer alan fonksiyonlarla aralarindaki iliskileri tanimlamak

amaciyla, siiregte iliskide olduklar1 diger fonksiyonlarla birlikte siireglerinin

FiS’lerini ¢izmektedirler. Siirecte yer alan fonksiyonlar, firmanin iginde (departman,

boliim, kurul vb.) olabilecegi gibi, isbirligi yapilan bir bagka kurulus da olabilmektedir

(tedarikci, resmi otorite vb.). Her bir ana siirece ait FIS’te, siirecin asil girdileri, asil

tedarikgileri, asil ciktilar1 ve asil miisterileri ile siiregte yer alan fonksiyonlar

tanmimlanmaktadir (Tablo 11).

Tablo 11: Miisteri Ziyaret ve Toplantilarinin Yapilmasi Siireci Tanimlama Formu

Siirecin Adr:

Miisteri Ziyaret ve Toplantilarinin Yapilmas: Siireci

Ust Siirec

Miisteri Y6netimi

Siirecin Sahibi

Satig ve Pazarlama Mudirligi

Fonksiyonlar

Satig Planlama Miidirligi
Kalite Mudiirliigi

Miisteri

Insan Kaynaklar1 Miidiirliigii

Siirecin Girdileri Ziyaret Plam
Talep
Siirecin Tedarikgileri Yo6netim
Miisteri
Stirecin Ciktilari Ziyaret
Toplant1
Siirecin Miisterileri Miisteri
Performans Gostergesi Olgiim Periyodu
Ziyaret - toplant1 planina uyum orani (%) Ay
Miisteri ziyareti-toplanti sayisi Ay
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Ana Siire¢ Haritalar1: Fonksiyonlar ve bu fonksiyonlar aras1 akisi, bilgi, belge,
onay, kontrol gibi adimlar1 gosteren siire¢ haritalar1 Visio programinda ¢izilmekte ve

siire¢ iyilestirme yapilirken kullanilmaktadir.

Yaklagimlar - Prosediir ve Talimatlar: Birbirini takip etmeyen asamalardan
olusan, degisik faaliyetlerin uygulandig1 6zellikle bazi1 destek siirecler, FIS cizilmesi
miimkiin olmadig1 i¢in, uygulamalarin nasil gerceklestigini tanimlayan dokiimanlar
olan “Yaklagimlar” ile tanimlanmaktadir.. Prosediir ve talimatlar ise siireglerde
yapilan faaliyetlerin detayli olarak nasil yiiriitiileceginin tanimlandig1 ve her gerekli
kademeye kadar yayilimin saglanmasini temin eden Entegre YoOnetim Sistemi

kapsaminda yer alan dokiimanlardir.

Stireg Adimlart: Yillik faaliyetlerimiz iist siirecler (ana siiregler ve adimlar da
dahil olmak tizere) bazinda planlandigi i¢in, Yillik Plan Biitge(YPB)’de her bir ana

sirecin adimlar1 ve bu adimlarin sorumlulart ayrintili bir sekilde tanimlanmaktadir.

3.3.2.3. Siire¢ Performans Gostergelerinin Tamimlanmasi1 Ve

Sahiplendirilmesi

Temel Performans Gostergeleri (TPG)  {ist slireclerin  gdstergeleridir.
Yonlendirme Kurulu’na periyodik olarak sunulmaktadir. TPG’leri ilgili Ust Siirecin
sahibi GMY sorumlulugundadir.

Miisterinin sesi olarak tanimlanan “Siire¢ Performans Gostergeleri” (SPG)ler,
i¢ ve dis miisterilerin beklentilerine dayamilarak belirlenmektedir. I¢ miisterilerin
beklentileri, her ana siire¢ sahibi ile siire¢ i¢ miisterilerinin katildigi toplantilarda, dis
misterilerin beklentileri ise anket ¢aligmalar1 ve toplantilarda ortaya konulmaktadir.
Miisteri sesi disinda kalan ve siirecin izlenmesini saglayan gostergeler “Ana
Performans Gostergesi” (APG) olarak nitelendirilmektedir. APG’ler ayn1 zamanda
paydas algilamalarim1 kirihm bazinda ortaya koymaktadir. Gerekli gostergeler

kirilimlandirilmakta, béylece yayilimin izlenmesi ve hedeften sapma durumunda
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sapmanin nereden kaynaklandigi belirlenmektedir. SPG ve APG’leri Ana Siireg sahibi
Miidiirlerin sorumlulugundadir (Tablo 12) .

Tablo 12:Uretim Planlama Ve Stok Yénetimi Ust Siireci Ile Bu Siirece Ait Ana Siireclerin
TPG, SPG Ve APG’si

URETIM PLANLAMA VE STOK

YONETIMi PG PERFORMANS GOSTERGELERI SOR.
Uretim Girdileri Stok Endeksi GMY
PG Uretim girdileri toplamu stok devir hiz1 GMY
Isletme girdileri stok tutari GMY
Isletme girdileri stok devir hizi GMY
Uretim planlama SPG
Satis taleplerine uygun yapilan iiretim plan orani (%) MD
APG
Aylik iiretim plani revizyon sayist MD

Uretim girdileri malzeme ihtiyag SPG . . e
Temin siiresine uygun lretim girdileri malzeme

planlamast taleplerinin oran1 (%) MD
Isletme girdileri malzeme ihtiyag APG . . s
planlamas (Bulk, Sarf, Miisterck Alti';zrnatlf/Stoktan kargilanan isletme girdileri MD
Malzemeler) malzeme say1s1
APG . T .
Stok kontrollii isletme girdileri malzeme acil alima
.. MD

diigsme orant (%)
Isletme girdileri malzeme ihtiyag SPG Temin siiresi let irdileri 1
planlamast (Fabrika Yedekleri) emin siiresine uygun isletme girdileri malzeme MD

taleplerinin oran1 (%)

Stire¢ adimlarina ait tanimlanan performans gostergeleri ise siire¢ adimindan

sorumlu yonetici veya daha alt diizey personel sorumlulugundadir.

3.3.2.4. Performans Gostergelerine Hedef Verilmesi

Yénetim Kurulu (YK)’dan Ana Is Hedefleri (AIH) almasindan sonra Genel
Miidiir (GM), AlH’lara ulasmak igin gerekli olan TPG’lerin hedeflerini, iist siirec
sahipleri olan direktorler ile beraber YOK toplantisinda belirler. Daha sonra ilgili
boliim miidiirleri, bu TPG’lere ulasmak icin gerekli SPG ve APG’lerini direktorler
ile beraber ortaya koyarlar. Bu hedefleri gerceklestirmek icin yapilmasi gereken
faaliyetler YPB’ye dahil edilir .

Hedefler;  kiyaslama — karsilastirma faaliyetleri, paydas beklentileri,

tyilestirme firsatlar1 ve biitge ile belirlenmekte, PG’ler sahiplerine uzlasma i¢inde
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verilir. Bir sonraki yilin PG hedeflerini belirlemede ana kural, AlH’lara ulasmak,
kiyaslama verileri de dikkate alinarak daha once gergeklesmis bir performansin
iistiinde olmaktir. Bu hedeflere ulasabilmek icin gerekli olan faaliyetler de YPB’de

planlanir ve uygulanir.

3.3.2.5. Performans Gostergelerinin izlenmesi

Firmanin AlH’lere ulasmak icin tasarlanmis olan tiim siirecleri belli
periyotlarda Olciiliip analiz edilmekte ve gereken siireclerde iyilestirme calismalar
yapilmaktadir. SP ve YPB uygulamalarindaki gelismenin izlenmesi amaciyla her ay
AlIH, TPG, APG ve SPG izleme formlar1 hiyerarsik bir sekilde doldurularak PG izleme
Raporu olusturulur(Tablo 13). PG sahipleri her ay yapilan Midiirlik SPG - APG
Degerlendirme Gozden Gegirme toplantisi ile APG - SPG izleme formlarini ¢alisanlari
ile birlikte doldurulmakta GMY’lere sunalmaktadir. GMY’ler TPG DGG
toplantisinda siireg sahipleri ile beraber TPG izleme formlarmni doldurmaktadir. YOK
her ay yapilan PG DGG toplantisinda hedeften sapan PG’leri biitiinsel olarak gozden

gecirmekte ve iyilestirilecek siirecleri belirlemektedir.

Tablo 13: Performans Géstergesi Izleme Formu

PERFORMANS GOSTERGESI iZLEME FORMU

USTSURECADI  ANA ISHEDEFLER] STUREC ADI BUYUME FORMIL :
PG ADI Toplam Satiy Miktan PG SAHIBI GENEL MUDUR
OLCEMSIKLIGT  Ayhk OLCT BIRIME TON
007 | B ] [ 200 [ B T [ 2o [ H ] [ a0 [ H T [ 2om }#‘7
[ ¢ | | [ G | | | €] [ | I G [ | G
2012
Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos Eyliil Ekim Kasim Aralik YIL
HEDEF (Ayhik) 0
GERCEK. (Aylik) 0
HEDEF (Kiim)
GERC FK.(Kilm)
HEDEFTEN SAPMA ANALIZI 1 ™ HEDEF (Aylk) ™ GERGEK.(AyliK)
1
1
0
0
o

N e I < S - S R
R "q'é\v-‘? & & 5

&

iVILES TIRME ONERIST 1.0

W HEDEF ™ GERGEKLESME

0.8

0.6

0.4

02

0,0
2007 2008 2009 2010 2011 2012

* 2012 YILI SON AYA KADAR OLAN DEGEERDIR
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3.3.2.6. Performans Gostergelerinin Iyilestirilmesi

Performans Gostergesi izleme ¢alismalarinda ortaya ¢ikan iyilestirme ihtiyaci
ve firsat1 hedefe ulasamamis bir PG’yi iyilestirmek, hedefe ulagsmis bir PG’yi daha iyi
hale getirmek, yeni bir siireci veya yeni bir yaklasimi olusturmak, yaklasimi ve
yayilim iyilestirmek veya bir projeyi uygulamak seklinde tanimlanmakta ve 2 gruba
ayrilmaktadir.

Sicramal1 (stratejik) Iyilestirme: Organizasyonun ve siirecin yeniden
yapilandirilmasi, yatirim ihtiyacinin ortaya c¢ikmasi, yeni hizmetler, siirecler,
sistemler, toplumsal etkilesimlerin olusturulmasi bu kapsamda ele alinmaktadir.
Ayrica bir siirecin mevcut ve hedef PG’si arasinda biiyiik bir farkin varlig stratejik bir
karar verilmesini gerektiriyorsa, bu tiir iyilestirmeden s6z edilmektedir. Bu iyilestirme
firsatlarinin kararinin alinmasi ve dnceliklendirmenin yapilmasi periyodik olarak Y6K
ve YK tarafindan yiiriitiilen aylik toplantilarin yani sira, SP ile YPB’nin hazirlanmasi
sirasinda gergeklestirilmektedir.

Kademeli (taktik) lyilestirme: Stratejik karar gerektirmeyen, genel olarak
boliimler veya kurullar tarafindan kendi yetkilerinde uygulanabilen iyilestirme
firsatlaridir. Cesitli siireglerin iyilestirilmesi, mevcut durumun ele alinarak daha iyi
seviyelere getirilmesini amaglamaktadir.  Iyilestirmeler YOK,  kurul-béliim,
tyilestirme ekipleri toplantilar1 ile SP ile YPB’nin hazirlanmasi sirasinda
belirlenmektedir.

Stirekli olarak yapilan toplantilar ve takip edilen veriler dogrultusunda, o yil
icinde daha 6nceden planlanmamis ancak ¢esitli nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan acil
ve zorunlu iyilestirme gereksinimlerinden stratejik olanlar YOK ve YK’da
goriisiilmekte ve uygulanmaktadir. Taktik iyilestirmeler ise ilgili boliimler ve kurullar
tarafindan ele alimmakta ve iyilestirmeler gergeklestirilmektedir. Yil iginde
yapilmayan stratejik ve taktik iyilestirmeler, Mevcut Durum Analizi (MDA)’nde ilgili
boliimler tarafindan ortaya konulmakta, SP ve YPB’de yer almaktadir.

Tim iyilestirmeler c¢esitli ekip calismasi tiirleriyle ele alinmakta ve
gergeklestirilmektedir. Bu ekipler:

Kurullar: Gorev alanlarinda bulunan konularda iyilestirmelerin belirlenmesi ve

uygulanmast ile Ust Yénetim (UY) onayindan sonra yaklasimlari iyilestirilmesi ve
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stratejik nitelikli iyilestirmelerin gerceklestirilmesi amaciyla gerekli faaliyet ve
planlar1 yapmaktan sorumludur.

Maliyet Diisiirme Ekipleri (MDPE, MDIE): Uretim siirecindeki problemleri
gidermek, darbogazlar1 agmak, verimlilik saglamak ve yenilesim amaciyla olusturulan
ekipler ile ¢calisanlarin 6neri ve inisiyatifleriyle gerceklestirilen biiyiikli kiigtikli tiim
proje ekipleri, “Maliyet Diistirme Ekipleri” olarak adlandirilmaktadir. Stratejilerimize
dogrudan ve goriiniir derecede etki yapabilecek, yiiksek tutarli, verimlilik ve yenilesim
amaciyla yapilan projeler Maliyet Diistirme Proje Ekipleri (MDPE) tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu projelerin siire¢ performans gostergelerine de etkisi olmasi
beklenmekte ve PG’ler ile de ayrica izlenmektedir. Etkisi siire¢ PG’leri ile
izlenemeyen projelerin etkileri ise daha alt seviyedeki operasyonel gostergeler
araciligiyla izlenebilmektedir. Uretim siirecinin degisik asamalarindaki riskleri
azaltan, problemleri gideren ve ilgili fonksiyonun iyilestirilmesini saglayan,
stratejilerimize ulasmamiza etkisi sl olan projeler ise MDIE tarafindan
gerceklestirilmektedir. MDIE beyaz yakali ve mavi yakali calisanlarin birlikte yer
almas1 arzu edilen ve desteklenen bir yaklasimdir. Bu projelerin etkisi ancak
detaylardaki operasyonel gostergeler araciligiyla izlenebilmektedir.

Rutin Iyilestirme Ekipleri: Siirekli olarak takip edilen veriler ile aylik olarak
yapilan DGG’lerde, bir PG’nin hedeften sapma gostermesi ve iyilestirmenin
fonksiyonlar arasi bir ekip ile ¢oziilmesi gerektigi durumlarda kurulan ekiplerdir. Y6K
PG DGG toplantisinda sozii edilen ekipler kurulmakta ve iyilestirme calismalar
baslatilmaktadir. Giinliik olarak yapilan bu calismalar kurulusumuzda yasam tarzi
haline gelmis oldugu i¢in, 6zel bir PG ile izlenmez.

Kritik Siireg Iyilestirme Ekipleri (KSIE): Y&K her yil “Kritik Siire¢ Belirleme
Toplantis1” gergeklestirmekte, bu toplantida kritik siiregler tanimlanmakta ve KSIE ler
kurulmaktadir. KSIE’ler kritik siiregleri iyilestirmek amaciyla ilgili siiregteki
fonksiyonlar1 temsil eden ¢alisanlardan kurulmaktadir. SP’ye uygun olarak ilk defa
belirlenen her siireg kritik siire¢ olarak tanimlanmakta ve KSIE siirecin tanimlanmasini
gerceklestirilmektedir.

Siire¢ Iyilestirme Ekibi (SIE): Is siireglerini iyilestirmek iizere kurulan
ekiplerdir. Belirli bir ay hedefinden sapan herhangi bir is siireci, yapilan iyilestirme

veya kurulan rutin iyilestirme ekibi ¢aligmalarina ragmen 3 ay arka arkaya hedeften
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sapma gosterirse, yani sorun “kronik” hale gelirse, YOK PG DGG toplantisinda bir
SIE kurulmasina karar verilir. YOK nin belirlemis oldugu fonksiyonlar aras1 ekip,
Siirekli Iyilestirme Ekipleri Uygulamalar1 Prosediirii *ne uygun olarak calismaktadir.

Tim ekip {lyeleri, proje yoOnetimi, toplanti1 yonetimi, ekip becerilerini
geligtirme, problem ¢6zme ve siire¢ iyilestirme egitimlerini almis calisanlardan
olusturulmaktadir.

Gerek kademeli, gerekse sigramali olarak iyilestirilmesi planlanan herhangi bir
siirecin yeni performans hedefi APG veya SPG olarak PG izleme formlarinda yer
almaktadir. PG formlarinda yer alan hedefle gerceklesme arasindaki sapma aylik PG
DGG toplantilarinda izlenmekte ve iyilestirme ile ongoriilen sonuglarin elde edildigi

dogrulanmaktadir.

3.4. Dengelenmis Hedef Karti Yonteminin Kurulum Amaci Ve Tasarim

Asamasi

Firma, UKH katilmasi sonrasi yaygin bir bilinglenme egitim ¢aligmasi yapmis
ve tiim ¢alisanlarina kalite, planlama, siire¢ yonetimi, performans yonetimi gibi temel
egitimlerini almalarini saglamistir.

UKH, KalDer tarafindan firmalarin kalite seviyelerinin yiikseltilmesini ve
firmalarim bir model c¢ergevesinde degerlendirilerek modele gore seviyelerinin
belirlenmesi saglayan bir degerlendirme siirecidir. Firmanin bu hareket katilmasi ile
birlikte, EFQM uygulamay1 taahhiit etmistir. Bu model cercevesinde siireglerini ve
diger yonetisim uygulamalarini entegre etmek istemistir. Bu kapsamda bir danismalik
hizmeti almak maciyla arastirma yapmis, Y danigsmanlik firmasi ile anlagsmuistir.

Firmanin Dengelenmis Hedef Kart1 yontemi ile diger uygulamalarini entegre
etmekteki amaglart;

Stratejilerin tiim organizasyona yayilimini saglamak,

Strateji ve hedeflerin sahiplenilerek gerceklestirilmesi yoniinde herkesi
harekete gecirmek,

Performans gostergelerinin izlenmesi, raporlanmasi ve iyilestirilmesini
saglamak,

Is planlarmin yaygilastirilmasi ve entegre edilmesini saglamak,
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Bireysel perfomansin dl¢lilmesini saglayarak performans yonetim sisteminin
etkinligini artirmak,
Stratejik hedeflerin gerceklestirilmesinde kilit stireglerin  belirlenmesini

saglamak,

3.4.1. Dengelenmis Hedef Kart1 Ekibinin Olusturulmasi ve Egitimi

Tim sistemin yonetilmesi amaciyla g¢ekirdek ekip olusturulmus, Cekirdek
ekibinin liderligine de Stratejk Planlama Miidiirii atanmistir. Bu ¢ekirdek ekibe bagli
olarak Siire¢ ekipleri olusturulmustur. Cekirdek ekip; Stratejik Planlama Midiiri,
Insan Kaynaklar1 Miidiirii ve bu sistemin uygulanmasi igin Ust Yonetim tarafindan
atanmis 4 kisiden olusmaktadir.

Cekirdek Ekip, Siire¢ Ekiplerine egitimlerin yayginlastirilmasi ve sistemin
anlatilmasi ile her diizeyde tam anlagilmasinin saglanmasi amaciyla koordine etme
gorevini Ustlenmistir. Siire¢ ekipleri, siireclerin ¢izilmesi, dokiimante edilmesi,
performans gostergesi belirlemesi, iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi ve siirecin
ilgililerine egitim vermesi gorevlerini iistlenmistir.

Bu kapsamda verilen egitimlere iliskin tablo asagidadir (Tablo 14).
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Tablo 14:Egitim yayginlastirma tablosu

EGITIMLER
TKY KULTURU | SUREC Eﬁ#llsl_?l\lj[ll:u DIGER TEKNIK
GRUPLAR OLUSTURMA GELISTIRME SAGLAMA EGITIMLER
Liderlik Ve Siire¢ Olgunluk Calisan Katiliminin Etkili Insanlarm Yedi
Yonetim Kalitesi Seviyesi (Sos) Araglart | Saglanmasi Aliskanlig
YONETIM I\/IIE'f'l(iemmmellik Focus : Yiiksek Onceliklere
EKiBi e Odaklanma
Modeli
La Salle Matris Diisiinme
Ulusal _Kallte : Spreg S.(onet.lml Ve Kalite Cemberleri La Salle Matris Diigiinme
Hareketi Iyilestirilmesi
Siire¢ Olgunluk Problem Cozme
CEKIRDEK Seviyesi Araglari Teknikleri
EKiP ]
Bireysel Oneri Sistemi
Su.rec ngunluk Bireysel Oneri Sistemi Miisteri Memnuniyeti Y6netimi
. Seviyesi Araglari
ILGILI
GRUPLAR / s .
SUREC Tedarikgi Iligkilerinde Kalite
SAHIPLERI
Efgm A
Miikemmellik Siuiregs(i)}xgrlgnllzlri Kalite Cemberleri
Modeli Tanitimi V1Y ¢
ORTA Liderlik Ve Problem Cozme
KADEME Yonetim Kalitesi Teknikleri
YONETICILER | Yonetim Kalitesi eknikleri
Toplam Kalite . .
Vénetimi Kalite Cemberleri
iLK KADEME | Liderlik Ve Problem Cozme
YONETICILER | Yénetim Kalitesi Teknikleri
Toplam Kalite Problem Cozme
FORMENLER | vinetimi Teknikleri

3.4.2. Dokiimantasyon Faaliyeti

Proje kapsaminda gergeklestirilen egitimler, olusturulan yaklasim, yonetmelik

ve prosediirler firma biinyesinde yetki ve giivenlik politikasina uygun olarak firma

portalinda paylasilmistir. Stire¢ ¢izimleri web tabanli programa aktarilmis, revizyon
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calismalar1 sistem iizerinden yapilarak iyilestirilmelerin takibinin saglanmasi
amaglanmstir.

Performans gostergelerinin sonuglart web tabanli program iizerinden takip
edilmekte ve aciklama, rapor gibi iliskilendirilecek dokiimanlar aynmi programa
yiikklenmektedir.

Firmanm tiim dokiimantasyonu KYS Dokiimantasyon programi iizerinden

takip edilmektedir.

3.4.3. Proje Plam

UKH kapsaminda yapilan calisma i¢in proje plant olusturulmus, zaman
planlamasi, sorumluluklar ve kaynak atamasi yapilmistir (Ek-1).

Projede yer alan aksiyonlar i¢in destek ekipleri tanimlanmig ve diizenli
raporlamalar1 saglanarak hedeflenen zaman diliminde planin tamamlanmasi

saglanmistir.

3.4.4. Projenin Gozden Gegirilmesi

Projenin tiim asamalar1 diizenli olarak gdzden gecirilmesi ic¢in Stratejik
Yonetim Gozden Gegirme (SYGG) toplantist yapilmaktadir. Her aym ilk Carsamba
giinii olarak planlanan toplantiya Cekirdek Ekip, iinite miidiirleri ve giindeme bagh
sunumu olan calisanlar katilmaktadir. Toplantida; performans gostergeleri gdzden
gecirilmekte ve hedeften sapma durumunda aksiyon planlamasi ile gerekli goriilmesi
durumunda kaynak atamasi yapilmaktadir. Toplanti sonucu ilgili kisilere
duyurulmaktadir. Aylik gozden gecirme disinda, yilsonu genel degerlendirme igin
toplanti planlamasi1 yapilmakta, hedeften sapan performans gostergelerine iliskin

detayli aksiyon planlar1 olusturulmaktadir.
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3.5. X Firmasinda Stratejik Plan Ve Dengelenmis Hedef Kartimin Belirlenmesi

3.5.1. Stratejik Plan Olusturma Yaklasim

Proje planlamasina uygun olarak gerekli yaklasim, uygulama ve sistematik
tanimlandiktan sonra uygulama agamasi i¢in yaygin egitimler yapilmstir.

Kurulusumuz tiim faaliyetlerini SP ile YPB ¢ercevesinde gergeklestirmektedir.
SP uzun vadeli (4 yil) hedefleri ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in yapilmasi
gereken faaliyetleri icerir. Bunlar; yeni yaklasimlar, Onemli organizasyonel
degisiklikler ve yatirimlar, degisim ve yenilesim projeleri, yeni uygulamalar ile
sigramali iyilestirmeler gibi biitce ve YK karar1 gerektiren faaliyetlerdir. Kademeli
gerceklestirilen taktiksel iyilestirme ve faaliyetler SP’da degil YPB’de yer alir. SP;
vizyona ulagsmak, misyonu ger¢eklestirmek amaciyla yapilacak ¢aligmalar i¢in gerekli
olan maddi ve beseri kaynak kullaniminin 4 yillik bir zamana yayilmasini saglar.

YPB: Kisa vadeli (1 y1l) hedefleri ve bunlarin gerceklestirilmesi i¢in planlanan
faaliyetleri, ilgili siireclerin kapsaminda belirtilmis sekilde icerir. YPB’nin asil girdisi
MDA ’da yer alan taktiksel iyilestirmeler ve SP’nin ilk yilinda yer alan faaliyetlerdir.
Pazar, ekonomik gostergeler, paydas beklentileri, rekabet, sosyal, politik, teknolojik,
yasal vb. gibi SP’nin yapildig1 zamanda ongoriilememis degisim ve degisiklikler, her
y1l SP ile birlikte ele alinarak MDA c¢alismalar1 sirasinda degerlendirilir, gdzden
gecirilir, gerekiyorsa revizyonlar yapilir ve YPB hazirlanir. YPB; SP’nin ilgili yila ait
planlanmis olan stratejik faaliyetlerinden (yenilesim - degisim projeleri dahil), ve
stireglerde gergeklestirilecek taktik iyilestirme faaliyetlerinden olusur. SP ve YPB
Yaklasiminda agiklandig gibi Stratejilerin belirlenmesinde kullanilan Ust seviye siireg

haritasindaki “Planlama” boliimii Tablo 15°de gosterilmektedir.
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Tablo 15:Ust Seviye Siire¢ Haritas1 Planlama Béliimii

PLANLAMA SURECI

GIRDILERIN ANALIZ EDILMESI YXIP]? ‘E;\;I‘iA“SI Sg:&;gﬁgﬂ;fgf
Boéliimler Ve Kurullar Uy Uy, Y&k, Yk
Paydas Geribildirimleri Analizi Vizyon
Pazar Analizi Misyon
Rakip Ve Rekabet Analizi Degerler
Demografik Ve Ekonomik Analiz Risk Analizi
Yasa Ve Regiilasyonlarin Analizi Sp & Ypb
Swot Analizi Risk Plam
Performans Gostergeleri Dgg Politikalar
I¢ Ve Dis Denetim Analizi MDA Hedefler
Isbirlikleri Ve Tedarikgilerin Analizi
Teknolojik Analiz
Kurullar - Yaklagim Dgg Analizi
Kiyaslama Ve Ogrenme Bilgileri Analizi
Yaratici Fikirlerin Analizi
Yetenek Ve Yetkinlik Analizi

Stratejik Onceliklerinin Ve Stratejilerin

Firsatlarm Ve lyilestirmelerin Belirlenmesi . 1
Belirlenmesi

Degerin Ve Deger Onermesinin Belirlenmesi

SP Siirecinde; ilk asamada girdi analizi yapilmaktadir. Girdi analizinin
yapilmasindan bdliimler ve kurullar sorumludur. Girdilerin analiz edilmesi sonrasi
MDA olusturulur. Girdilerden elde edilen analizlerin, ilgili boliim ve kurullarca
degerlendirilmesi sonrasi iyilestirmeler ve firsatlar belirlenir. Tim bolim ve
kurullardan gelen girdi analizi ile iyilestirme ve firsatlar biitiinlesik hale getirilerek
MDA olusturulmaktadir (Tablo 16).
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Tablo 16:Stratejik Plan Siireci Asamalari

SP - YPB YAKLASIM SURECi ASAMALARI

: TOPLANTI - Lo
KIM CALISMA ADI GIRDILER CIKTILAR
YoK
tiyeleri ve | SWOT analizi Tecriibe - bilgi SWOT analizi formlari
yoneticiler
Uy SWOT analizi SWOT analizi formlart SWOT analizi
konsolidasyonu
Blélﬁlli Paydas geribildirimleri | Paydas Beklenti - Ihtiyaclar1 ve Geri | Paydas geribildirimleri analizi
) analizi Bildirimleri Tablosu bilgi ve verileri | - Oneri iyilestirmeler
Kurullar
SP MD — SWOT analizinin O ve T boliimleri, o
ARGE Pazar analizi Pazar Analizi Tablosu bilgi ve Pazar analizi - Oneri
L segmentler
MD verileri
SWOT analizinin S ve W boliimleri, . .
SPMD | Rakip ve rekabet analizi | Rakip ve Rekabet Analizi Tablosu | R2KIP Ve Rekabet Analizi -
e o Oneri iyilestirmeler
bilgi ve verileri
ileili B51 SEPT analizi | SEPT ~ Analizi  Demografik ve | SEPT Analizi (demografik ve
-Pégurullar' (demografik ve ekonomik | Ekonomik Analiz Tablosu bilgi ve | ekonomik analiz) - Oneri
analiz) verileri iyilestirmeler
ilgili Bol.| SEPT analizi (yasa ve |SC 1~ Analizi  Yasa  ve|SEPT ~analizi (vasa = ve
.. . Regiilasyonlarin ~ Analizi Tablosu | regiilasyonlarin analizi) - Oneri
- Kurullar | regiilasyonlarin analizi) = - e
bilgi ve verileri iyilestirmeler
Ilgili Bol. | SEPT analizi (teknolojik | Teknoloji Analizi Tablosu bilgi ve | SEPT  Analizi  (teknolojik
- TYK analiz) verileri analiz) - Oneri iyilestirmeler
IlgiliBol.| I¢ ve dis denetim|EYS, GMP, i¢ ve mali denetim |I¢ ve dis denetim analilzleri -
- YoK analizleri sonuglari Oneri iyilestirmeler
flgili Bol, _T_ed_arlk_ Z[nCIrI e Tedarikei degerlendirmesi, Teflarlk zinciri. ve 1_$b1r1}‘k1er%
; igbirlikleri degerlendirme . o ol degerlendirme analizi - Oneri
- TZIK . denetimleri, ziyaret ve toplantilari -
analizi iyilestirmeler
Bol. - Performa_n_s gostergeleri AIH, TPG, APG, SPGller Perf_or_mays g.o.stf-:rge.lerl DGG
Kurullar | DGG analizi analizi - Oneri iyilestirmeler
Bol. —| Kiyaslama ve oOgrenme | Kiyaslama ve Ogrenme Bilgileri | Kiyaslama ve dgrenme bilgileri
Kurullar | bilgileri analizi Analizi Tablosu bilgi ve verileri analizi - Oneri iyilestirmeler
MDA Konsolidasyonu,
KBF’lerin  belirlenmesi, | . o ., | Konsolide MDA ve iyilestirme
16)'% IP1, Misyon ve Vizyon ile ?Iiz?tioﬁzktir‘gelgumnar MDA ile onerileri, IP1, Genel Strateji,
Genel Strateji Onerisinin yuies Misyon ve Vizyon Onerisi
Belirlenmesi
Misvon - vizvon. genel Konsolide MDA ve iyilestirme
Y yon, 9 oOnerileri, firsat ve tehditler ile zayif | Misyon - vizyon, genel strateji,
YK strateji, ve AlH'larin - S o .
. - ve kuvvetli yonler iligkisi, KBF'ler ile | ve AIH'lar
belirlenmesi . . . o
misyon ve vizyon onerisi
. . [ Konsolide MDA ve iyilestirme
) TPG ve Hedeflerinin| o oileri,  Varliklar ve Yetenek [TPG  ve  Hedeflerinin
Uy Belirlenmesi, Strateji R . - . ., .
. Analizi, misyon ve vizyon, genel | Belirlenmesi, Strateji Haritas1
Haritasinin Olusturulmasi s
strateji, AIH
Deger Zinciri Analizi ve .. .. . o L .. -
. - . . Mevcut siiregler, Strateji Haritasi, | Deger Zinciri Analizi ve Ust
Uy Ust Seviye Siireg | A . . .
. AIH ve TPG’ler Seviye Siire¢ Haritas1
Haritasinin yapilmasi,
- . N - . Stratejik Riskler Tanimlama ve
Uy Risk analizinin yapilmasi | Potansiyel riskler Puanlama Tablosu
YOK Stratejilerin duyurulmasi | SP, politikalar vb. mesajlan SP paydas duyurusu
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Kurulusumuzda mevcut durumda ve gelecekte icinde yer alinacak pazari,
pazardaki talebi etkileyen demografik ve ekonomik faktorler ile yasa ve
regiilasyonlari, teknolojik gelismeleri, pazardaki rekabeti, rekabette basar1 saglayacak
olan yaratici fikirler de dahil olmak iizere kiyaslama ve 6grenme bilgilerini, i¢ ve dis
denetim sonuglarini, sikayetler de dahil olmak iizere paydaslarin geri bildirimlerini,
performans gostergelerini giincel olarak takip etmek, faaliyetleri degerlendirmek ve
gbzden gecirmek amaciyla belirli periyotlarda bir ¢ok veri toplanmaktadir. Bu veriler
gerek SP ve YPB’nin olusturulmasi, gerekse yaklasim ve yayilimi da igerecek sekilde
cesitli  siiregler ile hedeflerde revizyonlarin ve 1iyilestirmelerin siiratle
gerceklestirilebilmesi amaciyla, ilgili boliimler ve kurullar tarafindan toplanir,
degerlendirilir ve analiz edilir.

Siirekli olarak takip edilen bu veriler dogrultusunda, o yil i¢inde daha 6nceden
SP — YPB’de planlanmamis ancak c¢esitli nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan acil ve
zorunlu iyilestirme gereksinimlerinden stratejik olanlar UY ve YK’da goriisiiliir ve
uygulanir. Taktik iyilestirmeler ise ilgili boliimler ve kurullar tarafindan ele alinir ve
tyilestirmeler ~ gerceklestirilir. Y1l  icinde  ¢esitli  nedenlerden  dolay1
gerceklestirilemeyen iyilestirmeler ile yukarida belirtilen analizler yardimiyla ortaya
konan degisim ve iyilestirme Onerileri, MDA yardimiyla ilgili boliim ve kurullar

tarafindan ortaya konulur ve SP ile YPB’ye girdi saglar.

3.5.2. Girdi Analizlerinin Yapilmasi

SP —YPB takvimine uygun olarak iist siire¢ sahipleri olan boliimler ve kurullar,
MDA formatina uygun olarak MDA’larin1 hazirlar. MDA’ nin boliimleri asagida
tanimlanmustir.

Paydas Geribildirimleri Analizi: Paydaslarimizin kisa, orta ve uzun vadeli
gereksinim ve beklentilerinin alinma yontemleri “Paydas Beklenti - Thtiyaglar1 ve Geri
Bildirimleri Tablosu”nda tanimlanmistir (Tablo 17). Beklentiler ¢esitli arastirmalar,
denetimler, toplantilar vb. yoluyla belirlenmektedir. Cesitli kanallardan elde edilen
bilgiler ilgili boliimler ve kurullar tarafindan degerlendirilmekte, Onerilen
iyilestirmeler MDA ’larda “Paydas Geribildirimleri Analizi - Oneri lyilestirmeler”

boliimiinde ortaya konmaktadir.
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Tablo 17:Paydas Beklenti ve ihtiyaclari Analizi

_PAYDAS BEKLENTI -
IHTIYACLARI VE GERI Doénem Alma Degerlendirme
BILDIRIMLERI
Paydas Kaynak K (0] U | Per. Sor. Ortam | Per.
_ KM BT,
CMA X X 1/Y1l IKM [IKK 1/Y1l
CMAIPT
Konu bazli anketler, .
siireg sonu anketler X X Siirekli | kM | KM BT, UAy -
rey IKKT |[1/3Ay
(egitim vb.)
Odak Grup . IKM BT,
calismalari X X | X 1/Y1l IKM KK T 1/Y1l
. KM BT,
Calistaylar X X | X 1/Y1l IKM KK T 1/Y1l
360 derece yetkinlik . IKM BT,
degerlendirmesi X X il KM ik T il
Aylik Sendika ; IKM BT, [ /Ay -
Toplantilar1 X X Vhy KM IKKT 1/3Ay
GM  Sohbet ve .
bilgilendirme X x| x  |ova |ikm | JKMBT 1,4y
IKKT
toplantilari
Cahisan Acgik Kapi : IKM BT, [ 1/Ay -
Calisan | Giinleri toplantilart X X Vhy KM g T 1/3Ay
Performans ;

y . . KM BT, | /Ay -
D?gi:rlendlr_me X X | X 2/Y1l IKM KK T 1/3Ay
Goriigmeleri

IK  mn  Unite- ; IKM BT, [ /Ay -
Fabrika Ziyaretleri X X Vhy KM g T 1/3Ay

i e iKM BT, | /Ay -
Cikis miilakatlar X Stirekli | IKM KK T 1/3Ay

- oo Ilgili BT,

tlc?oll;lrﬁl lar B X X Siirekli Bﬂﬁllrln IKM BT, 1@/\ -
plantiian UM KK T Y
1 . o Ilgili BT,
ot il x| s | B0 |
KK T y
Oneri Sistemi X X Siirekli | ivm | BOMM {40y
Toplantist
. - Tlgili BT,
Cay saati | X yay | el ey gr | YAY -
toplantilar Bolim KK T 1/3Ay

Pazar Analizi: Kurulusumuzun dis ¢evrede olusabilecek gelismeleri anlamak
amaciyla alinacak bilgiler “SP ve YPB’nin Yapilmas: Yaklasimi”nda tanimlanmis
olan “Pazar Analizi Tablosu”na uygun olarak SP MD ve ARGE MD’liigii tarafindan
toplamir ve analiz edilir(Tablo 18). I¢inde bulundugumuz {iriin gruplarini
degerlendirebilmek, yeni girecegimiz iiriin gruplar1 konusunda karar alabilmek,
tanitim, iretim, dagitim gibi alanlarda kaynaklari dogru konumlandirabilmek,

verimsiz olan {iriin gruplarinda ve triinlerde stratejik kararlar1 verebilmek, yeni iirlin
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kararlarina katki saglayabilmek amaciyla diinyada ve Tiirkiye’de yeni iiriin kaynaklari,
tiriinler ve uygulamalar hakkinda ¢esitli veri tabanlarindan, sektdrel toplant1 ve
yayinlardan topladigimiz bir ¢ok verinin yardimiyla yapilan bu analizlerde, pazarin
cekiciligi (pazarin biiyiikliigii, pazarin biiylime orani, pazarin kalitesi, hammadde
temin imkanlar1, dis g¢evresel etkiler) ile rekabet (pazar payi, iiretim imkan ve
yetenekleri, ArGe giicii) degerlendirilmekte ve gelecekteki rekabet iistiinliigii ile ilgili
Oneriler ortaya konmaktadir. Bu g¢alismalarda “BCG (Boston Consulting Group)
Matrisi, Yonlendirici Politika Matrisi ““ gibi analiz teknikleri kullanilir. Bu analizlerin
sonucunda MDA’da SP MD tarafindan “Mevcut ve Gelecekteki Pazar Analizi”

bolimiinde {irlin 6nerileri ortaya konulur (Tablo 18).

Tablo 18:Pazar Rekabet Analizi

RAKIP-REKABET ANALIZi Alma Degerlendirme
Veri - Bilgi - Kaynak Per. Sor. Ortam Per.
Sektor Toplantilart Plan SP MD Boliim Toplantist 1/Ay, 1/3Ay
Bolgesel Toplantilar Plan SP MD Boliim Toplantisi 1/Ay, 1/3Ay
L. . SP MD
Miisteri Ziyaretleri Plan Boliim Toplantist 1/Ay, 1/3Ay
SP MD
Fuarlar- Kongreler Plan Boliim Toplantist 1/Ay, 1/3Ay

Sektorel  Yaymlar ve Veri

tabanlart (Web siteleri v.b.) Siirekli SP MD Boliim Toplantist 1/Ay, 1/3Ay

Dis Ticaret Istatistikleri Stirekli SP MD Boliim Toplantisi 1/Ay, 1/3Ay

Rakip ve Rekabet Analizi: Rakip ve rekabet analizinin hangi verilere
dayanarak ve kimler tarafindan gerceklestirilecegi SP ve YPB’nin Yapilmasi
Yaklasiminda Rakip ve Rekabet Analizi Tablosu”nda tanimlanmigtir (Tablo 19).
Rakip ve rekabet ile bilgiler ayn1 zamanda ‘“Pazar Arastirmalart ve Analizinin
Yapilmas1” ana siireci ile SP MD tarafindan siirekli olarak izlenir ve aylik olarak
raporlanir. Yapilan bu analiz igeriginde rakiplerin satis miktarlari, biiyltimeleri, pazar
paylari, firma bazinda pazarlama organizasyon yapilar1 ve iriin yapilar1 gibi ¢ok
boyutta veri degerlendirilir. Periyodik yaymn ve istatistikler, sektorel - bolgesel
toplantilar, miisteri ziyaretleri, fuarlar, sektorel yayinlardan elde edilen verilerin
yardimiyla gerekli iyilestirmeler MDA’da “Rakip ve Rekabet Analizi — Oneri

Iyilestirmeler” béliimiinde 6nerilir.
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Tablo 19:Rakip Rekabet Analizi

RAKIP- < .
REKABET ANALIZi Alma Degerlendirme
Veri - Bilgi - Kaynak Per. Sor. Ortam Per.
Sektor Toplantilari Plan SP MD flgili Boliim 1/Ay, 1/13Ay
) SP MD .
Bolgesel Toplantilar Plan Ilgili Bolim 1/Ay, 1/13Ay
- . SP MD o
Miisteri Ziyaretleri Plan Ilgili Boliim 1/Ay, 1/13Ay
SP MD I
Fuarlar- Kongreler Plan Ilgili Boliim 1/Ay, 1/3Ay
. . SP MD
Sektorel Yaymlar ve Veri | q.. .. .
tabanlar1 (Web siteleri v.b.) Siirekli lgili Boliim Vhy, 113Ay
T o SP MD
Dis Ticaret Istatistikleri Stirekli Ilgili Bolim 1/Ay, 1/3Ay

SEPT Analizi (Demografik ve Ekonomik Analiz): Petrokimya iiriinlerini

etkileyen ekonomik ve demografik parametrelere iliskin bilgiler ilgili bolimler

tarafindan “SEPT Analizi (Demografik ve Ekonomik) Tablosu”nda tanimlanmistir

(Tablo 20). ilgili béliimler ve kurullar tarafindan analiz edilen bu veriler dogrultusunda

MDA’da “SEPT Analizi (demografik ve ekonomik analiz) - Oneri iyilestirmeler”

boliimiinde Oneriler boliimler tarafindan yapilmaktadir.
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Tablo 20: SEPT Analizi (Ekonomik - Demografik)

SEPT ANALIZi (EKONOMIK - DEMOGRAFIK) Alma Degerlendirme
Veri - Bilgi - Kaynak Per. Sor. Ortam Per.

Ekonomik endeksler (GSYH, Kisi Bagina Gelir, Ekonomik Béli 1A

Biiyiime, Cari Denge, Dis Ticaret Dengesi, [hracat, ithalat) Tiirkiye | 1/Ay StP MD olum Y

Co Toplantist | 1/3ay

Istatistik Kurumu

Isgiicii Verileri (Istihdam yapisi, igsiz say1s1, issizlik oran1) Tiirkiye Bolim

Istatistik Kurumu 1/3ay StP MD Toplantist 1/3ay

Merkezi idare Biitgesi (kamu borglanma yapisi, Faiz dis1 fazla, Bolim

Biitge dengesi) TC Maliye Bakanlig1 1/3ay StP MD Toplantist 1/3ay
Bolim

Ekonomik beklenti anketleri (Ekonomik biiylime, dis ticaret, 1/Ay

enflasyon, devaliiasyon) TC Maliye Bakanlig: Vhy StPMD | Toplantist 1/3ay
Bolim

Dokuzuncu 5 yillik kalkinma plani - Devlet Planlama Teskilati 1/Y1l StP MD Toplantist 1/Y1l
Bolim

Enflasyon verileri (UFE, TUFE) Tiirkiye Istatistik Kurumu 1/Ay StP MD | Toplantist i;’;%/
Bolim

Doviz kurlar1 (USD, EUR) TC Merkez Bankasi Stirekli StP MD Toplantist i;gg;

Global ekonomik gostergeler ve tahminler (Ulkeler bazinda Bolim 1A

Ekonomik biiyiime gostergeleri, doviz bazinda kur ve faiz | /Ay StP MD Toplantist 1 /Say

beklentileri - Bankalar y
Bolim

Sektorel Yaymlar ve Veri tabanlari (Web siteleri v.b.) Stirekli StP MD | Toplantist 5’;}’&

SEPT Analizi (Yasa ve Regiilasyonlarin Analizi): Kisa ve uzun vadeli sosyal,

cevresel, glivenlik ve yasal konular ile ilgili bilgiler gerek SP - YPB’nin

olusturulmasinda, gerekse yasal degisikliklere uygun olarak cesitli siireclerde

revizyonlarin siiratle gergeklestirilebilmesi amaciyla ilgili boliimler tarafindan SEPT

Analizi Yasa ve Regiilasyonlarin Analizi Tablosu’na uygun olarak periyodik olarak

toplanir (Tablo 21). Ilgili béliimler ve kurullar tarafindan analiz edilen bu veriler

dogrultusunda MDA da “SEPT Analizi (yasa ve regiilasyonlar) - Oneri iyilestirmeler”

boliimiinde oneriler boliimler tarafindan yapilmaktadir.
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Tablo 21:SEPT Analizi (Yasa ve Regiilasyon)

SEPT ANALIZI (YASA

VE REGULASYONLAR) Alma Degerlendirme

Veri - Bilgi - Kaynak Per. Sor. Ortam Per.

Resmi Gazete Stirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
5015 Petrol Piyasas: Kanunu Siirekli ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
4628 Elektrik Piyasas: Kanunu Siirekli ilgili Boliim ilgili BT, flgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
SPK Mevzuati Siirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
TTK Stirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
Calisma ve  Sosyal  Giivenlik | . .. P, o Lo

Bakanlig kanun ve yonetmelikler Siirekli Ilgili Bolim Ilgili BT, Ilgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
Tiirkiye s Kurumu Kanunu 1/Ay IK TKIII((¥[ BT, ISGK T, 1/Ay, 1/3 Ay
3308 sayili Meslek Egitimi Kanunu Siirekli IK IKIII((¥[ BT, ISGK T, 1/Ay, 1/3 Ay
Cevre ve Sehircilik Bakanhig kanun g, p; flgili Bolim flgili BT, ilgili KT 1/Ay, 1/3 Ay
ve yonetmelikleri

SEPT Analizi (Teknolojik Analiz): Yeni teknolojilerin ve is modellerinin

kurulusumuzun performansina etkisini belirlemeye yonelik veriler

“Teknoloji

Portfoyli Degerlendirme Tablosu”na goére yapilan ¢alismalarda toplanir(Tablo 22).

Fuarlar, yurtici ve yurt dis1 fabrika gezileri, seminer - paneller, lisansorle yapilan

goriismeler, periyodikler ve cesitli bilgi kaynaklarindan elde edilen bilgiler konuya

gore ve boliimler ve TYK tarafindan analiz edilir, iyilestirme Onerileri belirlenir ve bu

oneriler MDA’da “SEPT Analizi (teknolojik analiz) - Oneri iyilestirmeler” boliimiinde

yer alir.

Tablo 22:SEPT Analizi (Teknoloji Analizi)

SEPT ANALIZi (TEKNOLOJi ANALIZI) | Alma Degerlendirme

Veri - Bilgi - Kaynak Periyod | Sorumlu Ortam Periyod
Yurtdigi/Yurtici fabrika ziyaretleri Siirekli | Ilgili Bélim | Boliim Toplantis1 | 1/Ay - 1/3Ay
Firma sunumlari Siirekli | Tlgili Bolim Boliim Toplantis1 | 1/Ay - 1/3Ay
Tedarikgiler (web sitesi, ziyaret vb.) Siirekli | Tlgili Bolim | Bolim Toplantis1 | 1/Ay - 1/3Ay
Fuarlar Plan flgili Bolim | Béliim Toplantist | 1/Ay - 1/3Ay
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I¢ ve D1s Denetim Analizleri: “I¢ Denetim ve Dis Denetim Analiz Tablosu’na
uygun olarak (Tablo 23), tiim i¢ ve dis denetim sonuglar1 ile yapilmasi gereken
iyilestirmeler, ilgili bdliimler ve kurullar tarafindan MDA’da “I¢ ve Dis Denetim

Analizleri “ baglig1 altinda belirtilir.

Tablo 23:SEPT Analizi (i ve Dis Denetim Analizi)

iC VE DIS DENETIM ANALIZI Alma Degerlendirme

Veri - Bilgi — Kaynak Per. Sor. Ortam Per.
I¢ tetkik (EYS) /Y1l St PMD BT ve YoK /Y1l
Risk _ Y_onetlm ve I¢ Kontrol Midiirligii Siirekli RYM RYM BT Yl
Denetimi

Sigorta (Marsh) denetimi Stirekli CTEM BT ve YOK 1/Y1l
Teknik Emniyet Kontrolii 2/Y1l CTEM BT 2/Y1l
TSE Tetkiki /Y1l St PMD BT, Y6K /Y1l
TURKAK Tetkiki /Y1l KK MD BT, Y6K /Y1l

Tedarik Zinciri ve Isbirlikleri Degerlendirme Analizi: Politika ve Stratejilerin
hayata geg¢irilmesi isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinliklerinin belirlenmesi ile
bunlarin degerlendirilmesi yaklasimlar1 “Tedarik¢i ve Isbirliklerinin Yonetilmesi
Yaklasimi”nda tanimlanmistir. Strateji ve siireclerle iliskilendirilerek siniflandirilan
mevcut ve potansiyel igbirliklerinin se¢gme ve degerlendirmelerinde yararlanilan genel
kriterlerin yan1 sira konusuna 6zel yetkinlik kriterleri belirlenmistir. P&S’lerin hayata
gecirilmesi i¢in bu kuruluslarin temel yetkinliklerinin ve performanslarinin yetersiz
oldugu durumlarda, MDA’larda ortaya konulan Oneriler dogrultusunda daha yetkin
isbirligi olanaklar1 aranmaktadir. Bu ihtiyaclar ile yapilacak iyilestirmeler SP ve

YPB’ye yansimaktadir.

Performans Gostergeleri DGG Analizi: DGG ve lyilestirme Yaklasimi’nda da
belirtildigi gibi, DGG Plani’na uygun olarak her yilsonunda MDA’ ’nin yapilmasi
asamasinda o yil herhangi bir nedenden dolay:1 hedeften sapma gostermis olan PG’ler,
MDA’da PG’lerin Analizi bashgi altinda analiz edilir ve iyilestirme Onerileri
belirlenir.

Kiyaslama ve Ogrenme Bilgileri Analizi: Kurulusumuzda kiyaslama ve

o0grenme faaliyetleri Kiyaslama Yaklasimina uygun olarak yonetilmektedir.
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Kiyaslama ve ogrenme bilgileri bu yonetmelikteki “Kiyaslama ve Ogrenme
Bilgilerinin Analizi Tablosuna uygun olarak toplanir (Tablo 24), ilgili kurul ve bolim
tarafindan degerlendirilir ve gerekli iyilestirmeler MDA’da “Kiyaslama ve 0grenme

bilgileri analizi - Oneri iyilestirmeler” baslig1 altinda ortaya konulur.

Tablo 24: Kiyaslama ve Ogrenme Bilgileri Analizi

BiL GiLEIgiY ﬁ;ﬁﬁll\;? VE OGRENME Alma Degerlendirme
Yontem Kaynak Per. Sor. Ortam Per.
Kurulusla kiyaslama Siirekli | Ilgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
E g Karsilastirma verileri Siirekli ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Y1l
E % UKO Basvuru Raporlar Siirekli | Ilgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
é» E T*;‘;‘ngn - EFQM Vel g i | flgiti Bolim | ilgili BT, flgili KT | Ay - 1/3Ay
Diger veriler - raporlar Siirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
Rg;fglarl - Ceribildinim | g i | flgili Bolim | lgili BT, ligili KT | 111
Danigmanliklar Siirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
Egitimler Siirekli | Ilgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay

Konferans, Fuar, Toplanti,

Kongre, Seminer ve Paneller Siirekli Ilgili Bolim Ilgili BT, Ilgili KT | 1/Ay - 1/3Ay

-
g Teknik gezi ve Fuarlar Siirekli | Ilgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
& Periyodik yaymlar Siirekli | Tlgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
Internet - WEB siteleri Siirekli | Ilgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay
Miisteri geribildirimleri Siirekli Ilgili Boliim Ilgili BT, flgili KT 1/Ay - 1/3Ay

Isbirlikleri ve tedarikgi
geribildirimleri

Toplum geribildirimleri Siirekli | Tlgili Bolim Ilgili BT, {lgili KT | 1/Ay - 1/3Ay

Siirekli | ilgili Bolim | ilgili BT, ilgili KT | 1/Ay- 1/3Ay

Kurullar ve Yaklasimlar DGG: Kurul Prosediiriinde tanimlanmis olan
kurullarin bir gorevi de, tanimlanmis olan periyotlarda toplanarak yaklasimlarin ve
yaytlimm gézden gecirilmek ve iyilestirme Onerilerini ortaya koymaktir.
Yaklasimlarin etkililigi DGG toplantilarinda oncelikle ana kaynak olan EFQM MM,
Igili PG'ler, Kiyaslama - Ogrenme Bilgileri ele almir, degerlendirilir ve iyilestirme
onerileri MDA ya yansitilir.

Varliklar ve Yetenek Analizi: Her y1l mevcut “Varliklar Tablosu” boliimler ve
kurullar tarafindan degerlendirilir, gézden gegirilir ve iist siliregler bazinda rekabet
analizi, PG’ler, kiyaslama ve karsilastirma bilgileri yardimiyla “Yetenekler”
tanimlanir. Varliklar kurulusumuzun mal ve hizmet {iretiminde yararlandigr maddi

veya maddi olmayan tiim unsurlardir. Maddi ve maddi olmayan olmak iizere ikiye
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ayrilmigtir. Yetenekler ise bu varliklari vizyona ve AIH’lara ulasmak icin kullanma
kabiliyeti olarak tanimlanmustir.

Kurulusumuzu digerlerinden ayiran ve kimligini ortaya koyan, ikame edilmesi
ve taklit edilmesi zor olan yeteneklerimiz ise “Temel Yetkinlik” olarak ifade
edilmektedir. Varliklarin Analizi, Kiyaslama Bilgileri, Rakip - rekabet Analizi,
Siiregler, PG’lerin Analizi ve SWOT Analizi bilgileri yardimiyla MDAda belirlenen
yetenekler UY tarafindan ele alnir ve temel yetkinlikler tanmimlanir. Temel
yetkinlikler tiim paydaslara yarar saglamak iizere kullanilmaktadir ve stratejilerin

belirlenmesinde dnemli unsurdur ve deger zincirinin belirlenmesinde kullanilir.

3.5.3. Mevcut Durum Analizlerinin Yapilmasi

Girdi Analizleri ilgili boliim ve kurularca yapildiktan sonra Cekirdek Ekibi’nin
rehberliginde MDA hazirlanmaktadir. MDA nde; girdilerde yapilan analizlere uygun
olarak firsat ve tehditlere iliskin iyilestirme Onerileri gelistirilmektedir. MDA’nin
hazirlanmas1 asamasi bir sonraki donem yapilacak iyilestirme planlarinin belirlendigi
asamadir. Bu asamada her boliim ve kurul sahip oldugu siiregleri cercevesinde
analizlerini yapmakta ve iyilestirme Onerileri gelistirmektedir.

Boliim ve Kurullar siire¢ ve faaliyetlerini etkileyen baska bir siire¢ i¢in bir
iyilestirme yapilmasini isterse talebini ilgili slire¢ sahibine iletmektedir.

MDA,; Girdilerin analiz edilesi, Bolim ve Kurul ekiplerinin analizleri
degerlendirmesi ve bu degerlendirme sonrasi iyilestirme planlari olusturulmasi olmak
tizere ii¢ boliimden olusmaktadir.

Ayri ayri hazirlanan MDA, Bolim ve Kurul Liderleri tarafindan konsolide
edilerek mikerrer talepler ve iyilestirmeler ortadan kaldirilmaktadir. Konsolide
edilmis MDA, UY ile birlikte degerlendirilmekte, iyilestirme planlar1 zaman ve
kaynak atamasi yapilmakta, biitce ve kaynak ayrilmayacak olan iyilestirme onerileri
iyilestirme havuzuna aktarilmaktadir. Bu asamada UY Paydas Beklentilerini
dengeleme gorevini iistlenmektedir.

Calismanin sonucunda firmanin tiim faaliyetlerine girdi teskil eden kaynaklar
ve firma cevresi analiz edilmekte, firsatlar ile tehditler belirlenmekte, bu firsatlar

degerlendirmek ve tehditleri etkisiz hale getirmek i¢in iyilestirme planlanmaktadir.
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3.5.4. Misyon Ve Vizyon ’un Gozden Gegirilmesi, Genel Strateji ile Ana

Is Hedeflerinin Belirlenmesi

Konsolide MDA, Yonetim Kurulu iiyelerine GM ve UY tarafindan,
sunulmaktadir. Bu toplantida oOncelikle pazarin mevcut ve gelecekteki durumu
tartisilir, rakip ve rekabet analizi ile beraber, gerek iiriin sunma, gerekse iiriin
konusunda yapilacak Oneriler ve degisiklikler tanimlanir. Ayrica SEPT analizi
cercevesinde gelecek yillara ait makroekonomik kabullerle (enflasyon, doviz kurlari,
petrol ve iiriin fiyatlari) ilgili tahminler yapilmaktadir. YK, UY tarafindan hazirlanan
genel strateji, misyon - vizyon Onerisi gdzden gegirir, gerekiyorsa revize eder. Ayrica
stratejilerin yasama geg¢irilmesinde ne dlcilide basarilt olundugunu gosteren ve kurulus
ile GM gostergeleri olan ATH de genel stratejiye uygun olarak belirlenmektedir(Tablo
25). AlH’lar Dengelenmis Hedef Kartinin finansal boyutta hissedar beklentilerini

karsilayan gostergelerdir ve Yonetim Kurulu’na diizenli olarak rapor edilmektedir.

Tablo 25:Ana Is Hedefleri

Ana s Hedefleri
Biiylime

Karlilik — Sirket Degeri
Verimlilik

UY, bu asamada ayrica “Kritik Basar1 Faktorleri”ni  (KBF)
belirlemektedir(Tablo 26). KBF’ler SP’nin olusturulmasi siirecinde 6nemli bir yere
sahiptir. Basarili olundugunda kurumun varligimi siirdiirmesini saglayan, basarisiz
olunmasi durumunda kurulusun rekabetin gerisinde kalmasina sebep olan KBF’ler her
SP doneminde MDA ve genel stratejiye uygun olarak tanimlanir. KBF’ler hem

stratejilerin hem de kritik siire¢lerin belirlenmesinde kullanilir.
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Tablo 26:Belirlenen Kritik bagar1 Faktorleri

Kiritik Basr1 Faktorleri
Yetkin ve bagli calisan

Siirdiiriilebilir bir gelecek igin sorumluluk alma (itibar),
Yeni iiriin — {irlin yelpazesi

Verimlilik — Ekonomik iiriin (Rekabetgi fiyat)

Yiiksek kapasite ve kapasite kullanimi

Giiglii igbirlikleri

Miisteri yonetimi

Hammadde

3.5.5. Deger Analizi ve Stratejilerin Olusturulmasi

UY, YK’nun onaylamis oldugu misyon, vizyon, genel strateji ve AIH ile
KBF’lerin dogrultusunda paydas beklentilerinin dengelenmesi esasina uygun olarak
MDA’da sunulan iyilestirme Onerilerini ele almakta, kaynak ve Onceliklere gore
degerlendirmekte, stratejik ve taktik niteliklerine gore ayirmakta ve “Strateji
Harita”’sin1 olusturmaktadir(Tablo 27). Stratejilerin tiim calisanlarca 6ziimsenmesini
saglayacak bir ara¢ olarak da kullanilan strateji haritasinda, miisteri, finansal, i¢
stirecler, Ogrenme perspektifleri arasindaki neden-sonu¢ iligkileri ortaya
konulmaktadir.

Finansal Boyut; YK’ nun firmanin UY beklentilerini, Miisteri boyutu firmanin
miisterisinin firmadan beklentilerini, i¢ ile Ogrenme Gelisme boyutu kurulusun deger

zincirini kapsayacak sekilde planlanmaktadir.
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Tablo 27: Strateji Haritas1

FINANSAL BUYUME KARLILIK - SIRKET DEGERI VERIMLILIK
Fiyat, Zamaninda teslimat, Talebin
MUSTERI Yeni {iriin karsilanmasi, Satis kosullari, Sikayetlerin [ Siirdiiriilebilir kalite
¢oziimii, Destek Sevkiyat, Uriin yelpazesi
YENI URON -
TEKNOLOJININ MUSTERI YONETiMi OPERASYON YONETIiMi
YONETIMI
« Kapasite artiglarmi + Uriin yelpazesini gelistirmek ve pazar | + Uretim planlama etkinligini
gergeklestirmek paymi artirmak igin ithalat yapmak | artirmak
* Yeni iirlin gelistirmek » Satig operasyon etkinligini artimak [ ¢ Stoklart etkin  y6netmek
Entellektiiel miilkiyeti  Miisterilere verilen destegi artirmak |+ Uretimde verimliligi artirmak
olugturmak + Depolama ve sevkiyati etkinlestirmek |+ Uriin kalitesini artirmak ve
*Teknolojileri gelistirmek * Miisteri sikayet ve taleplerinin ¢dziimiinii | prosesleri iyilestirmek
. ve yenilemek etkinlestirmek . Utilitelerde verimliligi
IC <
saglamak
FINANSAL . TEDARIK ZINCIRI VE
FIZIKSEL VARLIKLARIN VE e ..
KAYNAKLARIN .. " L. ISBIRLIKLERININ
. L. TEKNOLOJININ YONETIMI . I
YONETIMI YONETIMI
e Planli ve siirdirilebilir | © Arza durus siirelerini ve bakim * Hammadde, malzeme ve
nakit akis1 ile finansal | maliyetlerini azaltmak | hizmet maliyetlerini
karlilig: arttirmak « Is ve gevre giivenligi performansini | » Tedarik ve igbirliklerini
artirmak yonetim etkinligini artirmak
BILGI SERMAYESI ORGUTSEL SERMAYE INSAN SERMAYESI
BILGI VE BILGI R .
. .. YARATICILIK VE YENILESIMIN INSAN KAYNAKLARININ
SISTEMLERININ . - .. -
N .. YONETIMI YONETIMI
YONETIMI
. Kurumsal hafiza | - Yenilikgiligi ve yaraticihi@i | ¢ Calisanlarin yetkinligini ve
olusturularak cesaretlendirmek kariyerlerini gelistirmek
. Bilgi altyapismi | SURDURULEBILIRLIK YONETIMI |+ Vizyon ve misyona uygun
giiglendirmek ve  bilgiyi [ . Cevreyi korumak ve dogal kaynaklarin yetkin insanlar1 ise almak
L isleme olanaklarint | kyullanimini azaltmak | * Calisma kosullarinda
OGRENME AT <
2 arttirmak. + Topluma saglanan katkiyr artirmak [ iyilestirme saglamak
. * Bilginin  giivenligini | . is saghgn performansmi  artirmak | * Calisanlar1  tanima  takdir
GELISME ‘ o o
arttirmak o Is etigi ilke ve prensiplerine uyumu [ etkinligini artirmak

artirmak

EYS VE IYILESTIRMELERIN
YONETIMi

« EYS' nin etkinligini artirmak

e Calisanlarmn katilmini ve iyilestirme

¢aligmalarini etkin yonetmek

* Liderlik etkinligini arttirmak
* Calisan temsilcileri ile iligkileri

etkin yonetmek
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3.6. X Firmasinda Siire¢ Yonetimi, Stratejik Plan, Dengelenmis Hedef Karti,
Yilik Plan ve Biitce ve Bireysel Performans Yonetim Sisteminin Entegre

Edilmesi

3.6.1. Siire¢ Yonetim Sistemi fle Strateji Yonetiminin Entegrasyonu

Stratejiler ile siirecler arasindaki iliski Strateji haritasinda ve Ust Siireg
Yapisinda tanimlanmaktadir.

Firma, tiim iyi yonetisim uygulamalar1 arasinda koordinasyon saglamaktadir.
Kurulan sisteme gore stratejilerin yasama ge¢mesi siireclerin iyi yonetilmesine bagli
olmaktadir. Siire¢ ve Strateji yonetiminin bagarisini dlgmek i¢in Temel Performans
Gostergeleri kullanilmaktadir.

Yonetim Kurulu’nun Firmadan beklentileri, A[H ile tanimlanmaktadir. ATH
icin SP 4 yillik degerler belirlenmektedir. Bu hedeflere ulasmak icin Ust Siireglerin
TPG’leri AlH ni destekleyecek sekilde belirlenmekte ve hedeflerin basarilmasi igin
Strateji Planlamasi yapilmaktadir(Tablo 28).

Tablo 28:Ana Is Hedefi, Ust Siire¢ ve Strateji liskisi

HISSEDAR ANA IS e
BEKLENTILERI HEDEFLERI Sor. - 20it-Ger 2012|2013 |2014 |2015
Biiyiime Ana Is Hedefi-1
Karlilik - Sirket Degeri Ana Is Hedefi-2 GM
Verimlilik Ana Is Hedefi-3
UST STRATEJI
SUREC LER TPG Sor. |2011-Ger. |2012 |2013 |2014 |2015
Strateji-1
o Tgimel PerAfcirmans GMY
o Gostergesi-
83
[~
D .
17 Faaliyet-1 MD
E_‘
wn
= Faaliyet-2 MD
Faaliyet-3 MD
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3.6.2. Stratejik Plan ile Dengelenmis Hedef Kart1 Entegrasyonu

Yonetim Kurulunun beklentileri alindiktan sonra kurumun en istteki
Dengelenmis Hedef Kartisi ortaya konusmus olmaktadir. Bu karne ayni zamanda
Firmanin GM Dengelenmis Hedef Kartisidir. SP ve Siire¢ Yo6netiminde olusturulan
TPG’leri ilgili GMY’smin Hedefleri olusmaktadir. Bu hedefleri basarmak igin
stratejik faaliyet planlanmaktadir(Sekil 22).

Sekil 22: Ana Is Hedefi, Ust Siire¢ Ve Strateji Iliskisi

4 ) 4 )

Ana Is Hedefleri/
YK Beklentileri Dengelenmis Hedef
*Biiylime Karti

*Pazar Pay1

- J - J

Stratejiler
*YatirimYapmak

*Ticari Uriinii Artirmak

3.6.3. Stratejik Plan, Siire¢c Yonetimi fle Yilhk Plan ve Biitce

Entegrasyonu

SP olusturma asamasinda, bir kisim stratejiler icin faaliyetler ve stratejik
olmayan taktik iyilestirme ya da aksiyonlar planlanmaktadir. Planlanan bu faaliyet ve
tyilestirmeler i¢in ayrilan kaynak o yilin biit¢esine girmektedir. Ana siireglere bagh
stire¢ adimlari i¢in biitge donemi 6ncesi YPB i¢in hazirlik yapilmaktadir. Her bir siireg
adimi i¢in ayrilan kaynak varsa donem biitgesine girdi teskil etmektedir. Bu kalemler
boliimlerden gelen rutin biitce talepleri ile birleserek konsolide biitceyi

olusturmaktadir(Tablo 29).
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Tablo 29:Stratejik Plan, Siire¢ Yonetimi Ile Yillik Plan Ve Biitce Entegrasyonu

YENI URUN . 2011 2012
- P PERFORMANS GOSTERGE -
YONETIMI UST N . = SOR. GERCEK | BUTC
SURECIH GOSTERGELERI KAYNAGI LSEN E
Gelistirilen Yeni Uriin Sayis1 | TPG GMY
Yeni iriin gelistirme tutar
(000 TL) TPG GMY
Fizibilite planina uyum orant
Yatirmm proje fizibilite ve | (%) APG MD
etiid caligmalariin s
yapilmast ) proje fizibilite ve SPG MD
etlid galismasi sayist
Fizibilite ve Ettiit planlarinin Yatirim kuruluna sunulmasi | Stireg Adimi ~ (MD
Fizibilite ve Ettiit planlarmin onaylanmasi Sire¢ Admi  [KURUL
Etiid ¢alismasi i¢in Danisman/lisansor firma belirlenmesi | Siire¢ Adimi UZMAN
Secilen firmalardan etiid i¢in teklif istenmesi Stire¢ Adimi [UZMAN
Alinan te_khﬂerln dejger_lezndl_rllme_m_ ve tekll_flerl uygun Siireg Admi |[UZMAN
bulunan firmalardan indirimli teklif istenmesi
Y"atlrlm k_u.rulu tarafindan onaylanan firma ile etiid Siirec Adimi [YON
sozlesmesi imzalanmasi
Firmanin saha ¢aligmalarini gergeklestirmesi Stireg Adm1  UZMAN
Etlid raporunun onaylanmasi Stireg Adm1  [UZMAN
Etiid bedeli 6deme talimatinin Mali Isler Md.'ne verilmesi | Siireg¢ Admi ~ [UZMAN
Fizibilite ¢aligmasi1 yapilmasi Siiregc Adm1 [YON
Fizibilite raporunun hazirlanarak yénetime sunulmasi Sire¢c Adm1  [UZMAN
. . .. e Stratejik
Y Fabrikasinda yeni yatirim igin fizibilite yapilmasi Faaliyet MD
X Fabrikasinda yeni yatirim igin fizibilite yapilmasi Strat.ejik MD
Faaliyet

3.6.4. Siirec Yonetimi, Dengelenmis Hedef Kart1 ile Bireysel Performans
Y 6netim Sisteminin Entegrasyonu

Yoénetim Kurulu'nun firmadan beklentilerinin  Ana Is Hedeflerine
doniistiiriilmesi sonrasi, hedeflerin organizasyonun her diizeyine yayginlastirilmasina
baslanmaktadir. ATH éncelikle Ust Siireclerin hedefi olan TPG’lerine, ardindan Ust
siireclere bagli Ana Siireclerin performans gostergelerine doniistiiriilmekte ve
boylelikle boliim hedefleri ortaya ¢ikmaktadir. SPG Miidiir ve benzeri pozisyondaki
calisana sahiplendirilmektedir. Siire¢lerin adimlarina iligkin sorumlulara da ilgili siireg

adimina yonelik siireg¢ gostergelerini destekleyen hedefler verilmektedir(Sekil 24).
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Sekil 23:Siire¢ Yonetimi, Dengelenmis Hedef Kart1 ve Bireysel Performans Yonetim Sistemi

Entegrasyonu

-

Temel Performans

) Gostergeleri
Ilgili Genel Miidiir
Yardimcisi

~

J

Siire¢ Performans

Gostergeleri
Ilgili Miidiir

\

Ana Is Hedefleri/
Genel Miudiir

~

NS

-

J

.

Siire¢ Adimi1 Performans

Gostergeleri
Yonetici /Uzman

\

NS

N

J

)

.

Ust Siirec temel
Performans Gostergesi

\

%

/

.

Ana Siire¢ temel
Performans Gostergesi

~

%

/

.

Siire¢ Adimi Performans

~

%

YK’nun firmadan biiylime ile ilgili beklentisi, satis miktariyla dl¢tilmektedir.

Verilen hedef, 6nceki yilin hedefinin %8 daha iyisidir. Bu hedefin gergeklestirilmesi

icin yapilan planlama ve hedeflerin yayilimi asagidaki tabloda gosterilmistir (Tablo

30).
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Tablo 30: Hedeflerin Yayilimi

Hissedar - . 2011
Beklentisi Hedef Tiirii Gosterge Gergeklesen 2012 Hedef
Biiylime Ana 15 Hedefi Satig Miktar1 (Ton) 180.000 194.400
20
Kaynak . . .. 20
Tiirii Strateji / Siirec / Faaliyet Gosterge 11 12 Hedef
Gergceklesen
Strateji Kapasite Kullanim Oranin1 Artirmak Kapasite Kullanim Orani 82% 84%
Ust Siireg Uretim Yonetimi Toplam Uretim Miktar1 (Ton) 158.000 167.480
Ana Siire¢ | X Fabrikas1 Uretim Siireci X Fabrikas1 Toplam Uretim Miktar1 | 88.500 93.400
Ana Siire¢ | Y Fabrikas1 Uretim Siireci Y Fabrikasi Toplam Uretim Miktar1 | 69.500 74.080
Faaliyet Y Fabrikasi Dolum Modifikasyonu Planlanan Tarih 15.Mar.12
Ust Sireg Miisteri Yonetimi Yurt I¢i Satis Miktari (Ton) 110.500 117.130
Ust Siireg Miisteri YOnetimi Yurt Dig1 Satig Miktari (Ton) 69.500 77.270
Strateji Ticari Uriin Tedarik kaynagmi Artirmak | Ticari Uriin Miktar1 (Ton) 22.000 26.920
Tedarik Kanallart i¢in Gorlismeler
Faaliyet Yapilmasi Yeni Uriin Tedarikgi Sayist 11 18
Fuar Organizasyonlarina  Katilimin
Faaliyet Artirilmasi Katilinilan Fuar Sayisi 16 29
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SONUC

Kuruluslarin rekabet {istiinliigli yaratabilmelerinin en 6nemli unsuru miisteriye
deger katmalaridir. Deger; kurulusun belirli girdileri tedarikgilerinden alip, teknoloji,
kurulus bilgi ve beseri sermayesi ile miisteri beklentilerini karsilamasidir. Isletme
icinde olusan bu doniisiim faaliyetlerini anlamli sekilde siniflandirilmasina, izlemesi
ve iyilestirilmesine silire¢ yonetimi diyoruz. Kuruluslarin silire¢ yOnetimini
tanimlayabilmeleri i¢in mutlaka deger analizi yapmalar1 gerekmektedir. Deger
analizinin baslangi¢c noktas1 miisteri beklentileridir. Deger analizinin amaci, miisteri
beklentilerini karsilamak i¢in hangi {irtin ya da hizmeti iiretmeliyim ve bu iiriin ve
hizmeti iiretmek i¢in hangi faaliyetleri yapmaliyim sorusunun cevabidir. Deger lireten
bu faaliyetlerinin kapsami; kurulusun kiiltiirii, teknolojisi ve isletme ¢evresinin sosyo-
kiiltiirti ile dogrudan alakalidir. Faaliyetleri siniflandirirken kurulusun yasadigi iklim
dikkate alinmaktadir.

Stireclerin siniflandirilmasi; siirecin baglangic noktast ile bitis noktasinin
tespiti organizasyon semasi ile uyumlu olmasi 6nem arz etmektedir. Siireci ugtan uca
etkin verimli sekilde yonetilmesi sorumluluklarin agik¢a tanimlanmas ile alakalidir.
Kuruluslarda, ¢cogunlukla birbirine benzer siire¢ yapilarin kuruldugu goriilmektedir.
Siire¢ yonetiminin yetkin olmayan bir danigman aracilifiyla bir bagka kurulustan
kopyalanmas1 ya da kurulus igerisinde bir boliimiin yonlendirmesi ile kurulus
ithtiyaglarimi1 tam karsilamayan bir yap1 kurulmasi yaklasimi kuruluslarin basarisiz,

stirdiiriilemez bir yonetim sistemi olusturmasini saglamaktadir.

Siire¢ Yonetim Sistemi olusturulurken; miisteri beklentileri en 6nemli adimdir.
Cesitli araclarla miisteri beklentileri alinmali, degerlendirilmeli ve kurulusun miisteri
ihtiyaglarini karsilayacak sekilde siirecleri organize edilmelidir. Miisteri beklentilerine
dogrudan cevap veren siiregler kurulus iginde “Temel Siire¢” olarak kabul
edilmektedir. Temel Streglerin; gerceklestirilmesi i¢in saglanan diger faaliyetler
biitiiniine “Destek Siirecler” denilmektedir. Temel ve Destek siire¢ yapist her kurulus

i¢in farkli olabilmektedir.

Stire¢  Seviyesi belirlenirken organizasyon yapisi ile uyumlu olmasi
beklenmektedir. Siire¢ Yonetim Sisteminin etkinligini kontrol eden mekanizma ve

yaklasimlar mutlaka kurulmalidir. Organizasyon katmanlarina uygun olarak seviyeler
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belirlenmelidir. Baslangig ile bitisi arasinda farkli birimlerin ¢atigmasi olusabilecek
stireglerin yonetilmesi beklenmemelidir. Siirece liderlik edecek sorumlunun siirece
uctan uca hakim olmas1 gerekmektedir. Baska bir birimin yonettigi bir faaliyeti siireg
sorumlusunun yonetmesi beklenmemelidir. Siire¢ Yapisi kurulmasi asamasinda

organizasyonel degisimler olmasi kaginilmazdir.

Siireclerin  dokiimante edilmesi, tanimlanmasi, smirlarinin, sorumlularin
belirlenmesi kurulus Kkiiltiirtine katki sagladig1r gibi; c¢alisanlarin egitimi, bilgi
birikiminin ~ korunmasi, iyilestirilmelerin saglanmasi  gibi  birgok islevin
gerceklesmesine olanak saglamaktadir. Dokiimante edilme siirecinde kuruluslar farkli
yaklagimlar olusturmaktadir. En yaygin kullanilan is akisinin haritalandirilmasidir.
Haritas1 ¢izilemeyecek durumlarda yonetmelik, prosediir ve benzeri dokiimanlar
olusturulmaktadir. Siireg icerisindeki faaliyet ve uygulamalar i¢in talimatlar, formlar

olusturulmali ve bu siire¢le iliskilendirilmelidir.

Siireglerin, degerlendirip gozden ge¢irilmesinde en onemli ara¢ performans
gostergeleridir. PG, siireclerin hedeflenen amaca ulasip ulasmadiginin kanitidir. PG’si
olusturulurken o siirecin miisteri olan bdliim veya siirecin beklentisi mutlaka dikkate
alinmalidir. Miisteri kurulusun disindaki kurulusun {iriin veya hizmetinden yararlanan
kisi veya kurum olabilecegi gibi kurulus i¢inden de olabilmektedir. Kurulus i¢indeki
bu miisterilerin beklentisi belirlenmeli ve buna uygun SPG belirlenmelidir. Siirecin
amaclanan hedefe ulastiginin tespiti de siirecin etkinligini ve verimliligini 6lgen

APG’leridir.

Siire¢ yapis1 kurulduktan ve performans gostergeleri belirlendikten sonra
organizasyonun c¢esitli seviyelerinde periyodik olarak bu gostergeler goézden
gecirilmeli, sapma durumlari analiz edilmeli, gerekli durumlarda iyilestirme ekipleri
olusturulmalidir. Birbiri ile entegre ve dogru kurgulanmis siiregler de oncii siire¢ ve
gostergeler aracilifi ile sorunlar Onceden tespit edilebilmekte ve iyilestirme

planlanabilmektedir.

DHK; kuruluslarin stratejik faaliyetlerini sadece finansal gostergeler yerine
dengeli sekilde dagitilmis dort boyutlu bir yapi ile dlgmektedir. Olgiim sistemi ayni
zamanda strateji haritas1 olusturularak birbiri arasindaki iligki ortaya konmalidir.

Kurulusun stratejileri neden sonug iligkisi igerisinde birbirine baglanmalidir.
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Stratejilerin tespiti ve yonetilmesi agisindan DHK en verimli yaklasimlardan biridir.
AlH’nden baslayarak organizasyon igerisine yayilan hedeflerin bir biitiin olarak

degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.

Kurulusun orta ve uzun dénemli amaglarina ulastiran stratejilerdir. Stratejilerin
yasama geciren faaliyetler siireglerdir. Stratejilerin siireglerle entegre edilmesi,
vizyonun gerceklestirilmesi i¢in en hayati adimdir. Siiregler kurulusun hizin

belirlerken, stratejiler hedefe olan yoniinii belirlemektedir.

Kuruluslarin, yonetim sistemleri olustururken yasadigi en onemli sorun
kurulusa gore uyarlamadan sistem kurulumudur. Bu tiir bir uygulama kurulusa

faydadan daha ¢ok zarar vermektedir.

Hedeflerin organizasyon seviyesine tam olarak yayillamamasi da karsilagilan
en Oonemli sorunlardan biridir. Bu tiir durumlarda kurulus hedeflerine ulasamamakta
ama tiim siire¢leri hedefini yakalamis durumdadir. Bu tiir durumlar sistemin etkinligini

diisiirmekte ve sisteme olan inanci azaltmaktadir.

Kurulusun olusturacag: sistem yapist mutlaka gdzden gegirilmeli ve yasanan

vakalar, yeni yaklagimlar sonrasi revize edilmelidir.

Rekabetten iistiinliik hedefi olan kuruluslarin; tesadiifi basarilarla, pazarin
stirtikledigi ve nereye gidecegi belli olmadan ayakta kalmasi miimkiin degildir.
Rakiplerini, pazari, teknoloji ve diger gelismeleri takip etmeli; bu gelismeler

dogrultusunda stratejiler olusturmali ve bunlarin basarisin1 mutlaka izlemelidir.
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Ek-1 Proje Plam

SYS REVIZYONUNUN YAPILMASI

2010

2011

SYS Egitimi

Siireclerin Sahipleri Tarafindan
Listelenmesi

Ust ve Ana Siireg Listesinin Olusturulmasi

Siireg Performans Gostergelerinin
Belirlenmesi

Performans Gostergelerinin Olusturulmasi

Performans Gostergelerimin 6, 7, 8, ve 9.
Kriterlere Dagitimi ve Son Halini Almasi

Performans Izleme Sistemi Yaklasimmnin
Olusturulmasi

Fonksiyonel Iliski Semalarmin - Akis
Semalarmin Cizilmesi

Siire¢ El Kitabinin Hazirlanmasi

Siireglerin ve PG'lerin SP ile liskisinin
Kurulmasi ve Son Revizyonlarin Yapilmasi

STRATEJIK PLANIN YAPILMASI

2010

2011

SP Egitimi (1)

SWOT Analizinin Yapilmasi

SWOT Analizi Konsolidasyonunun
Yapilmast

Mevcut ve Gelecekteki Pazar Analizinin
Yapilmast

Rakip ve Rekabet Analizinin Yapilmasi

SEPT Analizinin (demografik ve
ekonomik analiz)

SEPT Analizinin (yasa ve regiilasyonlarin
analizi) Yapilmast

Isbirlikleri Degerlendirme Analizinin
Yapilmast

SEPT Analizinin (teknolojik analiz)
Yapilmast

Kiyaslama ve Ogrenme Bilgileri
Analizinin Yapilmast

I¢ ve D1s Denetim Analizlerinin Yapilmasi

Performans Gostergeleri Analizinin
Yapilmast

GBR ve Ozdegerlendirme Analizinin
Yapilmast

Paydas Geribildirimleri Analizinin
Yapilmast

MDA Konsolidasyonu, Iyilestirme
Onerilerinin Konsolidasyonu

Eks.1



Paydas Beklenti ve Ihtiyaclarmim
Dengelenmesi

KBF'ler ile Misyon ve Vizyon Onerisinin
Belirlenmesi

Misyon - Vizyon, Genel Strateji, ve
AlH'larin Belirlenmesi

Degerlerin Belirlenmesi

TPG ve Hedeflerinin Belirlenmesi, Strateji
Haritasinin Olugturulmasi

Risk and Likelihood Analizi Yapilmasi

Alt stratejiler, Faaliyet Plan1 ve Biitgesi,
SPG ve APG Hedefleri, Politikalar, Risk
Planlar1 Onerilerinin Belirlenmesi

SP, Risk Plani ve Politikalar Taslagi
Olusturma

SP, Risk Plan1 ve Politikalar Onay1

Paydas Duyurusu Yaklagiminin
Belirlenmesi

Eks.2




