101

Onur Ozveri, Muhammed Kabak; Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri Ve Bir Organizasyonun ve Siire¢ Yénetimi Olgunlugunun
Degerlendirilmesi

SUREC YONETIMi OLGUNLUK MODELLERI VE BiR ORGANIZASYONUN VE SUREC
YONETIMi OLGUNLUGUNUN DEGERLENDIRILMESi1

DOINO: 10.5578/jeas.24209

Onur OZVERi2, Muhammed KABAK3

0z

Siire¢ yonetimi olgunluk modelleri isletmelerin siire¢ yonetimi olgunluk seviyelerini belirleyen ve bir {ist olgunluk
asamasina ulasmak adina atilmasi gereken adimlarla ilgili isletme yoneticilerine rehberlik eden modellerdir. Siireg
yonetimi olgunluk modelleri acisindan isletmenin bulundugu seviyeye gore bir iist olgunluk seviyesi, siire¢
yonetimine iliskin daha basarili uygulama ve sonuglar1 ifade etmektedir. Literatiirde siire¢ olgunlugunun
degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis ¢ok sayida olgunluk modeli mevcuttur. Bu ¢alismada, en yaygin uygulanan
slire¢ yonetimi olgunluk modellerinden biri olan ve Hammer tarafindan gelistirilen “Siire¢ ve Organizasyon
Olgunluk Modeli” ile izmir'de faaliyet gdsteren bir yiiksekokulun is siireclerinin siire¢ olgunluk seviyeleri ve
organizasyon siire¢ yonetimi olgunluk seviyesi degerlendirilmis ve sonuclara gore iyilestirilmesi gereken kapasite
alanlar1 belirlenmistir.
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ABSTRACT

Business process management maturity models are used to determine enterprise's business process management
levels and guidelines for the board to reach the next maturity level. According to business process management
maturity models, the next maturity level indicates much more successful execution and results regarding business
process management. In literature, there are many business process management maturity models that are
developed to evaluate enterprise's business process maturity. In this paper, we assessed process and enterprise
management maturity level of a graduate school in izmir with “Process and Enterprise Maturity Model” which is
developed by Hammer. According to the evaluation results we determined the capability areas to improve.
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GIRIS

Siireg yOnetimi, organizasyonun tim
streclerinin performanslarinin gelistirilmesi,
yonetilmesi, var olan sorunlarin kolay bir
sekilde belirlenmesi ve ¢o6ziilmesine olanak
saglama, etkinlii  arttirma, ¢evikligin
saglanmas1 ve entegrasyon kolayligi gibi
avantajlarla organizasyonlara daha yiiksek
miisteri tatmini ve rekabet avantaji saglayan
bir yonetim yaklasimidir. Siire¢ yonetimi, tim
sistem siiregleri icin standart sistem gelistirme
aracglarinin, tekniklerinin ve teknolojilerinin
planlanmasi, secimi ve istikrarli bir sekilde
uygulanmasini ifade etmektedir (Tiitiincii vd.,
2004: 2). Basarihh bir siire¢ yonetimi
uygulamasi c¢aba gerektiren zor bir istir.
Bundan dolay1 organizasyonlari asamali olarak
uygulayacaklari en iyi siire¢ ydnetimi
uygulamasina ulastiracak adimlarin atilmasi
icin bir olciit olarak “Siire¢ ve siire¢ yonetimi
olgunlugu” kavramlar1 ortaya ¢ikmistir.
Olgunluk, tamamlanma, eksiksiz ve hazir hale
gelme durumu olarak tanimlanabilir ve belirli
bir becerinin kazanilmasi1 veya baslangi¢
seviyesinden istenilen seviyeye ulasma
amacinin gerceklesmesi bakimindan evrimsel
bir sekilde ilerlemeyi ifade eder (Lahrmann
vd., 2011: 177). Olgunluk kavrami; bireysel
olgunluk, profesyonel olgunluk, pazar
olgunlugu, takim olgunlugu, siire¢ olgunlugu,
proje olgunlugu ve organizasyonel olgunluk
gibi bircok alanda uygulanan modeller ic¢in
kullanilmaktadir (Albu ve Panzar, 2010: 1). En
yaygin olarak kullanilan olgunluk
modellerinden biri de “Slire¢ Yonetimi
Olgunluk Modelleri”dir.

1. SUREC YONETIMi OLGUNLUK
MODELLERI
Siireg yonetimi olgunluk modelleri,

organizasyonlarin silire¢ yonetimi olgunluk
seviyelerini belirleyen ve bir iist olgunluk
asamasina ulasmak icin atilmasi gereken
adimlarla ilgili organizasyon yoneticilerine
rehberlik eden modellerdir. Bu modeller,
organizasyonlarin mevcut durumlarini
belirleyen, olgunluk seviyelerini gelistiren veya
bir  organizasyonda  belirlenen  sinirlar
cercevesinde amaclarin gergeklesmesine katki
saglayacak silire¢ yonetimi uygulamalarinin
kapsamini belirleyen evrimsel modellerdir
(Looy vd., 2010: 8). Siire¢ yonetimi olgunluk
modelleri, bir organizasyonun mevcut silire¢
yonetimi uygulamalarimin olgunluk seviyesini,
belirlenen endistri standartlar: ile
karsilastirmaya yarayan kavramsal
modellerdir. Bu modeller, organizasyonlarin
basaris1 kanitlanmis stratejiler uygulayarak

irtin ve hizmet kalitesini artirmak icin
oncelikli olarak ele alacaklar1 konulari
belirlemesine ve organizasyon stratejilerinin
basariyla  uygulanabilmesi icin  gerekli
kapasitenin artirilmasina yardim etmektedir
(Leevd., 2007: 1).

Siire¢ yonetimi olgunluk modellerine temel
olusturan ilk model, 1986 yili Kasim ayinda
baslayan bir c¢alisma neticesinde Carnegie
Mellon Universitesi Yazihm Miihendisligi
Enstitiisi'nde Watts Humphrey yonetiminde
gelistirilmis ve 1991 yilinda Mark Paulk ve
Charles Weber tarafindan "Capability Maturity
Model" (CMM) ismi ile yayimlanmistir (Curtis
ve Alden, 2007: 2). CMM'nin basarili olmasi ve
yogun ilgi goérmesi, basta silire¢ yoOnetimi
olgunluk modelleri olmak tizere bircok alan
icin olgunluk modellerinin gelistirilmesinin ve
yayginlasmasinin onunu acmistir.
Arastirmacilar bugiin iki yiizden fazla olgunluk
modeli oldugunu tahmin etmektedir ve bu
modellerden bir¢ogu CMM'ye temel olusturan
prensiplere  dayali olarak  gelistirilmis
modellerdir (Rosemann ve Brocke, 2010: 110).
Curtis ve Alden siire¢ yonetimi olgunluk
modellerinin, siire¢ gelistirme programlarina
rehberlik etmek, isletme uygulamalarinin
gelistirilmesi ve yayginlastirilmasina iliskin

risklerin belirlenmesi, tedarikgilerin
yeterliliklerinin degerlendirilmesi ve
kiyaslama (Benchmarking) amaglariyla

kullanilabilecegini ifade etmistir (Curtis ve
Alden, 2007: 4). Pesic (2009) siire¢ yonetimi
olgunluk modellerinin temel amaglarin;
organizasyonun siire¢ yonetimi agisindan
mevcut durumunu, gii¢li ve zayif yonlerini
belirlemek, siire¢ yonetimi agisindan ulasilmak
istenen olgunluk seviyesini anahtar faktorlere
baglh olarak belirlemek ve istenilen olgunluk
seviyesine nasil ulasilacagini gosteren yol
haritalar1 yardimiyla siire¢ yonetimi gelistirme
calismalarini kolaylastirmak seklinde
siralamistir (Pesic, 2009: 3).

De Bruin (2009) siirecler ve yonetim alani ile
ilgili olgunluk modellerini; spesifik siire¢
olgunluk modelleri, genel siire¢ olgunluk
modelleri, genel yonetim olgunluk modelleri ve
spesifik siire¢ yonetimi olgunluk modelleri
olarak dort grupta toplanabilecegini ifade
etmistir. Bu ¢alismada, CMM ilk grupta yer alan
modellere, Hammer tarafindan gelistirilen
“Process and Enterprise Maturity Model”
(PEMM) ikinci grup modellere, “European
Foundation for Quality Management” (EFQM)
modeli ti¢linci grup modellere ve Fisher
(2004) tarafindan gelistirilen “Siire¢ Yonetimi
Olgunluk Modeli” doérdiincii grup modellere
ornek verilmistir (De Bruin, 2009: 89). Pfeffer
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ve Sutton (1999) olgunluk modellerinin, bu
modellerde sunulan ve birbirini takip eden
nitelikteki  aktivitelerin uygulanmasi ile
ortadan kaldirilabilecek eksiklikleri
belirlediklerini ancak, bu modellerden
bir¢ogunun Kkarar vericilerin bu aktiviteleri
nasil etkin bir sekilde hayata ge¢irecegine dair
bilgiler icermedigini ifade etmistir. Metlerr ve
Rohner (2009) siire¢ yonetimi olgunluk
modellerinde karmasiklifi azaltmak icin,
isbirligi, kiltiir, organizasyon yapis1 ve
organizasyon biyukligii gibi durumsal
faktorlerin gz ardi edildigi elestirisini
getirmistir (Lahrmann vd., 2011, 176). Siireg
yonetimi olgunluk modellerinin bircogu icin
yapillan en oOnemli elestirilerden biri, bu
modellerin siire¢ yonetimi olgunlugunu tek
boyutlu basit bir bakis agisi ile ele almas1 ve
aktiiel uygulama eksikligidir (Rosemann ve De
Bruin, 2005: 3). Rohloff (2011) bu elestiriyi
ifade ederken OMG (Object Management
Group) tarafindan yayinlanan ve Weber, Curtis
ve Gardiner tarafindan gelistirilen siireg
yonetimi  olgunluk  modelinin, Hammer
tarafindan sunulan PEMM ve Rosemann ve de
Bruin tarafindan sunulan siireg¢ yonetimi
olgunluk modelinin bu elestirinin istisnalari
oldugunu ifade etmistir (Rohloff, 2011: 2).

Sire¢ yonetimi olgunluk modelleri 1990'h
yillarin sonlarina dogru ortaya c¢ikmaya
baslamissa da, bu alandaki ¢calismalarin énemli
bir kismi 2000 yilindan sonra yapilmistir.
Maull vd. (2003) siire¢ yeniden yapilandirma

programlarinin olgunluk seviyelerinin
belirlenmesi amaciyla, organizasyonlari
degisim programlarinda kaydettikleri

asamalara gore bes gruba ayirmistir. Harmon
(2004) CMM’de sunulan 5 asamali olgunluk
seviyesine dayali bir slire¢ yonetimi olgunluk
modeli gelistirmistir. Rummler-Brache grup
(2004) ilk olarak Geary Rummler ve Alan
Brache (1990) tarafindan yayinlanan siireg¢
yenileme ve degisim yonetimi ilkelerine gore
hazirlanmis olan "Slire¢ Performans Endeksi"
modeli ile farkli sektorlerden firmalarin
olgunluk diizeylerinin degerlendirildigi bir
arastirma yayinlamistir. Melenovsky ve Sinur
(2006) Gartner tarafindan gelistirilen ve diger
olgunluk modellerinden farkli olarak alti
olgunluk asamasi igeren bir siire¢ ydnetimi
olgunluk modelini detayli olarak ele almistir.

Lee vd. (2007, 2009) var olan siire¢ yonetimi
olgunluk modellerinin siireglerin
organizasyonlarda deger olusturma islevi
gormesi gerekliligini géz o©niline almadigim
ifade ederek, “Value Based Process Maturity
Model” (vPMM) adim1 verdikleri siiregler
aracihigl ile deger olusturma odakli yeni bir

slire¢c yonetimi olgunluk modeli sunmustur. De
Bruin (2009) siire¢ yonetimi, siire¢ yonetimi
gelisimi ve siire¢ yoOnetimi olgunlugu
kavramlar1 iizerinde Delphi c¢alismalar1 ve
karsilastirmali vaka calismalari ile
desteklenmis ¢ok kapsamli bir tez calismasi
sunmustur. McCormack vd. (2009),
McCormack tarafindan gelistirilen ve “Business
Process Orientation Maturity Model” (BPOMM)
adi verilen modelin uygulandig1 binden fazla
organizasyon incelemis ve bu
organizasyonlarda yapilan olgunluk
degerlendirmesi icin anahtar noktalar tespit
etmistir. Rohloff (2009) organizasyonlarin
olgunluk seviyesinin degerlendirilmesi
amaciyla gelistirilen, “Process Management
Maturity Assessment” (PMMA) adimi verdigi
bir siire¢ yonetimi olgunluk modeli sunmustur.
Zwicker vd. (2010) mevcut siire¢ ydnetimi
olgunluk modellerinin kamu y6netimi alaninin
6zel gereksinimlerini karsilamadigr ve kamu
yonetimi alaninda uygulamak i¢in uygun
olmadigini1 ifade ederek, kamu yoOnetimine
6zgl bir olgunluk modeli gelistirmistir.

Looy vd. (2011) uygulayicilarin siire¢ yonetimi
olgunluk modelleri se¢imi yapmalarina
yardimc1 olmak amaciyla, on alti sorudan
olusan bir degerlendirme formu hazirlamistir.
Klimas (2011) Hammer tarafindan gelistirilen
"Siire¢ ve Organizasyon Olgunluk Modeli" ile
Goncalves (2000) tarafindan sunulan "Streg
Odakli Organizasyon" ilkelerinin kombine
edilmesi sonucu ortaya ¢ikan "Gelistirilmis
Sire¢ ve Organizasyon Olgunluk Modeli"
(Advanced PEMM) diye adlandirdig1 bir model
sunmustur. Réglinger vd. (2012) var olan siire¢
yonetimi olgunluk modellerinin hangi oranda
uygulanabilir oldugunun analiz edilmesine
olanak saglayacak siire¢ yonetimi olgunluk
modelleri dizayn prensipleri sunmustur.
Ruzevicius vd. (2012) Rosemann ve De Bruin
(2005) tarafindan sunulan siire¢ yonetimi
olgunluk modelinin U¢ boyutlu yapisina
dordiincii bir boyut olarak “Association of
Business Process Management Professionals”
(ABPMP) (2010) tarafindan sunulan siireg¢
yasam dongiisii modelinin asamalari eklenerek
"Entegre Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modeli" ad1
verilen yeni bir model olusturulmustur.

Bu c¢alismanin amaci, tim diinyada
organizasyonlarin siire¢ yonetimi becerilerinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi i¢in, atilmasi
gereken adimlarin belirlenmesi amaciyla,
yaygin bir sekilde kullanilan “Process and
Enterprise Maturity Model” (PEMM) siire¢
yonetimi olgunluk modeli ile Tirkiye'de
faaliyet gosteren bir organizasyonun siire¢

AKU [IBF Dergisi-Cilt: XVIII Say1: 1 Yil: Haziran 2016 Sayfalar: 101-110
Journal of Economics and Administrative Sciences-Volume: XVIII Issue: 1 Year: June 2016 Pages: 101-110



104

Onur Ozveri, Muhammed Kabak; Siire¢ Yonetimi Olgunluk Modelleri Ve Bir Organizasyonun ve Siire¢ Yénetimi Olgunlugunun

Degerlendirilmesi

yonetimi ve slre¢ olgunluk diizeyinin
degerlendirilmesidir.

2. METODOLOJi

Uygulama i¢in mevcut siire¢ yonetimi olgunluk
modellerinden Michael Hammer (2007)
tarafindan gelistirilen Sitire¢ ve organizasyon
olgunluk modeli (PEMM) seg¢ilmistir. PEMM,
hem  siireglerin ayr1  ayr1  olgunluk
degerlendirmesini  yapabilen, hem de
organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk
seviyesinin belirlenmesine olanak saglayan bir
model olmasi, modelin ABD'de o6nemli
organizasyonlarda uygulanmis ve sonuglarinin
teyit edilmis olmasi, literatiirde en c¢ok atifta
bulunulan modellerden biri olmasi, diger
modellere oranla uygulama  kolayligi
avantajina sahip olmasindan dolayr tercih
edilmistir. PEMM’de ele alinan bir siirecin
olgunluk seviyesinin degerlendirilmesi
amaciyla bes siire¢ olgunluk  faktori
belirlenmistir. Bunlar, streglerin zaman
icerisinde nasil daha iyi islev gostereceklerini
belirleyen faktorlerdir. Bu faktérler; “Tasarim”,
“Uygulayicilar”, “Siire¢ sahipleri”, “Alt yap1” ve
“Metrikler”  seklinde  siralanmistir.  Bu
faktorlere bagli olarak degerlendirilen 13 stire¢
kapasite alani mevcuttur. Modelde yer alan
kapasite alanlar1 siireg¢ yonetimi ile ilgili
organizasyon capinda gelistirilmesi gereken
yonetim ve wuygulama becerilerini ifade
etmektedir. Modelde, bir organizasyonun soz
konusu faktorler ve faktorlere gore belirlenen
kapasite alanlarinin  olgunluk seviyesini
gosteren dort siire¢ olgunluk seviyesi
belirlenmistir. Stire¢  olgunluk seviyeleri,
Ingilizce "Siire¢" kelimesinin karsiligi olan
"Process" kelimesinin bas harfi ile P1, P2, P3 ve
P4 seklinde siralanmistir. PEMM  siireg
olgunluk degerlendirmesi “Tasarim” olgunluk
faktort icin degerlendirme matrisi satirlarda
faktor ve kapasite alanlari, siitunlarda olgunluk
seviyeleri olacak sekilde Ek-1'de tablo halinde
sunulmustur (Hammer, 2007: 5).

Yiiksek performansli stireglerin elde edilmesi
icin  organizasyonlarin  siire¢  yonetimi
uygulamalarini  destekleyen  bir  ¢evre
olusturmasi gerekir. Bu amagla PEMM’ye gore
organizasyonlarin siire¢ yonetimi yeterliligi
bakimindan doért faktorle ilgili kapasitelerini
gelistirmesi gerekir. Bu dort faktor; “Liderlik”,
“Kultiir’, “Uzmanhik” ve “Yonetim” seklinde
siralanmistir. Modelde bu faktérlere bagh 13
slire¢ yonetimi kapasite alani tanimlanmistir.
PEMM'’de, stire¢ degerlendirmesinde oldugu
gibi, organizasyon olgunluk degerlendirmesi
acisindan da  dort olgunluk seviyesi
belirlenmistir. Bu doért olgunluk seviyesi
Ingilizce "organizasyon" kelimesinin Kkarsiligi

olan "Enterprise” kelimesinin bas harfi ile E1,
E2, E3 ve E4 seklinde siralanmistir (Hammer,
2007: 6). PEMM organizasyon silire¢ yonetimi
olgunlugu degerlendirmesi “Uzmanlik”
olgunluk faktori icin degerlendirme matrisi
Ek-2’'de tablo halinde sunulmustur.
Organizasyonlar, verilen matris ile faktorlere
iliskin olgunluk degerlendirmesini
dogru/yanlis seklinde degerlendirerek degil,
biiytik 6l¢ide dogru, kismen dogru ve biiylik
olciide  yanlis  seklide  degerlendirerek
yapacaktir. Sayisal olarak ifade edilecek olursa,
stirecin degerlendirmesi ile ilgili matriste
herhangi bir siitunda yer alan ifade en az %80
dogru ise, soz konusu kapasite alani
bakimindan ifadeye denk gelen olgunluk
seviyesine ulasilmis kabul edilmektedir. ifade
%20 ile %80 arasinda bir yiizde ile dogru ise,
s6z konusu kapasite alan1 bakimindan ifadeye
denk gelen olgunluk seviyesine ulasilmak i¢in
adimlar atilmis olmasina ragmen, s6z konusu
olgunluk seviyesine ulasilmis kabul edilmesi
icin yeterli olmadigin1 gostermektedir. ifade
%?20’den daha az bir oranla dogru ise, heniiz
ifadeye denk gelen olgunluk seviyesine
ulasilamamis kabul edilmektedir (Hammer,
2007: 7).

Bir stireg faktorlere bagli olarak belirlenen tiim
kapasite alanlar1 bakimindan ayni olgunluk
seviyesine ulasmissa, bu siirecin s6z konusu
faktor acisindan ilgili olgunluk seviyesinde
oldugu kabul edilmektedir. Ornek olarak;
altyapr  faktérii acgisindan degerlendirme
yapilirken, eger ele alinan siire¢ bilgi sistemleri
ve insan kaynaklar1 sistemleri kapasite
alanlarindan  her ikisinden birden P2
asamasina ulasmissa, siire¢ altyapr faktorii
bakimindan P2 asamasinda kabul
edilmektedir.  Stre¢  yonetimi  olgunluk
degerlendirmesi icin de ayni durum soz
konusudur.  Kurumsal siire¢  yonetimi
kapasitesinin gelistirilmesi daha iyi bir stireg¢
performansi saglar. Dolayisiyla bir
organizasyon siire¢  yonetimi  olgunluk
faktorleri bakimindan E1 seviyesinde ise,
organizasyonun siirecleri de P1 seviyesinde
yer alabilir, organizasyon E2 seviyesine
ulasirsa stireclerde P2 asamasina ulagabilir
demektir (Hammer, 2007: 7). Uygulama
cercevesinde olgunluk degerlendirmesi
yapilirken oncelikli olarak uygulama yapilan
organizasyonda sureg yOonetimi
uygulamalarindan sorumlu ist diizey yonetici
ile yliz yuze gorisme yapilarak
organizasyondaki siire¢ yonetimi uygulamalar:
ile ilgili 6nceden hazirlanmis sorular kendisine
yoneltilmis ve uygulama icin genel bilgiler
alinmistir. Daha sonraki adimda segilen bir is
sitirecinin olgunluk degerlendirmesinin
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yapilmasi icin Ek-1'de bir bélimi verilen
PEMM  siire¢  olgunluk  degerlendirme
matrisinde yer alan siire¢ olgunluk faktorleri
ve kapasite alanlarinin her biri i¢in modelin
degerlendirme yaklasimina uygun olarak
olgunluk degerlendirme formlari
hazirlanmistir. Ayni islem Ek-2’de bir bolimii
verilen organizasyon siire¢ yonetimi olgunlugu
degerlendirme matrisinde yer alan siirec¢
yonetimi olgunluk faktorleri ve kapasite
alanlarinin her biri icin de gerceklestirilmistir.
Hazirlanan siire¢ ve siire¢ yonetimi olgunluk
degerlendirme  formlar1  siire¢  sahibi,
organizasyon kalite ve siire¢ ydnetimi
sorumlusu ve siire¢ yonetimi calismalarindan
sorumlu Ust diizey yonetici tarafindan
PEMM'nin degerlendirme yaklasimina uygun
bir sekilde doldurulmustur.

3. UYGULAMA

Uygulama i¢in izmir ilinde bir iiniversite
biinyesinde faaliyet gdsteren bir yiiksekokul
secilmigtir. Secilen organizasyonda hem egitim
verilmekte hem de kendi alaninda disaridan
gelen hastalara hizmet sunulmaktadir.
Organizasyonda 5 yildir silire¢ yodnetimi
calismalar1  yiratilmektedir. Organizasyon
bilinyesinde ytiriitiilmekte olan tiim islerle ilgili
stirecler bastan sona kadar tanimlanmis ve
belgelenmis durumdadir. Siire¢ yodnetimi
calismalari ¢ercevesinde calisanlar, s6z konusu
slire zarfinda dort kez siire¢ yonetimi ile ilgili
egitimlere tabi tutulmustur. Organizasyon her
y1l diizenli olarak siire¢ yonetimi uygulamalari
bakimindan bagimsiz bir denetim kurulusu

tarafindan denetime tabi tutulmaktadir.
Organizasyon siire¢  yonetimi  olgunluk
degerlendirmesi yapilabilmesi i¢cin Ek-2'de bir
boliimii  verilen siire¢ yo6netimi olgunluk
degerlendirme matrisine gore hazirlanan
degerlendirme formlar1 kullanilarak, siireg
yonetimi uygulamalarindan sorumlu st diizey
yOnetici, organizasyon kalite ve siire¢ yonetimi
sorumlusu ile ayr1 ayr1 degerlendirme
yapilmistir. Tablo 1'de “Kiltiir” olgunluk
faktori, “Takim calismas1” kapasite alani i¢in

hazirlanan sureg yonetimi olgunluk
degerlendirme formu gorilmektedir.
Organizasyon siire¢  yonetimi  olgunluk

matrisine gore elde edilen sonuglara gore,
“Liderlik” olgunluk faktéri “Farkindalik”,
“Dlizenleme” ve “Davranig”, Kiltiir olgunluk
faktori  “Misteri  Odaklilik”,  “Yonetim”
olgunluk faktorii “Sire¢ Modeli” ve “Hesap
verme”, Uzmanlik olgunluk faktéri Metodoloji
kapasite alanlar1 bakimindan ikinci olgunluk
asamasina ulasmis olmasina ragmen, diger
kapasite alanlar1 bakimindan birinci olgunluk
asamasina gecilemedigini gostermektedir.
PEMM'ye gore bir organizasyonun siire¢
yOnetimi olgunlugunun, bir olgunluk
seviyesinde kabul edilebilmesi i¢in tiim siireg
yonetimi olgunluk faktdrleri bakimindan ayni
olgunluk diizeyinde olmasi sart1 arandig icin,
organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk
seviyesi birinci seviye olarak bulunmustur.
Elde edilen organizasyon siire¢ yodnetimi
olgunluk degerlendirme sonuglar1 Tablo 2’de
sunulmustur.

Tablo 1: Siire¢ Yénetimi Olgunluk Degerlendirme Formu Ornegi

Faktor: Kiltir

Kapasite Alan1 (Degerlendirme Kriteri): Takim Calismasi

Aciklama

Olgunluk
Seviyesi

Katiliyorum
(ifade %80 ve tizeri
oranda dogru ise)

Kismen Katiliyorum
(ifade %20-%80
arasi dogru ise)

Katilmiyorum
(ifade %20'den az bir
oranda dogru ise)

Takim ¢alismasi proje odakl,
zaman zaman olusan, alisiilmamis
bir istir.

<]
[y

isletme gelisim ¢abalari
cercevesinde genelde fonksiyonlar

E2 arasi proje takimlarini kullanir.

Takim ¢alismasi uygulayicilar
arasinda bir normdur ve yoneticiler

E3 arasinda olagan hale gelmistir.

Miisteriler ve tedarikgilerle yapilan
takim ¢alismasi olagan hale

E4 gelmistir.
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Tablo 2: Stire¢ Yonetimi Olgunluk Degerlendirme Sonuglar:

FAKTORLER E1l
Farkindalik

Diizenleme

Liderlik
Davranis

Stil

Takim Calismasi

Kiiltir Miisteri Odaklilik

Sorumluluk

Degisime Kars1 Tutum

insanlar
Metodoloji
Siirec Modeli
Hesap Verme
Entegrasyon

Uzmanlhk

Yonetim

|:| Olgunluk Asamasina Ulagilmistir.
% Olgunluk asamasina ulasmak i¢in adimlar atilmistir ancak yeterli degildir.
- Olgunluk asamasina ulasilamamistir.

Organizasyonun siire¢ yonetimi olgunluk
seviyesinin belirlenmesinden sonra,

matrisine gore hazirlanan degerlendirme
formlar1 kullanilmistir. Tablo 3’'de “Alt yap1”

106

organizasyon biinyesindeki belirli bir siire¢
icin olgunluk degerlendirmesi yapilmistir. Bu
degerlendirme icin yiliksekokul is siiregleri
icinden en sik uygulanan siire¢ olan “Ddner
Sermaye Biitcesi I¢cin Malzeme ve Demirbas
Satin Alma” siireci sec¢ilmistir. Siire¢ olgunluk
degerlendirmesinin yapilabilmesi icin Ek-1'de
sunulan slire¢  olgunluk degerlendirme

Tablo 3: Siire¢ Olgunluk Degerlendirme Formu Ornegi

olgunluk faktorii, “Bilgi sistemleri” kapasite
alan1  i¢cin  hazirlanan siire¢  olgunluk
degerlendirme formu goriilmektedir.
Degerlendirme, siire¢ sahibi, organizasyon
siire¢ yonetimi sorumlusu ve silire¢ yonetimi
uygulamalarindan sorumlu iist yonetici ile ayr1
ayr1 gergeklestirilmistir.

Faktor: Alt Yapi

Kapasite Alam1 (Degerlendirme Kriteri): Bilgi Sistemleri

destekler.

.
E Katillyorum Kismen Katiliyorum Katilmiyorum
5 E’ Aciklama (ifade %80 ve iizeri | (ifade %20-%80 aras1 | (ifade %20'den az bir
g’ 3 oranda dogru ise) dogru ise) oranda dogru ise)
Mevcut birbirinden bagimsiz bilgi
P1 teknolojisi sistemleri stirecleri

Stireci destekleyen fonksiyonel
P2 unsurlardan destek alinarak bir
bilgi teknolojisi sistemi olusturulur.

Entegre bir bilgi teknolojisi sistemi,
stireclerle birlikte tasarlanir ve
isletme standartlarina bagh olarak
stirecleri destekler.

P3

Modiiler bir mimari ile birlikte bir
bilgi yonetimi sistemi enddistri
P4 standartlarina bagli olarak
isletmeler arasi baglanti ile
stirecleri destekler.
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Tablo 4: Stire¢ Olgunluk Degerlendirme Sonuglar:

FAKTORLER P1

Amag

Dizayn Igerik

Dokiimantasyon

Bilgi

Uygulayicilar Beceri

Davranis

Kimlik

Siire¢ Sahibi Aktivite

Otorite

Bilgi/Bilisim Sistemleri

Alt Yap -
Insan Kaynaklari Sistemleri

Tanim

Metrikler

Kullanim

|:| Olgunluk Asamasina Ulasilmistir.

% Olgunluk asamasina ulasmak i¢in adimlar atilmistir ancak yeterli degildir.

! Olgunluk asamasina ulasilamamistir.

Tablo 4’de gorildigi gibi siireg, “Tasarim”
olgunluk faktérii “Amag”, “Dokiimantasyon”,
ve “Igerik”, Uygulayicilar olgunluk faktorii
“Bilgi”, “Beceri”, ve “Davranis”, Siire¢ Sahibi
olgunluk faktori “Aktivite”, Metrikler olgunluk
faktori “Tanim” kapasite alanlar1 bakimindan
ikinci olgunluk seviyesinde ulasmis olmasina
ragmen, diger kapasite alanlarinda birinci
olgunluk seviyesinde kalmistir. PEMM'ye gore
bir silirecin belirli bir olgunluk seviyesine
ulasmis olmasi i¢cin tiim olgunluk faktodrleri
acisindan ayni olgunluk seviyesinde olmasi
gerektigi icin, elde edilen sonuclara gore
slirecin birinci olgunluk asamasinda oldugu
gorilmektedir.

SONUC

PEMM, 0z degerlendirme modeli self
assessment seklinde ifade edilen, isletmelerin
kendi olgunluk seviyelerini belirlemelerine
olanak saglayan bir olgunluk degerlendirme
modelidir. Model, her sektorden, siireg
yonetimi uygulamasinin her asamasindaki
isletmelerin kendi slire¢ yonetimi olgunluk
seviyelerini belirlemelerine olanak
saglamaktadir. Bu c¢alismada, Tirkiye'de
faaliyet yiiriiten ve siire¢ yonetimi faaliyetleri
yuriiten isletmelerin kendi siire¢ yonetimi
olgunluk diizeylerini degerlendirebilecekleri
bir modelin uygulanmasina iliskin bir 6rnek
sunulmak amaglanmistir. Bu amagla bir
organizasyonun siire¢ yonetimi olgunlugu ve
organizasyon bilinyesinde wuygulanan bir

siirecin slireg olgunluk seviyesi
degerlendirilmistir. Uygulamada esas alinan

PEMM'nin yapis1 geregi stlire¢ olgunluk
seviyelerinin ve silire¢ yodnetimi olgunluk
seviyesinin degerlendirmesini yapacak
yoneticilerin, stiregler ve organizasyondaki
slire¢ yonetimi uygulamalar1 hakkinda tam
bilgi sahibi olmasi gerekmektedir. Bu nedenle
uygulama yapilan organizasyonda siirec
olgunluk seviyeleri degerlendirilirken secilen
slirecin siire¢ sahipleri, organizasyon kalite ve
slirec yonetimi sorumlusu ile siire¢ ydnetimi
uygulamalarindan  sorumlu  {ist dilizey
yoneticiden degerlendirme alinmistir. Siireg
yonetimi olgunluk seviyesi degerlendirilirken,
sadece organizasyon kalite ve silire¢ yonetimi
sorumlusu ile slireg yOnetimi
uygulamalarindan  sorumlu st  dilizey
yoneticiden degerlendirme alinabilmistir. Elde
edilen yonetici degerlendirmelerine iliskin
verilerin tutarliliklar;, aym degerlendirme
cercevesinde her bir yoneticinin verdigi
cevaplarin birbirleri ile ve uygulamanin ilk
asamasinda slire¢ yonetimi ¢alismalari ile ilgili
yoneticilerle yapilan miilakatta elde edilen
bilgilerle karsilastirilmasi yoluyla
yapilabilmistir. Ayrica uygulama siiresinde
organizasyondan alinan siire¢ yoOnetimine
iliskin siire¢ haritalar, siire¢ tanimlari, siireg
yonetimi calismalarina iliskin proje ¢iktilar1 vb.

dokiimanlar, yoOneticilerin yaptiklari
degerlendirmeler  1s18inda  incelenmistir.
Yapilan karsilagtirmalar neticesinde

yoneticiler tarafindan yapilan siire¢ ve siireg
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yonetimi olgunluk degerlendirmeleri arasinda
bir tutarsizlik tespit edilmemistir.

Elde edilen sonug¢lar PEMM'de yer alan bir
slirecin olgunluk seviyesinin, organizasyonun
slire¢ yonetimi olgunluk seviyesinin lizerinde
olamayacagi seklindeki varsayim ile
ortiismektedir. Organizasyonun siire¢ yonetimi
olgunluk seviyesi ve ele alinan "Déner Sermaye
Icin Malzeme - Demirbas Satin Alma" siirecinin
olgunluk seviyesi de bu varsayima uygun bir
sekilde ayn1 ¢ikmistir. Hem organizasyon stireg
yonetimi  olgunluk  seviyesi hem de
degerlendirme yapilan siirecin olgunluk
seviyesi 1. seviye olarak bulunmustur.

Isletme siire¢ yénetimi olgunlugu bakimindan
“Kiltir” olgunluk faktori, “Degisime karsi
tutum” kapasite alani haricinde tiim kapasite
alanlarn i¢in birinci olgunluk seviyesinin
tamamlanmasi amagh adimlar atilmistir. Ancak
stire¢ yonetimi anlayisinin getirdigi yenilik ve
degisimlere karsi organizasyon c¢apinda
calisanlarin tutumunu degistirmeye yonelik
somut adimlar atilamamistir. Siirec
yonetiminin getirdigi yenilikler yavas bir
sekilde kabul gormekte ve bu durum siireg¢
yonetimi ¢alismalarinin organizasyonda yavas
gelisme gostermesine neden olmaktadir. Stireg
yonetimi faaliyetleri 5 yil 06nce baslamis
olmasina ragmen organizasyonun hala 1.
olgunluk seviyesinde olmasi bu sonucu
dogrular niteliktedir. Organizasyonda
“Liderlik” olgunluk faktériine bagh “Stil”,
“Kiltiir” olgunluk faktdériine bagh “Musteri
odakliik” ve “Yonetim” olgunluk faktdriine
bagli “Hesap verme” kapasite alanlari igin 3.
olgunluk faktdriine ulasmak adina kismen
ilerleme  saglanmistir.  Slire¢  ydnetimi
calismalarina liderlik eden yoneticiler siireg¢
sahipleri ve uygulayicilarina yetki vermeye
baslamistir. Orgiit Kkiiltiirinde yasanmaya
baslayan degisimin sonucunda c¢alisanlar
miisteri taleplerini kusursuz bir sekilde
karsilayacak sonuclar elde etmeye
odaklanmaktadir. Siire¢ sahipleri organizasyon
performansinin gelistirilmesi i¢cin sorumluluk
almaya baslamis durumdadir. Diger kapasite
alanlarmin tamamu i¢in 2. olgunluk asamasinin
tamamlanmast icin adimlar atilmis veya
sonug¢landirilmistir.

“Doner Sermaye Biitcesi Icin Malzeme ve
Demirbas Satin Alma” siirecinin olgunluk
degerlendirmesi sonucunda “Siire¢ sahibi”
olgunluk faktérii “Otorite” ve “Alt yapr”
olgunluk faktérii “insan kaynaklar sistemleri”
olgunluk faktdrleri bakimindan 1. olgunluk
seviyesi tamamlanamamistir. Organizasyonda
islerin ylritilmesi ile ilgili yetki siireg
sahiplerinde degil, hala fonksiyonel

yoneticilerin elindedir. Siire¢ sahibi siirecin
uygulanmasi ile ilgili degisiklikler konusunda
fonksiyonel yoneticileri ikna etmek
durumunda kalmaktadir. Siirecin yirutilmesi
ile ilgili karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiine
iliskin tesvik ve odillendirme fonksiyonel
anlamda gerceklesmektedir. Degerlendirilen
slirecte uygulayici olgunluk faktorii bilgi,
beceri ve davranis kapasite alanlarinda 2.
olgunluk asamasi tamamlanmis ve 3. olgunluk
asamasina ulasmak adina kismi adimlar
atilmistir. Siirec uygulayicilari slireg
konseptine asinadir, siirecin yiriitilmesi ile
ilgili kararlar alma becerisine ulasmaya
baslamistir ve siirecin istenen sonuglari
vermesi i¢in gerekli adimlar1 atmaya istekli
hale gelmis durumdadir. “Déner sermaye
biitgesi i¢cin malzeme ve demirbas satin alma
stireci” uygulayicilarinin  bilgi, beceri ve
davranis konusunda ulastig1 seviye, s6z konusu
slire¢ i¢in calisanlarin degisime karsi tutumu
bakimindan, organizasyon genelinin aksine
belirli bir asama kat edildigini gostermektedir.

PEMM yaygin bir sekilde kullanilan bir siireg¢
olgunlugu degerlendirme modeli olmasina
ragmen sadece bir degerlendirme modelidir.
Dolayisiyla sadece organizasyonun siire¢ ve
sure¢ yonetimi olgunlugunun
degerlendirilmesine olanak saglamakta, daha
iist olgunluk seviyesine ulagsmak icin atilmasi
gereken adimlar ve yapimasi gereken
iyilestirmelerle ilgili bir metodoloji
sunmamaktadir. Oysa yoneticiler, yonettikleri
organizasyon agisindan siire¢ olgunlugunun
somut sonuglarini duymak ve daha ileri
olgunluk seviyelerine ulasmanin
organizasyona getirilerini o6grenmek
istemektedir. Ancak, bu calisma cercevesinde
yapilan uygulama neticesinde organizasyonun
belirli siireglerinin olgunluk seviyeleri ve siire¢
yonetimi  olgunluk seviyesi belirlenmis
olmasina ragmen bunun organizasyon
acisindan somut getirilerinin ne olacagina dair
net ve her organizasyon bakimindan standart
bir sonu¢ ortaya konulamamistir. Sireg
yonetimi olgunluk modelleri ile ilgili gelecekte
yapilacak calismalarda siire¢ yonetim olgunluk
seviyesinin ne ifade ettigi, siire¢ ydnetimi
olgunlugunun artirilmasinin organizasyonlara
basta finansal getiriler olmak {izere, hangi
somut getirileri saglayacagi konularinin ele
alinmasi siire¢ yonetimi olgunluk modellerinin
daha net anlasilmasi ve daha genis bir
uygulama alani bulmasina olanak
saglayacaktir.
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