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Miisteri Gozliigiinii Takmak : Is Siiregleri Yonetimi

“Is Stireci” is fikirlerinin Clark Kent’idir. Goriintiste hafif ve iddasiz ancak gercekte sasirtici derecede
giiclii. “Is Stireci”, musterileri bir numarali 8ncelige koyma teorisinin pratik gercege déniistiigii andir.
Sire¢ olmadan sirketler kaos ve i¢ cekismelerin sarmalinda ¢okise dogru ilerlerler.

Michael Hammer

BPR (Business Process Rengineering) kavraminin yaraticisi ve yénetim gurusu

Degisimin hizinin katlanarak arttigi giinimiizde, musterilerin bilgiye erisimi, bilinglenmesi,

seceneklerin cesitlenmesi de hizla artmaktadir.

Musteriler giderek “daha fazla”sini istemektedirler. Daha
fazla deger, daha fazla ilgi, daha fazla esneklik, daha fazla
glivenebilmek ve daha fazla dikkate alinmak. Bunun
yaninda daha az dert, daha az zaman kaybi, daha az masraf
ve blirokrasi.

Enddstri

De§i§en' N
yasal

Sirketlerin ¢ogu halen sadece ve oOncelikli olarak finansal

Olcllere, yani kar ve satisa odakh durumdadir. Bu EDine
rakamlarin musteriler sayesinde olusacagl cok acik olsa da -
cogu sirkette muisteri isteklerinin ne kadar yerine v C"g]raﬁ
getirilebildigine yonelik “6lcim” ve “bilingli organizasyon” ig}i;g:,
yok denecek kadar azdir. Oysa “kar” sadece bir ¢kt yani ~

nihai sonuctur ve onu yaratan deger zincirini ve aktiviteleri anlayip
yonetmeden kari arttirmak bir hayaldir.

Musteri olarak iyi tasarlanmamis ve misteri odakh olmayan calisma sekilleri ile eminim sik sik
karsilasiyorsunuzdur. Ornegin “prosediirimiiz béyle” ya da “bu bizim isimiz degil, diger
departmandan kaynaklaniyor” gibi aciklamalar ile. Ya da 24 saat icerisinde aranacaginiz s6z verilip
glnlerce aranmadiginiz durumlar gibi. Tekrar geri arayip takip ettiginizde yetkili biri ile konusamayip
tekrar tekrar kayit actirdiginiz dosyalar ve yine geri aranmamak gibi. Ya da bilginiz dahilinde olmadan
faturaniz eklenmis tutarlari iptal ettirmek igin glinlerce farkli servislerle goériismek ve ikna
sireclerinden gecmek zorunda kalmak gibi.

Yénetim uzmanlari bir sirketteki isleyis sorunlarinin sadece % 15’inin insanlardan (bizzat personelin
tutum ve yetersizliginden) % 85’inin ise slire¢-organizasyon ve kontrol sorunlarindan olustugunun
belirtmektedirler. Baska bir bakis acisi ile iyi bir organizasyon ve siire¢ yapisinin olmadigi ortamlarda
iyi insanlar dahi kisa slirede hata yapar ve kotil sonuglar Uretir hale gelebilmektedirler.

Uzun yillardir is yasaminda olan “sirec¢” kelimesi ve “slirec bakis agisi” aslinda ilk olarak TQM (Total
Quality Management - Toplam Kalite Yonetimi) felsefesi ile yasama girmistir. 2. Dlinya savasi
sonrasinda Juran ve Deming adli Amerikali bilim adamlarinin TQM y6ntemleri, sasirtici bir bicimde
anavatanlari Amerika’da degil Japonya’da benimsenmis ve bu yaklasim ve teknikler ile Grin kalitesi,
misteri tatmini, maliyet ve cevrim sliresi konularinda Japonlar blyik basarilara imza atmislardir.
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TOYOTA TQM’den kendi yonetim felsefesini yaratmistir (TOYOTA Production System). Bugiin bu
sistem Amerika’da Lean olarak markalandiriimaktadir.

Japon Urinlerinin diinya pazarlarinda realize ettigi basari, 1980’li yillari tiim diinyada TQM rlizgarinin
estigi yillar haline getirmistir. Ve TQM’in en 6nemli prensiplerinden biri “siire¢ yaklagimi” ve “siirekli
iyilestirme” olmustur. Genel anlamda TQM sirketin her bélimini kalite galismalarina dahil etmeyi,
isciler de dahil olmak lizere her seviyede siirekli egitimi desteklemis ve takim galismasi ile kalitenin
surekli iyilestirmesinin altini ¢izmistir.

TQM “kalitenin tanimlanmasinin” ve “somut olarak 6lgulebilir hale getirilmesinin” dneminin altini
¢izmistir. “Kaliteyi siz tanimlamazsaniz ve yerine getirilmesini garanti altina almaz, ¢alisanlarinizin
kendi tanimladigi ve uyguladigi kalite anlayisina razi olursunuz”. Bu nedenle “standartlastirma”ya
onem verilmis ve is yapma yontemlerinin, Uriinlerin standartlarinin dokiimante edilip buna
uyumun siirekli 6l¢lilmesi saglanmistir. Buglin nispeten basit sayilabilecek Griin ve hizmetler ile
diinya capinda basari 6ykiisi olmus marka zincirlerin temelinde bu kalite standartlarini ve isletme
sistemini en ince ayrintisina kadar tanimlayip (standartlastirip), bu sistemi tutarl olarak her kosulda
ve lokasyonda uygulayabilme basarisi yapmaktadir. (Mc Donalds ve Starbucks gibi)

1988’de I1SO (International Standards Organization) ingiliz Standartlar Enstitiisiiniin BS 5750 adlh
standardini, icerigini degistirmeden, 1SO 9000 adi altinda dinya c¢apinda bir standart olarak
yayinlamistir. 1ISO bu standard ile, sektérden bagimsiz olarak, bir firmanin liriin ve hizmet kalitesini
yonetebilmesi icin gerekli sistemi tanimlamaktadir.

Baslangigta bliylk sirketler tarafindan uygulanan ISO 9000, 1990’larin ortalarina dogru orta ve kiguk
Olcekli firmalara yayilmistir. Bu yayihm ve oOzellikle bazi belgelendirme kuruluslarinin denetim
standardlarini gevsetmesi ile birlikte ISO 9000 belgesi almanin prestiji de giderek azalmaya
baslamistir.

ISO 9000 temelde firmanin Grin ve hizmet kalitesini etkileyen uygulamalarini (prosediirlerini)
dokliimante etmesini ve etkin bir bicimde uygulamasini istemektedir. Etkin uygulamada ise
performans oOl¢iimi (metrikler), kurumun kendi gercgeklestirdigi i¢ denetimler ve bagimsiz
belgelendirme kurulusu tarafindan 6 ayda bir yapilan dis denetimler sistemin temelini
olusturmaktadir.

1990’larin basindaki I1SO 9000 uygulamalarinda hemen tim sirketler prosedirlerini asagidaki
seceneklerden birisi ile olusturmuslardir:

e Prosediirler direk ISO 9000 standardinin maddeleri ile 1-1 eslesecek sekilde yazilmistir. Bu
tarzda yazili prosedirler, standardin uzmani olmayan sirket ydneticileri ve calisanlari
tarafindan zor anlasilir olduklari gerekgesi ile pek benimsenmemis ve dokimantasyon
sadece I1SO 9000 alma amaci ile olusturulur ve giincellenir hale gelmistir.

e Prosediirler sirketin departmanlari bazinda olusturmuslardir. Verilen temel bir bilgilendirme
ile sirketin kaliteyi ilgilendiren her departmanina “yaptigini yaz” mesaji verilmistir.
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Olusturulan dokiimantasyona ISO 9000 acisindan gerekli temalar da eklenerek
dokiimantasyon son haline getirilmistir.

Her 2 tarzda da olusturulan dokiimantasyon, fonksiyonlar / departmanlar arasi gegisleri de iceren
isleri bir araya getirmekten ve bunlarin misteriye nasil yansidigini 6lcen bir model olusturmaktan
uzak kalmistir. 1ISO 9000 misteri memnuniyetini 6lgmeyi ve buna gore sistemi isletmeyi zorunlu
kilarken pek ¢ok sirket basit, bilimsel olmayan, bagimsiz bir kurum tarafindan yapilmayan (sirketin bir
ic departmani, yani tarafli bir goz tarafindan uygulanan) yillik anketler ile bu gérevi savusturma
yoluna gitmistir. Oysa bugilin bu ise gercekten 6nem veren kurumlar sadece miisteri memnuniyeti
arastirmalarini  siklikla yaptirmakla yetinmeyip gizli musteri arastirmalari vb teknikleri de
uygulamaktadirlar.

Pek cok ISO 9000 uygulamasinda miusterinin 6nem verdigi temel gostergelerin ¢ogu icin 6lcim
sistemi kurulmamistir. Ornegin teslimat siireleri, servis seviyeleri, sikayet ¢coziim siireleri gibi.

ISO 9000 sistemi Turkiye’deki cogu sirketin de ilk kez doklimantasyon olusturma tecriibesi olmustur.
Organizasyon semasl ve gorev tanimlari dahi olmadan calisan pek cok sirket, ISO 9000 ile derlenip
toparlanma c¢abasina girismistir. ISO 9000 6zellikle dokiimanlarin yayin ve onayina bir diizen

getirmesi (dokiiman kontroli prensibi), s6zlesme ve | I

siparisler, musteri sikayetleri vb. konularda prosedur % &

ve kayitlarin olusturulmasini zorunlu kilarak bir F | = | |

takim temelleri yaratmistir. | Pazarlama | Satis Uretim | Finans

Sirket ve miusteri acisindan onem taslyan bazi
konular, ornegin faturalama ve tahsilat gibi, 1SO
9000 sistemlerinde c¢ogu zaman Urin / hizmet
kalitesini etkilemedikleri gerekgesi ile
dokiimantasyon ve Olgim  sistemi  disinda
tutulmuslardir.

ISO 9000 sistemi, ©6zinde tersini hedeflemekle =
birlikte, “miusteri odakli bir yaklasim olan siireg Klasik Fonksiyonel Yapida Béliimler Arasi Duvarlar
yaklasiminl” sirketlere yerlestirmeyi basaramamistir.

Bunun temelinde, st yonetimden baslayarak anlayis degisikliginin gerceklestiriliememesi ve egitim
yetersizligi olmustur.

Musteri odakliligi ve sire¢ bakis agisini dislayan, “organizasyonel fonksiyonlar bazindaki yénetim
anlayisl”, ISO 9000 uygulamalarinda departman bazinda yazilan prosedirler ve musteri odakli
olmayan klasik miyop performans o6lclleri nedeni ile daha da kemiklesmistir. Cogu sirkette sistem,
st yonetimin ajandasinin disinda kalan ve organizasyonun alt diizeyindeki kisilerin sahipliginde
ylriyen bir birokrasi haline gelmistir.
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Oysa musterilerin bir sirket hakkinda en az ilgilendikleri konular sunladir:

e Sirketin organizasyon semasi

e Talep veya siparislerinin sirketin icinde kac boélimden gectigi, neden defalarca onaylanmasi
gerektigi ve masalarda bekledigi

e Bolumler arasi gii¢ savaslari ve yuksek duvarlar

e Sirketin butge siireci

e Sirketin personel politikalari

Musteriler Urin ve hizmet taleplerini en uygun maliyetler ile en hizli ve etkin sekilde karsilanamasini
saglayacak saglayicilar aramaktadir.

1980’lerin basinda Motorola’nin gelistirdigi ve 10 yil kadar sonra da General Electric tarafinda adapte
edilen “6 Sigma” TQM felsefesini bir adim daha gotirerek yeni teknik ve yaklasimlar ile sireg
iyilestirme ve yonetimi konusunda yeni bir gerceve olarak arenada yerini almistir. Pek g¢ok kalite
profesyonel 6 Sigma’yi istatistiksel stre¢ kontroll ve kalite aracglarinin iyi paketlenmis ve organize
edilmis yeni jenerasyonu olarak gérmustiir. 6 Sigmanin Motorola ve GE’'de sagladigi kazanimlar pek
cok sirketi bu konuda bir seyler yapmaya motive etmistir. Her yénetim yaklasiminda oldugu gibi isin
ruhu ve disiplinli uygulama basarinin 6ziini olusturmaktadir. 6 Sigma programlarindaki basari ve
basarisizhk 6ykileri arasindaki temel fark da bunlar olmustur.

1991’de yayinlanan EFQM (European Foundation for Quality Management — Avrupa Kalite Yonetimi
Vakfi) is Miikkemmelligi Modelinin temelini ve merkezini de is stirecleri olusturmustur. Amerika’da
da benzeri uygulanan bu model Avrupa’nin 6nden gelen kurumlari tarafindan uygulanmis ve basarisi
dogrulanmistir.

CALISANLAR SONUCLARI
o I
POLITIKA& PERFORMANS
LIDERLIK STRATEJILER SUREGLER SONUCLARI SONUCLARI

e
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EFQM is Miilkemmelligi Modeli ve Modelin Merkezinde % 14 puanlama agirligi ile yer alan is Siiregleri

1993’de Michael Hammer ve James Champy tarafindan kaleme alinan “Reengineering the
Corporation” (Kurumu yeniden tasarlamak / degisim miihendisligi) kitabi is diinyasina BPR
(Business Process Reengineering) terimini sokmustur.
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BPR yaklasimina gore dis misteriye deger yaratan tim sirket aktiviteleri misteri odakli bakis acisi ile
uctan uca ele alinmah ve kiglk siirekli iyilestirmeler yerine kékten yikiip yeni bastan insa
edilmelidir. Bu yaklasim Ust yonetimden asaglya dogru inen devrimci bir siire¢ yapilandirma
anlayisini getirmistir. BPR ile pek ¢ok sirkette yeni Grlin gelistirme, siparisten nakite gibi pek ¢ok
siire¢ uctan uca analiz edilerek yeniden yapilandiriimistir. Radikal degisimler hedefleyen BPR
projelerinin % 50-70’ler dizeyinde basarisiz oldugu pek c¢ok farkli arastirma tarafindan

raporlanmigtir. Htﬂh
=

Michael Hammer 1997’de yazdigi “Beyond Reengineering” (Degisim miihendisligini otesi) L[“HE'I]“

kitabi ile, BPR'1 bir seferlik radikal bir hamle olarak tanimladigi 1993’deki manifestosunun yeterli |z =

olmadigini, siire¢ odakli bakis agisi ve siire¢ yonetiminin “siirekli bir yasam felsefesi” ve
“organizasyonel yapilanma” sekli olmasi gerektigini ortaya koymustur.

Michael Hammer’e gore ilk kitabinda 6nerdigi gibi radikal degisimlere her zaman ihtiya¢ yoktur.
ihtiyag “is stireci” kavramini dogru anlamaktir. Hammer’a gére is siireci; sirketin miisterisine deger
yaratan bir sonug lireten, ugtan uca, birbiri ile iliskili ve organize aktiviteler grubunun butiniidiir.
Tum bu aktiviteler organize, tekrarlanabilir ve belli bir amaca odakl, yani musteriye odakh olmalidir.
Diger bir deyisle “is slreci”, “musteri” ve “musteriye deger yaratan sonuglar” Ugcllsi birbirinden
ayrilmaz bir bitindir. Basarili olmak isteyen kurumlar strecleri uctan uca bir anlayisla “dizayn”
etmeli, ydnetmeli ve sansa birakmamalidirlar.

Michael Hammer sirketlerin fonsiyonel uzmanlasmaya dayali hiyerarsik raporlama ve emir/komuta
yapilarini tanimlayan organizasyonel semalarinin; ayni zamanda is stireclerini

yoneten “siireg sahipleri” ile de desteklenmesi gerektigini vurgulamistir. :l

Hammer’a gore Siireg sahibi, dis misteriye deger yaratan | | | | | | l |
aktiviteler biitiniinii bastan sonuna gozetecektir. Siireci dizayn | | | |
edecek (modelleyecek), miisteri odakli dogru dlcimlerin ?

yapilmasini saglayacak ve siirecte yer alan birimler arasi avukathk
ve mizakereyi yapacaktir. Ayni zamanda sirecte yer alan tim ’..l

¢ahisanlarin biitlini gérmesini, takim halinde hareket edip siirecin
tamamindan sorumlu tutulmalarini saglayacaktir. Budiizenle her
bolim kendi duvarlari icerisinde belirledigi fonksiyonel hedeflerini
gerceklestirmeye calisirken dis miisteriyi magdur etmeyecektir.

Sirketin Fonksiyonlari Arasinda Akan Ugtan Uca Siireg

‘e . .y , . e . Goruniimii
Sure¢ Yonetimi”, 1990’larin sonuna dogru, slirdirilebilir

liderligi yakalayan sirketlerin hemen tiimininde kabul gormus ve uygulanmistir.

ISO 9000 de, 2000 yilinda yaptigl bir revizyon ile “sirec¢ yaklasimini” benimsemis, Ozellikle
dokimantasyon konusundaki gereksinimlerini esneterek “sire¢” bazli dokiimantasyona kapiyi
acmistir. Ancak “siire¢ yaklasimini” yeterince algilamayan ve ISO 9000’i sadece bir denetim sinavi
olarak pek cok firma, mevcut prosedirlerini degistirmeden her birisine bir akis semasi sayfasi
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ekleyerek “siire¢ yonetimi” trenine binmemislerdir. Bu mantikla Uretilen akis semalari musteride
baslayip misteride biten uctan uca slre¢ tanimina hi¢ uygun olmamustir.

Lider ve basarilarini stirekli kilan sirketler Gzerinde yapilan arastirmalar, bu Bitinsel

sirketlerin musteri odakli, veriler ve gerceklerle hareket eden, is el

disiplinleri tist diizeyde sirketler oldugunu géstermektedir.! Q'.-}ﬁiiﬂe’

Bu sirketler 6ncelikle kurumun ana suireglerini birbirleri ile P —

etkilesimlerini de icerecek sekilde {ist yonetim diizeyinde g o N —
fyilestirme Yap Musteri Odakh Y

tanimlamaktadirlar. (Stirekli, proje Degerler ve Modeli Tim

bazli veya Calisanlara Yay,

Performans Egit ve Uygula
Yonetimi ‘

gerektiginde
devrimsel)

Sirketin tlim sliregleri hiyerarsik bir diizende ana siireg
modelinden, slire¢ semalarina, oradan alt siireclere oradan da
aktiviteler / is talimatlari bazinda inecek diizende
modellenmekte ve doklimante edilmektedir.

Gergek Zamanh
Performans

(kibi\lap
Olusturulan model tim c¢alisanlara agilmakta ve glinliik operasyonun

ylritidlmesinde, egitimde, iyilestirme firsatlarinin belirlenmesinde, yazilim

projelerinin analizinde, ISO 9000 ve Risk Yonetimi sistemleri basta olmak tzere her tirlG uygunluk
(compliance) sisteminde kullanilmaktadir.

Surecler bazindaki performans karneleri gercek zamanl olarak siiregte yer alan galisanlar, yoneticiler
ve slirec sahipleri tarafinda takip edilmekte ve erken uyari sistemleri ile stireclere miidahale edilerek
ivilestirmeler yiruttlmektedir.

Sureclerde yer alan calisanlarin bireysel performans hedefleri ve édiillendirme sistemleri de siirecin
performansi ile hizalanmaktadir, diger bir deyisler misterinin beklentilerinin ne kadar karsilandigi
ile.

Bu felsefe ile olusturulan siire¢ modelleri (dokiimantasyonu) ve performans metrikleri ISO 9000 vb.
beklentilerini fazlasi ile karsiladigi gibi sirket ¢alisanlari ve yonetiminin de misteri beklentilerine
odaklanmasini saglayarak uzun vadede misteri baghligina ve sirdirilebilir karhliga ulasmasini
garanti altina almaktadir.

James Collins ve Jerry Porras’in liste basi olan“Kalici Olmak” kitabindaki 6nemli bir mesaji tekrar
vurgulamakta yarar goriiyorum.

“Titiz ve diisiinceli insanlar, zamanin sinavindan gecmis temel esaslarin pesindedirler. Yilin modasi
olan, aniden parlayip s6nen yénetim gériisleri dénglisiinden bikmislardir.

1 Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others Don't; Jim Collins
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... Bugiin organizasyonlarin karsilastigi en biiyiik sorun yeni yénetim fikirlerinin kithgi degil (onlardan
fenalik geldi), 6ncelikle temel esaslari anlama yoksunlugundan ve en 6nemlisi, bu temel esaslari
tutarll bir sekilde uygulamaya koymadaki basarisizliktan kaynaklanmaktadir.

Cogu yénetici, siradaki iyi paketlenmis, ¢ekici yénetim anlayisi modasi ile kisa siiren asklardan birini
yasamak yerine, temellere geri dénerek organizasyonlarina ¢ok daha fazla katki saglayabilir.”

Guniln sonunda her kurum miusterilerine deger saglayan is streclerinde ibarettir. Bu is strecleri
yeterli etkinlikte ve verimlilikte ¢alismaz ise Sam Walton’in dedigi olacaktir.

Sadece bir patron vardir; o da musteridir. Ve o; sadece parasini baska bir tirline, baska bir markaya
harcayarak baskan da dahil sirketteki herkesi kovabilir!”

Sam Walton,

Wal-Mart kurucusu, 2004 yilinda 1,5 milyon kisi ¢alistiran diinyanin en zengin adamlarindan biri
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