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............. lerin basarisl, icinde bulunulan sektér veya is alaninda basariy1 saglayan
faktorler, unsurlarla ilgilidir. S6z konusu alanlarda elde edilen sonuglar tatminkar

oldugu dlclde, ............. in rekabetteki konumu pekistirilecek ve basarili sonuclar
alinacaktir.
Boylelikle sUrec gelistirme calismalar ile ............. politikalari arasindaki

bltinlesme saglanmig olur. Galismalar sirekli maksada uygun ve bagl konular
Uzerinde yogunlastirilarak, herhangi bir sapmaya ve kaynak israfina misaade
edilmemesi saglanir.

ASAMA 1

ONCELIKLI SURECLERIN BELIRLENMESI

Gelistirme

Ihtiyaci

}

ADIM 1.1.
KURULUS 2000 .............
KBF/Stratejilerin Belirlenmesi/Teyiti

v

ADIM 1.2.
KBF/Strateji Hedeflerinin
Belirlenmesi/Teyiti

v

ADIM 1.3.
KBF/Strateji ve Ana Siire¢/Siirec
Mliskisinin Kurulmast

v

ADIM 1.4.
Siire¢ Onceliklerinin Belirlenmesi,
“Stire¢ Gelistirme Plan1” yapilmast

v

ADIM 1.5.
Yonetim Rolleri Belirlenmesi,
Organize Olunmasi

Asama 2

Sekil 1.1. Asama 1: Oncelikli Siireclerin Belirlenmesi
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Sekil 1.1”de gbraldigu gibi, bu asama 5 adimdan olugmaktadir.

Adim 1.1. ............. Kritik Basari Faktorlerinin Belirlenmesi

............. Kurulug 2000 politikalari ve faaliyet planlari incelenerek ve gerekirse ek
calismalar yapilarak, ............. KBF leri ve yansitildigi stratejiler tespit ve teyit
edilir.

Adim 1.2. KBF/Strateji Hedeflerinin Belirlenmesi/Teyiti

KBF/Stratejiler iicin mevcut durum belirlemesi yapilir. MUsteri, Pazar, rekabet ve
“Benchmark” bilgileri kullanilarak hedef belirlemesi yapilir/teyit edilir. Hedefler
gercekei ve iddiali olmalidir.

Adim 1.3. KBF/Stratejisi ve Ana Siirec/Siireg iligkisinin Kurulmasi
............. KBF leri ve Kurulugs 2000 stratejilerinin, sirke ana sureg/slrecleriyle
iliskisi kurulur. SUreglerde yer alan ............. fonksiyonlari belirlenir.

Adim 1.4. Siire¢c Onceliklerinin Belirlenmesi, “Siire¢ Gelistirme Plani”
Yapilmasi

Bu adimda, gesitli kriterler kullanilarak ve gerekli incelemeler yapilarak, belirlenen
ana surec¢/sureclerin de hangi 6ncelikle gelistirme calismalarina baslaniimasi
gerektigine karar verilir. “Stre¢ Gelistirme Plan”i hazirlanir. Kurulus 2000 faaliyet
plani ile battnlestirilir.

Adim 1.5. Yénetim Rollerinin Belirlenmesi, Caligma icin Organize Olunmasi
Bu adimda, sidreg gelistirme ¢alismalari icin gerekli ydénetim rolleri belirlenir. Ekip
uyeleri secilerek gerekli organizasyon tamamlanir.

Adim 1.1.
............. Kritik Basari Faktorlerinin Belirlenmesi/Teyiti

1.1.1. E.F.Q.M. Ozdegerlendirme Modeli Kriter 5.a

Kurulusun basarii olmasinda etkisi bOydk olan kritik sUregler nasil
tanimlanmaktadir?

incelenmesi gereken anlar;

o Kritik sliregler nasil tanimlanmaktadir? Su anda hangi stirecler kritik
sureg niteligindedir?

o Kritik stireglerin belirlenmesinde kullanilan yéntem nedir?

o Sirecler arasi iliskiler nasil ele alinmaktadir?

o Sureclerin is Gzerindeki etkileri nasil degerlendiriimektedir?

Goruldugu gibi. E.F.Q.M. modelinde, ............. politika ve stratejileri ile kritik
surecler(ana sureg) arasinda baglanti kurulmasi istenmektedir. Diger bir deyisle,
............. teki belli sUreglerin etkinliginin, .............in iginde bulundugu sektdr ve ig

alanindaki basarisinda etken oldugu aciklanmaktadir.
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Yine ayni kriterde, kritik sdreclerin belirlenmesi icin bir yéntem gerektidi
vurgulanmakta; sdreglerin yénetilmesi ve is sonuclari Gzerindeki etkisinin
Olcllebilir ve degerlendirilebilir olmasi kosulu aranmaktadir.

1.1.2. “Kritik Basar1 Faktorleri” Nedir?
“Kritik Basari Faktorleri” Nedir?

............. lerin basarisi, iginde bulunduklari sektér veya is alanindaki basariyi
saglayan faktdér ve unsurlarla yakindan ilgilidir. S6z konusu unsurlar “kritik basari
faktorleri” olarak tanimlanmaktadir. Asagida agiklayici iki tanim verilmektedir.

“Kritik Basari Faktorleri-Dogru élgulerde tutuldugunda ve iyi yonetildiginde belli bir
sektérde, endustride, is alaninda veya pazarda rekabet eden bir ............. in
basarisi Gzerine 6nemli etkisi olan karakteristikler, kosullar ve degiskenler”

“Herhangi bir is icin kritik basari faktérleri, sonuglari tatminkar oldugu 6lctde
............. in rekabetteki performansini ve konumunu pekistirecek, sinirli sayida
alan/konu olarak tanimlanabilir. isin gelistiriimesi icin, mutlaka iyi olunmasi
gereken birka¢ ana alan olarak da ifade edilebilir. Belirli bir dénem icinde s6z
konusu alanlarda ............. in cabalari yetersiz kaldiginda, bu dogrudan is
sonuglarina yansiyacakitir.

Ornekler:

o Rekabetgi fiyatlandirma

J GUgli yan sanayi

o GuUcli dagitim teskilat

J YUksek trln kalitesi

J Genig Urlin gami

J Mali gtclalik

L4 aes

1.1.3. Kritik Basari Faktorleri Nasil Belirlenir?

Kritik basari faktorleri ............. lerin zayif olduklari takdirde guglendirilmesi, gugli

olduklari takdirde ise, 6nde kalmak icin gerekli dnlemlerin alinmasi gereken alan
konulardir.

Kritik Basari Faktorleri, genellikle yalnizca bir ydntem veya aracin kullaniimasiyla
kolaylikla belirlenemez. Genellikle 3 seviyede ayrintih ve ¢ok yo6nli analiz
gereklidir.

° teve ............. in i¢ unsurlarina yénelik analizler

. icinde bulunulan sektér, endiistri, is alani, Pazar ve rekabete yonelik
analizler

o Sektér dtesinde, ekonomik, sosyolojik ve politik etkenlere ve cevreye

ybnelik analizler
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1.1.4. KBF lerin Belirlenmesinde Ne Tur Girdiler/Bilgi Kaynaklari
Gereklidir?
Yukarida agiklandigi tzere, KBF lerin belirlenmesi, ............. sonuclarina énemli

etkisi olan, kisith sayida alanlarin veya konularin belirlenmesi c¢alismasidir.
Dolayisiyla, yéneticiler bir dizi girdi ve bilgi kaynaklarini kullanarak asagidaki iki
soruya cevap ararlar.

e . olarak elde etmek istedigimiz, fakat ulagsamadigimiz, ulagsmakta
zorlandigimiz “sonuglar” nelerdir?

o Bu konu/konular ............. imizin basarisi igin nicin bu kadar 6nemlidir?
Kritik basari faktorlerini veya ............. kritik is konularini saptamak icin, asagida
kisaca Ozetlenen bir dizi girdiyi veya bilgi kaynaklarini kullanmak mimkindur.

1. Musterinin Sesi

Musterinin ihtiyag ve gereksinimlerinin ne ©6lclide karsilandigini gdsteren
bilgilerdir.

Musteri milakatlari(FOCUS GROUPS)
Musteri tatmin anketleri ve arastirmalari
Calisanlarin tatmin anketleri ve arastirmalari
Pazar testleri ve konumlandirma arastirmalari
Bayi tatmin anketleri/arastirmalari

2. Urlin ve Hizmet Kalitesi

Uretilen Griin ve hizmet kalitesi ile ilgili icerden ve satis sonrasindan intikal eden
bilgilerdir.

Garanti dénemi ariza/ maliyet raporlari
Saha iadeleri / raporlari

Yan sanayi kalite bilgileri / raporlari
Yeni Urtn kalite ve guvenilirlik raporlari
Kurulus i¢i kalite ve guvenilirlik raporlar

w

Finansal ve Operasyonel Performans Bilgileri

Finansal 6l¢ut ve gdstergeler

Finansal analiz raporlari/degerlendirmeleri
Produktivite raporlari

Operasyonel performans bilgi ve raporlari

4. Rekabet Bilgileri

Rekabet istihbarat bilgileri
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J SWOT analizleri
o Rakip Urtnlerin kiyaslamali kalite raporlari

5.  UrGin/Sirec “Benchmark” Bilgileri

Uriin ve sireclerle ilgili olarak sektér ici veya disi kuruluslarda yapilan
“‘Benchmark” calismalari, kritik basari faktorlerinin saptanmasinda ve 6zellikle
hedef tayininde dnemli ipuclari saglarlar.

6. YoOnetim ve Uzmanlarin GérUs ve Tecrubeleri

Ust yoneticilerin ve endiistride/pazarda uzmanlik seviyesine ulasmis
kisilerin gorts ve tecrtbelerinin arastiriimasi KBF lerin olusturulmasinda énemli
rol oynarlar.
7.  Ekonomik/Sosyolojik/Politik Cevre Arastirmalari
8.  Kurulus 2000 Modeli

Kurulus 2000 Sirke Politikalari/Faaliyet Plani
Kurulus 2000 ............. Ozdegerlendirme Sonuglari
Kurulus 2000 izleme Sistemi

Kurulus 2000 Degerlendirme Toplantilari

Kurulus 2000 mdusteri_ve kalite odakl stratejik ydnetim, hazirlik izleme ve
dederlendirme cevriminde, yukarida belirtilen girdiler ve bilgi kaynaklari blyUk
Olcude kullanilir. Dolayisiyla,  Kurulus 2000 politikalari ve faaliyet planinin
derinligine incelenmesi KBF lerinin ve yansitildidi stratejilerin tespiti ve teyitinde
6nemli rol oynar.

Modelin sematik yapisi yukarida gérilmektedir. Modelin ¢ok kisa 6zeti asagida
verilmigtir. Model hakkinda ayrintili bilgi elde etmek icin “Kurulus 2000
Politikalarin ~ Geligtirilmesi, Uygulanmasi ve Yayginlastiriimasi Modeli’ne
miracaat etmek gerekmektedir.

PAZAR SENARYOSU

Modelin bu kisminda;

o Pazar ve Pazar kosullari

o Cevre faktorleri ve dig glcler

o Rekabetin analizi-gtcli ve zayif yénler
L analizi-guclu ve zayif yonler

Analiz edilmekte ve belgelenmektedir.

HEDEF VE STRATEJILER

Modelin bu kisminda, Pazar senaryosundan ve ............. 6zdegerlendirme
sUrecinden elde edilen bilgilerle ............. in 3 yillik

o Hedefleri (ne yapacak)

o Stratejileri (nasil yapacak)

Belirlenmektedir.
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FAALIYET PLANI
Modelin bu kisminda, stratejilerin gergeklestiriimesi icin ayrintili faaliyet plani
hazirliklar yapiimaktadir.

UYGULAMA YAYGINLASTIRMA
Hazirlanan plan, gerekli kaynak tahsisleri ve organizasyon yapilarak koordineli bir
sekilde uygulamaya alinmaktadir.

ILERLEMENIN TAKIBi VE DEGERLENDIRILMESI
Uygulama surekli izlenip degerlendirilerek, gerekli degdisiklikler dinamik bir sekilde
gerceklestiriimekte ve sonuglar Gzerindeki etkisi élctiimektedir.

1.1.5. Kurulus 2000 Politikalarinda KBF lerinin ve Yansitildigi
Stratejilerin Tespit ve Teyit Edilmesi

Daha énce de belirtildigi Uzere, sire¢ gelistirme cabalarinin dogru alanlara
ybneltilebilmesi igin, ............ in  KBFlerin yansitildigi stratejilerle iligkisinin
kurulmasi gerekmektedir.

a)Eger, yeterince kapsamli ve derinligine hazirlanmig bir “............ Kurulug 2000
politikalari ve faaliyet plani” séz konusuysa , bu takdirde;

o Plan ve bagl dokiimanlarin tekrar incelenmesi

o Gerekli diger girdi ve bilgi kaynaklarina miracaat edilmesi

o Gerekirse, Kurulus 2000 proje komitesi tyeleri ve diger yénetim kademeleri,
stratejik odakli mulakatlar veya “fonksiyonlararasi yénetim workshop”lari
yapilarak

KBF ler ve yansitildigi stratejilerin tekrar teyit edilmesi 6nerilmektedir

Yapilmasi gereken, ............. stratejik degerlendirmesinin yeterlilik ve derinlik
kazanmasini saglayicl, ek stratejik calisma ve arastirmalarin tamamlanmasidir.
Bu tdr bir galismayi, ............. st ydnetiminin yapmasi ve yoénlendirmesi gerekir.

Gerekirse konunun uzmani kigilere bagvurulmalidir.

b)Eger, streg gelistirme istegi veya galismais; sistematik bir sekilde ............. KBF
leri ile iligki kurularak ve éncelikleri saptanarak hazirlanmig bir “stire¢ geligtirme
plani”na bagl kalinarak yapilmiyor; yénetim talimati veya alttan gelen bir
istek/Gneri seklinde bigimleniyorsa:

. Geligtirilmesi gereken sdrecin, ............. KBF leri ve stratejileri ile baglantisi
ve etkilesiminin arastiriimasi

o Sirecte beklenen/arzulanan gelismelerin KBF ler ve is sonuglari Gizerine
etkisinin arastiriimasi

Gerekmektedir. Boylelikle slrec gelistirme calismalarina  yodnlendirilen
kaynaklarin etkinliginin saglanabilmesi mimkin olabilir.

ORNEK:
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L in mamdalleri itibariyle Pazar paylari: Radyatér grubunda % 45, su
Isiticilari grubunda % 65, kombi ve kat kaloriferinde % 30 dur.

e Sektdrde gucll yerli rakipler mevcuttur. Yabanci rakipler son yillarda pazara
girmeye calismaktadirlar. Bir kisim yerli rakipler, yabanci firmalarla igbirligi
calismalarina girmislerdir.

¢ Isitma sektdéri geng ve buylmeye musait bir sektérdir. Dogalgaz gelisme
vaadetmektedir.

e Talep artigi; nufus artigi ve sehirlesme orani ile yakindan ilgilidir.

e Yogun rekabet nedeniyle, rakipler hizla trln gesitlemesine gitmekte ve yeni
driinleri siratle pazara sunmaya calismaktadir. ithal Girinler estetik ve teknolojik
astinlaga ile pazarda pay kapmaktadir.

e Saldirgan pazarlama ve satis politikalari uygulanmakta; bayi adi ve servis
yapisi gucli firmalar 6ne gecmektedir.

e Yiksek drin kalitesi ve kosulsuz misteri memnuniyeti kaginilmaz olmaktadir.
e Ozellikle pazara yeni giren firmalar fiyat kirmaktadir. AT birligi ithal mamdil
fiyatlarinda énemli digUsler olmasina neden olacaktir.

e Makro ekonomik ve finansal gelismeler, sektdri ve Uretim dengesini derhal
bozmaktadir. Ihracatin arttirilmasi, tiretim dengeleri, hacmi ve ............. mali
yapisinin korunmasi agisindan elzemdir.

e insan kaynaklarinin gelistiriimesi ve yalin organizasyonu mikemmel
uygulayacak niteligin saglanmasi éncelikli konum arzetmektedir.

L in i¢ analizi ve 6zdegerlendirmesi, yukaridaki unsurlarin bazilarinda
suratle gelisme saglanmasi gerektigini teyit etmektedir.

............. Kritik Basari Faktorleri

Genis Uriin Cesitlemesi:

S6z konusu insaat alt sektdériinde sunulan Grin gesitlemesi ve yelpazesi
rekabette belirleyici bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Yiiksek Uriin Kalitesi:

Urin kalitesi, 6zellikle Alman Ureticilerin sunduklari GnU kalitesi dizeyine
suratle ulastiriimalidir.
Guglu ve Genis Bayi Agi:

Ulke capinda dagitim kanallarina hakimiyet ve gugli bayi agina sahip
olunmasi, 6zellikle pazara yeni girecek firmalari caydirici niteliktedir.
Gulgclu ve Genig Servis Agt:

Urdnlerin, kullanim sdresi igerisinde gugli satis sonrasi agi ile
desteklenmesi gerekmektedir.
Dusuk Uran Maliyeti:

DUsUk OrGn maliyetleri, satis marjinlerini korumak, arttirmak ve rekabetgi
fiyat olusturma esnekligi konusunda yardimci olmaktadir.

............. Stratejileri:

............. 1995-1997 yillari arasindaki stratejilerini kritik basari faktorlerinden
kalkarak asagidaki gibi saptanmistir.

L:Jr[]n kalitesinin arttirilmasi

Uriin gelistirme slrecinin kisaltiimasi
Urln maliyetinin azaltiimasi

Pazarlama ve satig etkinliginin arttirlimasi
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5. ihracat pazarinin geligtirimesi

Adim 1.2.
KBF/Strateji Hedeflerinin Belirlenmesi/Teyit Edilmesi

Ozet

Bu adimda, KBF/stratejiler icin mevcut durum belirlemesi yapilir. Musteri,Pazar,
rekabet ve “Benchmark” bilgileri kullanilarak hedef belirlemesi yapilir/teyit edilir.
Hedefler gercekgi ve iddiali olmalidir.

1.2.1. KBF/Strateji Performans Olciit/Géstergeleri Nedir?

Kritik basari faktorleri ve yansitildigi stratejiler olgulebilir ve izlenebilir olduklar
muddetce anlam kazanirlar. Ornegdin; “yiksek UOrln kalitesi” tek basina ifade
edildiginde, Grin kalitesinin hangi seviyede oldugunu, hangi noktalara variimak
istendigini, ilerleme veya gelisme saglanip saglanmadigini belirlemek mimkin
olmaz.

Dolayisiyla asagida yer alan iki sorunun yanitlanmasi, KBF leri ve stratejileri
temsil edici 6lcit ve gdstergelerin belirlenmesi gerekmektedir.

ORNEK:
Insaat sektdrindeki Kurulus Grubu ............. i stratejileri ile ilgili asagidaki
Olcut ve gbstergeleri belirlenmistir.

o S6z konusu alandaki ............. performansinin, istedigimiz seviyede olup
olmadigini nasil belirleyebiliriz?
o Dogru élcut/gbstergeler neler olabilir?

1.2.2. KBF ve Stratejilerin Mevcut ve istenen Durumlarinin
Belirlenmesi

KBF ve stratejilerle ilgili 6lgtt/gdstergeler belirlendikten sonra mevcut ve istenen
durumlarin (hedeflerin) belirlenmesi gerekmektedir.

Hedefler;
J Gergekei ve
. iddiali

Olmalidir. Stratejik hedeflerin secilmesinde, KBF lerin belirlenmesi sirasinda
kullanilan girdi ve bilgi kaynaklari; 6zellikle, musteri ve Pazar arastirmalari,
rakiplerle ilgili bilgiler ve “ Benchmark” bilgileri sikga kullanilir.

Hedeflerin secilmesi, misteri gereksinimlerinin (maliyet, kalite, servis, ¢evrim
suresi, v.s.) tatmin edilmesiyle yakindan ilgilidir. Eger hedeflenen durum, masteri
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gereksinimlerini saglamayacak Olctde ise, elde edilen iyilesmenin is sonuglari
Uzerinde istenen fayda ve/veya sicramay! olusturmasi beklenemez. Musteri
gereksinimlerinin  karsilanmasinda mutlaka “masteri  kayitsizhdini” asacak
noktanin hedeflenmesi gerekmektedir.

Ornegin; drin gelistirme siiresi 12 ay ise ve misteri sadakati acisindan 4 ay
6nemli bir magsteri gereksinimi olarak ortaya konmussa, Grtin gelistirme slresinin
10 ay hatta 8 aya ¢ekilmesi, ancak marjinal bir fayda saglayacaktir.

ORNEK:

insaat sektériindeki Kurulug Grubu ............. inin KBF lerini olumlu yénde harekete
gecirmek icin 1995-1997 yillari arasinda uygulamaya karar verdigi bazi stratejiler
icin asagidaki hedefleri benimsemistir.

Sekil 1.4. Stratejiler Mevcut/istenen Durum Tablosu EK.2

1.2.3. KBF ve Stratejiler icin Hedeflenen Durumlarin .............
Basarisina Etkisi/Yansimasi

Daha 6nce bahsedildigi gibi kritik basari faktorleri ve yansitildigi stratejiler,
............. basarisini etkileyici sinirli birka¢ alani belirler. Dolayisiyla segcilen
hedeflerin arzulanan sonuclari (is sonuclari, masteri tatmini, ¢calisanlarin tatmini,
toplum Gzerindeki etki) saglayici nitelikte olmasi beklenir. Asagida bir érnek
verilmektedir.

WILSONART (A.B.D.)

o Hizli Yanitlama Yetenegi (Kritik Basari Faktori)

Musteri siparislerini rakiplerine kiyasla % 75 daha hizl yanitlayabilmektedir.

. Fiziki Biiyiime (is Sonuclari)

Rakiplerinin ortalama % 4 blylume hizina karsilik % 9 fiziki blyime elde etmigtir.
. Karlilik (is Sonuclan)

Rakiplerinin ortalama % 10 karliik oranina karsihk % 40 karlihk oranina
ulagsmistir.

Kritik basari faktdrlerinin, arzulanan sonuglar Gzerine etkisinin élgtimesi, 6zellikle
hizmet konularini iceren KBF ler ve stratejiler s6z konusu oldugunda oldukca
zordur. Bazi hallerde musteri gereksinimlerinin saglandigi durumda, musterinin
davranigl (musteri sadakati, v.b.) ile ilgili ayrintih calisma yapilmasi gerekebilir.

KBF ler icin hedeflenen degerlerin, is sonuglar Gzerine etkisini dlgebilmek icin
asagida verilen teknikler de faydali olabilir:

Katmadeger analizleri
Karhlik analizleri

Marjinal maliyet analizleri
Duyarhlik Analizi

V.s.
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Konu stratejik degerlendirme kapsamina girdigi icin KISAG metodolojisinde daha
fazla ayrintiya giriimemesi tercih edilmektedir.

1.3.1. KBF ler ve Yansitildigi Stratejiler ile Bagh Siireclerin iligkisinin
Kurulmasi

KISAG metodolojisi, siire¢ gelistirme ¢alismalarinin planlamasinda ............. KBF
leri ve yansitildigi stratejileri etkileyen sireclere éncelik verilmesini dnermektedir.
Diger bir deyigle Uzerinde galisilacak surecler ............. stratejilerini destekleyici
veya gerceklesmesini saglayici surecler arasindan segcilmelidir. Bu nedenle |,
............. KBF leri ve yansitildigi stratejiler tespit ve teyit edildikten sonra, ilgili
veya bagh oldugu stireclerin belirlenmesi gerekmektedir.

KISAG metodolojisinde kullanilan yontem, KBF ve strateji ile ilgili segilen
Olcit/gbstergeleri  etkiieyen ANA SUREC VE SUREC lerin belirlenmesi
seklindedir. Her 6lgit ve gdbstergeyi etkileyen bir veya birden fazla sire¢ (ana
slirec ve/veya slirec) sd6z konusu olabilir. Streclerin belirlenmesi ile birlikte stirec
icinde yer alan organizasyonel birimler (fonksiyonlar) da belirlenmelidir.

Sekil 1.5. KBF/Strateji ve Ana Siire¢/ Siirec iligki Tablosu EK.3

Adim 1.4.
Siirec Onceliklerinin Belirlenmesi, “Siire¢c Gelistirme Plani”’nin Yapilmasi

1.4.1. Siire¢ Gelistirme Onceliklerinin Belirlenmesi

Sure¢ gelistirme calismalarinin hangi hiyerarsik seviyede ele alinmasi (ana
sureg/streg) gerektigi ve onceliklerin nasil tespit edilecedi (hangi ana
surecler/surecler 6nceliklidir.) yalnizca bir yéntem veya teknik kullanilarak
belirlenebilecek basitlikte konular degildir.

Organizasyonun kendi icindek fonksiyonlarin arasindaki celiskiler, deger zinciri
icerisinde yer alan organizasyonlar arasindaki ¢eliskiler, politik degerlendirmeler,
kaynak (insan, malzeme,ekipman v.s.) kisitlari v.b. unsurlar sire¢ gelistirme
calismalarinin kapsam, derinlik ve énceliklerini belirleyici niteliktedir.

KISAG metodolojisinde, siire¢ gelistirme calismalarinin hangi seviyede ele
alinmasi gerektigi ve dnceliklerin ne olmasi gerektigi konusunun belirlenmesinde
iki ana kriterin g6zénine alinmasi énerilmektedir.

a)ilgili ana siirec, siireclerin, KBF/stratejilere etkisinin boyutu

Daha 6nce belirtildigi gibi ilgili Kritik Basari Faktori/strateji icin secilen 6lcit ve
gbstergelerin (bazi hallerde birden fazla) herbirini etkileyen bir veya birden fazla
sure¢ s6z konusu olabilir.

Hangi sUreclerin, slre¢c gelistirme planina alinacagr ve hangilerine o6ncelik
verilecegi konusunda kullanilacak ana kriter, KBF/stratejinin mevcut/istenen
durum arasindaki farki kapatacak dizeyde etki yapan sidre¢ ve sulreglerin
secilmesi olmalidir.
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Mevcut ve hedeflenen durum arasinda kapatilmasi gereken énemli bir mesafe
olmasi, yapilacak sire¢ gelistirme calismasinin kapsaminin genis tutulmasi ve
bazi hallerde stirecin yeniden tasarimi (reengineering) gerektigine isaret eder.

Yeniden tasarim calismalari genellikle orta-uzun vadeli, d6nemli diizeyde kaynak
ve uzmanlik kullanimi gerektiren ¢alismalardir. Bu nedenle, ¢alismanin devami
suresince, mevcut slre¢c ve destekleyici silrecleri zaaflarindan kurtaracak
Onlemlerin alinmasi ihmal edilmemelidir.

Musteri ve kalite odakli stratejilerin rekabette kalici avantaj sagladigi kanitlanmis
bir husustur. Kurulus 2000 muisteri ve Kkalite odakli bir stratejik ydnetim
yaklagimidir. Dolayisiyla musteri ihtiyaglari ve Urin/hizmet kalitesi alanlarinin
dogal olarak ............. stratejilerine yansitildigi varsayiimaktadir. Aksi takdirde
sureclerin yalnizca is sonuglari degil, musterilerin tatmini, ¢calisanlarin tatmini ve
toplum Uzerindeki etkisi agisindan da degerlendirilmesi gerekir.

b) Sirec¢ gelistirme icin gerekli kaynaklarin boyutu

Sireg gelistirme ¢alismalari kararlarinda ............. politikalari, ydnetim kabdlleri ve
kisitlart 6nemli rol oynarlar.

Sure¢ gelistirme calismalari 6zellikle insan kaynaklari ve gerekli hallerde uzman
kullanimi ve bilgi kaynaklari yatirirmi agisindan Onemli kaynak tahsislerini
gerektirirler.

Dolayisiyla sire¢ gelistirme calismalarinin bastan gerekli kaynaklarla iligkisinin
kurulmasi ¢ok 6énemlidir. S6z konusu sireg, ............. sUre¢ hiyerarsisi iginde
yUksek konumdaysa ve sure¢ icindeki fonksiyonlarin sayisi fazlaysa, gelistirme
icin tahsis edilmesi gerekli kaynak fazlalasacaktir.

Sekil 1.6. Siire¢ Oncelik Belirleme Tablosu EK.4

Ornegimizde yer alan ............. , KBF ve strateji olusturulmasi safhasinda
kullandidi gesitli girdiler ve bilgi kaynaklarinin yorumlarini da katarak yani sira,
kaynak kullanimi gereksinimlerini de hesaba alarak “siparis teyiti” ve “sevkiyat”
sureclerini ayni 6ncelikle ele almaya karar vermigtir. imalat sirecinde srekli
iyilestirme calismalari devam etmektedir. imalat cevrim siiresinin dnemli élctide
azaltilmasi UOretim teknolojisinin degistiriimesi ile ilgilidir. ............. s6z konusu
yatirimi, mali yapisi geregi yapamamaktadir.

Daha 6nce de belirtildigi Uzere, siurec onceliklerinin belirlenmesi konusu hayli
kapsamli bir konudur. ............. yoOnetimleri gerektiginde daha ayrintili calismalari
vaptirtmali ve gerektiginde uzman vardimina basvurmalidirlar.

1.4.2. Sirec¢ Gelistirme Plani/Kurulus 2000 Faaliyet Plani

Sire¢ gelistirme calsmalarinin maksada uygun ve bagh konular (zerinde
yogunlastiriimasi, herhangi bir sapmaya, etkinsizlige ya da kaynak israfina
musaade edilmemesi gerekmektedir.

Gelistiriimesine karar verilen streclerin, Kurulugs 2000 Faaliyet Plani’nda ilgili

strateji altina dahil edilmesi, sire¢ gelistirme caligsmalarinin planh ve sistematik
bir sekilde yapiimasini saglayacaktir.
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Adim 1.5. _
Yonetim Rollerinin Belirlenmesi, Calisma Igcin Organize Olunmasi

1.5.1. Siirec Belirleme Asamasinda Yonetimin Rolu

Gelistirilecek sdreglerin  belirlenmesi ve Kurulug 2000 faaliyet plani ile

batanlegtirilmesi ............. st yénetiminin gérev alanina girmektedir.
KISAG metodolojisinde, geligtirilecek siireclerin —............. in  Kurulus 2000
politikalari hazirhik dénemi sirasinda ve “............ Kurulus 2000 Hazirlik ve

Uygulama Prosediirii-Roller, Sorumluluklar’ cercevesinde ele alinip belirlenmesi
6ngdrulmektedir.

Bdoylelikle, slre¢ gelistirme faaliyetlerinin “............. Kurulug 2000 Faaliyet
Plani”na dahil edilmesi saglanacaktir.

Bilindigi gibi Kurulus 2000 metodolojisinde Kurulug 2000 politikalarinin (hedef ve
stratejilerinin) belirlenmesi roli ve sorumlulugu Ust yénetime aittir. Politikalarin

olusturulmasinda ............. orta kademe ve Ust ybOnetiminin gbrev almasi
istenmektedir. ............. Kurulus 2000 proje komiteleri gerekli rol ve sorumluluklari
iceren “............. Kurulugs 2000 Hazirlik ve Uygulama Prosedird” olusturur ve

sistematik bir bicimde uygulanmasini saglarlar.
152 ... Kurulus 2000 Proje Komitesi

Kurulus 2000 musteri ve kalite odakli bir stratejik yénetim yaklagimidir. “Kurulus
2000 politikalarinin gelistiriimesi, uygulanmasi ve yayginlastirilmasi” modeline
gobre gelistirilen KURULUS 2000 faaliyet planlari, ............. in tim fonksiyonlarini
ve faaliyet alanlarini kapsar. Bu nedenle, ............. blnyesinde yapilacak slreg
gelistirme calismalari, KURULUS 2000 cercevesine girer. Yine bu nedenle,
KURULUS 2000 organizasyonunda en yetkili organ olan KURULUS 2000 proje
komitesine 6nemli gérevler dismektedir.

Sure¢ gelistirme calismalarinda, KURULUS 2000 proje komitesine disen
yonlendirme goérevleri sunlardir.

e Sireg gelistirme énceliklerini belirler. Galismalarin, ............. ana hedef ve
stratejileri ile batinlesmesini saglar. Calismalar, ............. KBF ve stratejileri ile
uyumlu ve is sonugclarini etkileyici yénde olmalidir.

e Hedef ve kapsami belirler. Onaylar. Gelistirme ¢alismalarinin iteratif 6zelligi
geredi kapsam ve hedeflerde ilerleyen asamalarda meydana gelebilecek
degisiklikler, komite onayindan ge¢cmelidir.

e Slre¢ sorumlusunu atar. Gerekli yetkilerle donatir. Proje planini ve dokiimanini
onaylar. Gerekli kaynaklari saglar.

e Calisma planinda yer alan, degerlendirme ve karar gerektiren noktalarda
(kilometre taslari) ekiple biraraya gelerek gelismeleri izler ve ydnlendirir.
Uygulamay takip eder. Basariya ulasiimasi i¢in gerekli 6nlemleri alir.

1.5.3. Siire¢c Sorumlusu
“Stre¢c sorumlusu” kavrami, streclerin yénetimi tarzinda &érgttlenmis ve buna

gbre organizasyon yapisini degdistirmis ............. lerde sikca kullanilan “sirec
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sahibi-stire¢ yénetmeni” kavrami ile karistirlmamalidir. KISAG metodolojisinde
tanimlanan “stre¢ sorumlusu”, slre¢ gelistirme calismalarinin etkinligini ve
basarisini saptamak igin gelistiriimis bir yénetim rolidir. Pek tabidir ki, sire¢
ybnetimi yapilan organizasyonlarda “stre¢ sorumlusu” ve “slre¢ sahibi” es
anlamhdir.

“Sitrec sorumlusu” slre¢ gelistirme calismalarini ¢ekip gétiren, yolu acan
ybneticidir. Calismanin basarisi icin gerekli kaynaklari harekete gegirir,
calismalara yén ve destek verir. S6z konusu slrec icinde yer alan diger kara
verici yonetim kademelerini ¢calismanin igcine ¢eker ve sahiplenmelerini saglar.
Projenin sponsorlugunu yapar. Sire¢ sorumlusu,

o Surecte dnemli payi ve katkisi olan yénetim kademeleri arasindan
secilmelidir.
o Surecle ilgili diger kara verici ydnetim kademeleri arasinda saygin

konumda olma 6zelligi aranmalidir.“Sire¢ sorumlusu” nun rol ve sorumluluklari
asagida verilmigtir.

o Calisma ile ilgili politik ve yénetimsel konulari ¢ézimler,

o ilgili diger ydnetim kademelerini biraraya getirerek ihtiyag duyulan
kaynaklari saglar,

o Slrecte yer alan diger karar verici konumdaki yéneticilere danigarak,
“Sure¢ gelistirme proje lideri’ni atar.

o CGalismanin tim asamalarinda, ekip liderini ve ekip Uyelerini yakindan

destekler. Ekip icinde ortaya ¢ikan sorunlarda, ekip liderine yardimci olur. Ekibin,
organizasyon icinde diger fonksiyon ve yoneticilerle iligkilerinin dizenlenmesine
yardimci olur.

o Ozellikle asama 2”de, proje lideri ve ekiple yakin temasla, hedef ve
kapsam belirleme calismalarina ve Ust yénetime sunulacak proje dékimaninin
hazirlanmasinda katkida bulunur.

o Calismaya gereken zaman ve ilginin verilmesini temin eder.

1.5.4. Siire¢ Gelistirme Proje Lideri

“Sirec gelistirme proje lideri”, slire¢ gelistirme calismalarini yapma Uzere secilen
fonksiyonlararasi ekibin yénetimi Ustlenir. Ekip toplantilarini organize eder, gbrev
paylasimlarini yapar, ekip butinlGgint saglar ve ekip calismalarini planlar,
yonetir. “Proje lideri!, Kurulug 2000 faaliyet planinda ilgili faaliyetin kargisinda
ismen belirtiimelidir.

Ekip g¢alismalarinin yonetimi, kolay bir konu degildir. Ekibin kendi icinde, ekip
formasyonu ile ilgili sorunlar ve celigkiler olabileceg@i gibi; ekibin ¢calisma geredi
temasta bulundugu diger kigi ve fonksiyonlarla ilgili sorunlar da olabilir.

Ekip Oyeleri arasinda gerek kigisel nedenlerle, gerekse calismanin geregi ortaya
cikan celiski ve tartismalarin ¢ok iyi yénetilmesi gerekmektedir. Projenin sonuca
ulagsmasinin engelleyici her tlrli sorun hemen ¢6zUlmelidir. Daha da iyisi,
catismalarin ortaya ¢ikmasini engelleyici 6nlemlerin bastan alinmasidir.
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Ekibin diger kisi ve fonksiyonlari ile temasinda ortaya ¢ikan sorunlar genellikle,
degisim ile ilgili sorunlardir. Degisime direng, bu tlir calismalarda dogal bir
beklentidir. Dikkatle ele alinmasi gerekir.

Her iki halde de, proje lideri sorunun boyut ve karmasasina bagh olarak, slrec
sorumlusunun yardimini istemelidir.

Proje liderinde aranan 6zellikler sunlardir:

o Sire¢ hakkinda bilgi ve tecriibe

o KISAG metodoloijisini uygulayabilecek diizeyde hakimiyet

o Yonetim kademelerince ve ekip Uyelerince yetenek ve tecribesine saygi
duyulmasi

o Ekip bltinlesmesini saglayabilecek sekilde, ekip etkilesim ve ydnetim
tecrlibesine sayg! duyulmasi

o “Sirec¢ sorumlusu” ve “ilgili yénetim kademeleri’ne ulagabilme ve iletigsim

saglama yeteneqi
1.5.5. Surec¢ Gelistirme Ekibi

“Sirec sorumlusu” ve “proje lideri”, sirecte yer alan diger karar verici yéneticilerle
gbrlserek ve danisarak, sirec¢ gelistirme ekip UOyelerini tanimlar ve secerler.
Adim 1.3.1. deki tespitlerden hareketle, siregte yer alan tim fonksiyonlarin
ekipte temsil edilmeleri hedeflenmelidir.

Tecrubeler 5-8 kisi ile yapilan grup ¢alismalarinin en etkin ¢calisma sekli oldugunu
ortaya koymaktadir. Ancak ekip olugsumunu belirleyecek esas kriter projenin
kapsamidir. Cok buylUk boyutlu projelerde, 5-8 kisiden olugsan bir ekibin tim
¢alismanin yokini omuzlamasi beklenemez.

Asama 2 sonunda, calismanin kapsami ¢ok daha net sekilde belirlenecektir. S6z
konusu seviyeye varildiginda, sitre¢ sorumlusu ve proje liderinin, ekip
olusumundaki muhtemel degisiklikleri dasinmeleri ve gerceklestirmeleri
gerekebilir.

Sure¢ gelistirme ekip Oyelerinin secgilmesinde, calismanin basarisi agisindan
Ozenli ve temkinli davranmak gerekmektedir.

Sirec ile ilgili bilgi ve tecriibe seviyeleri yeterli midir?

Sirecin gelistiriimesinden dogrudan fayda elde edecek kisiler midir?
Temsil ettikleri fonksiyon ydneticisi nezdinde itibarlari nasildir?
Temsil ettikleri fonksiyonun yoneticilerine dizenli ve dogrudan
ulasabilmede, iletisim kurmakta zorluklari var midir?

o Ekibe katilmak igin istekli midirler?

o Ekibe yardimci olacak diger teknik ve araglara (problem ¢cézme,
istatistiki ydntemler, v.s.) yatkinliklari var midir?

1.5.6. Organizasyon Esnasinda Dikkat Edilecek Konular
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Calismanin tim{ boyunca, proje komitesi, sire¢ sorumlusu, proje lideri ve ekip
dyeleri arasindaki iligkiler ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle proje organizasyonunu
belirlerken bazi hususlarin g6z 6nine alinmasi gerekmektedir.

Sure¢ sorumlusu, genellikle, gelistirilecek slrecte en fazla katkisi ve ¢ikari olan
ybneticilerden segilir. Bazi hallerde stre¢ sorumlusu kendiliginden ortaya ¢ikar.
Sdre¢ sorumlusunun segiminin kolay olmadidi durumlarda, proje komitesinin
diger alternatifleri de g6z 6nine almasi gerekir.

Sure¢ sorumlusunun, organizasyon icerisindeki en (st yéneticiler arasindan
secilmesi belli bazi avantajlari beraberinde getirir. Yéneticinin sahip oldugu
yetkiler, ekibin politk ve ydnetimsel anlamda Kkarsilastigi  sorunlarin
c6zllmesindeki etkinligi arttirir. Ancak bazi sorunlari da beraberinde getirebilir.
Tecrlbeler cok Ust dlizeyde slre¢ sorumlusu atandigi durumlarda, proje liderinin
sorumluya ulagsmasinda, sorumlunun diger igleri geredi projeye ilgisinde, énemli
sorunlar yasandigini gbstermektedir. Bazi durumlarda ise, Ust dizey slrec
sorumlusu, konumu geregi ekipte surekli tedirginlik yaratabilmektedir.

Ozellikle genis kapsamli ve 6nemli kaynaklarin kullanilmasini gerektiren
projelerde slre¢ sorumlusunun, en Ust ydneticiler arasindan secilmesinde fayda
vardir. Béyle durumlarda, degisime diren¢ konulari belirgin ve projenin gidisini
engelleyecek nitelikte olabilir. Siklikla yetki kullaniimasi ve midahale edilmesi
gerekebilir.

Slre¢ sorumlusunun en Ust diizeyde ydneticiler arasindan secilmesi durumunda,
ekip lideri secilen sorumluya dogrudan ulasabilecek kigiler arasindan secilmelidir.
Diger bir deyigle proje sorumlusu ve sure¢ gelistirme ekibi arasindaki hiyerarsik
mesafe fazla olmamahdir.

Projenin kapsam ve karmasasina bagh olarak, dis ve i¢ danismanlik kullanimi,
proje komitesi ve sire¢ sorumlusu tarafindan ciddi bir sekilde degerlendirilmelidir.
Gerekli knowhow ve uzmanhgin, ............. icinde mevcut olmadigi durumlarda
danisman kullanimi bir zorunluluk haline gelebilir.

Surec gelistirme érgutlenmesinde yer alan Kisilerin, stire¢c yénetimi ve kullanilan
metodoloji konusunda bilinglendirilmis ve egditilmis olmasi gerekir. Projede katkisi
ve ¢ikari olan tim yoneticilerin stre¢ yonetimi ve kullanilan metodoloji hakkinda
bilgi sahibi olmasi faydalidir. Sire¢ gelistirme ekip Uyelerinin, metodoloji
konusunda egitiimesi gerekir. Tim bunlarin calisma fiilen baslamadan yapilimis
olmasi tercih edilir.

Liderlik ve ekip gelistiriimesi bu kilavuzun kapsami disindadir. Ancak gerek
liderlik gerekse ekip olusumu konusunda teredditler varsa, proje ¢alismasinin
anilan yetenekleri arttirici egitimlerle desteklenmesi gerekir. Slire¢ sorumlusunun
degerlendirmesi, bu konuda belirleyici durumdadir.

Projenin baslangicinda yonetim kademesinin olayin igine ¢gekilmesi gok 6nemlidir.
Degisme direng konularinin da dikkatle degerlendiriimesi gerekir. Bu nedenle
projenin baslangicinda ve devaminda iletisim konulari 6nem kazanmaktadir.
Ozellikle, etkisinin yUksek olmasi beklenen projelerde, projenin duyurulmasi ve
iletisim konulari paralel bir planlama geklinde ele alinmalidir.

Sekil 1.7 Siire¢ Gelistirme Orgiitlenmesinde Roller ve Sorumluluklar
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1.5.7 Ekip Oryantasyonu

Sure¢ sorumlusu ve suUre¢ gelistirme proje lideri tarafindan ekip Gyeleri belirlenmesi
yapildiktan sonra ve amirleriyle gerekli anlagsmalarin ardindan; ekip Gyeleri haberdar
edilmelidir.
Ekip Uyeleri neden kendilerinin segildigi hususunda bilgilendirilmeli ve istekli olup
olmadiklari anlasiimahdir. Herhangi bir nedenle isteksizlik durumunda ve ikna
edilemediginde, s6z konusu ekip Uyesinden istenen faydanin saglanmasi
zorlasacaktir. Ekibe uyum sorunlari ortaya cikacaktir.
Daha sonra, ekip Uyeleri bir araya getirilmelidir. Toplanti giindemi énceden,
suire¢ sorumlusu ve ekip lideri tarafindan belirlenmeli ve duyurulmalidir.
Projede katkisi ve gikari olan ydneticilerin davet edilmesi saglanmalidir.
Ik toplantinin amaci, hemen calismaya baslamak olmamalidir. Ekip (yelerinin
tanismasinin saglanmasi, projenin igine ¢ekilmesi, bilindigi kadariyla hedef ve
kapsamin agiklanmasi yapilmalidir. Ekip Oyelerinin proje hedefleri, kapsami ve
kendilerinden beklentiler hakkinda soru sormalarina izin verilmelidir.
Projenin baslangicinda, ekip Uyelerinin kafasinda olusan sorularin, yetkililer
tarafindan cevaplandiriimasi ve aciga kavusturulmasi; ekip tyelerinin ¢calismaya olan
inancini pekistirici niteliktedir.

ilk toplantr ile ilgili glindem asagidaki gibi olabilir.

Tanisma

Toplantinin amacinin agiklanmasi

Metodoloji hakkinda bilgilendirme

Proje hedefleri ve kapsami

Rollerin aciklanmasi, beklentiler

Sorularin cevaplandiriimasi, agiga kavusturulmasi

Bir sonraki faaliyet Uzerinde bilgilendirme ve gorev dagilimi

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Asama 1 ile ilgili galismalarin, tamamiyle ............. in, stratejik yénetim ¢evrimi iginde
ele alinmasi gerekir. Rol ve sorumluluklarin taniminda belirtildigi Gzere, sorumluluk
............. KURULUS 2000 komitesine (Ust ydnetim) aittir.

Adim1.1. ............. Kritik Basari Faktorlerinin Belirlenmesi

L inizin Kritik Basari Faktérleri nelerdir? Biliniyor mu? Biliniyorsa ne tir
bir yaklagim sonucunda belirlendi? Sizce uygulanan yaklasim yeterli mi?

L 2 inizde mevcut KOG 2000 planlari, KBF ve yansitildigi stratejiler
konusunda, ciddi ve kanitlara dayali ipuglari, bilgiler sagliyor mu?

o KBF leri tespit etmek igin, ............. bilgi sisteminde ne tir bilgiler mevcut?
Eldeki veriler, dogru bir tespit yapabilmek igin yeterli mi?

* inizde EFQM modeli uygulamasi yapiliyor mu? Yapiliyorsa
6zdegerlendirme sonuglari, asama 1 igin belli ve istenen bilgileri igeriyor mu?

L 2 inizde rakiplere, icinde bulunulan sektér veya pazara, ¢evre ve dis

glclere yonelik galismalarin derinligi nedir? KBF ler konusunda girdi saglama niteligi
nedir?

Sayfa 17 /93



Dr.M.Talat SIMDI
OZEL

o Musteri beklentileri ve ihtiyaclarinin belirlenmesi nasil yapiliyor? Kritik
unsurlar nelerdir? “Benchmarking” ¢calismalari var mi? Neler tespit edildi?

Adim 1.2. KBF/Strateji Hedeflerinin Belirlenmesi/Teyiti

L 2 inizde, KBF ve stratejiler igin gelistiriimis operasyonel tanimlar var
m1? Hangi 6lclt ve gbstergeler kullaniliyor?

o KBF ve Stratejiler ile ilgili mevcut durum saptamasi yapildi mi? Saptama
nesnel ve gercek mi?

o Hedefler nasil tayin ediliyor? MUsterinin ihtiyag ve beklentileri hedeflere nasil
yansitiliyor? En iyi uygulamalara yénelik “Benchmark” sonuglari var mi? Hedeflerin
olusturulmasinda g6z énine alintyor mu?

o Hedeflere ulasildiginda, elde edilen sonuclar, ............. ana is hedeflerine
nasil yansiyacak? is sonuglari nasil etkilenecek? Bu yénde calismalar yapildi mi?
Yapilan proforma veya simulasyon ¢alismalarinin givenilirlik dizeyi nedir?

Adim 1.3. KBF/Strateji ve Ana Siire¢/Siirec iliskisinin Kurulmasi

L 2T imizin streg yapisi ile ilgili bir calisma var mi? ............. in ana
gbrevini yerine getirdigi stirecler, sirec hiyerarsisi ve birbirleri ile ilintisi biliniyor mu?

L 2 KBF ve Stratejileriyle ana slreg/streg iligkisi kuruldu mu? ............. in
kritik sUrecleri biliniyor mu?

o KBF ve Stratejileri etkileyen sireglerde yer alan fonksiyonlarin tespiti yapildi
m1? Anlagma saglandi mi?

Adim 1.4. Sire¢c Onceliklerinin Belirlenmesi, “Siire¢ Gelistirme Plani”’nin
Yapilmasi

o Belirlenen sureglerin, ............. KBF ve Stratejileri tizerine etkisi biliniyor mu?
Tum ybnetim kademesi etkinin boyutlari konusunda hemfikir mi?

o Sureg gelistirme plani yapilirken gerekli kaynaklarin boyutu gézéntine
aliniyor mu? Yapilan plan gergcekgi mi?

o Surec¢ Gelistirme Plani, KURULUS 2000 plani ile battnlestirildi mi?

Adim 1.5. Yénetim Rollerinin Belirlenmesi, Calisma icin Organize Olunmasi

L 2 inizde KURULUS 2000 i¢ginde, rol ve sorumluluklari belirleyen bir
prosedur var mi? Sdre¢ gelistirme calismalarinda rol ve sorumluluk tanimlari igin,
prosedurde bir degisiklik gerekiyor mu?

L 2 KURULUS 2000 proje komitesinin, stre¢ gelistirme ¢alismalarinda
rol ve sorumluluklari tanimlandi mi? Roller ve sorumluluklar agik olarak biliniyor ve
kabulleniliyor mu?

L 2 Ust yénetiminin, siire¢ ydnetimine bakis agisi nasil? Siirec ydnetimi
bir organizasyon sekli olarak benimseniyor mu?
o Ana stirec/sirec¢ sorumlulari biliniyor mu? Atandi mi? Sirec sorumlulari

gerekli profillere haiz mi? Calismalarin tim ydnetimsel ve politik konularini
cOzebilecek niteligi tasiyorlar mi?

o Ele alinan sureclerle ilgili streg gelistirme liderleri nasil ataniyor? Diger
fonksiyon ydneticilerinin gorusleri aliniyor mu?
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o Slrec¢ sorumlusu ve ekip lideri atamalarinda, her ikisi ile ilgili tim kritik
hususlar ele alindi mi? Stre¢ sorumlusunun herzaman gereken ilgiyi
gbstereceginden emin olundu mu? Ekip liderinin, sorumluya ulagmasinda sorun
yasanmayacagindan emin misiniz? Gerekli dnlemler alindi mi?

o Sirecle ilgili fonksiyonlar, stirec gelistirme ekibinde temsil ediliyor mu?
Secilen kisiler gerekli profile sahip mi? Ekibin belirlenmesinde ¢alismanin boyutu ve
karmasasi g6z 6nine alindi mi?

o Ekibin olusturulmasinda ilgili ydneticilerin goérusleri alindi mi? Gerekli izinler
saglanip, formalize edildi mi? Ekip Gyeleri istekli mi?
o Ekip Gyeleri kendilerinden isteneni biliyorlar mi? Galismanin amaci ve

beklentiler acik olarak anlatildi mi?
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ASAMA 2
KAPSAM VE HEDEFLERIN BELIRLENMESI
Ozet

Her slrecte bir gelistirme firsatt mevcuttur. Sirketin Kritik Basari Faktorlerine
Stratejilerine baglh olarak, geligtirilecek surecler tespit edilip, 6nceliklerine goére
siralandiktan sonra, planda ilk yer alan sireg, gelistiriimek Gzere segilir.

Kapsam ve hedeflerin belirlenmesi asamasi (¢ ana adimdan olusur. Birinci adimda
stirece genel olarak bakilir. Asil mUsterinin sesi ile slirecin genel sesi arasindaki fark,
gelistirme firsatlarini belirler. ikinci adimda, siire¢ fonksiyon bazinda incelenir. Kritik
fonksiyonel kopukluklar tespit edilir. Bu adimda, ekip edindigi bilgilerle, birinci adimdaki
saptamalarini tekrar sorgulayabilir.

Uglincli adimda, birinci ve ikinci adimdaki bilgilere, “benchmark” sonuglari, varsayim
ve kisitlar da katilarak, hedef ve kapsam belirlemesi yapilir. Proje dokiimani hazirlanir.
Ust yénetimin onay alinir.

GiRiS

KURULUS 2000 faaliyet planlarinda vyer alan ve sgirketin kritik bagari
faktorleri/stratejileri agisindan gelistiriimesine karar verilen sire¢ analiz edilmeden
o6nce, gelistirme firsatlari belirlenmeli, c¢alismanin kapsam ve hedefleri tespit
edilmelidir.

Adim 2.1 Siire¢ Geligtirme Firsatlarinin Belirlenmesi

Bu adimda gelistirilecek sirecin tanimlanmasi yapilmaktadir. Sirecin var olma
nedeni, Urettigi Grin veya hizmetler, asil mUsterileri, gerekli olan girdiler ve nereden
temin edildigi tanimlanmasi gereken 6gelerdir. Tanimlar yeterince acik olmali ve ekip
Gyeleri tarafindan ayni sekilde anlasiimalidir.

Musterinin sesinin (muUsteri ihtiyac ve beklentileri) ve slrecin sesinin (sdreg
performansi) tespit edilmesi de bu adimda yapilmaktadir. Her ikisi arasindaki fark “
gelistirme firsatlar1” olarak adlandiriimakta ve proje hedeflerinin ortaya konmasinda
belirleyici olmaktadir.

Adim 2.2 Kritik Fonksiyonel Kopukluk ve Aksakliklarin Belirlenmesi

Sirecteki ana faaliyetlerin, sirece katkida bulunan ve yer alan organizasyon igi
fonksiyonlar ve aralarindaki iligkilerin yeterince anlasiilmadidi durumlarda, hedef ve
kapsamin belirlenmesinde zorluklar ve yetersizlikler ortaya ¢ikabilmektedir.

Fonksiyonel iligki semasi bu amaca yonelik olarak kullanilan bir aragtir. Boylelikle
strecte yer alan fonksiyonlar belirlenmekte ve aralarindaki girdi c¢ikti iligkileri
tanimlanabilmektedir. Ara kesitlerde ortaya cikan problemler tespit edilmekte ve
bunlarin sire¢ performansina etkisi degerlendiriimektedir.

Bu adimda elde edilen bilgiler sirec gelistirme ekibine hedef ve kapsam
belirlenmesinde yol gbsterici olacaktir. Ayrica (st dizeyde de olsa problem
noktalarinin tespit edilmis olmasi, ekibe sirecin analizi asamasinda-Asama 3-
yogunlasiimasi gereken noktalari isaret edecektir.

Adim 2.3 Proje Hedef ve Kapsaminin Tesbit Edilmesi
Bu adimin amaci, basari sansi ¢ok yiksek tanimlanmigs bir projeyi tst yénetimin
onayina sunulmaya hazir hale getirmektir. Bu amagla, secilen sure¢ hakkindaki
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varsayimlar ve kisitlarin belirlenmesi, 6n hedeflerin saptanmasi ve bu hedeflere
ulasmayr mimkdn kilacak sekilde proje ekibinin galisma sinirlarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Daha sonra secilen 6n hedeflerin, kritik basari faktéri ve stratejiler
Uzerindeki etkileri irdelenmeli ve pozitif yonde oldugu teyit edilmelidir.

Asama 2: Kapsam ve Hedeflerin Belirlenmesi

Siirec segildi,
ekip kuruldu

ADIM 2.1.

Siire¢ Gelistirme Firsatlarinin
Belirlenmesi

ADIM 2.2.

Kritik Fonksiyonel Kopukluk/
Aksakliklarin Belirlenmesi

ADIM 2.3.
Proje Hedef ve Kapsaminin
Tesbit Edilmesi

Asima 3

Sekil 2.1.
Asama 2: Kapsam ve Hedeflerin Belirlenmesi
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Adim 2.1

Slreg Gelistirme Firsatlarinin Belirlenmesi

Ozet

Bu adimda gelistirilecek surecin tanimlanmasi yapilmaktadir. Strecin var olma nedeni,
Urettigi Grin veya hizmetler, asil misterileri, gerekli olan girdiler ve nereden temin
edildigi tanimlanmasi gereken 6gelerdir. Tanimlar yeterince agik olmali ve ekip Gyeleri
tarafindan ayni sekilde anlagiimalidir.

Musterinin sesinin  (Musteri ihtiyag ve beklentileri) ve sidrecin sesinin (slUre¢
performansi) tespit edilmesi de bu adimda yapilmaktadir. Her ikisi arasindaki fark
“gelistirme firsatlar1” olarak adlandiriimaktadir ve proje hedeflerinin ortaya konmasinda
belirleyici olmaktadir.

Takip eden bélim ve asamalarda sikga vurgulanacagi Uzere sidre¢ gelistirme
calismalari iteratif 6zelligi haizdir. Diger bir deyisle, herhangi bir agsamada, hatta
asamanin adimlarinda bir 6nceki veya daha énceki adim ve agsamalara geri déntlmesi
gerekebilir. Eldeki veri ve bilgi dizeyi arttikca ve derinlestikgce daha dnceki agsamalarin
tekrar ele alinmasi kaginilmazdir. Hatta bu durum calismanin sagligina da isaret
edilebilir.

Asama 1’de (st ybnetimce gelistirilecek slrecler ve &ncelikleri belirlenmigti.
Kendilerinden belirli bir sireci iyilestirmesi istenen ekip Uyelerinin yapacagd! ilk is
sUrecin tanimlanmasinin yapilmasidir. Calismanin hedef ve kapsaminin belirlenmesi
icin ilk yapilmasi gereken budur. Bu asamanin diger adimlarinda yapilan
tanimlamalarin birgok kez gézden gegirilmesi gerekebilir.

Asama 17de tanimlandigi Gzere sUreg, belirli bir dizi girdiyi, magterileri i¢in belirli bir dizi
faydali ciktiya dénUstiren tanimlanabilen, yinelebilen, 6él¢llebilen ve birbirine bagli
deger yaratan faaliyetler dizinidir.

S6z konusu tanimdan hareketle slreci, baslangici ve bitisi olan, ¢cercevesi ve sinirlari
cizilebilen bir kutu olarak gérmek mimkindir. Cizilen ¢ergeve veya sinir dahilindeki
her sey ekibin inceleme alanina girmektedir. Yapilan gelistirme ve degisiklikler
tanimlanan cergeve igerisinde kalacaktir. BOyle bakildiginda tanimlanmasi gereken
O6geler asagida verilmektedir. Ayni 6geler sekil 2.2. de gorsel olarak ifade edilmektedir.

e Asil Tedarikgiler
e Asil Girdiler

e Asil Ciktilar

e Asil MUsteriler

e Musterilerin Sesi
e Sirecin Sesi

Asagida verilen sorular strecin temel 6gelerinin anlagiimasinda ve belirlenmesinde
ekibe yardimci olacaktir.

* SUrece, slrecin dis gevresinden giren ve asil giktilari Gretmek igin kullanilan girdiler
nelerdir? (ASIL GIRDILER)
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e Slrecin temel amaci nedir? Var olma nedeni nedir? Sirecin Urettigi hangi
arin/hizmetler sirecin dis ¢cevresine verilir? (ASIL CIKTILAR)

e Siregcler asil girdilerini nereden/kimlerden temin eder? (ASIL TEDARIKCILER)
e Siirec asil ¢ciktilarini kimin igin Uretir?(ASIL MUSTERILER)

2.1.1. Siire¢ Temel Ogeleri

Takip eden alt bélumlerde surecin temel 6geleri tek tek ele alinip agiklanacakiir.
Musterinin sesi ve Sdrecin sesi ayri bir bdlimde ayrintilariyla agiklanacak ve
orneklerle desteklenecektir.

Asil Girdiler

Genel anlamiyla girdi herhangi bir seye veya sisteme gelen, konulan sey anlamina
gelir. Streg analizinde girdileri, asil girdiler ve kaynaklar olarak ayirmak uygun olur.

Asil girdiler sireci harekete geciren girdilerdir. Slrecin dig ¢evresinden slrece
katilirlar. Asil tedarikgilerden temin edilirler. S6z konusu girdiler, sirecin degisik
asamalari boyunca islenerek ¢iktl haline déntsurler. Ornegin; “misteri sikayetlerinin
ele alinmasi” sdrecinde, musgteriler tarafindan goénderilen mektuplar ve mausgteri
telefonlari asil girdileri olusturur. Ayni sekilde “Yardimci malzeme satin alma”
surecinde organizasyon icinde degisik boélimlerden gelen malzeme istek formlari asil
girdileri olugturur.

Sure¢ gelistirme calismalarinin  sinirinin - (nereden basladiginin) belirlenmesinde
kullanilan asil girdiye “tetik” adi verilmektedir. Bu konu adim 2.3 te tekrar ve derinligine
ele alinacaktir.

Diger bir girdi tir de “kaynaklar” dir. S6z konusu kaynaklar, asil girdilerin islenmesini
mumkan kilan ve/veya destekleyen, isglcl, makine, sermaye vb. dir.

Bazi durumlarda asil girdilerin bu adimda belirlenmesi zor olabilir. Ancak daha énce
belirtildigi Uzere siUre¢ gelistirme iteratif 6zelligi haizdir. Adim 2.3 e varildiginda asil
girdiler daha belirginlesecektir.

Asil Tedarikciler

Asil Tedarikgiler, sirecin asil girdilerini temin ettigi yerdir. Segilen slrece bagl olarak
tedarikgiler organizasyonun icinden veya disarisindan olabilir. Ornegin, bir énceki
bélimde bahsedilen “Yardimci Malzeme Temin” sirecinde asil tedarikgiler, Gretim,
bakim vb. organizasyon iginde yer alan fonksiyonlardir.

Sirece girdi saglayan kisi ve kuruluslarin ayni zamanda slrecin musterisi konumunda
olabilmeleri de s6z konusudur. Ornegin; yukarida verilen “musteri sikayetlerinin ele
alinmasl” surecinde sikayetlerini bildiren musteri ayni zamanda sUrecin asil musterisi
konumundadir. Ele alinan sirecin, slre¢ hiyerarsisinde (st konumda oldugu
durumlarda —ana sUreg,sureg- asil musteri ve asil tedarikgilerin gogu kez ayni oldugu
gbrulecektir. Ornegin; “Siparisten teslimata” sreci cogu endustri dalinda veya pazarda
stratejik boyutta bir ana sdrectir. S6z konusu sirecte, slrecin baslatiimasi asil
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musterinin UOrln veya hizmeti saglayan miesseseye verdigi siparisle baslar. Bu
durumda asil masteri ayni zamanda asil tedarikgi konumundadir.

Asil Ciktilar

Sdrecin varolus nedenidir. Surec tarafindan dretilen Grin ve hizmetlerdir. (")rnegin;
“mUsteri sikayetlerinin ele alinmasi” sirecinde, slrecin var olug nedeni; asil
musgterilere sunulan Urin ve hizmetlerde ortaya ¢ikan her tir sorunu tespit etmek ve
giderici ydnde Onlemler almak, ¢6zimler Gretmektir. Bulunan ve uygulanan ¢6zim,
surecin asil ¢ciktisini olusturacaktir.

Musteri ihtiyag ve beklentilerinin tatmin edilmesi KURULUS 2000 in ana odak
noktalarindan birisidir. Bu nedenle sire¢ gelistirme calismalarinda sdrecin asil
ciktilarinin dogru olarak belirlenmesi blylk 6nem tasimaktadir. Yapilan gelistirme
calismalarinin énemli bir kismi asil ciktilarin kalitesini ve masteri tatminini arttirmaya
ybnelik olacaktir.

Asil Musteriler

Asil mUsteri, sGrecin asil ¢ciktisinin kullanicisidir. TUketicinin kendisi olabilecegi gibi ele
alinan slrece bagl olarak dagitim ve pazarlama zincirindeki bir girket, bayi ve hatta
sUre¢ akisinda yer alan organizasyon i¢inden bir fonksiyon da olabilir.

Bu noktada i¢c ve dis misteri tanimlamasinin yapmak uygun olacaktir. i¢ miisteri
organizasyon icinde yer alan masterilerdir. Bir sonraki adimda yer alan fonksiyonel
iliski semasinin ¢izilmesinde de goérllecegdi Uzere, slreg icinde yer alan fonksiyonlar
birbirlerinin tedarikgisi ve  miusterisi konumundadirlar. Siregte dénisimi yapilan
girdiler Uzerinde belirleyici konumdadirlar. Dolayisiyla nihai Grindn niteligi ve niceligini
olusturmada rol alirlar. Dig muUsteriler ise organizasyon disindaki kisi veya
kuruluglardir.

Ele alinan sirece bagl olarak asil misteri, ic veya dis misteri olabilir. Ornegin
“Yardimci malzeme satin alma slrecinde”, asil muasteri ic mugsteridir. “Masgteri
sikayetlerinin ele alinmasi” sirecinde ise asil musteri digs musteridir. Dis musteri
tUketicinin kendisi ise nihai mlsteri olarak adlandirilir.

Sdre¢ calismasi icin belirlenen kapsam dahilinde slrecin asil musterisinin, nihai
musteri diginda bir i¢c veya dig misteri olmasi ihtimali vardir. Bu durumda, asil misteri
ve nihai masterinin ihtiya¢ ve beklentilerinin farklilik gbsterebilecedi unutulmamalidir.
Béyle hallerde, nihai misterinin ihtiyag ve beklentilerinin olumsuz etkilenmesine izin
verilmemelidir.

Asil mUgteriler streg gelistirme galismalarinin can damarini olustururlar. Zira,

e Sirecin asll ¢iktilarinin degeri konusundaki en anlamli ve gegerli degerlendirmeyi
asil musteriler yaparlar.

e Asil mUsteriler, strec gelistirme calismasinin esas odagini olustururlar. Boylelikle
surecte yer alan fonksiyonlarin, kendi intiyaglarini gidermeye yénelik alt
optimizasyonlarin yapilmasi engellenmisg olur.

e Asil ciktilarin degeri konusunda, asil musterinin yaptigi degerlendirmeler strecte
yapilan gelistirmelerin dlgilmesinde temel referans olarak kullanilir.
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Asagida verilen 6rnekte yer alan sidre¢; musterinin siparislerinde belirttigi teknik
6zelliklere gbre, nakil araglarinda tasima isinin gerektirdigi tadilat ve ilaveleri yapmakta
olan bir kurulusun, “Siparisten Teslimata” slrecinin temel 6gelerini vermektedir. Ayni
6rnek sonraki adimlarda da kullanilacaktir.

e SORU: Sirece dis ¢evresinden giren ve asil giktilari Gretmek igin kullanilan asil
girdiler nelerdir?

YANIT: Masteriden gelen ve arag Uzerindeki ilave ve tadilatlarla ilgili teknik 6zellikleri
iceren siparis mektubu (Tetik)

(Not: Araclarin tadilatinda kullanilan ve yan sanayiden temin edilen malzemeler de asil
girdi niteligindedir. Ancak Ornegimizde sidreci baglatan asil girdi-tetik siparig
mektubudur.)

e SORU: Sirecin temel amaci nedir? Var olma nedeni nedir? Sirecin Urettigi hangi
arin/hizmetler sirecin dis gevresine verilir?

YANIT: Tanimlanan teknik &zellikleri haiz nakil araci

e SORU: Siirec aslil girdilerini nereden temin eder?

YANIT: Tetikleyici asil girdi musteriden gelir. Diger asil girdi olan gerekli malzeme yan
sanayiden temin edilir.

e SORU: Sireg asil ¢iktilarini kimin igin Gretir?

YANIT: Siparigi veren kisi ve kuruluslar icin.

2.1.2. Misterinin Sesi

Musterinin sesi ile kastedilen, sirecin c¢iktilarini kullanan asil musterilerin ihtiyag ve
beklentilerinin neler oldugunun anlasiimasi ve 6grenilmesidir. MUsteri surecin Grettigi
artin ve hizmetleri nasil degerlendirmektedir? Ne gbzle bakmaktadir? Musterinin Grin
ve hizmetleri nasil kullandigi bilinmekte midir? Mdisteri beklentileri konusunda elde
yeterli veri var midir? Tim bunlar cevaplandiriimasi gereken sorulardir.

Musteri ihtiyagc ve beklentileri, slre¢ gelistirme caligsmalarinin  hedeflerinin
tanimlanmasinda belirleyici olacaktir. MUsteri beklentilerini karsilamaya, hatta asmaya
ybnelik olarak yapiimayan bir slre¢ gelistirme caligmasinin istenen faydayi
saglayacagi suphelidir.

2.1.2.1. Misteri ihtiyac ve Beklentilerinin Tanimlanmasi

ihtiyac ve beklentiler, (iriin veya hizmetin takdir edilecek bir degere sahip olmasi icin
musteri tarafindan tanimlanmis &zellikler olarak tarif edilebilir. Sunulan Grin veya
hizmetin kalitesi, maliyeti, elde edilme slresi vb. kavramlarla ilgilidir.

Musteri ihtiyaclarinin  zaman icinde degistigi ve beklentilerinin sdrekli arttigi
unutulmamahdir. Bir stire édnce imkansiz gériinen veya ylksek maliyet é6denerek elde
edilebilen Grin 6zellikleri, ginimuzde standart 6zellikler veya asgari beklenti dizeyi
olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

Sure¢ gelistirme ekibi musteri ihtiyag ve beklentilerini 6grenmeli ve operasyonel
tanimlarla ifade etmelidir. MUsteriler beklentilerini, ardindan bir gelistirme ¢alismasinin
yapiimasini miimkiin kilacak sekilde ifade edemeyebilirler. Ornegin, “dayanikii bir
arin”, “kullanimi kolay bir Griin” veya “yakit tasarrufu ylksek bir ara¢”gibi tanimlamalar
her zaman igin genel tanimlardir ve yénlendirici 6zellige sahip degillerdir. Onemli
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6lgtde bir belirsizligi beraberlerinde getirirler. Bu tlr genel ifadelerin analitik bir deger
ifade edebilmesi icin operasyonel tanimlara ¢evrilmesi gerekmektedir.

Musterinin sesinin belirgin ve yoruma agik olmayan bir sekilde tanmlandigi durumlarda
stre¢ performansinin ve ciktilarinin, musteri beklentilerini karsilayip kargilamadigi
bilinemez. Ayni sekilde surecteki gelismeleri 6lgecek bir 6lgitten de mahrum olunmasi
anlamina gelir.

2.1.2.2. Misterinin Sesinin Sure¢ Hedeflerine Yansitiimasi

Daha 6énce aciklandigi tzere, muUsterinin sesi sutre¢ hedeflerinin tanimlanmasinda
belirleyici 6zellige sahiptir. Bu nedenle ekibin, misterinin ihtiya¢ ve beklentilerini stire¢
hedeflerine yansitmasi gerekmektedir. Hedeflerin belirlenmesinde géz énlne alinmasi
gereken diger hususlar adim 2,3 te ele alinmigtir.

Musterinin sesinin stre¢ hedeflerine yansitilmasinda dikkatli olunmaldir. Bugtn igin
musteri beklentilerini karsilayacak bir hedef, yakin bir gelecekte beklentileri
karsilamaktan uzak kalabilir. Yine bugln icin musteri beklentilerinin kargilaniyor olmasi
beklentilerin Gzerinde bir hedef secilmemesi anlamina gelmez. Sirekli iyilestirme
kavrami, beklentilerin karsilandigi durumlarda dahi sirecte gelistirici yénde
calismalarin devam ettirilmesini gerektirir.

2.1.2.1 de belirtildigi Gzere hedeflerin operasyonel tanimlarla yapilmasi gerekir.
Ornegin; otomobil satin alan bir misteri, otomobilin kapilarinin “kolayca kapanmasini”
isteyebilir. Once “kolayca”’nin o araci satin alan bir grup mdsteri icin ne anlama
geldiginin arastirlmasi gerekir. Daha sonra, kapi kapatma kuvvetini, Olgilebilir
birimlerle ifade edecek (6rnegin DaN) standart bir test gelistirmelidir. MUsteriler kapinin
kapanmasi icin gerekli olan kuvvet icin 20 DaN yerine 18 DaN”i tercih ettiklerini
belirtirlerse, test sonucu “18 DaN”lik kapatma kuvveti” ekip icin kapinin “kolayca
kapanmasi’na karsilik gelen operasyonel tanim haline gelmis olur. Béylelikle kuvvet
icin tesbit edilmis bu seviyenin belirlenecek sire¢ hedeflerine yansitiimasi mimkuin
olur.

Takip eden tabloda musteri beklentileri ve s6z konusu beklentilerin gevrilebilecegi
operasyonel tanim ve Olcitlere birka¢ érnek verilmektedir.

I}_IIUS'_!’ERi BEKLENTILERI OPERASYONEL TANIM
OLCUT
Hatasizlik Hatali Grln sayisi veya ylzdesi

(mUsteri hatasiz Grtn istemektedir)

Zamanhhk Zamaninda teslim edilen siparis ylzdesi
(MUsteri malin zamaninda teslim edfimesini
istemektedir)

Elde edilebilirlik Aninda karsilanan siparis ylzdesi
(MUsteri istedigi Grina istedigi an bulmak
istemektedir.)
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Sekil 2.3 Miisterinin Sesinin Operasyonel Tanimlarla ifade Edilmesi

2.1.2.3. Miisterinin Sesi Ol¢iim Siireci

Musterinin sesinin 6lgctlmesi; bir dizi girdi ve kaynagdi isleyerek, élcim verileri sekline
déndstlren ve cikti haline getiren bir siUrectir. Her sirecte oldugu gibi, kullanilan
girdiler —insan, ekipman, malzeme, metot ve cevre-dogal olarak yapilan 6lgtimlerin
kalitesini etkileyecektir. Bu nedenle, mdisterinin sesinin 6l¢cliimesi ve hedeflere
dénustirdimesinde, girdilerin dogru yorumlanmasinin énemli bir etkisi vardir. Sireg
gelistirme ekibi, 6lcim sirecinin girdileri, sirecin kendisi ve ¢iktilari hakkinda bir takim
sorulara cevap aramalidir. “Ne tar olgitler kullaniyoruz?”, “('_'?Igme metodu nedir?”,
“Olgme metodunun tekrarlanabilirlik 6zelligi var midir?”, “Olgim metodu yanilgi
olusturabilecek tim unsurlardan arindiriimig midir?”

Musterinin Sesi 6lcim slrecinde, ekibin ¢ok iyi anlamasi ve degderlendirmesi gereken
hususlar sunlardir:

e Gercgeklere ve rakamlara dayali 6lcit ve gbstergelerin kullaniimasi karar
mekanizmalari i¢in son derece 6nemlidir.

e Verilerin bilgi haline dénlstirtulmesi ve bilgilerin dederlendirilmesi bir strectir ve iyi
bir sekilde tasarlanacaktir.

¢ Veri toplama modelinin test edilmis ve yanilgi olusturabilecek unsurlardan
arindiriimis olmasi gereklidir.

e Musgterinin Sesinin bir kez 6lgtlmesi yeterli degildir. Belli sikliklarda yapilmasi ve
musteri tatmini ile ilgili giincel bilgilerin her zaman ulasilabilir olmasi gereklidir.

e Musteri intiyac ve beklentileri sirekli degismektedir. Degisen musteri ihtiyaglarinin
aninda belirlenebiliyor olmasi ¢ok énemlidir. Degisen masteri ihtiyaclari, strekili
lyilestirme kapsaminda élgme surecinde degisikliklere de neden olacaktir.

e Eger Surec¢ Gelistirme Ekibi musteriden yetersiz bir sekilde geri besleniyorsa, yani
mevcut Ol¢lt ve gdstergeler Misterinin Sesini yansitmada yetersiz kaliyorsa, stirec
gelistirme calismasina bagslamadan énce ekip, misteriden geri beslemenin dlgtimesi
icin yeni OlcUtler gelistirmelidir.

2.1.2.4. Misterinin Sesini Belirlemede Kullanilan Teknikler

Musterinin sesinin (mUsteri ihtiya¢ ve beklentileri) belirlenmesinde giinimuzde yaygin
olarak kullanilan bir dizi teknik mevcuttur. Hangi teknigin kullanilacaginin secimi ve
tekniklerin dgretilmesi bu kilavuz kapsami disindadir. Asagida kullanilan tekniklerin
bazilari kisa agiklamalar seklinde verilmektedir.

Musteri Tatmin Arastirmalari/Musteri Anketleri
lyi tasarlanmig musteri anketleri yoluyla, musterilerin sunulan Grin ve hizmetler
konusundaki géruslerinin ve degderlendirmelerinin elde edilmesi, mlsterilerin ihtiyaclari
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ve beklentileri tatmin edildigi strece, degerlendirmelere olumlu sekilde yansiyacak ve
masgteri tatmin endeksinde ylkselme kaydedilecektir.

Sekil 2.4 te satis ve ilk bakima kadar olan sire igerisinde Ford Urlnleriyle ilgili mUgteri
deneyimlerinin tespit edilmesine ybénelik kullanilan “Ford musteri gérls arastirmasi”nin
ilk sayfasi érnek olarak verilmistir. S6z konusu anket musteriye posta ile génderilmekte
ve cevaplandiriimasi rica edilmektedir. Geri gelen anketler degerlendiriimekte ve
neticeler periyodik araliklarla ilgili bdlim ve bayilere yayinlanmaktadir.

Musteri Focus Gruplari/Musteri Gorismeleri

Belli bir Grin veya slre¢ hakkinda karsilikli fikir aligverisi yapmak (zere bir araya
getirilmis, genellikle 6-10 arasinda kisiden olugsan miusteri grubu. Grup sorgulama ve
tartismalari yénlendiren bir kisi tarafindan yoénetilir. Yoéneticinin gbrevi tartismalarin
konu Uzerinde kalmasini ve yogunlasmasini saglamaktir.

Pazar Aragtirmalan
Urlin ve hizmetlerin pazarlanmasi ile ilgili gergeklerin tespit edilmesi veya sorunlarin
c6zllmesine yonelik olarak yapilan sistematik arastirmalara verilen addir.

QFD (Quality Function Deployment)
Bu yéntemin temel 6zellikleri sunlardir:

o Mdasteri ihtiyac ve beklentileri ile bunlara karsilik gelen bir dizi tasarim
unsurunun karsilastiriimasina imkan veren bir yéntemdir.
. Musteriler tarafindan talep edilen Griin veya hizmetlerin Gretilebilmesi igin,

musterinin sesini operasyonel tanimlara gevirmeye yardimci olan ve yaygin olarak
kullanilan bir yénetim aracidir.

o Musterilerin ihtiyac ve beklentileri ve rakip firmalarin Grtin ézellikleri
konusundaki farkliliklara dikkati gekerek, mutabakat ve gelistirme saglanmasina yol
acar.

o Musterinin sesinin sirketteki battn fonksiyonlar tarafindan duyulmasini ve
aralarinda tarafsiz bir iletisim kurulmasini saglamak amaciyla planlanmis bir gesit
kavramsal haritadir. (Sekil 2.5)

2.1.3. Siuirecin Sesi

Bir 6nceki bélimde musteri intiyag ve beklentilerinin belirlenmesi ve siire¢ hedeflerine
yansitiimasi (Uzerinde duruldu. Onemli olan bir husu da, musteri beklentilerinin
karsilanmasinda stre¢ performansinin ne dlgclide tatmin edici oldugunun
belirlenmesidir. Slrecin sesi ile kastedilen sirecin kendisi ve ¢iktilari ile ilgili gergek
Olcimlerin  yapilmasidir. Mdasteri  tatmini  GOzerinde &nemli etkisi olan slrec
karakteristiklerinin belirlenmesi ve zaman iginde izlenmesi, ekibe sdrecin sesi ile ilgili
gerekli bilgileri saglayacaktir.

2.1.3.1. Surec¢ Kararlilig: ve Yeterligi
Sdreg ile ilgili 6lcimlerin zaman iginde yapilmasi ve degerlendiriimesi gerekmektedir.
Bir slrec¢, ciktilarinin kalitesini etkileyen ve her zaman sireg igcinde mevcut olan bir dizi

degdiskenin etkisine tabidir. Bu tlr dediskenler “genel nedenler’ olarak adlandirilir.
Genel nedenlerden dolayi ortaya cikan slre¢ sapmalari 6ngoérllebilir niteliktedir. Bu
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nedenle slrecle ilgili karakteristiklerin zaman icinde belli sinirlar icerisinde sapma
gOstermesi normaldir ve sdrecin kararli oldugunu gosterir.

Kararllik bir strecin iyi veya kotl olduguna isaret etmez. Yalnizca sureci etkileyen ve
6ngdrulebilir sapma yaratan bir dizi genel nedenin varligina isaret eder.

Sdrecin ciktilarini etkileyen ve sapma yaratan bir diger degisken tirl de “6zel
nedenler” olarak adlandirilan degisken tlrddir. Bu tar nedenler araliklarla belirsiz
zamanlarda ortaya cikarlar ve dngoértlemezler. Calisanlarin yaptigi hatalar, yanhs ayar
neticesi ortaya cikan hatalar, makine ve ekipmanda meydana gelen bozukluklar
neticesi ortaya cikan hatalar, 6zel nedenlere 6rnek olarak gdsterilebilir. Bu takdirde
slrecte zaman icinde ortaya cilkan sapma 6ngoérilemez ve slrecin kararliginin
bozuldugunu gbsterir.

Sayet ele alinan sureg kararl degilse, bu takdirde

yapiimasi gereken ilk is sUrecin kararli hale gelmesini saglamaktir. Kararli olmayan bir
surecte yapilacak sirecin sesi élcimleri gercek durumu gdésterici bilgileri vermeyecek
ve dederlendirme sirasinda ekip Gyelerinin yanilmalarina yol agacaktir.

Kararli olmayan bir slrecin kararli hale getiriimesinde en sik basvurulan yéntem
problem ¢b6zme tekniklerinin kullaniimasi yoluyla sapma yaratan kdék nedenlerin
belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasidir.

2.1.3.2. Verilerin Toplanmasi, Planlanmasi ve Hazirligi

Sirecin sesi ile ilgili bilgilerin toplanmasi bir planlama ve hazirlik calismasini gerektirir.
Musterinin sesinin ne 6lglide kargilandiginin belirlenmesi, elbetteki iyi secilmisg, tutarl
ve dogru olcimlere dayandiriimalidir. Siregte ne tir degisiklikler yapilacagr ve
yapilacak herhangi bir degisikligin gegerliliginin kanitlanmasi s6z konusu él¢gimler ile
mUmkin olacaktir.

Bu asamada ekibin sunlari belirlemesi gerekmektedir.

o Musterinin Sesi tarafindan belirlenmis bulunan hedefleri yansitacak ve mevcut
performansi gdsterecek ne tir délgitlerin toplanmasina ihtiyag vardir?

J Bu élcutler strecin hangi kismindan, nereden saglanabilir?

o Mevcut veriler yeterli ve uygun mudur? Yoksa yeni 6lgttler mi gereklidir?

o Bu Olgtimler nasil yapiimalidir? Hangi élgcim metotlari ekibin ihtiyacini

karsilayabilir?

2.1.3.3. Siire¢ Performansi ve Uriin/Hizmet Kalite Diizeyi Olciit ve Géstergeleri
Nelerdir?

Sire¢ performans 6lgit gdstergelerinin toplanmasi ve izlenmesinin amaci; rakiplere
kars! Ustlnlik saglayarak, musterilere daha kaliteli, daha iyi, daha ucuz, daha yeni ve
daha hizli hizmetin gétaralmesidir.

Performans dlgit ve gbstergeleri; kalite, hizmet, maliyet ve zamanla iliskilidir. Sirketin
artin, hizmet, slre¢c ve operasyonlarina ait 6lgilebilir ézelliklerdir. Dogru ve dizenli
izlenip, analiz edildiklerinde; 6lgit ve gdstergeler, sirketin karar mekanizmalari igin
saglam bir zemin tegkil ederek:
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o Kalite ve performans problemlerinin ortaya konmasinda,
o (_._Eelis,tirme ve iyilestirme firsatlarinin degerlendiriimesinde,
o Oncelikli firsatlarin tasarimi ve uygulanmasinda etkin rol oynarlar.

Olgiit ve gdstergeler, Griin/hizmet kalitesini ve operasyonel performansi gelistirecek
olan faktérleri en uygun ve iyi bicimde ortaya koyabilecek sekilde secilmelidir.

Secilen dOl¢it ve gbstergeler:

e Sirketin kritik basar faktéri/stratejileri ile iliskili,

e ic/dis musteri beklentileri ile iligkili,

e Spesifik ve 6lcllebilir,

e Yeterli derecede hassas ve guvenilir,

e Dizenli araliklarla herkes tarafindan ulasiimasi mimkin olmalidir.

Olciit ve gdstergeler iki ana baslik altinda toplanabilir.

o Gelecege doniik (yonlendirici) élcit ve gbstergeler
o Gecmise donlk (degerlendirici) dl¢cit ve gdstergeler

Gelecege dénlk dlcit ve goéstergeler, olacaklari dnceden haber veren veya ileriye
ybnelik kullanilan &lchtlerdir. Gelecekte neler olacaginin habercisidirler. Yénlendirici
Olcit ve gostergeler kestirimci ve proaktif nitelik tasirlar. Zaman icinde, bir degisiklik
veya gelistirme yapmak, dogabilecek bir problemi engellemek veya bir problemi
dizeltmek amaciyla toplanan bilgilerdir. Gevrim siresi, zamana ve kaliteye ydnelik
6lct ve gbstergeler genellikle gelecege dénuk, yénlendirici niteligi olan gdstergelerdir.

Ornekler:

Yeni Urtn gelistirme siresi

Tasarim degisiklikleri devreye alma suresi

Tezgah ve sureg yeterlilik orani

istatiksel Proses Kontrol: Kontrol semalari

Uretim ¢evrim zamani

Yoénetim sireglerinde karar alma sireleri(karar alma gevrim zamani)
Zamaninda teslimat ytzdesi

Sikayet cb6zimleme siresi

Gecmise donlk Olcit ve gostergeler ise, olup biteni saptayan elde edilen sonuclari
gbsteren olcutlerdir. Dogabilecek problemlerin engellenmesi veya bir problemi
dizeltmek icin ge¢ kalindigi, diger bir deyisle, “isler olup bittikten” sonra elde edilen
bilgilerdir.

Ornekler

J Uretimde riin basina hata sayisi/ylizdesi
J Hurda orani

| Stok devir hizi
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. Iscilik katma degeri
o Garanti masraflari
. isletme masraflari

Olgiit ve gbstergelerle ilgili daha ayrintili bilgi icin KURULUS 2000 izleme Sistemi
Kilavuzundan yararlanilabilir.

2.1.3.4. Olciitler ve Hedefler Nasil Olmalidir.

MUsterinin  sesi  bir Grin ve hizmetle ilgili olarak dogrudan mausterinin
degerlendirmesidir. Sirecin sesi ise, slrecin belli noktalarinda organizasyon
tarafindan yapilan élgimlemelerdir. Burada 6nemli olan mugterinin sesini dogrudan
etkileyen sureg karakteristiklerinin bulunmasi ve 6lgtlmesidir.

Aksi takdirde yapilan &lgimler muUsterinin sesini yansitmasi acisindan bir anlam
tasimayacaktir. B6lum 2.1.2 de bahsedilen QFD teknidi, musterinin sesinin sireg
performans karakteristiklerine c¢evrilmesinde kullanilan énemli tekniklerden birisidir.
Musterinin  sesinin  bir metodoloji yardimiyla slrecin sesine indirgenemedigi
durumlarda ekip, belirledigi 6lg¢Utlerin, musterinin sesini ikame edip edemeyecegi
konusunu c¢ok dikkatli irdelemek zorundadir. Ayni sekilde belirlenen &lcltler ile
masgterinin sesi arasindaki iligski agiklanmak zorundadir.

Sdrecin sesi 6lcimlerinin, strec hedeflerine yansitiimasi tipki muisterinin sesinde
oldugu gibi operasyonel tanimlarla yapilmak zorundadir. Operasyonel tanimlarla
belirlenemeyen hedefler ydnlendirici olmaktan uzaktir. Asagida sure¢c hedeflerine
yansitilabilecek tarzda operasyonel tanimlarla ifade edilmis slrecin sesi 6rnekleri
verilmektedir.

2.1.3.5. Siire¢ Nerede Olgiiliir

Bu adimda sureg¢ gelistirme ekibinden istenen pek dogaldir ki, misterinin sesine karsit
gelen sirecin sesi 6lgiimlerinin yapilmasidir. Bir diger deyigle, yapilan 6lgiimleme
strecin asil ¢iktisi ve mdsterinin sesini tatmine ydnelik sdre¢ performans
karakteristikleri ile ilgili olacaktir.

Sidrec¢ gelistirme calismalarinda yalnizca ciktilarla ilgili karakteristiklerin &lgtlmesi
yeterli olmayacaktir. Daha uygun olani giktilarla birlikte, stre¢ iginden ve suregle ilgili
6lcimlerin de alinmasidir. Stre¢ performansini ifade eden élcimler genellikle sirecin
icinden elde edilir.

ilerdeki asama ve adimlarda daha da belirginlesecegi lizere, siirecin sesi dlclimleri
cesitli seviyelerde yapilabilir. Streg¢ élcimleri de kendi i¢inde hiyerarsik yapilanmaya
sahiptir. Bu adimda, ele alinan sire¢ dizeyinde Olgltlere inhtiyag vardir. Ancak ekip
ilerleyen asamalar da alt siUreg, sUre¢ adimlari seviyesinde de oélcimlere ihtiyac
duyacaktir. Daha alt seviyelerde yapilacak &6lgcimler, problem noktalarinin ortaya
konmasinda ve kistirilmasinda ekibe yardimci olacakiir.

Olgiim metodolojisi ekibin siireci izleyebilecedi bir pencere gibidir. Eger bu pencere,

sUrecin gorunttisand tutarh bir sekilde yansitamiyorsa; ekip sirecin gelistiriimesi icin
gerekli olan adimlari tam olarak tayin edemez, belirleyemez.
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Bu nedenle slrecle ilgili mevcut tim performans élgttleri degerlendirilmelidir. Masteri
ihtiya¢ ve beklentileri ile siki bir bigimde ilintili olanlar da ele alinmalidir. Eger mevcut
Olgltler bu konuda yetersiz kalir ise, ekip yeni él¢itler olusturma yoluna gitmelidir.

2.1.4. Surec Gelistirme Firsatlarinin Belirlenmesi

Musterinin sesi ile strecin arasindaki fark “gelistirme firsat’” olarak adlandiriimaktadir.
Musterinin sesi, misteri tatmini agisindan ulasilmasi gereken dizeyi belirler. Siirecin
sesi ise mevcut durumun goéstergesidir. Ancak daha énceki bélimlerde bir cok kez
tekrarlandidi Gzere, iyi bir kiyaslamanin yapilabilmesi i¢in her ikisinin de operasyonel
tanimlarla yapilmasi gerekmektedir. MuUsterinin sesinin stre¢ karakteristiklerine
indirgenebildigi durumlarda musterinin sesi ve slrecin sesi ayni operasyonel
tanimlarla ifade edilebilecektir.

Musterinin sesi, sire¢ hedeflerinin ya da proje hedeflerinin tanimlanmasinda belirleyici
6zelligi haizdir. Bu adimda yalnizca gelistirme firsatlarindan bahsedilmesi bir c¢eliski
degildir. Zira takip eden adimlarda goértlecegi Uzere hedef belirlenmesinde bircok
unsurun g6zoénlne alinmasi gerekmektedir. Galismanin iddiali fakat ayni zamanda
gercekci olmasi icin bu gereklidir. Ornegin; projenin basinda, projenin gidisini dnemli
Olclide etkileyecek bir takim varsayim ve kisitlar sézkonusu ise, bunlarin hedef ve
kapsam belirleme asamasinda dikkatle irdelenmesi gerekmektedir. Yine ekip slregle
ilgili “benchmark” yapabilme olanagina sahipse, hedef belirlemeden &énce bunu
muhakkak gerceklestirmelidir.

Bodlim 2.1.17de slrec¢ temel 6gelerinin belirlenmesinde, nakil araglarinda tasima isinin
gerektirdigi tadilat ve ilaveleri yapan bir kurulusun, “Siparisten teslimata” ana sireci
6rnek olarak kullaniimigti. Ayni 6rnege devam edildiginde, misterilerin arag tGzerindeki
tadilat ve ilaveler igin, istedikleri teknik Gzelliklere bagh kalinmasini arzuladiklari ve
Urinde ortaya ¢ikan hatalara karsi hassas olduklari géralmektedir. Urlin kalitesi ile ilgili
s6zkonusu masteri beklentileri yanisira, musterilerin sipariglerinin en kisa slrede ve
zamaninda teslim edilmesi (zerinde 6nemle durduklari gériimektedir. Slirecin sesinin
ise bu anlamda tatmin edici olmaktan uzak oldugu gérilmektedir. Asagidaki tabloda
masterinin sesi, sdrecin sesi ve gelistirme firsatlari tablo olarak ifade edilmistir.

Calismalarini bu adimin sonuna kadar getiren sure¢ gelistirme ekiplerinin, elde ettikleri
bilgileri verilen tablo formatini veya benzerini kullanarak belgelendirmeleri
istenmektedir. Belgelendirme calismanin her asamasinda gereklidir. Gerektigi sekilde
saklanmayan veya ifade edilmeyen bulgu ve bilgiler ekibin ¢alismasinin etkinligini
azaltacaktir.

Sekil 2.7 Sure¢ Geligtirme Firsatlari Tablosu EK : 9
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Adim 2.2
Kritik Fonksiyonel Kopukluk ve Aksakliklarin Belirlenmesi

Ozet

Sirecteki ana faaliyetlerin, surece katkida bulunan ve pay alan organizasyon igi
fonksiyonlar ve aralarindaki iliskilerin yeterince anlasilmadigi durumlarda hedef ve
kapsamin belirlenmesinde zorluklar ve yetersizlikler ortaya ¢ikabilmektedir.

Fonksiyonel iliski semasi bu amaca yoOnelik olarak kullanilan bir aractir. Boylelikle
strecte yer alan fonksiyonlar belirlenmekte ve aralarindaki girdi c¢ikti iligkileri
tanimlanabilmektedir. Ara kesitlerde ortaya cikan problemler tespit edilmekte ve
bunlarin stre¢ performansina etkisi degerlendiriimektedir.

Adim 2.1 de ele alinan sirecin temel 6gelerinin-asil girdiler, asil tedarikgiler, asil
ciktilar, asil masteriler-tanimlamasi yapilmisti. Ayrica, misterinin sesi ve slrecin sesi
belirlemeleri yapilmigs ve her ikisi arasindaki fark “gelistirme firsatlari” olarak
adlandiriimisti. Musteri ihtiyag ve beklentilerinin tatmin edilmesi, stre¢ hedeflerinin
saptanmasinda belirleyici unsurdur. Ancak gézdéniine alinmasi gereken diger unsurlar
da mevcuttur. Bu adimi takiben gelistirme firsatlari, diger unsurlarin da gézénine
alinmasiyla proje hedeflerine dénistirilecektir.

Adim 2.1 deki degerlendirmeler slrecin geneliyle ilgilidir. Ayni sekilde adim 2.1 de
belirlenen slrecin sesi, musteri tatminine ydnelik olarak strecin genel performansini
gostermektedir. MUsterinin sesi ile slrecin sesi arasindaki fark ise, ekibin o andaki bilgi
seviyesini yansitmaktadir. Ekibin bilgi seviyesi derinlestikge, adim 2.1 deki sézkonusu
bulgularin ve saptamalarin gézden gecirilmesi, rafine edilmesi kacinilmazdir.

KiISAG metodolojisinde, proje hedef ve kapsaminin belirlenmesinden énce ekibin adim
2.1 deki calismalara ilaveten sirecteki ana faaliyetleri, stirecte yer alan fonksiyonlari
ve aralarindaki iligkileri daha yakindan tanimalari éngérilmektedir. S6z konusu
yaklasim birgok nedenden dolay! zorunlu hale gelmektedir.

e Ekibi olusturan Uyeler, temsil ettikleri fonksiyonlarin stirece katkisini bilmekle
beraber; sUrecte yer alan diger fonksiyonlari, katkilarini, katkilarin 6énem ve derecesini
yeterince bilmeyebilirler. Bu ise degerlendirmelerde tek yanhliga ve éznellige yol
acabilir.

e Genellikle slrecte yer alan fonksiyonlarin arakesitlerinde ortaya ¢ikan aksaklik ve
kopukluklar, strecin genel performansindaki yetersizliklerin ana nedenleridir. Bu
nedenle slrecin bir batln olarak sesini tespit ettikten sonra, bir alt seviyede
fonksiyonlar arasindaki girdi ¢ikti iligkilerinde sirecin sesini dinlemekte fayda vardir.
Boylelikle strecin genel sesi daha iyi anlasilacaktir.

e Sayet ele alinan sureg, fonksiyonel temelde 6rglitlenmis bir organizasyona aitse; bu
takdirde s6z konusu organizasyonda i¢ tedarikci ve ic musteri kavramlari heniz
yeterince anlasiilmamis demektir. Bu adimda yapilan ¢alismalar ekip Gyeleri arasinda
karsilikl tedarikgi-musteri kavraminin yerlesmesini saglayacaktir. Hi¢ siphesiz ki,
bdylelikle ileriki agamalarda ekip Uyelerinin ekibe uyum ve etkinligi artmig olacaktir.
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e Bu adimda elde edilen bulgular, ekip Uyelerine problem noktalarini isaret ederek,
surecin analizi-Asama 3- calismalarini kolaylastiracaktir.

e Sirecte yer alan fonksiyonlarin bilinmesi, aralarindaki iliskilerin ve kritik sorunlarin
anlasiimasi, sure¢ gelistirme ¢alismalarinin kapsaminin belirlenmesi agisindan
elzemdir. Siire¢ ¢calismalarinin nerede baslayip, nerede bitmesi gerektigi kararinin
verilmesi i¢in gerektigi kararinin verilmesi igin gerekli bilgi dizeyini olusturur.

Bu adimda 6nce slregte yer alan fonksiyonlarin belirlenmesi yapilacaktir. Daha sonra
fonksiyonlar arasindaki girdi-gikti iligkileri tanimlanacaktir. Girdi-gikt iligkileri
fonksiyonel iligki semasinin ¢izilmesinde kullanilacaktir. Daha sonra ise Kkritik
fonksiyonel kopukluk ve aksakliklar tespit edilecek ve bunlarin slrecin genel sesine
etkisi arastirilacaktir.

2.2.1. Fonksiyonel iligki Semasinin Cizilmesi

Fonksiyonel iligki semasi, sUregte yer alan fonksiyonlarin belirlenerek, aralarindaki
iligkilerin sematik bir bicimde ifade edilmesidir. Bu adimda bu yéntemin kullaniimasi,
ekibin ele alinan surecte giderek derinlesen calismalarina yardimci olacaktir. Sireg
hiyerarsisindeki yeri yukarilarda olan sireclerde ve karmasik organizasyonlarda,
fonksiyonel iliski semasinin cizilmesi ekibin énemli bir zamanini alabilir. Bu noktada
ekip Uyelerinin, mevcut strece hakim ve organizasyonu taniyan kisilerden olusmasinin
yarari gérilecektir.

2.2.1.1. Siire¢ Sinirlari icerisinde Kalan Fonksiyonlarin Bulunmasi

Adim 2.1 de ele alinan silrecin genel anlamda dis sinirlari ve cergevesi gizilmigti.
Simdi ise gegici olarak belirlenen dig gergeve igerisinde yer alan fonksiyonlarin
belirlenmesi yapilacaktir. Elde edilen bilgiler adim 2.3 te sirecin kapsaminin
belirlenmesinde kullanilacaktir.

Klasik organizasyon yapilarinda, is bolUminl yatay ve dikey sekilde disinmek

mUmkinddr. Dikey bélimleme genellikle yetki zincirini veya hiyerarsisini belirler. Yatay
bdlimleme ise cogunlukla fonksiyonlarin ayrimlanmasi seklinde olusturulur.
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ASAMA 3
SURECIN ANALIZi

Ozet

Sidre¢ analizinin niteligi timdyle toplanan verilerin dogruluguna ve gercedi temsil
etmesine dayanmaktadir. Bu nedenle, i¢/dis musteriler ile diyalog kurulmali, misteri
istekleri belirlendikten sonra stirecin mevcut durumu tam olarak anlasiimalidir. Analiz
asamasinda fonksiyonlararasi sitre¢ haritasinin ve detaylar icin alt akis
diyagramlarinin rolt ¢cok énemlidir. Bu araclar kullanilarak ve kritik bagar faktérleri ile
sirket stratejileri dikkate alinarak, sdrec¢ icindeki kopukluklar ve aksamalar teshis
edilmelidir. Boylelikle, ¢ézUmlerin gelistirildigi bir sonraki bdlime gerekli zemin
saglanmis olacaktir.

GiRiS

Bu asamada surecin analizi ve analiz icin gerekli veri toplama esaslari tanitilmaktadir.
Daha sonra ise bu veriler 1siginda siregte gelistiriimesi gereken noktalarin
(kopukluklarin, aksakliklarin) bulunmasi icin hazirlanmis metodoloji anlatilacaktir.

Analiz sirasinda en ¢ok vurgulanan unsurlar, slrecin objektif olarak ele alinmasi ve
kritik bagari faktorleri ile sirket stratejilerini yansitan sire¢ hedeflerinin daima g6z
6nlnde tutulmasidir. Toplanan verilerin, calismanin bundan sonraki bdlimunin
temelini olusturdugu unutulmamalidir. Bu nedenle, verilerin toplanmasi ve derlenmesi
asamalarinda dikkat edilmesi gereken unsurlar bulunmaktadir. Bunlara ilerideki
bélimlerde detayh olarak deginilmektedir.

Sirecin daha etkin olarak incelenmesi agisindan fonksiyonlararasi stre¢ haritasinin
cizilmesi buydk 6nem tagimaktadir. Boylelikle, streg icindeki aksakliklar ve kopukluklar
daha iyi g6zlemlenebilmektedir. Bu kopukluklar, ilerdeki bdélimlerde gelistirme igin
yogunlasacagimiz noktalari temsil edecektir.

Sekil 3.1 de slrecin analiz agsamasinin adimlari gérilmektedir. Asagida ise adimlarin
6zeti verilmektedir.
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Asama 3: Sirecin Analizi

Kapsam ve hedefler

helirlendi

Siirecin i¢ ve dis
miisterileri ile
diyalog kurulmasi

Adim 3.1
Verilerin
Toplanmas1

Adim 3.2
Siirecteki

Siirecin anlasilmasi
ve fonksiyonlararasi
siire¢ haritasinin
cizilmesi

Detay

Kopukluklarin

Relirlenmeci

Sekil 3.1 Asama 3:
Siirecin Analizi

Adim 3.1. Verilerin Toplanmasi

v

Yeterli mi?

A

Sirecin analizi igin, gerekli verilerin toplanmasi yukarida da belirtildigi gibi, tim
calismanin basarisi agisindan biyidk énem tasimaktadir. Bu veri toplama islemini iki
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baslik altinda bir araya getirebiliriz. Bunlar, sirecin i¢c ve dig musterisi ile diyalog
kurulmasi ve surecin anlasiimasi olarak 6zetlenebilir.

3.1.1. ic ve Dis Miisteri ile Diyalog Kurulmasi
Sdrecin musgterileri ile kurulan diyalog, musteri gereksinimleri, mUgteriye bagli gelisen
standartlar ve gelistirme alanlari hakkinda bilgi edinilmesini saglayacaktir. Bu mevcut
durumun analizinde bazi temel sorularin sorulmasi gerekmektedir. Bunun igin tim
sorulari kapsayan bir musteri gérisme rehberi gelistiriimelidir.

3.1.2. Sdrecin Anlasiimasi

Asama 2 nin 2. Adiminda belirlenen kritik fonksiyonel kopukluklar sire¢ analizi icin
cikis noktasi olustururlar. Sireci, asil girdileri (tetik) ile baslatarak, detayli sekilde
incelemek c¢ok blylk 6nem tasimaktadir. Ciktilarin elde edilmesindeki adimlar ve
faaliyetler cizilecek olan siUre¢ haritasina isik tutacaktir. Ayni zamanda mevcut
performans &lgutlerinin tanimlanmasini kolaylastiracaktir.

Adim 3.2. Kopukluklarin Belirlenmesi

Surecteki eksik, gereksiz veya yetersiz kalan arakesit ya da slre¢c adimlari
kopukluklar (aksakliklar) olarak tanimlanir. Bunlarin ortaya c¢ikarilmasi icin cesitli
sorgulama ydéntemleri vardir.  Slrecteki bu kopukluklar, belli bagliklar altinda
toplanabilir. Bunlar, gereksiz adimlar, arakesitlerdeki gereksiz tekrarlar, 6nlenebilir
iterasyonlar, adimlarin hatali siralanmasi, verimsiz noktalar, darbogazlar ve eksik
kalite anlayisi sonucu dogan kopukluklar olmak Gzere 6zetlenebilir.

Adim 3.1
Verilerin Toplanmasi

Ozet

Strecin analizi igin, gerekli verilerin toplanmasi tim c¢alismanin bagarisi agisindan
blyik 6nem tagsimaktadir. Veri toplama iglemini iki baslik altinda bir araya getirebiliriz.
Bunlar,

o Sdrecin i¢c ve dis misterileri ile dialog kurulmasi,
o Sdrecin anlasiimasi
Olarak siralanabilir.

Sidrecin analizi asamasinin en 6nemli amaci, ele alinan sureg¢ ile ilgili verilerin
toplanmasidir. Temel ilke ve kavramlar, Asama 2 de verilenler ile aynidir. Asama 2 de
gelistirilecek olan sdrecin asil mdsgterisinin  ve sdrecin genel performansinin
belirlenmesi  gerceklestiriimisti.  Ekipten  burada  beklenen, slrecin  slreg
hiyerarsisindeki yerine goére alt bolinmelerinde (alt streg,strec adimi) misterinin sesi
ve slrecin sesine ait verileri toplayip degerlendirmesidir.

Ele alinan surecler, hiyerarsik seviyesi ve karmasikligina bagh olarak, alt streg, stre¢
adimi seklinde alt bélinmelere sahiptir. S6z konusu bélinmeler igin, tipki sirecin
timadnde oldugu gibi, stire¢ 6delerinin tanimlamasi yapilabilir. Yani, tedarikgi,girdi,gikti,
masgteri tanimlamalari bu alt stre¢ ve sure¢ adimlari icinde s6z konusudur. Ele alinan
detay seviyesinde, ekibin bu detay seviyesine ait slre¢ 06gelerini tanimlamasi
gerekmektedir. BOylelikle, strecin ana faaliyetleri i¢in, mUsterinin sesi (ic musteriler) ve
sUrecin sesi (s6z konusu alt stre¢ ve slre¢ adimlarinin performansi) belirlenmis ve
anlasiimis olacaktir.
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Asama 3 Un bu adimi iki alt adimdan olusmaktadir.

e Sirecin i¢ Musterileri ile Diyalog Kurulmasi

Tipki Asama 2 de yapildidi gibi, slrecin masterilerinin sesinin belirlenmesi ve slreg
performanslarina yansitilmasi gerekmektedir. Yalniz, bu sefer séz konusu olan,
surecin akigl icerisinde yer alan i¢c musterilerin ihtiyac ve beklentilerinin belirlenmesidir.

e Sirecin Anlasiimasi

Sdrecin analizi, slrreg icerisinde yer alan faaliyetlerin yeterince anlasiimasini gerektirir.
Asama 2 de belirlenen kritik fonksiyonel kopukluklarin bulundugu bdlgeler éncelikle
yogunlasiimasi gereken yerlerdir.

3.1.1. Siirecin i¢ ve Dis Miisterileri ile Diyalog Kurulmasi

Geligtirilmesi icin cahlsilan sdrecin, asil muUsterileri Asama 2 de belirlenmisti. Bu
adimda, sUrecte yer alan i¢c musterilerin, surecin ilgili kismi Gzerindeki ihtiya¢ ve
beklentilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Boylelikle, ele alinan detay seviyesinde
sUrecteki faaliyetlerin mevcut durumunu musteri géz0 ile degerlendirmek mimkin
olacaktir.

ic misteri ve i¢ tedarikgiler, siirecin timinin performansi ve ciktilarinin kalitesini
belirleyici konumdadirlar. Sire¢ igerisinde gercgeklestirdikleri faaliyetlerin etkinligi ve
ara ciktilarin kalitesi sOrecin timind olumlu veya olumsuz ydnde etkileyebilir. Bu
nedenle, slrecin iyi ¢calismasi icin, her asamada ciktilarin kalitesi bir sonraki asama
icin gerekli temel gereksinimleri karsilar nitelikte olmahdir.

Musteri gereksinim ve beklentilerinin arastiriimasi icin anket, musteri grup toplantilari
ve musteri gérismeleri gibi cesitli metodlar uygulanabilir. Bunlarin arasinda bire bir
musteri gbérismeleri en ¢ok tercih edilen yontemdir. Boylelikle daha detayl bilgi elde
edilebilmektedir.

Musteri gorusmelerinde, mdasterinin ihtiyacini iyi ifade edemeyebilecegi olasihgi
unutulmamahdir. Kisiler tarafindan anlatilanlarin kapsaminin esas durumdan farkl
olabilecegi ve musteri dusuncelerinin  daima degisken olabilecedi go6zardi
edilmemelidir. Kisacasi bu bilgilerin toplanmasi kadar derlenmesi ve analiz edilmesi de
tecrlbe gerektiren bir gorevdir.

Anketlerin hazirlanmasinda, 6zellikle UGzerinde durulmasi gereken nokta, sorulara
verilecek cevaplarin degerlendirme asamasinda birbiri ile ¢elismemesidir. Diger bir
deyisle tim anket boyunca puanlamalar tutarli olmahdir. (6rnegin: 10/10 hep en iyiyi
g6stermelidir) Soru Usluplari ayni olmal, dolambacgli ya da olumsuz cimle
yapilarindan kacinilmahdir. Sorularin, anketi her eline alan tarafindan ayni sekilde
yorumlanacag! konusunda bir siphe birakilmamalidir.

Gorusmelerin hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken noktalar ise sdyle siralanabilir:

Gorusmeler 6ncesi, gbérismenin yapilacagi kisinin gérevinin detayl olarak égrenilmesi,
toplantinin daha verimli gegcmesine ve gereksiz detaylarin daha kolay tanimlanmasina
yarayacaktir. Hatta somut gérevlerde, gbrevin daha énceden goérismeyi yapan Kisi
tarafindan denenmis olmasi, ¢cok daha rahat ve anlayigh bir atmosfer yaratacakiir.
Gorisme yapilan kigi, i1srarla konuyu goérevinin zorluklari Gzerine yénlendirecektir.
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Buradaki asil gaye ise, bu gbrevin slre¢ icindeki yerini tanimlayabilmektedir. MUmkan
ise gorisme, Kisinin is ortaminda yapilmalidir, bdylelikle énemli, fakat gérismede
g6zden kacabilecek detaylar fark edilebilir.

Bu arastirmanin basinda varolan veya proje kapsaminda daha énceki asamalarda
toplanmis masteri bilgilerinin tekrarlanmasindan kaginilmalidir. Ayrica, gérismelerin
organizasyonunda ve verilerin derlenmesinde gelistirilecek bir “masteri gérisme
rehberinde” yararlanilarak, veri 6zet formlarinin olusturulmasi olumlu olacaktir.

3.1.1.1. Misteri Gorisme Rehberi

ic musteriler ile gdriismeden énce sorulacak sorularin saptanmasini igeren bir ¢calisma
yapilmalidir. Boylelikle, Gzerinde durulmasi gereken noktalara agirlik veren verimli bir
gbrisme igin gerekli zemin saglanmis olur. Bu sorularin sekillendiriimesinde asagidaki
liste, mUsteri gérisme rehberi, bir kilavuz gibi kullanilabilir. Ayrica, misteri gérisme
rehberi, gérisme esnasinda deginilmemis noktalari belirten bir kontrol listesi niteligi de
tasimaktadir.

Onerilen sorular

o Bizden aldiginiz temel ¢iktilar (Griin, hizmet) nelerdir? Bunlari nasil
kullaniyorsunuz?

o Bu ¢iktilari degerlendirmek i¢in hangi dnemli performans karakteristiklerini
kullaniyorsunuz?

o Bu karakteristiklerin sizin performansiniz Gzerindeki etkisini nasil
degerlendirirsiniz? (1-10 arasi puanlanabilir.)

o Bu karakteristikler arasinda gelistirme icin éncelikli olanlar nelerdir? Ciktilar

degerlendirmek icin hangi él¢tler kullaniimaldir? Bu élcitlerde ne diizeyde
performans bekliyorsunuz?
o Bu karakteristikleri basari ile benimsemis bir organizasyon biliyor musunuz?

3.1.2. Sirecin Anlasiimasi

Bu adimin amaci; surecin mevcut durumunu bir fonksiyonlararasi  sure¢ haritasi
olusturarak kagit Uzerine dékmektir. Boylelikle, hem mevcut akisin fotografi ¢ekilmis
olacak, hem de mevcut performansin degerlendirilmesi igin veriler derlenmis olacaktir.
Bu adimda bir diger amac¢ da yasanan problemleri, performansi dizeltmek igin
ongorulen yenilikleri, sire¢ degisiklik planlarini ve performansin gelisimini engelleyen
etkenleri bir araya getirmektir.

Bu bilgilerin elde edilmesinde c¢aliganlarin katiimini destekleyen grup calismalari,
anketler, stre¢ katihmcilari ile yapilan gérismeler, veri toplama calismalari gibi
metodlar kullanilabilir. Burada énemli olan toplanan her verinin tutarh ve tam olarak
belgelenmesidir. Clnk{, mevcut durumun analizi timuyle bu bilgilere dayanacaktir.

ilk olarak asa@ida belirtilen unsurlar géze alinarak, toplanan veriler 1siginda bir
fonksiyonlararasi stre¢ haritasi olusturulmalidir.

3.1.2.1. Fonksiyonlararasi Siire¢ Haritasi

Sidre¢ haritalari, surecin fonksiyonlararasi akigindaki siralamayi veya bir Grindn
olusumundaki adimlari gésterir. Stre¢ haritasi slrecin akisinin incelenmesine, ayrica
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eklemeler, aktarmalar ve degisiklikler yoluyla sdreci gelistirme yollari bulunmasina
yardimci olur.

Organizasyonun birka¢ fonksiyonunu icine alan bir slrecin gésteriminde ise,
fonksiyonlararasi slre¢ haritasi kullanilir. Birimler arasi etkilesim ve iligkileri sergileyen
bu gbsterim sayesinde surecin ayrintilari daha gok belirginlesir. Sadece _iligkileri
gbsteren bir haritadan farki ise, zamani da bir boyut olarak i¢cerebilmesidir. Ornegin,
cevrim sureleri ile ilgili bir problemde alt streclerin ve stre¢ adimlarinin, zaman kriteri
dikkate alinarak incelenmesi, ¢6zim agsamasinda son derece yararli olacaktir.

3.1.2.1.1. Baslangic icin Gerekli Detay Seviyesi

Sdre¢ analizini yapmak amaciyla cizilecek olan fonksiyonlararasi sire¢ haritasinin,
hangi detayda olmasi gerektigi, ekibin karar vermesi gereken konularin basinda gelir.
Bastan cok detayl bir sekilde olusturulan bir fonksiyonlararasi stire¢ haritasi- 6zellikle
ele alinan sirecin seviyesi yiksek ve karmasiksa- ekibin detaylara bogularak bitin(
gbérmesine ve kavramasina engel olacakitir.

Benzer sekilde, fonksiyonlararasi slre¢ haritasi ¢ok Ust seviyede cizilmigse, ekibin
surecteki iyilestiriimesi gereken hususlari tespit etmesi zorlasacaktir.

Hangi detay seviyesinden baslanmasi gerektigi konusunda KiSAG Metodolojisinde iki
kriterin g6z dnlne alinmasi gerekmektedir.

e Fonksiyonel bélinmenin belirlenmesi

Fonksiyonlararasi sire¢ haritasini ¢izmeden o6nce, hangi fonksiyonlarin sdreg
haritasina dahil edilmesi gerektigi belirlenmelidir. S6z konusu belirleme, Asama 2 de
fonksiyon iliski semasinin cizilmesinden 6nce yapilmistl. Ancak o noktada yapilan
belirleme de, proje hedef ve kapsaminin tanimlanmasi icin gerekli detay seviyesinde
kalinmasi énerilmisti.

Burada ise, fonksiyonlarin secilmesi sirecin basarili bir analizinin yapilmasini
saglayacak dizeyde olmalidir. Blylk bir olasilikla, Asama 2 de giriimeyen alt
fonksiyon detayina girilmesi gerekecektir. Ancak, bununla fonksiyonel sireg
haritasinin, en alt fonksiyon bdlinmesi dizeyinde yapilmasi dnerilmemektedir. Bazi
fonksiyonlar, sirece katkisi az olmalari nedeniyle, Ust seviyede segilecektir. Bazi
fonksiyonlarin ise ,slrece katkisi ¢ok olmasi ve girdi-ciktilarinin énemi nedeniyle,
fonksiyonlararasi slUre¢ haritasinda alt fonksiyon bazinda temsil edilmeleri
gerekecektir.

Fonksiyonlararasi sireg¢ haritasinin, hangi fonksiyonel bélinme seviyesinde cizilmesi
gerektigi konusunda ekibe yol gbsterecek diger bir hususta, Asama 2 de belirlenen
kritik fonksiyonel kopukluklardir. Aksakliklarin belirlendigi noktalarda muhtemelen alt
fonksiyonlara girilmesi gerekecektir.

Ekip Uyeleri, fonksiyonlararasi sire¢ haritasini ¢izmeye baslamadan Once, haritaya
dahil edilecek fonksiyonlar konusunda hemfikir olmalidir.

e Faaliyet seviyelerinin belirlenmesi

Fonksiyonel sire¢ haritasinda, slre¢ akisinda yer alan faaliyetler kutularla ifade
edilmektedir. ifade edilen bu faaliyetlerin hangi biylkliikte olmasi gerektigine karar
verilmesi énemli bir konudur.
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Sayet ele alinan slre¢, ana sdre¢ boyutunda ise, faaliyetlerin gbrev bazinda
gbsterilmesi, stphesiz ki stre¢ analizini basarisiz kilacaktir. Yine ayni sekilde, sayet
ele alinan slrecg, kiguk bir sUrec ise, faaliyetlerin bluylk boyutlar ile ifade edilmesi
sUrecin analizini zorlastiracaktir.

Haritada yer alacak faaliyetlerin belirlenmesinde kullanilmasi gereken temel kriter,
secilen faaliyetlerin ekibe daha alt detayda analiz gerektigine karar vermesini
saglayacak nitelikte olmasidir. KiSAG Metodolojisinde 6nerilen, baslangicta
faaliyetlerin ifadesi acisindan daha Ust seviyede kalinmasi ve daha sonra ekibin
verecegi kararlar dogrultusunda, belirlenen noktalarda alt acilimlarin yapiimasidir.

Bdylelikle, dnemli bir zaman ve isglicU tasarrufu saglanacaktir. Strecin performansini
etkileyen problem noktalari detayl analiz edilmis olacak, kopukluk ve aksaklik
g6zlenmeyen noktalarin ise detayl analizine gerek kalmayacaktir. KISAG
Metodolojisinde, fonksiyonlararasi slre¢ haritasinin yanisira detay analizi i¢cin alt akis
diyagramlarinin cizilmesi énerilmektedir.

3.1.2.1.2 Fonksiyonlararasi Siire¢ Haritasinin Cizilmesi

Sireg¢ haritalarinin olusturulmasinda belli bir formata sadik kalinmasinda blyUk yarar
vardir.

o Kutular bir faaliyeti veya adimi géstermektedir.
Kutular igine faaliyetin adi yazilir. E@er, faaliyetin sonucu, nasil yapildigindan daha

6nemli ise kutunun icine faaliyetin sonucunun yazilmasi daha uygundur. Ornegin;
faaliyeti 6ne ¢ikaran yaklasim uyarinca;

HATALARI

TANIMT A

Sekil 3.2

Diye adlandirilan bir kutu, eger sonuca dikkat cekmek isteniyorsa asagidaki gibi
dizenlenebilir.

HATALAR

TANIMT ANDI

Sekil 3.3
e Ok basli cizgiler, girdi ve ciktilari géstermektedir.
Cizgilerin yanina girdi ve cikti ile ilgili bilgiler yazilmalidir. Ust (iste gelen oklarda

birlesim yoksa asagidaki gibi belirtiimelidir.
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Sekil 3.4
e Baklava kutular, karar asamalarini belirtmektedir.

Sirec¢ icinde akisin yéninl degistirebilecek karar asamalarinda baklava bir kutu ile
gbsterim yapilir. Bu kutunun igerisine karari etkileyen soru yerlestirilir. Sorunun cevabi
geredi izlenmesi gereken yollar olumlu ve olumsuz uglardan uzanan oklar ile temsil
edilir. Bu oklarin bagina temsil ettikleri cevap yazilir. (érnegin: Evet) Bdylelikle sireg
icindeki bir kollara ayrilma gdsterilmis olur.

Kontrol Denetim
Listesi Listesi E
HATAYI
————» DENETIM YAP > ..
DUZELT
H
Sekil 3.5 | AMBARA KOY

e Kollara ayrilmay: tesbit etmek icin gerekli sorular $éyle siralanabilir.

Yukarida da bahsedildigi gibi baklava kutu, yani karar asamalarindan sonra birden
fazla c¢ikti s6z konusudur. Bu durumlarda her bir ¢iktinin slrec¢ icinde dogru
yonlendirilebilmesi icin bazi sorulara cevap bulmak gerekmektedir. Bu sorular séyle
siralanabilir:
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o Bu adim her zaman tekrarlaniyor mu?

Eger cevap hayir ise bu bir karar noktasidir, cevaba goére degisik faaliyetler
gerceklestirilecektir.

o Adimin gerceklestiriimesine nasil karar veriliyor?
o Su dogdru ise ne oluyor? Degil ise ne oluyor?

o . @ UP | GEREKLI
URETIM PLANI UP ITIRAZ
» DUZELTMELERI
ONAYA > VAR MI?
H
| VARDIYA PLANI
HAZIRLA.

Sekil 3.6

Ozetlemek gerekirse;
Bir stre¢ haritasinin ¢iziminde gerekli bilesenleri ortaya koymak icin asagidaki sorulara
ihtiyag duyariz.

e Slreci meydana getiren adimlar ve faaliyetler nelerdir? Bu adimlar hangi sirada
gergeklestirilir? (Stre¢ akigi igin)

e Bazi adimlar ayni anda gerceklestiriliyor mu? (Paralel faaliyetler igin)

e Bu adimin yapilip yapiimayacagina nasil karar veriliyor? Séyle olursa ne olur? Séyle
olmazsa ne olur? (Kollara ayrilma ve karar noktalari igin)

e Her bir adimin aldigi sire ne kadardir? (Gevrim Sdresi igin)

e Sirecte yer alan organizasyon birimleri ve fonksiyonlar nelerdir? Hangi birimler
surecin ¢iktisini girdi olarak kullanir? Hangi birimler stirece girdi saglarlar? Strecte ilk
ne olur? Kim bu rolQ Gstlenir? (Hangi fonksiyonlar haritada olmali bilgisini saglamak
icin)

e Daha sonra ne oluyor? Kim Ustleniyor? (Sire¢ akisinin fonksiyonlararasi iz distim
icin)

Daha &nceki asamada, slre¢ icindeki fonksiyonel kritik kopukluklar belirlendi ve
bunlarin KBF/Strateji ve slre¢ performansi Gzerindeki etkisi élctldid. Adim 2.2 de
belirtildigi Gzere, her kritik fonksiyonel kopukluk, stre¢ performansinin gelistiriimesi icin

Sayfa 43 /93



Dr.M.Talat SIMDI
OZEL

6nemli “geligtirme firsatlarina” isaret eder. Bu nedenle kritik fonksiyonel kopukluklar,
ayrintili stre¢ analizleri igin ¢ikis noktasini olusturur. Kritik fonksiyonel kopukluklar,
ekibe, hangi alt slrecler Gzerinde yogunlagsmalari gerektigi konusunda fikir verecektir.
Boylelikle, bu asamada yapilmasi gereken, fonksiyonlararasi sdre¢ haritasinin ¢izim
esaslari uyarinca, s6z konusu alt streglerin akisindaki kopukluklarin ve aksakliklarin
ayrintili olarak belirlenmesidir.

Fonksiyonlararasi sire¢ akis haritasinin temel amaci; bir slrecin, organizasyonun
fonksiyon birimleri arasindaki hareketinin ortaya konulmasidir. Strecin katihmcilari ve
her basamaktaki girdi ve ciktilar gdsterilir. Bu fonksiyonlararasi yapi iginde, ilgili
birimler sol kenarda alt alta yazilarak satirlari olusturur. Bu satir siralamasini
olustururken hiyerarsik dizen vyerine birbirleriyle ¢alisan gruplarin alt alta
gbsterilmesine dikkat edilmelidir.(Sekil 3.7)

Sekil 3.7

SATIS SIRKETLERI

YURTICI PAZARLAMA

YURTDISI PAZARLAMA

MERKEZ MALZEME UST
YONETIMI

MERKEZ MALZEME

ISLETME UST YONETIM

ISLETME MALZEME VE
PLANLAMA

ISLETME URETIM
MUHENDISLIGI

PERSONEL

URETIM ALANLARI

YAN SANAYiI

ZAMAN

Cizime baslamadan 6énce sorulmasi gereken sorular igerisinde bu sdrecin hangi
birimde, hangi girdi sonucu baslayip (asil girdi/tetik) en sonra hangi birimde ve hangi
cikti ile sona erdigidir. (Bu tip sorgulamalar daha énce 2.3 de yer almisti.) Daha sonra
gereksiz detaylara girmeden faaliyet ve adimlar saptanmalidir. Bu faaliyetlerin
sorumlulan ve girdi/ciktilari belirlenerek adimlarin zaman igerisindeki siralamasina
karar verilir. Her basamagin bir sonraki varis noktasi belirlenir ve bdylece akis
canlandiriimis olur.

Ozellikle cevrim siireleri ve verimliligin gelistirimesini amaclayan calismalarda,
haritada zaman kavraminin da iglenmesi ¢ok yararli olacaktir. Akis semasina zaman
dahil edilmek istendiginde, saga dogru bu kavram dikkate alinmalidir. Her basamak ve
faaliyetin alacagi slre en alttaki satira, ilgili basamagin sitununa gelecek sekilde
islenmelidir. TUm ¢izim boyunca dikdértgen boyutlar veya sutun geniglikleri icerdikleri
zaman diliminden bagimsiz olarak standart bir boyutla ifade edilmelidir.

SATIS .
SiRKETLERi > ONGORU Ongorii Satis

Plam
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Talepler

YURTICI
PAZARLAMA —

YURTDISI ONGORU
PAZARLAMA YTLLIK Ongorii Satis

—  Plam

A 4

Talepler

Sekil 3.8
Sirecin baglatan girdinin ve bu girdinin tetikledigi ilk sire¢ adiminin da haritada
gbsterilmesi ve goblgelenerek baslangici belirtmesi, slrecin diger sirecler ile olan
iliskisini vurgulayacaktir.

Cizim sirasinda satirlar fonksiyon birimlerini, sGtunlar ise saga dogru zaman kavramini
gbstermektedir. Her basamak dikdértgen kutu ile gdsterilecek ve bir sonrakine akis
yoninde bir ok ile badlanarak okun Ustlne girdiler siralanacaktir. Basamaktan cikan
oka da, o basamagin ¢iktilari siralanmalidir.

Ortaklasa veya birarada yapilan ¢alismalarda, ilgili birimler bir dikdértgen ¢ergeve icine
alinmali ve bu calisma esnasinda her birimin gerceklestirdigi faaliyet, kendi satirinda
bir baska kutu iginde belirtiimelidir. Bdylelikle ortaklagsa ¢alismayl temsil eden
dikdortgen cergeve icinde ilgili birimlerin sorumluluklarini gésteren bir ¢ok kutuyu
kapsayan bir gbsterim elde eldilmis olunur. Dikdértgenin Ust kismina ortaklasa yapilan
calismanin adi yazilarak gerekli agiklamaya yer verilir.

Sekil 3.9 Fonksiyonlararasi Siire¢ Haritasi Birinci Kisim EK.10

Ornegin; yukarida merkez malzeme (st ydnetimi ve merkez malzeme bir araya
gelerek malzeme strateji ve politikalarinin gelistirilmesi Gzerinde calisirken, merkez
malzeme ana faaliyeti strdlirmekte, Ust ydnetim ise yénlendirme ve onay konularinda
bu faaliyete énculik yapmaktadir. Gésterimde, her iki birimi icine alan bir dikdértgen
icinde, birimsel gbrevler kutular icinde belirtiimistir. (Sekil 3.9)

Karar asamalar baklava kutu ile gésterilmeli ve karara gére alinacak yollar agik¢ca
ifade edilmelidir. Ayni anda degdisik birimler tarafindan gerceklestirilien paralel
faaliyetler ayni hizada yer almalidir.

Zaman kavramini iceren ¢alismalarda, her adimin zaman satirinda ¢ ayri gésterim alt
alta yer almalidir. Bunlardan ilki, sirecin sadece o adimin i¢ginde gegen sireye temsil
eden salt operasyon siresidir. ikinci gésterimde ise, ekip gerekli gérdiiginde, bir dizi
faaliyetten olusan ve slrec¢ akisinda énemli asamalari temsil eden faaliyet grubunun
toplam suresi ifade edilebilir. Bu zaman dilimine ait sinirlar kesik dik cizgilerle ifade
edilir. En son olarak da tim surecin toplam ¢evrim slresinin (lead time) belirtiimesi
gerekmektedir. Bdylelikle, son yillarda Gretim ve hizmet sektdérinde en &énemli
unsurlarin basinda gelen zaman olgusu, detayl olarak vurgulanmis olacaktir.
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Sekil 3.11 Fonksiyonlararasi Siirec Haritasi ikinci Kisim EK : 11

Fonksiyonlararasi slrec haritasinin asil ¢giktisinin meydana getirildigi sire¢ adimindan
sonra, bu ciktlyr girdi olarak kullanan bir sonraki sire¢ ve/veya slrecler koyu renkle
goblgelenerek ifade edilmelidir. Bdylelikle g¢iktilarin katma degeri ve musteri igin énemi
anlasiimis olacaktir.

Ornegin; asagidaki gosterime gore (Sekil 3.12) Uretim hazirliklar ve is dagilimi
yapildiktan ve gerekli malzeme temin edildikten sonra, Gretim sdreci tetiklenmis
olacaktir. Sekilde Uretim kontrol de Uretim sireciyle paralel ylrGyen bir alt stre¢ olarak
gbsterilmigtir.

Sekil 3.12 Fonksiyonlararasi Siire¢c Haritasinin Son Kismi EK : 12

Batln bunlar sayesinde, slre¢ sinirlart ve akisinin acgikga ortaya kondugdu,
girdi/ciktilar detayli olarak iglenmis, zaman kavramini iceren bir fonksiyonlararasi
slre¢ haritasi elde edilmis olunur.

3.1.2.2. Detay Seviyesinin Belirlenmesi

ilk olarak gizilen, Ust seviyedeki haritanin detay derecesi, siire¢ akisinin temel
noktalarini kapsar ve slrecin genel olarak anlasiimasini saglar nitelikte olmahdir. Bu
konuda iyi bir gésterge, 2. Asamada ortaya konan kritik kopukluklarin, haritanin bu
dizeyinde ele alhnmig olup olmadigidir. Detaylandirma  calismalarinin
fonksiyonlararasi sUre¢ haritasinda kutularla ifade edilen adimlar seviyesinde
yapilmasi énerilmektedir.

Bu tip hususlar dikkate alindiktan sonra, ekip, gerekli gérdigu kutulari daha detayl bir
calisma ile ele alarak, alt akis diyagramlari ile stregteki sorunlar tGzerine egilmelidir. Alt
akis diyagramlariyla kopukluk ve aksakliklarin kék nedenlerini ortaya koyacak detaya
iteratif olarak variimalidir.

Burada inilmesi gereken detay seviyesini belirleyici unsurlarin basinda, strecteki tim
kopukluk ve aksakliklarin, ilgili fonksiyonlararasi sire¢ haritasi ve alt akis
diyagramlarinda kapsaniyor olmasi gelir. Sirecin analizinde, ekibin hayalinde cesitli
¢6zimlerin olugsmasi dogaldir. Bu olasi ¢ézim fikirlerinin gerektirecedi detay seviyesi,
analizin hangi detaya kadar sdrdirGlmesi gerektigi konusunda da iyi bir gésterge
olusturacaktir. Stre¢ yapisini olusturan énemli herbir noktanin ve aksakliklari ortaya
koyan her trli bulgunun, analiz agamasinin sonunda belgelenmis olmasi gerektigi
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g6z o6ndnde tutulursa, bu adimdaki detay seviyesinin c¢alismanin kalan kismi
Uzerindeki 6nemi daha iyi anlagilacakiir.

Elde edilen fonksiyonlararasi stre¢ haritasi, mevcut durumda sdrecin nasil bir akis
izledigini géstermektedir. Yalniz, hatirlanmasi gereken unsur, ¢izim sirasinda ilk ele
alinan detay seviyesinin daha Ust bir bakis acisi tasidigi ve Asama 2 de ortaya konan
kritik kopukluklar Gzerinde yogunlasilarak cizildigidir. Daha sonra Uzerinde detayl
olarak durulmasi gereken noktalar akis diyagramlari ile agiimahdir.

Boylelikle, Surecteki Kopukluklarin Belirlenmesi ve Detay Seviyesinin Belirlenmesi
bolimlerinin iteratif ~ operasyonlar oldugu &6nemle vurgulanmaktadir. Belirlenen
kopukluklarin kék nedenlerine mevcut detay seviyesinde inilemiyorsa, akisin alt akis
diyagramlar ile detaylandiriimasi gerekmektedir. Yeni detay seviyesinde, kopukluklar
yine analiz edilerek kdk nedenleri arastirilmalidir. Bu detayda da gerekli ipuclari elde
edilemediyse, iterasyon bir kez daha tekrarlanmalidir.

Kisacasi, mevcut durumda, alt detaya gerek duyulup duyulmadiginin karari timuyle
sure¢ icinde bulunmus aksaklik ve kopukluklarin kék nedenlerinin agiga kavusmasiyla
dogrudan ilintilidir. Gerekli detaylandirmalar, stire¢ adimlarinin alt akis diyagramlariyla
aclimasiyla gerceklestirilmelidir.

Boylelikle, gerek fonksiyonlararasi, gerekse slre¢ iginde yeralan kopukluklarin
istenilen detayda incelenmesi saglanmis olacaktir. Onemli olan, sik sik vurgulandigi
gibi bir sonraki bélim ile bu bélim arasindaki geribesleme ¢emberini kurabilmektir.

Detaylandiriimasi istenen fonksiyonlararasi sire¢ haritasi kutusu, eger bir alt sireci
temsil ediyor ise, onu meydana getiren sdre¢ adimlarini, eger bir sire¢ adimini
gosteriyor ise, bunu olusturan gérev ve faaliyetleri belirlemek gereklidir. Bu agilimlar
Sekil 3.13 de verilen alt akis diyagraminda daha acik olarak gésterilmektedir.

Bundan sonra ise bu yeni agilimdaki aksaklik ve kopukluklar tanimlanmaldir. Béylelikle,
daha detaya inilmesinin gerekli olup olmadigi saptanmis olacaktir. Bu ylzden uygulama
esnasinda detay seviyesinin ve kopukluklarin belirlenmesi bdélimlerinin i¢ ice
distnilmesi gerekmektedir.

Butlin bu calismalar yapildiktan sonra, eldeki detayli fonksiyonlararasi sire¢ haritasi
dikkate alinarak mevcut performans degerlendirilmelidir. Bunun gergeklestirilebilmesi igin
de musteri baglantili stre¢ oélcutleri saptanmalidir. Bu élcttlerin belirlenmesinde énemli
bilgi kaynaklarindan biri Misteri Gériisme rehberi olacaktir. Boylelikle, misteri gbziyle,
suregte, dnemle Uzerinde durulmasi gereken noktalar, daha rahat takip edilebilecegi
performans Olgitleriyle izlenecektir. Ozellikle, musteri ile iligskilerin yodun oldugu
arakesitler 6nemle ele alinmalidir. Ayrica, sire¢ geneli ve adim bazinda performans
6lctimelidir.

Taban performans kriteri, eldeki verilerin derlenmesi ile olusturulmalidir. Elde ilgili veri
bulunmayan 6l¢itler icin ise veri toplanmalidir. Bunun igin kontrol listeleri, histogramlar,
hareket cizelgeleri kullanilabilir.

Ozetlemek gerekirse, performans olcitleri olarak, misterinin sesini yansitan ve bu

konulardaki faaliyetleri ortaya koyan d&lcttler benimsenmelidir. Bu noktada, musterinin
sesinin incelenmesi ile sdrecin istenen durumu konusunda, ekip yeteri kadar
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bilinglenmigtir. Bu bulgular, bu agsamanin bir sonraki adiminin sonunda verilen tablo ile
belgelendirilecektir.

Adim 3.2
Siurecteki Kopukluklarin Belirlenmesi

Ozet

Surecteki eksik, gereksiz veya yetersiz kalan arakesit ya da strec adimlari kopukluklar
(aksakliklar) olarak tanimlanir. Bunlarin ortaya c¢ikarilmasi icin c¢esitli sorgulama
yontemleri vardir. Sirecteki bu kopukluklar, belli baslklar altinda toplanabilir. Bunlar;
gereksiz adimlar, arakesitlerdeki gereksiz tekrarlar, énlenebilir iterasyonlar, adimlarin
hatali siralanmasi, verimsiz noktalar, darbogazlar ve eksik kalite anlayisi sonucu dogan
kopukluklar olarak 6zetlenebilir.

Sirecin anlasilmasi kisminda, strecin detayl olarak incelenmesi sonucu elde edilen
veriler, sadece ilgili fonksiyonlararasi slre¢ haritasinin ¢izimi icin toplanmamistir. Bu
calismaya paralel olarak, slreci ylrirken ortaya cikan aksakliklar ve kopukluklar da
belirlenmelidir. Bu adimda ise esas amag, bu kopukluk ve aksakliklari net olarak
tanimlayip belgelemektir.

Sirec icindeki kopukluklar, varolmayan, gereksiz veya yetersiz kalan arakesit ya da
stre¢ adimlaridir. Fonksiyonlararasi yanlis giden bazi olaylar var ise, cesitli belirtiler
basgodsterir. Kopukluklar, analiziminz esnasinda bu belirtileri temsil eder. Bunlarin
tanimlanarak, Gzerinde yogunlasiimasi ile nedenler ve daha iyi bir batln icin éneriler
dogacaktir.

Kopukluklarin daha iyi tanimlanabilmesi icin, gerekli temel kurallarin basinda, toplanmis
verilere sadik kalinmasi ve makro seviyedeki bakis agisinin yani kritik basari faktorleri ve
yansitildigi sirket stratejilerinin ve 6n sure¢ hedeflerinin her an g6z 6ninde tutulmasi
gelmektedir.

Verilere sadik kalinmasi ile kastedilen, mevcut durum incelenirken, sireci, gérmek
istedigimiz gibi degil, oldugu gibi yansitmaktir. Bu konuda da en énemli destek toplanmig
veriler olacaktir. Stre¢ haritalarinin mevcut durumu gésterdidi, yani ne olmasi gerektigini
gbstermedigi unutulmamalidir.
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Kritik basari faktérleri ve sirket stratejilerine gére belirlenmig sire¢ hedeflerinin devaml
hatirlanmasi ile kopukluklarin, batinin optimizasyonuna etkisinin sorgulanmasi mimkan
olabilecektir. Performans gdéstergeleri géz éninde tutularak, her bir arakesitin bunlar
tzerindeki etkisi arastiriimahdir. Boylelikle kismi optimizasyon ile batlnin optimizasyonu
catismasi énlenmis olur.

Daha alt sorunlarin su Ustlne c¢ikarilabilmesi i¢in gesitli Simllasyon calismalan ile
surecin degdisik durumlarda aldigr tutumun, performans gbéstergeleri Gzerindeki etkisi
arastirlmahdir. Sirec¢ bilesenleri ile ilgili sik sik sorulmasi gereken sorular soéyle
siralanabilir:

o Hi¢ eksik veya yetersiz olan var mi?
o Hi¢ gereksiz, yanhg yénlendirilmis olan var mi?
o Hic basarisiz veya hatali olan var mi?

Daha 6nceki bélimde olusturulmus olan fonksiyonlararasi stre¢ haritasinda iglenen alt
slrecin, gerek timu, gerekse alt slreci olusturan sire¢ adimlari i¢in yukaridaki
sorgulamayi yapmak gerekmektedir. Bu esnada girdilerin, ¢iktilarin ve slre¢c adimlarinin
ayri ayri sorgulanmasi gerektigi unutulmamalidir.

Ciktilar alt stre¢ ve slre¢ adimlari diizeylerinde sorguladigimizda:

o “Hi¢ eksik ¢ikti var mi1?” sorusu genellikle geri besleme eksikligini ortaya
cikarmaktadir.

o “Hi¢ gereksiz, yanlis yoénlendirilmis ¢iktl var mi?” sorusu ise ana veya alt
ciktilarin ve geri beslemenin dogru yerlere ulagip ulasmadigini sorgulamaktadir.

o “Hi¢ basarisiz veya hatal ¢ikti var mi?” sorusu da alt slireci ya da sireg
adimlarini kalite, cevrim suresi veya diger géstergeler agisindan degerlendirmektedir.
Burada geri beslemenin niteliginin de gézden gegirilmesi gerekmektedir.

Alt stre¢ veya sure¢ adimlarinin girdileri Gzerinde bu sorgulamayi yaparsak:
o “Hic eksik girdi var m1?” sorusu en ¢ok rastlanan geri besleme kopukluklarini

hedeflemektedir. Gerektigi halde eksik olan kaynaklari tanimlamakla beraber, diizenli
geri besleme alinip alinmadigini da test eder .

o “Hic gereksiz ya da yanlis yonlendirilmis girdi var mi?” sorusu ile yanlis yere
gelen veya kullaniimayan girdiler tanimlanmaktadir.
o Basarisiz veya hatal girdilerin sorgulanmasi ise geri beslemenin niteligi,

kullanilan kaynaklarin kalitesi ve ¢evrim siresi sorunlarin ortaya konulmasi agisindan
6nem tasimaktadir.

Yukaridaki yaklasimi stre¢ adimlari igin gergeklestirdigimizde:

o “Hi¢ eksik veya yetersiz slre¢ adimi var mi?” sorusu 6nemli fakat yapiimayan alt
asamalari ortaya ¢ikaracaktir.
o “Hi¢ gereksiz sire¢ adimi var mi?” sorusu ile her bir adimin slirece kazandirdigi

deger sorgulanmaktadir. Para ve zaman kaybina neden olan adimlarin ayni anda yapilip
yapilamayacagi veya bagka fonksiyonlarca gerceklestirilip gerceklestiriiemeyeceqi
arastinllir. Burada géz 6nidne alinan ana unsurlar katma deger ve fizibilitedir.
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o Son olarak, basarisiz veya hatali siire¢ adimlarinin varligi sorgulanmali ve
kalitesiz Grine veya uzun ¢evrim sirelerine yol agip agmadiklari arastiriimalidir.

3.2.1. Kopukluklarin Belgelendirilmesi

Surecteki kopukluklar ilerki calismalar icin belgelenmelidir. Diger bir deyisle bunlar
bulundukca, herbiri icin hemen ¢dzime gitmek yerine, bir liste olusturulmali ve analiz
surecinde bu listenin tima ele alinmalidir. Bunu gergeklestirmek icin iki paralel yaklagim
benimsenmelidir. Bunlardan ilkinde, stre¢ haritasinda kopuklugu iceren arakesit ya da
siire¢ adimina bir numara ile isaret konulmalidir. ikinci olarak ise, tanimlamalarini da
iceren bir liste olusturulmalidir. Harita ve liste arasindaki uyum igin kopukluklar ayni
numara ile ifade edilmelidir.

Sekil 3.14 Kopukluklarin Gésterimi EK 13

Ortaya c¢ikarilan kopukluklarin analizinde, birgok kopuklugun birbirleriyle kismen veya
tamamen neden-sonug iliskisi icerisinde olabilecegi gérllecektir Bu gibi durumlarda
“kopukluk analiz formu” na yazilmadan 6nce, kopukluklarin neden —sonug iligkisine gére
gruplandirmalarin yapilmasi ve listeye “neden olan-yol agcan” kopukluklarin gecirilmesi,
kopukluk listesinin sadelestiriimesini saglayacaktir. “Neden olan-yol agan” kopukluklarin
¢6zim icin ele alinmasi sirasinda, diger bagdlh kopukluklar kendiliginden gézden gegirilmis
olacaktir.

Sekil 3.15 te kopukluklarin listelenebilecegi 6rnek bir “kopukluk analiz formu”
gorilmektedir. Sekil 3.14 de gbsterilen fonksiyonlararasi stre¢ haritasinda isaretlenen
kopukluklar bu formda islenmistir. GoérGldigu Gzere, ilk G¢ sUtuna kopuklugun ortaya
ciktigl stre¢ adimi, s6z konusu kopuklugun nosu ve tanimi yazilir.

4. ve 5. SGtunlara ise s6z konusu siUre¢ adimi igin mevcut ve olmasi gereken (gelistirme
firsatl) performans kriteri yazilir. Performans kriterleri Asama 2 de ayrintili sekilde ele
alinmigtir. 3.1.1 de bahsedildigi Gzere slrecin i¢ ve dis musterileri ile diyalog kurulmasi
ve slrecin anlasiimasi sirasinda, suregteki faaliyetlerin yeterliligi ve girdi/cikti kalitesi ile
ilgili verilerin toplanmasina 6zen gdsterilmelidir. Mevcut ve olmasi gereken durumlar, s6z
konusu girdi/giktl veya adim ile ilgili nitel, nicel ve maliyetle ilgili karakteristikleri belirler.

Son siituna ise tesbit edilen kopukluklarin siire¢ hedefleri Gzerindeki etkisi belirtiimelidir.
YUksek, orta, diisik seklinde bir siniflama kullanilabilir. S6z konusu siniflandirma ¢6zim
icin kopukluklarin ele alinmasinda, ekibe 6ncelikler konusunda yol gbsterecektir.

Ozetlemek gerekirse, kopukluklar eksik, gereksiz veya basarisiz arakesit ya da sireg
adimlaridir. Kopukluklarla ilgili sorgulama ve arastirma islemlerini yerine getirirken
Ozellikle dikkat edilmesi gereken hususlar, toplanan verilere sadik kalma, (olmayan
adimlari strece dahil etmeme) ve daima kritik basari faktérleri ile sirket stratejileri
dogrultusunda gelistirilmis sure¢ hedeflerini  hatirlamakiir. Boylelikle, batinin
optimizasyonunu saglayabilmek igin performans &lgttlerini etkileyen noktalar daha kolay
belirlenecektir.

Sekil 3.15 Kopukluk Analiz Formu EK : 14
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Sekil 3.14 ve 3.15 te ele alinan 6érnek sireg ile ilgili 4 ayri kopukluk belgelenmistir.
Malzeme Gereksinim Planlamasi adiminda ortaya c¢ikan bir nolu kopukluk igin, s6z
konusu alt strecin acilimini gésteren alt akis diyagraminda ilgili kopuklugun nedenleri
yerlestiriimis ve daha detayli bir analiz baslatiimistir. Bu seviyede bulunan nedenler yeteri
kadar acik olarak gértilemez ise, iteratif yapi geregi bir alt detaya inilerek kdk nedenlerin
arastiriimasi gerekecektir.

Yukaridaki sorgulama metodu ile belirlencek kopukluklar ve aksamalar asagida belirtilen
cesitler uyarinca siniflandirilabilir.

Gereksiz adimlar

Bu tip gereksiz yere yapilan adimlar genelde sisteme deger katmayan burokratik ve
kirtasi islemlerdir. Bunlar yok edilmeli ya da minimuma indirilmelidir. Bu asamada,
tekrarlanmasi gereken her bir adimin kritik basari faktért ve slirecin performans kriterleri
Uzerindeki direkt etkisi sorgulanmalhdir. Boylelikle sistem icin gerekli bir ¢ikti Gretmeyen
yani katma degeri olmayan igler elenmelidir.

o 0)3 .. . .
Siparis : UP - UP - UP
Isletme Isletme Isletme
—> » UP Gozden > > .
Y Oneticisi Y Oneticisi Y Oneticisi
) Gegirilir ) ' )
Siparis - 9)%
Isletme YoOneticisi ve
Uretim Miidiiriit UPNI

Ara kesitlerdeki gereksiz tekrarlar

Bazi iglerin alt sUreclerde arka arkaya tekrarlaniyor olmasi gerek sirecin ¢evrim suresi
gerekse is gucundn verimli kullaniimasi agisindan olumsuz etki yaratacaktir. Bu tip
tekrarlarin ortadan kaldirilmasi ile fazla birokrasi ve kirtasiye azaltilacak, haberlesme
zorluklari ve hatalar &6nlenecektir. Ayrica kriterlerin élgimlerinde yasanan zorluklar
hafifletiimis olacaktir.

URETIM MUDURU UP FORMUNU URETIM BiRiMi UP
™ URETIM PLANINI »| DOLDURUR VE »| YE GORE VARDIYA |
VERI TABANINA DAGITIR PLANI YAPAR
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URETIM MUDURU URETIM BiRiMi UP
URETIM PLANINI FORMUNA GORE

——»{ VERI TABANINA » VARDIYA PLANINI |—»
GIRER YAPAR

Onlenebilir iterasyonlar

Sistem icinde bazi agamalarda cesitli ¢ikmazlara girilerek sistemin ilerleyebilmesi igin alt
yapinin iterasyonlarla saglanmasi gerekebilir. Bunlar iterasyon prensibinden dolayi
¢evrim suresini olumsuz etkileyen bélgelerdir. Ayrica iterasyon, deneme yaniima esasli
oldugundan, strecin bu bdlimundeki temel prensiplerin 6grenilmesini engeller. Tim
sUrec bir bitln olarak incelenip adimlarin siralamalarinin temel nedenleri arastirildiginda,
bu tip iterasyon cikmazlarinin da blyutk 6lclide elenebilecedi gérilecektir. Bu noktalar
Uzerinde yapilacak yalinlastirma ile slregin kompleks yapisi basitlestirilecektir. Ayrica
slrecin anlama suresi ve ¢evrim slresi de blytk 6lclide azalacaktir.

H
URETIM MD. URETIM SORU
HAT BIiRIMI VAR MI?
DENGELER UYGULAR
Sekil 3.19 — - -
Adimlarin hatali siralanmasi
Slre¢ icin uzun c¢evrim slrelerinin  dnemli nedenlerinin biri paralel adimlarin

dizenlenmemesidir. Gergeklegtiriimesi icin birbirlerinin girdi-giktilarina gerek duymayan
adimlarin seri olarak dizenlenmesi yerine paralel olarak yUratilmesi, ¢evrim siresini gok
olumlu etkileyecektir. Aksi takdirde seri diizende, tedarik¢i/musteri iligkisi olmamasina
ragmen, adimlar bir énceki adimin bitimini beklemek zorundadir. Oysa bu tip adimlarin
paralel koordinasyonu ile ortak cikti icin ¢cok daha 6nceden “start” alinacak ve gevrim
suresi cok dusecektir. Ayrica seri dizende yasanacak koordinasyon problemleri de
6nlenmis olacaktir.

UP UYARINCA UP UYARINCA STOK
Isct o MAKINE SEVIYESININ
— 3! KAPASITESININ »| KAPASITESININ »| INCELENMESI
[INCELENMESI INCELENMESI
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isci
KAPASITESININ
INCELENMESI

A 4

MAKINE

KAPASITESININ

A 4
v

STOK

SEVIYESININ —

Sekil 3.20
Verimsiz noktalar

Problemli adimlarin arastirilmasinda c¢ikis noktasi verimsiz calisan noktalar olmalidir.
Toplanan veriler ve performans O&lgltleri verimsiz noktalarin  tanimlanmasini
kolaylastiracaktir. Buralar tanimlandiktan sonra, dnemli olan, bu noktalardaki isi mimkan
oldugu kadar basitlestirmek ve verimli hale getirmektir. Ciktilarin niteligi bozulmadan,
kompleks adimlar ve gereksiz varyasyonlardan kaginilarak, yalin bir vyapi
benimsenmelidir. Boylelikle slre¢c daha iyi anlasilacak ve tamir orani azalacaktir. Ayrica
masraflar ve ¢evrim siresi digecek, hatalarin énine gecilecektir. CUnkl yalin yapidan
uzaklasildik¢ca hata yapma orani artmaktadir.

Darbogazlar

Sirec¢ icinde genel akisa kapasitesi nedeniyle ayak uyduramayan noktalar énemle
Uzerinde durulmasi gereken bdlgelerdir. ClUnkd bu tip durumlar ¢evrim slresini ve
maliyeti direkt olarak etkilemektedir. Ayrica yigilmalara yol agarak (i¢c/dig) musteri
memnuniyetsizliklerine ve slreg ici isteksizlige yol acabilir. Bu nedenlerle darbogazlar
dncelikle tanimlanmali ve kapasiteleri akisi aksatmayacak dizeye eristirilmelidir. Strecin
yakindan incelenmesi ve yaratici fikirler ile degisik ¢6zUmler gelistirilebilir. Boylelikle,
artan kapasite ile yigiimalar énlenir ve ¢evrim suresi duser.

Eksik kalite anlayisi

Kalite Grine sonradan eklenemeyen bir unsur oldugu, aksine Urindn kalite ile insa
edilmesi gerektigi sire¢ tarafindan eksiksiz anlagiimahdir. Audit noktalari, kalite kontrol
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cevrimleri slrece bUyuk bir masraf yuklemektedir. Bu tip kontrol noktalarinin mimkuin
oldugu kadar azaltilabilmesi i¢in streclerin uygulayicilarinin bilinglenmesi ve oto kontrol
mekanizmasini gelistirmesi gerekir. Uygulayici Grindn sorumlulugunu hissederek Uretim
yaptiginda, bu tip kontrol noktalari sayica azalacak ve kalitede artis gérilecektir. Diger bir
deyisle hatalar, boga harcanan emek ve masraflar azalacaktir. Ayni zamanda ¢evrim
siresi de dusecektir.

Fonksiyonlararasi Surec¢ Haritasinin Cizilmesinde Hatirlanmasi Gereken Noktalar

e Toplanti ve gérismeler gibi ortak kararlarin alindigi ve bir gok fonksiyonun birarada
bulundugu ortamlarda gelisen stre¢ adimlarinin detaylandirilmasi gerektiginde, tim
toplanti dikdértgen cergeve ile gosterilerek, ayrintilar bu sinirlarin iginde ilgili
departmanlarin satirlarina kutular iginde yerlegtirilir. Dikdértgen ¢ercevenin Ust kismina
ortak galisma veya toplantinin adi yazilarak tanimi yapilir.

e Fonksiyonlararasi sure¢ haritasinda, en sol sttunda ilgili birimlerin siralandigi
gOsteriminde, siralamayi belirleyici unsur hiyerarsik yapi olmamalidir. Beraber ¢alisan
veya slreg¢ igcinde toplanti yapan fonksiyonlarin alt alta yazilmasi ileride stre¢ adimlarinin
daha kolay gdsterilebilmesini saglayacaktir. Sol situndaki diziliste alt alta
gOsterilememis, ancak beraber calisan birimlerde, ilgili satirlara yerlestirilen kutular kalin
bir dikey cizgi ile birlegtirilir.

e Sireci baglatan girdiyi (asil girdi/tetik) veren adimin da haritada gésterilmesi ve bunu
girdi olarak kullanan adimin, yani sirecin ilk adiminin gélgelenerek baslangici belirtmesi,
surecin diger surecle olan iligkisini ortaya koyacaktir.

e Sirec haritasinda., en son basamagin gerceklestirildigi kutu koyu renkle belirtiimelidir.
Boylelikle son masteri ve ¢iktl vurgulanmig olacaktir. Ayrica bir sonraki adim (yani
surecin musterisinin ilk adimi) strecler arasindaki uyumu saglayabilmek icin akig
semasinda gosterilmeli, ¢iktilar siralanmalhdir. Boylece sirecler arasi iligkiler de
islenmis olacaktir.

e Her basamak ve faaliyetin alacagi sire en alttaki satira, ilgili basamagin sGtununa
gelecek sekilde islenmelidir. TUm ¢izim boyunca dikdértgen boyutlari veya situn
genislikleri icerdikleri zaman diliminden bagimsiz olarak standart bir boyutla ifade
edilmelidir.

e Her adimin zaman satirinda ilgili stire gosterilirken dikkat edilmesi gereken unsur bu
strenin, slirecin sadece o adim veya faaliyet icinde gecirdigi sire olmasidir. Fonksiyon
birimleri arasinda gidip gelirken bekleme ve transfer icin gecirdigi stire burada
yansitilmamalidir. Ancak karsilastirma yapilabilmesi igin stirecin toplam gevrim slresi
(leadtime) yaklasik olarak, ayrica belirtiimelidir. Onemli alt adim gruplarindan, toplam
sureleri yaklagik bilinenler var ise, zaman satirinda bu, adim gruplarini igeren dik sinir
cizgileri arasinda gosterilmelidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

e Sirecte yer alan ic mUsteriler belirlendi mi? Ekip Uyeleri ic misteri kavramini tam
anlamiyla benimsiyorlar mi?

e ic misterilerin intiyac ve beklentilerini belirlemek icin bir hareket plani gelistirildi mi?
e Gortsmelerde kullaniimak Gzere bir misteri rehberi olusturuldu mu? Musteri rehberi
musteriye sorulmasi gereken tiim 6geleri kapsiyor mu?
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¢ Fonksiyonlararasi sure¢ haritasinin baslangi¢ seviyesinin belirlenmesinde; ekip, gerekli
tartismay!1 yapip, fikir birligine ulasti mi? Harita hangi fonksiyonlari icerecektir?
Faaliyetlerin bUyUkIigi hangi seviyede ifade edilecektir?
e Ekip Uyeleri fonksiyonlararasi stre¢ haritasinin nasil gizilmesi gerektigi konusunda
gerekli bilgi dizeyine sahip mi? Terminolojik birlik saglandi mi?
e Fonksiyonlararasi sure¢ haritasinin gizilmesinde yukaridan asagiya dogru yaklasim
benimsendi mi? Faaliyetler 6nce daha Ust seviyede ele alinip, gerekirse detaya iniliyor
mu? Detaylar alt akis diyagramlari gizilerek belgeleniyor mu? Gerekli tim detaylar ele
alindi mi?
¢ Fonksiyonlararasi stirec¢ haritasinda faaliyetlerle ilgili sireler yeterince acik bir sekilde
gOsteriliyor mu?
¢ Harita gizilirken sirecin tam olarak anlagiimasi igin, slre¢ iginde yer alanlarla yeteri
kadar diyalog kuruldu mu? Sireg yerinde izlendi mi?
e Surecin genel performansini etkileyen tim aksaklik ve kopukluklar belirlendi mi? Elde
edilen veriler tasarima gegmek igin yeterli mi?
e Kopukluklar ve aksakliklar ile ilgili tim veriler fonksiyonlararasi stre¢ haritasi Uzerinde
gosterildi mi? Kopukluk analiz tablosunda ifade edildi mi?
e Mevcut durum ve gelistirme firsatlari operasyonel tanimlarla belirtildi mi? Gelistirme
firsatlarinin belirlenmesinde i¢ musterilerin ihtiyac ve beklentileri yeterince yansitildi mi?
e Sure¢ adimlarinda belirlenen gelistirme firsatlari Asama 2 de tanimlanan proje
hedefine variimasina yeterli gelecek diizeyde midir? Genel slire¢ performansini yliksek
dizeyde etkileyen tim kopukluklar saptandi mi?
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ASAMA 4
TASARIM

Ozet

Ekip, kendini timuUyle hazir hissettikten sonra, tasarim asamasina gecer ve adimsal
gelisimler ya da koklu degisiklikler yapiimasi gerektigi konusunda géris birligi saglar. Proje
amagclari ve benimsenen yaklasim dogrultusunda (Mevcudun Gelistiriimesi ya da Batintn
Yeniden Tasarimi), sirecin gerceklestirilebilecegi alternatif yaklagimlar tasarlanir. Cesitli
degerlendirme metodlari ile, pilot uygulama icin en uygun ve proje amagclari dogrultusunda
en iyi hizmet verecek alternatif secilir. Segilen ¢6zim ile ilgili pilot uygulama ve daha sonra
degisikliklerin hayata gecirilmesi asamasinda hazirlanacak “uygulama plani” i¢in gerekli
detayda bilgi ve sartnameler olusturulur.

GiRiS

Bundan 6nceki agamalarda, ekip, strecin detayl olarak anlasiimasi ve gelistiriimesi gerekli
bolumlerin tanimlanmasi konularinda yogunlasmisti. Bu asamada ise amag, katma degeri
olmayan iglerin elendigi bir stire¢ yaratmaktir. Onemli olan, bu tip bir sadelestirmenin
surecin islevini olumsuz etkilememesidir.

Bu asamanin 6zu degisimdir. Ekip sadece mevcut islerde yapacaklari ufak degisiklikler
degil, kéklh yenilikler arayisi icinde de olmalidir. Bu tip kéklh yenilikler arayisi icinde de
olmalidir. Bu tip koklU yenilikler genelde organizasyon ve g¢alisanlar igin riskliymig gibi
gorunebilir. Bu risk, bilinmeyene duyulan tepki ve korkudan kaynaklanmaktadir. Bu
unsurlar, gerek ekibin, gerekse bu calismayi destekleyen ydnetimin, 6zellikle Gstiinde
durmasi gereken konulardir. Yaratici distncelerin dogmasi ve benimsenmesinde,
yukarida belirtilen tepki ve korkularin asilmasinin blydk énemi vardir. Bu konuda yénetim
ve liderin akilda tutmasi gerekenler sdyle siralanabilir:

» Ekip Gyeleri, siregte en blyUk etkiyi yapacak degisiklikler konusunda, farkli gortslere
sahip olabilirler. Oyle ki, gérus birligi elde etmek dahi zor olabilir. Ancak, bdyle farkli
gOrislerin bir araya geldigi bir ortamda, yeniden inga edilen stre¢ ¢ok daha gugli
olacaktir.

ADRES :4163 Sokak No:11 Zeytinalan-URLA/IZMIiR 10
TLF : 0232 766 40 30-472 19 80 GSM 0532 316 26 63



Dr.M.Talat SIMDI
EGITIM NOTLARI

OZEL
ASAMA 4: TASARIM
Siire¢ Analiz A4
Edildi ADIM 4.3
Alternatif Siireclerin
l Yaratilmast
ADIM 4.1. l
Kapsam ve Hedefin Yeniden Gozden ADIM 4.4
Alternatif
¢ Degerlendirmesi
ADIM 4.5
Tasarim Sartnamesinin
Olusturulmasi
ADIM 4.2.
Alternatif Stireclerin
Yaratilmas1 Plani

Sekil 4.1.
Asama 4:Tasarim

e Alternatif is metodlari gelistirmek iteratif 6zellige
alternatifleri degerlendirmek icin gerekli kriterleri saptamalidir. Daha sonra, strecin
degismesi gereken kisimlari Gzerinde karar verilmeli ve boylelikle sebep olunacak olasi
etkiler degerlendirilmelidir. Boylelikle, degisen kisimlarin diger bélimlerde yeni
olumsuzluklara neden olmasi énlenmis olur.

Sekil 4.1”de akisi géziken Asama 4 Gn adimlari ayrintili olarak asagida verilmistir.

Adim 4.1. Hedef ve Kapsamin Yeniden G6zden Gecirilmesi

Ekip, analiz asamasinda elde ettigdi veriler uyarinca,daha énce belirlenmis olan proje
hedefleri ve kapsaminin gergekgiligini ve temel amaclara (KBF ve Sirket Stratejileri)
paralelligini sorgulamalidir.

Adim 4.2.  Alternatif Suireclerin Yaratilmasi Plani
Ekip, gerekli degisikligin boyutlarini, alternatif stirecler icin sinirlari ve basar kriterlerini
belirlemelidir.

ADRES :4163 Sokak No:11 Zeytinalan-URLA/IZMIiR 11
TLF : 0232 766 40 30-472 19 80 GSM 0532 316 26 63



Dr.M.Talat SIMDI

EGITIM NOTLARI

OZEL

Adim 4.3. Alternatif Sureclerin Yaratiimasi

Alternatiflerin degerlendirilmesi icin kriterler belirlendikten sonra, ekip, streci
gergeklestirmenin yeni yollarini gelistirmeye baslar.

Adim 4.4. Alternatiflerin Degerlendirilmesi
Ekip, gelistirilen disincelerin bir araya getirildigi pratik bir uygulama planlar ve pilot
uygulama yapilmasina degecek birikimin saglandigina emin olur.

Adim 4.5. Tasarim Sartnamesinin Olusturulmasi

Ekip, alternatiflerin degerlendiriimesi sonucu, pilot uygulama karari verilen
cbzim/¢dzumler (short list) igin, pilot uygulama ve daha sonra “uygulama plani’nin
yapilabilmesini saglamak amaciyla gerekli detaylari ve sartnameleri olusturur.

Adim 4.1.
Hedef Ve Kapsamin Yeniden G6zden Gegirilmesi

Ozet
Ekip, analiz asamasinda elde ettigi veriler uyarinca, daha énce belirlenmis olan proje
hedefleri ve kapsaminin gergekgiligini ve temel amagclara (KBF ve Sirket Stratejileri)
paralelligini sorgulamalidir.)

Tasarim Asamasina gegilmeden 6nce, eldeki verilerin bir araya getirilip tekrar gézden
gecirilmesi, ekibin, calismanin temel hedef ve kapsami Gzerine yogunlagsmasini
saglayacag! icin blyuk 6nem tasimaktadir. Analiz agsamasinda, silreci ¢ok daha yakindan
inceleme firsati bulan ekip, projenin, hedefler dogrultusunda beklenen verimi verip
vermeyecegdi konusunda, saglam bir geribesleme almis olur.

Bu durumda yapilmasi gereken, daha énceki asamalarda belirlenmis olan slre¢
hedeflerinin gerekiyorsa tekrar revize edilmesidir. Bu revizyon sirasinda, streg¢ hedefleri
belirlenirken kullanilan araglar ve bilgiler, analiz sirasinda edinilen daha bilingli yaklasim ile
tekrar gbzden gecirilmelidir. BOylelikle, daha gercekgi hedefler ve sinirlar ¢izilmig olur.

Hatirlanacagi gibi, bu (¢ aractan ilki, (ikinci asamada belirlenen) Musterinin Sesi ve
Sdrecin Sesi arasindaki fark, yani tim calismanin temel nedenidir. Tasarlanacak
alternatiflerin, timayle bu farkin giderilmesi ve musteri tatmini Gzerine yogunlasmasi
gerektigi icin, tasarimin ilk adimi olarak, bu kavramlarin tekrar gézden gegirilmesi ve
gerekiyorsa degistiriimesi blylk énem tagimaktadir.

Analizi, sorunlara ¢6zim bulmak i¢in gerekli bir arag olarak gérmenin yanisira, projenin
basinda kabul edilmis varsayimlarin ve belirlenmig hedeflerin gelistiriimesi igin gerekli bir
geribesleme kaynagi olarak kabul etmenin faydasi vardir. Ayrica, analiz sayesinde,
hedefler ve kapsam daha gercgekgi bir sekilde tanimlanmig olacakiir.

Slreg hedeflerinin belirlenmesinde kullanilan ikinci arag olan benchmarking sonuglart,
analiz asamasindan sonra, ¢ok daha bilingli bir Gslup ile degerlendirilebilecektir. Ozellikle,
yalnizca Mevcudun Gelistiriimesinin planlandigi calismalarda, gelistirilen mevcut diizenle
proje hedeflerine ne dlctide ulasilabilecegi, diger bir deyisle, sUrecin en fazla ne kadar
gelistirilebilecegi ortaya ¢ikacaktir. Boylelikle, tasarim asamasinin ilerideki adimlarindan
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biri olan, yeni tasarimin boyutlarinin belirlendigi bélim icin, cok énemli bir bilgi kaynagi
saglanacaktir.

Kullanilan son arag olan, kritik fonksiyonel kopukluklar ise, analiz asamasindaki ¢alismalar
ile daha detayli olarak incelenmis olacaktir. Ozellikle, Strecin Anlagiimasi bélimindeki
yaklasim ile, bircok kopukluk daha da belirginlesecek, ya da yenileri bulunacaktir. Tasarim
asamasi i¢in, burada elde edilen geribesleme, yeni fikirlerin ortaya atilmasini tesvik
edecektir.

Sirecin hedefleri ve kapsaminda yapilan revizyonlari, analizin son adiminda belirlenen,
surecteki kopukluklar ve aksakliklarin ortaya kondugu; fonksiyonlararasi sireg haritasi
Uzerindeki etkisi ele alinmalidir. Bu etki uyarinca, stre¢ hedeflerinin son rituslari
yapiimalidir. Hedefler Gzerinde gerekli revizyonlar yapildiktan sonra, ekip bu hedeflerin
birinci asamada belirlenmis olan Kritik Basar1 Faktorleri ve Sirket Stratejileri ile uyumuna
cok dikkat etmelidir. Proje hedeflerinin, KBF ve Sirket Stratejilerine paralel olarak inga
edilmesi gerekmektedir. Ancak , bu yolla sirecin tzerinde yapilan gelistirmeler olumlu is
sonuglari verecektir.

Ozetlemek gerekirse, tasarimin ilk adiminda, hedefler ve kapsam, 3. Asamada yapilan
analiz uyarinca, mikro ve makro dlizeyde tekrar gézden gecirilmelidir. Mikro diizeyde,
sure¢ hedeflerinin belirlenmesinde kullanilan araglarin (misterinin Sesi/Sirecin sesi
arasindaki fark, benchmarking sonugclari ve kritik fonksiyonel kopukluklar) analiz sonrasi
yeniden ele alinmasi ile gerceklestiriimelidir. Makro dlizeyde ise, revize edilmis slrec
hedeflerinin, KBF ve Sirket Stratejileri ile uyumu sorgulanmal ve saglanmalidir.

Yukaridaki hususlarda, timuyle uyum ve gercekgilik saglandiktan sonra, ekip, tasarimin
diger adimlarina gegmeye hazirdir. Bu sayede, proje sinirlari ve hedefleri daha gercekgi
bir platforma oturtulmus ve ekip motivasyonu korunmus olacaktir. Tim bu kavramlarin
lyice oturmasi ve mutabakat saglanmasi ile, ekip, tasarima baslamak icin gerekli gérts ve
amag birligini kazanmig olacaktir. Bu ilk adimda yasanacak olasi siddetli géris ayriliklari
ise, daha tasarima gecise hazir olunmadiginin géstergesi olacaktir.

Ekip liderinin buradaki 6nemli sorumluluklarindan biri de son bir nabiz yoklamasi
yapmaktir. Asagidaki sorular, bu konuda, ekip liderinin dikkat etmesi gereken noktalari
icermektedir. Bu sorularin cevaplari, ekibe, geri dénip, daha detayli olarak, Gzerinde
durulmasi gereken asama ve adimlari gosterecektir.

e TUm ekip Oyeleri caligmanin hedeflerini gercekgi ve kabul edilebilir buluyor mu?

e TUm ekip Oyeleri mevcut slrecin analiz sonuglari konusunda goéras birligi
icindeler mi? Devam etmeye istekliler mi?

e Daha dénceki adimlarda elde edilen bulgular ve Gzerinde goérusbirligine varilan
husular belgelendirildi mi?

e Yoénetimin su ana kadar ki katilimi ve sahiplenmesi tatminkar mi?

e Ekip tyeleri, stireci mevcut haliyle gercekten tam olarak anladilar mi? Nicel ve
nitel veriler varilan anlayigi destekliyor mu?

Daha ileri adimlara gegilmeden, ortaya ¢ikan ¢6zimlenememis noktalar Gzerine
yogunlasiimalidir. Tasarima gegiste, bir bagka dnemli unsur da, tasarim icin gereken detay
seviyesinin saglanip, saglanamadigidir.
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Gerekli detayin degerlendirilmesinde, ekip liderinin deneyimi en gii¢li arag olacaktir. Ayni
zamanda, ekip ic¢i ilestisimin diizeyi de, mevcut detay seviyesinin, tasarima gegisi kaldirip
kaldiramayacagi konusunda énemli bir girdidir. Asagidaki érnekler, ekibin, daha ¢ok bilgiye
ihtiya¢ duydugu durumlari géstermektedir:

e Ekip, yapiimasi gereken degisiklikleri kaba hatlariyla tanimlayabiliyor, ancak
somutlagtiramiyor.

e Olasi ¢ézumlerin tartisildigi ortamlarda cesitli problemler yasaniyor. Bazi ekip Gyeleri,
spesifik detaylar Gzerinde yogunlasirken, digerleri genel konulari tartisiyor.

e Sirecin nasil isledigi konusunda anlasmazliklar var. Ornegin, tetikleyici unsurlar
Uzerinde fikir birligi saglanamiyor.

e Ekip, Urettigi c6zUmlerle ne yapmasi gerektigini tam bilemiyor.

Ancak, yukarida belirtilen hususlarda, gérusbirligi saglandiktan ve eksikler giderildikten
sonra, ekip Tasarim Asamasina gegmeye hazir hale gelir.

Tasarim Asamasina gecilmeden dikkat edilmesi gereken son bir husus da; ¢alismanin
basarisi Gzerinde en blyUk etkiye sahip olacak, yeterlilik konusudur. Bu nokta ekibin analiz
sonrasi kazandigi biling ile kendini tartmasi gereken bir donim noktasidir. Oyle ki,
Tasarim Asamasinda dis kaynakli danismanlik alma segenegi, Ust yonetime ekip
tarafindan avantaj ve dezavantajlari ile sunulmasi gereken bir konudur. Ozellikle; ekip,
bilgi birikimine glivenmedigi ve bu ylzden kendini daha muhafazakar davranmak zorunda
hissettigi konularda, Ust yénetimine dis kaynakl danigsman talebinde bulunmalidir. Ust
yonetimin bdyle bir secenege yaklasim tarzi, ekibin basarisi ve 6zguveni agisindan ¢ok
6nemlidir.

Adim 4.2
Alternatif Suireclerin Yaratilmasi Plani

Ozet
Ekip, gerekli degisikligin boyutlarini, alternatif stirecler icin sinirlari ve basar kriterlerini
belirlemelidir.

Ekip, kendini alternatif stregler gelistirmeye hazir hissettiginde, ne yapilmasi gerektigini
planlamalidir. Bu planin hazirlanmasinda dikkat edilmesi gereken unsurlar séyle
Ozetlenebilir:

e Analiz agamasi, benchmarking verileri, proje hedefleri ve KBF ler Gzerinde beklenen
etki uyarinca ¢alismanin amacina ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken degisikliklerin
boyutu nedir?

e Calismanin tasarim boyutuna getirilen sinirlamalar, kisitlamalar veya yapisal
gereklilikler nelerdir?

e Ekibin, olugturacagi alternatiflerin niteligini ve etkilerini degerlendirmede kullaniimasi
gereken kriterler nelerdir?

e Ekip gelistirdigi alternatiflerle ne yapmay distnGyor?

e En uygun tasarim sekli nedir?

e Ongoriilen degisiklikler ekip elemanlarini ve organizasyonu nasil etkileyecek?

(Kisi sayisi, gbrevliler, yapi olarak)
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4.2.1. Gereken Degisikligin Boyutunun Belirlenmesi

Bu asamada, ekip, “misterinin sesi” sayesinde, projenin basarmasi gereken slre¢
performansinin, analiz sayesinde de, gelistirmesi gereken noktalarin bilincindedir. Bu
bilgiler, amaclari gergeklestirmek igin ne boyutta degisiklikler yapilmasi gerektiginin
degerlendiriimesinde kullanilacaktir.

Ongériilen degisikliklerin galisanlar tizerindeki olasi etkileri iyice arastirilmalidir. Siirecin
tasariminin basarili olmasi isteniyorsa, isteksizlik, is kaybetme korkusu gibi, psikolojik
olumsuzluklar iyi saptanmali ve bastan giderilmelidir. Clnkd, planlanan degisiklikler,
calisanlar tarafindan benimsenmedikge projenin basariya ulagsmasi imkansizdir.

Bazi durumlarda, basit ama slrecin gelisimine ¢ok buytk etki yaratabilecek degisikliklerin
saptanmasi kolay olacaktir. Bu ufak degisikliklerin uygulanmasi ve etkilerinin analizinden
sonra, daha karmasik konularin ele alinmasi daha uygundur.

Ekip lideri, strecle ilgili konularda, ekip Uyeleri arasinda ortak bir gérise ulasildigini
destekleyici ip uclari ile geri besleme almalidir. Ekip Gyeleri arasinda, sireci gelistirmek
icin gerekli tasarimin boyutlari konusunda blytk tutarsizliklar var ise, bu daha ¢ok analiz
gerektigini gdstermektedir.

4.2.2. Tasarim Yaklagiminin Se¢imi
Sarecin geligtirilmesi icin iki farkl yaklasim benimsenebilir.
1. Mevcudun Gelistirilmesi

Bdyle bir gelistirme calismasi icin, analiz kisminda elde edilen veriler temel alinir. Cizilen
fonksiyonlararasi sUrec¢ haritasi ve tespit edilen aksaklik ve kopukluklar 6nem sirasina
gbre ele alinarak sorgulanir. Aksaklik ve kopukluklarin kék nedenlerine inilir. Eksik,
yetersiz, katma deger yaratmayan girdi/ciktl ve adimlara ¢éztUmler getirilir. Detayli ve
spesifik olarak yapilmasi gereken degisiklikler tasarimlanir.

Bu tip bir yaklagimla saglanan kazanclar, genellikle kisa dbnem kazanclara karsilk gelir.
Gelecege uzanan, kékli degisiklikler bu tirden asagidan yukariya bir yaklasimla nadiren
ortaya cikarlar.

2. Bitinun Yeniden Tasarimi

Adimsal Gelisim yaklasimiyla, kisa strede basarilabilen, kolaylikla él¢ulebilir
lyilestirmelerin ¢ekiciligine ragmen, ekip, cok daha radikal ve batinin uyumunu daha iyi
saglayacak topyekln degisimler tasarlayabilir.

Ornegin; bir projede, incelenen fonksiyon dahilinde bilgisayar kullanimina gecilmesi ve
dolayisiyla fonksiyon iginde kopukluklarin giderilmesi ile birgok gelisme saglanabilir. Oysa,
time bakildiginda, bu fonksiyonda yasanan aksakliklarin, sirecin éninde ve ardinda yer
alan diger fonksiyonlardan kaynaklanmasi ihtimal dahilindedir.
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Sdrecin incelenen fonksiyon disinda kalan kisminda ortaya ¢ikan bu sorular
c6zimlendiginde, fonksiyon icerisinde halihazirda gergeklestirilen bircok faaliyet atil hale
gelebilir. Bu durumda, sadece bu fonksiyon ele alinarak, yapilacak gelistirmeler ugruna
cok fazla sire harcanabilirdi. Oysa, olayin ¢6zimda, batlindn ele alinip, yeniden tasarimi ile
muamkindir.

Batlnin Yeniden Tasarimi yaklagiminin temelinde, ekibin, strecin gunlik iglevinin disina
cIkip, idealde sirecin nasil olmasi gerektigini tasarlamasi yatar. Boylelikle, sire¢
Uzerindeki mevcut sinirlamalarin getirdigi kisitlamalardan kurtulunur.

4.2.3. Butiuniun Yeniden Tasariminin Yararlari

1.

5.

6.

Ekibin, sirecin mikemmel islemesi durumundaki, kritik basari faktérleri Gzerine
yogunlagsmasina yardimci olur. Mevcut strecin getirdigi sinirlamalarla kisitlanmasini
engeller.

Mevcut sirrecin, ydnetilemez hale gelmis karmasasindan daha kolay kurtulunmasini
saglar.

insanlari, kisitlar yerine, olanaklar dogrultusunda diisiinmeye ydnlendirir.

insanlari “bul ve tamir et” yaklasimindan uzaklastirarak, yaraticiliga zorlar.

. Biitiiniin Yeniden Tasariminin Zorluklari

Yapilmasi gereken isin boyutlarini ¢ok buyGttigu icin, ekip Uyeleri arasinda cesaret
kirikligina yol acabilir.

Ekibin, sirecgte dizeltebilecekleri faaliyetlere konsantre olmasi yerine, sorunlari
diger birimler Gzerine atmasina ve suglamasina neden olabilir.

Batdn Gyeler, Batindn Ele Alinmasi gerektigi distincesini paylagsmayabilir. Ekibin
sadece bir kisminin istekli olmasina ve diger ¢alisanlarin katiliminin saglanmasinin
zorlagsmasina neden olabilir.

Bazi kisiler, gunlik sorunlara girmemek igin, bittndn ele alinmasina istekli olabilir.
Bu tip yaklagimlar, ekibi amacindan uzaklastiracaktir.

Gerekli bilgi diizeyine haiz olmaksizin, time ydnelik gelistirilen vizyonun, gercekgi
ve ydnetilebilir niteliklere sahip olmasi saglanamaz.

Projenin kapsamini genisleterek daha ¢cok zaman ve is gtct kullanimi gerektirir.

Batdnin ele alinmasi konusu, yonetimin onayina haiz olmali ve proje kapsami iginde
bilinmelidir. Béyle bir calismanin sonucu olarak yapilacak pilot uygulama igin, bir cok
detayin planlanmasi gerekmektedir.

4.2.5.

Mevcudun Gelistiriimesi ve Biitlinin Yeniden Tasarimi Yaklagimlarinin
Karsilastiriimasi

Bir sonraki adim olan Sireg¢ alternatiflerinin gelistiriimesinde, hangi yaklagimin
kullanilacagina karar verilmesi igin asagidaki tablo ¢ok yararli olacaktir.

ALTERNATIFLERIN GELISTIRILMESI iCIN BENIMSENECEK ONERILEN

YAKLASIMIN BELIRLENMESi KRITERLERI
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e Projenin hedefleri ve mevcut siire¢ performansi arasinda Batdnin Yeniden
blyUk fark var. Tasarimi

e Mevcut siirecin yetersiz kaldigi konusunda sirket icinde genel |Batlnln Yeniden
gbrus birligi var. Tasarimi

e Silreg igin stirecin bltlintine yoénelik veya uzun vadeli bir yon | Batinin Yeniden
cizilmesi gerekiyor. Tasarimi

e “Benchmark” sonuclari, stirecin rekabetin ¢cok gerisinde BUtinun Yeniden
oldugunu gdsteriyor. Tasarimi

e Slrecte zayifliklara yol agan kopukluk ve aksamalar (zerinde |Mevcudun Gelistiriimesi
net gorus birligi var.

e Projenin hedeflerinde genisleme olanagdi sinirli (varsayim ve | Mevcudun Gelistiriimesi
kisitlar.)

e Detaylara ya da spesifik konulara yogunlasiimasi gerekiyor Mevcudun Gelistiriimesi

e Zayifliklarin codu “6zel nedenlerden” kaynaklaniyor. Mevcudun Gelistiriimesi

e Zayifliklarin cogu “genel nedenlerden” kaynaklaniyor. Mevcudun Gelistiriimesi
veya BUtindn Yeniden
Tasarimi

Sekil 4.2. Yaklagimlarin Karsilastiriimasi Tablosu
4.2.6. Basarn Kriterlerinin Belirlenmesi

Ekibi, sreci ¢cok boyutlu distinerek incelemeleri konusunda tesvik etmenin olasi
sakincalarindan biri, Gyelerin, arastirmanin ¢izilen sinirlarinin ve kapsaminin étesinde
konulara kayma olasiliklaridir. Bununla, her seferinde sadece bir konunun ele alinmasi ve
o konu ile kisith kalinmasi kastedilmemektedir. Fakat, Tasarim Asamasinin baglangicinda,
ekip ne tlrden degisiklikler gerektigi konusunda agik ve net fikirlere (géris birligine) sahip
olmahdir.

Sirecte dngoérilen bir degisikligin kabul edilebilmesi icin, gerekli dlctim kriterleri, daha
hicbir alternatif gelistiriimeden bastan saptanmalidir. Basari kriterinin gelistiriimesi igin,
alternatiflerin yaratiimasini beklemek, kriterin ¢6zime uydurulmasi gibi bir hataya yol
acabilir.

Bu asamada, ekip i¢in en énemli soru: “ Bir alternatif ¢6ziUmuan, amacimiza hizmet ettigine
nasil emin olabiliriz?” dir.

Basar Kriterleri;

e Madasteri intiyaglarinin kargilanmasi konusuyla dogrudan ilgili olmali,
» Suregte hedeflenen performans gelisimini gésterebilmeli,
e Olculebilir olmalidir.

Sirecteki en 6nemli noktalar Gzerinde yogunlasiimasini saglayan tekniklerden birisi,
surecin basarili veya basarisiz olmasi anlamina gelecek faktorlerin listelenmesidir.
Onerilen degisiklikler, bu faktérlerle yakindan ilgili olacaktir.
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Eger ekip, basari kriterleri konusunda gorus birligine varamiyorsa, analiz asamasina
déndp slreci daha yakindan tanimak gerekecektir.

Adim 4.3.
Alternatif Sureclerin Yaratilmasi

Ozet

Alternatiflerin degerlendirilmesi icin kriterler belirlendikten sonra, ekip, streci
gergeklestirmenin yeni yollarini gelistirmeye baslar.

Bir 6nceki adimda, alternatif gelistirmek icin esas alinacak yaklasim Gzerinde karar
alinmistir. (Mevcudun Gelistirilmesi ve Butinldn Yeniden Tasarimi) Ekip, bu dogrultuda
tasarim calismalarina adim atmis olur. Analiz Asamasinin ikinci adiminda ortaya konan
fonksiyonel kopukluklar, Tasarim Asamasinda alternatif stireclerin yaratiimasinda yola
¢ikis noktasi olacaktir.

Alternatiflerin gelistirilmesi, ekip lideri ve Gyeleri igin en énemli ve en zor adimlardan biri
olacaktir. Uyeler, belki de ilk defa kendi islerinin ileride nasil etkileneceginin farkina bu
adimda varacaklardir. ilaveten, dngérilen degisiklikler, ekip tyelerinin hayalindeki
canlandirmalara dayanmaktadir. Glnk(, hentiz hi¢bir sey denenmemisgtir.

Bu adimda, ekip liderinin etkin bir bicimde, ekibi yapici olmayan islerden uzak tutmasi
gerekmektedir. Tikanilan noktalarda ekibi dogru sekilde yénlendirmelidir. Ekibin igine
disecegi ve yonlendirmeye ihtiyaci oldugunu gdsteren degisik senaryolar sdyle
6zetlenebilir:

e Degisik sekillerde tepki gostermek. (kizginlik, isteksizlik, daha ¢ok veri gerektigi
konusunda saplantilar, vs.)

e Kendi 6z ¢ikarlarini korumak. (Kisiler kendi departmanlari yararina ¢bézimler
gelistirme egilimi gbsterebilirler.)

e Gereksiz zitlagmalar. (Kesin dogrular olmadigi icin, uzlasma saglanmasi zor
olabilir.)

Daha 6énceki bélimde, hangi yaklagim secilmis olursa olsun, ekibin, bazi konulari strekli
g6z 6nlnde tutmasi gerekmektedir.

e En iyi alternatiflerin tanimlanmasi ve segilmesi tekrar gerektiren bir istir. Her
tekrar, ekibe ek bilgi ve tecribe kazandiracaktir. Ekip Gyelerinin anlayigini
arttirmaya yonelik zitlagmalar desteklenmelidir.

e (Cogu zaman, ekip Uyelerinin herbirinin ¢ok zeki veya bireysel olarak ¢ok iyi
fikirlerinin olmasi, basarili bir calismayi gergeklestirmek igin yeterli degildir.
Onemli olan, ekip olarak calismay!i en etkin sekilde benimsemis olmaktir.
Tartisma, 6édinverme ve uzlagsma; basarili bir ekipte ¢ok iyi anlasiimasi ve
uygulanmasi gereken yeteneklerdir.
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4.3.1. Mevcudun Gelistirilmesi

Mevcut durumun gelistirilmesi galismalarinda ekibin izlemesi gereken belli bir hareket plani
olmahdir. Bu hareket plani ¢esitli tekniklerden olugsan ve sirecin mevcut bilesenlerini
lyilestirmeyi amaglayan bir dizi sorgulamadan olusur.

Ekip 6ncelikle ¢iktilar Gzerinde yogunlagmali ve slrecin Urettigi tim ¢iktilara gercekten
ihtiyac olup olmadigini sorgulamalidir. Amag, ¢iktl sayisini minimuma indirerek, sadece
musteriyi dogrudan ilgilendiren ¢iktilarin Gretilmesini saglamaktir.

Daha sonra ekip, ¢iktilarda istenen kalitenin saglanmasi ve korunabilmesi icin girdiler
Uzerinde yaratilmasi gereken formati olusturmaya c¢alismaldir. Bilginin stre¢ igindeki bigim
degistirmesi minimuma indirilmelidir. SUreci besleyen girdilerin bir dnceki sirecin ¢iktilari
oldugu unutulmamali ve geriye dogru calisilarak girdilerin saglamasi gereken standartlar
belirlenmelidir.

Girdi ve ciktilar Gzerinde yapilan bu ¢calismalardan sonra ekip, stre¢ akisini ele almali ve
katma dedersiz islere harcanan zamani en aza indirmeyi hedeflemelidir. Ayrica, katma
deger saglayan adimlar arasi bilgi akisinin; bekleme, saklama ve aktarma gibi nedenlerle
kesintiye ugramasi engellenmelidir.

Ekibin daha sonraki hedef kitlesi, streg c¢iktilarini kullananlar olmalidir. Siirecin
muUsterilerin ve galisanlari arasinda ideal bir iletisim ortami yaratilabilmesi i¢in stirecin
ciktilarini kullanan kigilerin stireci sahiplenmesi saglanmalidir. Stire¢ sahipleri performansi
gbzleyerek slrecin sesi ve musterinin sesini strekli olarak sirece geri beslemelidir.
Performans kriterleri icin streg icinde cifte kontrol ortami saglanmalidir.

Ekip, teknolojik gelismelerin sirecin mevcut yapisinda yaratacagi katkilari da
distnmelidir. Mevcut bilgi sistemi yapisi ekibin digtince ufkuna bir sinir teskil etmemelidir.

Ekip, hareket planinin son adimi olarak, tasarlanan gelismelerin kigisel yetenekler,
calisanlar ve organizasyon yapisi tzerindeki olasi etkilerini arastirmahdir. Streg sahipleri/
calisanlarin yeni profilleri degisik yetenekler gerektirebilir. Bir yeterlilik profili gikariimasi,
ekibin yeni slrecin uygulamaya gecis safhasindaki basarisini cabuklastiracaktir.

Biraz daha detayli incelemek gerekirse, strecin zayifliklarini dizeltmek icin yapiimasi
gereken gelismeler sdyle siralanabilir.

e Sdirecin basitlestiriimesi,

e (Calisanlarin, sire¢ konusunda daha ¢ok bilinglendiriimesi,

e Sdrecin icinde rol ve sorumluluk alanlarin, is tariflerinin daha somut olarak
tanimlanmasi.

i Sirecin basitlestirilmesi

Surecin gerekliliginin sorgulanmasi,
Adimlarin elenmesi,

Adimlarin birlestiriimesi,

Adimlarin sirasinin iyilestirilmesi,
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e Yeterli sayida, katma degeri olan aktivitelerden siirece dahil edilmesi(Onemli
olan sadece igleri dogru yapmak degil, dogru olan iglevi yapmakiir.)
¢ Yeni teknolojilerin stirece dahil edilmesi.

Analiz asamasinda 3.2.1 de kopukluklarin belgelenmesi béliminde anlatilanlar; strecin
basitlestiriimesinde ekibin bilgi seviyesini destekleyici niteliktedir.

ii. Calisanlarin Siire¢ Hakkindaki Bilgi Dlizeylerinin Arttiriimasi

Daha iyi bir “slrec ici iletisim” tasarimi,

Daha iyi “geri besleme prosedurleri” gelistiriimesi,

Sirec bilgisi konusunda, sirecte yer alanlarin egitilmesi,
Sdreg¢ adimlarinin agikga tanimlanmasi,

Mdasteri odakli bakis tarzinin sirece yerlestirilmesi

iii. Rol ve Sorumluluklarin Taniminin Gelistirilmesi

e Sirecte rol alan kisi ve fonksiyonlarin siireg ile ilgili sorumluluklarinin daha iyi ve
acikca tanimlanmasi,

e Sirec icinde calisanlarin ve yéneticilerin, ayni hedefler etrafinda bittinlesmesi
ve musteri tatminine yonelik ¢caligmalari.

Analiz asamasinda, ekibin tek bir ¢6zUmun varligina inanmasi, sik rastlanan bir olaydir.
Bdyle bir durumda, ekip lideri, ekibin énerdigi ¢6zUmun, proje hedeflerine ulasiimasini ve
hatta asilmasini saglayip saglamayacagi konusunu ¢ok iyi degerlendirmesi gerekir. Ekibin
amacl, hedeflere ulagiimasini saglayacak en iyi alternatifi bulmaktir, bu en kolay alternatif
olarak anlasiimamalhdir.

Ekip lideri, strecin geligtiriimesi ile ilgili dnerilerin yapilandiriimasinda ekip Uyelerine
yardimci olmalidir. Bu nedenle, sirecin gelecedi hakkinda yaratici fikirleri ortaya ¢ikaran
alistirmalar organize etmelidir. Bu tdr aligstirmalara 6érnek vermek gerekirse;

Ornek 1

e Analiz asamasinda c¢izilen sUrec¢ haritasini kullanarak, ekip Gyeleri, sirecin kendilerine
gbre olmasi gereken yapisini belirlerler.

e Ortak ve farkli noktalar tartigilir.

e GorUs birligine variimaya calisilir.

Ornek 2

e Ekip elemanlarindan Asama 2 de saptanan varsayim ve kisitlari tartismalari istenir.

e Ekip”ten bunlardan;

= hangilerinin degistirilebilme sansinin mevcut oldugu,

= hangilerinin degistirildigi takdirde projenin basarisi tizerinde etkisinin en ¢ok oldugunu

belirlemesi istenir.

e Ekip Gyelerinin, kisitlarin ortadan kalktigini varsayarak, ¢6zime ydnelik bir
fonksiyonlararasi sUre¢ haritasi tasarlamasi istenir.
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Baslangicta, bu alistirmalarla gelistirilen tavsiyeler yararli olacaktir. Ama ekibin temel
gayesinin, pilot uygulama asamasi icin, stre¢ Uzerindeki degisiklik ve yenilikleri gerekli
detayda tasarlamak oldugu unutulmamalidir. Tasarlanan alternatiflerin kalitesini
degerlendirmek icin ekip asagidaki sorulari cevaplamalidir.

e Ongbrillen degisiklikler misteri tatminini ne yénde ve nasil iyilestirecek?

e Musteri tatmin dizeyindeki artisi nasil élgebiliriz?

e Sirecin hangi spesifik elemanlari bu degisikliklerden etkilenecek; nasil
etkilenecek?

4.3.2. Bitiiniin Yeniden Tasarimi icin Metodlar

Batdnin yeniden tasariminda ekibin ihtiyaci oldugu yaratici ortamin saglanabilmesi icin
6nerilen bazi teknikler agagida siralanmistir.

e Zorlayici Disliinme Teknigi: Bu yontemde, ekibe disince sinirlarini zorlayici hedefler
verilerek, cesitli senaryolar altinda slregte ne gibi degisiklikler yapilabilecegini
disUnmeleri istenir.

Ornegin; ekip Gyelerine ydneltilen; mevcut kaynaklarin yarisina ya da iki misline sahip
olsalardi ne yapardiniz? Veya toplam ¢evrim slresini yariya indirmek gerekse idi ne
yapiimalidir? Gibi sorular, disince sinirlarini zorlayacak ve onlarin mevcut kaliplari
sorgulamasina neden olacaktir.

e Geriye Dogru Miihendislik: Bu yaklasimda, surecten beklenen giktilardan veya
ciktilar konusundaki degisik alternatiflerden yola ¢ikilarak, geriye dogru girdilere kadar
gidilerek ideal bir stirec tasarimi gelistiriimesine calisilir. Burada amag timduyle c¢iktilar
Uzerinde yogunlasarak katma degersiz islerin elenmesidir.

e Beyin Firtinasi: Ortaya konulan bir ¢ézim 6nerisi, aksaklik ve kopukluklarin kék
nedenlerini ortadan kaldiracak niteliklere haiz degilse istenen sonuglari vermesi
beklenemez. Dolayisiyla dncelikle kopukluk ve aksakliklarin gercek nedenlerinin ortaya
konmasi gerekmektedir. “Beyin Firtinasi” ve “Neden-Sonug¢ Diyagrami” analiz teknikleri
nedenlerin arastiriimasinda ve gercek nedenlerinin ortaya konmasinda basari ile
uygulanabilecek yéntemlerdir. Bu kitabin sonunda ek bdélimlerde bu yéntemlerle ilgili
ayrintili bilgi bulunabilir.

e ideal Siire¢ Vizyonunun Yaratilmasi: Siirecin tstiindeki kisitlar nelerdir? Nasil
agllabilir? Bu kisitlar gergekten de ¢cok 6nemli midir? idealde bu siire¢ nasil olmalidir,
neleri amagclamalidir? Gibi sorular ekibin 6ncelikle Uzerinde durmasi gereken
noktalardir.

Yukarida belirtilen tekniklerin yani sira, bastan guliing ve ters goriinen fikirlerin tartisiimasi,
sorunun yeniden tanimlanmaya calisiimasi, degisik saptamalar ve varsayimlarla sirecin
yeniden sorgulanmasi gibi yaklagimlar kullanilabilir.

Yaratici tekniklerin 6ziinde amaglanan, ¢iktilar i¢in yeni bakis acilari gelistirmektir. Srecin
sinirlari zorlanarak, distnce Gzerine getirdikleri kisitlayici etkinin olmadigi bir ortam

ADRES :4163 Sokak No:11 Zeytinalan-URLA/IZMIiR 21
TLF : 0232 766 40 30-472 19 80 GSM 0532 316 26 63



Dr.M.Talat SIMDI

EGiTiM NOTLARI

OZEL

yaratilmaya calisilir. Bu tip sinirlamalar tanimlanarak ve “by-pass” edilerek sirecin akigi
yeniden tasarlanir. Kisacasi, strecin alisilagelmis akisini olusturan her tirlG bileseni
sorgulanarak, sadece ciktilar Gzerinde yogunlasan bir yapi yaratiimaya ¢alisilir.

Genelde bitiiniin ele alinmasi yaklasiminda, ekibi kisitlayan ¢cok az unsur vardir. Onemli
olan tek kriter ¢izilen vizyonu proje kapsami icinde iginde tutabilmektir. Ekip, sirketin tim
sorunlarina yoénelik, sirketi kurtariyor gibi bir tavir takinmamali, sadece proje kapsami
icinde iyi bir is ¢cikarmayi hedeflemelidir.

Adimsal Gelisim Alternatiflerinin degerlendiriimesinde oldugu gibi, bitliiniin ele alinmasi
yaklasimiyla yapilmasi 6ngérilen degisiklikleri, mevcut sureg ile kargilastirmak yararh
olacaktir. Ekip, su noktalarin Gstiinde durmalidir:

e Tavsiye edilen degisiklikler misteri tatminini nasil etkileyecek?

e Tatmin seviyesindeki iyilesmeleri nasil élgebiliriz?

e Sdireg icinde, ekibe, musteri gereksinimlerinin karsilanip kargilanmadigini
belirlemede yardimci olacak yeni kalite kavramlari var mi?

e Sdrecin hangi bilesenleri degisikliklerden etkilenecek ve nasil etkilenecek?

e Ekip Uyelerinin ve diger ¢alisanlarin isleri nasil etkilenecek?

Batlndn ele alinmasi yaklagiminin geligtirilebilmesi icin diger bazi yardimci yéntemler
sOyle siralanabilir:

e Rekabetci benchmarking; baska organizasyon ve kuruluslarda sidreglerin nasil
isletildigi arastirilir.

e Konuyla ilgili timiyle degisik bakis acilarina sahip kisiler davet edilir. (Ornegin,
muhendislikle ilgili bir stirece bir avukat ¢agirilir, ya da finansla ilgili bir sGirece bir
muUhendis ¢agirilir.)

e Sirec ekibinde olmayan ve slrecin muigterisi olanlarla gérismeler yapilarak
degisik gorusler incelenir.

Adim 4.4
Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Ozet
Ekip, gelistirilen distncelerin bir araya getirildigi pratik bir uygulama planlar ve pilot
uygulama yapilmasina degdecek birikimin saglandigina emin olur.

Ekip, bir veya daha fazla alternatif olusturduktan sonra, bu alternatiflerin Gzerinde bir pilot
calisma yapmaya degip degmedigine karar vermelidir. Alternatiflerin olusturulmasinda
kullanilan yontem ve tekniklere bagli olarak, alternatiflerin degerlendirilmesi igin elde
mevcut bilgilerin detay seviyelerine farkliliklar olabilir. Ornegin, batlinin yeniden tasarimi
yaklagimi ile yapilan tasarim genellikle, en iyi yolun secilmesi i¢in gerekli detaydaki bilgileri
ancak ihtiva eder. Mevcudun gelistirilmesi igin yapilan ilk eskizlerde de ayni 6zelliklere
rastlanir. Bdyle durumlarda slrec¢ gelistirme calismalarini bir ilerki noktaya tasiyabilmek
icin daha fazla detayda bilgiye gereksinim olacaktir.
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Eger alternatifler arasinda kiyaslamayi saglayacak detay mevcut degilse, ekip, duruma
g6re analiz veya dislnce dretme bdlimune geri donmelidir.

Alternatiflerin degerlendiriimesi asamasinda, gelistirilen alternatif ¢éztmlerin, kiyaslamay!
saglayacak detayda olmasi yeterlidir. G6zimlerin hayata gecirilmesine yénelik detaydaki
calismalar, “Alternatiflerin Degerlendirilmesi” adiminin sonrasina birakilmalidir. Bu adimda
asiri detaya girilmesi ekibin yonlenmesinde aksakliklara yol agabilir.

4.4.1. Alternatiflerin Degerlendirilmesi icin Gerekli Teknikler
Kalite ve alternatiflerin degerlendirilmesi i¢in bir gcok degdisik teknik mevcuttur.
1. Avantaj-Dezavantaj Teknigi

Bu teknik en cok kullanilan metoddur. Her alternatif icin avantajlar ve dezavantajlar
siralanir, avantajlari dezavantajlara karsi en ustiin olan alternatif secilir.
2. Kavram Secim Teknigi

Basan Kriterleri esas alinarak, alternatifler mevcut sire¢ ile karsilastirilir. Her bir
kriter icin, bir analiz yapilir. Kriteri kargilayan alternatifin karsisina arti (+) koyulur,
aksi takdirde eksi (-) koyulur. Mevcut durumdan bir farki yoksa, ayni anlamina gelen
“A” koyulur. Her alternatif icin verilmis artilar sayilir ve en cok Umit vaadeden
karakteristikleri tasiyan alternatifler, bir araya getirilmeye calisilir. Boylelikle, daha
iyi bir alternatif seti elde edilmis olur. Tabi, bu isin ideali, butiin kriterler icin mevcut
suirecteki durumlarindan daha iyi bir tablo sergileyen alternatiftir.

3. Yoénetim, Musteriler Veya Siirecte Yer Alanlarla Gérusilmesi

Calismalar, genelde ekip uyelerinin bakis acilarini yansittigi icin, siiregcle yakindan
iligkili insanlarin distlinceleri ve tepkilerini 6grenip degerlendirmek faydali olacaktir.
4. Karar Verme Matrisi

Ekip, surecten istenen sonuclari belirler. Daha sonra istenen durumdaki kriterleri
siralar. Kriterlere, proje hedeflerine katkilari ve 6nemleri uyarinca agirlik puanlari
verilir. Her bir alternatif, ilgili kriter satirinda 1 ile 10 arasi (10 en iyi) degerlendirilir.
Verilen deger, ilgili kriterin agirlik puani ile carpilarak, alternatifin butiniine olan
etkisi bulunur. Son olarak, herbir alternatifin, tim kriterler icin aldig1 etki puanlari
toplanarak, genel alternatif degerlendirmesi yapilir. En yiksek puani alan alternatif,
diger seceneklere tstinlik saglamis olur.

Onemli kaynaklarin baglanmasini gerektiren projelerde, yatirim kararlarinin veriimesinde
kullanilan ve genellikle uzmanlhk gerektiren tekniklerin kullaniimasi gerekebilir.
GUnUmUzde bir cok sirket yatirim kararlarinin verilmesinde c¢esitli tekniklerin kullanimini da
iceren prosedurler gelistirmislerdir. i¢ Karlilik Orani (Internal Rate of Return), Net Bugtinkii
Deger (Net Present Value), Nakit Akisi Analizi (Cash Flow Analysis), Maliyet-Fayda Analizi
(Cost/Benefit Analysis) gibi teknikler sik¢a kullanilir. Bu tlr degerlendirmeler sonucu Ust
yonetimin karar verme sureci kisalacaktir.

Adim 4.5
Tasarim Sartnamesinin Olusturulmasi
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Ozet
Ekip, alternatiflerin degerlendiriimesi sonucu,pilot uygulama karari verilen ¢é6ztm/¢ézimler
(short list) icin, pilot uygulama ve daha sonra “uygulama plani’nin yapilabilmesini
saglamak amaciyla gerekli detaylari ve sartnameleri olusturur.

Daha 6éncede belirtildigi gibi, alternatiflerin degerlendiriimesi asamasinda ekip tarafindan
gelistirilen cesitli alternatif senaryolarda asiri detaya inilmemesi gerekmektedir. inilen
detay seviyesi, alternatiflerin degerlendiriimesine yetecek dizeyde olmalidir. Boylelikle
ekibin asiri caba ve zaman harcamasi, bazi hallerde de proje akisinda aksamalar ve genel
akis yénundn kaybedilmesi engellenmis olur.

Alternatiflerin degerlendirilmesi sonucunda, pilot uygulama ve degisikliklerin sinanmasi igin
bir veya birden fazla alternatif (short list) secilebilir. Birden fazla alternatifin secilmesi
durumunda, pilot uygulama, dneri cézimler arasinda en uygununu saptama gérevini de
gbrecektir. Pilot uygulama sonunda ekip tek bir cézim UGzerinde hem fikir olacak ve
tasarladigl ¢c6zUmU gercege en yakin kosullarda sinayarak olgunlastiracaktir.

Bu nedenle, alternatiflerin degerlendiriimesi agamasindan sonra, ekip; Gzerinde durulan
c6zimu/¢dzumleri pilot uygulamanin planlamasini ve yuritiimesini saglayacak detayda
tanimlamak ve sekillendirmek durumundadir. Bu ise ilave bir galisma yapiimasini
gerektirecektir. Tasarlanan yeni sistemin sartnamesi, pilot uygulama paralelinde iteratif bir
sekilde gelistirilecek ve “Degisikliklerin Hayata Gegirilmesi (Asama 6) Asamasinda
olusturulmasi gereken “uygulama plani”’na gerekli girdileri saglayacaktir.

4.5.1. Sirece Getirilen Degisiklikler

incelenen siirece getirilen degisiklikler, pilot uygulama, daha sonra da gercek uygulamanin
yapilmasini saglayacak sekilde detaylandirilmalidir. Stre¢ hiyerarsisi, degisikliklerin s6z
konusu oldugu alanlarda yapilmasi gereken faaliyetler bazina indirilmelidir. Ele alinan
detay seviyesinde girdiler, girdilerin igslenmesi icin gerekli kaynaklar, gerekli igslemler ve
ciktilar agikga tanimlanmalidir.

Hazirlanacak bilgiler, hemen uygulamaya gegcirilebilecek degisikliklerde, uygulamanin
baslatiimasi igin gerekli tim bilgileri; uygulama 6ncesi bir “hazirlik faaliyeti” gerektiren
durumlarda ise hazirlik ¢galismasinin baglatiimasi i¢in gerekli girdileri (gereksinimler, ana
hatlar, sartnameler vb. ) icermelidir.

Asagida tasarim sonrasinda gerekli bilgileri iceren dokiimanlara érnekler verilmigtir.

Yeni tasarim fonksiyonlararasi slreg haritasi,
Detay akis diyagramlari,

Gorev ve faaliyet tanimlari,

is tanimlari-Kullanici kilavuzlari,

Gerekli kaynak, donanim tanimlari ve maliyetleri
Yerlesim planlari, semalari,

Vs.
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4.5.2. insan Kaynaklari, Organizasyonel Konular

Ozellikle “bitliniin tasarimina” yénelik yaklasimda, degisimin basarisi, insan faktdriiniin ve
organizasyonel unsurlarin ele alinmasindaki basariyla mimkuindir. Degisimin yénetilmesi
ile ilgili kritik basari faktdrleri, bu kilavuz icinde degdisik asamalarda yeterince islenmektedir.

Organizasyonel yapilanmaya ve insan kaynaklari yénetim sistemine degisiklikler
getirilmesini gerektiren tasarimlar da;

Organizasyon yapisi(semasi),

iligkiler, raporlama mekanizmalarr,

Roller, sorumluluklar, profiller,

Yoénetim stilleri, uygulamalari, karar verme gevrimleri,

Gerekli egitimler,

Vs.

Ana hatlari ile bu asama sonunda belli olmalidir. S6z konusu ana hatlar, uygulama
planinda rol alacak uzman ve fonksiyonlara yol gésterecektir.

4.5.3. Destek Sistemleri ve Siireclerine Getirilen Degisiklikler

Ele alinan sireg, etkin calismasi igin, ilintili destek sistemleri ve stireclerinde bir takim
degisiklikler gerektirebilir. Bu gibi durumlarda ilintili sistem ve streclerde yapilacak
degisiklikler, uygulama planinda rol alacak uzman ve fonksiyonlara yol gésterecek sekilde
ana hatlar ¢izilmis olmalidir.

Bilgi sistemlerindeki gelismeler, bilgi teknolojisinin gelismesiyle yakindan ilgilidir. Bu
6zelligi ile bilgi sistemleri yalnizca sureci destekleyici degil, ayni zamanda slrecte
arzulanan gelismeleri saglayici nitelige de sahiptir.

Bu nedenle, sire¢ analizi yanisira mevcut bilgi sistem yapilanmasi da, yakindan
incelenmelidir. Onerilen sure¢ degisiklikleri, bilgi sistem desteginin arttiriimasi, bilgi
teknolojisinin kullanimi konulariyla birlikte ele alinmalidir.

Bilgi teknolojisi cok slratle gelisen bir alandir. Dolayisiyla bilgi agiyla ilgili topolojik
tasarimlarin yapilmasi, mevcut bilgi agiyla uyumun saglanmasi konulari birikim ve
uzmanlik isteyen konulardir. Bu gibi durumlarda ekip gerekli uzmanlarin yardimina
mUracaat etmelidir.

“Uygulama plani” olusturulmasi éncesi mevcut bilgi mimarisine, donanim ve yazilim
(uygulamalar) alanlarina getirilecek degisiklikler ve fizibiliteleri ¢cikariimis bulunmalidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Cok teorik kalan alternatifler

e BUtdln ekip Gyelerinin, slreci yeterince anladigindan emin olunmalidir.

e CO6zUmlerin, belirlenmis kapsam sinirlarin agsmadigina emin olunmalidir.
e (Co6z0m dreten Kisilerin tavsiyelerini daha acik ifade etmesi istenmelidir.

Alternatif, belirlenmis sinirlarin disindaki bélimleri hedefliyor.
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e Ekip durdurulmali ve proje kapsami konusunda revizyona gidilmeli ya da ekibe yeni
dyeler alinmalidir.

e Yukaridaki segenekte revizyona gerek duyulmuyorsa, ekibe sinirlar hatirlatiimali ve
bunlara uyulmasi gerekliligi vurgulanmalidir.

e Mevcut ekibi tamamlayici ikinci bir proje ekibinin kurulmasi tavsiye edilebilir.

Ekip Gyelerinin, stire¢ konusunda degisik ve zit bakis acilari var.

e Olayin nedeni arastiriimalidir. (Yeni veya yanlis tyelerden kaynaklanabilir.)

e Uyeler diisiincelerini yeterince agikca ifade edememis olabilirler.

e Bu anlayis farkhliklarinin gergekei mi, yoksa konuya karg! isteksizlikten mi
kaynaklaniyor oldugu arastiriimahdir. (Anlamama ifadeleri, cogu zaman kargit
disltncenin benimsenmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Ekip, cok kisa bir gérigme ile hemen sonuca variyor.

e Ekip gercekten en iyi ¢c6zUmU muU ariyor, yoksa sadece bir ¢6zim pesinde mi konusu
lyice irdelenmelidir.

o Uyeler, biran énce bitirmek istiyor olabilirler.

e Ekip Uyeleri, kararlarin ¢ok dnceden alindigi hissine kapilabilirler.

e Uyeler, bir cok problemi, ufak degisikliklerle ¢ézebileceklerini diistinliyor olabilirler.

Bir alternatif Gzerinde anlagma saglanamiyor.

e Bir alternatif Gzerine, timuyle gérUs birligine varmak sart degildir.

e Secenegin basarili olma sansi var ise, birden fazla pilot calisma tavsiye edilebilir.

e Ekip, surecin nasil igledigi konusunda gorus birligine varamiyor. Analiz asamasina
déndp, slreci daha iyi tanimak gerekir.

e Bu olay, gizli niyetleri olan kisilerden kaynaklaniyor olabilir.

Ekip,detaylarin icinde boguluyor.

e Ekip, durdurulmali ve daha énceki asamalari tekrar degerlendirmesi istenmelidir.
Proje amaglari yeniden gdzden gegcirilmelidir.

Dulzeltilmek istenen konular yeniden gdzden gegcirilmelidir.

Bir kerede, ¢ok fazla problem mi ¢6zilmeye calisiliyor olasihgi arastiriimalidir.
Makro slreg geri ddnerek, ekibin izledigi yolu ve bunun makro slreg ile paralelligi
sorgulanmalidir.

Ekip Gyeleri, tasarimda zorlaniyor.

e Uyelerden bazilari ekip calismasina alisik olmayabilir. (Ozellikle, fonksiyonlararasi)

e Sirec analizi, ekibi, organizasyonun daha buyudk bir kismiyla ilgili gelistirme yapmaya
yoénlendirebilir.

Sireg hakkinda kisilerin ényargilari var.

e Sirec calismasi planlanirken, harcanacak isguici ve cabanin boyutlari konusunda,
¢ogu zaman tahminler yarataltr. Alternatif ¢ézimler Gretimine gecilmeden énce, ekibin
bu tahminleri yeniden gézden gecirmesi faydali olacaktir.

e Ba asamada, ekip diizenini saglayan kurallar konusundaki anlagsma eksikliginden
dolayi, ekipte zitlasmalar yasanabilir.

ADRES :4163 Sokak No:11 Zeytinalan-URLA/IZMIiR 26
TLF : 0232 766 40 30-472 19 80 GSM 0532 316 26 63



Dr.M.Talat SIMDI
EGITIM NOTLARI
OZEL

ASAMA 5 o ]
PILOT UYGULAMA VE DEGISIKLIKLERIN SINANMASI

Ozet

Bu asamada pilot uygulama icin bir veya daha fazla alternatif secilir. Ulagiimasi planlanan
hedefler ve pilot uygulamanin yapilacagi yer saptanarak calisma basglatilir. Uygulama
sonuglarina gére, istenen hedeflere ulagilamamissa yeni bir ¢6zim Uretmek Uzere dnceki
asamalara donalir; eger hedeflere ulagiimis ya da gecilmisse hayata gegirilmesi igin bir
sonraki asamaya gegilir.

GiRiS

Tasarim c¢aligmalarinin tamamlanmasindan sonra, slreg Uzerinde yapilmasi éngdrulen
degisikliklerle ilgili ¢6zim veya alternatif céztmlerin, dogrulugunu denemek amaciyla test
edilmesi asagidaki faydalari saglayacaktir.

e Onerilen ¢éziimler arasindan en uygun olaninin belirlenmesini sagdlar: Sayet
alternatiflerin degerlendiriimesinde agsamasinda birden fazla (short list) cézimun
denenmesine karar verilmisse; pilot uygulama, s6z konusu alternatif ¢ozimler arasinda
en uygununun belirlenmesinde ekibe yardimci olacaktir.

e Ongérilen degisikliklerin ne 6lciide etkin olacagini gésterir: Yapilacak degisikliklerin
gercekten distnuldigu kadar etkin olup olmayacagi pilot uygulama sonucunda daha
net olarak ortaya konulur. Uygulama sonucunda belirlenen hedeflere ulasiliyorsa,
6ngoralen degisikliklerin isletme icin beklenen faydayi saglayacagi net bir bigcimde
ortaya konulacaktir.

e isletme calisanlarinin sisteme ve siire¢ gelistirme ekibine glivenini arttirir: Bu uygulama
sonucunda, ¢alisanlar yapilan degisikliklerin sistemdeki darbogazlari yok edeceginin
veya sistemi olumsuz olarak etkileyebilecek degisikliklerin hayata gecirilmeyecegini
gbrerek proje ekibine olan guvenlerini pekistireceklerdir.

e Ongérilen degisikliklerin yol acabilecegi riskleri azaltir: Tasarlanan sistem ile
uygulamada belirlenen hedeflere ulasilamiyor veya halihazirdaki durumdan daha da
k6t sonuglar elde ediliyorsa, istenen faydayi saglayamayacak degisikliklerin tim
isletmeyi olumsuz yénde etkilemesi engellenmis olur. Bu durumda, daha énceki
asamalara geri ddnilerek yeniden analiz ve tasarim ¢aligmalari yapiimahdir.

Basarili bir pilot uygulama icin baslica su kosullari saglanmasi gerekir.

* Yonetimin Destegi: Pilot uygulamanin basarili olmasi igin mutlaka Ust yénetimin
destegi alinmalidir. Ozellikle uygulamanin yapilacagi yerdeki ydonetimin destegini
almak, calismaya katilacaklardan gelecek tepkileri snimlemekte faydali olacaktir.

e Gergekgi Bir Uriin: Ortaya konulan calismanin ayaklari yere basan, lst yénetim ve
calisanlara her agidan kabul ettirilebilecek bir Griin olmasi, ¢calismaya gelebilecek karsi
tepkileri yumusatacak ve tim kesimlerce kabul edilmesini kolaylastiracaktir.

e Gercekci Ortam: Uygulamanin yapilacagi yer veya alanin, gergek ¢alismanin
kosullarina mimkudn oldugunca yakin olmasi, ¢calismaya gercekci olmadigi konusunda
gelecek elestirileri bagsindan engelleyerek projenin basarisina katkida bulunacakiir.

ADRES :4163 Sokak No:11 Zeytinalan-URLA/IZMIiR 27
TLF : 0232 766 40 30-472 19 80 GSM 0532 316 26 63



Dr.M.Talat SIMDI

EGITIM NOTLARI

OZEL

e Dusik Risk: Proje ekibi tarafindan yapilan ¢alismanin tiim yoénleriyle distintlmesi ve
tim olasi sorunlara karsi ¢bzimler Uretilmesi halinde, ¢calismaya ayrilan tim kaynaklar
verimli olarak yonlendirilebilecegi igin basarili olma olasihgi yikselecektir.

e Yinelenebilir Sonuclar: Pilot calisma, gercek ¢alisma kosullarina mimkin oldugunca
yakin olmaldir. Strecteki degisikliklerin, gergcek uygulamada da ayni sonuglari
verecegdi konusunda elde edilecek bulgular, pilot uygulamaya verilecek destegin
artmasini saglayacaktir.

Tasarim yapildi.

ADIM 5.1.
Pilot Uygulama Hedeflerinin
Belirlenmesi ve Uygulama

Tasarim

ADIM 5.2.

Mutabakat Saglanmasi ve
Uygulamanin Yiiriitiilmesi

ADIM 5.3.
Gelisimin Saptanmasi ve
Zaman Bazinda Dogrulanmasi

Istenen sonuclar
alind1 mu1?

Asama 4 ve 3

!
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Sekil 5.1.

ADIM 5.4.

Deneyimlerin Ozetlenmesi ve
Tasarim Sartnamesine
Gegcirilmesi

Asama 6

Asama 5: Pilot Uygulama ve Degisikliklerin Sinanmasi

Sekil 5.1 de goéruldigu gibi, bu asama 4 adimdan olugmaktadir.

Adim 5.1.  Pilot Uygulamanin Hedeflerinin Belirlenmesi ve Uygulama Tasarimi
Proje ekibi, Asama 2 de saptanan amaglara ydnelik olarak, pilot uygulamanin
Olculebilir hedeflerini saptar. Ayrica pilot uygulamanin mimkin oldugu kadar
gercekei olabilmesi icin ne kadar stre ile surdirUlecegi de tesbit edilmelidir.
Pilot uygulamanin mimkadn olan en iyi sekilde yurttlecegi alan ve
degisimden etkilenecek insanlar saptanir. Bu adimda bir veri toplama plani
yapilarak, belirlenen hedeflere ulagsmanin gdstergesi olan dlgiimler ve
uygulamanin her adiminda kargilasilabilecek olasi sorunlar ile bunlara karsi
alinacak onlemler saptanmalidir.

Adim 5.2. Mutabakatin Saglanmasi ve Uygulamanin Yiritilmesi
Bu adimda proje ekibinden olmayip uygulamanin sonuclarindan etkilenecek
kisiler degisimin getirecegi yararlar konusunda ikna edilmelidirler. Dolayisi ile
uygulamanin hedefleri, sistemde 6ngdrulen degisiklikler ve bunlarin beklenen
faydalar bu kigilere detayli bir sekilde anlatiimalidir.
Pilot uygulama hazirlanan plan dogrultusunda yurataimelidir. Pilot
uygulamanin ilk hedefi gercekgiliktir. Boylelikle gercek ¢alisma kosullarina
yaklasilabilir. Uygulama suresince tim bilgiler diizenli olarak toplanmali ve
belgelendirilmelidir. Stre¢ gelistirme ekibi uygulamayi yakindan ancak
etkilemeye ve dizeltmeye calismadan sdrekli olarak izlemelidir.
Beklenmeyen her tirlt gelisme not edilmelidir.

Adim 5.2. Gelisimin Saptanmasi ve Zaman Bazinda Dogrulanmasi
Proje ekibi toplanan veriyi degerlendirir ve elde edilen gelismeyi
uygulamadan énceki durumla mukayese eder. Calismaya katilanlardan ve
musterilerden gelecek bilgi, gelistirmeden elde edilebilecek yarari
dogrulayacaktir.
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Eger ele alinan sirecte istenen gelismeler saglanabiliyorsa, bu yeni durumun
kararlilik kazanabilmesi igin yeterince tekrar edilebilecegi bir sre verilmis
olmahdir.

Adim 5.4. Elde Edilen Deneyimlerin Ozetlenmesi ve Tasarim Sartnamesine
Gegirilmesi
Proje ekibi elde edilen verileri analiz edip 6zetlemelidir. Bu sekilde elde edilen
deneyimler hususunda ekibin mutabakati saglanmalidir. Tasarim
sartnamesinde gerekli detaylandirmalar yapilip, Asama 6 da “uygulama
planinin” hazirlanmasi igin istenen girdiler olugturulmalidir.

Adim 5.1.
Pilot Uygulama Hedeflerinin Belirlenmesi ve Uygulama Tasarimi

Ozet

Proje ekibi, Asama 2 de saptanan amaglara ydnelik olarak, pilot uygulamanin élctlebilir
hedeflerini saptar. Ayrica pilot uygulamanin mimkuin oldugu kadar gercekgi olabilmesi i¢in
ne kadar sdre ile strdirilecegi de tesbit edilmelidir. Pilot uygulamanin mimkdin olan en iyi
sekilde yuruttlecegi alan ve degisimden etkilenecek insanlar saptanir. Bu adimda bir veri
toplama plani yapilarak, belirlenen hedeflere ulasmanin géstergesi olan élgcimler ve
uygulamanin her adiminda karsilasilabilecek olasi sorunlar ile bunlara karsi alinacak
6nlemler saptanmalidir.

5.1.1. Pilot Uygulama Hedeflerinin Belirlenmesi

Tasarim asamasinda, daha 6nceki asamalarda elde edilen bilgiler kullanilarak,
halihazirda ¢alisan sure¢ Ustlinde bir veya daha fazla degisiklik yapiimasina yénelik bir
plan hazirlanmigtir. Burada 6énemli olan streg Uzerinde yapilacak gelistirmenin masterinin
talep ve ihtiyaclarinin ne kadarini karsiladigini bulmaktir. iyilestirmenin siire¢ Gizerindeki
etkisi gostergeler yardimiyla dlgcimlenecektir. Bu nedenle secilecek gdstergelerin acik
olarak tanimlanabilmesi ve 6lcim yapilabilecek niceliksel 6zelliklerinin olmasi, yani
Olcllebilir géstergeler olmasi gereklidir.

Pilot uygulamanin ilk adiminda, asagida verilen ana basliklarda, hedeflerin ortaya konmasi
ve gobstergelerin belirlenmesi gerekmektedir.

e Cikti: SUreg hedefleri, Asama 2 de ayrintili bir calisma sonucunda saptanmis ve
Asama 4 te tekrar gdzden gecirilmisti. Pilot calisma sirasinda musteri ve siirecin
sesinin 6lctimesi ve daha 6nce elde edilen sonuclarla karsilastiriimasi, 6ngdérilen
gelistirmelerin basarili olup olmadiginin bir 8l¢itl olacaktir.

¢ Yinelenebilirlik: Strec ciktilarinin zaman igindeki sapmalarinin izlenmesi
gerekmektedir. Sapmalarin hedeflenen sinirlar icinde kalmasi sirecin yinelenebilirligi
acisindan gereklidir. Srecin “kararli duruma” gelmesi ancak sapmalarin
minimizasyonu ile mimkuinddir.

e Temsil etme yetenegi: Pilot uygulamanin amaci yapilan degisikliklerin bir gelisme
getirip getirmeyecegini saptamak oldugundan, gercekgi bir calisma ortami saglamak,
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hatta mimkdinse pilot uygulamanin gercek calisma kosullari altinda yapilmasini
saglamak gereklidir.

Sire: Pilot uygulamanin dengelenmesi ve kararli hale gelmesi igin yeterince tekrar
edilebilecedi kadar sure ayrilmasi gereklidir.

5.1.2. Pilot Uygulamanin Tasarimi

Pilot uygulamanin hedeflerinin belirlenmesini takiben detayli bir uygulama plani
hazirlanmahdir.

Bu detayh plan asagidaki konulari kapsamalidir.

Pilot Uygulamanin Metodu: Pilot uygulama tasariminin baslangicinda verilmesi
gereken ilk karar, uygulamanin bir deney ortaminda mi yoksa gercek yer ve kosullarda
mi yapilacagidir.

MUmkin oldugu durumlarda pilot uygulamanin gercek yer ve kosullarda yapiimasi,
O6ngoralen degisikliklerin daha derinligine sinanmasi, 6zellikle insan faktérinin ve
organizasyonel unsurlarin daha incelikle ele alinmasini saglayacaktir. Diger bir deyisle
“degisimin y6netilmesi” konusunda gerekli tecriibenin kazanilmasina c¢alisilacaktir.

Uygulamanin deney ortaminda yapilmasi, bilgisayarda benzetim (simulation) modelleri
kullaniimasi, 6zel olarak yapilacak bir pilot tesis veya laboratuvar ortaminin
kullaniimasi anlamina gelmektedir. Bu yol secildiginde sistem girdilerinin ve girdilerdeki
degisimlerin, gercek ortamdaki durumu yeterince simule etmesi saglanmalidir.

Karar verildiginde, uygulama icin gerekli tim kaynaklar belirlenip temin edilerek, pilot
calismay! gerceklestirecek ekibe tahsis edilmeli ve kullanima uygun hale getirilmelidir.

Sayet pilot uygulama énerilen birden fazla ¢6zimun igerisinde en uygununu segmek
icin yapiliyorsa, sinanmasi gereken ve etkilesimli degiskenlerin sayisi ¢goksa, o takdirde
pilot calismanin daha az deney ve kisa zamanda yapilabilmesi igin, “deney tasarimi”
yontemi kullaniimasi disundlebilir.

Pilot Uygulamanin Yapilacagi Yer/Alan: Pilot uygulama gercek ¢alisma ortaminda
yapilacaksa, uygulamanin yapilacagi yerin gercek calisma kosullarina en yakin ortam
secilmesine azami dikkat gOsterilmelidir. Yer sec¢imi yapildiktan sonra proje sorumlusu
bu ortamda calisan kisiler ve yoneticileri ile pilot uygulama konusunda mutabakata
varmalidir. Uygulamada gérev alacak kisiler belirlenmeli, bu kigilere yapacaklari isler
tanimlanmali ve gerekli egitim verilmelidir.

insan Faktorii ve Organizasyonel Unsurlar: Siirecte yapilacak degisikliklerin insan
faktéri ve organizasyonel unsurlar Gzerinde olusturacagi etkiler ve degisikliklerin
yakindan incelenerek, degisimin kabullenilmesini saglayacak tim 6geler g6z 6nine
alinmali ve tanimlanmalidir.

Pilot Uygulamanin Suresi: Yeni bir uygulamanin kararl hale gelmesi belli bir stire
gerektirir. Elde edilen sonugclarin belirlenen sinirlar dahilinde tekrarlanabilmesinin
saglanmasi igin, uygulamanin kararli hale gelmesi gerekmektedir. Bu nedenle pilot
uygulama stresinin dogru olarak belirlenmesi 6nem kazanmaktadir.
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e Veri Toplama Puani: Pilot uygulamada gorevlendirilecek kisiler stirecin performansi ile
ilgili verileri toplama isiyle de gérevlendirilmelidir. Uygulama sirasinda sarekli veri
toplanmasi iglemi strecin kararli hale geldigin saptamak agisindan yararh olacaktir.

e Karsi Onlemler: Siirec gelistirme ekibi uygulamanin her asamasinda karsilasilabilecek
olasi problemleri ve sure¢ Gzerindeki olasi etkilerini saptayarak, ortaya ¢ikabilecek
problemlere bastan ¢déztUmler Gretmelidir.

Adim 5.2.
Mutabakatin Saglanmasi ve Uygulamanin Yuratalmesi

Ozet

Bu adimda proje ekibinden olmayip uygulamanin sonuglarindan etkilenecek kisiler
degisimin getirecegdi yararlar konusunda ikna edilmelidirler. Dolayisi ile uygulamanin
hedefleri, sistemde 6ngoérulen degisiklikler ve bunlarin beklenen faydalari bu kisilere
detayli bir sekilde anlatiimalidir. Pilot uygulama hazirlanan plan dogrultusunda
yuratalmelidir. Pilot uygulamanin ilk hedefi gercekgiliktir. Boylelikle gergek ¢alisma
kosullarina yaklasilabilir. Uygulama stresince tim bilgiler dizenli olarak toplanmali ve
belgelendirilmelidir. Streg gelistirme ekibi uygulamayi yakindan ancak etkilemeye ve
dizeltmeye caligsmadan, surekli olarak izlemelidir. Beklenmeyen her tlrli gelisme not
edilmelidir.

5.2.1. Mutabakatin Saglanmasi

Pilot uygulamada calisacak herkes strec gelistirme ekibinin tGyesi olamayacagindan
gbrevlendirilecek kigilerden bazilari, isi sahiplenmede isteksiz davranabilirler. Bdyle
durumlarda, kisilerin degisime olan dogal tutumlari géz 6niine alinmali ve bu dogal tutumu
yumusatmak igin gerekli tim girisimler yapiimahdir.

Sireg gelistirme sorumlusu, ekip lideri ve ekip Uyeleri degisime karsi gdsterilecek tepkiyi
yumusatmak igin, bu degisimden etkilenecek herkesi asagidaki konular hakkinda detayli
olarak bilgilendirmelidir:

e Geligtirilmis slrecin hedefleri ve uygulama sonucu musteri memnuniyetinde beklenen
gelisme ile pilot uygulamanin gercegi temsil etme yetenegi, tekrar edilebilirligi ve strec
acisindan saptanan hedefleri.

e Sirecte dngorilen degisiklikler, isin icrasinin yeni ydntemi ve pilot uygulamanin nasil
yapilacagi.

e Pilot uygulamada yer alacak calisanlarin gérev ve sorumluluklari (Pilot uygulamada
calisacak herkese 6zellikle veri toplama konusunun tzerinde énemle durularak rolleri
lyice anlatiimalidir.)

e (Calisanlarin yeteneklerinden en iyi sekilde faydalanmak igin strecteki rolleri ile ilgili
olarak verilmesi gerekli egitim.

e Karsilasilabilecek sorunlar ve bu sorunlara kargi alinmasi gereken énlemler.

Bu asamada karsilasilabilecek 6ngérilmeyen sorunlara hizla ¢ézim bulabilmek icin stre¢
gelistirme ekibi ile pilot uygulama caliganlari arasinda duzenli, siki ve net olarak
tanimlanmis kanallardan iletisim kurulmalidir.

5.2.2. Bireylerde Degisimi Etkileyen Faktorler
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insan unsuru, siirec girdilerinin islenerek, faydali ¢iktilara donustlrtlmesinde en yararli,
yaratici, buna karsin ¢ok dikkatli ele alinmasi gereken bir kaynaktir. Insan davranislari, bir
cok faktére bagh olarak sekillenir.

Asagidaki sorular bireylerin pilot uygulamadaki degisimlere karsi hassasiyetlerini 6lcmek
acisindan yararli olacaktir.

e Bireyler gercekten degdismek istiyor mu? Bu soru ¢ok basit olmasina ragmen cevabi
genellikle olumsuzdur. Bireyler degisime ybnelik motivasyonun saglanmadigdi veya
zayif oldugu durumlarda degisime karsi direnc gosterirler.

e Sirec gelistirme ile meydana ¢ikacak degisimler nelerdir? Planlanan degisimlerin
detaylarinin net olarak tanimlanmasi ve calisanlara agik¢a anlatilmasi yararl olacaktir.

e Degisim nereleri etkileyecektir? Degisimin yer alacagi isletme, ofis, departman, monta;j
hatti vb. birimlerle ve bu degisimden etkilenecek diger surecler ile acik bir sekilde
iletisime gegcmek gereklidir. Boylelikle asagidaki iki husus net bir bicimde tanimlanabilir:
= Degisim icin harekete gecmenin nedeni
= Degisimden beklenen faydalar ve hedefler

e Degisimden etkilenenler, dngdrilen degisimleri bireysel olarak ve/veya topluca hayata
gecirip, uyum saglamak yetenegine sahip midirler? Bu soru verilecek egitimin hangi
yogunlukta olacagina karar verilmesine yardimci olacaktir.

5.2.3. Pilot Uygulamanin Yirutilmesi

Pilot uygulama i¢in detayli bir planin hazirlanmasindan ve ¢alisanlarin kafalarinda soru
isaretlerin giderip mutabakatlarini sagladiktan sonra, uygulama hayata geciriimeye
hazirdir.

Pilot uygulamanin saglikh bir bicimde yurUttlebilmesi icin asagida siralanan 6gelerin
calisanlar tarafindan net bir bicimde anlagiimis olmasi gereklidir:

Katilanlarin rolleri ve sorumluluklari

Uygulama suresince her bireyin yapacagi gorevler ve faaliyetler

Her gbrev ve faaliyet igin gerekli siire ve zamanlama

Sdrecin ve migterinin sesinin él¢timesi icin ortaya konmus olan veri toplama
plani.

Pilot uygulama stresince, surec¢ gelistirme ekibi streci yakindan takip etmeli ancak
muUdahaleci olmamalidir. Plandan sapmalar veya beklenmeyen olaylar, daha sonraki
analiz agamalarinda ekibe yardimci olmasi agisindan belgelenmelidir.
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Adim 5.3
Elde Edilen Gelisimin Saptanmasi ve Zaman Bazinda Dogrulanmasi

Ozet

Proje ekibi toplanan veriyi degerlendirir ve elde edilen gelismeyi uygulamadan dnceki
durumla mukayese eder. Calismaya katilanlardan ve musterilerden gelecek bilgi
gelistirmeden elde edilebilecek yarari dogrulayacaktir. Eger ele alinan slrecte istenen
gelisme saglanabiliyorsa, bu yeni durumun kararlilik kazanabilmesi igin yeterince tekrar
edilebilecegi bir stre verilmis olmalidir.

5.3.1. Surecteki Gelisimin Saptanmasi

Surecte bir gelisme olup olmadigini tayin etmek icin pilot uygulamanin isleyisi yakindan
takip edilmeli, mUsterinin ve slrecin sesi ile ilgili toplanan veriler ayrintili olarak
degerlendirilmelidir.

Sirecin Sesi

e Toplanan veriler slirecte bir gelisme oldugunu gdésteriyor mu?

e Geligme istatistiki anlamda da dogrulanabiliyor mu? Yoksa sistemdeki dogal degisim
sonucunda mi ortaya ¢ikiyor?

e Mevcut sistem ile yapilan karsilastirmalar yeterince nesnel mi?

e Pilot uygulamaya katilanlar siirecte bir gelisme olduguna katiliyorlar mi? Uygulama
suresince neleri iyi gelisme veya kotl gelisme olarak tanimhyorlar?

e Uygulama suresince dngdrilmemis herhangi bir etken slregte herhangi bir degisime
yol agmis midir?

Misterinin Sesi

Muasteri yapilan gelistirmeler sonucu, sunulan Grin ve hizmette ortaya cikan degisikliklerin
farkinda midir? Bazi hallerde gelistirmelerin misteri tarafindan algilanmasi igin belirli bir
surenin gecmesi gerekebilir. BOyle durumlarda musterinin sesinin dlgimlenmesinin
zamanlamasi iyi yapiimalidir.

Eger bu agsamada, uygulanan degisikliklerin stirecte herhangi bir gelisme saglamadigi
saptanirsa 4. Veya 3. Asamaya geri donulmelidir.

5.3.2. Gelisimin Zaman Bazinda Dogrulanmasi

Sirecte yapilan degisiklikler zaman igerisinde karali hale gelerek belirli bir dengeye
kavusurlar. Eger, degisiklikler sonucunda istenen olumlu sonuglar elde ediliyorsa, bu
takdirde sonuglarin, zaman bazinda yinelenebilirliginin sinanmasi gerekmektedir.

Sonuglarin, zaman bazinda kararligini sinamak icin istatistiki proses kontrol yéntemleri
kullanilabilir. Kontrol diyagramlari siregteki zaman igcindeki sapmalari tespit etmek igin
yararli bir aragtir.
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Sayet, olumlu gelisme, zaman icinde kararlilik géstermiyor ve strdirilemiyorsa, bu
takdirde sapmayi olusturan nedenler arastiriimali ve gerekli midahaleler, pilot uygulama
sirasinda yapilimalidir.

Sorunlara yénelik getirilen ¢6zimler sinanmali ve pilot uygulamasi yapilan tasarimin
olgunlastiriimasi yéninde, gerekli degisiklikler yapiimahdir.

Adim 5.4. }
Deneyimlerin Ozetlenmesi ve Tasarim Sarthamesine Gecirilmesi

Ozet

Proje ekibi elde edilen verileri analiz edip 6zetlemelidir. Bu sekilde elde edilen deneyimler
hususunda ekibin mutabakati saglanmalidir. Tasarim sartnamesinde gerekli dizeltme ve
detaylandirmalar yapilip, Asama 6 da “uygulama planinin” hazirlanmasi igin istenen
girdiler olusturulmalidir.

Uygulamanin sonucunda ekip Uyeleri uygulama slresince elde ettikleri deneyimler ve
musterilere olan etkileri konusunda tam bir gorus birligine varmalidirlar.

Ekip Uyelerinin uygulama sdresince neyin hatah gittigine ve nasil dizeltilebilecegine dair
kendi dusunceleri olusmustur. Farkli insanlar ayni konuya genellikle farkl agilardan
yaklasirlar. Bu nedenle her lyeye asagidaki sorular sorularak bir fikir birliginin olugsmasi
saglanmalidir.

e Pilot uygulamadan elde edilen sonuglar ile proje ekibinin olmasini distndukleri
birbirleriyle uyumlu mudur?

e Ekip mutabakat halinde midir, yoksa veriler hakkinda farkl yorumlar var midir?

e Katilimcilar kendi deneyimlerine dayanarak ne gibi degisiklikler dneriyorlar?

e Degisime ugrayan streg¢ proje ekibinin ulasmak istedigi noktayi ve pilot uygulamaya
katilanlarin deneyimlerini yansitacak sekilde belgelendirilmis midir?

Pilot uygulama sirasinda, dnerilen ¢6zim gercek yer ve kosullarda veya deney ortaminda
sinanmig ve slrece getirilen degisikliklerin istenen sonuglari verip/vermediginin saglamasi
yapiimistir. Ayni sekilde, istenen sonuglarin saglanmasi igin 6ngérilen tasarimda ne gibi
dizeltmeler yapilmasi gerektigi de bu agsama sonrasinda belirlenmistir.

Bu noktada, ekip elde ettigi deneyimlerle Asama 4 te bahsedilen tasarim sartnamesinde
gerekli dizeltmeleri ve detay calismalari yapmaldir. Elde edilen tasarim sartnamesi, Adim
6 da bahsedilen “uygulama planinin” yapilabilmesi icin gerekli girdiyi olusturacaktir.
Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Adim 5.1. Pilot Uygulama Hedeflerinin Belirlenmesi ve Uygulama Tasarimi

e Pilot Uygulamanin hedefleri acik ve net ortaya konuldu mu? Gerekli operasyonel

tanimlar yapildi mi? Cikti ile ilgili hedefler, misterinin ihtiyag ve beklentilerini yansitiyor
mu?
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Sdrecin kararli duruma gelip gelmediginin anlasiimasini saglayacak tanimlamalar
yapildi mi? Pilot uygulama sonucunda degistirilen strecin, yinelenebilirlik niteligini
kazandigi nasil anlagilacak?

Pilot uygulamanin, buttint temsil ettiginden emin misiniz? Uygulama yeri ve kosullari,
gercek kosullar gézetilerek, gercekei bir sekilde secildi mi?

Pilot uygulama icin yeterli stire ayrildi mi? Ongériilen siire icinde, uygulama kararli hale
gelebilecek mi?

Pilot uygulamanin yapilacagi yerde, insan égesi nasil ele aliniyor? Bazi tepkilerin
olusmasi bekleniyor mu? Tepkiler olustugunda bunlar nasil ele alinacak? Pilot
calismada goérev alacak herkes, tasarlanan degisiklerle neyin amaclandigini ve
kendilerinden neler beklendigini biliyorlar mi?

Pilot uygulama sirasinda veriler nasil toplanacak? Bir veri toplama plani gelistirildi mi?
Veri toplama isinde kimler gérev alacak?

Adim 5.2. Mutabakatin Saglanmasi ve Uygulanmanin Yurutilmesi

Pilot uygulamanin yapilacagi yerin yénetim kademesi projenin igine ¢ekildi mi?
Uygulama konusunda mutabakatlari var mi?

Uygulama plani iginde yer alan herkese gerekli bilgiler verildi mi? Rol ve
sorumluluklarini ve yapacaklari gérevleri biliyorlar mi? Zaman plani konusunda bilgileri
var mi? Pilot uygulama plani ve asamalari konusunda gerekli iletisim yapildi mi?
Bireylerde meydana gelebilecek degisiklikler ve nasil ele alinacagi konusunda gerekli
calismalar yapildi mi? Ne tir egitim programlari uygulanacak?

Adim 5.3. Elde Edilen Gelisimin Saptanmasi ve Zaman Bazinda Dogrulanmasi

Surecte bir gelisme gbzleniyor mu? Gelisme istatistiksel anlamda ve zaman bazinda
dogrulandi mi?

Pilot uygulamada gérev alanlar, iyi yénde bir gelisme saglandigi konusunda hem fikir
mi?

Uygulama sirasinda éngértlmeyen etkenlerle karsilasildi mi? S6z konusu etkenler,
Onerilen degisiklikleri nasil etkileyecek?

Adim 5.4. Deneyimlerin Ozetlenmesi ve Tasarim Sartnamesine Gegirilmesi

Pilot calisma sonunda elde edilen deneyimler nelerdir? Ekip arzuladidi sonuclari elde
etti mi? Denenmesi gereken her konu denendi ve gerekli bilgi birikimi saglandi mi?
Elde edilen sonuglar konusunda ekip tyeleri hemfikir mi? Elde edilen sonuglar
cercevesinde, tasarimda degisiklik s6z konusu mu? Ne tir degisikliklerin yapiimasi
gerekli/

Yapilacak degisikliklerle ilgili olarak, tasarim sarthamesi Gzerinde gerekli calismalar
yapildi mi? Pilot caligma sirasinda toplanan veriler ve elde edilen deneyimler
belgelendi.
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ASAMAG =~ L
DEGISIKLIKLERIN HAYATA GECIRILMESI

Ozet

Sirecte gergeklestirilen degisikliklerin hayata gecirilmesini etkileyebilecek faktérlerin,
organizasyon capinda uygulamaya gecmeden dnce muhakkak incelenmesi gerekir.
Yapilan degisikliklerin strecte yer alan insanlar Gzerindeki etkisi, en 6nemli etkenlerden
birisi, belki de en dnemlisi olacaktir. Projenin basariya ulasabilmesi, sirecte arzu edilen
gelismelerin saglanmasina, bu ise is yapma tarzina getirilen degisikliklerin ¢calisanlar
tarafindan benimsenmesine baglidir. Bu agsamada, stirece yapilan degisikliklerin etkin bir
sekilde hayata gegcirilebilmesi icin gerekli olan, standardizasyon, egitim ve sirekli kontrol
planlari devreye alinmalidir.

GiRiS

Bir dnceki “Pilot Uygulama ve Test” asamasinin sonunda, proje ekibi pilot uygulamanin
hedefe ne derecede ulastigi konusunda yeteri kadar bilgi edinmis olmalidir. Bu agsamada
ise, pilot uygulamada elde edilen tecrlbenin isiginda dngdérilen degisikliklerin hayata
gecirilmesi, sire¢ sorumlusunun ve ilgili ydbnetim kademelerinin/fonksiyonlarin uygulama
icin gerekli kaynaklari temin etmesine ve proje bitimine kadar uygulama c¢alismalarina
6nderlik etmelerine baghdir.

Unutulmamalidir ki, herhangi bir sirecin bes girdisinden (insan, makine, malzeme,
ydntem, cevre) yalnizca insanlar akillarini kullanarak strec¢ tGzerinde degisiklik yapabilirler
ve yalnizca insanlar degisikliklere duygusal tepki gdsterebilirler. insan unsuru, tiim sireg
gelistirme calismalarinin odak noktasidir. Siregte tasarlanan yenilikler, cogu kez kisilerin
is yapma tarzlarini ciddi bir bicimde degistirmelerini gerektirecektir. Dolayisi ile, ne kadar
lyi tasarlanirsa tasarlansin ve ne kadar iyi planlanirsa planlansin, kigilerin anlayip
kabullenmedidi degisim gerektiren her tirll stre¢ gelistirme projesi basarisizliga
ugramaya mahkumdur. Bu asama, simdiye kadar yapilan ¢alismalarin basariya ulagmasi
icin en dnemli faktdr olan, insan unsurunu ele almaktadir.
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Pilot uygulama

ADIM 6.1.
Pilot Uygulamadan Edinilen Tecriibenin
Irdelenmesi

ADIM 6.2.

Uygulama Planinin Yapilmasi Sekil 6.1.

Asama 6: Degisikliklerin
Hayata Gegirilmesi

ADIM 6.3.
Olas1 Problem Analizinin Yapilmasi

ADIM 6.4.
Uygulama Planinin Yiiriirliige Konulmasi

Degisiklikler
Caliganlar

Taxafindan

Standartlastirma ve

Sekilde 6.1 de goéruldigu gibi, bu agsama 4 adimdan olugmaktadir.

Adim 6.1.  Pilot Uygulama Asamasindan Edinilen Tecriibenin irdelenmesi
Sireg sorumlusu, ilgili yénetim kademeleri ve proje ekibi, pilot uygulama sonuglarinin,
tasarlanan degisikliklerin batindyle hayata gecirilmesini onaylar nitelikte oldugunu teyit
etmelidir.
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Adim 6.2. Uygulama Planinin Yapilmasi

Gogu slreg gelistirmelerinin hayat gegirilmesi, birden fazla fonksiyonun isbirligi yapmasini
gerektirecektir. Uygulanmasi planlanan degisikliklerin, etkilenen fonksiyonlara ve
kurumlara (masteriler, yan sanayi, bayi vs.) iletilmesi ve faaliyetlerin koordine edilmesi
amaclyla bir uygulama plani yapiimalidir. Degisikliklerden etkilenen kisiler, yeni sirecin
kendi iglerini kolaylastiracagina ikna edilmelidirler.

Adim 6.3. Olasi Problem Analizinin Yapilmasi
Uygulamaya gegcildikten sonra ortaya ¢ikmasi olasi problemler tahmin edilmeli ve bu
problemler ortaya ciktiginda izlenecek hareket tarzi belirlenmelidir.

Adim 6.4. Uygulama Planinin Yururlige Konulmasi
Uygulama planinin tGma Gzerinde stre¢ sorumlusu, ilgili yénetim kademeleri ve proje ekibi
tarafindan uzlagsma saglandiktan sonra, plan devreye alinmalidir.

Adim 6.1. _
Pilot Uygulama Asamasindan Edinilen Tecriibenin Irdelenmesi

Ozet

Sireg sorumlusu, ilgili yénetim kademeleri ve proje ekibi, pilot uygulama sonugclarinin,
tasarlanan degisikliklerin batindyle hayata gegcirilmesini onaylar nitelikte oldugunu teyit
etmelidir.

Pilot agamasinin olumlu sonuglar verdigi durumlarda, proje ekibi degisiklikleri hemen
hayata gecirmek isteyebilir. Ancak, pilot uygulama kosullarindan farklihk gésteren mevcut
sure¢ yapisi ve gunlik calisma kosullari, uygulamaya gecmeden dnce daha kapsamli
planlama yapilmasini gerektirebilir. Bu noktada gézéninde tutulmasi gereken faktorler
sunlardir:

e Degisikliklerin test edilmesi sirasinda, basarili olmak icin olagantsti ¢aba
sarfetmis insanlar, ayni gayreti gunlik is ortaminda gbstermeyebilirler.

e Pilot uygulama sirasinda, sonuglar etkilemesi muhtemel bazi faktorler yapay bir
sekilde dengelenmis olabilirler. Proje ekibi, bu unsurlarin gercek calisma
kosullarinda sorun yaratmayacagindan emin olmalidir.

e Pilot uygulamaya katilmamis olan sdre¢ calisanlarindan bazilari, topyekin
uygulamaya gecildiginde, degisime beklenmedik bir sekilde tepki gdsterebilirler.

Bir sonraki adim olan uygulama planina gecilmeden énce, sire¢ gelistirme proje lideri ve
ekip Uyeleri agsagidaki sorulara olumlu yanitlar verilebildiginden emin olmaldirlar.

e Herkes ( sureg¢ sorumlusu, ilgili ydbnetim kademeleri, ekip Uyeleri ve digerleri)
pilot uygulamadan elde edilen bulgular Gzerinde fikir birligi icinde midirler?

e Pilot uygulama igin yaratilan ortamin, test sonuglarini gercek calisma
kosullarinda basgarilh kilacak kadar gergekg¢i oldugu konusunda herkes hem fikir
midir?

e Pilot olarak uygulanan degisikliklerin ilgili calisanlar tarafindan zaman iginde
kabul gbérecegine inaniliyor mu?
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Yukaridaki sorulardan bir ya da daha fazlasinin cevabinin olumsuz oldugu durumlarda,
sUre¢ sorumlusu, proje lideri ve ilgililer arasinda ne yapilmasi gerektigi konusunda
uzlasma saglanmalidir. Eger igletme ¢apinda uygulamaya gegmeyi engelleyici bir izlenim
ortaya ¢cikmissa, proje ekibi metodolojinin diger asamalarindan uygun olanina dénmelidir.
(proje hedef ve kapsaminin belirlenmesi, analiz veya tasarim).

Adim 6.2.
Uygulama Planinin Yapiimasi

Ozet

Cogu slreg gelistirmelerinin hayata gegirilmesi, birden fazla fonksiyonun isbirligi
yapmasini gerektirecektir. Uygulanmasi planlanan degisikliklerin, etkilenen fonksiyonlara
ve kurumlara (musteriler, yan sanayi, bayi vs.) iletiimesi ve faaliyetlerin koordine edilmesi
amacilyla bir uygulama plani yapilmahdir. Degisikliklerden etkilenen kisiler, yeni slirecin
kendi islerini kolaylastiracagina ikna edilmelidirler.

Uygulama asamasi, proje ekibi tarafindan uzunca bir zamandan beri yUratilen
calismalarin, sirket capinda kazanca dénusturllecegi, diger bir deyisle, stre¢ gelistirme
projesinin kaderinin tayin edildigi asamadir. Bu ana kadar yapilan ¢alismalarin bosa
gitmemesi ancak ¢ok iyi tasarlanmig bir uygulama planinin hazirlanip yrarlige
konmasiyla mimkin olacaktir. Degisikliklerin sirket capinda hayata gecirilmesin-de bir cok
fonksiyon ve kisinin ortak faaliyetleri s6z konusu oldugundan, planin yeteri kadar detayh
olmasi 6nem kazanmaktadir. Unutul-mamalidir ki, proje ekibi ve ilgili ydnetim kademeleri
ve calisanlar arasindaki iletisim bu plan Gzerinden saglanacaktir.

lyi bir uygulama plani hazirlayabilmek icin agagida agiklanan bes adimi takip etmek
gereklidir:

1. Amaclar

Surece uygulanmasi planlanan degisikliklerin amaci, proje ekibi ve slre¢ sorumlusu
tarafindan herkes icin kolaylikla anlasilabilir hale getirilmeli ve slrecgte yer alan
fonksiyonlarin kilit personeline etkin bir sekilde iletiimelidir. Béylece kigiler,

e Degisikliklerin neler oldugunu,

e Bu degisikliklerle nelerin hedeflendigini,

e Kendilerinin degisikliklerden ne sekilde etkilenecegini

Acik bir bicimde anlayacaklardir. Konuyu agikliga kavusturmasi agisindan, yeni suregte
kilit personelin Ustlenecegi roller ve temel gérevler ayrintil olarak tarif edilmelidir.

2. Faaliyetler
Bu adim U¢ kisimdan olusmaktadir.

e Proje ekibi, belirtilen uygulama hedeflerine ulasmak igin gerekli ana faaliyetleri
belirlemelidir.

e YUrutilmesi gereken her ana faaliyet icin, ilgili ydnetim kademelerinin ne sekilde
katkida bulunacagi belirlenmelidir.

e Her ana faaliyet igin, yUratmeden asil sorumlu tutulacak olan ilgili yénetim kademesi
tespit edilmeli ve faaliyetler igin bir zamanlama yapiimalidir.
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Asama 4 te olusturulan ve pilot uygulama sirasinda olgunlastiran “tasarim sartnamesi”,
gerekli ana faaliyetlerin belirlenip, “uygulama plani”nin olusturulmasinda ekibe yol gdsterici
olacaktir. Planlanan faaliyetlerin baglatiimasini mimkuin kilacak girdiler (ana hatlar,
gereksinimler, sartnameler vb.) bu asamadan 6nce belirlenmis ve tanimlanmis olmalidir.

Uygulama plani yalnizca surecteki degisikliklere yonelik faaliyetleri degil, degisimin
ybnetilmesi, organizasyonel konular ve destek sistemlerindeki, 6zellikle bilgi
sistemlerindeki, degisiklikleri de icerecek sekilde hazirlanmalidir.

Birden fazla fonksiyonun veya igletmenin yer aldigi projelerde, karisikliga yol acmadan
kimin hangi faaliyeti hangi dncelikle yUritecegini saptayabilmek igin “Kesisen Faaliyetler”
tablosunun hazirlanmasi ¢ok yararlidir. Kesisen faaliyetler tablosu, uygulama planinin
yuratdlmesi sirasindaki rol ve sorumluluk dagilimini belirgin bir sekilde ortaya koymasi
bakimindan 6zellikle faydali olacaktir. Bu tablo hazirlanirken iki nokta agikliga
kavusturulmaldir.

e Uygulama planinda yer alan her ana faaliyet icin asil sorumlunun tespit
edilmesi,

e Diger ydnetim kademelerinin asil sorumluya faaliyeti yUrGtirken ne sekilde
katkida bulunacagi.

Asagidaki 6rnekte, “malzeme siparis” stirecinde gergeklestiriimesi planlanan degisiklikler
icin gelistirilen bir “uygulama plani” na ait paylasilan amaglar ve kesisen faaliyetler tablosu
gbrulmektedir.

Ana Faaliyetler Bilgi islem Satin alma Malzeme Muhasebe
Kontroll

Yeni siparis veri | ASIL SORUMLU | Malzeme Minimum siparis | Fatura 6deme

tabaninin (Yazihm Tasarimi) |kodlarinin miktarlarinin sikhi@inin

hazirlanmasi yeniden revizyonu degistiriimesi

belirlenmesi

Siparis formlari | Form bilgilerinin ASIL SORUMLU | Son Kontrol

Uzerindeki yazihma (Form Tasarimi) |yapiimasi

degisikliklerin entegrasyonu

yaplimasi

imalatgi hesap |Hesap Imalatgilardan ASIL

numaralarinin | numaralarinin bilgi toplanmasi SORUMLU

belirlenmesi sisteme girilmesi

Malzeme giris | Stok takip imalatcilara bilgi | ASIL SORUMLU |Kontrol

kayit sisteminin tasarimi | aktarimi

prosedurindn

yazilmasi

Sekil 6.2. Kesisen Faaliyetler Tablosu.
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3. Proje Yonetim Teknikleri

Sare¢ sorumlusu ve ilgili yénetim kademeleri, uygulama planinin kararlastirildigi sekilde
yurimesinden birinci derecede sorumlu olmakla birlikte, onlara gerekli bilgilerin
saglanmasi proje ekibinin yapmasi gereken bir istir. Uygulama planinda yer alan
faaliyetlerin bir proje yénetim sistemi (CPM veya PERT gibi) dahilinde planlamasi ve takip
edilmesi, proje ekibinin zaman, kaynak kisitlari ve faaliyetler arasindaki iliskiyi g6zden
kagcirmamasina yardimci olacaktir.

Uygulama planinin gercgekgi bir sekilde yapilmasi, plandan sapmalar, gecikmeler ve
degisikliklerin aninda farkina varilarak planin gtincellestiriimesi, yine ancak bdyle bir
sistem ile mimkun olacaktir.

4. izleme Sistemi

Uygulama asamasinda proje ekibinin planlanan faaliyetleri takip etmesi yanisira, bagka bir
diger 6nemli gérevi de sireg performansindaki somut degisimi gézlemek olacaktir. Clnkd
sUrecin tasarlandidi sekilde isleyecegine dair gergekte higbir garanti yoktur. Bu ylzden
proje ekibinin, strecin gercek performansini nesnel olarak degerlendirebilecek bir izleme
sistemine,diger bir deyisle bir kontrol planina ihtiyaci vardir.

Proje ekibinin hazirlayacagi izleme sisteminde sunlar yer almahdir:

e Sirec performansinin dlctilmesinde kullanilacak kriterler (performans
gbstergeleri)

e Sulrec performans gdstergelerine ait, degisiklik éncesi degerler ve yeni degerler

e Performans gdstergelerine ait 6lcim metodlari

e Olctimlerin ne siklikta yapilmasi gerektigi

Performans Mevcut Hedef Ol¢iim Metodu Olciim Sikhgi
Gostergesi Durum

Sikayetten 1 ay 3 gln Servis formu bilgileri | Her 10 talepte
c6zime kadar bir
gecen ortalama
sure

Cbézime 15 0 Musteri sorgulamasi | Ayda bir
kavusturulamay
an sikayet
sayisl

Servis basina | 1500000 TL | 1000000 TL | Masteri faturalari Ayda bir
ortalama isgilik
maliyeti

Sekil 6.3. Bir Satis Sonrasi Servis Siireci icin Gelistirilmis izleme Sistemi

Yeni stire¢, umulan gelismelerin elde edildigini teyit etmek amaciyla, pilot uygulama
asamasinda kullanilan ayni metodlarla él¢timeli ve performans bilgileri stirekli giincel
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tutulmahdir. Proje ekibi, beklenen degerlerden sapmalarin dokiimante edilmesine yonelik
olarak grafik ydontemler de gelistirebilir.

izleme sisteminin en can alici noktas! ise, sapmalar olustugunda ne gibi diizeltici
faaliyetler yUrUtUlecegine ait prosedirlerin yazilmasidir. Bu proseddirler, aslinda birer tepki
plani olarak dizeltici faaliyet sorumlularina yol gésterecektir. Sire¢ sorumlusu ve proje
ekibi , bu prosedirlerin yazilimini koordine etmeli ve uygulamaya gecilmeden
tamamlanmig olduklarini teyit etmelidirler.

5. insan Ogesi

Uygulama asamasinda karsilagilacak en énemli ve ¢dzilmesi gl¢ husus, sirecin gesitli
adimlarinda, ¢esitli islevler Ustlenen insanlarin desteginin saglanmasidir. Cogu kez, ¢ok
makul ve mantikli gériinen gelistirmeler bile ¢alisanlarin isteksizligi, islerini ya da yetkilerini
kaybetme korkulari yizinden baltalanabilir. Bu zorlugun Ustesinden gelebilmek igin iki sey
gereklidir. Detayli hazirlk ve énderlik.

Ozellikle reaksiyon gdstermesi muhtemel kilit personelin , uygulamaya destek verip
vermeyecegi 6nceden tahmin edilmeli ve karsi dnlemler alinmahdir. Bunun icin, bir insan
performans analizi yapilmali ve bu kigilerin, arzu edilen bicimde davranmalari igin
yeterince nedenleri olup olmadigi arastiriimalidir. Yeterince tegvik edilmemis kisilerin
degisiklikleri hayata gecirmemesi son derece normal karsilanmalidir. Ozellikle su sorunun
cevabi Uzerinde durulmasinda fayda vardir: “Bu kisi nigin simdiye kadar oldugundan farkli
davransin? Lehte ve aleyhte faktdrler nelerdir? Kisinin olumlu ya da olumsuz
davranmasininn kendisi, sire¢ ve sirket Uzerindeki etkileri kisa ve uzun vadede neler
olacaktir?”

Sikintili anlarda 6zellikle stire¢ sorumlusu gerektigi hallerde sirket tepe yénetiminin de
destegini alarak inisiyatifini kullanmali ve yolu agmalidir.

Adim 6.3.

Olasi Problem Analizinin Yapilmasi

Ozet
Uygulamaya gecildikten sonra ortaya ¢ikmasi olasi problemler tahmin edilmeli ve bu
problemler ortaya ciktiginda izlenecek hareket tarzi belirlenmelidir.

Uygulama esnasinda ortaya c¢ikabilecek problemleri 6nceden tespit etmek ve dnleyici
tedbirleri almak, daha sonra bu problemler gercekten ortaya ¢iktiginda bir panik havasinin
yasanmasina engel olacaktir. Bunu yapabilmek igin proje ekibi:

e Ortaya ¢ikabilecek belirgin problemleri tahmin etmeli,

e “Analiz” agamasindan esinlenerek, yeni slrecte de tekrarlanabilecek eski
problemleri tahmin etmeli,

e Pilot uygulama sonuglarini gézden gegirmeli,

e Olasli her problem igin édnlem plani yapmali,

e Onlem alinmasi miimkiin olmayan haller icin ise “acil durum planlari”
hazirlanmalidir.

Uygulama sirasinda ortaya ¢ikmasi muhtemel belirgin problemleri tahmin etmenin en iyi
yolu, proje ekibinin uygulama planin ve yeni siregteki adimlarin Gzerinden giderek su soru
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hakkinda bir beyin firtinasi yapmasidir: “Neler bizim istedigimiz sekilde gitmeyebilir?” Bu
analiz sirasinda belirginlesen olasi problemlerin bir listesi yapilmali ve her olasi problem
icin 6nlemler planlanmalidir. Asagidaki tablo, bdyle bir galismaya érnek olarak
verilmektedir.

Olasi Problem Nedeni Uygulama/Sireg¢ Onleyici/Diizeltici
Uzerindeki Etkisi | Tedbir

imalatgi kodlarinin | Yanhs bildirim veya Yanlis 6demeler Sistem ciktilarinin

veritabanina yanlis |operatér dikkatsizligi imalatcilara

girilmesi onaylattiriimasi

Malzeme girig Egitim eksikligi veya |Geciken édemeler |Prosedlr yazilmasi

formunun yanhsg dikkatsizlik

doldurulmasi

Malzeme Zaman eksikligi veya |Yanlis mal aimlari | Otomatik giinltk kontrol

numaralarinin ihmal

glncel olmamasi

Sekil 6.4. Sekil 6.3. deki Malzeme Siparisi Siireci icin Olasi Problem Analizi

Proje ekibi, bu olasi problem analizi sirasinda tim 0Onleyici tedbirler alinsa dahi, gene de
ortaya ¢ikmasi muhtemel ve ¢iktigi zamanda buyudk sikinti yaratacak durumlar oldugunun
farkina varabilir. Bu gibi haller icin muhakkak, “acil durum plani” hazirlanmalidir. Ornegin,
yeni bir bilgisayar destekli malzeme siparig sisteminin devreye alinmasi sirasinda,
sistemdeki ani cdzmelere karsi isletmenin malzeme temininde kesintilere ugramamasi igin
manuel bir sistem uygulamaya hazir bulundurulmalidir.

Proje ekibi, ortaya ¢cikmasi olasi problemler icin énce énlemleri almali, daha sonra ise acil
durumlar icin son care olarak basvurulacak planlari hazirlamalidir.

Hata tUrleri ve etkileri analizi(FMEA) olasi problemlerin saptanmasi ve dizeltici dnlemlerin
tasarimlanmasi icin bir diger faydali tekniktir. Bu yéntemde olasi bir hatanin masteri
Uzerindeki etkisinin ciddiyeti belirlenmekte, hatanin kaynaginda tespit edilebilmesi olasiligi
saptanmakta ve hatanin ortaya ¢ikma olasiligi hesaplanmaktadir. Her (¢ parametrenin
carpimi, “risk dncelik endeksini” olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan degerin yiksekligi, dnleyici
cabalarin yogunlagsmasi gereken alanlara tekab(l etmektedir.

Adim 6.4.
Uygulama Planinin Yurirlige Konulmasi

Ozet
Uygulama planinin tima Gzerinde slreg sorumlusu, ilgili yénetim kademeleri ve proje ekibi
tarafindan uzlagma saglandiktan sonra, plan devreye alinmalidir.

Bu asamada kararlastirilan uygulama plani, daha énceden belirlenen sinirlar dahilinde
yurGrlige konur. Sirec¢ sorumlusu ve proje ekibi, her seyin planlanana uygun bir sekilde
yUridigunden emin olmahdirlar. Bunun igin ikinci adimda bahsedilen proje takip
sistemlerinden biri kullaniimalidir. Stire¢ performans géstergeleri, hazirlanmis izleme
sistemine goére surekli kontrol edilmeli ve degerlendiriimelidir. Ortaya ¢ikan problemler,
stire¢ sorumlusunun nezaretinde, ilgili ydnetim kademeleri nezdinde dizeltiimelidir.
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Sire¢ ortaminda meydana gelen beklenmeyen degdisimle, stirecte yer alan kisilerin
degismesi ya da yapilan cesitli tahminlerdeki yanilgilar, proje ekibine ek yik getiren ve
uygulama planinin revize edilmesini gerektiren faktérler olacaktir. Cogu kez, planin
minimal bir sekilde degistiriimesi ile bu beklenmeyen yliiklerin Ustesinden gelinebilecektir.
Cok biylk caph degisikliklerin ortaya ¢ikmasi durumunda ise, stirec gelistirme
calismalarinin daha énceki asamalarina dénmek gerekli olabilecektir.

Hatirdan c¢ikarilmamasi gereken en édnemli nokta ise, slireg gelistirme projelerinin nihai
degerlendiricisinin sire¢ musterisi oldugu gercegdidir. Bu nedenle, yeni silrecte yer alan
herkes devamli sekilde musterilerden gelistirmelerle ilgili olarak girdi saglamaya 6zen
gostermelidir.

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Adim 6.1 Pilot Uygulama Asamasindan Elde Edilen Tecriibenin irdelenmesi

e Ekip pilot uygulama sonuglarinin analizi konusunda hem fikir mi? Gergek uygulamaya
gecilmeden dnce, pilot uygulamanin nesnel olarak gercek kosullari yansittigi
konusunda gerekli saglamalar yapildi mi?

Adim 6.2 Uygulama Planinin Yapilmasi

e Uygulamanin amaclari net bir sekilde ortaya konuldu mu? Yénetim kademesi ve
uygulamadan etkilenecek herkes; degdisikliklerin neler oldugunu, nelerin hedeflendigini
ve ne sekilde etkilenecegini biliyor mu?

e Uygulama ile ilgili olarak bir faaliyet plani gelistirildi mi? Ne yapilmasi gerektigi, ne
zaman yapilmasi gerektigi, uygulamadan kimlerin sorumlu oldugu, kimlerin gbrev
alacag, gerekli kaynaklar plan Gizerinde acik ve net bir sekilde belli mi?

e Tasarim Sartnamesinde yer alan tim unsurlar géz éniine alindi mi? Degisimin
yonetilmesi, organizasyonel konular ve destek sistemlerindeki degisiklikler paralel
faaliyetler seklinde planlandi mi?

e Ozellikle fonksiyonlararasi faaliyetlerde, tiim fonksiyonlar tizerlerine diisen gérevleri ve
katkilarini net bir sekilde biliyorlar mi? Koordinasyon nasil saglanacak?

e Proje yb6netim tekniklerinden faydalaniimasi disiandliyor mu? Hangi teknik
kullanilacak? Kullanilan teknik sirket icinde yaygin olarak kullaniliyor mu? Egitim
gerekecek mi?

e Sirec performansinin izlenmesine yoénelik bir izleme sistemi gelistirildi mi? Olglim
sureci ile ilgili tanimlamalar yapildi mi? Ciktilarin ve silire¢ performansinin tim
ybnleriyle degerlendirileceginden emin misiniz?

Adim 6.3 Olasi Problem Analizinin Yapilmasi

e Olasi tim sorunlari saptamaya yoénelik bir calisma yapildi mi? Nedenleri ve etkileri
konusunda tespitler yapildi mi?

 Onleyici ve diizeltici tedbirlerle ilgili olarak, “acil durum” planlari gelistirildi mi?

Adim 6.4 Uygulama Planinin Yururlige Konulmasi
e Uygulama, sistematik bir sekilde izleniyor mu? Gerekli yénetim kademeleri
kendilerinden beklenen katilim ve ilgiyi gbsteriyorlar mi?
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e Alinan geri besleme uyarinca, suUrecte gerekli midahaleler ve degisiklikler, zamaninda

ve uygun bir sekilde yapiliyor mu?
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