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Ozet

ISO 9001:2000 standard:, kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde (KOBI)
basariyla uygulanabilmesi siire¢ odakli bir kalite yénetim sistemini (KYS)
ongormektedir. Ancak, literatiir incelemesine gore konu ile ilgili az sayida akademik
c¢alisma mevcuttur. Caliymanmin  amaci, 1SO 9001:2000 sertifikasina  sahip
KOBI'lerin  siire¢  yonetimi  uygulamalar:  agisindan  mevcut — durumlarinin
incelenmesidir. Arastirmaya Sakarya Ili 1.Organize sanayi bélgesinde faaliyet
gosteren imalat¢t KOBI'ler katilmistir. Calismada betimsel ve bagintisal arastirma
modeli kullanilmig ve 36 maddeli bir soru formu gelistirilerek katilimci yoneticilere
yiiz-yiize goriismeler ile uygulanmistir. Elde edilen verilerin analizinde, betimleyici
ve istatistiksel analizlerin yani sira; literatiir ve uygulama ile baglantili tablo
analizleri yapilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gove; yasadiklary yapisal,
yonetsel ve mali problemlere ve eksikliklere ragmen siire¢ yonetimi uygulamalari
KOBI'lerde baslangi¢ seviyesinin iizerindedir. Arastirmanin sonunda, KOBI lerin
stire¢ yonetimi kiiltiirii olugturma ¢abalarini destekleyebilecek bir siire¢ iyilestirme
metodolojisi onerilmektedir.
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Yonetimi, Kobi’lerde Siire¢ Yonetimi Uygulamalart.
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Examining Implementations of Process Management in Smes:
Sakarya 1. Organized Industrial District Case

Abstract

The ISO 9001:2000 standard requires a process management to quality
management system (QMS) that can be applied equally well to small and medium
sized enterpirses (SMEs). According to literature review there is a little academic
study on the subject. Hence, the purpose of this study is to examime the
implementations of process management in SMEs that have achieved certification of
its quality management system to the ISO 9001:2000 requirements. The research is
based on a survey of 25 manufacturing SMEs operating in Sakarya st organized
industrial district. As descriptive nad connective research model has been used in
the study, a questioannaire with 36 item was developed and asked to participant
managers by face to face interviews. Besides to descriptive and statistical analysis,
connective tables are used for the data analysis to interprit findings. Consediring
the results of the research, process management in SMEs is beyond the beginning
level in spite of structural, managerial and financial problems they face. Study
concludes offering a process improvement methodology that could support efforts in
establishing process management culture for SMEs.

Key Words: Iso 9001:2000 And Process Approach, Smes, Process
Management, Implementations Of Process Management In Smes.

1. GIRIS

Diinyada % 90’nin iizerinde isletmenin kiiciik ve orta biiyiikliikte
isletme (KOBI) oldugu, iilkemiz ekonomisinde de % 98’in {izerinde
KOBI’nin faaliyet gosterdigi dikkate alindiginda (ISO, 2001; Kosgeb, 2006);
KOBI’lerin say1, istihdam ve katma deger saglama yoniinden ne denli
onemli kuruluslar oldugu bir gercektir. Ote yandan, Tiirk KOBI’leri
kiiresellesmenin ve AB ile girilen glimriik birliginin dayattigi olumsuz
makro ve mikro ekonomik kosullar karsisinda var olma ve biiyiime
miicadelesi vermektedir (Unal, 2007). Bu yogun miicadele icerisinde olan
KOBTI’ler, isletmelerini olusturan tiim kaynak ve mekanizmalar1 ¢ok daha
etkin kullanmak zorundadir. Rekabeti her alanda yogun yasayan KOBI’lerin
verimliliklerini ve kaliteyi artirmak, maliyetlerini azaltmak ve yeterli bir
Orgiit modeli kurabilmek i¢in siire¢ odakli ¢alismaya ihtiyaglart vardir (ISO
Guidance, 2004; TebKobi Akademi, 2007; Chong, 2007). Uluslararasi
pazarlarda yogun bir rekabet icinde olan Tiirk KOBI’leri igin de isletmelerini
olusturan temel is siireclerini miisteri istek ve beklentilerine uygun ve az
maliyetli bir sekilde ¢alistirmak ve siirekli iyilestirme yapmak hayati bir
konu haline gelmistir. Bu nedenle, bugiin KOBI’lerin kurumsal gelisme
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cabalari icinde onemli ¢alisma basliklarindan birisi de, isletme sistemlerini
olusturan is siireclerinin etkin yonetimi ve siirekli iyilestirilmesidir.

Stireg  yoOnetimi, siireglerin  nasil  c¢alistigini  anlamak ve
iyilestirebilmek icin isletmenin tiim siireglerinin belirlenmesi, tanimlarinin
yapilmasi, belgelenmesi, siire¢ sahiplerinin atanmasi, diizenli olarak siireg
performans gostergelerinin izlenmesi, Olgiilmesi ve degerlendirilmesi ve
gerektiginde kiiciik/bliylik iyilestirmelerin yapilmasi amaciyla uygulanan
stratejik bir yonetim yaklagimidir (Melan, 2002; Smith ve Fingar, 2003;
Sigma, 2005). Bu yaklasim ile siire¢leri boliimlerin ig¢inde yapilan kiiglik
isler olarak gorme, tamimlama ve iyilestirmeye ¢alisma yerine; siireglere
fonksiyonlar iistii bir biitiin olarak bakma ve belirli bir hiyerarsi i¢inde
diisiinme (ana siireg, alt siireg, detay siire¢) ve dolayisiyla departmanlar arasi
sorunlara egilme (ki, dnemli zaman ve maliyet kayiplar1 ve siirtiismeler
burada yasanmaktadir), ve ana kanaldaki tiim ig akigini izleme giindeme
gelmistir. Bu nedenle ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistem Standardi
(KYSS) belgeli veya bu belgeyi almak isteyen KOBI’ler igin siireglerle
calisma mantig1 ve siire¢ yonetimi hayatidir (ISO Guidance, 2004; BDC,
2007). ISO 9001:2000 KYSS’nin siire¢ odakli olmas1 demek, biiyiikliik ve
sektor aymrimi yapilmadan tiim isletmeler igin “siire¢ odakli bir kalite
yonetim sistemi modeli” sunmasi demektir.

Bilindigi {izere ISO 9001 Standardi her 5 yilda bir ISO tarafindan
gbzden gecirilmekte ve uygulayicilarin goriisleri ve ihtiyaglart dogrultusunda
gerekli revizyonlar yaymlanmaktadir. ISO 9001: 2008 Kalite Yonetim
Sistemi-Sartlar Standardi 15.11.2008 tarihli olarak yaymlanmistir ve
belgelendirme kuruluslart 15.11.2009 tarihine kadar ISO 9001:2000
standardina gore belgelendirme veya belge yenileme denetimi yapabilmistir.
Ancak bu tarihten sonra ISO 9001:2008 Standardina goére belgelendirme
yapilmast gerekmektedir. Ayrica, ISO 9001:2000 Standardina gore
yaymlanmig belgeler 14.11.2010 tarihinde gecerliligini yitirecektir. Bu
donem boyunca ISO 9001:200 Standardina gore belgeli kuruluslar ile ISO
9001:2008 Standardina gore belgeli kuruluglarin statiisii ayni1 olacaktir
(http://tuvkalite.com/component/content/article/1-kalite-belgelendirme-
haberleri/132-iso../). Diger taraftan, standardin 2008 versiyonu yeni bir
gereklilik ortaya koymamakta; ancak yiiriirliikteki standartta belirtilen
gerekliliklere agiklik getirmekte ve siireclerle yonetim mantigim
pekistirmekte, reel “siire¢ yonetimi” yaklasim ve uygulamalar talep
etmektedir (http://www.iso.org/iso-catalogie/management-standards/quality-
management/iso-9001-2008/implementation/guidance.htm). Bu  bilgiler
1s18inda, Haziran 2009 tarihinde baslayan ve Eylil 2009’da bitirilen
calismanin ana kiitlesini olusturan KOBI’lerin ISO 9001:2000 KY'S belgeleri
gecerli belgelerdir. Bu cergevede calismanin amaci, Adapazart Organize
Sanayi Bolgesinde (AOSB) de faaliyet gosteren TS EN ISO 9001: 2000
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KYS belgeli imalatgt KOBI’lerin, siireg yonetimi uygulamalariyla ilgili
durumlarini inceleyerek, KOBI sistemini olusturan tiim is gruplarinin,
siireclerin ve aktivitelerin daha etkili ve daha az maliyetli ger¢ceklesmesini
saglayan slireg yonetimi uygulamalarinin ne diizeyde oldugunun
betimlenmesidir. Bu amag ¢ercevesinde gelistirilen anketin uygulandigi
calismada alt amaglar sunlardir;

ISO 9000:2000 standardina gére calistigini belgeleyen KOBI’lerin
standardin gereklerini ne derece yerine getirdiklerinin saptanmasi,

Stire¢ yoOnetimi uygulamasina gegmemis olanlarin uygulamama
nedenlerinin belirlenmesi,

Siire¢  yonetimini uygulamaya gegirmis olan KOBI’lerin
calismalarmin hangi adimlarda etkin, hangi adimlarda etkisiz oldugunu tespit
ederek; yasadiklar1 problemlerin, tikanma noktalarinin ve eksikliklerin neler
oldugunun ortaya ¢ikarilmasidir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. ISO 9001: 2000 Kalite Yonetim Sisteminde Siire¢ Yonetimi

ISO 9001, Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO) Kalite Y&netim ve
Kalite Giivence Teknik Komitesi tarafindan gelistirilen uluslararasi bir
belgelendirme standardidir. ilk olarak 1987 yilinda Kalite Giivence Sistem
Standard1 olarak yayinlanan standart, 1994 yilinda ilk revizyona ugradiktan
sonra Kalite Giivence ve Sistem Standardi olarak tekrar yayilanmistir. Bu
asamada standart yine ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 olarak {ii¢ alt
standarttan olusmaktaydi. Kurumlar, faaliyet kapsamlari dogrultusunda bu
iic standarttan birini uygulayarak denetime girmislerdir. Standardin bu
versiyonu, Onceki versiyondaki konulara ilave olarak hata énleme konusuna
da odaklanmustir. Standart, son olarak 2000 yilinda revizyona ugramis ve
“Kalite Yonetim Sistem Standardi (KYSS) olarak yaymlanmgtir.
Belgelendirmeye esas teskil eden yalnizca ISO 9001: 2000 Standard1 olup,
ISO 9002, ISO 9003 standartlar1 artik giincelligini yitirmistir. Ancak, ana
standart olan ISO 9001: 2000 standardini destekleyen ISO 9000, ISO 9004,
ISO 19011 gibi kilavuz standartlar da ISO tarafindan yayinlanmigtir (ISO
Guidance, 2004). Kurumlar, faaliyet kapsamlar1 ne olursa olsun sadece ISO
9001 standardin1 uygulamakta ve bu belgeyi alabilmektedir. Isletmelerin
rekabet edebilmeleri ve saglikli bir sistem siirecinde ¢aligabilmeleri igin ISO
9001:2000 KYS Standardini isletmede temel alarak olusumunu saglamalari
gerekmektedir. Sistemin en onemli 6zelligi, bilinenin aksine isletme, firma
biliytkligi ve sektér ayirimi yapilmadan her firmaya uygulanmasinin
miimkiin oldugudur (ISO Guidance, 2004; Rstonehouse, 2006).
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Bu standartlar, Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) Akreditasyon ve
Belgelendirme Daimi Komitesince (TS EN 9000 29 Mart 2001°de, TS EN
ISO 9001: 2000 Standardi ise 19 Nisan 2001°de) kabul edilerek
yaymlanmistir (T.S.E, 2003). Yeni standartlarin kabuli ile TS EN 9001:
1994, TS EN ISO 9002 ve TS EN ISO 9003 standartlarinin 3 yillik gegcis
siiresi sonunda iptal edilmesi ve bu standartlara gore belgelendirilmis
kuruluslarin belge kullanma siirelerinin de sona ermesi Ongoriilmiistiir.
Ongoriilen bu gegis siiresi 15 Aralik 2003 tarihinde sona ermistir (ilkay ve
Varinli, 2005). ISO tarafindan uluslar arasi standart olarak yayinlanan ve
halen Avrupa Birligi iilkeleri ile bir¢ok iilkede belgelendirme modeli olarak
uygulanmakta olan TS-EN-ISO 9001 Standardi, bir uluslararasi kalite
yonetim sistem standardidir. EFQM Toplam Kalite Yo6netimi Modeli’nin de
prensiplerini igerecek ve siire¢ yonetimi anlayisini 6ne ¢ikaracak yonde
gelistirilmistir (Standard BM Trada, 2005; Giizel, 2007). ISO 9001: 2000,
kurulusun yapisi, kaynaklar, siiregler, sorumluluklar ve prosediirlerin ilgili
personelin anlayabilecegi sekilde ve onlarin katkisi ile tanimlanmasini ve
dokiimante edilmesini, siireglerin her diizeyde ve dengeli olarak
yonetilmesini ve kontrol edilmesini talep eder (Giizel, 2007; Lusk, 2008).
Standart, 2000 versiyonu ile “siire¢ yOnetimi”ni benimsemis, yonetimin
sorumlulugunu artirmis ve her safhada siirekli iyilestirmeyi desteklemistir.
Bu acidan siiregler igin siirekli iyilestirme (planla-uygula-kontrol et-Gnlem
al) dongiisii her asamada uygulanmaktadir. Standardin 2000 revizyonu ile
gelen temel degisiklik kriterleri ise (ISO Guidance, 2004; TransitionSupport,
2006; BDC, 2007);

Stire¢ odakl1 bir kalite yonetim sistem modeli,
Miisteri odaklilik anlayiginin daha 6n plana ¢ikarilmasi,

Miisteri memnuniyeti bilgisini elde etme metodlarinin (Slglim)
zorunlu hale getirilmesi,

I¢ iletisim siirecinin etkinliginin gereksinim haline getirilmesi,

Kaynaklarm belirlenmis olmasi — insan kaynaklart yonetimi ve
altyap1 yonetimi,

Siirekli iyilestirme anlayisinin daha 6n plana ¢ikarilmasi ve,

Ust yénetimin roliiniin ve sorumlulugunun altinin cizilmesi olarak
belirlenmistir.

Standarda gore siire¢ tabanli bir kalite yonetim sistemi kurmak igin
(IS0, 2001; ISO Guidance 2004);

Kurulug, KYS i¢in ihtiya¢ duyulan temel siireclerini (is siiregleri ve
destek siirecler; kilit ve kritik siirecler seklinde) belirlemeli ve belirlenen
stiregleri detayli sekilde tanimlamalidir.



160 U.U. iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt XXX, Say 2
Uludag Journal of Economy and Society

Isletmenin stratejik amaclarini giinliik islere ve gorevlere indirgeyen
biitiinsel bir yaklasimla makro siireg, ana siireg, alt siire¢, detay siirec,
prosediir, faaliyet, islem seklinde bu siireglerin sirasi (siire¢ hiyerarsisini)
belirlemeli ve birbirleri ile etkilesimleri ve iligkileri tanimlamalidir.

Bu siireglerin operasyonunun ve kontroliiniin etkinligini saglamak
icin gerekli performans kriterleri ve 6lgme metotlarini tayin etmelidir.

Gerekli kaynaklar ve bilgi saglanarak bu siiregleri izlemeli, 6lgmeli
ve iyilestirmelidir.

Kuruluglar, tamamen siire¢lerden olustugu igin siire¢ yaklasiminda
bir oOrgiit tamamen yapilan islere ve islerin yapilmasini saglayan is
siireclerine gére yapilandirilir. Is siireci, bir kurumda calisan insanlarin
belirli bir sonug¢ elde etmek i¢in emek, para, malzeme, teknoloji, is bilgisi,
iletisim ve dokiiman kaynaklarmi kullanarak gerceklestirdigi birbiri ile
iligkili islemler zinciridir. Her siirecin altinda daha ayrintili alt siirecler ve
detay stiregler bulunmaktadir ve siirecler bu sekilde faaliyet ve gorevlere
kadar uzanir. Siiregler, dikey olarak oOrgiitlenen fonksiyonlar dahilinde
kalmamakta, yatay olarak fonksiyon sinirlarini asip, fonksiyonlar arasi
akmaktadir. Sadece bir fonksiyonda baslayip biten siire¢ler olmakla birlikte
stiregler, zellikle ana siiregler, fonksiyonlar arasi akarlar ve soldan saga
(yatay bir olusumda) biitiin beyaz alanlardan gecgerler (Kirim, 2002; Filiz,
2002; Eyiiboglu, 2005). Ancak boyle bakis agisiyla katma deger
olusturmayan adimlar tespit edilebilmekte ve (kiicliik ve/ya sigramali)
iyilestirme yapilabilmektedir. Bu nedenle, KOBI’ler igin de temel is
siireglerinin ve Onemli destek siire¢lerin dogru sekilde belirlenmesi,
siniflandirilmasi ve tantmlanmasi kritiktir.

2.2. KOBI’lerde Siire¢ Yonetimi

Bir KOBI, iiriin ve hizmetleri olusturmak ve miisterilere sunmak
amacina yonelik ¢ok sayida birim, alt sistem, boliim ve is siireclerinden
olusan bir ana sistemdir (TebKobiAkademi, 2007.) ISO 9001: 2000
KYSS’nin temel onceligi isletme biiyiikliigi ve sektér ayirimi olmaksizin
kuruluslarin siireglerini yonetmesi ve siire¢ yaklagimidir. Bu yaklasima gore
KYS, girdileri ¢iktilara doniigtiren tek ve biiyiikk bir siire¢ olarak
diisiiniilmelidir. Tiim ilgili faaliyetler ve iliskili kaynaklar bir siire¢ olarak
yonetildigi zaman sonucglar ¢ok daha basarili ve ¢ok daha etkin olarak
gergeklestirilmektedir (ISO Guidance, 2004; BDC, 2007). Bu calismaya
konu olan siire¢ yonetimi ve siire¢ yaklasimi, bugiin cogu KOBI’de mevcut
olan geleneksel-fonksiyonel oOrgiitlenmeye bagli kalinarak ta siireglerin
sistematik olarak yoOnetilmesine ve iyilestirilmesine olanak saglayan ve
mevcut hiyerarsik orgiit yapilarina da uyabilen is siirecleri yonetimidir. Bu
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baglamda, calismada is silireglerini yonetmek anlaminda kullanilan siireg
yOnetimi, bir yonetim yaklasimi ve teknigi olarak diisiiniilmelidir.

Siire¢ yOnetimi, bir organizasyonun gerceklestirdigi islere deger
katan biitiin is slireclerinin ve kaynaklarin soldan saga anlasilmasi,
dokumante edilmesi, modellenmesi, analiz edilmesi, isletilmesi ve siirekli
iyilestirilmesi amaciyla benimsedigi yapilandirilmis bir  yOnetim
yaklagimidir (Melan, 2002; Chong, 2007). Kuruluslarin operasyonel
etkinligini ve verimliligi artiran siire¢ yaklagimi ya da is siiregleri yonetimi
(BPM), bir organizasyonun ana (makro) is akismin tiimiini kapsayan
biitiinciil (holistic) bir yaklagimdir. Siire¢ iyilestirme ve yeniden siire¢leme,
siirekli gelisme, TKY, ISO 9000 standartlari, kiyaslama ve yalin yonetim
gibi son donem yaklagim ve tekniklerinin metodolojilerinin ortak paydasi
olan siire¢ yaklasimi ve siire¢ yonetimi, Ozellikle ISO 9001 KYS
standardinin dayandig1 bir yaklagimdir (Harrington, 1997; Smith ve Fingar,
2003; Daly, vd, 2005). Ayrica siire¢ yoOnetimi, organizasyonlarda is
stireglerini haritalama ya da tekrar modelleme, puanlama ve 6lgme imkani
saglayan ve mevcut yazilim sistemlerine entegre edebildikleri bilgi
teknolojilerinin yogun sekilde kullanildig1 bir yonetim sistemidir. Is siirecleri
yonetimini destekleyen silire¢ yoOnetimi bilgi teknolojileri (bilgisayar
donanimlari, iletisim sistemleri, intranet, internet ve yazilim uygulamalar1)
pazar hacmi (Avustralya’da) 2005 yilinda 1.1. milyar dolar iken, 2012°de bu
pazarin hacminin 3.8 milyar dolara yiikselmesi beklenmektedir (Winter
Green Research, 2006: aktaran Chong, 2007). Bu pazarm 2005 yilindaki
global o6lgekte toplam hacmi ise $ 345,5 milyar1 bulmustur (Kahins, 2007).
Bu sonug, is diinyasinda siire¢ yonetimini benimseme konusundaki ortak
kabuliin 6nemli bir gostergesidir. Isletmelerin siirekli olarak farkli olmak ve
stiregleri yonetmek durumunda oldugunu savunan Kirim (2002), siireclerle
yonetim metodolojisini agikladigi ¢alismada, degisim miihendisliginin
mimar1 Hamer’in yayinladigi kitabindan su goriisii aktarmaktadir (2001);
“Sirketlerin siire¢ iyilestirme ve ardindan da siireglerle yonetim yaklagimini
benimsemeleri artik kaginilmaz bir zorunluluktur”. Kirim, siire¢ iyilestirme
ve siireglerle yonetimin onlimiizdeki on yillarin olmazsa olmaz bir sirket
yonetim anlayisi olma gerekgesini 6rneklerle agiklamaktadir (Kirim, 2002:
102).

Stire¢ yoOnetimini karakterize eden en Onemli goriig; bir
organizasyonun slireclerinin  departmanlarin  fonksiyonel simirlariin
otesinde, dikey degil, soldan saga yatay ve fonksiyonlar arasi bir 6zellik
tasidig1 goriisiidiir (Harrington vd, 1997; Burlton, 2001; Jeston ve Nelis
2006). lgili literatiirde biitiinciil siire¢ anlayis1 (holistic process view) olarak
adlandirilan bu anlayisa gore; tedarik¢iden - nihai kullaniciya iiretim deger
zincirinin her bir asamasi ve adimi kurulusun stratejik hedeflerini,
operasyonel etkinligini ve rekabet giiclinli yansitan siireglerin kritik
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performans faktorleriyle (KPFs) iliskilendirilmekte ve siirekli izlenip
iyilestirilmektedir (Quesada ve Gazo, 2008).

Literatlirde slire¢ yonetimi paradigmalarinin benimsenmesi ve
uygulanmasiyla ilgili ¢alismalarin ¢ogu biiyiik Olcekli kuruluslara yonelik
olsa da (Harrigton vd, 1997; Burlton, 2001; Melan, 2002; Smith ve Fingar,
2003; Daly wvd, 2005; Jeston ve Nelis 2006); baz1 c¢aligmalar siire¢
ydnetiminin KOBI’ler i¢in de uygulanabilir oldugunu ortaya koymaktadir
(Balzorava vd, 2004; Capan, 2004; BDC, 2006; Chong, 2007). KOBI’lerde
stire¢ yonetimi uygulamalariyla ilgili ¢aligmalar, gorece azligina ragmen,
yaygin bir yanlis izlenimi; yani silire¢ yonetimi ¢aligmalariin sadece biiyiik
Olcekli isletmelerde uygulanabilir oldugu izlenimini ortadan kaldirmaktadir.
Siireg yonetimi ya da siireg optimizasyonu teknikleri KOBI’lere
uygulandiginda; aynen biiyiik dlgekli isletmeler gibi, KOBI’ler de siireg
yoOnetimi ¢aligmalarinda basarili olabilmektedir.

Siireg  yonetiminin  heniiz siirli  sayida KOBI tarafindan
uygulanmaya calisilmasinin temel nedeni; KOBI yoneticilerinin ¢cogunun
stire¢ yonetim teknikleri konusunda bilgi-beceri yetersizligi ve Ornek
uygulama eksikligidir. Ayrica siire¢ yaklasimmin gerektirdigi stirekli
iyilestirme kiiltiirlinii isletmelerine nasil yerlestirecekleri konusunda yetersiz
olan yoneticilerin ¢ogu halen fonksiyonel-hiyerarsik yonetim tarzini
siirdiirmektedir. Bazi KOBI’ler ise, siire¢ yonetimi calismalarina baslama
kararmi vermek istese de; kaynak yetersizligi 6nemli bir engel olarak
gosterilmektedir (Chong, 2007). Esasen, gelismis tilkelerin ¢ogunda (ve hatta
gelismekte olan iilkelerde de), hiikiimetler KOBI’lerde siire¢ yonetimi ile
ilgili ¢alismalar baslatmistir ya da bu konuda harekete gegilmistir. Ornegin,
KOBI’lerin siire¢ yonetimi tekniklerini Ogrenmeleri ve uygulamalarin
hizlanmast i¢in Ingiliz hiikiimeti KOBI’lerin yogun oldugu alanlarda (yapi-
ingaat sektorli Ornegin), siire¢ yoOnetimi c¢aligmalarina ve arastirmalara
sponsor olmaktadir (BDC, 2006; Chong, 2007). Ulkemizde ise T.S.E’nin
(2003), belgelendirme g¢alismalar1 basta olmak iizere MPM ve Kosgeb’in
KOBI’lerde etkinlik ve verimliligi artirma projeleri iilke capinda yayginlik
kazanmaya baslasa da; heniiz KOBI’lerde siire¢ yonetimi c¢alismalarina
yonelik 6zgiin bir ¢alismaya rastlanmamustir.

Tiirkee literatiirde siire¢ yaklagimi ve siire¢ yonetimi uygulamalarini
konu alan caligmalar daha ¢ok yiiksek lisans tezlerinde veya Ulusal Kalite
Kongresinde islenen genel ¢aligmalardir. Konuyu genel olarak inceleyen
caligmalara bakildiginda; Siire¢ yonetimi ve bir siire¢ yonetimi uygulamasi
(Pamir, 1997); Isletmelerde siire¢ ydnetimine gegis ve uygulama sonuglari
(Okay, 1998); Siire¢ yoOnetimi kiyaslama grup caligmasi (KalDer, 2005)
goriilmektedir. Bu calismalarm  spesifik olarak KOBI iizerinde
yogunlagsmadigi anlasilmaktadir. Yiiksek lisans tezlerinde de “isletmelerde
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stire¢ yonetimi ve uygulamasi” genel basliklart altinda ¢alismalar mevcuttur
(Giircan, 2000; Kilavuz, 2000; Timer, 2001).

Bugiin artik diinyada silire¢ iyilestirme ve siire¢ yonetimi
uygulamasima girmeyen biiylik 6l¢ekli firma kalmamis durumdadir. Ford,
GE Capital, GE, IBM, 3M, Motorola, John Dere, UPS, Schweppes siire¢
yonetimi uygulamasimi basartyla siirdiiren firmadan birkagidir. Uzun
donemde kazanacak olan igletmeler siire¢ yonetimi ve degisim isinde
ustalasan igletmeler olacaktir (Kirim, 2002: 103). Ciinkii piyasalar,
isletmelerin hatal1 iiretimlerini, ge¢ ya da yanlis teslimatlarini, departmanlar
aras1 kopukluklar ve anlasmazliklar nedeniyle ortaya ¢ikan gecikmeleri artik
tolare etmemektedir. Tiirkiye’de de bu gercegi fark eden bazi kuruluslar,
(Toyota A.S, Argelik A.S, Dogus ve Ulker gruplar;, Goodyear A.S gibi)
1990’11 yillarin son ¢eyreginden beri siire¢ yonetimi uygulamaktadir. Ancak
stireg yonetimi teknikleri ve bu uygulamalara yonelik akademik ¢aligmalar
heniiz istenen sayiya ulasmamistir. Konuyu KOBI’ler acisindan inceleyen
caligmalar ise yok denecek diizeydedir. Bu nedenle, KOBI’ler igin de
giderek dneminin farkina varilan siire¢ ydnetimi i¢in Tiirk KOBI’lerindeki
uygulamalarin incelenmesi, bu yonde gergeklestirilecek ¢alismalara
rehberlik edecektir. Ulkemizde onemli bir sanayi bolgesi olan Adapazari
1.0SB’de Faaliyet gosteren KOBI’lerin siireg ydnetimi uygulamalarmna
yonelik bu ¢alismanin KOBI yoneticileri ve ilgili literatiir agisindan yararl
olacagi beklenmektedir.

3. ADAPAZARI I. ORGANIZE SANAYI BOLGESINDE
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Adapazar1 Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren TS EN
ISO 9001: 2000 KYS belgeli imalatgt KOBI’lerin siirec yonetimi
uygulamalar1 agisindan mevcut durumlarini arastirarak, KOBI sistemini
olusturan tiim is gruplarinin, siireglerin ve aktivitelerin daha etkili ve daha az
maliyetli gerceklesmesini saglayan silire¢ yonetimi uygulamalarinin ne
diizeyde oldugunun betimlenmesidir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Calisma hayatinda, siire¢ yonetimi ve kalite yOnetim sistemleri
Ooneminin her gegen gilin artmasi ve bu bakimdan yeni bir olusum olan ve
hizla gelisen Organize Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren isletmeler
degerlendirilerek var olan durumlarinin ortaya konmasi, varsa eksik
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taraflarinin belirlenmesi ve bu dogrultuda O&nerilerin gelistirilmesi, bu
arastirmanin onemini olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Kapsam

Calisma, betimleyici ve bagintisal bir arastirmadir. Bu nedenle
arastirma icin hazirlanan anket sorulari i¢in literatiirde yer alan siireg
yonetimi ¢aligmalar1 ve anketlerinden format olarak yararlanmilmistir (ISO
Guidance, 2004; Standart BM Trada, 2005; Sigma, 2005; KalDer, 2004;
MPM, 2006). Ayrica, sorularin siralamasi ve igerikleri diizenlenirken, siireg
yoOnetimi uygulamalarint agiklayan bazi calismalarin iceriklerinden de
yararlanilmistir ( Harrington vd, 1997; Balzorava vd, 2004; Daly vd, 2005).
Calismanin betimleyici amacina uygun olarak siire¢ ¢alismalarinin hazirlik,
gecis ve uygulama asamalarini detaylandirarak sorgulayan ve ilgili
secenekleri sunan siralama sorulart ve kapali uglu sorular hazirlanmustir.
Anket Sorular1 Ek-1’de verilmistir. Hazirlanan iki asamali ve 36 maddeli
anket, KOBI’lerin kalite ve siire¢ gelistirme miidiirleri ve/ya iist diizey
yoneticilerine yiiz-yiize planli miilakat yontemiyle uygulanmistir. Anketlerle
elde edilen veriler (SPSS 11.0) istatistik programina girilmistir. KOBI’lerin
siirec yonetimi uygulamalarinin  mevcut durumunu detayli sekilde
betimlemeyi amaglayan bu ¢alisma kapsamindaki isletmelerin demografik
profilleri (sektorleri ve ISO 9001:2000 standardim1 uygulama diizeyleri)
betimsel analizlerle (istatistiklerle) ifade edilmis ve siire¢ yOnetimini
uygulamayanlarin uygulamama nedenleri tespit edilmistir. Daha sonra, siire¢
yonetimi uygulayan isletmelerin uygulama asamalar1 anket verileri 15181nda
tablolagtirilarak frekanslart ve kiimiilatif (aritmetik ortalama) toplamlari
alinarak yorumlanmistir. Bu analizlerle, KOBI’lerin siire¢ yonetimi
uygulamalar1 ve siire¢ ¢aligmalarinda kargilagtiklar: uygulama problemleri ve
eksiklikleri saptanmaya calisilmistir.

3.4. Arastirmanin Sinirhliklar:

“Organize Sanayi Bolgesi” de faaliyet gdsteren, ISO 9001: 2000
KYSS belgesine sahip, 50 ile 250 calisant olan imalat¢i isletmelerin
secilmesi ¢aligmanin kisitlarint olusturmaktadir. Bu nedenle ¢alismada
bilingli tarama modeli kullanilmig ve c¢alismanin 6rnek kiitlesi olarak
Adapazar1 Sanayi Odasi’na (ATSO, 2009) kayitli, ISO 9001: 2000 standard1
belgeli isletmeler taranarak bilingli olarak seg¢ilmistir. Olasiliga dayali
olmayan 6rnekleme yontemiyle tarama i¢in bkz (Altunisik vd, 2003). Secilen
30 igletmenin her birine ulasilmig ve calismaya katilim onaylar1 alindiktan
sonra hazirlanan anket sorularina yanitlar yiiz yiize planl miilakatlar yoluyla
27 isletmeden alinmugtir.
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4. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma sorular1 iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda
aragtirmaya katilan isletmelerin kalite sorumlularmin demografik 6zellikleri
ve ISO 9001:2000 standardimin genel isleyisini betimleyen sorular, ikinci
kisim ise ISO 9001:2000 kalite yonetim sistem standardinin geregi olan
siire¢ yonetimi uygulamalarinin tespitine yonelik sorular1 igermektedir.

4.1. isletmelerin Kalite Sorumlularimin Demografik Ozellikleri
ve ISO 9001: 2000 Standardinin Genel Isleyisini Betimleyen Bulgular

KOBI’lerde siire¢ yonetimi uygulamalarini betimleyen bu ¢aligmada
amag, KOBI’lerin miisterilerine ve diger paydaslarina deger iiretmek ve is
sonuglarinda basariya ulasmak i¢in politika ve stratejileri ile uyumlu olarak
stireclerini nasil belirledigi, nasil yonettigi ve nasil iyilestirdiginin ortaya
konmasidir. Literatiirde bu g¢aligmalarin sorumlulugunu alan ydneticilerin
daha cok orta kademe yoneticiler oldugu belirtilmektedir (Jeston ve Nelis,
2006). Arastirma 6rneklemini olusturan ydneticilerin biiyiikk ¢cogunlugunun
(% 81.7) orta kademe yonetici oldugu ve ¢ogunun (%75), ayni igyerinde
calistig1 bulgusu literatiir bilgisini desteklemektedir (Bkz, Tablo 1).

Tablo 1. isletmelerin Faaliyet Alanlarina ve Demografik
Ozelliklerine Gore Dagilim

Isletme sayisi Kalite sorumlularinin Isletmedeki Pozisyonu
Faaliyet Alani Frekans %) o Frekans | (%)

Ust yonetici 5 (183)
Celik imalat 4 (15.2)
Gida 3 (11.0)  |Orta kademe yodnetici
Dokiim 2 (7.8)  |(IKY, Uretim, vb.) 22 (81.7)
Otomotiv yan sanayi 3 (11.0)  [Toplam 27 100.0
Yapi ingaat 3 (11.0)  |isyerinde Calisma siiresi
Elektrik malzemeleri 3 (11.0) 15 yil Frekans (%)
Makine imalat 6 (22.0) 12 (44.4)
Plastik 3 (11.0) |5-10il 8 (29.2)
Toplam 27 100.0 |10-15yl 4 (15.2)
. . 15 yil ve Uzeri 3 11.2)
Isletmede caligan sayisi | Frekans (%) Toplam o7 1000
1-50 kisi 5 (18.3)  |Egitim Diizeyi Frekans (%)
51-100 kisi 12 (44.5) |Lise 0 0
100-150 kisi 6 (22.0) |Lisans 22 (81.7)
150 ve Uzeri 4 15.2) |Y.Lisans 5 (18.3)
Toplam 27 100.0 |Toplam 27 100.0
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Tablol’e gore aragtirma Orneklemeni olusturan yoneticiler farkl
sektorlerde c¢aligmakta olup, biiylik c¢ogunlugu (%81.7) orta kademe
yoneticileridir. Orneklemin calisma siirelerine bakildiginda yaklasik (%75)’i
1 ila 10 y1l arasinda ayni igyerinde calistig1 ve tamaminin {iniversite mezunu
oldugu, ayrica isletmelerin calisan sayisi incelendiginde de, (%85)’inin 50
ila 150 personele sahip olduklari anlasilmaktadir (Tablo 1).

Tablo 2. isletmelerin Sahip Oldugu Sistem Belgeleri

Belgeler Frekans Toplam
TS EN 1SO 9001:2000 (15(:.0) (155,0)
TS EN 14001 (1;2) (1?)?).)

TS 13001(HACCP) (3?8) (15(:.0)
OHSAS 18001 (123) (15(;0)
Diger yabanci belgeler (1 13 2) (15(?, 0)

Arastirma kapsamindaki isletmelerin sahip olduklar1 belgeler
yukarida tablo halinde verilmistir. Bu kapsamda arastirma 6rneklemi TS EN
ISO 9001:2000 belgeli isletmelerden secildigi i¢in tamaminin sahip oldugu,
bunun yaninda dort isletmenin TS EN 14001, bir isletmenin TS 13001
(HACCP), bes isletmenin OHSAS 18001 ve ii¢ isletmenin de diger yabanci
belgelere sahip oldugu anlasilmaktadir (Tablo 2). Bir isletmenin siireg
yaklagimini benimsemesi ve siire¢ iyilestirme calismalarina baglamasi igin
mutlaka TS EN ISO 9001:2000 KYS’ni belgelemesi gerekmemektedir
(Eyiiboglu, 2005). Ancak, standardin hem isletmelere hem tiiketicilere
yararlarin1 inceleyen c¢alismalara gore (ISO Guidance, 2004; Ilkay ve
Varinli, 2005); isletmelere sagladigi yararlar; maliyetlerde diisiis, firelerde
azalis, yeni Uriin gelistirme, daha iyi firma igi iletisim, daha yiiksek
motivasyon, boliimler arasi igbirligi, problemleri tespit edebilme konusunda
iyilesme, dokiimantasyon ve kalite bilincinin gelismesidir. Orneklemin
yarisindan fazlasini temsil eden isletmelerin ISO 9001 standardinin yani sira
faaliyet alanlariyla ilgili diger sistem standartlarma uygun calistiklarini da
belgelemeleri 6nemli bir bulgudur. Esasen standardin en onemli 6zelligi
Olcek ve sektor aymrimi yapmaksizin biitlin igletmelere uygulanmasinin
miimkiin olmasidir. Bu baglamda KOBI’ler de hayatta kalabilmek ve saglikli
bir sistem silirecinde c¢alisabilmek i¢in ISO 9001:2000 standardini
igletmelerinde temel baz alarak bunun olusumunu saglamaya calismaktadir.
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Bu durum, ISO 9001:2000 KYS’ni olusturma ¢abalar1 ¢er¢evesinde belli bir
calisma sistematigi 0grenen KOBI’lerin daha organize bir orgiit modeli
cercevesinde ¢alisma aliskanligi kazanmaya bagladigiin bir gostergesidir.

Tablo 3. Siire¢c Yonetimi Uygulamalarinda Mevcut Durum

Siire¢ Yonetimi uygulamasi Fn(a;)a)ns Toplam

Sistemimiz heniiz uygun degil L 27
o . (38) | (100.0)

Yapilmiyor Cnkii 1 27
DusUniyoruz ve planlama agamasinda (38) (100.0)

Kurulum agsamasinda olan isletmeler S 21
¥ ¥ (183) | (100.0)

, o . 20 27
Siireg Yonetimini uygulayan isletmeler (74.1) (100.0)

Siireg yonetimi uygulamasinin mevcut durumuna yonelik yapilan
arastirmada, (%74)’liniin siire¢ yonetimini uyguladigi, (%22)’sinin planlama
ve kurulum asamasinda oldugu sadece bir isletmenin siire¢ yonetimine heniiz
uygun olmadig1 tespit edilmistir (Tablo 3).

4.2. 1SO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistem Standardinin Geregi
Olan Siire¢ Yonetimi Uygulamalarinin Tespitine Yonelik Bulgular

Orneklem icerisinde bulunan isletmelerin  siire¢  ydnetimi
uygulamalarina yonelik faktorler asagida tablolar halinde verilmistir.
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Tablo 4. ISO 9001:2000 Standardinin Genel Isleyisini Betimleyen
Faktorlerin Dagilim

Evet Hayir | Toplam
Faktorler Frekans | Frekans | Frekans
% % %

KYS standardinin gerektirdigi kalite kilavuzu, prosedtrler, kayitlar,

talimatlar, gérev tanimlari ve diger formlar bilgisayar ortaminda (1(?(? 0) 0 (13(? 0)
tutulmaktadir ' )
Galiganlar, ihtiyag halinde ilgili dokiimanlara (is yapma sekilleri, is 25 25
akislari, prosediirler, talimatlar, gérevler ve roller) ve giincel (100.0) 0 (100.0)
bilgilere ulasmada zorluk gekmezler. ' '
isler daha sistematik, diizenli ve tanimli hale gelmistir. (1%%') 0 (1330)
Calisanlar temel is akisini ve bu makro akis iginde kendilerine 2 3 25

dusen rolleri tam olarak anlamistir ve kendilerine gerekli destek
bilgiler (egitim) saglanmaktadir. (88.0) (120) (100.0)
isler kisi odagindan ¢ikmistir ve katilima, ekip calismasina ve 19 6 25
calisan memnuniyetine dayali bir sistem kurulmustur. (76.0) (24.0) | (100.0)
Ayni hedefe (yani, misteri memnuniyeti ve mlsteri sadakatine) 18 7 25
onelik dogru islerin yapiimasina ve stireglere dayali bir sistem

Kurulmuagr. siefin yap glere day (720) | (28.0) | (100.0)

Tablo 4’de ISO 9001:2000 Standardinin genel isleyisini betimleyen
faktorlerin dagilimi verilmistir. Buna gore isletmelerin tamaminda, Kalite
yonetim sistem standardinin (KYSS) gerektirdigi kalite kilavuzu,
prosediirler, kayitlar, talimatlar, gorev tanimlari ve diger formlarin var
oldugu ve bilgisayar ortaminda tutuldugu; ¢alisanlarin, ihtiya¢ halinde ilgili
dokiimanlara ve giincel bilgilere ulasmada zorluk ¢ekmedikleri ve islerin
daha sistematik, diizenli ve taniml1 hale geldigi anlagilmistir.

Ayrica, calisanlarin temel is akisini ve bu makro akis iginde
kendilerine diisen rolleri tam olarak anlamasi ve kendilerine gerekli destek
bilgiler (egitim) saglanmasinin (%88), takim c¢alismasi ve c¢alisan
memnuniyetine dayali bir sistemin kurulmasinda (%76), ayn1 hedefe yonelik
dogru islerin yapilmasina ve siireglere dayali bir sistem kurulmus olmasi da
(%72) olarak tespit edilmistir. Standardin temel sart1 olan kalite kilavuzu
(ISO Guidance, 2004), calisma kapsamindaki tiim isletmelerde mevcut olup,
isletmelerde kalite politikas1 ve orgiit hedefleri yazili hale getirilmistir. ISO
9001:2000 KYS ve belgelendirme c¢aligmalari artik uygun bilgisayar
yazilimlar ile desteklendigi i¢in (Chong, 2007), érneklemin tamaminda bu
dokumanlarin bilgisayar ortaminda tutulup, c¢alisanlarin ihtiya¢ halinde
dokuman ve giincel bilgilere ulasabilmeleri saglanmaktadir.

Standardin 6ngordiigi is siirecleri yonetimi (BPM), artik yazilim
araclarinin yardimiyla gerceklesmektedir. ISO 9001: 2000 KYS ve siireg
yOnetimi agisindan en temel yazilimlar kurumsal kaynak planlama (ERP) ve
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isletmelere uyumlu elektronik is akis1 yazilimlandir (Sigma, 2005; Harmon,
2007). Orneklem icindeki tiim isletmelerin (% 100), standardin gerektirdigi
kalite kitabi, prosediirler, talimatlar, is tanimlar1 ve diger formlar1 bilgisayar
ortaminda tuttuklar1 anlagilmaktadir. Ancak, dogru silire¢ yazilimlar
kullanma konusunda sorunlar yasanmaktadir. Ayrica, drneklem icindeki 6
isletmede (% 24) islerin halen kisi odagindan ¢ikmadigi, katilim ve takim
calismalarmin yerlesmedigi; 7 isletmede ise (% 28), siire¢lere dayali bir
sistem kurulamadigi goriilmektedir.

Arastirmada igletmelerin silire¢ ydnetimine baglamasina yonelik

oncelikli nedenleri sorulmus, cevaplar1 Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 5. isletmelerin Siire¢c Yonetimine Baslamasmin Oncelikli

Nedenleri Tle Tlgili faktorlerin Dagilimi

1.0ncelik 2.0ncelik | 3.Oncelik s
Secenekler Frekans Frekans Frekans Puan
% % %
Kalite ydnetim sistemi standardinin bir 3 2 3 15
geregi olarak (12.0) (8.0) (12.0)
Bilgi ve i akist yoniinden siireglerin 12 2 2 31
optimizasyonunu saglamak 48.0) (8.0) (8.0)
L o _— 1 10 2
Musteri memnuniyeti ve verimliligi artirmak 25
(4.0) (40.0) (8.0)
Miisterilerin ve global pazarlarin degisen 1 2 3 »
ihtiyaglarina uyarlanabilmek (4.0) (8.0) (12.0)
Hatall islemleri, gecikmeleri ve hatali 3 3 9 2
ciktilari en aza indirmek (12.0) (12.0) (36.0)
Daha basit, yalin ve standart, dogrulugu 2 2 2 »
kanitlanmis is yapma bicimleriyle ¢alismak (8.0) (8.0) (8.0)
5 . 2 2 1
Karliigi artirmak icin 9
(8.0) (8.0) (4.0)
e 2 1 4
Rekabet Ustiinligi saglamak 18
(8.0) (4.0) (16.0)
25 25 25
Toplam 150
(100.0) (100.0) (100.0)

Tabloya gore yoneticilerin birinci dnceligi olarak %48 oraninda bilgi
ve is akigt yoniinden siireglerin optimizasyonunu saglamak oldugu, ikinci
oncelikte %40 oraninda miisteri memnuniyeti ve verimliligi artirmak oldugu,
iiclincii Oncelikte ise %36 oraninda hatali islemleri, gecikmeleri ve hatali
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ciktilarni en aza indirmek oldugu anlasilmaktadir. Kiimiilatif puanlama
analizine gore ise, en yiiksek onceligi Bilgi ve is akisi yoniinden siireclerin
optimizasyonunu saglanmasi (31 puan), Hatali islemleri, gecikmeleri ve
hatali g¢iktilar1 en aza indirilmesi (29 puan) ve miisteri memnuniyeti ve
verimliligi artirmak (25 puan) yer almistir. Bu bulgular, literatiir verileriyle
uyumlu sayilabilir. literatiire gore de isletmelerin siire¢ yonetimine baglama
nedenleri (KalDer, 2004); miisteri memnuniyeti ve verimliligi artirmak,
TKY caligmalar, rekabet iistiinliigii saglama ve karlilig1 artirmaktir. Ancak
bu veriler biiyliik 6lgekli ve/veya yabanci ortakli isletmelerle olan bir
kiyaslama calismasmna dayanmaktadir. KOBI’lerin siire¢ ydnetimine
baglamasina yonelik Oncelikli nedenleri ¢aligma bulgularina gore; siireg
optimizasyonu, hatali islem, gecikme ve hatali ¢iktilari en aza indirmektir.

Tablo 6. ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistem Standardinin Geregi
Olan Siire¢ Yonetimi Uygulamalarimin Tespitine Yonelik
Faktorlerin Dagilhim

Evet | Hayir |Toplam
Faktorler Frekans |Frekans|Frekans
% % %
ISO 9001 standardina gére: “yonetim faaliyetleri”, “kaynak ydnetimi”, 25 25
“6lgme-analiz iyilestirme” ve” (riin gergeklestirme” asamalarinda ana 0
" p y N ) (100.0) (100.0)
stregler ve alt stiregler degerlendirilmis ve siniflandiriimistir:
isletmenin temel is akisi (makro siireci), ana siiregleri ve alt stirecleri| 25 0 25
belirlenmis ve siireg hiyerarsisi net olarak ortaya konmustur (100.0) (100.0)
Mevcut siregleri ve siire¢ akislarini siire¢ ¢alisanlari net olarak| 25 0 25
anlamistir (100.0) (100.0)
isletme stratejileri, i¢ ve dis miisteri gerekleri ve pazar sartlar dikkate| 22 3 25
alinarak temel is siiregleri ve destek sureclerimiz belirlenmistir. (88.0) | (12.0) | (100.0)
Sirecler ile organizasyonel yapi arasindaki iliski, mevcut sireglerin| 20 5 25
birbiriyle iliskisi ve sire¢ sinirlari net olarak belirlenmistir. (80.0) | (20.0) |(100.0)
Bu asamada sireclerin birbiriyle etkilesimlerini g6stermek igin matris| 19 6 25
tablolardan yararlanilmistir (76.0) | (24.0) |(100.0)
Ana kanalda gergeklestirilen sireclerin birbirleriyle etkilesimlerini daha| 21 4 25
net tanimlamak igin siireg haritalari gizilmistir (84.0) | (16.0) | (100.0)
Sirreg sahipleri belirlenmis, siire¢ Olclim ve iyilestirme prosedirleri| 23 2 25
tanimlanmistir (92.0) | (8.0) [(100.0)
Siireg sahiplerini, siirecin sinirlarini, stirecin isleyisini ve kilit performans| 18 7 25
hedeflerini gbsteren streg tanim formlari mevcuttur. (72.0) | (28.0) | (25.0)

Yukaridaki tablo da ISO 9001:2000 kalite yonetim sistem
standardinin geregi olan siire¢ yonetimi uygulamalarinin tespitine yonelik
faktorlerin dagilimi verilmistir. Bu tablo verilerine gore, arastirma
kapsamindaki isletmelerin tamami veya biiyiik bir kism1 bu faktorleri yerine
getirmigtir (Tablo 6). Standardin genel sart1 olarak (ISO 9001:2000 — 4.1. a);
kaynak temini, yonetim faaliyetleri, {irlin gerceklestirme ve Ol¢me-analiz-
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iyilestirme asamalarinda temel (operasyonel) ve yonetsel / destek siirecler
tespit edilmeli ve buna gore de siire¢ hiyerarsisi (ana siireg-alt siire¢-detay
siire¢ seklinde) net olarak ortaya konulmalidir (Harrington vd, 1997; Ozkan,
2002; ISO Guidance 2004). Ornekleme dahil olan tiim isletmelerde temel is
ve destek siirecleri belirleme, siire¢ tanimlama ve siire¢ akiglarinin galiganlar
tarafindan anlasilmasi konusunda standardin gereklerine uyuldugu
goriilmektedir. Siirecler ile organizasyonel yapi arasindaki iligki; mevcut
stireglerin birbiriyle iliskilendirmesi yapilarak ve siire¢ etkilesimleri ve siireg
sinirlart tanimlanarak anlasilir. Bu noktada siire¢ etkilesimlerini gdsteren
matris tablolarmin veya silireg akis semalart ve siire¢ haritalarinin bazi
KOBI’lerde (%28), kullamlmadigi goériilmektedir. Dolayisiyla, standarda
uygunlugu tescil edildigi halde 5 isletmede mevcut siireglerin birbiriyle ve
orglitsel yap1 ile iliskilendirmeleri heniiz netlestirilmis degildir. Bu da
isletmelerde (6rneklemde 6 isletme); siireclerin  birbiriyle iligkilerini,
sinirlarini ve etkilesimlerini belirlemek i¢in matris tablo, siire¢ akis semasi
ya da silire¢ haritalarmin kullanilmamasinin bir sonucudur. Bu duruma
paralel bir sonug ta, 6rnekleme dahil ligte bir igletmede de (8 isletme, % 30)
heniiz stire¢ tanim formlar1 mevcut olmadigidir. Oysa siire¢ sahiplerini,
sinirlarini, siire¢ dgelerini, slire¢ amag ve igleyisini siire¢ 6l¢iit ve hedeflerini
gosteren basit bir “siire¢ tanim formu” (istege bagli olsa da) son derece
islevseldir. Diger taraftan, Isletmelerin hemen hemen tamamina yakini (23
isletme/% 92) siire¢ sahiplerini belirlemis olup, siire¢ izleme ve iyilestirme
prosediirlerini kullanmaktadir.

Tablo 7. Siireclerin Kalite Hedeflerine Ne Derece Ulastigim Gosteren
Etkenlik Ile Ilgili Ol¢iim Kriterlerinin Dagilim

. Frekans Toplam
Kriterler (%) Frekans

(%)

Dogruluk / miktara uygun dogru teslimat yiizdesi " 25
(44.0) (100.0)

Zamanindalik / tam zamaninda uygun teslimat yiizdesi % 25
(36.0) (100.0)

Musteri sikayetleri / musteri sikayet sayisi (orani) 15 25
(60.0) (100.0)

Hatasizlik / ilk defada dogru yapma orani % 25
(36.0) (100.0)

Gergeklesen/planlanan faaliyet / planlanan faaliyetlerin gergeklesme orani 12 25
(48.0) (100.0)

Cevap verme stiresi / gevrim stirelerinin kisaltiimasi S 25
(20.0) (100.0)

Hizmet seviyesi / hizmet kalite indeksi 5 25
(20.0) (100.0)
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Siireglerin kalite hedeflerine ne derece ulastigini gosteren etkenlik
ile ilgili kriterlerin neler oldugu sorulmus, cevaplari tablo 7’de verilmistir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin  %60’1 miisteri sikayetlerini, %48’
planlanan faaliyetlerin gerceklesme oranini, %44’ de dogru teslimat
yiizdesi kriterini belirtmistir. Gelismeyi saglamanmn ilk adimi dogru
Olclimdiir. Standarda gore kurulus, siireclerin izlenmesi ve uygulanabilen
durumlarda Olgiilmesi i¢in uygun metotlart belirlemelidir.(ISO Guidance,
2004: ISO 9001:2000). Bu ¢ercevede miisteri memnuniyetinin (veya sikayet
ylizdesinin) olgiilmesi, iiriinlerin kalite standartlarinin takibi ve i¢ dl¢timlerle
de siirec isleyisinin takibi ve 6l¢iimii yapilmaktadir. Siireglerin etkinligini ve
is lizerindeki etkisini 6l¢mek amaciyla performans gostergeleri belirlenir. Bir
stirecin miisteri isteklerine uygun ¢ikt1 saglama ve dogru is yapma yetenegini
yansitan etkenlik kriterlerinden “miisteri sikayet sayisi/orani” ve
“zamanindalik”, yani zamaninda uygun teslimat yiizdesi sonu¢ gostergeleri
olarak siire¢ performansini miisterinin nasil algiladigim1 gosteren global
olciitleridir (Borrysowitch, 2007). Orneklem kapsamindaki 15 isletmenin
misteri sikayetlerini (% 60); 11 isletmenin de (% 44) zamaninda dogru
teslimat kriterlerini Ol¢iimlemeye ¢alismasi standarda ve 6lgme literatiiriine
uygundur. Ayrica, dreklemin % 48’inin (12 isletmenin) planlanan faaliyetin
gerceklesme oranini yani, “etkililigi” dikkate almalari, “dogru isi yapma”
konusunda bilingli ve tutarli olduklarin1 gostermektedir. Buna karsin
orneklem kapsamindaki isletmelerin % 40’inda, % 52 ve % 54’iinde bu
performans kriterlerinin dikkate alinmadig1 ve ciddi sayilabilecek bir 6lgme
yapilmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 8. Siireclerin Kalite Hedeflerine Ne Derece Ulastigim Gosteren
Verimlilik Ile Ilgili Ol¢iim Kriterlerinin Dagilimi

. Frekans Toplam
Kriterler (%) Frekans

(%)

islem zamani - islem zamaninin kisaltilmasi 20 25
(80.0) |(100.0)

Bir birikim ¢ikti / (her 100 islem) igin harcanan (adam/saat) zaman 12 25
(48.0) |(100.0)

Bir birikim ¢ikti igin eklenen (katma) deger maliyeti —iscilik maliyetlerinin diistriilmesi 8 25
(72.0) |(100.0)

isin bir sonraki adima gegmeden nceki bekleme zamani-bekleme siiresinin 5 25
azaltimasi (20.0) |(100.0)

Sireg ¢evrim zamani / gevrim siresinin kisaltiimasi 15 25
(60.0) |(100.0)
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Tablo 8de KOBI’lerin verimlilik ile ilgili 6lgiim kriterlerinin
dagilimi verilmektedir. Buna gore anketi cevaplayan yoneticilerin % 80’1
islem zamaninin kisaltilmasmi, % 72’sinin  is¢ilik  maliyetlerinin
diisiiriilmesini, % 60’1nin siire¢ ¢evrim zamaninin disiiriilmesini, % 48’inin
de bir birikim ¢ikti igin harcanan (adam/saat) zamam dikkate aldiklari
anlasilmaktadir. Siire¢ performansi, siirecin Onceden tanimlanmis olan
amaglarina ulagmak icin kendisine tahsis edilen kaynaklar1 kullanma diizeyi
ile ilgilidir. Siire¢ performans gostergeleri; maliyet, cevrim siiresi,
standartlara uygunluk, miktar ve kalite performansim1 yakalamak ve
verimlilik i¢in tasarlanir (www.valuecreationgroup.com). Verimlilik
kriterlerini belirleme ve verimlilik Olglimiinde amag, birim ¢ikt1 bagina
harcanan girdi (para, zaman, isgiicii) miktarini azaltmak ve fireye neden olan
ve deger katmayan ve/veya faaliyetleri gorerek ortadan kaldirmaktir
(Standart BM Trada, 2005). Verimli bir siire¢, en uygun kaynak bileseni
kullanilarak israfin minimum diizeyde tutuldugu siirectir. Bu nedenle iiretim
sirasinda kullanilan girdiler ile c¢iktilar arasindaki oransal iligkinin; yani
verimliligin 6l¢iilmesi standardin 8. maddesi geregidir (Harrington vd, 1997;
Kasuni,2001). Amag, kaliteden taviz vermeden kullanilan girdilerle miimkiin
olan en yiiksek ¢ikt1 diizeyine ulasmaya c¢aligmaktir. Bir bagka ifadeyle “isi
dogru” yaparak isletmenin kaynaklarini etkin kullanmaktir. Arastirmaya
katilan KOBI’lerin gogunlugunun (% 72 ve % 80 diizeyinde) maliyetlerin
diisiiriilmesi ve islem zamaninin kisaltilmasi Kriterlerini dikkate almalar
olumlu ve anlamli bir sonuc¢tur. Verimlilik, teknik bir oran olmanin 6tesinde
isletmenin bagar1 derecesini ve karliliginin 6nemli bir gdstergesidir. Belli
miktarlardaki girdiler (veya girdi bilesenleri) karsisinda kaliteden taviz
vermeksizin gerceklesen verimlilik; iscilik, malzeme, makine maliyetlerinin
diigiiriilmesi ile; firelerin ve kalitesizlik maliyetlerinin minimum diizeyde
tutulmasiyla miimkiindiir. Arastirmaya katilan KOBI’lerin ¢ogunlugunun
“maliyetlerin disiiriilmesi” ve “islem zamaninin veya cevrim siirelerinin
kisaltilmas” konularinda bilingli olmalarinda MPM’nin KOBI’lerde
stirdiirdiigii verimlilik ¢aligmalarinin da 6nemli bir pay1 vardir.

4.3. Siireg Iyilestirme le Ilgili Bulgular

Siire¢ performansini iyilestirme asamasina geciste oncelikli olan iki
temel veri kaynagi vardir: Miisterinin sesi ve siirecin sesi. Siireg ile ilgili esas
geribesleme; miisteri ihtiyag ve beklentilerinin operasyonel ifadelerle
tanimlandig1 miisterinin sesi dlglimleridir (Standart BM Trada, 2005). Temel
stireglere ait miisterilerin sesini yansitan faktorlerin neler oldugu sorulmus,
cevaplar1 tablo 9’da verilmistir. Tabloya gore yoneticilerin %64l
misterilerin karsilagtigi sorunlara, %52’si miisteri memnuniyet diizeyine,
%40°1 miisteri beklentileri ve miisterilerin firma-iiriin algilamalarina iligkin
verilere bakarak miisterinin sesini anlamaya c¢aligmaktadir.
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Tablo 9. Temel Siireclere Ait Miisterilerin Sesini Yansitan
Faktorler ile Ilgili Dagihm

Toplam

Faktorler Fril;a;ns Frekans
) (%)
L . . 13 25

Musteri memnuniyet diizeyi (52.0) (100.0)
Musteri beklentileri ve miisterilerin firma-irtin algilayislari 10 25

¥ ¥ grayis 40.0) | (1000)
. . 16 25

Musterilerin karsilastigi sorunlar (64.0) (100.0)
. . 5 25

Satin alma karar siregleri (20.0) (100.0)
. . 8 25

Satin alma kriterleri (320) (100.0)

Stirecin  sesi  ise, slirecteki olumsuzluklarin ve sapmalarin
belirlenmesidir. Kalite yOnetim sisteminin ve bu sisteme ait siireglerin
etkinliginin iyilestirilmesi sartina gore (ISO 9001:2000; 5.6.3.a); siireg
problemleri, israflar, zaman kayiplari, tekrarlar ve sapmalar siirecin akisi
icinde es zamanl olarak saptanmali ve diizeltilmelidir. Bu nedenle stiregteki
diizeltici ve onleyici faaliyetler ile ilgili kayitlar tutulmali, sorumlular agikga
bilinmelidir.

Arastirmada isletme yoneticilerine iyilestirme yapilacak olan kritik
stireclerin belirlenmesinde oncelikli adimlarin neler oldugu sorulmus, alinan
cevaplar tablo 10’da verilmistir. Buna gore, siire¢ iyilestirmede oncelikle %
44 ile 11 isletmede miisterinin sesi ile siirecin sesi arasindaki kopukluk ya da
farka bakilmaktadir. % 40 ile 10 isletmede sistemi olusturan biitlin ana
siiregler kritik kabul edilip belli bir sirada iyilestirme calismalarina dahil
edilmektedir. 9 isletmede ise (% 36), iist yonetim firma stratejilerini ve siire¢
sahibinin taleplerini dikkate alarak iyilestirme yapilacak olan kritik siireci
secmektedir. Kiimiilatif puanlama analizine gore de bu Oncelikli siralama
ortlismektedir.

Orneklem kapsamindaki KOBI’lerin yarisina yakinimin kritik siirecin
seciminde Oncelikli olarak miisterinin sesi ve siirecin sesi verilerini dikkate
almalar1 siire¢ yaklagiminin talep ettigi bir adimdir. Ancak % 40 ile 10
igletmenin tiim siireclerini kritik kabul edip subjektif bir onceliklendirme
yapmast veya 9 isletmenin (%36), kritik siireclerine iist yonetimin karar
vermesi siire¢ yaklagimi ile bagdagmayan geleneksel yaklagimlardir.
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Tablo 10. Kritik Siireclerin Belirlenmesi ve Siirec Onceliklendirme
Adimlar ile Tigili Dagihm

1.0ncelik | 2.0ncelik | 3.0ncelik 5
Adimlar (Asamalar) Frekans | Frekans | Frekans Puan

% % %
Organizasyon igindeki tim stregler kritik kabul edilip, belli bir dncelik 1 10 1
sirasina gore iyilestirme calismalari igine dahil edilmistir (4.0) (40.0) (4.0) 25
Ust yonetim firma stratejilerini dikkate alarak iyilestirme yapimasi 4 2 9 24
dngbrilen sirecleri kendi segmistir (16.0) (8.0) (36.0)
Siire¢ tanimlama ¢alismalarinda elde edilen is streglerinin kilit basari
gostergelerinin isletme hedefleri igindeki dnemi (stireg-hedef etki matrisi), 2 1 2
belli bir skalaya gore belirlenerek, stirecin drgut hedeflerine etki 8.0) 40) 8.0) 16
derecesine (puanlamasina) gére en oncelikli iyilestiriimesi gereken siireg @®. ' '
ya da stiregler belirlenmistir
Siireglere 1 ile 5 arasinda puan verilerek (1=siireg igin iyilestirme yapmak
zor, getirisi azdir; 5=stireg icin kolaylikla iyilestirme ve degisim yapilabilir 0 5 4 21
ve getirisi yliksektir) seklinde degerlendirilerek oncelikle iyilestirilecek (20.0) (16.0)
stiregler segilmistir
Siireg dnceliklendirme tablosu olusturulup, 6ncelik sirasina gére planda 3 1 1 10
ilk yer alan siireg iyilestiriimek Uzere segilmistir (12.0) (4.0) (4.0)
Miisterinin sesi ile stirecin sesi arasindaki fark (kopukluk) hangi stirecte 1 1 4 30
yiiksek ise buna gére kritik stire¢ segilmistir (44.0) (4.0) (16.0)
Siireg fonksiyon bazinda tekrar incelenip, kritik fonksiyonel topukluklar 2 0 2 8
tespit edilmistir. (8.0) (8.0)
Bu galismalarin bilgilerine benchmark sonuglari, varsayim ve kisitlar da y y 1
katilarak hedef ve kapsam belirlemesi yapilmis ve iyilestirme galismasi 40) 40) 40) 4
projelendirilmistir ) ) )
Siireg iyilestirme proje ekibi belirlenerek iyilestirme galismasina 1 4 1 12
baglanmistir (4.0) (16.0) (4.0)

25 25 25

Toplam (100.0) | (100.0) | (100.0) | ™0

Siire¢ yonetimi uygulayan yoneticilere gore kurulusun dncelikle ele
almasi ve iyilestirmesi gereken kritik siireglerin belirlenmesinde siire¢ hedef-
etki matrisi/tablosu tercih edilmektedir (Farrar, 2006; Kirbas, 2008). Buna
gore isletmenin stratejik hedefleriyle dogrudan iligkili olan ve bu hedeflerin
gerceklesmesi i¢in yapilacak faaliyetleri i¢eren siire¢(ler) belirlenir. Ayrica
bu belirlemede yonetimin stratejik hedefleri, siirecin is hedefleri agisindan
onemi ve iyilestirmeye uygunlugu, teknik kosullarin uygunlugu, performans
gostergelerinden sapmalar, iyilestirmenin potansiyel getirisi, insan faktort,
miisterinin sesi ve siirecin sesi 6l¢limleri onem tasir. Bu durumda sadece
miisterinin sesi ile siirecin sesi arasindaki farka bakilmasi yeterli degildir.
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Tablo 11. Tyilestirme yapilacak Siirecleri Secerken Oncelikli Dikkat
edilecek Unsurlar ile flgili Dagihm

Unsurlar 1.0ncelik 2.0ncelik 3.0Oncelik s
Frekans Frekans Frekans Puan
% % %

Onemi ve iyilestirme olanaklari yilksek 3 3 5 23
olan siiregler dncelikle segilir (12.0) (12.0) (20.0)

Degisen rekabet kosullarinin etkileri 0 3 3 12
dikkate alinir (12.0) (12.0)

Dis mUsterilerin sikayetleri 14 3 3 35
degerlendirilir (48.0) (12.0) (12.0)

ic miisterilerin sikayetleri 3 3 10 3
degerlendirilir (12.0) (12.0) (40.0)

Stirecin yiksek maliyetli olusu dikkate 9 10

alinir (maliyet-etkinlik kriterleri 8.0) (400) 0 24
bazinda degerlendirme) ' '

Yasam ddngisti uzun olan stiregler 0 2 2 7
degerlendirilir (8.0) (8.0)
Benchmarking yardimiyla anlasilan 0 2 2 7
daha iyi yontemler dikkate alinir (8.0) (8.0)

Yeni teknolojilerin kullanilabilecegi 3 0 2 10
alanlar dikkate alinir (12.0) (8.0)

25 25 25
Toplam (100.0) (100.0) (100.0) 150

Iyilestirme yapilacak siireglerin segilmesinde ©ncelikle dikkat
edilecek unsurlarin neler olabilecegi Tablo 11’de verilmistir. Tabloya gore
isletmelerin birinci 6ncelikli olarak belirttikleri %48 orani ile dis miisteri
sikayetlerine; yani miisterinin sesine ilk onceligi verdikleri anlagilmaktadir.
Ikinci 6ncelikli olarak %40 oram ile siireglerin yiiksek maliyet durumunun;
yani siire¢ verimliliginin dikkate alindig1 goriilmektedir. Ugiincii dncelikli
olarak da %40 oram ile i¢ miisteri sikayetlerinin dikkate alindig
anlagilmaktadir. Siirece dayali bir kalite yonetim sistemi getiren ISO
9001:2000 standardina gore bu sonug, i¢c miisteri anlayisinin bir geregidir.
Ayrica kiimiilatif puanlama analizine gore de, siireglerin iyilestirilmesinde en
yiiksek onceligi sirasiyla dis miisterilerin sikayetlerinin degerlendirilmesi (35
puan), i¢c miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesi (32 puan) ve siirecin
yiiksek maliyeti (24 puan) yer almistir.

Uygulamada kritik stiregleri belirlemek icin stratejik hedefler
kargisinda siirecin etkisini belirleyen siire¢ hedef-etki matrisi (tablosu)
olusturulmakta ya da siiregleri iyilestirme kolayligi ve maliyet durumuna
gore siire¢ puanlamasi yapilmaktadir (DDH, 2007; Kirbas, 2008). Literatiire
gore ise (Harrington vd, 1997; Nenedal, 2008); silirecin 6nemi, degisen
rekabet kosullarinin etkileri, dis ve i¢ miisteri sikayetleri ve yliksek maliyetli
siirecler, siire¢ onceliklendirmede dnemli unsurlardir.
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Siirecin 6nemini degerlendirmede temel kriter sudur: Dig miisteri
iizerinde etkisi yiiksek olan siirecler ilk siradaki adaylar olmalidir. Buna
ilaveten siirecin yasam dongiisii siiresi, is tekrari, maliyeti, etkinligi ve
iyilestirme olanaklari da dikkate alinarak en Oncelikli siire¢ tespit edilir.
Arastirma kapsamindaki KOBI’lerin kritik siire¢ seciminde siire¢ hedef-etki
tablolar1 veya siirecin Onemine goére Onceliklendirme tablolari
kullanmadiklar1 bir kez daha anlagilmaktadir. Ayrica, benchmarking
uygulamasi ile daha iyi silireclerin 6grenilmesi ve yeni teknolojilerin
kullanilacagi alanlarin dikkate almmasi gibi yaklasimlarin kullanilmadigi
goriilmektedir.

4.4. Siire¢ Yonetimi Uygulamalarinda Karsilasilan Engeller ile
Ilgili Bulgular

Tablo 12. Siire¢ Yonetimi Calismalarinda karsilasilan
Engeller ile ilgili Dagihm

Frekans| Toplam

Faktorler %  [Frekans|
%

Ust ynetimin destek eksiklig ( 82.0) % 53 0
Biitce kisitlamalari ve zaman ve insan kaynag yetersizligi 4 25

(56.0) [(100.0)
Yeterli uygulama 6rnegdi olmamasi 18 25

(72.0) |(100.0)

Bilgi-egitim eksikligi (3:‘0) (1530)
6 25

Degisime direng

(24.0) |(100.0)

Tablo 12°de ise slire¢ yonetimi ¢aligmalarinda karsilasilan engellerin
neler olabilecegi sorulmustur. Buna gore, yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu
(%72) siire¢ yonetimi ile ilgili KOBI’lerde yeterli uygulama &rneginin
olmamasi durumunu ifade etmistir. Kalite Derneginin siire¢ uygulamalarini
konu alan kryaslama c¢alismasinda tespit edilen engellerin baginda da “yeterli
uygulama 6rneginin olmamasi” gelmektedir (KalDer, 2004). ikinci siradaki
engel % 56 ile biitce kisitlamalar ile zaman ve insan kaynag yetersizligidir.
Ucgiincii sirada ise % 36 ile bilgi-egitim eksikligi gelmektedir. Bir baska
kaynakta ise 10 KOBI’de yapilan bir arastirmada, siire¢ uygulamalarinda
yasanan engeller soyle siralanmaktadir (Chong, 2007:51): Finansal kaynak
yetersizligi (%70), zaman yetersizligi (% 50), list yonetimin destek eksikligi
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(%40), bilgi teknolojilerinde uzmanlik eksikligi (% 40), silire¢ yOnetimi
konusunda bilgi eksikligi (%30). Arastirma kapsamindaki KOBI’lerin
tamamina yakininda (23 isletmede) silire¢ c¢alismalarini iist yOnetimin
destekledigi goriilmektedir.

4.5. Siire¢ Yonetimi Uygulamalar1 Sonucu gerceklesen
Tyilestirmeler fle lgili Bulgular

Tablo 13. Siire¢c Yonetimi Uygulamalar1 Sonucu Gergeklesen Oncelikli
Iyilestirmeler Ile ilgili Dagilim

, o - 1.0ncelik | 2.0ncelik | 3.0ncelik | T
Siireg yonetimi ile gergeklesen iyilesmeler Frekans | Frekans | Frekans | Puan
Olaylara fonksiyon bazinda degil, is bazinda bakma anlayisi 3 2 1 12
gelismistir. (12.0) (8.0) (4.0)

Is gérme yontemleri ve is tanimlari herkes iin netlik 4 10 3 27
kazanmistir (16.0) (40.0) (12.0)
izlenecek prosediirler, is kurallari ve siire¢ adimlarinin 1 2 9 2
ciktilari tanimli hale gelmistir. (4.0) (8.0) (36.0)

Streg iligkileri ve sureg iletisimleri net olarak ortaya ¢ikmigtir ( 410) (1 g 0) (820) 12
Takim odakli ¢alismalar artmistir (1230) (410) (410) 1
Katma degeri olmayan islemler ve hatali giktilar daha diisiik 11 ( 410) 3 30
seviyelere inmistir (44.0) ' (12.0)
Gevrim veya islem zamani ve maliyetler diismds, sireclerde 2 4 4 19
hiz ve verimlilik artmigtir (8.0) (16.0) (16.09
Performans ydnetimi kolaylagmistir ( 410) (820) (820) 1

25 25 25
Toplam (100.0) | (100.0) | (100.0) | 10

Arastirmada igletmelerin slire¢ ydnetimi uygulamalari sonucu
gergeklesen iyilestirmelerin Oncelikli durumuna gore dagilimi tablo 13’de
verilmistir. Orneklem kapsamindaki 11 isletmede % 44 ile katma degeri
olmayan islemler ve hatali ¢iktilar daha diisiik seviyelere inmis; 10 isletmede
% 40 ile is gorme yontemleri ve is tanimlar1 herkes i¢in tanimli hale gelmis;
9 igletmede de (% 36 ile) izlenecek prosediirler, is kurallart ve ¢iktilar
tanimli hale gelmistir. Kiimiilatif analize goére de Oncelikli siralama
ortlismektedir.

Standart, 6lgme ve analiz ile {irlin ve hizmetin uygunlugunun
gosterilmesini, KYS’nin uygunlugunun saglanmasimi ve siire¢ etkinliginin
stirekli iyilestirilmesini istemektedir (ISO 9001:2000, 4.1.f). Standardin
Ongordiigi siireg iyilestirme; hatalari, verimsizligi, maliyetleri ya da ¢evrim
zamanini azaltmak iizere c¢oOziimler olusturmaya odaklanan iyilestirme
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yaklasimidir (ISO Guidance, 2004; Nenedal, 2008). Orneklem kapsamindaki
KOBI’lerin genel olarak standardin talep ettigi iyilestirme yaklagimini
gosterdikleri; buna gore islem ve ¢ikt1 hatalarinin azaldigy; islerin, is gérme
yontemlerinin, izlenecek prosediirlerin, siire¢ adimlarmin ve ¢iktilarin
tanimli hale geldigi goriilmektedir.

Siire¢ yonetimi uygulayan yoneticilerin yan sira, literatiirde de siireg
iyilestirmenin is sonuglarna olumlu etkisi oldugu vurgulanmaktadir
(KalDer, 2004; Bakiskan, 2003; Kirbag, 2008; Swinney, 2008). Siireg
iyilestirme ile siirecin islem basamaklarinda katma degersiz iglemler katma
deger saglayan islemlerden ayrilir. Gereksiz beklemeler, tekrarlar ve israf
azalir ve boylece siire¢ daha hizli ve etkin bir sekilde isler ve ¢evrim siiresi
kisalir. Siire¢ g¢evrim siiresi olabildigince katma deger saglayan islem
basamaklarinin siiresine yaklastirilmis olur. Boylece kaynaklar daha etkin
kullanilarak ¢ikti daha ucuz, daha hizli, daha kaliteli ve daha giivenli bir
sekilde elde edilebilir. Ornekleme dahil olan isletmelerin sagladiklari
iyilestirmelerin de ortalama olarak bu yonde oldugu anlagilmaktadir. Ancak,
siire¢ iyilestirme calismalarinda kalite ¢emberleri, siire¢ iyilestirme ekipleri
seklinde yapilan ekip calismasi yaklasimi 6nemli bir yere sahiptir. Ekip
calismasi ve problem ¢6zme c¢aligmalart ile siireg ¢Oziimlerinin
standardizasyonu daha kolay gerceklestirilir. Arastirma kapsamindaki
igletmelerde takim odakli ¢aligmalarda bir iyilesme goriilmedigi gibi siireg
iligkileri ve siire¢ iletigimleri net olarak ortaya ¢ikmamistir. Buna karsin
KOBI’lerin % 36 oraninda iyilesme, izlenecek prosediirler, is kurallar1 ve
siire¢ adimlarinin tanimli hale gelmesidir ki; bu sonug, KOBI’lerin belli bir
caligma sistematigine kavusma ihtiya¢larinin ne kadar oncelikli oldugunu
gostermesi bakimindan anlamlidir.

Arastirmada, yukaridaki tespitlere ilave olarak KOBI’lerin siireg
odakli ¢aligmalarinin yerlesmesine katkisi olabilecek bir siire¢ iyilestirme
metodolojisinin Onerilmesi amaglanmistir. Bu amaca uygun olarak onerilen
pilot metodolojinin ¢ergevesi soyledir:

5. SUREC IYILESTIRME METODOLOJISI

5.1. On Hazirlik ve Dokiimantasyon

e Isletmenin misyon, vizyon ve orgiit hedefleri yazili hale getirilip
ist yonetimin siire¢ yoOnetimine gegis konusunda kesin
kararliligini tiim organizasyona deklare etmesi,

e [SO 9001:2000 standardinin zorunlu kildig1 kalite politikasi,
kalite hedefleri ve kalite el kitabnin ve gerekli prosediirlerin
dokiimantasyonu,
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Genel Md dahil {ist yonetime ve orta kademede yoneticilere siire¢
yonetimi ve siire¢ iyilestirme (is akigt hazirlama, haritalama,
istatistiksel teknikler ve problem ¢6zme sistematigi konularinda)
egitimler verilmesi,

Calisanlara, ISO 9001:2000’nin temel ilkelerini, sartlarni ve
stire¢ yaklasimini kazandiran egitimler verilmesi,

Isletme icinden bu pilot projeyi yonetecek proje liderinin ve
yardimcisinin atanmast (proje yardimcisi, ilk uygulama igin
disaridan uzman kisi de olabilir),

Proje planini olusturup siireglere dayali uygulamaya gecilmesi

5.2. Isletmenin Siireclerinin Yapilandirilmasi

Isletmenin temel is ve destek siireclerinin belirlenmesi,

Buna gore: ana siireg, alt siireg, detay siireg, faaliyet, islem, gorev
seklinde siire¢ hiyerarsisinin tanimlanmasi,

Siire¢ sahiplerinin atanmasi,

Departmanlart  kapsayan ana siireclerin  kilit performans
gostergelerinin belirlenmesi,

Siire¢ sahiplerinin atanmasi,

Ana-alt-detay siire¢ belirlemesinden sonra, bunlar arasindaki
iligki ve etkilesimleri gosteren makro is akisinin ya da siireg
haritasiin olusturulmasidir.

5.3. Belirlenen Temel Is ve Destek Siireclerinin Detayh
Tanmmlarinin Yapilmasi

Siirecin no’su, adi, sahibi, ic¢inde yer aldig: siireg, alt siiregleri,
stiregler i¢indeki yeri, siirecin sinirlari, girdileri, islem adimlari,
¢iktisi, miisterisi, tedarikgileri, slirecin standardi slirecin hedefi,
bu hedefe ulagsmasinda pay1 ve cabasi gereken kisi ve sliregler,
siirecin performans Ol¢iitleri ve siire¢ sahibinin belirlenmesi,

Stirecin  akis semasinin  olusturulmasi, siire¢ smirlart  ve
etkilesimlerinin de siire¢ akis semasiin sonunda belirtilmesi,
(miimkiinse de siireg etkilesim tablosunun ¢ikarilmasi).

5.4. Siireclerin izlenmesi ve Ol¢iilmesi

Kurulusun hedefleri, siire¢ hedefleri ve performans gostergeleri
arasindaki iligkilendirmenin netlestirilmesi.
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o Siire¢ c¢alisanlarina performans  gostergelerini  izlemenin
iyilestirmeye katkisinin anlatilmasi,

e Siire¢ performansinin hangi gdstergelerle Olgiileceginin somut-
sayisal olarak tespiti ve 6lgmede hangi bilgi kaynaklarina ihtiyag
oldugunun belirlenmesi,

e Bu performans gostergelerinin hangi islem ya da noktalarda
izleneceginin, Olgme sorumlularinin ve O6lgme periyodunun
belirlenmesi,

e Siire¢ takibinde diizeltici ve dnleyici faaliyetlerin bir prosediire
baglanarak uygulanmasi.

5.5. Tyilestirilecek Olan Kritik Siirecin (ya da siireclerin)
Belirlenmesi

e Toplam etki tablosu ya da siireg-hedef etki matriksinin
olusturulmast (bu tablolarda ana siireglerin kritik basari
faktorlerine toplam etkileri belirlenir).

e Siireclerin mevcut performans seviyesi ile hedef performans
seviyesi arasindaki farki gosteren gelisme ihtiyaci tablosu
olusturup; iyilestirme ihtiyact en acil olanin saptanmasi,

e Karar matriksi ya da siire¢ Onceliklendirme tablosu ile siireg
seciminin desteklenmesi,

e Maliyet ve gelisme firsatlar1 agisindan en kritik siirecin segilmesi.

5.6. Siire¢ Analizinin Yapilmasi

e [lyilestirilmek iizere segilen siirecin ilk analizinin yapilmasi, (bu
analizde girdi ¢ikt1 kriterlerinden sapmalar, eksiklikler,
islemlerde aksamalar, mali ya da iggiicii kaynakli problemler,
israflar, tekrar eden islemler, zaman kayiplar1 ayrintili olarak
sorgulanir).

e Miisterinin sesi ve silirecin sesi Ol¢limleri alinarak aradaki
kopukluklarin tespit edilmesi,

e Siirecin hedefi ve mevcut durum arasindaki farkin saptanmasi,

e Sektoriin en iyilerinin performansi ile (kiyaslama), siirecin
performansi arasindaki farkin belirlenmesi,

e Bu analizlere gore siirecte nasil bir iyilestirme yapilacagina karar
verilmesi,

e Siireg iyilestirme ekibinin kurulmasi,
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5.7. Siirecin Tyilestirilmesi

e Siiregte kademeli-kiigiik iyilestirmeler gerekiyor ya da bosluk-
kopukluk giderme gerekiyorsa; siire¢ basitlestirme ve
sadelestirme, egitim tekrart ve 5-S gibi kiiclik iyilestirmelerin
gergeklestirilmesi,

e Siirecin sil bastan tekrar tasarimi gerekiyorsa Ar-ge calismalari
ve teknoloji yardimiyla siirecin tekrar tasarlanmasi, yeni siireg
tasarlama plan1 ve pilot uygulamadan sonra sonuglarin izlenmesi,

e Benchmarking yaparak sektdriin ya da smifinda en iyi siireg
metotlarimin tespit edilmesi ve buna gore bir iyilestirme planinin
uygulanmasi,

e Pilot uygulama ve iyilestirme sonuglarina gore yeni siireg
standartlarinin belirlenmesi

¢ Bu standartlarin yayiliminin saglanmasidir.

Sonu¢ olarak; finansman ve yetkin personel yetersizlikler
giderildiginde ve siire¢ uygulamalarim1 tanimli  bir metodolojiye
dayandirarak, dogru siirec otomasyonu kullandiklarinda KOBI’lerin daha
basarili silire¢ yonetimi uygulayabilecekleri ve bu uygulamalarini
stirdiirecekleri soylenebilir.

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

ISO 9001:2000 kalite yonetim sistem standardi (KYSS) sertifikasina
sahip olan KOBI’lerin siire¢ yonetimi uygulamalarini inceleyen bu
calismada, KOBI’lerin politika ve stratejileriyle uyumlu olarak temel
siireclerini nasil belirledigi, nasil tanimladigi ve nasil iyilestirdigi betimsel
ve bagmtisal analizlerle ortaya konmaya calisilmistir. Calismanin ana
kiitlesini olugturan ve ISO 9001 standardina goére silire¢ yoOnetimi
uygulamalar1 betimlenen KOBI’lerde asagidaki sonuglara ulasilmistir:

1. ISO 9001:2000 KYSS sertifikas1 olan KOBI’lerin ayn1 zamanda
faaliyet alanlariyla ilgili diger sistem standartlarina gére ( TS EN
14000, OHSAS, HACCP), ¢aligtiklarii belgeledikleri tespit
edilmistir. Ayrica, siire¢-odakli ¢aligmalarini siirdiirenlerin temel
stireclerini, stire¢ ¢iktilarini, igleri ve is gdrme ydntemlerini ve
stire¢ izleme prosediirlerini tanimladig1 goriilmektedir. Bu durum,
ISO 9001 belgeli KOBI’lerin, uluslararasi gegerliligi olan bir
sistem standardinda ¢aligma aliskanligi kazandiginin  bir
gostergesidir.

2. ISO 9001 belgesine sahip oldugu halde siire¢ yOnetimi
uygulamayan isletmeler, siire¢ yaklagiminin gerekli olduguna
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inandiklar1 halde mali yetersizlikler ve uzman personel eksikligi
yliziinden uygulamaya gegcememistir.  Slire¢  yOnetimi
uygulayanlarin yagadiklar1 engellerin basinda ise onlerinde yeterli
uygulama drneginin olmamasi ve bilgi-egitim eksikligidir.

3. Buna karsin, KOBI’lerde siire¢ y®netimi uygulamalarinm
baslamasiyla birlikte yillar itibariyle islemlerin ve ¢iktilarin hata
oranlarinda &nemli disiisler saglandigi; miisterinin sesi ve
siirecin sesi Ol¢climleriyle de siireglerinde Onemli iyilesmeler
gerceklestirdikleri anlasilmaktadir. Siire¢ tanim formlari, siireg
hedef etki matrisi, siire¢ Onceliklendirme tablosu, siireg
haritalama gibi araglar1 yaygim olarak kullanmayan KOBI’lerin
siirec iliskileri, siire¢ etkilesimleri ve iletisim sistemleri heniiz net
degildir. Siire¢ sahipleri belirli oldugu halde siire¢ iyilestirme
ekipleri ve diger formlarda takim ¢aligmalari da diigiik
diizeydedir. Yinede; finansman yetersizligi, bilgi beceri
eksiklikleri ve uzman personel sikintilarina ragmen siireg
uygulamalariyla belli bir ¢alisma sistematigine kavusan
KOBI’lerin siire¢ yonetiminin heniiz basinda olmayip, hatirt
sayilir bir yol aldiklar1 sdylenebilir.

Bu calismanin temel katkisi, siire¢ yoOnetimine iliskin genis bir
literatiir taramasmin ve Tiirk KOBI’leri igin bir én uygulama ¢alismasinin
gerceklestirilmis olmasidir. Konu ile ilgili yeterli uygulama 6rnegi olmadigi
icin, sektdr ve isletme bazinda detayli 6rnek olay ¢alismalarinin literatiire
kazandirilmas1 gerekmektedir. Ayrica, Onlerinde yeterli uygulama ornegi
olmayan KOBI’lerde MPM ve Kosgeb gibi kuruluslarin daha detayli siireg
uygulamalar1 i¢inde olmalar1 gerekir. Bu noktada ozellikle orta kademe
yoneticilerine, siire¢ sahiplerine ve problem ¢dzme ekiplerine is akis
semalari, siire¢ analizi ve problem ¢ozme teknikleri konularinda bilgi ve
beceri kazandirilmasi son derece onemlidir. Buna ek olarak; isletmelerin
yazilim destekli TKY ve siire¢ yonetimi faaliyetlerine girismeden Once
mevcut slireclerini  analiz edip yeni teknoloji satin almadan da
gergeklestirebilecekleri iyilestirmeleri gormeleri gerekmektedir. Tam olarak
siireclerini yapilandirmadan siire¢ yazilimlarimi adapte etmeye kalkisan
KOBI’lerin énemli mali ve yonetsel sorunlar yasadig1 bilinmektedir ve bu
caligmanin tespiti de aym yondedir. Ayrica, sadece bir organize sanayi
bolgesinde yapilan arastirmada c¢ikan bu sonuglar arastirma oOrneklemini
kapsamakta genel sonu¢ beyan edilmemektedir. Fakat bu ¢ikan sonuglarin
siire¢ odakli ve kalite iyilestirme galigmalari yapan isletmelere 151k tutacagi
ve sonraki akademik c¢alismalarda daha genis 6rneklem kitlesiyle ¢aligilmasi
durumunda katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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