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ONSOz

Kalite olgusu, hayatimizin her noktasinda karsimiza ¢ikan bir olgudur. Hem 6zel hem de
is hayatimizin gesitli noktalarinda Uriin kalitesi, hizmet kalitesi gibi kavramlari sik sik
kullaniriz. Bir Grin veya hizmet almayl disindiglimiz zamanlarda karar verme
Olcltlerinden bir tanesi de “kalite” olmaktadir. Toplumda genel olarak “kaliteli ise
pahalidir”, “ucuz ise kalitesizdir” diye yanlis tanimlamalara da rastlariz. Aslinda kalite
odedigimiz fiyata alabildigimiz en iyi Grln veya hizmettir. Bu noktadan hareketle;
hayatimizin en 6nemli kavramlardan bir tanesi olan “kalite”yi ortaya cikaran Kalite
Yonetimi/Toplam Kalite Yonetimi ve araglarinin kullanimi ve 6nemi 6n plana
cikmaktadir. Hatta oyle ki; tarih oncesi caglarda bile “kalite”ye ne denli 6nem

verildigine dair kanitlar mevcuttur.

Toplam Kalite Yonetimi semsiye altinda bulunan veya modelin destekledigi bircok
yaklasim ve ara¢ mavcuttur. Bu calismada 1990’li yillardan itibaren sik duymaya
basladigimiz Toplam Kalite Yonetimi'nin en 6nemli araglarindan bir tanesi Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi tarafindan olusturulan EFQM Mikemmellik Modeli ele alinmistir.
Ginlmuzde sirketlerin tamami basarili sonuglar elde ederek tim paydaslarini memnun
etmek ister. Muikemmellik Modeli esas bu noktada 6nem kazanir, ¢linkd tim
paydaslarin beklentilerinin karsilanmasini amaglar. Mikemmellik kavrami ilk etapta
subjektif bir kavram gibi goriinse de Model'in yapisi ve degerlendirme yapisi
irdelendiginde aslinda Miikemmelligin bir yolculuk oldugu ve sonsuza kadar siiren
sistematik bir yaklasim oldugu gérulir.

Bu c¢alismada, Toplam Kalite Yénetimini destekleyen yaklasim ve araglar sunulmakta,
EFQM Mikemmellik Modeline yoénelik uygulama 6rnekleri sunulmakta ve Kurumsal
Karne Modeli ile EFQM Modeli wuygulama 6&rnekleri karsilastirmali olarak
degerlendirilmekte ve bir takim dnerilerde bulunulmaktadir.

Bu calismanin hazirlanmasinda bana yol gésteren ve yardimlarini esirgemeyen degerli
Hocam Dog. Dr. Alev Taskin GUMUS’e ve calismalarim boyunca destegi ile bana giic
veren sevgili esim Birglil EVREN’e tesekkdiri bir borg bilirim.

Mayis, 2011
Eylup EVREN
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OZET

EFQM MUKEMMELLIK MODELi ve KONUT
SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Eyiip EVREN

Endistri MUhendisligi Anabilim Dal
Yiiksek Lisans Tezi

Tez Danismani: Doc. Dr. Alev Taskin GUMUS

EFQM Mikemmellik Modeli Avrupa ve 6tesinde 30.000°den fazla kurulus tarafindan
uygulanan bir yonetim yaklasimidir. EFQM Miikemmellik Modeli sektor, blyiklak, yapi,
ya da gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak kuruluslarin strdirilebilir miikemmellige
ulasmalarini  tesvik etmek (zere bir yonetim sistemi kurmalari geregini
vurgulamaktadir. Mikemmellik Modeli, kuruluslara mikemmellige giden yolun
neresinde olduklarini gosteren, gerek kurum iginde gerekse kurum disinda
darbogazlarini saptamalarini saglayan, vizyon ve misyonlarini etkileyen gli¢li yonlerini
ve potansiyel zayifliklarini fark etmelerine yardimci olan, ortak bir dil ve hareket tarzi
saglayan ve uygun ¢6ziimlere ulasabilmek icin belli bir yaklagimin kullanilmasini éneren
bir aractir. EFQM Mikemmellik Modeli kuruluslarin mevcut ve planh faaliyetlerinin
entegre edilmesini, tekrarli islerin ortadan kaldirilmasini ve iyilestirmeye acik alanlarin
tespit edilmesini ve organizasyonun yonetiminde temel bir gcerceve olusturulmasini
saglar.

Cok sayida yonetim araglarni ve teknikleri yaygin olarak kullanilirken, EFQM
Mikemmellik Modeli organizasyona bitlinsel bir bakis acisi saglar ve diger yonetim
teknikleriyle birbirini tamamlayacak sekilde uygulanabilir. Model bu nedenle
strdurtlebilir mikemmelligin saglanmasi icin, organizasyonun yapisina ve ihtiyaglarina
uygun olarak bu araglardan herhangi biri veya bir kagi ile birlikte genel bir ¢erceve
olarak uygulanabilir.

Yapilan bu calisma ile, kalite ve Toplam Kalite Yonetimi alaninda ge¢miste yapilan
calismalar literatilir kisminda 6zetlenmis, Toplam Kalite Yonetimi’nin tarihsel gelisimine
deginilmis, EFQM Mikemmellik Modeli’nin yapisi irdelenmis ve Model’in benimsendigi

xiii



ve slrduirlebilirliginin saglandigi 6zel bir isletmede Model’e ait somut uygulama ve
kazanimlar ele alinmistir. EFQM Modeli’nin sonug kriterlerine ait parametrelerin
performans degerleri sunulmus ve sonucglar EFQM parametrelerinin Balanced
Scorecard yaklasimi ile de degerlendirilmesiyle elde edilen sonuclarla karsilastirilarak
yeni bir model 6nerilmistir. EFQM Modelinin uygulanmasinda ve istenilen basarili
sonuglarin elde edilmesindeki kritik basari faktorleri tespit edilmis ve gelecekte
yapilmasi 6nerilen ¢alismalara isik tutulmustur.

Anahtar Kelimeler: Toplam Kalite Yonetimi, EFQM Mikemmellik Modeli, Balanced
Scorecard (Kurumsal Karne)

YILDIZ TEKNiK UNiVERSITESi FEN BiLIMLERI ENSTITUSU
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ABSTRACT

EFQM EXCELLENCE MODEL AND IMPLEMENTATION IN THE HOUSING
SECTOR

Eyiip EVREN

Department of Industrial Engineering
MSc. Thesis

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Alev Taskin GUMUS

The EFQM Excellence Model is a non-prescriptive management framework used by
over 30 000 organisations in Europe and beyond. Regardless of sector, size, structure
or maturity, organisations need to establish an appropriate management framework
to be successful. The EFQM Excellence Model is a practical framework that enables
organisations to assess where they are on the path to excellence; helping them to
understand their key strenghts and potential gaps in relation to their stated Vision and
Mission and to provide a common vocabulary and way of thinking about the
organisation that facilitates the effective communication of ideas, both within and
outside the organisation. The EFQM Excellence Model enables organisations to
integrate existing and planned initiatives, removing duplication and identifying gaps
and to provide a basic structure for the organisation's management system.

Whilst their are numerous management tools and techniques commonly used, the
EFQM Excellence Model provides a holistic view of the organisation and it can be used
to determine how these different methods fit together and complement each other.
The Model can therefore be used in conjunction with any number of these tools, based
on the needs and function of the organisation, as an overarching framework for
developing sustainable excellence.

In this study, previous studies summarized related with Quality and Total Quality
Management in the literature, dealt with the historical development of Total Quality
Management, examined and analyzed the structure of the EFQM Excellence Model.
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Implementation and achievements are discussed regarding in a private housing
complex company that using EFQM Model effectively. Results of the parameters of the
performance criteria of the EFQM Model and Balanced Scorecard Model are presented
and both results compared with each other. Regarding obtained findings a new model
was proposed. The implementation of the EFQM Model and the achieving successful
results of procuring the required critical success factors have been determined and
future studies were proposed.

Key words: Total Quality Management, EFQM Exellence Model, Balanced Scorecard
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BOLUM 1

GIRIS

1.1 Literatiir Ozeti

Gecmisten glniimiize yonetim alaninda biyik degisimler ve gelismeler olmustur. Bu degisim
ve gelisim slirecinde kurum ve kuruluslar rekabet gliciini ve pazar payini artiran model ve
sistemlere yakin ilgi duymuslardir [1]. En ¢ok ilgi duyan yaklasimlardan bir tanesi de Toplam
Kalite Yonetimi (TKY) anlayisi olmustur. TKY sadece (iriin ve hizmet kalitesiyle ilgili olmayip, ayni
zamanda giinimiiziin ¢agdas bir yonetim anlayisidir. Onceleri Uretim sektoriinde giindeme
gelen Kalite Kontrol giderek yerini kalitenin denetlenmesi amaciyla kullanilacak yontemlerin
gelistiriimesiyle, hem Uretim hem de hizmet sektoriiniin gesitli alanlarina uyarlanabilen kalite
yonetim sistemlerine birakmaya baslamistir. TKY anlayisinin benimsenmesi ve bir yonetim
modeli olarak benimsenmesinde ise cesitli ara¢ ya da yontemlerden faydalaniimistir. Bu
yontemlerden bir tanesi de kurum ve kuruluslara sistematik bakis agisi saglayan ve bir takim
temel prensipler (izerine dayandirilmis olan Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan gelistirilen

EFQM Mikemmellik Modeli’dir [2].

Sektor, buyukluk, yapi veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her kurulusun basarih
olabilmesi i¢in uygun bir yonetim sistemi kurmasi gereklidir. EFQM Mikemmellik Modeli,
kuruluslar tarafindan cesitli bicimlerde kullanilabilecek pratik bir aractir. Ozellikle, kurumsal
mikemmellige giden yolda nerede oldugunun degerlendirilmesi, belirlenmis vizyonu ve
misyonu ile iliskili olarak temel kuvvetli yonlerinin ve olasi iyilestirme alanlarinin farkina

varilmasi icin kurulusa yardimci olunmasi, kurulusun fikirleri kendi biinyesinde veya disinda



etkili bicimde vyayabilmesini kolaylastirmak (zere ortak bir dil ve dislince tarzinin
olusturulmasi, mevcut ve planlanan girisimlerin butlnlestirilmesi, tekrarlarin 6nlenmesi ve
yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi, kurulusun yonetim sistemi igin temel bir yapi

olusturulmasi amaciyla benimsenen bir modeldir [3].

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim arag ve teknigi mevcut olmakla birlikte, EFQM
Mikemmellik Modeli; bitinsel bir bakis acisi saglayarak bu yonetim arag ve tekniklerinin uyum
icinde ve birbirini tamamlayici bir bicimde nasil kullanilabilecegi konusunda kurulusa yardimci
olur. Model; kurulusun gereksinimlerine ve islevine bagh olarak siirdurilebilir bir kurumsal
mikemmellik dogrultusunda bir Ust ¢cerceve olusturur ve boylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim

aract ile birlikte kullanilabilir [2].

EFQM Miikemmellik Modeli ihtiyaclar dogrultusunda belirli donemlerde goézden gecirilmekte

ve slrekli iyilestirilmektedir.

Bu calismada, oOncelikle literatlir arastirmasi yapilarak; TKY, EFQM Modeli ile ilgili cesitli
kaynaklar incelenmistir. Konu ile ilgili yapilmis yiksek lisans ve doktora tezleri irdelenmis,

yurtici veya yurtdisinda yayimlanmis makale, kitap ve bildiriler bu calismaya isik tutmustur.

Uygulama kisminda, BSC ve EFQM Mikemmellik Modeli iliskisi incelenerek sonuglar paylasiimis

ve ¢esitli ¢cikarimlardan yola ¢ikilarak éneriler sunulmustur.

Literatlir incelendiginde hem TKY’nin genel gelisimi slirecindeki hem de TKY ile ilgili yakin bir

zamana kadar yuritilmas spesifik calismalar Cizelge 1.1’de belirtilmistir.

Kalite anlayisinin tarihsel gelisimi incelendiginde 6zellikle 1930’lu yillarla birlikte bu ¢alismalarin
hiz kazandigi goriilmektedir. Walter A.Shewart imalatta Kalite Kontrol Makalesi ile imalattaki
degiskenliklerin nedenlerine istatistiksel bir bakis akisi getirmistir. Juran Kalite Kontrol El Kitabi
ile kalite kontroliiniin mali kontrol ile paralellik gosterdigini savunmustur. A. Feigenbaum
Toplam Kalite Kontrol kitabinda imalatta kalitenin sadece bireyler tarafindan
saglanamayacagini ve bunu basarmanin yolunun ekip c¢alismasindan gectigini ifade etmistir.

Crosby, Quality is Free kitabinda; sifir hata prensibini savunmus ve kalite maliyeti yaklasimini



onermistir. Ishikawa Kalite Kontroli Nedir kitabinda kalite cemberlerinden bahsetmis ve bu

yaklasimin Japon sirketlerinde uygulanmasinin daha kolay olacagini savunmustur [4].

Gizelge 1.1 Literatlr arastirmasi ve yapilan ¢alismalarin karsilastirilmasi

Yazar Yayin Agiklama yil

Shewhart imalatin her asamasinda
. degisimlerin var oldugunu, fakat numune
“Imalatta Ekonomik 83 reusunt, :
Walter A. . ” alma, olasilik analizleri gibi bazi basit
Kalite Kontrol o o .
Shewart istatistiksel tekniklerin uygulanmasi ile bu
(Makale) o .
degisikliklerin yapi ve nedenlerinin

anlasilabilecegini gostermistir.

1931

Juran Felsefesine gore; kalite prosesleri;
kalite planlamasi, kalite kontrol ve kalite
gelistirme ile mali prosesler arasinda
“Kalite Kontrol El paralellikler cizerek yonetimin kontrolini
Kitab1” (Kitap) saglar. Buna gore, kalite planlamasi, mali
planlamaya ve biitce yapmaya; kalite
kontrol, mali kontrole; kalite gelistirme,
maliyetin azaltilmasina paraleldir.

Joseph Juran 1951

Feigenbaum, kalite sorumlulugunun Gretim
bolimunin ¢ok daha 6tesine uzandigina
dair yaklasimi gelistirerek diinyadaki kalite
A. “Toplam Kalite cabalarina cok 6nemli bir katkida
Feigenbaum | Kontrol” (Kitap) bulunmustur. Kalite kontroliini tim
birimler arasinda karsilikli bagimliligin
yonetilebilmesiyle basarilabilecegini iddia
etmistir.

1956

Kalitenin, toplam maliyetleri dislirecegine
Philip B. “Quality is Free” inandigi icin “sifir hata” yaklasimini sunmus
Crosby (Kitap) ve bir kalite programinin faydalarini ve
maliyetlerini vurgulamaya ¢alismistir.

1979

Japonya'da kalite gemberlerinin tanitilmasi

“Kalite Kontrol vg gehghnlmgsme en. fazla katk.|da bulunan

Kaoru . kisi olarak bilinen Ishikawa, kalite

. Nedir: Japon s . N

Ishikawa . e cemberlerinin bir Japon hareketi oldugunu

Yonetimi” (Kitap) . .
ve batili sirketlerde uygulanmasinin ¢ok gli¢
olacagintileri sirmustdr.

1985

Konuyla ilgili yakin dénemdeki literatlir calismalari incelendiginde; Frank M.Go ve Robert
Govers, Turizm isletmelerinde Biitiinsel Kalite Ydnetimi Makalesi yayinlamis ve turizm
isletmelerinde EFQM Modelinin tamami yerine sadece bazi kriterlerinde gl¢li olduklari

sonucuna varmislardir [5]. ismail Diindar, otomotiv sektériinde Balanced Scorecard yaklasimina



dayali bir performans yonetim sistemini ele almistir. Bu yaklagimdaki bazi kriterler EFQM
Modeli kriterleri ile 6rtismektedir [4]. H.P.A. Geraedts ve Arkadaslari, Hollanda’da Nukleer Tip
Merkezi’'nde yirutilmekte olan 1SO 9000 uygulamalarini incelemis, EFQM Modeli’'ne gegisin
nasil saglandigini anlatmislardir [6]. Willem H. van Harten ve Arkadaslari, bir rehabilitasyon
hastanesinde gozleme dayali sonuclari analiz ederek Kalite Yonetim Sistemi’nin hem EFQM
puani Uzerinde hem de is tatmini tizerinde olumlu etkilerinin oldugu sonucuna varmislardir [7].
Tolga Aslan kamu sektorindeki TKY uygulamalarini degerlendirmistir [8]. Eylp Evren, konut
sektoriinde EFQM Modeli uygulamalarini degerlendirmis ve EFQM Modeli’ne yonelik bir takim
yapisal onerilerde bulunmustur [9]. Juan Jose Tari, 6zdegerlendirme yapan bir egitim kurumu
ile 6zel bir kurulus arasinda karsilagtirmali bir analiz ve degerlendirme yapmis ve her ikisinin de
blyuk olclide benzer kazanimlar elde ettiklerini savunmuslardir [10]. J. Carlos Bou-Llusar ve
arkadaslari EFQM Modelinin deneysel bir degerlendirmesini yaparak modele teknik ve sosyal
boyut bakis acisi getirmislerdir EFQM Modeli’nin kuruma daha genis bir perspektiften bakarak
objektif bir degerlendirmeye imkan sagladigi sonucuna varilmis ayrica Modelin projelerin
onceliklendirilmesine katki sagladigi ve projelerin basarili olmasinda ciddi katkisinin oldugu
sonucuna variimistir [11]. Alberto Bayo-Moriones ve Arkadaslari, 665 kurulusta yaptiklari bir
arastirma neticesinde, inovatif is yapma bicimlerinin uyarlanmasinda ISO 9000 ve EFQM
Modeli’'ni karsilastirmislar ve tahmin edildigi lizere EFQM Modeli I1ISO 9000’nin ¢ok daha
otesinde inovatif yaklasimlar sundugunu kanitlamislardir [12]. Yakin ge¢miste yapilan bazi

¢alismalar Cizelge 1.2’de 6zetlenmistir.



Gizelge 1.2 Yakin ge¢miste yapilan bazi ¢alismalar

Yazar Yayin Agiklama Yil
— EFQM Modeli baz alinarak turizm
Turizm . . T
Frank M. Go, isletmelerinde isletmelerine yonelik bir arastirma yapilmis
Robert §.. . . ve 7 isletmenin Modelin bitind yerine 2000
Bltlnsel Kalite . . -
Govers . e sadece bazi kriterlerinde glglu olduklari
Yonetimi” (Makale)
sonucuna varilmistir.
Hollanda’da Nikleer Tip Merkezi'nde
Gritilmekte olan | I I
“Toplam Kalite Yurutu mfa te olan ISO 9OOQ’uygu a'm'a ari
H.P.A. Yénetimi’nin incelenmis ve EFQM Modeli’ne gegisin nasil
Geraedts ve " saglandigi anlatilmis ve EFQM Modeli’nin 2001
Kazanglar L .
Arkadagslari (Makale) kuruma daha genis bir perspektiften
bakilarak objektif bir degerlendirmenin
yapilabildigi belirtilmistir.
“Kalite Yonetim
. SIStveml . . Bir rehabilitasyon hastanesinde gozleme
Willem H. Degerlendirmesi: . . .
van Harten Genis Oleekli Bir dayali sonuglar analiz edilerek Kalite
2 ) .g Yonetim Sistemi’'nin hem EFQM puani 2002
ve Rehabilitasyon . . e
. . Uzerinde hem de is tatmini Gzerinde olumlu
Arkadaslan Hastanesinde Stireg etkilerinin oldugu sonucuna varilmistir
Bazli Bir Vaka 8 -
Calismasi” (Makale)
“Ot ti
o.rn.(') v PYS (Performans Yonetim Sistemi) kartlarini
Sektérinde . . .
implemente etmeye calisan isletmedeki
Kurumsal Karne . T
kritik basari faktorlerini ortaya koymak, BSC
; . Uygulamasina .
Ismail (Balanced Scorecard) felsefesinden
; Dayal Performans o o 2005
Diindar e \ yararlanarak ilgili sistemi iyilestirmek ve bu
Yonetim Sistemi . . . o deue
sistemin dogrulugunu ve gecgerliligini test
Kurulmasi ve .
o . ., | etmektir.
Degerlendirilmesi
(Y. Lisans Tezi)
” . Toplam Kalite Yonetiminin kamu alaninda
Toplam Kalite . . . .
. uygulanmasinin bir degerlendirilmesi
Yonetimi:
. yapilmistir. Karsilagilan sorunlar, bunlarin
Kamu Alanindaki . . . .
Tolga Aslan Uveulamalarin ¢O6zim yollari, 6rneklerin benzerlik ve 2007
yg .. ., | farkliliklari ile birlikte genel olarak TKY’'nin
Degerlendirilmesi e e
. . kamu alaninda uygulanabilirligi tGzerine
(Y.Lisans Tezi) . .
degerlendirmeler yapilmistir.
y Kalite Sistemleri ve EFQM Miikemmellik
EFQM - e
. . Modelini uygulamakta ve konut sektériinde
Mikemmellik ) . .
. faaliyet gostermekte olan bir kurulusta elde
. Modeli ve Konut . .
Eylp Evren - edilmis deneyimler paylasilmis ve EFQM 2008
Sektoriinde . . e
" Mikemmellik Modelinin uygulanmasi
Uygulamalari -
(Bildiri) asamasinda karsilasilan zorluklar ve ¢6ziim

Onerileri dile getirilmistir.




Cizelge 1.2 Yakin ge¢miste yapilan bazi calismalar (devam)

Yazar Yayin Agiklama Yil
“Ozdegerlendirme
Uygulamalari: Ozel | Ozel sektdr ve yiiksek 6grenim kurumlari
RS Sektor ve arasinda, EFQM Ozdegerlendirmesi
Yiksekogrenim sonuglarindan yola gikilarak, her iki sektorde | 2008
Tar .
Kurumlari arasinda | de Model uygulamalarinin 6rtlisen ve
Bir Karsilastirma” farkhlasan konulari irdelenmistir.
(Makale)
“EFQM EFQM Modeli uygulayan firmalarda
J. Carlos Mikemmellik arastirma yapilarak modelin teknik ve sosyal
Bou-Llusar Modelinin boyutlari irdelenmis ve her iki boyutun 2009
ve Deneysel Bir birlikte etkili kullanilmasi durumunda
arkadaslari Degerlendirmesi” sirketlerin sonuclarina daha cok katki
(Makale) sagladigi goralmustar.
“Esnek | 665 kurulusta inovatif is yapma bicimlerinin
Alberto 3 uyarlanmasinda ISO 9000 ve EFQM Modeli
Bayo- Uygulamalarinda nin karsilastirmali olarak etkileri incelenmi
ve SO 9000 ve EFQM stastirmall o "M | 2010
Moriones ve . . ve tahmin edildigi (izere EFQM Modeli ISO
Modelinin Etkisi , e . .
Arkadaslari 9000’nin ¢ok daha 6tesinde inovatif
(Makale)
yaklasimlar sunmustur.

1.2 Tezin Amaci

Bu calismada son yillarin en ¢ok 6ne c¢ikan Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ve bu felsefeyi
destekleyen model ve sistemler ele alinmistir. Bu model ve sistemlerden EFQM Mikemmellik
Modeli detayh olarak irdelenmis, EFQM modelini yonetim yaklasimi olarak benimsenmis
kurumsal bir firmada uygulama ornekleri paylasiimistir. Sonrasinda EFQM Modeli ve BSC iliskisi
incelenerek EFQM Modeli kriterleri BSC kriterleri ile degerlendirmeye alinmis ve EFQM

Modelinin gelisimine katkida bulunacak cikarimlar elde edilerek 6neriler sunulmustur.

1.3 Orjinal Katki

EFQM Mikemmellik Modeli ile ilgili 6nceden yapilmis calismalar incelendiginde, EFQM
Mikemmellik Modeli’'nin sonug¢ kriterlerinde RADAR degerlendirme matrisi ile yapilan
degerlendirmelerin  Kurumsal Karne vyaklasimi kullanilarak degerlendirme yapilmadigi
gorilmustir. Bu calismada hem EFQM Model'inin RADAR degerlendirme matrisi hem de

Kurumsal Karne yaklasiminin 4 boyutuna gore kriterler degerlendirilmistir. Degerlendirme



sonucunda her iki yonteme gore elde edilen bulgular incelendiginde; Kurumsal Karne’ye goére
yapilan puanlandirmanin EFQM Modeli’ne gore yapilan degerlendirmeden daha yiksek ciktig
gorlilmustir. Bu nedenle, BSC kullanilarak yapilan EFQM Modeli kriterlerinin degerlendirilmesi
imkani saglanmis, bunun sonucunda BSC'nin 4 boyutuyla sirketin sonuglarinin

degerlendirilmesi miimkin olmustur.



BOLUM 2

TOPLAM KALITE YONETIMI

Bu bolimde kalitenin tanimi yapilarak cesitli bakis acilari sunulmustur. TKY 6ncesindeki
yonetim anlayislari ve gelisimleri ele alinmistir. Klasik yonetimden Neo-klasik yonetim
anlayisina, muayene ve kalite kontroll yaklasimindan kalite glivence felsefesinin gelisimine
deginilmistir. TKY’'nin temel prensipleri, TKY yaklasimlarindan EFQM Modeli ve 6 Sigma
yaklasimlari ele alinmis, TKY ile bitlinlesik yapida uygulanabilen Kurumsal Karne yaklasimi ve

bunun EFQM ile iliskisine deginilmistir.

2.1 Kalite’nin Tanimi

Literatlir incelendiginde karsimiza bircok kalite tanimi ¢ikmaktadir. Literatiirde en c¢ok

karsilagilan kalite tanimlamalari asagida belirtilmistir.

“Yapisal Ozellikler Kiimesinin Sartlari Yerine Getirme Derecesi” (ISO 9000:2008 Kalite Yonetim

Sistemi Standardi)
“Kullanima Uygunluktur.” (Juran)
“Sartlara Uygunluktur.” (Crosby)

Kalite kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanisli ve musteriyi daima tatmin eden kaliteli
arani gelistirmek, tasarimini yapmak, Uretmek ve satis sonrasi servislerini vermektir.

(Ishikawa)



Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin timudur. (Amerikan Kalite Kontrol Dernegi-ASQC) [13], [14], [15].

Genel olarak kalite "Bir tGrlnilin veya hizmetin kalitesi tiketici gereksinmelerini miimkin olan
en ekonomik dizeyde karsilamayi amaclayan pazarlama, mihendislik, imalat ve kalitenin

devami 6zelliklerinin bileskesi” seklinde tanimlanabilir.

2.2 Muayene ve Kalite Kontrolii

Sanayi devriminin baslangicindan 1920'lere kadar olan zaman araliginda, isletmelerde Uretilen
drdnlerin kontroli ve bunlarin hatalarini tespit etme gorevi iscilere verilmis ve bir "muayeneci-
inspektor" grubu ortaya cikmistir. Burada amag tiketiciye hatali Girtin gitmesini 6nlemekti. Bu
yaklasim tiketiciyi korumus ancak dreticilerde sikinti yaratmistir. Clinki bu calismalar
isletmenin kalitesini arttirmamis, muayene edilerek hatal Grlinlerin ortaya ¢cikmasi isletmelerin
maliyetlerini arttirmistir. Ginimizde "Hata Bulma Yaklasimi" adi verilen bu yontemde tim
muayene islemleri Griin Uretildikten sonra yapilmakta ve binyesinde bircok olumsuzlugu

tasimaktadir.

ilk olarak M.0O. 2150 tarihli Hammurabi Kanunlarinda kaliteye referans verilebilir. “Bir insaat
ustasinin insa ettigi bir ev, ustanin yetersizligi ve isini geregi gibi yapmamasi nedeniyle yikilarak
ev sahibinin 6limine yol agarsa o usta oldirilecektir”. Bu madde de 6ngoriilen ceza ilkel de
olsa kalite olgusunu acgik bir sekilde anlatmaktadir. Phoenician muayene goérevlileri, Urin
kalitesinde strekli yapilan uygunsuzluklari kusurlu Grind yapanin elini keserek onlemeye
cahsiyorlardi. Muayene gorevlileri Urlnleri, yonetimin belirlemis oldugu spesifikasyonlara
uygunlugu acgisindan kontrol ederek kabul ya da ret karari veriyorlardi. Amag, Grinler ile ilgili
sikayetlerin karsilanmasi ve ticari ahlakin olusturulmasinin saglanmasi idi. M.0O. 1450 yilinda ise
eski Misirda muayene gorevlileri tas bloklarin ylzeylerinin dikligini telden olusturduklari bir

arag ile kontrol ediyorlardi. Bu yontemi Orta Amerika’da Aztekler de kullanmistir [16].

13. yuzyil boyunca ciraklik ve esnaf loncalari gelismistir. Ustalar, hem egitici, hem muayene
gorevlisi idiler. Onlar ticareti, tGrlnlerini ve musterilerini ¢ok iyi taniyorlardi ve yaptiklari is ile
birlikte kaliteyi insa ediyorlardi. Ustalar yaptiklari isten ve baskalarini kaliteli is yapmalari igin
egitmekten gurur duyuyorlardi. Yonetim, agirlik ve 6l¢li standartlari olusturmustu. Loncalarda

“is ahlaki” ile ilgili diizenlemeler de vardi. Lonca sisteminde usta cirak iliskileri dolaysiz bir



nitelik tasimaktaydi. Cirak belirli safhalardan gectikten sonra kalfa ve ustaliga yikselmekteydi
ve her yikseliste kendine 6zgli merasimler yapilmaktaydi. Bu merasimler hem gidileme, hem
de kimin ne seviyede oldugunu gdsterme agisindan dnemliydi. Boylece “konunun uzmanlarina
is yaptirlmis” olmaktaydi. Ayrica usta, yerine adam yetistirmek zorundaydi. Lonca sisteminde
isci, Uretim slrecinin her asamasinda calistigi icin “isin tUmini gorebilmekte” ve
hammaddeden baslayarak mamuliin bitimine kadar her konuyu bilmekteydi. Bugiin de ayni

amagla “is rotasyonu” ve “is zenginlestirme” yontemleri uygulanmaktadir.

Bu asamanin temel yaklasimi tiiketiciye hatali Grlnlerin gitmemesini saglamaktir. Bu yaklagim
tuketiciyi korumus ancak Ureticide sikinti yaratmistir. Clinkii muayene edilerek hatali bulunan
Urlnler Uretici icin zarar olusturmustur. Bu acidan Ureticiyi de koruyan bir sistem Uizerinde

durulmus ve kalite kontrol asamasina gecilmistir [16].

Teknolojik gelismeler ve olgek biylimesi, muayenecilerin yetersiz kalmasi isletmeleri yeni
arayislara itmistir. 1920'li yillara rastlayan bu donemde, muayene islemi son kontrolden ara
kontrollere ve giris kontroliine dogru genisletilmistir. Bu yapi kalite kontrol calismalarini
isletmede bagimsiz bir bolim tarafindan Ustlenilmesini zorunlu kilmistir. Bu asamada istatistik
bilimi kalite kontrollinde genis olarak kullanilmaya baslanmistir. Bu dénem istatistiksel kalite
kontrol olarak da adlandiriimaktadir. Kabul 6rneklemesi icin yapilan ¢alismalar bu doneme
rastlamaktadir. 1. Diinya Savasi yillari istatistigin kalite kontroliinde yogun olarak kullaniimaya
baslanmistir. Bu donemde standartlar gelistiriimeye baslanmis ve tiiketiciyi koruma yolunda ilk

adimlar atilmistir.

20. yuzyll baslarinda atolyelerin yerini biylk olgekli fabrikalar alinca, geleneksel atolye
yonetiminin yaklasimlari yetersiz kaldi ve bu durum verimliligi arttirma basta olmak Ulzere,
Uretim sisteminin daha iyi yonetilmesine iliskin bircok arastirmanin yapilmasina neden oldu.
iste bu dénemde iiretimdeki degisikligin getirmis oldugu problemlere ¢dziim arayan ve bilimsel
calismalariyla kalite olgusuna katkida bulunan kisilerden biri de “Bilimsel Yonetimin” babasi
Frederick Winslow Taylor'dur. Taylor, isletmelerdeki verimsiz ve israfli ¢aligmalara dikkati
¢ekmis ve bunun sorumlusunun bilimsel ydntemlerden yararlanmayi bilmeyen yodnetim
kadrolari oldugunu séylemistir. Bu baglamda planlama ve lretimin birbirinden ayrilmasini, isin
miihendisler tarafindan en ince teferruatina kadar planlanmasini ve nasil yapilacaginin iscilere

anlatilmasinin gerekli oldugunu savunmustur. Clinkl egitimsiz isciden isini gelistirmesini
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bekleyemeyiz demistir. Boylece vasifsiz bir isciyi calistirmada talimatlarin ve prosediirlerin
onemi anlasiimistir. Taylor'un, Adam Smith’in “Milletlerin Refah1” adli eserinden esinlenerek
uzmanliga da ¢ok 6nem verdigi sdylenmistir. Taylor isi mimkiin olan en kiiglik pargalarina
ayirarak nasil ve ne kadar silirede yapilmasi gerektigini hesaplayarak bazi standartlar
gelistirmistir. Standartlarin belirlenmesiyle “birinci sinif adam” kavrami ortaya ¢ikmis ve bu
standartlara uygun isi bitirenlere veya standartlarin lzerinde Uretenlere prim verilmesini
Onermistir. BoOylece Uretimde ve kalitede artis, verimsizlik ve maliyetlerde azalis
saglanabilmistir. Kisa bir slire bu calismalar iyi sonug¢ vermistir. Ancak, insani bir makine gibi
goren, sadece verilen emirleri yerine getiren, standart slirede en fazla Urin lretmeye galisan
insanlari yaratan bu sistem, daha sonra calisanlar lizerinde tatminsizliklere neden olmus, bu
durum verimsiz calismanin bir diger nedenini olusturmustur. Bir zaman sonra Taylor'un
takipcisi Gant, “birinci sinif adam” kavramina karsi ¢ikmis, “ortalama adam” kavraminin

standartlarda baz alinmasi geregini savunmustur[16].

Birinci Dlinya Savasinin ortaya cikardigi kosullar, imalat sistemini eskiye goére daha karmasik
hale getirmis ve kalite kontrol islevinin bu alanda uzmanlasmis kisiler tarafindan yerine
getirilmesi zorunlu olmustur. Bu asama “muayene” olarak nitelendirilmektedir. Bu gelismelerin
sonucu olarak kalite kontrol islemleri, Gretim bélimiiniin sorumlulugundan ayrilarak bagimsiz

bir birim halinde isletme 6rgiti icinde yerini almistir.

2.3 Kalite Giivence Sistemleri

II. Dinya Savasl yillarinda gelistirilen istatistiksel teknikler yardimiyla kabul érneklemesi igin
buglin kullanilan en yaygin sistem olan MIL-STD 105 D’nin temeli atilmistir. Bir taraftan da
gelen partileri kabul veya ret etmenin de en iyi sistem olmadigi inanci gelismeye baslamistir.
Zira savasta olan bir ordunun, disaridan saglanan hayati bir takim ihtiyaclarn icin gelen bir
malzeme partisinin ret edilmesinin yaratacagi sikinti agiktir. Bu nedenle asil nemli olan gelen
partilerin hepsinin kabul edilebilir nitelikte olmasidir. Kalite glivence sistemlerinin temeli kabul

edilen MIL-Q-9858’in olusturulmasina rastlamaktadir.

1960-1980 yillari arasinda kalite imalatla bitlinlesmis, istatistiksel kontrol baslamis, tretim

esnasinda kontrol benimsenmistir.

11



1987 yilinda Kalite Glivence Yonetim Sistemi Standardi olarak ISO 9001 yayinlanmistir.
Sonrasinda, 1994, 2000 ve 2008 yilinda ISO 9001 revizyonlara ugramistir. Su anda giincel
versiyon olan ISO 9001:2008 standard yirirliuktedir [17], [18].

2.4 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi bir isletmede verimliligin maksimum diizeye c¢ikarmak, sifir hataya
yaklagsmak ve % 100 musteri tatminini saglamak igin benimsenmesi gereken ve sirket igi tam
katihm saglandigi bir yonetim anlayisidir. Toplam Kalite Yonetimini basarmanin en 6nemli
adimi Toplam Kalite Yonetiminin bir araclar toplulugu degil, bir yonetim anlayisi oldugunu
kavramaktir. Cogu sirketin bu konuda basarisiz olmasi bu iki yaklagim arasinda bocalamasi
sebebiyledir. Toplam Kalite Anlayisinin en temel Ozelligi insana bakis acisidir. Yizyillarin
Kapitalist ve Marksist anlayislari degismeye baslamis Materyalist temelli beyinler "insana deger

veren" yaklasima muhtac olur hale gelmislerdir.

Gelecegin basarili sirketleri kuruluslarin insana (tiketici, misteri, calisan, hissedar, tedarikgi,
toplum) hizmet icin var oldugunu unutmayarak insan beklentilerini dengeleyerek karsilayan
kuruluslar olacaklardir. Toplam Kalite Yonetimini uygulayabilmek icin insanlari bu isin
gerekliligine inandiracak gruplara ihtiya¢ vardir. Diger bir deyisle, isletmelerde misyonlari
insanlari etkilemek olan, kiltiirel ve etik temalari arkasina alarak onlarin beyinlerini "Toplam
Kalite Ruhu"na kanalize eden gruplara gereksinim vardir. Bu sebeple sirketlerde tam katilim ve
ekip c¢alismasi bitlin c¢alisanlarin temel anlayisi haline getirilmelidir. Takim ¢alismasi ve
bitlnlesik yaklasimin ise ancak bireysel, departmantel ve sirketsel hedeflerin ¢akistirilmasi ile

mimkin olabilecegini bilinmektedir [14].

Biitiin bunlar gerceklestiren sirket ydnetiminin giicli desteginin olmasi gerekir. Ust
yonetimden destek gelmezse hi¢ baslamamak daha dogru olur. Clinki yarim kalacak bir ¢calisma
yanlis veya heniiz olgunlasmamis bircok yeni uygulamanin iyilestirmeye firsat kalmadan
sirkette koklesmesine sebep olacaktir. Ayrica, bliyik miktarlarda para ve zamanda bosuna
kaybedilmis olacaktir. Yonetim hem tam destek olmalidir ve hem de performansini 6lgmek igin
sirket icinde bir 6z degerlendirme sistemi kurmalidir. Toplam Kalite, degisim demektir. Bu
sebeple sadece mevcut sistemler gozden gegirilmekle kalinmamali, degisim de 0z

degerlendirmeye tabi tutulmalidir. isletme uzun dénem planlarini yapmali, vizyon, misyon, ve
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degerlerini belirlemeli ve bu konudaki kararliligini ortaya koymalidir. Daha sonra, sirket toplam

kalite galigmalarini kendi belirledigi vizyonuna ulagmak igin bir arag olarak kullanacaktir.

TKY miusterinin elde edecegi degeri, organizasyonel slire¢c ve sistemlerin tasarimi ve sirekli
iyilestirilmesi yolu ile sirekli artirmayi hedefleyen, sistem yaklasimina dayali bir yonetim

tarzidir. TKY uygulamalarinda olmazsa olmaz unsurlar sunlardir:

e TKY yalniz alt sistemleri, yalinlastiriimis siiregleri veya fonksiyonel departmanlar degil,

sistemin tamamini yonetme kaygisini tasir.

e TKY birtakim 6nemli degisimleri ve bu degisimler sonucunda o6nemli kazanimlari

hedeflemelidir.

e Her isletmenin degisim gerekceleri ve elde etmek istedigi sonuclar farkl oldugundan
TKY’nin kapsami, uygulanacak yontemler ve ayrilacak kaynaklar da farkli olmak

zorundadir.

TKY uygulamasinda isletmeye 6zgii gerekce, hedef ve yontemlerin yanisira yapi su dort temel

deger lzerine kurulur:

isletme siireclerine odaklanma

Misteriye odaklanma

insana odaklanma

Ogrenmeye odaklanma

TKY uygulamasinda hedeflenmesi gereken ana basari kategorileri sunlardir:
e isletme sonuclarinin iyilesmesi
¢ Miusteri memnuniyetinin artmasi
e Kiltdr ve liderligin gelismesi
e Kollektif insan yetkinliklerinin artmasi

TKY’nin en 6nemli unsurlarindan bir tanesi strekli iyilestirme veya Kaizen’dir. “Kaizen” Japonca

bir kelime olup “stirekli iyilestirme” anlami tasir.

Siirekli iyilestirme (Kaizen): Japon veya Uzakdogu felsefesine gére higbir sey miikemmel

degildir, her seyi daha ileriye gotlirmek mimkindir. Bu anlayis her seyi daha ileriye gotiirecek

13



bir taraf aranmasini gerektirir. Bu da iki &nemli ilkeyi gerekli kilar: israfi azaltmak ve sorunlari
gizlemek yerine ortaya cikarmak. israf; Japon tarzi tretim anlayisinda hic arzu edilmeyen bir
seydir. Bir isi yaparken gereksiz yere kullanilan herhangi bir kaynak (makine, malzeme, insan
glicli, enerji, vb.) israftir. israfi azaltan her énlem projesi iyilestirmede ileriye dogru atilmis bir
adim sayilir. Sorunlarin izerine gitmek; sorunlarin gizlenmesi yerine ortaya ¢ikartiimasi Japon
tarzi Uretim ve yobnetim anlayisinda 6nemli bir hedeftir. Bu bakimdan, TKY’ye gecmis bir
isyerinde, her zaman igin bir sorun avi vardir. Sorunlari ¢gézmek igin gelistirilen teknikler Kaizen
felsefesinde 6nemli bir yer tutar. Kaizen, strece yonelik, kiigik adimli, insana dayanan, bilgiyi
paylasan stirekli iyiyi arama ¢abasidir. Kaizen'in bas slogani sudur: "En iyi iyinin digmanidir".
Sorunlari saklamamak, 6rtmemek Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur. Sorun ¢6zme
asamasinda, farkli uzmanlk alanlarindan olusturulan Kaizen ekipleri gérevlendirilir. Sorunlara
kisa strede ¢6zim bulmaktan cok, sorunu koékiinden halledecek ¢o6zimi bulmak yeglenir.
Amag; gecici onlemlerle o glini kurtarmak degil, kalici ¢oziimlerle yarini kurtarmaktir. Aksi
halde, sorun kisa bir siire sonra tekrar kendini gosterir. Bati toplumlari dikkatlerini hep
buluslara, blyik atilimlara ve sonuglara yoneltmis iken Japonya ilgisini daha ¢ok kicik adimlar
yoluyla ilerlemeye ve siireclere yonelterek daha olumlu sonuglar almistir. Her ne kadar, hemen
hicbir dnemli teknoloji (bilgisayar, elektronik, atom, genetik, vb.) Japonya'da gelistirilmemisse
de bu teknojilerin en iyi uygulayicilari da yine Japonlar olmustur. Japonlar bu teknolojileri
Bati'dan almislar ve kiiglik ama emin adimlarla daha ileriye gotirmuslerdir. Japonya'da

yonetimin iki ana unsuru; koruma ve iyilestirmedir [19].

lyilestirme, kaizen ve yenilik olarak algilanir. Kaizen; siirekli ¢abalarin sonucunda mevcut
durumda gorulen kiguk capta iyilesmeleri isaret eder. Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya
aracglara yapilan biyik yatirmlar sonucu mevcut durumun kokli olarak degistirilmesidir.
lyilestirme icin baslangic noktasi, iyilestirmeye olan ihtiyacin fark edilmesidir. Fark edilen bir
problem yoksa, iyilestirmeye de ihtiya¢ yoktur. Mevcut durumla yetinmek ise, Kaizen'in bas
dismanidir. Bir kere belirlendikten sonra sorun ¢o6zllmelidir. Sorunun ¢o6ziilmesiyle birlikte
iyilestirme her defasinda daha ileri bir diizeye ulasir. Ulasilan yeni dizeyi pekistirmek igin,

saglanan iyilestirme standartlastiriimalidir [15].

Surekli gelismeyi gerceklestirmek icin 3 temel kosulu saglamak gerekir:
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1-Mevcut durumu yetersiz bulmak: Bir sistem kusursuz bir sekilde calisiyor olsa da, gelistirecek
yontemler mutlaka bulunabilir. Ayrica, bilim ve teknolojideki gelismeler ile musteri beklentileri,

her giin "verimlilik" 6l¢ttlinG ileriye tagimaktadir.

2-insan faktériinii gelistirmek: Her seyi yapan "insan”dir. insan kaynag bir kurulus icin en
degerli varhktir. Alisilagelmis yonetim bigiminde bu kaynagin kullanimi oldukga yetersizdir.

Oysa her calisani bu gelistirim etkinliklerinin bir Gyesi haline getirmek gerekir.

3-Problem ¢6zme tekniklerini yaygin bicimde kullanmak: Problemleri ¢ézmekte disilen en
blyuk hata, belirtiler Gizerinde yogunlasip, sorunlarin altinda yatan nedenleri gérememektir.
Sorunlari iyi bir bicimde ¢6zmek icin, her sorunu en uc¢ sebebe kadar izlemek ve temeldeki
sorunu bir daha ortaya ¢cikmayacak bicimde ¢6zmek gerekir. Sorunun nedeni arastirilirken bes
kez neden diye sormak genellikle iyi sonu¢ vermekte ve sorunun goriniir nedeni degil de,

gercek nedeni ortaya konabilmektedir.
Surekli gelismenin yararlarini siralayacak olursak;
e Kurulusun tim etkinliklerinde bir canlilik meydana gelir.
e Toplulugun ayni amag ve hedef dogrultusunda calismasi saglanir.
e Bollimler kendi islerini daha etkili ve verimli bicimde yuratrler.
e Etkilesim iginde olan bolimlerin sorunlari kisa yoldan ve kalici bigimde ¢éziimlenir.

e Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yikselir, motivasyonu artar.

Verimlilik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizl bir gelisme gosterir.

Rekabetin arttigi, tiketicilerin kaliteli ve ucuz olan mali talep eder hale geldigi glinimizde,
Toplam Kalite Yonetimi, sirketler icin can simidi haline gelmistir. Oyle ki bunu uygulayan
isletmeler, digerlerine karsi avantaj saglamakta ve bu acimasiz rekabette onlari geride
birakmaktadirlar. Endistrilesmenin basladigi devirlerde miktar olarak fazla miktarda tGretmek
yeterli idi. Yani Uretebildiginiz kadar fazla Gretmek basari icin yeterli olabiliyordu. Monopol bir
piyasada rakip olmadigi veya ¢ok az oldugu icin fiyatlar ve imal edilecek miktar firma tarafindan
tespit edilebiliyordu. Fakat zamanla rakiplerin cogalmasi ve 6zellikle 2.Diinya Savasindan sonra
dinya capinda uretim fazlaliginin olusmasi siki bir rekabetin de habercisi olmustur.

Tlketicilerin kaliteli mala olan taleplerinin artmasi ve rakiplerin de ¢ogalmasi isletmeleri yeni
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yontemler bulmaya zorlamistir. imalat esnasinda ve sonrasinda olusan hatalar, maliyetleri
oldukca arttirmaktadir. Mamullerin imal edildikten sonra muayenesinin yerini proseste
muayene fikri almigtir. Boylece hatalarda hemen tespit edilip dizeltilebilmektedir. Bunun igin
de uygun vyerlere istatistiksel sinyaller konulmustur. Fakat aksaklklari bulmakla is bitmis
degildir. Clinkii onun yerine getirilecek olani eskisinden daha iyi sonuc¢ vermelidir. iste burada
Toplam Kalitenin temelini olusturan, proseste galisanlarin fikirlerini alma ihtiyaci dogmustur.
Taylor'un isciyi sadece Ust yonetimin verdigi emirleri uygulayan kisi olarak géren anlayisi TKY'de
tamamen degismistir. Burada isciye verilen emirleri yapan bir makine degil de insan goziiyle
bakilmasi TKY' nin en biiyiik avantajidir. iscinin yénetime yardimci olmasi saglanmalidir. Bunun
icin de onun gorulslerini anlatmasina imkan taninmalidir. Boylece aksakliklari géren kisi derhal
durumu Ustlerine bildirecektir. Ayrica onun isyerine kendisini yabanci hissetmesini 6nlemeli,
firmayi sahiplenmesine olanak verilmelidir. Calistigi isletmede kendisinin de hakki olduguna

inanan insan aksakliklari gordigi zaman hemen diizeltecek ve isini daha iyi yapacaktir [14].

2.5 Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ozellikleri

Yonetim, bir grup insani belirlenmis amaclara dogru yonlendirerek is yapmalarini, aralarindaki
isbirligi ve koordinasyonu saglama cabalarinin biitiini olarak tanimlanir. Diger bir popller
yonetim tanimi ise, "Belirli amaclara ulasmak icin baskalari vasitasi ile is gdrmektir."

seklindedir. Burada dikkat edilecek olursa yonetim bir karar alma strecidir ve insan odaklidir.

Teorik olarak yonetimin yukarida verilen tanimlar isiginda bir diger tanimi ise "is yaptirmanin
ilim ve sanatl" diyebilecegimiz yalin bir tanimi da yapilabilir. Ancak bu yalin tanim pratikte bu
kadar yalin ve her zaman kolayca uygulanabilir olmamistir. Hele glinimiizde 21.ylzyiln
organizasyonu olma ¢abasinda bulunan mal ve hizmet Uretiminde s6z sahibi olan kuruluslarin
yoneticileri icin bu durum daha da zorlasmistir. Kiigclilen ve dogal kaynaklari her gecen giin
azalan dinya kosullari, érgitlerin her tir ve kademede gorevli yoneticilerini insani her yénuyle
tanima, yonetim tekniklerini daha iyi bilme ve bunlar uygulama zorunlulugunu getirmistir.
Yoneticileri yonetimi butin yonleriyle bilmeye zorlayan unsurlarin basinda; yukarida da
belirtildigi Uzere, rekabet, kalite, degisim ve musteri beklentilerine olumlu cevap verebilme
gelmektedir. iste bu doért dis faktdér TKY’nin ortaya cikmasinda en énemli unsurlar olarak

belirtilebilir [20].
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TKY’nin temel 6zelliklerini (prensiplerini) 7 bashk altinda toplamak mimkinddr.

Miisteri Odaklilik: Toplam Kalite Yonetimi daha 6nce de belirtildigi (izere, musteri isteklerinin
tam olarak, zamaninda, en hizli bir sekilde, kaliteli ve ucuz olarak, strekli karsilanmasi temeline
dayanir. 1960’li, hatta 1970'li yillarin basinda Ureticiler acisindan bakildiginda, ne (retirlerse
Uretsinler alici buluyordu. Bu sebeple de {ireticiler en kolay kar elde edecekleri sekilde
uretimlerini planliyorlardi. Kalite i¢in zaman ayirmak ve yatirm yapmak, yeni masrafta

bulunmak gibi bir anlayisi treticiler liks gibi degerlendiriyorlardi.

Bugiin rekabet ortaminda artik Ureticiler kendi arzu ettiklerini degil, misterinin arzu ettiklerini
ve istediklerini tretmek durumunda kalmaktadirlar. Son 20 yildir rekabet; kalite, dlisiik maliyet,
hizh Gretim ve hizh servis Uggenine endekslenmis durumdadir. Bu durum dogal olarak
satilabileni Gretme anlayisini glindeme getirmektedir. Satilabilen mal veya hizmet ise kaliteyi
cagristirmakta ve dolayisiyla kaliteyi bir noktada misteri belirlemektedir. Misterinin bilinen ve

bilinmeyen arzularini tespit eden (reticiler rekabette sanslarini artirmaktadirlar.

Ozellikle insanin psikolojik (kisilik, algilama, inang, motivasyon ve yenilikcilik 6zellikleri) ve
sosyo - kultlirel (kulttrel yapisi, aile ve toplumdaki sosyal statii vb) yoniini hesaba katan mal ve
hizmet Ureticileri bunlari hesaba katmayanlara gore rekabette bir adim ondedirler. Bu sebeple
Ureticiler artik tiketicilere daha yakin olmanin geregine inanmislardir. Bu anlayisla kuruluslarin
Ar-Ge birimleri strekli arastirmalar yapmakta, musteri istek ve beklentilerini degisik ara¢ ve
yontemlerle tespit etmektedirler. Bu tespitleri Uretici kurum ve kuruluslar, Gretimi
gergeklestiren kurulusun galisanlari ile strekli paylasmakta ve muisteri memnuniyetine donik

¢alisma ortami hazirlamanin gayreti icinde bulunmaktadirlar.

Surekli Gelisme: "Yapilani yeterli bulmamak insanin ileri gitmesindeki ilk adimdir" (G.Bancroft).
Toplam Kalite Yonetimi mikemmeli yakalamak degildir. Zira mikemmeli yakalamak demek,
sona ulagsmak demektir. Oysa TKY’de iyinin dismani daha iyidir prensibinden hareketle bir

mikemmeliyeti yakalamak yerine daha iyiye ulasmak icin strekli bir yolculuktur.

Bu sebeple her kurulus faaliyet alaninda strekli kendini gelistirmenin yol ve yéntemlerini canli
tutmak durumundadir. iste TKY siirekli gelismeyi, bir kurulusun varhigini devam ettirmesinin

olmazsa olmaz kosulu olarak ortaya koymaktadir [20].
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Surekli gelisme anlayisi kurulusun sidrekli blylimesine, imkanlarinin artmasina, calisanlarin
hayat standartlarinin yikselmesine, birimler arasinda etkin ve verimli bir koordinasyona,
faaliyetlerinde canliiga ve yonetimle calisanlar arasinda daha saglikh iliskiler kurulmasina

imkan saglamaktadir.

Bir kurumda ¢alisanlarin katilimi ile saglanan "sirekli gelisme" ilkesi, TKY’nin temel felsefesi
olan "kaizen"in kurum binyesinde uygulanmasidir. Bu anlayisin kurumda hayata gegirilmesi
kurum blinyesinde buyik ve kokli degisimleri gerektirmektedir. Ancak bu degisim kiiclk fakat

strekli bir iyilesme yolculugundan ibarettir.

Surekli gelismenin en 6nemli araglarindan bir tanesi egitimdir. Kuruluslar, ¢alisanlarinin is
basindaki egitimini kurumsallastirmak durumundadirlar. Calisanlarin oldugu kadar yoneticilerin
de kendilerini surekli gelistirme isteginde olmalari, egitim faaliyetlerine katilarak yetenek ve

tecriibelerini gelistirmeleri gerekir [14].

Tam Katilim: "insanlarin énlerini agin, onlar nasil yapacaklarini bilirler." (Deming). Katilimla
birlikte isbirligine dayali yonetim anlayisi, 1970’li yillardan itibaren yayginlasmaya baslamistir.
Bu durum orgitlerde TKY gibi yeni yonetim modellerinin uygulanmaya baslanmasina yol
acmistir. Bu vyaklasimla calisanlarin bilgilendirilmesi ve kararlara katilmasi saglanmis

ve verimlilik ile birlikte tGretimde kalite yakalanmaya calisiimistir.

Toplam Kalite Y6netiminin amaci muisteri isteklerinin karsilanmasi, yontemi yapilan bdtin
islerin surekli olarak iyilestiriimesi, 6znesi ise basta Ust yonetim olmak Uzere bdtin

¢alisanlardir.

Toplam Kalite Yonetiminin 6znesi olan c¢alisanlarin yénetime katilimi; yonetimin klasik
fonksiyonlari olan hedeflerin belirlenmesine, islerin planlanmasina, uygulanmasina,
denetlenmesine, standartlastiriimasina ve nihayet standartlarin da gelistiriimesine katkilari

oraninda saglanmis olmaktadir.

Calisanlarin tam katilimi Ust ydnetimin yaklasimiyla dogrudan ilgilidir. Ust y&netimle birlikte
kurumda gorevli ilk amirlerin de calisanlara rehberlik etmeleri, iletisimi gliclendirip, ylksek
moral saglamalari, grup calismalarini ve 6neri sistemini desteklemeleri ve en dnemlisi takim

bilincinin olusmasini ve paylasimi saglamalari bliylik 6nem tasimaktadir.
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TKY anlayisinda her ¢alisanin kurumun amaclarina ulasmasina katkisi dnemlidir. Bu katki klasik
anlamda sadece fiziki bir katki olmayip ayni zamanda fikri bir katkiyi da ifade etmektedir. Bu
manada c¢agdas yonetim yaklasimlari, kuruluslarin gelisimi konusunda her tirli 6neri ve
tavsiyeyi (kimden gelirse gelsin) degerlendirmekte ve teklif sistemini yayginlastirarak, elde

edecekleri sinerji ile rekabette 6ne ge¢cmeyi hedeflemektedirler.

Calisma ortaminda insanlarin onerilerini degerlendirecek bir sistemi kurmak ve oOneri
gelistirmeyi tesvik edecek tedbirleri almak, arastirma ve gelistirme anlayisini biitlin calisanlar
sathina yaymak olarak degerlendirilmelidir. Dolayisiyla basari icin sinirh sayida insanin veya
kadronun dislinmesi yerine, kurumda calisan bitin personelin disinerek ortak kafanin

sinerjisinden istifade etmenin avantaji yakalanmalidir.

Mal veya hizmet Ureten bir kurulusta tam katiimin olabilmesi, hiyerarsik yapinin azalarak,
basiklasmasi, yatay ve capraz iletisimin her kademede kolayca kurulabilecegi ortamin
saglanmasi ile mimkidndir. Tam katilim icin sorumluluk paylasimi esastir. Tam katihm her ne
kadar st yonetimin olusturacagi ortam ile ilgili oldugu kadar astlarin da bu konuda gonGllGlag
blyik 6nem arzetmektedir. Tam katiim yénetimden ve yonetilenlerden "ben bu kuruma nasil

katkida bulunabilirim, bu kurumu nasil gelistirebilirim" sorusunu sormasini bekler.

Kurum Kiltirii: Herhangi bir organizasyon bir konumdan baska bir konuma ge¢cmek istiyorsa,
egitim sistemi, yonetim tarzi, sosyal yapisi ve kullandigi ara¢ ve yontemler bundan etkilenecek
ve bir degisime ugrayacaktir. Bu degisim, kurumun gecerli olan ilkeler, degerler ve ortak
amaglar manzumesini de etkileyecektir. Gorilen ve goérilmeyen bu kurallar manzumesi

kurumun kaltarand olusturur [20].

Kurumun kiltiri her seyden dnce vizyon sahibi yoneticilerin ¢alisanlarla birlikte belirledikleri
ama¢ ve hedefler ile gorev ve sorumluluklarin ¢ok iyi belirlendigi (is tamimlari) ¢alisma
prensipleri ¢ergevesinde olusmaktadir. Bu anlamda, kurum kdiltird, bir kurumda calisanlarin
davranislarini yonlendiren normlar, davranislar, degerler, inanglar, aliskanliklar ve is yapma
sistemleri vb. olarak tanimlanmaktadir. Yani kurum kultlrt bir dizi sembol, toren ve mitten
olusur. Boéyle olusan kurum kiltiri kurumda c¢alisan herkesin yasam bicimi haline
doénismektedir. Toplam Kalite Yonetiminde bu kiltlr kalite ile zenginleserek is yerinde siirekli

teneffis edilen yeni bir hava olusturur [14].
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Toplam Kalite Yonetimi anlayisi ile olusan bu farkli kurum kiltiri ¢alisanlar igin kalite kaltira
anlamina gelmektedir. Bu kalite kiltlirinde basariyi birlikte yakalama ve bunun verdigi onur ve
gururu birlikte paylagsma vardir. Kurum calisanlarinin timindn Uretilen mal ve hizmette
kalitenin elde edilmesine katilimi esastir. Elbette kalite tasarim sirecinden Uretim siirecine

kadar olan biitiin siirecleri kapsamaktadir. iste bu da yeni bir kurum kiiltiirii demektir [21].

TKY’de, kurum vyoneticileri kendilerini ¢alisanlardan izole eden odalarindan g¢ikiyor ve
yonetilenlerle ayni amacg etrafinda birlesiyor ve onlara daha yakin olduklarini hissettirerek
motivasyonlarini sagliyorlar. Boylece calisanlari motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri
diizeylerini yukseltici egitim imkan ve firsati verme ve is zenginlestirme ortami olusuyor. Kurum
kiltara ile saglanan bu ortamda, toplantilar, kurum gazeteleri, duvar panolari vb araclarla
calisanlar siirekli bilgilendirilmektedir. Kisaca degisik egitim vasita ve yontemleri kullanilarak

calisanlarin bilgi ve becerileri ylkseltiimekte ve kalite kiltiird olusturulmaktadir.

Kurum kulttrd ile bir kurumda calisanlar isyerine ayri bir kimlik kazandirmis olmaktadirlar. Bu
kimlik, calisanlarin o isyerine bagliliklarini ve bir aidiyet duygusu ile kuruma sahip ¢cikmalarini
saglamaktadir. Kurum calisanlari artik o isyerinde calismanin toplum icinde kendilerine
sagladigl avantaj ve statliyli g6z onlinde bulundurarak kurumlarinin basarisi icin hep birlikte

kosmanin heyecanini ylireklerinde hissetmektedirler.

Once insan Anlayisi ve Birey Kalitesi: Her kurum ve kurulus insani merkeze koymak ve onun
etrafinda gelisimi saglamak durumundadir. insani dislayan hi¢ bir kurum basarili olamaz. Bu
sebeple kurumlarin 6nce calisanlarini tatmin etmeleri gerekir. Kaliteyi saglamak nihai anlamda
miusteriyi ve ¢alisani tatmin etmekten geger. Calisanin tatmininde de insan kaynaklari yonetimi
blyik 6énem kazanmaktadir. Sadece slireglere odaklanma ve {riin ve yontemin niteligine etki
edebilecek unsurlarla ilgili normlar, prosedirler ve teknikler gelistirme, Toplam Kalite
Yonetiminin gerceklesmesini saglamaz. Bu anlayisla yonetime yaklagsmak gelisimi strekli kilmaz.
Gelisimin strekli olmasi, kalitenin yakalanmasi ancak kurum icinde "birey kalitesi"nin

gelistirilmesi ile mimkindar [14].

Toplam Kalite Yonetiminin en énemli ilkelerinden birisi bir isi "ilk seferinde dogru yap" ve "hata
ortaya ¢ikmadan 6nlem al"dir. isi ilk seferinde dogru yapacak ve hata ortaya ¢ikmadan énlem
alacak olan ise kurumdaki kaliteli insan unsurudur. Kaliteli insan her seyden 6nce "slirekli

problem ¢ézme yollarini arayan, ilgilerini ve amaclarini gerceklestirmede bencil olmayan ve adil
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davranan, insan iliskilerinde demokratik ve Ozerk, sosyo kiltirel konularda esnek ve
butunleyici o6zellikleri agir basan bir insandir". Dolayisiyla TKY’yi basari ile uygulamanin
temelinde; calisanlari motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri dlizeylerini yikseltici egitimler
verme, is zenginlestirme gibi insan faktorind surekli gelistiren sistemler yatmaktadir. Bireyin
kalitesinin yukseltilmesi ve gelisiminin saglanmasi, dogal olarak kurumun gelisimini de
saglayacak, bu da kurumun etkililigini ve verimliligini ylkselterek kaliteli mal ve hizmet

Uretimini getirecektir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisi ile yonetilen kurum ve kuruluslarda, 6grenmeyi 6grenmis ve
ogrenmeye istekli calisanlar ve ekipler Uretimde yerini alirken, 6grenen birey ve 6grenen
organizasyonun da gerceklesmesini saglamis olmaktadirlar. Bu durum bir inancin, bir glivenin
ve bir gliclin ifadesi anlamina gelmektedir. Clink{ bilgi ile donatilan insan bir glictlir. Toplam
Kalite Yonetimi anlayisi ile saglanan, 6grenen birey ve 6grenen organizasyon, calisanlar icin

islerinin ve geleceklerinin bir teminati olarak algilanmalidir [21].

Degisim ve gelisim bilgide, onun iceriginde, anlamindadir. Bilgiyi tasarlayan, treten ve kullanan
insan; daha dogrusu egitimli insan olacagina gore degisimin merkezinde de yukarida da

belirtildigi gibi egitimli ve nitelikli insan yer almaktadir.

Siire¢ Yonetimi ve Siire¢ Performansini Gelistirme: TKY’'nin, makine ve teknolojik yenilikler ile
saglanan performans gelistirmelerine ek olarak kurulusta bulunan herkesin sireg¢ gelistirme
faaliyetlerine etkin olarak katilimini 6ngordigi yukarida belirtilmisti. TKY’nin temel felsefesi
olan stirekli gelistirme yaklasimi "Siire¢ Performansini Gelistirme ve Slire¢ Yonetimi"nin 6zlin(

olusturmaktadir.

Buglin kalite, maliyet ve hiz kuruluslarin ulusal ve uluslararasi alanda rekabet etmelerini
belirleyen unsurlardir. Bu durum dogal olarak kurumlari hizli degisime ve surekli streglerini

gelistirmeye zorlamaktadir.

Sure¢ performansini gelistirmede temel amag, islem basamaklarinin azathlar, B.Gates’in ifadesi
ile "istk hizinda hizmet Uretme"yi gerceklestirmek ve silre¢ bazinda islemlerdeki hatalari
ortadan kaldirarak sifir hataya ulasmaktir. Bu anlayista slrecgler sirekli sorgulanmakta,
tanimlanmakta, degiskenlik Olclilmekte, degiskenligin normal olup olmadigI saptanmakta ve

gerektiginde dizeltici islemler uygulanarak siire¢ gelistiriimektedir. Boylece sonug odakl degil,
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slire¢c odakl bir yonetim anlayisini sisteme hakim kilarak sifir hatali Giretimi gercgeklestirmek

mimkin olmaktadir.

Surec¢ gelistirmede takip edilen yol sirasi ile analiz, tasarim, uygulama degerlendirme ve
gelistirmedir. Yani sireclerden, geri bildirim yoluyla elde edilen bilgilerin analizi yapilir, bu
analiz sonucu ortaya c¢ikan tablodan tasarimlar yapilir. Bu tasarimlarda, hedefler ortaya konur,
olcme araclari gelistirilir ve bitln bunlarin alternatifleri tGzerinde durulur. Gelistirme asamasina
gelindiginde yeni siirec tercihi yapilmistir. Yine bu asamada araclar belirlenmistir. Tercih edilen
slirec uygulama asamasina konulur. Uygulama sonuclari daha sonra tekrar gelistirmek amaciyla
analize tabi tutulur ve bu sirec¢ gelistirme doéngisi, Deming’in planla, uygula, kontrol et ve

dnlem al (PUKO) déngiisii ile benzerlik géstermektedir [14].

Liderlik: Klasik anlamda lider tepe yonetimde bulunan ve kararini genellikle sezgileri ve
tecriibeleri ile alan kisi olarak anlasilirken, TKY’de lider; paylasim, takdir etme, karsilikli saygi,
ben yerine biz anlayisi ve her seyden 6nce takim calismasina donik bir felsefeyi benimsemis

antrenor tipinde bir lider anlasilmaktadir.

Diger taraftan liderlik konusunda arastirmalar yapan Warren Bennis gelecegin is diinyasinda

basari anahtarinin liderlik olacagini savunmaktadir. Ona gore lider;
e Dogru kararlar alan,
e Hedefleri ve stratejiyi dlistinen,
e Yenilikgi bir ydonetimi benimseyen,
e Gugll bir vizyonu olan,
e Motivasyon yetenegi olan,
e Belirlenen hedeflere ulasmak icin cevresindekilere yol gostererek yardimci olan,
e Ornekler vererek rehberlik eden,
e Takdir etmeyi bilen,
e Calisanlarina danisarak onlardan aldigi gorisleri degerlendiren ve sonra kararini veren
o lyi bir ekip sefligi yapan,

e Sistematik dislinen,

22



Yaptigi isten heyecan duyan,

Dogru eleman segebilen ve ekip olusturan,

Degerlendirme yapan ve hizli karar alabilen,

Vizyon, cesaret, disiplin, 6nsezi
sahibi kisidir.
Burada belirtilen lider 6zelliklerine TKY felsefesinin ilavesi, liderin;
e Ogrenen, 6grenmeyi aliskanlk haline getiren,
e Bilgiyi paylasan,
e Yonetimde bir antrenor roliinii benimseyen,
e Astlarini yetistirmek icin gayret gosteren
e Giincel ve 6rnek olan,
e Gelecegi tahminde giclii olan,
e Hizh yapisal degisikliklerin yasandigi belirsiz ortamlari aydinlatan,
e Karmasikliklari diizenleyen,
e Catismalari olumlu yonde kanalize eden,
e Yenilikleri tesvik eden,
e insani degerleri koruyan,
e Kisilere ve kisiliklere degil verilere dayanan,
e is konusunun disinda sosyal gelismelerin de iyi takipgisi olan,
e lletisim teknolojisine hakim,
e Cevresiyle olan iliskilerinde samimi olan ve gliven veren,
bir yapi ve anlayisa sahip olmasidir.

Diger taraftan lider, bir kurulusta kurumsal kilttriin olusumunda ¢ok énemli bir role sahiptir.
Liderin iyilestirme sireclerine katki ve katihimi, kurulus ici ve disi iletisimdeki yeri, personeli

tanima ve takdir etmedeki roli Toplam Kalite Yonetiminde ¢cok 6nemsenen bir husustur [22].
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Toplam Kalite Yonetimi anlayigsindaki liderin, birlikte galistigi insanlarda mevcut olan olaganusti
bilgi, yetenek ve hazineyi ortaya ¢ikaracak nitelikte olmasi beklenmektedir. O halde liderlere
disen gorev bu niteliklere sahip olmanin yol ve yontemini bulma slrecini hemen

baslatmalaridir.

Sonug olarak, TKY uretilen mal ve hizmete ihtiya¢ duyanlarin beklentilerinin yerine getirilmesini
temel olarak alan, galisanlarin bilgilendirilmesini, yetkilendirilmesini ve takim galismalariyla

tliim sureglerin strekli iyilestiriimesini hedefleyen bir yonetim felsefesidir.

Bugiin TKY kamu yOnetiminin amaci olmasi gereken vatandas mutlulugunu saglama konusunda
cok 6nemli bir aractir. Cagdas gelismelere duyarli olan kurumlarin, is yapma bicimlerini, calisma
ortamlarini, bitlin sireclerini, kurallarini insanilestirerek vatandas memnuniyetine odakl bir
sistemi kurmak gibi oncelikli gorev ve sorumluluklari bulunmaktadir. Bu sebeple TKY biitiin

kamu ve 6zel sektor icin bir sanstir ve bir firsattir.

2.6 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi

TKY’nin ginimuizde yaygin olarak kullanilan en 6nemli araglarindan bir tanesi ISO 9000 Kalite
Yonetim Sistemi’dir. Bu bdlimde 1SO 9001:2008 standardinin orijinal madde numaralari

korunmustur.

Standard ilk olarak 1987 yilinda Kalite Giivence Sistem Standardi olarak yayinlanmistir. Bu
asamada standart 3 alt standarttan olusmaktaydi: 1ISO 9001, ISO 9002, I1SO 9003. Kurumlar
faaliyet kapsamlari dogrultusunda bu 3 standarttan birisini uygulayarak, denetime
girmekteydiler. Standardin bu versiyonu, agirlikh olarak dogru Uretim ve hata yakalama

konularina odaklanmistir [18].

Standard ilk olarak 1994 yilinda revizyona ugramis ve yeniden Kalite Glvence Sistem Standardi
olarak yayinlanmistir. Bu asamada standart yine 3 alt standarttan olusmaktaydi: ISO 9001, ISO
9002, ISO 9003. Kurumlar faaliyet kapsamlari dogrultusunda bu 3 standarttan birisini
uygulayarak, denetime girmekteydiler. Standardin bu versiyonu, dnceki versiyondaki konulara

ilave olarak hata 6nleme konusuna da odaklanmistir. [23].

Standard ikinci olarak 2000 yilinda revizyona ugramis ve bu sefer Kalite Yonetim Sistem
Standardi olarak yayinlanmistir. Belgelendirmeye esas teskil eden sadece ISO 9001:2000

standardi yayinlanmis ve 1ISO 9002, ISO 9003 glincelligini yitirmis standartlar olmuslardir. Ancak
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ana standart olan ISO 9001:2000'i destekleyen ISO 9000, ISO 9004, ISO 19011 gibi kilavuz
standartlar da ISO tarafindan yayinlanmistir. Kurumlar, faaliyet kapsamlari ne olursa olsun

sadece I1SO 9001 standardini uygulamakta ve bu belgeyi almaktaydilar.

Son olarak ISO 9001:2008 standardi yayinlamis olup su anda belgelendirilen standart olarak

yarirliktedir.

Belgelendirme siirecinde, belgelendirmeye tabi tutulan faaliyetler ve standardin haric¢ tutulan
maddeleri, alinacak olan belgenin lzerinde tanimlanabilmektedir. Standardin bu versiyonu,
onceki versiyonlardaki konulara ilave olarak sirekli iyilesme ve verimliligin arttiriimasini
hedefleyen proses veya sirec¢ tabanli, misteri odakhligi daha 6n planda tutan bir yonetim

modeli sunmaktadir.

Gunlmuzde ISO 9001 belgesi cok sayida musteri tarafindan istenmektedir. 1ISO 9001 belgesi
pazar avantaji disinda, kurulusa bir sirekli iyilestirme mekanizmasi ve disiplini kazandirir. Ancak
belgenin alinmasi kusursuzlugun basarildigi anlamina gelmez. 1SO 9001 belgeli bir kurulusta her
problem bir iyilestirme firsati olarak gorilir. Problemin ¢éziiminden 6nemlisi onun bir daha

tekrarlanmamasini saglamaktir [24].

ISO 9001:2008 Standardi asagidaki boliimlerden olusmaktadir [25];

4. Kalite yonetim sistemi

e 4.1Genelsartlar

e 4.2 Dokiimantasyon sartlari
e 4.2.1Genel

o 4.2.2 Kalite el kitabi

e 4.2.3 Dokumanlarin kontroli
e 4.2.4 Kayitlarin kontroli

e 5.YoOnetim sorumlulugu

¢ 5.1Y6netimin taahhudu

e 5.2 Musteri odaklilik

e 5.3 Kalite politikasi
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5.4 Planlama

5.4.1 Kalite hedefleri

5.4.2 Kalite yonetim sisteminin planlanmasi
5.5 Sorumluluk, yetki ve iletisim

5.5.1 Sorumluluk ve yetki

5.5.2 Yonetim temsilcisi

5.5.3 g iletisim

5.6 Yonetim gozden gegirmesi

5.6.1 Genel

5.6.2 Gozden gecirme girdisi

5.6.3 Gozden gecirme ciktisi

6. Kaynak yonetimi

6.1 Kaynaklarin saglanmasi

6.2 insan kaynaklari

6.2.1 Genel

6.2.2 Yeterlilik, egitim ve farkindalik

6.3 Alt yapi

6.4 Calisma ortami

7. Uriin gerceklestirme

7.1 Uriin gergeklestirmenin planlanmasi
7.2 Musteri ile iliskili Prosesler

7.2.1 Uriine iliskin sartlarin belirlenmesi
7.2.2 Uriine iliskin sartlarin gézden gegirilmesi

7.2.3 Musteri ile iletisim
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7.3 Tasarim ve Gelistirme

7.3.1 Tasarim ve gelistirmenin planlanmasi

7.3.2 Tasarim ve gelistirme girdileri

7.3.3 Tasarim ve gelistirme ciktilar

7.3.4 Tasarim ve gelistirmenin gézden gegirilmesi
7.3.5 Tasarim ve gelistirmenin dogrulanmasi
7.3.6 Tasarim ve gelistirmenin gegerli kiinmasi
7.3.7 Tasarim ve gelistirme degisikliklerinin kontrolii
7.4 Satinalma

7.4.1 Satin alma prosesi

7.4.2 Satin alma bilgisi

7.4.3 Satin alinan Urin dogrulanmasi

7.5 Uretim ve hizmetin sunumu

7.5.1 Uretim ve hizmetin sunumunun kontrolii
7.5.2 Uretim ve hizmetin sunumu icin proseslerin gegerli kiinmasi
7.5.3 Tanimlama ve izlenebilirlik

7.5.4 Musteri mulkiyeti

7.5.5 Uriiniin muhafazasi

7.6 izleme ve 6lcme donaniminin kontrolii

8 Olgme

8.1 Genel

8.2 izleme ve 6lgme

8.2.1 Musteri memnuniyeti

8.2.2 i¢ tetkik
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e 8.2.3 Proseslerin izlenmesi ve 6lglilmesi
e 8.2.4 Uriiniin izlenmesi ve dl¢iilmesi

e 8.3 Uygun olmayan urinin kontroli

e 8.4 Verianalizi

e 8.5lyilestirme

e 8.5.1 Surekli iyilestirme

e 8.5.2 Duzeltici faaliyet

e 8.5.3 Onleyici faaliyet

2.7 Alti Sigma

Gelisim ve degisimin dogal bir sonucu olarak yeni yontemler, yaklasimlar daima karsimiza
cikmistir. Glinlin gereklerine uygun olmayan, yetersiz kalan yontem ve yaklasimlar da terk
edilmek zorunda kalacaklardir. Ancak toplam kalite yonetiminin bir 6zelligi, bir Gstlnlik olarak
ayricaligi bulunmaktadir. O da sirekli gelisme / iyilesmeye sinir tanimaksizin sonuna kadar agik
olmasidir. Hatta toplam kalite yonetiminin belirleyici temel 6zelliklerinden birisi bu boyutudur.
Bu ylzden, bir yontem ya da yaklasimin toplam kalite yonetimi yerine gecmek Uzere

onerilmesini savunmak hig de kolay degildir.

Sigma, Yunan alfabesindeki bir harfin adidir. Buyik harf sigma genellikle toplam simgesi olarak
(2)) unluddr. Kiiguk harf olarak da (o) 6zellikle istatistikte ve istatistiksel slire¢ kontroliinde ¢ok
onemli bir 6l¢iit olan, standart sapmanin simgesidir. Standart sapmanin karesi, varyans (6?)

olarak adlandirilir. Varyans, degiskenligin temel 6lgttudir [26].

Standart sapma, varyansin (+ isaretli) karekoki oldugu ve dolayisiyla birimi de ilgili degiskenle
ayni oldugu icin dagilma (yayilma, sapma, farklilasma, heterojenlik) 6lglitl olarak uygulamaci
acisindan daha kolay anlasilan ve dolayisiyla yeglenen bir olcuttir. Belirli kosullarda olusan
degerler arasindaki farklilasma ne kadar bliylikse, standart sapmasi da o denli blyuk bir deger
olarak hesaplanmis olur. Tersine benzesiklik (homojenlik) dizeyi arttik¢a, yani farklilhklar

azaldikca, bunlarin 6l¢lsi olan standart sapmanin sayisal degeri de kiigtlir. Cok ileri ve iddiali

28



bir hedef, sifir sapmali (sapmasiz) sistemlere, siireglere sahip olabilmektir. Bu 6zlemin kalite

diinyasindaki karsiligi “sifir kusur” ve “sifir tolerans” kavramlaridir [26].

Alti sigma aslinda, sifir kusur stratejisinin ulasilabilir bir hedef olarak yasama gecirilebilmesinde

yararlanilan bir istatistiksel yonetim (kontrol) diizenegidir. Bu baglamda;

Ta+TU
[ +60]
e Teknik tolerans sinirlari= 2 , yani (TG -Ta)=12 Sigma, dolayisiyla
T, +T i
T, =——2 +6Sigma
e Tolerans Ust siniri 2 ve
T, +T

a

T =—% 2 _6Sigma
> g

e Tolerans alt siniri

e Siirec yetenegi (yeterliligi) endeksi Cp =2.0

olmasi anlamina geliyor. Bu diizeyde bir siire¢ yetenegine ulasmis olmak, giinlimiz kosullarinda
kusurlu oranini yaklasik milyonda 3(3.398) diizeyine indirebilmeyi, tersine kusursuz oranini
yaklasik milyonda 999997 diizeyine ylikseltebilmeyi glivenceye alabilmektedir. Bu da kuskusuz

sifir kusur dizeyine oldukca iyi bir yaklasim demektir. Alti sigma bu ylizden ¢ok dnemlidir [26].

“Alti sigma gercgekten cok farkli / yeni bir sey midir?” sorusunun yaniti oldukca cesitlilik
gosteriyor. Toplam kalite yonetimini dogru okuyanlar, onu bilingli olarak yasama gecirmeye
¢alisanlar icin alti sigma, son 20 yildaki TKY ¢alismalarinin dogal bir sonucudur ve hatta onun
uzantisidir. Arag ve yontemlerinin pek ¢ogu TKY kdkenlidir. General Electric ve Motorola gibi
firmalarda zaten “kalite” ve “alti sigma” ayrilamayan iki kavramdir. Burada yeni olan, sireg
ortalamasinin tolerans araligl ortasindan *1.5c¢ kadar sapabilecegi, dolayisiyla milyonda 3.4
kusurluya ulasilabilecegi gerceginin Motorola’nin deneyimleri ile ortaya konmus olmasidir.
Ayrica istatistiksel yontemlerin ve 6zellikle de istatistiksel deney planlamasinin bilingli, istekli ve

etkin kullaniminin vazgecilemez 6nemde oldugunun anlasiimis olmasidir.

Gunlmuzde alti sigma basligl altinda pazarlamasi yapilan, aslinda yalin bir alti sigma diizenegi
degil, kontrol disi degiskenligin kiiclltilmesi, hatalarin dnlenmesi yolunda verilen sistemli bir
miicadele anlamindadir. Glinimiize degin toplam kalite yonetimi ve mikemmellik arayisi

basarili kurum olusturma adina verilen emegin, kazanilan birikimlerin, deneyimlerin istatistiksel
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yontemlerin bilingli ve istekli kullanimi egliginde basari yolunda kullanilmasi ¢abasidir.

Kavramsal olarak degisik kesimler kendi agilarindan énemli gérdikleri boyutu 6n plana gikaran

tanimlamalar vermektedir. Bunlara iliskin birkag 6rnek asagida verilmektedir:

Ati sigma, bir isletmenin butinsel olarak iyilestirilmesi ve yenilenmesi programinin

adidir.

Uriin ve siireclerin optimallestiriimesine ydnelik istatistiksel ve miihendislik yonii baskin

olan bir yontemdir.

Alti sigma, her rin, her siire¢ ve her donistirme eyleminin neredeyse hatasiz olarak

yapilabilmesine uygun bir programdir.
Misteri gereksinimlerinin tam olarak karsilanmasidir.

isletmenin misteri memnuniyetini yiikseltme, karlik ve yararliligi giivenceye almayi

amaclayan bir kaltir dontstimuddr.
Alti sigma, toplam kalite yonetiminin kristallesmis halidir.

Alti sigma, isletme basarisini saglamaya, sirdiirmeye ve yikseltmeye yonelik kapsamli

ve esnek bir sistemdir.

Alti sigma, endistri tarafindan endistri icin gelistirilmis, somut basarilar otaya
konabildigi icin yayllma sansini yakalamis stratejik bir kalite yonetim sistemidir. Bir

moda degildir.

Alti sigma hem Uretim hem de hizmet kesiminde uygulanabilen, hedefi maliyet
diuslirmek ve satisi/pazar payini yikseltmek olan ve bir isletmeyi bltinsel olarak

kapsayan bir stratejik inisiyatiftir.

Alti sigma, oncelikle degiskenlik, islem siireleri ve yararlilik derecesi faktorlerine yonelik
iyilestirmelere uygun, projeye dayanan, son derece sonug¢ odakli, sistematik ve formel

bir metodolojidir.

Alti sigma, ciddi ve ayaklari yere basan yonetim kadrosu ile 6grenen organizasyon

ozelligine sahip isletmelerde basariya gotliren bir sistemdir [27].
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Toplam kalite yonetiminde de oldugu gibi, alti sigma ile varilmak istenen temel hedef, musteri
isteklerini kosulsuz ve kisitsiz olarak saglayarak musteri mutlulugunu ve pazar payini

olabildigince ylikseltmektir. Bunun icin basarilmasi gerekenler ise;
e Kalite beklentilerini tam olarak ve ilk seferde karsilamak,
e istenen kaliteyi uygun fiyatla/maliyetle sunabilmek,
 istenen kaliteyi uygun fiyatlarla tam zamaninda sunabilmektir.

Bunlarin saglanabilmesi dncelikle kalitesizlik maliyetlerinden ve kapasite/ zaman kayiplarindan
kurtulmayi gerektirir. Yani ilk seferde dogru yapmak, planli ve hizli calisabilmek, siireclerde en
kisa yolu olusturacak iyilestirmeleri saglayabilmek gerekiyor. Bu nedenle alti sigma

yaklasiminda hedeflenen iyilestirme cabasi:
e Degiskenligi olabildiginde kicultebilmek,
e Islem siirelerini olabildigince kisaltmak,
e Maliyetlerde olabildigince kiictilme saglayabilmek olarak belirginlesmektedir.

Bu amaclara ulasabilmek icin toplam kalite 6gretisi ile tanidigimiz her yontem ve ara¢ uygulama
bulabilmektedir. istatistiksel yéntemlerin isteyerek ve bilerek uygulama geregi alti sigma
kapsaminda iyice belirginlesmistir. lyilestirme siireclerinde Kaizen yerine Ar-Ge ve proje
¢alismalari, buna bagl olarak da istatistiksel deney tasarimi ayricalikli bir konum kazanmakta ve

profesyonel iyilestiriciler (Kara Kusaklar vb) 6nem kazanmaktadir [27].

Alti sigma iyilestirme siireci, sekil 2.1’de gosterildigi (zere genellikle bes adimdan olusan bir

slregtir:
e Tanimlama,
e Olgme,
¢ Analiz etme,
e lyilestirme,

¢ Denetleme (Kontrol)
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Sekil 2.1 Alti Sigma iyilestirme sireclerindeki bes asama [26]
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Cizelge 2.1 Alti Sigma iyilestirme slireglerinde asamalar ve agilimlari, DMAIC modeli [26]

Asamalar Agihm Aracglar -Uygulamalar
1.TANIMLA e Dogru projenin segimi e Alti Sigma Olgme sistemi,
(Define) e lyilesecek iiriin/6zelik? e Miusteri Geribildiirmleri,
e lyilestirilecek siire¢? e GUnluk veriler/veri tabani,
e Kriterler: o istatistiksel degerlendirmeler,
e Musteri igin yarari? e Pareto analizi,
e isletmeye yarari? e Sebep-Sonug diyagramlari, vb.
2.0LC e ilgili Girtin/siirecte etkili e Siirekli olusan veriler, veri tabanlarinin
(Meassure) faktor ve 6zelikler? analizi yoluyla degiskenlik, etki, hata
e Ozelik ve etmenlere iliskin Ol¢iimleri,
veri derleme, e Benchmarking,
e Veri tipi, e Beyin firtinasi,
e Olciim araligi ve siiresi e FMEA, vb.
3.cOZUMLE/ e Degisik etmenlerin e Milyonda kusur,
ANALIZ ET ilgilenilen 6zelik e Sigma degerleri,
(Analyse) (degisken)lizerindeki e Kalite kontrol semalari,
etkilerine iligkin 6lgimler e Yetenek-verimlilik degerlerinin hesabi ve
analiz edilir. bunlarin benzer {riin ve siireclerle
y =f(xa, X, ..., Xk ,€) kiyaslanmasi,
4.]YILESTIR e Olciilen y degerlerinin e Kolay iyilestirme olanaklari?
(Improve) iyilestirilmesi gerekir mi? e Ortalama (merkez) agisindan
Evet: ivilestirmeler daha kolaydir.
e Ongdriilebilirlik mi? e Degisik istatistiksel teknikler,
e Degiskenlik mi? e 7 Basit yontem,
e Ortalama(Merkez) mi? e Zor olan degiskenlige donuk kesif ve
onlemlerdir.
5. DENETLE / e iyilestirme calismalari e Ongoriilebilirligin denetlenmesi ve
KONTROL ET gerceklestirildikten sonra, iyilestirmelerin uzun dénemli etkilerinin
(Control) e ilgili degiskene iliskin izlenmesi —kalite kontrol semalari,

planlanmis olan
iyilestirmeler gergekten
basarildi mi?

e Sonuglarin kurumsallas-
tirilmasi.

e Sonuglarin kurumsallastiriimasi agisindan;
e Akis semalari, Grlin resimleri,
e Gelecek donem igin saglanacak maliyet
iyilesmesi 6ngoruleri (malzeme ve iscilik
acisindan),
e Sonuglarin kurum igcinde paylasiimasi.

Yukaridaki cizelgede de yansitildigi gibi,

onemli ve belirleyici olan degiskenligi

kiictltebilmektir. Degiskenligin temel dl¢litl varyans ya da onun pozitif isaretli karekdki olan

standart sapmadir. Dolayisiyla 6ncelikle varyansin ya da standart sapmanin kigiltiimesine

odaklanmak gerekecektir.




Cizelge 2.2 Alti Sigma yaklasiminin temel 6zellikleri ve sagladiklari [26]

Temel Ozellikleri

Sagladiklan

o Asil hedefi miisteri memnuniyetini ve
pazar payini yliikseltmektir. Bunun icin
isletmede kiiltlr degisimi, stratejik
iyilestirmeler ve sorun 6zim
yeteneginin gelistiriimesi gerekir.

e Tepe yonetimin destegine baghdir.

e Bilgi / deneyim ve teknoloji tabanlidir.

e Sistemli ve projeye dayali galisilir.

e Her diizeyde istatistik ve dzellikle
istatistiksel deney planlamasi etkin ve
istekli kullanilir.

e Ogrenen organizasyon ozelligindedir.

e Degiskenligi, islem zamanlarini ve
maliyetleri kiiciltmek 6nemli bir
hedeftir.

e Sorun ¢ozlicl, amaca uygun etkin bir
egitim/danismanlik destegi gerektirir.

e Sonu olmayan bir stirekli iyilestirme
surecidir.

e Degiskenlik kugullr.

e is/islem siireleri kisalir.

e Hatalar azalir.

e Maliyetler kiigtllr.

e Uretkenlik / verimlilik yiikselir.

e Sadik musteri gogalir.

e Pazar payi blydr.

e Kiltiir degisimi yasanir.

e Uriin ve servis gelisir.

e Calisanlarin/Paydaslarin yasam
standartlari ve mutluluklari artar.

e Basari ve 6zgiliven artigi iyilestirme
isteklerini kamcilar.

Kusurlu Orani ve Standart Sapma (Sigma) iliskisi: Uriinlerin ilgili X 6zeligi (degiskeni) acisindan
gerceklesen degerleri, ortalamasi p ve standart sapmasi ¢ olan bir normal dagihm olarak
modellendiginde, bu dagilimin Ta ve Tu ile sinirlanan ug¢ bolgelerinin alaninin kusurlu orani
anlamina geldigi yukarida agiklanmisti. Diger taraftan normal dagilimlarda egri altinda kalan
alanin standart sapmaya bagli olarak boliinlisii de 6zetlenmisti. Bunlara goére uygulamada

karsilasilabilecek bazi 6zel durumlara iliskin veriler asagida bir ¢gizelge halinde ve onu izleyen

sekillerle yansitilmiglardir.
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Cizelge 2.3 Sigma seviyeleri ve kusurlu/kusursuz oranlari [26]

Sinirlar Kusurlu Orani % Kusursuz Orani %
Ta ve Tii Bir Yonde(Ta/Tii) iiki Yénde (Ta,Tii) Bir Yénde(Ta/Tii) :iki Yénde[Ta,Tii]
#+1.00c 1587 31.73 84.1345 68.2689
1F1960 2.50 5.00 97.50 95.00
1F2.000 2275 4.55 97.725 95.45
1F2500 0.621 1.242 99.379 98.76
1F 2580 0.500 1.00 99.50 99.00
#¥3.00c 0.135 0.27 99.73135 99.73
1F3.290 0.05 0.1 99.95 99.90
1F+3500 0.02326 0.04653 99.97674 99.95347
1F+4.00c 0.003167 0.006334 99.996843 99.993666
1 +4500 0.0003398 0.0006795 99.99966 99.99932
1 F5.00c 0.00002867 0.00005733 99.9999716 99.99994267
1 F6.00c 0.00000009866: 0.0000001973 99.9999999 99.99999980
1 F7.00c 0.000000000128 0.000000000256 99.99999999987: 99.99999999974

Bu cizelgede teknik toleranslarin bir yonde ya da iki yonde sinirlama seklinde verilmis olmasi

durumlarina gore, bir yonde ve iki yonde kusurlu oranlari ile kusursuz oranlarinin, tolerans

arahg! genisligi (TG-Ta)'nldn sigma oOlgegindeki degerine bagh olarak ulasabilecegi degerler

yansitilmaktadir. Bu cgizelgenin nasil okunacagina iliskin bir kag¢ 6rnek asagida verilmektedir.

Yalnizca Ta ya da Ti verilmis ve bu sinir ortalamadan bir standart sapma uzakta

bulunuyorsa, yani Ta ve T igin ('Uio-) degeri gecerli ise, bir yonde olusabilecek

kusurlu orani yaklasik %15.87 ve kusursuz orani vyaklasik %84.13 olarak

gerceklesebilecektir.

Hem Ta ve hem de T ile sinirlama gecerli ve bunlarin degeri (,ui 9 ise, kusurlu orani
iki yondeki sinir tagmalari ile olusacak ve bu durumda kusurlu orani yaklasik %31.73 ve

dolayisiyla kusursuz orani da yaklasik %68.27 olarak gerceklesebilecektir.

(”14'500-) durumunda, bir yonde olusabilecek kusurlu orani yaklasik milyonda 3.4
(3.398) ve kusursuz orani da yaklasik milyonda 999997 olabilecektir. Hem Ta ve hem de
Ti ile sinirlaniyorsa, iki yonli kusurlu orani yaklasik milyonda 6.8 ve kusursuz orani da

yaklasik milyonda 999993.2 diizeyinde gerceklesebilecektir.
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e Eger Ta ve Tu icin gecerli degerler (”16'000-) olarak belirleniyorsa, kusurlu orani bir
yonli sinirlama halinde yaklasik milyarda 1 ve iki yonlG sinirlama halinde de yaklasik

milyarda 2 dizeyinde olacaktir.

e Deneyimler gostermistir ki, slire¢ ortalamasi teknik tolerans araligi ortasindan +1.5¢
sapabilmektedir. Bu durumda olasi kusurlu ya da kusursuz oranlari degisecektir. Bu

degerler asagida karsilastirmali olarak bir cizelgede verilmislerdir.

Milyonda

Eusurlu Kusursusz
{Toplam} { Toplam )

aHres. Oridlamas: Siireg Ortalamas:
Ortada =2 Jo Sap. Oriada 2 o Sapmal

Savist Savis

366,396

954,300 343 691229 6912

987,581 1841273 84.13

997300 5933,1 ag  93.32

999,535 9953 BT 97.73

009,927 0009 ?93,?96‘ 99.38
999993 994999 ?95,65!‘.’5 99 87

i

133 |999.999 999999 dog 767 9998

3.4 999999995 99.9999‘.’@9 099,997

Bu oranlarin normal dagilim modeli uyarinca hesaplanisi (Ti-Ta)=12c durumu (alti sigma)

asagida bir sekille de yansitiimistir.
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34.10°°

Kusursuza % 00, 00066

Sekil 2.2 Alti Sigma uygulamasinda kusurlu/kusursuz oranlari [26]

Basari Kosullari

Her tlr ¢cabada oldugu gibi alti sigma uygulamalarinda da basari icin 6ncelik ve 6zellik arz eden

kosullar soyle siralanabilir:
o Ust yénetimin inanmasi, istemesi, ortam ve olanak saglamasi,

e Uygun nitelikte insan kaynaklari (Kara Kusaklar vb)

37



e Bilgi ve teknoloji,
e Calisma ilkeleri.

Her konuda oldugu gibi, firsat, olanak, kaynak, yetki, izin verecek olanlarin istemedigi, destek
vermedigi konularda basari sansi yoktur. Bu gercek alti sigma icin de tartismasiz olarak
gecerlidir. Clinki baslangicta egitim ve donanim agisindan ciddi yatinmlar da gerekebilecektir.
Her ne kadar sonucta karli olunsa da, 6nce yatirrmi yapmak gerekmektedir. Dolayisiyla en
tepedekilerin bilgilenmesi, ilgilenmesi, istemesi, desteklemesi, ortam yaratmasi ve siki bir

sekilde takipgi olarak yilmadan arkasinda durmasi gerekmektedir [28].

AltI sigma hareketinin 6nemli bir 6zelligi, 6lgme ve iyilestirme siiregleri igin yeterli nitelikte
kadrolara sahip olma kosuludur. Bu kadrolar yesil kusak, kara kusak, uzman kara kusak, hatta

bazi isletmelerde sari kusak ve beyaz kusak gibi tanimlamalarla nitelik ve islevleri belirtilmistir.

Bilgi ve teknoloji acisindan degiskenligi yonetebilecek diizeyde donatilmamis kuruluslarin,
adini alti sigma da koysalar, heniiz alti sigma hedefinden uzak olacaklari agiktir. Alti sigma ile

ulasilan basarilarin altinda bilgi birikimimizin ulastigi diizey 6nemli bir etkendir.

Alti sigmaya 0zgl olmayan, ancak alti sigma uygulamalarinda da basari icin gerekliligi
tartismasiz olan bazi temel ¢alisma ilkeleri vardir. Toplam kalite kiltiri ile bulusmus olanlar
icin bu tir ilkelerin yeni bir sey olmadigi da aciktir. Ornegin, misteri odakhlk, olgular ve
verilere dayanan yonetim, siire¢ odakl yonetim ve iyilestirme, 6nde giden (proaktif) yonetim,

her kademenin katilim-isbirligi, mikemmellikgilik.

Alti sigma adi altinda sunulan sistem ya da stratejiler kalite alanindaki arayis ve anlayislarin
sonucu olarak, zoru basarmak ya da zirveye tirmanabilmek icin atilmasi gereken adimlardan
olusur. Bu agidan diin oldugu gibi, bugiin de kalite her seydir. Ama verimlilik ve basari da
kalitenin ayrilmaz yol arkadaslari olmak zorundadir. Dolayisiyla, her isletme igin basariya
ulasabilmek, mevcut bilgi ve teknoloji diizeyinin elverdigi dl¢linlin de Ustiine ¢ikmak lzere daha

iyiyi aramayi gerektirmektedir [27].
Ulasilan gelismelerin altinda yatan temel etmenler,
e insana yatinm yapmak,

e Bilgiye yatirnm yapmak,
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Teknolojiye yatirim yapmak,

Her iyinin bir daha iyisi olacagi gergegini unutmamak ve onu aramak

seklinde Ozetlenebilir.

6 Sigma ile ilgili olarak asagidaki konulara vurgu yapilabilir;

Kusurlu oranini milyonda 3,4 dizeyine distrmenin sihirli formli 6 Sigma degil, isletme
kosullarinin, 6 Sigmay! uygulayabilecek bir standart sapma diizeyine gelebilmis

olmasidir.

Standart sapmasi (sigma) yeterli diizeyde kii¢lik olmayan isletmelerde sigmay: yeterince
kiiciltmeden, uygulamanizin adi 6 sigma da olsa, aldiginiz sonuclar buna uygun

olamayacaktir.

Alti sigma ya da Toplam Kalite Yonetimi gibi ayrimlar yerine, bunlarin gereklerini dogru

olarak yerine getirmeye calismak yeterlidir.

istatistik, gerek isletmenin giinliik isleyisinde nabzinin tutulmasi, gerekse iyilestirme /
gelistirme icin vazgecilmez 6dneme sahiptir. Bu gercek alti sigma ile iyice anlasiimis
olursa, buylk bir kazanim saglanmis olacaktir. Yizeysel, isteksiz ve zora katlanmadan,
almis olmak icin alinan istatistik kurslari ile bir yere varilamayacagi artik anlasilimis

olmalidir.

isletme basarisi icin énemli olan, iyilesmeyi / gelismeyi siirekli hale getirebilmektir.
Dolayisiyla, bu amaca hizmet edecek yeni araglara Toplam Kalite Yonetimi zaten aciktir.
Bu baglamda, Alti Sigma yaklasimi da bir Toplam Kalite Yonetimi araci olarak
benimsenmelidir. Toplam kalite yonetimi ile kosullari uygun hale getirilmis isletmelerde

6 Sigma uygulanmasi zaten kaginilmaz sekilde glindeme gelecektir ve gelmelidir [28].

2.8 Kurumsal Karne (Balanced Scorecard-BSC)

Bu bélimde; BSC’'nin tanimi, nasil kullanildigl, yararlari, limitleri ve nigin bir analitik arag olarak

secildigine yer verilmektedir.

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard): isletmelerin sahip olduklari ge¢cmis verilere dayanan

fiziksel

(finansal) degerlerin yaninda; gelecege yonelik olarak musteri memnuniyeti

cercevesinde musteri odakhligi, misteriler ve hissedarlarin beklentileri cercevesinde sirket ici
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faaliyetlerin gelistirilmesi ve mikemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla
insan, sistem, sirket ici yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan
boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlari 6lgen; boyutlar arasindaki
dengenin ve entegrasyonun saglanmasi icin stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye
ulagmayi ve stratejiyi uygulanir kilmayi amaglayan dinamik bir performans olgiim sistemi ya da

yonetim teknigidir [29].

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard): isletmenin vizyon ve stratejisi tarafindan belirlenen
performans olcllerinin yer aldigl, performans yonetim sistemine strateji tabanl bir yaklasimdir.
Temel stratejik faaliyetler ve nihai amac¢ olan finansal deger yaratma arasinda bag
olusturmaktadir [4]. Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996)'da yayimladiklari kitaplarinda
“The Balanced Scorecard” olarak tarif ettikleri ve tasarladiklari bir yonetim sistemidir. BSC,
Olclleri 4 kategoride ele alarak, hedef gelecekteki performansin yani sira simdiki performansi

yonlendirmede kullanilir [29]. Bu 4 6l¢i kategorisi:

Finansal Performans,

Misteri Bilgisi,

icsel is stiregleri ve,

Ogrenme ve biiyiime olarak adlandirilir.

Daha spesifik olarak, organizasyon:

Kaynak saglayan olarak nasil bakiyoruz?

Mdsteriler bizi nasil gériyor?

Uretken ve verimli miyiz?

Mikemmelligi zaman igerisinde strdurebilir miyiz? diye distndr.

Organizasyon bu 4 kategoride hizi ayni anda koruyarak bir ¢esit stabilite ya da denge elde eder.
Soyle bir anlayis vardir ki; organizasyon, problemleri bu 4 kategoride incelemedikce yasayamaz.
Ornegin, bu tir insiyatiflerin sirketin beklenen kar ve nakit akisina olan etkisini insiyatifi
destelemek icin gerekli is sirecleri ve insan kaynaklari ve insiyatifleri tamamlamak igini
ylritme vyetkinliklerini duslinmeden, mdlsteriye slirekli bir sekilde cekici gelinmesi

ongorisizlik olabilir.
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BSC’nin amaci; bireysel, organizasyonel ve bolimler arasi hedefleri sirketin misyonu ve vizyonu

ile paralel hale getirmektir [30].

| Finansal Boyut |
Tedarik¢ilerimize nasil
bakiyoruz?
l Miisteri Boyutu I [ I¢sel Prosesler Boyutu |

Miisterilerimiz bizi nasil Uretken ve
giriiyor? verimlimiyiz?

Yenilik & 6gx'enme

Boyutu
Cahsanlanmiz nasil
hissediyorlar?

Sekil 2.3 Kurumsal Karne’nin bilesenleri [4].

Kurumsal Karne, sirket yonetimini Sekil 2.3’te gosterilen dort boyutta ve bu boyutlar

kapsaminda sirketlere 6zel olarak belirlenen 6lcilerde inceler.

Finansal olarak Finansal Boyut
bagarili olabilmek -

) \ Am Olgiler
igin pay sahiplerine o =

nasil gérinmelkyiz?

Miigteri Boyut Pay sahiplerive Igsel Slireg Boyut
F.?;@Iergﬂaml Amag Sicater P !nlusmnlenn tatmini Ranag Sictler
Garinmeliyiz? VIZYON ve igin sUregte etkinlik
FSIT:'.C]I# nasil saplanmalidir?
Vizyonumuza jrenme ve geligme
Ulagmak Igin Boyutu

dedisim ve gelisme Amag Olgliler
kapasitemizi nasil
siirdirsbilinz?

Sekil 2.4 Kurumsal Karne’nin strateji ile olan iliskisi [4].
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BSC, bir model olmaktan ¢ok bu sorulara cevap verilmesini esas alan ve her sirket igin 6zgilin
olarak gelistirilmesi gereken bir Urindiir. BSC, kurum performansinin en 6nemli belirleyicisi
olan stratejinin, is sonuclarina siiratle ve olcilebilir bir sekilde yansimasina yardimci olan bir

aractir [32].

BSC uygulamasi icin oncelikle, yonetimin benimsedigi bir stratejinin ortaya konmasi
gerekmekte. Strateji tabiatiyla uzun vadeli ve ulasilmasi glictiir. Ancak, stratejinin uygulanmasi
somut ve kiicik adimlarla gerceklestirilebilinir. BSC, yonetimin bu somut adimlara iliskin
sebep-sonuc¢ varsayimlarina dayandirilir. Dolayisi ile BSC bu varsayimlarin test edildigi
uygulama asamasina, geri besleme ve 6grenme sireciyle baglanmak zorundadir. Ayni sekilde
BSC stratejik girisimlerin etkin uygulanabilmesi igin kurum iginde sistematik yayillimina da 6nem

verilmesini saglar [4].

Boylelikle, BSC kurumun sadece farkliigin yaratilmasi icin gerekli adimlara odaklanmasina
destek olarak ve bu yondeki gelismelerin takip edilebilecegi dengeli, Olclilebilir performans
gostergelerinin belirlenmesini ve paylasilmasini saglar. BSC'in basarisi stratejik hedeflerin,
slireg, takim ve kisi hedeflerine kadar indirgenebildigi somut adimlarin ortaya konmasini

saglamasinda yatar [31].
BSC, uygulayan kuruma su faydalari saglar:

e Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan dislince sirecinin

yasanmasi,

e Kurumun stratejik yonetime iliskin degisim stirecinde planladigi projelerin birbirleriyle

tutarli olmasi ve 6nemli bir boslugun kalmamasi,

e Stratejinin kurum iginde iletisiminin saglanmasini ve vyiratilen projelerle strateji

arasindaki sebep-sonug iliskilerine ait varsayimlarin paylasilmasi,
e Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarl ve bitiin olarak kapsayici olmasi,
e Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve 6nceliklendirilmesi,
e Performans yonetimi ve ddillendirme sistemlerinin stratejiyle iliskilendirilmesi,

e Kurumsal 06grenme slreglerinin ve stratejinin gelistirilmesi i¢in bilgi toplama

sistemlerinin gelistirilmesi.

42



Dolayisiyla, BSC kuruma 06zglin stratejinin tutarli ve somut adimlara ayristirilmasini, kurumda
iletisimin saglanmasini ve dizenli olarak takip edilebilecek gostergelerle performans

yonetiminin etkinligini artiran bir aragtir [29].

2.8.1 Finansal Boyut

Balanced Scorecard'a gore bir sirket bliyime, biylimeyi sitrdirme, sonuclari alma gibi
yasamsal evrelerde birbirinden farkl finansal amaclara sahip olabilir. Ayrica bu evrelerin siresi
ve hiyerarsisi de degisebilir. Tim bunlar géz 6niine alinarak finansal olciler gelistirilmelidir:
isletme geliri, sermayenin karlilik orani, maliyetin distridlmesi, vb. Finansal boyut, “isletme pay
sahiplerine nasil gorinmektedir” ve “finansal olarak nasil basarili olunacaktir” sorular ile
sekillenmektedir. Finansal boyut, diger boyutlardaki amag ve oOlglilere odaklanmaya yonelik
hizmet vermektedir. Bu bakis acisi, kisa ve uzun dénemli finansal performansi gelistirmede en
son noktaya gelen neden—sonug iliskilerinin bir parcasi olan her faaliyetin kar amach
isletmelerdeki 6nemini yansitir. Amac ve olgilerin tanimlanmasi slirecinde, farkl bolimler igin
farkli finansal olciler olabilir. Ancak, bu boliimlerdeki finansal amacglarin isletme stratejisi ile
uyumlu olmasi gerekir. Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun
Olcillebilen sonuglarini 6zetlemede finansal 6lciler ¢ok yararli olmaktadir. Bu nedenle Kurumsal
Karne, finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans odlgileri, bir
isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin isletmeyi gelistirmeye
katkida bulunup bulunmadigini ortaya cikarir. Finansal boyutta yer alan amagclar, diger
boyutlarin amag¢ ve Olglleri icin odak noktasi niteligindedir. Segilen her 6lgliniin, finansal
performansta bir gelismeye neden olacak neden—sonug iliskilerinin bir parcasi olmasi gerekir.
Diger bir ifade ile finansal boyut disindaki U¢ boyuttaki gelismelerin finansal performans
Uzerindeki etkisi acik bir sekilde ortaya konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans
Olglleri, uzun dénemli amaglari tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta yer alan
amaglar, mamulin hayat donglsiindeki bolimlere gére belirlenir. Bu agidan (ic asamaya gore
farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, Hizli gelisme asamasi, Devam asamasl ve Son
asama, nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir. Hizli gelisen isletmeler, hayat déngiilerinin
ilk asamasindadirlar. Bu isletmeler, yeni mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak, Uretim
tesislerin yapilandirmak ve genisletmek, islem kapasitesini artirmak, kiresel iliskileri

destekleyecek sistem, yapi ve dagitim aglarina yatirnm yapmak ve misteri iliskilerini gelistirmek
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icin mantikli yatirimlar yapacaklardir. Devam agamasinda yer alan igsletmeler igin yeni yatirimlar
cazip haldedir. Ancak, yatirimin getirisinin ¢ok ylksek ve hizli donls 6zelligine sahip olmasi
gerekir. Bu asamada, isletmelerden pazar payini koruyacagi ve muhtemelen bu payi yildan yila
cok az gelistirecegi beklenir. Yatinm projelerinin konusu, kapasiteyi genisletici, darbogazlari
asmaya yonelik ve surekli gelismeyi devam ettirici yatirimlardir. Bu déngiiniin son agamasinda
ise isletmeler, ilk iki asamada yaptiklari yatirrmin getirilerini beklemektedirler. Bu isletmeler,
artik techizat ve kapasitenin devamliligi disinda mevcut kapasitenin gelistirilmesi veya yeni
kapasiteye yonelik énemli yatirnmlar taahhit edemez. Esas amag, nakit girislerinde artisi
saglamaktir. Bu lic asamada finansal amaclar, isletme icin oldukca farkhdir. ilk asamada finansal
amaclar, satislardaki artis, yeni musteri ve pazarlara satis, yeni mamul/hizmetlerin satisi,
mamul ve slireg gelistirmedeki harcama diizeyi ve yeni pazarlama, satis ve dagitim kanallarinin
olusturulmasi seklinde siniflandirilabilir. ikinci asamadaki finansal amaclar arasinda varlk devir
hizi, faaliyet gelirleri ve brit kar gibi klasik ol¢liler yer alacaktir. Son asamada finansal amaclar,
nakit girisini vurgulamaktadir. Amag, yatirrmin getirisini artirmak degildir. Son asamada
kapasite artirici harcama yapilmaz. Finansal boyut, Kurumsal Karne’de diger boyutlar ve isletme
stratejisi ile iliskili gosterilmelidir [31]. Bu boyutta yer alan amag ve Olciler Cizelge 2.5te

gosterilmektedir.

Cizelge 2.5 Kurumsal Karne finansal boyut [4].

Finansal Boyut
Amaglar Olgiiler

Satislar Satis ve karlardaki yillik artis

Yeni Mamul sayisindaki artis Yeni Mamul satis ylzdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin uygulanmasi Mamul ve musteri karlilhg

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliyeti

Birim musteri maliyetinin azaltilmasi Msterilerin birim maliyeti

Satislarin maliyeti Yil bazinda belli bir diizeyde kalma veya
azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi Varlik sermayesi devir hizi, ekonomik katma
deger

2.8.2 Miisteri Boyutu

Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal hedeflerin gerceklesmesidir.

Olgiiler olarak misteri tatmini, yeni misteri kazanma, misteri talep adedi vb. alinabilir.
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Mdsteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulagsmasi icin misterilere nasil gériinmelidir sorusu ile
sekillenmektedir. Birgok isletme gliniimizde musterilere odaklanmayi amag olarak edinmistir.
Musterilere “deger sunma” konusunda bir numara olmak, isletme amacinin tipik bir ifadesidir.
Bu nedenle, musteriler igin bir isletmenin nasil faaliyette bulunacagi st yonetim igin dncelikli

bir konudur [30].

Buglinkli anlayis, miusterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklari ve karin elde edilmesine
neden olduklari igin, miusterilerin ihtiyag ve isteklerine yonelmeleri dogrultusundadir.
isletmeler, rekabet edecekleri pazar ve miisteri bolimlerini secmelidirler. Miisteri boyutu,
miusteri degerleri ile ilgili; Misteri tatmini, Musteri sadakati, Musterinin elde tutulmasi ve
Masteri karhligi ve Pazar payi gibi Olcllerin, hedeflenen pazar ve misteri bolimleri ile
uyumlastiriimasi  konusunda isletmeye vyardimci olmaktadir. Musteri boyutu, cok iyi
olusturulmus ve uygulanmis stratejinin basarili sonuglarini icerir. Genel sonuclar icinde
hedeflenen Pazar bolimlerinde pazar payi, misteriyi elde tutma, muisteri kazanma, musteri
tatmini ve musteri karhligi gibi 6lctler yer almaktadir. Bu olciler, tim isletme icin genel olciiler
gibi goriinmesine ragmen, isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef musteri gruplari ile de

iliskilendirilebilir [31].

Yoneticiler, misteri tatmin ve memnuniyetini amacg olarak belirlemeden 6nce, isletmenin amag
ve stratejisini Kurumsal Karne’nin misteri boyutunda pazar ve musterilere 6zel hedefler haline
donistirmelidir. Hedef olarak belirlenen bolimlere sunulacak “deger onerilerini” belirlemek,
Kurumsal Karne’nin misteri boyutunun amag ve olgilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir.
Boylece, isletmenin amag ve stratejisi, Kurumsal Karne’nin misteri boyutu ile hedef pazar ve
misteri diizeyinde 6zel amaglara dondstirilir [31]. Bu boyutta yer alan amag ve Olgller

Cizelge 2.6 Gzerinde gosterilmektedir.
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Cizelge 2.6 Kurumsal Karne miusteri boyutu [4].

Miusteri Boyutu

Amaclar Olgiiler

Pazar payinin artmasi Pazar pay! ylzdesi

Mdsteri sadakatinin artiriimasi Gelisme vyuzdesi, yeni mausteri/toplam mdusteri
ylzdesindeki artig

Devamli, zamanli teslim Sipariglerin karsilanmasi

Karsilikli iliskilerin gelistirilmesi | iliskide bulunulan misteri sayisi

Mdsteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiksek Kkalite,
dislk fiyat

Mamul kalitesinin arttirilmasi iade yiizdesi

Pazara girislerde artis Misteri sayisi, satis hacmi

2.8.3 Sirket ici islemler (Siiregler) Boyutu

Hiyerarside Ucuncl sirada bulunan bu boyutun amaci, misteri boyutu ile uyum icerisinde
olmalidir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satis sonrasi hizmet olarak siniflandiriimaktadir.

Bu siniflandirma kapsaminda degisik olciler ele alinabilir.

icsel siireg ve gelistirme boyutu, “miikemmelligi nasil saglayabiliriz” sorusu ile sekillenmektedir.
Kurumsal Karne’de vyer alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki kritik icsel sireci
tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miusterilerini tatmin edebilmesi icin
isletme silrecinde etkinligi saglarken, misteri memnuniyetini saglayacak faktorler
tanimlandiktan sonra yonetim, misterileri tatmin edebilmek igin kritik i¢sel slirece
odaklanmalidir. Bu siireglerde tam zamaninda Uretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanl
maliyetleme ve hedef maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi yani sira etkinliginin
saglanmasi ve gelistirilmesi gerekir. Bu boyut, musterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaglarini
tanimlanmasini ve bu ihtiyaglara yénelik ¢6ziimlerin gelistiriimesini iceren bir i¢c deger zincirinin
tanimlanmasinin otesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve hizmetleri ile musterilerine
deger sunan tiim zinciri tanimladigindan isletmenin kendisine 6zgii olacaktir. icsel siireg
boyutu, klasik ve Kurumsal Karne yaklasimlarinin performans 6lglimine yaklasimlari arasindaki
iki temel farki ortaya koymaktadir: ilk ayrim noktasi, klasik yaklasimlar, isletmedeki mevcut
slreci kontrol ve gelistirmeye odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal
olmayan o&lcller kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut sirece odaklanmaktadir. Ancak
Kurumsal Karne, miusteri beklentileri ve finansal amaclarda beklentileri karsilayacak yeni

siirecleri tanimlamaktadir. i¢sel siirec amaglari, isletmenin stratejisinde basariya ulasmasinda
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cok 6nemli olan siireci vurgular. ikinci ayirnm noktasi, Kurumsal Karne’nin yenilik siirecini igsel
slire¢ boyutuna dahil etmesidir. Klasik performans 6lciim sistemi, mevcut misterilere yonelik
mamul/hizmet sunumuna odaklanmaktadir. Ancak, uzun doénemli finansal basarinin
belirleyicileri, isletmenin mevcut ve gelecekteki musterilerin ihtiyaclarini karsilayacak yeni

mamul/hizmetler gelistirmesinin gerekliligini belirtir [31].

isletmenin i¢ deger zincirinde, Kurumsal Karne agisindan (¢ temel islem yer almaktadir;
Yenileme, Operasyon ve Satis sonrasi hizmetler. Bu (¢ slirecin baslangi¢c noktasi, musteri
ihtiyaglarinin tanimlanmasi ve bitis noktasi ise, musteri ihtiyaglarinin karsilanmasidir. Yenileme
surecinde, misterilerin yeni gelisen ve daha ortaya ¢ikmamis ihtiyaglarinin arastiriip bu
ihtiyaclar karsilayacak mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon slirecinde ise, mevcut
mamul ve hizmetler Uretilip misterilere sunulmaktadir. Bu asamada, gerceklestirilen faaliyetler
ve mevcut mamullerde maliyet kontroli ve maliyetlerin azaltilmasi dnemli bir agirliga sahiptir.
Satis sonrasi hizmet surecinde ise, isletmelerin mamul/hizmetleri misteriye sunduktan sonra
gerceklestirdigi faaliyetler yer almaktadir. Miusteri amaclarinin belirlenmesi ve bunlarin
karsilanmasi, Kurumsal Karne’de finansal ve misteri boyutlari ile degerlendirilecektir. Bu

boyutta yer alan amag ve olciler Cizelge 2.7 Gizerinde gosterilmektedir.

Cizelge 2.7 Kurumsal Karne sirket ici islemler boyutu [4].

icsel Siire¢ Boyutu
Amaglar Olgiiler
Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi / planlanan yeni mamul
Sureg kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul ylizdesi
Sure¢ zamaninin azaltimasi Uretim siireg etkinligi
Sureg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni mamule baslama Yeni mamul satislari, yeni mamule talep
sayisl
is gdren tatmini is gdren anketleri

2.8.4 Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Hiyerarside dordincli sirada bulunan bu boyutun amaci, diger boyutlarin amacglarini
gerceklestirmeye yoneliktir. Bu boyut calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi,
motivasyon, yetki olarak siniflandirilmaktadir. Bu siniflandirma kapsaminda ¢alisanlara yeni
yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb.

Olcller ele alinabilir. Sirketler bazinda dlcller degismektedir. Genellikle cogu sirkette bulunan
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ylzlerce gunluk olcllerin disinda, Kurumsal Karne olglileri olarak 16-25 adet stratejik icerikte
Olcl saptanabilir. Kurumsal Karne, yine, sirketlerin 6zglin durumlarina gore boyut sayisinin
degistirebilecegini de dngdrmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna
ulasabilmeleri icin, 6grenme ve gelisme vyeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve
gelistirecekleri sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir ifade ile isletmeler, musteriler icin “deger
yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamhhlgi garanti edecekler mi? Miusteri ve icsel
slireg, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir. Ancak, misteri tatmini
degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek icin isletmeler, mevcut mamul ve
uretim sureglerinde devamli gelisme saglamali, 6grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve
sirdiirmelidir. Degisen basari hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve
strecleri icin devaml gelistirme faaliyetinde bulunmalarini gerektirmektedir. Bir isletmenin
yenilik, gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerini diizenlemektedir. Bu
boyut, isletmenin uzun dénemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi icin gerekli olan yapiyi
tanimlar. MUsteri ve i¢sel stre¢ boyutlari, mevcut ve gelecege iliskin basari icin cok kritik olan
faktorleri tanimlar. Isletmeler, muhtemelen bugiiniin teknoloji ve kapasitesini kullanarak
miusteri ve i¢sel siireg icin uzun donemli hedefleri karsilayamayacaklardir. Bu boyut, isletmeye
gelecek icin hazirlikli olma konusunda yardimci olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer
alan amaclar, diger Uc¢ boyutta belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli alt yapiyi
saglar. Kisa donemli finansal performansa dayali degerlendirmeler yapildiginda calisanlar,
sistem ve kurumsal yapinin gelistirilmesi icin yapilacak yatirimlarin zor oldugu belirtilmektedir.
Finansal muhasebe anlayisinda, bu tir yatinm icin yapilan harcamalar dénemsellik geregi
dénemler ile iliskilendirilmekte ve bu harcamalar azaltiinca doénemin gelirinde artis
saglanmaktadir. Ancak, calisanlar, sistem ve kurumsal yapiya yonelik yapilan yatirimlardaki
yetersizlik, kisa donemde etkisini géstermeyecektir. Bu nedenledir ki isletmelerde, gelecege
yonelik olarak bu boyut incelenirken (¢ temel unsur esas alinmaktadir; Calisanlar,
Organizasyonel silre¢ ve Sistemler. Kurumsal Karne’deki finansal, misteri ve icsel sireg
amaglari c¢alisan, sistem ve organizasyonel slirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri dlzeyde
performansa ulasmak icin ne yapilmasi gerektigi arasindaki agigi en iyi sekilde ortaya
koymaktadir. Bu agigi kapatmak icin isletmeler, ¢alisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi

sistemleri ve teknolojisinin glincellestirilmesi ve organizasyonel silre¢ ve islemlerin
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uyumlastiriimasi igin yatirim yapacaklardir [30]. Bu boyutta yer alan amag ve 6lguler Cizelge 2.8

Uzerinde gosterilmektedir.

Cizelge 2.8 Kurumsal Karne 6grenme ve gelisme boyutu [4]

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Amaclar Olguler
Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satislar, Ar-Ge harcamalari,
tasarim maliyetlerinin toplam maliyet igindeki payi
CGalisanlarin yeteneklerinin Gahsan tatmini, calisan devir hizi
gelistirilmesi

Galisanlar motivasyonu Cahsanlarin dénemlik incelenmesi
Beklenti Gstl gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar

Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme siresi

2.9 EFQM Miikemmellik Modeli ve Balanced Scorecard iliskisi

Basari, slirekli olarak “deger yaratabilmek”tir. Basari, hem “dogru isin yapilmasi”, hem de “isin

dogru yapilmasl” ile yakalanabilmektedir.

Gunlmuzde sirket performansini gelistirmek icin yaygin olarak kullanilan iki model 6n plana
cikmaktadir: “Mikemmellik Modeli” ve “Balanced Scorecard". Bunlardan birincisinin cikis

noktasi Toplam Kalite Yonetimi iken, digerininki ise stratejidir [33].

Her iki model de kurumlarin performanslarini artirmak icin kullanilmaktadir. Kurum

performansini artirmak icin gerekli olan ilkeler her iki modelde de dikkate alinmaktadir:

Stratejinin kurum igerisinde yaygin iletisimi ve hedef birliginin saglanmasi
e Kaynaklarin ve projelerin strateji dogrultusunda dnceliklendirilmesi

e Takimlarin ve kisilerin sorumluluklarinin belirlenmesi ve yetkelendirilmesi
e Yetkinliklerin gelistirilmesi, 6grenme kiltlrinin gelistirilmesi

e Sireglerle yénetim

e Seffaf performans 6lgutleri ve geri besleme sistemlerinin kurulmasi

e lyi performansin ddillendirilmesi

Ayrica, MM modelinin temel kavramlari da BSC'in dort bakis acisiyla (Sekil 2.5) 6rtismektedir.
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Finansal B oyut
- Sonug Ddaklihk

Miigteri ve BSC Operasyonel B oyut
(-evre Boyutu Liderlik ve -Sireglerve
- M iigteri odakiilik paviagilan — werilerle wionetim

- Toplumsal sorumiululk hedefe adaklanma

Ogrenmeve Geligtirme Boyutu
- Insan odaklilk ve katlimer yonetim
- Sidreklilik ddrenme, ilegtirme, varaticilik
- Ighirlikleriyle geligme

Sekil 2.5 Kurumsal Karne ve Mikemmellik Modeli iliskisi

Dolayisiyla, MM ile BSC'in kurum performansini ileriye tasiyacak yonetim anlayisi acgisindan

tutarli olduklari soylenebilir.

EFQM’in yaptirdigi bir arastirmaya gore Avrupa’da sirketlerin %90’1 bu iki modelden en az
birini, %601 da her ikisini birden kullanmaktalar. Sirketlerin arastirmaya katilma
nedenlerinden birinin bu modellere ilgi duymalari oldugu dislintlerek %90 oraninin gercgegi
oldugundan daha yiliksek olarak yansittigi dislinilse de, herhangi bir modeli kullananlarin
¢ogunlugunun her ikisini de kullanmakta oldugu yadsinamaz. Bu nedenledir ki, kullanicilarin
¢ogu bu iki modeli birbirlerine alternatif olarak degil, birbirlerini tamamlayici olarak

gormektedirler [33].

BSC, MM’nin “politika ve stratejiler” ile “stirecler” kriterlerindeki uygulamayi etkin hale getiren
bir aractir. BSC gerek o6ncelikli stratejilerin gerekse kritik streglerin belirlenmesinde ve
bitlinsel bir yaklasimla kurumsal performans parametrelerinin kisisel hedeflere kadar
indirgenmesinde MM'’yi tamamlar. Dolayisiyla, MM ve BSC birbirlerini tamamlayici nitelik

tasirlar.

MM ve BSC’nin Kullanimi: MM her sene yapilmasi faydali butiinsel bir “check up” araci olarak,
BSC ise istenilen konuma gelebilmek icin izlenebilecek saglkli yasam rehberi olarak
algilanabilir. Bu rehber, bireye yoneliktir ve ilgili bireyin saglikh bir yasam siirdlirmesi icin

uymasi gereken kurallari belirler.
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MM herkese ayni genel testlerin uygulandigi ve vicut fonksiyonlarinin ¢ogunun
degerlendirmesini iceren ve senede bir kez tekrarlanmasi faydali bir “check up” aracina
benzer. MM ile kuvvetli ve iyilestirmeye acik (zayif) alanlar tespit edilebilir. Kurumsal
performans baskalariyla karsilastirilabilinir (kiyaslama). MM, agirlikli olarak islerin hangi

yontemlerle yapildigini sorgulayan bir “diagnostic” aracidir [33].

BSC ise, zayiflamayi hedefleyen bir kisinin her giin kilosunu dlgcmesine, kolestrol sorunu olan
birinin dizenli olarak kolestrol diizeyini 6lctiirmesi ve gida rejiminde degisikliklere gitmesine
veya bir atletin her egzersizden 6nce ve sonra kalp atislarini 6lgmesine benzer. BSC, hangi
davranislarin hangi sonuglara yol actigi ile ilgili tezlerin sinanmasina, kuruma 6zgi 6nceliklerin
belirlenmesine, paylasimina ve izlenmesine yardimci olur. BSC gelistirme asamasinda
stratejilerin netlestirilmesini, uygulama asamasinda da performansin gelistirilmesini saglar.

BSC “diagnostic” sonrasinda uygulamanin (tedavinin) belirlenmesi ve takip edilmesi siirecidir.

MM bir “diagnostic” araci olarak gelisme alanlarinin tespitinde ve performansin baskalariyla
karsilastiriimasinda ve siirekli iyilestirme anlayisinin kuruma kazandirilmasinda kullanilmalidir.
Bunun icin her yil MM bazl bir degerlendirme yapilmasi ve sonuglarin yillik is planlarina

baglanmasi kurum performansinin gelismesine yardimci olmaktadir.

BSC’in faydasi sirkete 6zgiin strateji ile bir modelin gelistirilmesi asamasinda baslar. Stratejilerin
netlesmesi, stratejik dnceliklerin belirlenmesi ve detaylandiriimasi saglanir. BSC gelistirildikten
sonra stratejik onceliklerin kurum icinde iletisim ve yayiliminin saglanmasinda, yil igerisinde
performansin takip edilmesinde, takimlarin ve kisilerin performans yonetiminde ve strateji ile
ilgili tezlerin test edilerek stratejik O©nceliklerin siirekli olarak degerlendirilmesinde

kullaniimalidir.

Ozetle, performanslarini milkkemmellestirmek isteyen kurumlar icin MM etkin bir
degerlendirme araci olmakla birlikte, BSC ile birlikte kullanildiginda kuruma 6zgtin farklilik

yaratma stratejilerinin de uygulanma etkinligi artmaktadir.
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BOLUM 3

EFQM MUKEMMELLiIK MODELI

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) sektor, buylklik, yapi, ya da gelismislik dizeyinden
bagimsiz olarak kuruluslarin sirdirilebilir miikemmellige ulasmalarini tesvik etmek tzere bir
yonetim sistemi kurmalar geregini vurgulamaktadir. Bu amagla olusturulan Mikemmellik
Modeli, kuruluslara milkemmellige giden yolun neresinde olduklarini gésteren, darbogazlarini
saptamalarini saglayan ve uygun c¢oziimlere ulasabilmek icin belli bir yaklasimin kullanilmasini

oneren bir aractir [1].

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan Mikemmellik Modeli, bu
felsefenin rekabet gliclinii artirdig1 iddiasindadir. Gerek Avrupa Birligi (AB) tarafindan MM’nin
etkisini 6lgmek icin yaptirilan, gerekse ABD’de kulanilan “Malcolm Baldridge” modelinin
basarisini 6lgmek i¢in yapilan istatistiki calismalar, TKY uygulayan sirketlerin hem karllk, hem
de sirketlerin borsa degeri agisindan endistri ortalamalarindan daha iyi performansa sahip

olduklarini gostermektedir. Tiirkiye’deki ornekler de bu sonuclari destekler niteliktedir [3].

Muikemmellik anlayisi yalnizca bir teori degildir. Temel faaliyet alanlarinda ve siireglerde
“sinifinda en iyi” olan somut sonuglarin strdirtlebilecegine iliskin kanitlarin mevcut olmasidir.
Bu sonuglarin strdurilecegine iliskin kanitlar yalnizca gegmisteki performansi gésteren finansal
sonuglarla sinirli degildir. Kanitlar arasinda tim paydaslarla ilgili olarak kurulusun gelecekteki
finansal performansina katkida bulunacak 6ncil gostergelere iliskin sonuglar da vardir. Bu dncii
gostergelere musteri tatmini ve baghhgi, calisanlarin motivasyonu ve yeterlilikleri ve genel
olarak toplumun tatminine iliskin 6lctilmis mikemmellik sonuglarini icerirler. Belirtilen tiirde

sonuglarin surdirilecegine iliskin given olusturmak icin ayrica kurulusun islemlerinin ve
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faaliyetlerinin saglam bir temele dayandigina, sistematik olduguna, sirekli olarak gozden

gegirildigine ve iyilestirildigine iliskin kanitlar da olmalidir.

Modelin 9 ana ve 32 alt kriterden olusan yapisi bir organizasyona blitlinsel bir bakis agisi
getirmektedir. Modeli olusturan 9 ana kriterin 6nemli bir 6zelligi kuvvetli bir sebep- sonug
iliskisini temsil etmesidir. Bu kriterlerden 5’i “Girdi” kriterlerini, 4’0 ise “Sonug” kriterlerini
olusturur, yani bir kurulusun yaptig faaliyetler “Girdi”, bunlardan kaynaklanan “Sonugclar” ise
kurulusun gerceklestirdikleri olarak tanimlanmaktadir. Gelisime acik bir yapiya sahip MM’ne
gore, performansa, musterilere calisanlara ve topluma ait sonuglar, isbirlikleri, kaynaklar ve

strecler araciligiyla gerceklestirilir [1].

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir. RADAR 4 boyuttan olusur: (i)
Sonuglar, (ii) yaklasim, (iii) yayilim ve (iv) degerlendirme ve gézden gecirme. Bu yaklasima goére

kuruluslar:

e Hedefledigi sonuclari politika ve strateji olusturma sirecinin bir parcasi olarak ortaya
koymak. Bu sonugclar kurulusun hem finansal hem de operasyonel acidan gosterdigi

performansi ve paydaslarinin algilamalarini kapsamalidir.

e Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuclara erisebilmesi icin
birbiriyle butinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamali ve bu yaklasimlari

gelistirmelidir.

e Yaklasimlarin, tam olarak yasama gegirilmesini saglamak (izere sistematik bir

bicimde yayilimini gerceklestirmelidir.

e Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi igin, slrekli 6grenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklasimlari degerlendirmeli, gozden gegirmeli ve yenilesim
yoluyla iyilestirmelidir. Bu temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme ¢alismalarini

belirlemeli, dnceliklendirmeli, planlamali ve uygulamalidir.

Sonuglar boyutu kurulusun neler elde ettigini icerir. Miilkemmellige erismis bir kurulusta
sonuglar olumlu egilimleri ve/veya sirekli iyi bir performansin varligini géstermeli, hedefler
uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile karsilastirildiginda performans yiiksek olmali ve
tim bu sonuglar yaklasimdan kaynaklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuclar ilgili alan ve

faaliyetleri kapsamalidir [3].
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Yaklasim, kurulusun ne yapmayi planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini igerir.
Mikemmellige erismis bir kurulusta yaklagsimin saglam temelli olmasi, yani anlasilir bir temele
dayanmasi, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis sireclere sahip, net bir bicimde paydaslarin
gereksinimlerine odaklanmis ve bditlinlesmis olmasi, bir yandan kurulusun politika ve
stratejisine uyum saglarken, diger yandan da uygun olclde diger yaklasimlarla iliskilendirilmis

olmasi beklenir [34].

Yayilim bir kurulusun yaklasimini yasama gegirmek igin neler yaptigini igerir. Mikemmellige

erigsmis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir bicimde uygulanmasi beklenir.

Degerlendirme ve godzden gecirme boyutu ise, bir kurulusun yaklasimini ve yaklasimin
yayllimini degerlendirmek ve gézden gegirmek igin neler yaptigini igerir. Miikemmellige erismis
bir kurulusta, yaklasim ve yayilimin diizenli olarak 6lctilmesi, 6grenme faaliyetlerinin yapilmasi
ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerin iyilestirme calismalarinin belirlenmesi, bu
konuda 6nceliklerin saptanmasi, iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullanilmasi

beklenir.

Mikemmellik Modeli’nin en yaygin kullanim alani organizasyonlar icin bir 6zdegerlendirme
aracl olmasidir. Kisa bir egitim ve vaka calismasi sonucunda herhangi bir organizasyondaki
yonetim kadrosu rahatlikla kendi kuruluslarini model kriterleri bazinda
degerlendirebilmektedir. Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi;
iyilestirmeye acik alanlarin 6nceliklendirilmesi ve bu iyilestirmeler igin aksiyon planlarinin

yapilmasi saglanabiliyor.

Ozdegerlendirme siireci yénetim tarafindan farkli ydontemlerle gerceklestirilebilir; modele
uygun soru kitap¢iginin ilgililer tarafindan cevaplandiriimasi, bir yonetim calistayi, karsilikli
gortsmeler ve uzlasi, kurum disindan bagimsiz denetgiler araciligl gibi. Ancak, ¢alistay yontemi
ortak amaglarin paylasimini ve benimsenmesini, takim ruhunun gelismesini saglamasi

nedeniyle tercih edilmektedir [34].

KalDer tarafindan baslatilan Ulusal Kalite Hareketi (UKH) topyekdn bir kalite seferberligi ile her
kurumun kendi misyonunu etkin bir sekilde vyerine getirebilmesine yardimci olmayi
hedeflemektedir. Bu hedefin ilk adimi olarak da MM bazli bir 6zdegerlendirme siireci
onermektedir. UKH, bir haftalik egitim ve bir ginlik rehberlik destegi ile kurumlarin

ozdegerlendirme ve iyilestirme plani safhalarina ulasmalarini hedeflemektedir. Dolayisiyla, MM
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aslinda TKY’ni esas alan bir sorgulama sistematigidir. Bu model ¢agdas yonetim anlayiglarini
icermektedir ve kurumsal hedeflere ulasmanin, bu anlayisin yayginlasmasi ve uygulama

etkinliginin artmasiyla saglanacagini 6ngérmektedir [2].

Sektor, buayuklik, yapi veya olgunluk diizeyinden bagimsiz olarak her kurulusun basarih
olabilmesi icin uygun bir yonetim sistemi kurmasi gereklidir. EFQM Mikemmellik Modeli,
kuruluslar tarafindan cesitli bicimlerde kullanilabilecek pratik bir aractir. Kullanim amaclari

arasinda asagidaki uygulamalari saymak mimkinddr:

e Kurumsal mikemmellige giden yolda nerede oldugunun degerlendirilmesi, belirlenmis
vizyonu ve misyonu ile iligkili olarak temel kuvvetli yonlerinin ve olasi iyilestirme

alanlarinin farkina varilmasi igin kurulusa yardimci olunmasi,

e Kurulusun; fikirleri kendi bilnyesinde veya disinda etkili bicimde yayabilmesini

kolaylastirmak Uzere ortak bir dil ve diislince tarzinin olusturulmasi,

e Mevcut ve planlanan girisimlerin bitlinlestirilmesi, tekrarlarin énlenmesi ve yapilmasi

gerekenlerin belirlenmesi,
e Kurulusun yonetim sistemi icin temel bir yapi olusturulmasi.

Bir arada kullanilan ¢ok sayida yonetim ara¢ ve teknigi mevcut olmakla birlikte, EFQM
Mikemmellik Modeli; bitlinsel bir bakis agisi saglayarak bu yonetim arag ve tekniklerinin uyum
icinde ve birbirini tamamlayici bir bicimde nasil kullanilabilecegi konusunda kurulusa yardimci
olur. Model; kurulusun gereksinimlerine ve islevine bagl olarak sirdurilebilir bir kurumsal
mikemmellik dogrultusunda bir Ust ¢ergeve olusturur ve bdylece bu tiirden ¢ok sayida yonetim

aract ile birlikte kullanilabilir [35].

Muikemmel kuruluglar tim paydaslarinin beklentilerini karsilayan veya asan yiliksek diizeyde

performans gerceklestirir ve bu performansi stirdirdr.

Tum kuruluslar basaril olma c¢abasi icindedir. Ancak bazilari basarisiz olur; bazilari belli
dénemler boyunca basari elde eder ve sonunda goézden kaybolur, az sayida kurulus ise

slrdUrebilir bir basari elde eder, hak edilmis bir sayginlik ve hayranlk kazanir [2].

EFQM siirdirebilir basarinin takdir edilmesi, tanitilmasi ve ayni zamanda sirdurebilir basariya
ulasmak isteyen kuruluslara rehberlik edilmesi amaciyla kurulmustur. Bu amacg birbiriyle

bltlinlesik Gi¢ unsurla gerceklestirilir:
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e Mikemmelligin Temel Kavramlari: Herhangi bir kurulugsun siirdiirebilir mikemmellige

erise bilmesi slrecinin temelinde yatan ilkeler.

e EFQM Mikemmellik Modeli: Kuruluslarin Temel Kavramlar’t ve RADAR uygulamasina

yardimci olacak gergeve.

e Radar: Surdirebilir basariyi elde etmeyi amaglayan bir kurulusun, bu yolda karsilastig
gliclikleri asmasi icin kurulusu desteklemek Uzere kullanilabilecek dinamik bir

degerlendirme cercevesi ve gliclii bir ydnetim araci.

Birbirleriyle bltlnlesik bu tg¢ unsurun kullaniimasi bitiin sektorlerde her buyulklikte pek ¢ok
kurulusa kendilerini; strdirebilir basariyi elde etmis kuruluslarin 6zellikleri, nitelikleri ve elde
ettikleri sonuclarla karsilastirabilme olanagi saglamaktadir. Kuruluslar bu unsurlari bir kurumsal
mikemmellik kiltliri olusturma, yonetim anlayisinda tutarhlik saglama, iyi uygulamalar
hakkinda bilgi edinme, yenilesimi yonlendirme ve elde edilen sonugclari iyilestirme amaciyla

kullanabilir [35].

Uygun bicimde kullanildig! takdirde RADAR ve Temel Kavramlar’la birlikte EFQM Mikemmellik
Modeli, bir kurulusun kullandigi tim yonetim araclarinin; sirekli iyilestirilen, amaclanan

stratejiyi gerceklestiren ve uyum icinde calisan bir sistem olusturmasini giivence altina alir.

EFQM Modeli’'nin 2010 slirimi, RADAR ve Temel Kavramlar yillar boyunca olusmus deneyim

sonucu hem mevcut hem de gelecege yonelik olasi gligliikler dikkate alinarak gelistirilmistir.

Bu kilavuz dokiman, kuruluslarin vizyonlarini gergeklestirmeye ne kadar yakin olduklarini
anlamasina yardimci olunmasi ve birbiriyle bitlinlesik bu (¢ unsurun agiklanabilmesi amaciyla

hazirlanmistir [3].

EFQM Mikemmellik Modeli yoneticilerin/liderlerin, kuruluslarinin ne yaptigina ve hangi

sonuglari elde ettigine iliskin neden-sonug iliskilerini anlamasini saglar.

RADAR kullanilarak, herhangi bir kurulusun sahip oldugu kurumsal miikemmellik derecesini

saglikh bir bicimde degerlendirmek mimkiindr.

RADAR bir kurulusun performansini yapisal bir yaklasimla sorgulama olanagi saglar. RADAR
ayni zamanda da EFQM Miikemmellik Odiilii ve diger tanima veya degerlendirme siireclerinde
puanlama yoéntemi olarak da kullanilir. Ayrica kurulusta gerceklestirilecek degisimin

yonlendirilmesine ve iyilestirilmesine yardimci olur.
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3.1 Miikemmelligin Temel Kavramlari

Dengeli
Sardurdlebilir Bir Sonuglar L
Gelecek iin Gergeklestirme Msteriler
Sorumluluk A Icin Deger

Katma

Vizyoner,

isbirlikleri
Olusturma

Yaraticilik ve
Yenilesimi
Besleme

Sureglerle

Calisanlarla Yénetme

Basarma
Sekil 3.1 Mikemmelligin temel kavramlari [3]

3.1.1 Dengeli Sonuglar Gergeklestirme

Mikemmel kuruluslar, planli bir bicimde paydaslarinin kisa ve uzun vadeli gereksinimlerini
karsilayan ve uygun alanlarda bu gereksinimleri asan dengeli sonuglarla misyonlarini

gerceklestirir ve vizyonlarina dogru ilerler [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar:

e Misyonlarini gerceklestirmek icin hangi temel sonuglarin gerekli oldugunun farkindadir;

vizyon stratejik amaclarina yonelik ilerlemeyi anlar.
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3.1.2

Paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar stratejilerini ve stratejiyi
destekleyen politikalarini olusturma ve gézden gecirme siirecinde girdi olarak kullanilir

ve degisikliklere karsi stirekli hazir bulunur.

ilerlemeyi gbzden gecirmek amaciyla, temel paydaslarinin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almalarini saglayan ve iyi tanimlanmis “neden-sonug” iliskisi iginde

dengeli bir sonuglar butind kullantlir.

Gelecege iliskin senaryolari anlamak ve stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili

mekanizmalari uygulamaya alir.

Gerekli ciktilari ve bunlarla iliskili performans gostergelerini tanimlar; hedeflerini
belirlerken kendi performansi ile baska kuruluslarin performansinin karsilastirma

sonuglarini, misyon ve vizyonlarini esas alir.

Uzun ve kisa vadeli amaglara erismek ve gerekli sonuclari gerceklestirmek Uzere

stratejiyi destekleyen politikalar sistematik bir bicimde uygular.

Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla gergeklestirilen sonuglari degerlendirir ve

paydaslarina stirdirebilir yararlar saglar.

Uygun yonetisim unsurlari da dahil, temel paydaslarinin beklentilerini karsilamaya

yonelik raporlamanin seffaf bir bicimde yapilmasini glivence altina alir.

Etkili ve zamaninda karar verebilmelerini ve kurulusun gelecekteki performansini dogru
tahmin edebilmelerini saglamak lzere liderlerine dogru ve yeterli bilgi verilmesini

glivence altina alir.

Miuisteriler icin Deger Katma

Mikemmel kuruluslar, misterilerinin varoluslarinin ana nedeni oldugunun ve onlarin

gereksinim ve beklentilerini anlayarak ve ya tahmin ederek musterileri icin yenilesmelerini ve

olara deger katmalari gerektiginin farkindadir [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar:

Farkli musteri guruplarini kimler oldugunu bilir ve bu mdisteri guruplarinin farkli

gereksinim ve beklentilerini karsilar ve tahmin eder.
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3.1.3

BUtln musterileriyle agiklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletisimi sirdtrr.
Mdsterileri icin yenilesme deger yaratma yonlinde ¢aba gosterir.

Gahsanlarinin, misterilere yonelik deneyimlerini en Ust dizeye gikarabilmesi igin;

gerekli arac, yetkinlik, bilgi ve yetke ile donatilmasini glivence altina alir.
Musterilerinin yeni ve yenilesimci Grln, hizmet ve deneyim gelistirme siireglerine katar.

Performanslarini uygun kiyas degerleriyle karsilastirir ve misterileri igin yarattiklar

degeri en Ust dlizeye cikarmak amaciyla gliclii yonlerinin bilincinde olur.

Vizyoner, Esin Veren ve Biitiinsel Liderlik

Mikemmel kuruluslar, gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren kurulusun degerleri ve etik

anlayisi dogrultusunda 6rnek olan liderlere sahiptir [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslarin liderleri:

Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarina iletir, kurulusun temel

amac ve hedeflerini paylasmak ve gerceklestirmek lizere calisanlarini bir arada tutar.

Faaliyet alanlarinin temel belirleyici unsurlarini anlar. Mevcut ve gelecekteki amaclara

erisiimesinin planlamasinda kurulusun ve paydaslarin gereksinimlerini dengeler.

Mevcut bilgileri, 6nceki deneyimlerini ve kararlarinin olasi etkilerini g6z o6ninde

bulundurarak, saglam temelli ve zamaninda kararlar alabilecegini gosterir

Esnektir, her zaman glven asilar; gerektiginde kurulusun yoniini gozden gegirir,

degistirir veya yeniden belirler.

Surdurebilir GstUnlGgin; yeni ¢alisma tarzlariyla hizli 6grenme ve yanit verme

yeteneklerine bagl oldugunun farkindadir.

Calisanlarina esin verir; kurulusun tim dlzeylerinin de katilim, sahiplenme,

yeteneklendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiltird yaratiyor.

Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni dislince

bicimlerinin Uretildigi ve gelistirdigi bir kiltliri destekler
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3.14

Kurulus icinde ve disinda, kurulusun itibarini st diizeye gikarmak ve pekistirmek igin
kurulusun degerlerinin yasama gecirilmesinde oOncllik eder; bitinsellik, toplumsal

sorumluluk ve etik davranis konusunda 6rnek olur.

Siireglerle Yonetme

Mikemmel kuruluslar yapilandiriimis ve stratejik olarak uyumlu; dengeli ve slrdirebilir

sonuglar yaratmak (izere verilere dayali kararlarin alindigi siireclerle yonetilir [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar:

Paydaslari icin gercek bir katma deger yaratmak amaciyla stratejilerini yasama
gecirecek bir temel slregler gergevesi tanimlar ve bunu yonetir. Bu temel siregler
cercevesi tanimlanmis ve birbiriyle uyumlu sireclerden olusur, verimlilik ve etkililik

acisindan en uygun dengeyi gerceklestirmeyi amaclar.

Siureclerini analiz eder, siniflandirir, onceliklendirir ve uygun vyaklasimlari yasama
gecirerek sinirlari kurulus disinda olanlar da dahil olmak Gzere, bu siiregleri etkili bir

bicimde yonetir.

Stratejik amaclara yonelik ilerlemeyi o6lcmeye iliskin anlamli slire¢ performans

gostergelerini ve bunlara iliskin ciktilari tanimlar.

Kararlarinda gerceklere dayali glivenilir bilgileri esas alir, mevcut batln bilgi birikimini

ilgili sireglerin gergeklesen ve 6n goriilen performansini yorumlamakta kullanilir.

Yenilesim firsatlarinin belirlenmesi ve yeniliklerin gerceklestirilmesi amaciyla, sireglerin

mevcut performans ve yeteneklerine iliskin veri ve bilgileri kullanilir.

Calisanlarin, kendi siireglerinin etkinligini ve verimliligini strekli olarak gozden gegirme,

iyilestirme ve uygun diizeyde tutma galismalarina katihmlarini saglar.

Sureglerin tiiminde risklerin tanimlanmasini ve uygun bicimde ydnetilmesini glivence

altina alarak, paydaslarda ylksek diizeyde gliven olusturur.

Arzu edilen performansin gerceklestiriimesi ve beklenen c¢iktilarin elde edilmesi

amaciyla, kurulusun icinde ve disinda, tiim siirecleri uctan uca yonetir.
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Sureclerin gelistirilmesine yonelik olarak asagidaki adimlar uygulanabilir [36];

Surecin belirlenmesi

Surecin analizi

Sirecin gelistirme hedeflerini belirleme
Gelistirme stratejilerinin tasarlanmasi
Geligtirme planinin uygulanmasi

Gelistirme surecinin hedeflerle entegre edilmesi
Geligtirilen suirecin gézden gegirilmesi

Surekli gelistirme

3.1.5 Calisanlarla Basarma

Mikemmel kuruluslar, calisanlarina deger verir; kurumsal ve bireysel amaclari dengeli bir

bicimde gerceklestirmeye yonelik bir yetkelendirme kiltird yaratir [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar:

Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini gerceklestirmek icin gereken becerileri ve

yetkinlikleri anlar.

Calisanlarin kendilerini islerine verdigi; beceri, yetenek ve yaraticiliklarinin gelistirdigi ve

deger gordgu bir kiltlr yaratir.

Calisanlarin gergek bir is birligi ruhu ile kendilerinin ve kurulusun sirekli basarisina

katkida bulunabilmesini ve tim potansiyellerini kullanabilmelerini glivence altina alir.

Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin kurulusun amaglariyla uyumunu saglar,
katkilarini en Ust diizeye ¢ikarabilmeleri igin birey ve ekiplerin yetkilendirilmesi glivence

altina alinir.

Calisanlarin sorumlu c¢alisma anlayisi ve yasam arasinda bir denge kurabilmesi icin

uygun yaklasimlari yasama gegirir.

Calisanlar arasinda gesitliligi glivence altina alir ve benimser.
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Kurumsal gelisimi; paylasilan degerler, hesap verebilme, etik, gliven ve agikhk kiltiriyle

besler.

Stratejik amaclari gerceklestirmek (izere, calisanlardan beklenen performans

dizeylerini agikga tanimlar.

Calisanlarini kurulusun siirekli basarisinin  yaraticisi ve sodzcist olmalari igin

cesaretlendirir.

3.1.6 Yaraticilik ve Yenilegsimi Besleme

Mikemmel kuruluslar; paydaslarinin yaraticiliklarini harekete gecirerek sirekli ve sistematik

yenilesimle artan deger ve performans dizeyleri yaratir [3].

Uygulamada miukemmel kuruluslar:

ic ve dis cevreden gelen uyarilardan yararlanarak, yenilesim firsatlarini belirlemek iizere

iliski aglari kurar ve bunlari yonetir

Yenilesim icin amac¢ ve hedeflerini acgikca tanimlar ve stratejilerini, gerceklestirdigi

yeniliklerle uyumlu olacak bicimde iyilestirir.

Calisanlarin, isbirligi yapilan kuruluslarin, misterilerin ve toplumun fikir ylriitme ve
yenilesim faaliyetlerinde yer almalari igin yaklasimlar olur.

Kurulusun tim alanlarinda yenilesimin yasama gegirilmesi igin bir girisimcilik kiltri
yaratir.

Yenilesimi; teknik degisikligin 6tesine gecerek, muisterilere deger 6nermesi sunmanin ve

yeni ¢alisma tarzlarinin ve isbirliklerini, kaynaklari ve yetkinlikleri gelistirmenin yollarini

ortaya c¢ikaracak bicimde kullanihr.

Yenilesimi kurulusun itibar ve imajini pekistirme dogrultusunda kullanilir, yeni

musterilerin, is birligi yapilan kuruluslarin ve yeteneklerin ilgisini ceker.

Acik gorisli bir anlayisa sahiptir, yenilesim ve yaraticihgi karsilastiklari glglikleri yenme

dogrultusunda kullanir.

Yeni fikirleri; yenilesimi yasama geciren sireclerle, yaratilacak degisikliklerin dogasi ve

onemiyle uyumlu gerceklere dondstirdr.

62



3.1.7

Yeniliklerin etkisini ve katma degerini degerlendirir.

isbirlikleri Olusturma

Mikemmel kuruluslar; karsilikh basariyi glivence altina almak amaciyla, gesitli kuruluslarla

glven verici iliskiler kurar, gelistirir ve strdlrlr. Bu isbirlikleri; mlsterilerle, toplumla, temek

tedarikgilerle, egitim kuruluslariyla veya sivil toplum kuruluslariyla (STK) olusturulabilir [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar;

Beklentilerin giderek arttigi ginimiiz dliinyasinda, basarini etkili ishirlikleri olusturmaya

bagli oldugunun farkindadir.

Temek amaclarinin ne oldugunu bilir ve paydaslarina deger Uretmek icin yetenek ve

becerilerini zenginlestirmek tizere isbirlikleri arayisindadir.
Olasiisbirliklerinin belirlenmesini kolaylastiracak yaygin iliski aglari olusturur.

isbirliklerinin uzun sire birlikte calismaya ve siirdirilebilir deger artimina bagh

oldugunu anlar.

Stratejik ve operasyonel isbirliklerini belirlerken kurumsal ve stratejik gereksinimleri,

birbirini tamamlayici kuvvetli yonleri ve yetenekleri temel alir.

ilgili paydaslari igin; yetkinlikleri, sinerjiyi ve uyumlu siiregleri kullanarak artan degerin

sistematik bir bicimde sunumunu saglayan isbirlikleri kurar.

isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ortak amaclara erismek izere,

uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirini destekleyerek ¢alisir.

isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli giiven, saygi ve acikliga dayal siirdiiriilebilir bir

iliski kurar.

3.1.8 Siirdiiriilebilir Bir Gelecek i¢in Sorumluluk Alma

Mikemmel kuruluslarin kiltirlerinin 6zlini; etik anlayis, agikca tanimlanmis degerler ve

kurumsal davranisa iliskin ylksek standartlar olusturur. Bunlar; kuruluslarin ekonomik,

toplumsal ve dogal ¢evre acisindan siirdirdlebilirligini saglar [3].

Uygulamada mikemmel kuruluslar;
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Vizyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini olusturan bir temel

amag tanimlayarak ve duyurarak kurulusun gelecegini saglamlastirir.

Temel kurumsal yetkinliklerin ve toplumla nasil yararl iliskilerin kurulabileceginin

bilincindedir.

Ekonomik, toplumsal ve dogal c¢evre agisindan sirdirilebilirligi, zaman zaman

karsilasilabilecek iliskileri dengelemekte bir dayanak noktasi olarak dikkate alir.

Faaliyetlerinin, Girlin yasam c¢evrimlerinin ve hizmetlerinin kamu saghgina, givenlige ve

cevreye etkilerini dikkate aldigini gosterir.
Gahsanlariigin guvenli ve saglkli bir galisma ortami saglar.

Calisanlarinin bitlnsellik ve en yiiksek etik standartlar ¢ercevesinde davranmasini

saglar.

Calisanlarini ve diger paydaslarini topluma katki faaliyetlerine katilmalari yoninde

cesaretlendirir.

Paydaslarina ve topluma karsi seffaftir, hesap verebilir ve yasal gerekliliklere uyumun

Otesine gecme arzusunu etkili bicimde destekler.

Kisa vadeli kazancglar yerine, uygun yerlerde, uzan vadeli gereksinimleri karsilamak

Uzere kaynak ayirir ve rekabet gliciini strdirdr.
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GIRDILER SONUCLAR

e ————————————————— el ————

Gahsanlarla
Calisanlar ilgili Sonuglar

Suregler, Mugterilerle Temel
Liderlik Strateji Uriinler ve ilgili Sonuglar Performan

Hizmetler s Sonuglari

isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar

OGRENME, YARATICILIK VE YENILESIM

Sekil 3.2 EFQM Mukemmellik Modeli yapisi (2010 versiyonu) [3]

Yukaridaki sekilde gosterilen EFQM Mikemmellik Modeli 9 kriterden olusan ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerin besi “girdi” kriterlerini, dérdi “sonug” kriterlerini
olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig faaliyetleri ve bunlari nasil yaptigini igerir. Sonug

)i

kriterleri ise neler gergeklestigini gosterir. “Sonuglar” “girdiler”den kaynaklanir ve “girdiler”

“sonuglar”dan elde edilen geribildirim ile iyilestirilir.

Seklin alt ve Ust tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyar. Bu oklar, girdilerdeki
iyilestirmeyi saglayan ve bdylece sonuglardaki iyilestirmelere yol acan 6grenme, yaraticilik ve

yenilesim yaklasimini gosterir.

Her kriterin genel anlamini agiklayan bir tanimi vardir. Her bir kriter, daha iyi anlasilmasini
saglamak amaciyla, cesitli sayida alt kriterlerle desteklenmistir. Alt kriterler; uygulamada
mikemmel kuruluslarda tipik olarak gorilebilecek ve degerlendirme sirasinda dikkate alinmasi

gereken ayrintilari agiklayan ifadelerdir.

Son olarak, her alt kriterin altinda ilgili alanlar bulunur. Bu maddelerin bircogu daha once
aciklanmis olan Temel Kavramlarla dogrudan iliskilidir. ilgili alanlar listesinin kullanimi zorunlu

ya da degismez degildir, alt kriterin daha iyi anlasilmasini amaclar [3].
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3.2 Mikemmelik Modeli ve Temel Kavramlar Arasindaki Bitiinsellik

Mikemmellik Modeli’'nin ana ve alt kriterlerinin Mikemmelligin temel kavramlariyla olan
iliskisi Sekil 3.3'te gosterilmigstir. Sekil 3.3’ten anlasilacagi lizere, bir kavram birden ¢ok kriterle

dogrudan veya dolayli olarak iligkilidir.

6.Mliste
5Siiregler, | rilerle T'(i:::“i;“ $ Toplu | S-Temel
Uriinler ve ilgili ieili mla ilgili o
Hizmetler sonucla sonnglar sonuclar

Kriter 4 Ishirkikleri

1.Liderlik 2.Strateji J.Cahsanlar o _
ve kavnaklar

Dengeli Sonuclar
Gerceklestirme
Miisteriler Icin
Deger Katma
Yizvoner, Esin
Veren ve
Biitiinsel
Liderlik
Siireclerle
Yinetme
Cahsanlarla
Basarma
Yaratclik ve

Temel Kavram | CDEABCDABCDEAiC ABQDE

Besleme
Ishirlikleri
Olusturma
Siirdiirilebilir
Bir Gelecek Lgin
Sorumluluk
Alma

B Alt kriter kapsammda dogrudan kullanilan Temel Kavram metni

x Alt kriter kapsamma uyumlu hale getirilmis Temel Kavram metni|

Sekil 3.3 EFQM Mukemmellik Modeli ve temel kavramlar arasindaki iliski [3]

Sekil 3.3’teki iliskinin kurulmasi ile Mikemmelligin Temel Kavramlari ile EFQM Modeli arasinda
tam bir butlnsellik saglanmistir. Bu bitinsellik saglanirken énce Temel Kavramlar gézden
gegirilmis ve giincellenmistir. Sonraki adimda temel kavramlar EFQM Mikemmellik modelinin
alt kriterlerinin altinda bulunan ilgili alanlarin olusturulmasi sirasinda kullaniimistir. Bazi
durumlarda, temel kavramlarin iceriginde bulunan metinler ilgili alt kriterlerde hig
degistirilmeden kullanilmis, diger durumlarda ise temel kavramlardan alinan metin alt kriterin

icerigine uyum saglamak Uzere degistirilmistir [37].

3.3 RADAR Yaklasimi

RADAR, Results (Sonuglar), Aproache (Yaklasim), Deployment (Yayilim), Assesment and Review

(Degerlendirme ve Gozden Gegirme) kelimelerinin bas harflerinden olusan bir degerlendirme
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déngiisiidir. Bu yéniiyle RADAR, PUKO (Planla, Uygula, Kontrol et, Onlem al) cevrimi ile

benzerlik gosterir [37].

YAKLASIMLAR

DIOT>rOCzZ20wm

DEGERLENDIRME ve
IYILESTIRME

Sekil 3.4 RADAR yaklasimi [3]

RADAR, herhangi bir kurulusun performansini sorgulamak amaciyla yapisal bir yaklasim
saglayan dinamik bir degerlendirme cergevesi ve giglii bir yonetim aracidir. En genel bakis

acisiyla RADAR bir kurulusun asagidaki boyutlari dikkate almasi gerektigini belirtir [3].
e Stratejisinin bir pargasi olarak gerceklestirmesi gereken sonuglari belirlemek.

e Gereken sonuglari hem mevcut durumda hem de gelecekte gerceklestirmek amaciyla

birbiriyle bitlinlesik yaklasimlar planlamak ve olusturmak.
e Uygulamayi glivence altina almak tzere yaklasimlari yaymak.

e Elde edilen sonuglarin izlenmesine, analizine ve sirekli 6grenme faaliyetlerine

dayanarak degerlendirmek ve iyilestirmek.
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Saglikl bir degerlendirme yapilmasina yardimci olmak tzere RADAR tablolarinin her bir boyutu

asagida gorulen unsurlara bélinmustir (Cizelge 3.1).

Cizelge 3.1 Girdilerin degerlendirilmesi [3]

Boyutlar Unsurlar

Yaklagim: Kurulusun yapmayi planladiklari ve bunlarin nedenlerini
kapsar. Saglam temelli bir yaklasim; kurulusun mevcut ve gelecege
yonelik gereksinimlerine odaklanan anlasilir bir temele dayanir; iyi | Saglam temelli
tanimlanmig siiregler Gizerinden yasama gegirilir ve yaklagimin Bltunlesik
paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alir. Ek olarak
yaklasimlar buttnlesik olur; butiinlesik bir yaklagim, temelini
stratejiden alir ve uygun olan diger yaklasimlarla iliski icindedir.
Yaklasimlar zaman iginde surekli olarak iyilestirilir.

Yayihm: Kurulusun bir yaklagimini yaymak igin ne yapmasi
gerektigini icerir. Mikemmel bir kurulusta yaklasim ilgili alanlarda
sistematik bir bicimde uygulanir. Sistematik uygulama iyi planlanir, | Uygulama
yaklasima ve kurulusa uygun bir bicimde gerceklestirilir. Stratejik
Yaklasimlar kapsaminda degisikliklerin yonetilebilmesinde uygun
bir zaman cercevesi icinde gerceklestirilir.

Degerlendirme ve iyilestirme: Kurulusun hem yaklasimi hem de
yaklasimin yayilimini iyilestirmek icin ne yapmasi gerektigini

kapsar. Miikemmel bir kurulusta yaklasim ve yaklasimin yayilimi Olgcme

etkinlik ve verimlilik acisindan diizenli olarak 6lgiiliir. Ogrenme Ogrenme ve yaraticilik
faaliyetleri gerceklestirilir, yeni veya iyilestirilmis yaklasimlari yeni lyilestirme ve

fikirlerin Gretilmesine olanak saglayan yaraticiligi ortaya cikaran yenilesim

mekanizmalar mevcuttur. Olgme, dgrenme ve yaraticihgin ¢iktilari;
iyilestirme ve yenilesimi belirlemek, dnceliklendirmek, planlamak
ve uygulamak igin kullanilr.

Cizelge 3.2 Sonuglarin degerlendirilmesi [3]

Boyutlar Unsurlar

ilgi ve Uygunluk: Sonug verileri kapsamli, zamaninda, giivenilir,
dogru, uygun bicimde kirihmlandiriimis, strateji ve ilgili paydaslarin | Kapsam ve ilgi
gereksinim ve beklentileri ile uyum i¢cinde olmalidir. Temel sonuglar | Batlinsellik
belirlenmis ve dnceliklendirilmis olmalidir. Kirtlm

Performans Ciktilari: Mikemmel bir kurulusta sonuglar egilim veya
strdurlen iyi bir performans gosterir. Temel sonuglar igin uygun

hedefler belirlenir, hedeflere ulasilir veya hedefler asilir. Ayni Egilimler
zamanda, temel sonuglara iliskin performans, dis kuruluslarla Hedefler
karsilastirilir; kurulusun temel sonuglari dis kuruluslarin Karsilastirmalar
sonuglarina ve 6zellikle sektorde ve diinya ¢apinda en iyilere gore Yaklasimdan
daha iyi durumdadir. Temel girdilerle temel sonuglar arasindaki kaynaklanma

iliskinin belirgin olmasi, kurulusun olumlu performansinin
gelecekte de surdurilecegine iliskin gliven verir.
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Cizelge 3.3 Girdiler icin radar degerlendirme yontem ve araci [3]

Yaklagim %0 %25 %50 %75 %100
Saglam Temelli
= Yaklagimin anlasilir bir temele
dayanmasi
= fyi tanimlanmis siireglerin Kanit yok
v\;rllél ’ ’ vey: Kisith kanit Kanit Acik kanit Kapsamli
. . kanit
= Yaklagimin paydaslarinin hikayemsi
gereksinimlerine odaklanmasi
= Yaklagimin zamanla
iyilestirilmis olmasi
Biituinlesik
= Yaklagimin strateji ile uyum
i(;inde§olma5| : ! Kanit yok Kapsamli
Ly veya Kisith kanit Kanit Acik kanit
= Yaklagimin diger yaklasimlarla . . kanit
. [ L hikayemsi
uygun bigimde iliskilendirilmis
olmasi
Yaklagim Toplam efsla e lalalalalalalslelelelalalalelalsls]
Yayilim %0 %25 %50 %75 %100
Uygulama - PR, - llgili alan ve
= Yaklasimin ilgili alanlarda Kanit yok |Ig|l{ alan \{e ||g|||_ alan \{e ”gll! alan \{e faaliyetlerin
uygulanmasi veya faallly./.etlerm faaltygtlerln faalllygtlerln timiinde
hikayemsi Atnde %'sinde linde uygulanmakt
uygulanmakta uygulanmakta uygulanmakta 3
Sistematik
= Yaklasimin zamaninda, yapisal Kanit yok Kapsamh
ve gerektiginde ilgili alanlarda veya Kisith kanit Kanit Acik kanit
e e o . . kanit
degisikliklerin yonetilebilecegi hikayemsi
bicimde yayilmasi
Yayilim Toplami Lofsfafslalalalelalelalelolelalelalelale]n]
Degerlendirme ve iyilestirme %0 %25 %50 %75 %100
Olgme
. Yakllas!r.nln ye yay|||r.n'|vr? . Kanit yok Kapsaml
verimliliginin ve etkiliginin veya Kisith kanit Kanit Acik kanit
. . o e . . . kanit
diizenli olarak 6lglilmesi hikayemsi
= Secilen olgilerin uygunlugu
Ogrenme ve Yaraticilik
= Ogrenme faaliyetlerinin,
kurulus ici ve disi iyi
uygulamalarin ve iyilestirme Kanit yok Kapsaml)
firsatlarinin belirlenmesi veya Kisith kanit Kanit Acik kanit Kanit
amaciyla kullaniimasi hikayemsi
= Yaraticili§in yeni veya
iyilestirilmis yaklagimlarin
olusturulmasinda kullanilmasi
iyilestirme ve Yenilesim
= Olgme ve 6grenme
sonuglarinin; iyilestirmelerin
belirlenmesi,
onceliklendirilmesi, Kanit yok
Kapsamli
planlanmasi ve uygulanmasi veya Kisith kanit Kanit Acik kanit Kanit
amaciyla kullaniimasi hikayemsi
= Yaraticilik cabalarinin
sonuglarinin
degerlendirilmesi,dnceliklendi
rilmesi ve kullaniimasi
Degerlendirme ve iyilestirme olsl 2l r]2f2|3|3]a]|a|s|s|e|s|7]|7]|8]|8|9]|s]1w0
Toplaml 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0
Genel Toplaml 0 5 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5 6 6 7 7 8 8 9 9 10
0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0 5 0
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Cizelge 3.4 Sonuclar icin radar degerlendirme yontem ve araci [3]

sardardlmesi

sirdardlmesi

strdaralmesi

ilgi ve Uygunluk %0 %25 %50 %75 %100
= Kapsam ve llgi
= {|gili paydaslarin
gereksinim ve
beklentileri ile iligkili
olmasi
= Kurulusun strateji ve
politikalariyla uyumlu ilgi Alanlarin
olmasi kurulmamis Alanlarin %’linde Alanlarin %’sinde Alanlarin %’Gnde timiinde ilaili
= Onemli veya temel veya ilgili sonuglar ilgili sonuglar ilgili sonuglar sonu Iarg
sonuglarin hikayemsi mevcut mevcut mevcut ¢
. . . mevcut
belirlenmemis ve bilgi
onceliklendirilmisg
olmasi
= Birbirleriyle ilgili
sonuglar arasindaki
iliskinin anlagiimis
olmasi
Biitiinsellik Bitunsellige Sonuglarin
= Sonuglarin zamaninda | iliskin kanit Sonuglarin %’G Sonuglarin %’si Sonuglarin %’U timi
gerceklesmis, yok veya zamaninda, zamaninda, zamaninda, zamaninda,
glvenilir ve dogru hikayemsi glvenilir ve dogru glvenilir ve dogru guvenilir ve dogru gluvenilir ve
olmasi bilgi dogru
Kirilim
= Sonuglarin zamaninda . ) . Sonuglarin
uctan Z ! Sonuglarin %’iinde Sonuglarn %’sinde Sonuglarin %’linde . uctan
gerceklesmis, Kirthm Yok uygun kirthm uygun kirthm uygun kirihm timdnde uygun
glvenilir ve dogru vé vé ve kirthm
olmasi
ilgi ve Uygunluk
0|5 | 10|15 |20 25|30 |35 |40 |45 |50 |55 |60|65]| 70| 75|80 |8 |9 |95 100
Toplami*
*Not: ilgi ve uygunluk toplam puan kapsam ve ilgi puanindan fazla olamaz
Yayilim %0 %25 %50 %75 %100
Uygulama - - T ilgili alan ve
veu - Kanit yok Illgili alan ve ligili alan ve lgili alan ve & I V
= Yaklagimin ilgili . R . N . N faaliyetlerin
veya faaliyetlerin %4’tinde | faaliyetlerin %4’sinde | faaliyetlerin %’(inde .
alanlarda hikayemsi uygulanmakta uygulanmakta uygulanmakta timiinde
uygulanmasi ¥ vé vé e uygulanmakta
Sistematik
= Yaklagimin
sorercigndengin | Kentvok
& & g veya Kisith kanit Kanit Acik kanit Kapsamli kanit
alanlarda hikavemsi
degisikliklerin v
ybnetilebilecegi
bicimde yayilmasi
Yaylllm Toplaml | 0 | 5 | 10 15 I 20 I 25 I 30 | 35 40 | 45 | 50 I 55 I 60 65 | 70 | 75 | 80 | 85 90 | 95 | 100 |
Performans %0 %25 %50 %75 %100
Egilimler . . . S |
g - . Sonuglarin %’linde Sonuglarin %’sinde Sonuglarin %’tinde . o“nug ann
= Olumlu egilimlerin timiinde en az
. - Sonug yok en az 3 yildir olumlu | en az 3 yildir olumlu | en az 3 yildir olumlu
varligi ve/veya iyi o oo o 3 yildir olumlu
veya egilim ve/veya egilim ve/veya egilim ve/veya o
performansin . . . . . egilim ve/veya
e . hikayemsi yeterli yeterli yeterli .
surdirilmesi o yeterli
bilgi performansin performansin performansin

performansin
surdirilmesi
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Cizelge 3.4 Sonuglar icin radar degerlendirme yéntem ve araci [3] (devam)

Hedefler Temel
= Temel sonuglar igin Temel sonuglarin Temel sonuglarin Temel sonuglarin sonuglarin
. . . Hedef yok ). , . ,e L
hedeflerin belirlenmis %’'Unde uygun %'sinde uygun %’lnde uygun timinde uygun
olmasi hikﬁlii’mi hedefler belirlenmis | hedefler belirlenmis | hedefler belirlenmis hedefler
= Hedeflerin uygunlugu bilgi ve bu hedeflere ve bu hedeflere ve bu hedeflere belirlenmis ve
= Hedeflere erisim erisilmis erisilmis erisilmis bu hedeflere
erisilmis
Karsilastirmalar
= Temel sonuglarin dig
kuruluslarin Temel
sonuglariyla Temel sonuglarin Temel sonuglarin Temel sonuglarin sonuglarin

karsilastiriimasi

Karsilastirma

%'Unde uygun

%’sinde uygun

%’Unde uygun

timiinde uygun

= Karsilastirmalarin yok veya karsilastirmalar karsilagtirmalar karsilagtirmalar karsilastirmalar
uygunlugu hikayemsi yapilmis ve yapilmis ve yapilmig ve yapilmig ve
= Kurulusun bilgi kurulusun sonuglari | kurulusun sonuglar | kurulusun sonuglari kurulusun
sonuglarinin dahaiyi durumda dahaiyi durumda dahaiyi durumda sonuglari daha
karsilastirma iyi durumda
verilerine gore iyi
durumda olmasi
Yaklagimdan Sonuglarin
kaynaklanma . ) ye timiinde
v . Sonuglarin %’inde Sonuglarin %’sinde Sonuglarin %’lGinde
= Elde edilen sonuglarla e S A neden-sonug
I neden-sonug iliskisi | neden-sonugiliskisi | neden-sonug iligkisi I
ilgili girdiler arasinda Kanit yok iliskisi mevcut
e mevcut ve mevcut ve mevcut ve
anlasihr iligki veya ve
. . performansin performansin performansin
= Mevcut kanitlarin, hikayemsi performansin
o gelecekte de gelecekte de gelecekte de
olumlu performansin bilgi e .. e o e .. gelecekte de
slrdirilecegine strdurilecegine surdirilecegine e ..
gelecekte de - e I strdirilecegine
e .. iliskin kisith kanit iliskin kanit iliskin acik kanit A
sirdirilecegine iliskin kapsamli
iliskin gliven vermesi kanit
Performans Toplami 0|5 | 120 |15) 2 | 25|30 |35 |40 |45 |50 | 55|60 |65 |70 |75 | 8 | 8 | 90 | 95 | 100
Genel Toplami 0|5 | 120 |15) 2 | 25|30 |35 |40 |45 |50 | 55| 60|65 |70 (75| 8 | 8 | 90 | 95 | 100

EFQM Miitkemmellik Odiilii Siirecinde Puanlama ve Kriter Agirliklari: RADAR degerlendirme

ve yénetim araci; EFQM Miikemmellik Odiilii ve Avrupa’da Ulusal Kalite Odiili sireglerinin

¢ogunda basvurulari planlamak igin kullanilir. RADAR ayni zamanda 6zdegerlendirme yapan

kuruluglar tarafindan puanlama, kendi puanlarini baska kuruluslarla karsilastirma ve diger

amaglarla da kullanilir.

Bir kurulus RADAR’a gére puanlandiginda, toplam puani belirlemek Gzere Modeli’'nin her bir

kriteri icin ayri bir agirhk katsayisi kullanilir. Bu agirliklar ilk olarak Avrupa c¢apinda genis bir

uzlasim sonucu 1991 yilinda belirlenmistir. Agirliklar EFQM tarafindan dizenli olarak gozden

gecirilmis olup, 2010’dan itibaren gecerli agirliklar asagidaki semada gosterilmistir.

Genel olarak kriter agirlik katsayilari alt kriterlere esit bicimde dagitilmistir. Farkli olarak; kriter

6’nin agirhk katsayisinin %75’ini 6a, %25’ini 6b alt kriteri, kriter 7'nin agirlik katsayisinin %75’ini

7a, %25’ini 7b alt kriteri olusturur.
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Puanlamanin ilk adimi RADAR degerlendirme tablosunu kullanarak her bir alt kriter icin 100
Uzerinden puan verilmektedir. Bu puanlama kriterle ilgili RADAR tablosunun boyutlari ve
unsurlari dikkate alinarak yapilir. 100 Gzerinden verilen bu puanlarin puan 6zet tablosunda ilgili

bolimlere yerlestirilmesi sonucunda 1000 lzerinden toplam puan hesaplanir.

Gahsanlarla
Calisanlar ilgili Sonuglar
%10 %10

Surecler, Masterilerle Temel
Liderlik Strateji Uriinler ve ilgili Sonuclar Performan
%10 %10 Hizmetler %15 s Sonugclari
%10 %15

isbirlikleri ve Toplumla ilgili
Kaynaklar Sonuglar
%10 %10

Sekil 3.5 Kriterlerin puan agirhklari [3]

3.4 Miikemmellik Modeli-2010’un 2003 Versiyonuna Goére Farkliliklan

3.4.1 EFQM 2010 Giincellemesinin Nedenleri

EFQM Mikemmellik Modeli 2000 yilindaki temel degisikligin ardindan son olarak 2003 yilinda
revize edilmisti. Model 2005 yilinda EFQM tarafindan gozden gegcirilmis, temel kavramlar
Uzerinde bir calisma yapilmis ama degisiklik o donemin EFQM yonetimi tarafindan askiya
alinmisti. 2009 yili icinde gergeklestirilen ¢alismalarin ardindan modelin 2010 yili revizyonu

devreye alind..

Bu degisiklik ile is mikemmelliginin yikselen degerleri olan inovasyon, risk yonetimi,
surdirilebilirlik gibi kavramlar modelde daha kapsamli bicimde yer aldi. EFQM’e (ye
kuruluslardan ve diger ilgili taraflardan gelen ve modeldeki cesitli tutarsizliklari dile getiren
gorisler de bu degisimde etkili oldu. Ornegin bu talepler dogrultusunda modelin her sektdrdeki
yoneticiler tarafindan anlasilabilir seviyede olmasi ve tim kurum ve kuruluslara hitap etmesi

hedeflendi [37].
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3.4.2 EFQM 2010 Modelinde Temel Kavramlardaki Degisiklikler

Oncelikle temel kavram isimlerinin daha aktif, harekete gecirecek tarzda olmasi kararlastiriimis
ve bu nedenle her birinin sonunda bir yliklem var artik. EFQM 2010 modeline gore temel

kavramlar asagida verilmistir.
e Dengeli sonuglar elde etmek
e Miisterilere deger katmak
e Vizyona yonlendirerek, ilham vererek, kisisel bitiinlik iginde liderlik yapmak
e Sireclerle yonetmek
e Calisanlar sayesinde basarmak
e inovasyonu (yenilesimi) ve yaraticiligi beslemek
e Isbirlikleri olusturmak
e Strdurilebilir bir gelecek icin sorumluluk almak
Degisiklikleri, daha onceki temel kavramlarla karsilastirmali olarak ve parantez icinde

ingilizceleri ile birlikte asagidaki cizelgede bulabilirsiniz [37].

Cizelge 3.5 Temel kavramlarin karsilastiriimasi

Temel kavramlar: 2010 Temel Kavramlar: 2003
Dengeli sonuclar elde etmek Sonuclara Yonlendirme
Misteriler icin deger katmak Misteri Odaklilik
Vizyona yonlendirerek, ilham vererek, Liderlik ve amacin tutarlihg

kisisel bltlinlik icinde liderlik yapmak

Sureclerle Yonetmek Sirecler ve verilerle vonetim

Calisanlar savesinde basarmak Calisanlarin gelistirilmesi ve katihmi
inovasyonu ve varaticiligi beslemek Sirekli 68renme, venilikcilik ve ivilestirme
isbirlikleri olusturmak isbirlikleri gelistirme

Surdurilebilir bir gelecek icin sorumluluk Kurumsal sosyal sorumluluk

3.4.3 Temel Kavramlarin igeriklerindeki Degisiklikler

Temel kavramlar miikemmel kurum ve kuruluslari digerlerinden ayirt eden 6zellikler olarak

nitelendirilebilir. Bu kavramlarin icerikleri yeni yonetim trendlerine ve Avrupa c¢apinda tepe
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yoneticilerle yapilan bir dizi milakatlarin sonuglarina bagl olarak degistirildi. Her temel
kavramin icerikleri maddeler halinde olusturuldu. Ornegin “Dengeli Sonuclar elde etmek”
temel kavraminin igerigini olusturan 9 madde var. Yeni modeldeki ¢arpici bir yenilik temel
kavramlari olusturan bu maddelerin, modelin alt kriterlerine bire bir yansitiimasi olmustur.
Boylece yeni modelde temel kavramlar ve kriterler arasinda daha belirgin bir iliski kurulmustur

[37].

3.4.4 EFQM 2010 Modelinde Kriter Yapisindaki Degisiklikler

EFQM 2010 modelinde kokli degisimden ziyade gozden gecirme yaklasimi benimsenmistir. 9
kriter ve iki ana grup olan girdiler ve sonuglar bolimleri muhafaza edilmistir. “Ne elde
edilecek?” sorusuna cevap veren 4 sonug kriteri “nasil elde edilecek?” sorusuna cevap veren 5
girdi kriteri varhgini korumustur. Her iki grubun toplam puanlarinda degisiklik yapilmamistir
(%50-%50). Ancak kriter puanlarindaki farkhliklar biyik olciide ortadan kaldirilmis durumdadir.
Girdi kriterlerinin her birinin agirligi %10 olarak diizenlenmistir. Sonug kriterlerinde ise
Calisanlar ve Toplumla ilgili sonuclar %10, Misteriler ve Temel Sonuglar %15 agirliga sahip

durumdadir.

Kriterlerin isimlerinde de kicik dizeltmeler yapilmis. EFQM 2010 modelinin 9 kriteri asagida

verilmistir. Parantez icinde degisen kriter isimlerinin eski hali verilmistir.

. Liderlik
. Strateji — (2003: Politika ve Strateji)
. Calisanlar

. isbirlikleri ve Kaynaklar

1
2
3
4
5. Siiregler, Uriinler ve Hizmetler (2003: Siirecler)
6. Musterilerle ilgili Sonuglar

7. Calisanlarla ilgili Sonuglar

8. Toplumla ilgili Sonuclar

9

. Temel Sonuglar (2003: Temel performans sonuglari)

ikinci kriterin adinin degistirilmesinde, politika kavraminin 6zellikle kamu kurumlarinda
karisikliga neden olmasi ve strateji kavraminin herkes tarafindan daha kolay anlasilacagi

kabuliinden hareket edilmistir.
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Besinci kriterin igeriginin muisteri odakh bir agirhga sahip olmasi, bu kriterin adina urinler ve

hizmetler kavraminin eklenmesine gerekce olmustur.

Dokuzuncu kriter kurulusun stratejisinde belirtilen amaglarin elde edilmesine odaklandigi igin

temel sonuglar olarak isimlendirilmistir.

Son olarak, modelin dinamik yapisini vurgulayan ve sonug kriterlerinden girdi kriterlerine geri
bildirimi simgeleyen okun Uzerinde artik “yenilikgilik ve 6grenme” kavramlarinin yani sira

“yaraticilik” kavrami da bulunmaktadir. Degisikliklere iliskin detayl bilgiler Cizelge 3.6’da

verilmistir [37].

Cizelge 3.6 RADAR tablosundaki degisiklikler

Boyut Unsur

Degisiklik gerekgesi

ilgi ve kullanihrlik
(Relevance and usability)

2003 Modelinde adi “kapsam” olan bu boyutta artik
sunulan sonuclarin kurulusun stratejileri ile ilgisine ve
nasil, hangi yontemlerle elde edildigine bakilacaktir.

Kapsam ve ilgi Kurulusun izledigi (bir 6dil basvurusunda degerlendirme

(scope and ekibine sundugu) sonuglarin stratejileri esas alip

relevance) almadigi, kurulus icin 6nemli olup olmadigi bu unsur ile
degerlendirilecektir.

Dogruluk Sonuglarin uygun zaman araliklarinda, gtivenilir

(integrity) yontemlerle elde edilip edilmedigi yeni bir
degerlendirme unsuru olarak eklenmistir.

Kirthm Eski modelde de oldugu gibi sunulan sonuglarin genel

(segmentation) | degil, uygun taraflar veya lrilin ve hizmetler temelinde
kirthml olarak sunulmasi beklenmektedir.

Performans

Daha once adi “sonuglar” olan bu boyut EFQM 2010
modelinde “performans” olarak isimlendirilmis ve
RADAR tablosu ile ayni adi tasimasinin dniine gegilmistir.

Egilimler

Yine eskiden oldugu gibi kurulusun elde ettigi sonuglarin
olumlu egilimlere sahip olmasina veya iyi seviyesini
korumasina bakilacaktir.

Hedefler

Artik tiim sonugclarda degil ama temel sonuglarda hedef
olmasi beklenmektedir.

Karsilastirmalar

Artik tiim sonuglarda degil ama temel sonuglarda
karsilastirma verisi olmasi beklenmektedir.

Sebepler
(Causes)

Eskiden oldugu gibi, elde edilen sonuglarin planli
yaklasimlardan kaynaklanmasi beklenmekte olup ayrica
elde edilen olumlu egilimin gelecekte de
slirdirtlebilecegine dair kanitlar bu unsur ile
degerlendirilebilecektir.
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3.5 Ulusal Kalite Hareketi ve Miikemmellik Agamalari

Ulusal Kalite Hareketi (UKH) tlkemizde Turkiye Kalite Dernegi (KalDer) onclligiinde yiritilen
bir organizasyon olup, tim kurum ve kuruluslar ve bu harekete katiim gosterebilmektedir.
UKH iyiniyet bildirgesinin imzalanmasiyla baslayan stire¢ 6diil asamalariyla devam etmektedir.

Mikemmellik Yolculugundaki kademeler Sekil 3.6’da gosterilmistir.

Miikemmellikte
Yetkinlik

Miikemmellikte Kararhilik

Sekil 3.6 Miikemmellik asamalari [2]

3.5.1 Miikemmellikte Kararhlk
Basvuran Kuruluslarda Tipik Ozellikler asagida belirtilmistir;

e Henliz yeni baslamis iyilestirme ¢alismalarinin mevcudiyeti ve daha sistemli bir yaklasim
icin arayis,
e |¢ gostergelerin kullanimiyla performans degerlendirme ve hedef belirleme siireci icin

dis karsilastirmalara gereksinim duyulmasi,

e EFQM Mikemmellik Modeli'nin kurumsal performans degerlendirme amaciyla
kullanilmaya baslanmis olmasi ve bu yaklasimin dis degerlendirme ile sinanmasi

gereksinimi seklindedir [2].
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Mikemmellikte Kararlihk Basvurusunda izlenen yontem su sekildedir;

12 sayfalik bir basvuru dokiimani,

Kurulusa uygun olan herhangi bir zamanda basvuru,
Basvuran kurulusa génderilecek dokiiman paketi;

e EFQM Yonlendirme Kitabi

e Basvuru Kilavuzu

o Ozdegerlendirme kitap¢igi (CD-ROM) seklindedir [2].

Mikemmellikte Kararlilk Degerlendirme Siirecinde izlenen adimlar;

1. Adim: EFQM Mikemmellik Modeli'nin 9 ana kriteri esas alinarak 6zdegerlendirme

yapilmasi ve en az Ui¢ iyilestirme faaliyetinin belirlenmesi,

2. Adim: 6-9 aylik bir uygulama déneminin ardindan ve bir degerlendirici tarafindan
gerceklestirilecek bir saha ziyaretinde iyilestirme faaliyetlerinin  yayihminin

dogrulanmasi seklindedir.

Mikemmellikte Kararlilik Belgesi;

Tirkiye Kalite Dernegi tarafindan verilir,

iki yil gegerlilik siiresi vardir [2].

3.5.2 Mikemmellikte Yetkinlik

Basvuran Kuruluslarda Tipik Ozellikler sunlardir;

Sonuglara iliskin temel gostergelerde 3 yillik olumlu egilim mevcuttur ve dis kuruluslarla

karsilastirmalar yapilmaktadir.

Sistematik iyilestirme faaliyetleri en az g vyildir bir yasam bigcimi olarak

uygulanmaktadir.
Temel sliregler kontrol altinda olup diizenli gozden gegirmelerle iyilestiriimektedir.

EFQM Mukemmellik Modeli esas alinarak en az 1 kez 6zdegerlendirme yapilmis ve en az

350 puan elde edilmistir [2].
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Mikemmellikte Yetkinlik Basvurusuna iliskin ayrintilar;
e Enfazla 51 sayfalik bir basvuru dokiimani hazirlanir.

e Ayni basvuru ile (puanin 400’(in altinda olmasi durumunda) “Mikemmellikte Kararlilik”

asamasi i¢in taninma olanagi vardir.

e Baska kuruluslarin degerlendirilmesi icin sirece degerlendirici katkisinda bulunma

olanagi seklindedir.
Surece Degerlendirici verilmesinin faydalari su sekilde siralanabilir;
e Kurulusun degisimi yonetme yetenegini artirir.

Kurulusun kendi basvurusunu hazirlamasina katkida bulunur.

Yoneticilerin mesleki gelisimleri icin glivenilir ve sistemli bir yontem saglar.

Basvuru maliyetini dasurdar.

Kurumsal mikemmellik anlayisinin yayginlasmasina katkida bulunur [2].

Mikemmellikte Yetkinlik Basvuru Dokiimaninin icerigi asagidaki esaslar dahilinde hazirlanir;

Genel bilgiler (2 sayfa)

e Ana kriterler degerlendirmesi (6 sayfa)
e Alt kriter agiklamalari (32 sayfa)

e Organizasyon semasi (1 sayfa)

e Ekler (4 sayfa)

Ozdegerlendirmeden 6rnek sayfalar (6 sayfa)
Mikemmellikte Yetkinlik Degerlendirme Siireci asamalari asagida belirtilmistir;

e Basvuran kurulusun EFQM Muikemmellik Modeli’ni esas alarak bir basvuru dokiimani

hazirlanmasi,

e Basvuruyu kolaylastirmak amaciyla Model’in her bir alt kriteri icin bir sayfa olmak lzere

formatlanmis bir bos basvuru dokiimani,

e 2-5kisilik degerlendirme ekibi tarafindan degerlendirme yapilmasi seklindedir [2].
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3.5.3

EFQM Muikemmellik Modeli’nin tim alt kriterleri esas alinir.

51 sayfalik bir bagvuru dokiimani ile bagvuru yapilir.

2-5 degerlendiriciden olusan bir ekip gorevlendirilir.

Uzlasim toplantisi ve saha ziyareti gergeklestirilir.

Bagvuran kurulusa kriter bazinda geri bildirim raporu génderilir.

400 puan ve Uzerindeki kuruluslara tanima gerceklestirilir [2].

Kalite Odiilii (Finalistlik, Basari Odiilii, Biiyiik Odiil)

EFQM Muikemmellik Modeli’nin tim alt kriterleri esas alinir.

75 sayfalik bir basvuru dokiimani ile basvuru yapilir.

6 degerlendiriciden olusan bir ekip gorevlendirilir.

Uzlasim toplantisi ve saha ziyareti gerceklestirilir.

Basvuran kurulusa tim alt kriterler bazinda geri bildirim raporu gonderilir.

550 puan ve Ulzerindeki kuruluslara tanima gergeklestirilir [2].
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BOLUM 4

UYGULAMA

Uygulama gayrimenkul sektoriinde onc, ilkleri basarmis ve 2007 yilinda EFQM Miikemmellik
Modeli esas alinarak yapilan degerlendirmede Ulusal Kalite Odiilii kazanmis olan Soyak Yapi
ins. San. ve Tic. A.S."de yapilmistir. Bu calismada EFQM Miikemmellik Modeli ve Kurumsal
Karne yaklasimi baz alinarak kurulusa ait performans parametreleri karsilastirmali olarak analiz
edilmistir. EFQM Modelini uygulayan kurum/kuruluslar Modelin beklentileri dogrultusundaki
sonug parametrelerini RADAR mantigina veya skalasina gore puanladirmaktadirlar. Bu bélimde
EFQM Modeli beklentileri dogrultusundaki sonu¢ parametreleri Kurumsal Karne Modeli'ne

gore de degerlendirilerek sonuclar karsilastiriimistir.

4.1 Soyak Yapi A.S. Hakkinda
Soyak 1961 yilinda kurulmustur.

Soyak' in ilk 6nemli projesi 1962 yilinda Tuzla Piyade Okulu yatakhanesi ve subay lojmanlarini
tamamlamasi olmustur. 1960 |1 yillarda ¢esitli fabrika ve sosyal tesis projelerini hayata gegiren
Soyak, ilk konut projesini ise 1970 yilinda gergeklestirmistir. Yurt disindaki ilk projesini 1975
yiinda Libya' da gergeklestiren Soyak, boylelikle adini uluslar arasi dizeyde duyurmaya

baslamistir [38].

80'li yillara gelindiginde disa a¢ilmaya baslayan Tirk ekonomisindeki degisim ve beraberinde
getirdigi bllylime siireci Soyak icin de gegerli olmustur. istanbul' da cok sayida modern yerlesim
birimini yasama geciren Soyak, bugline kadar 50.000 kisiye ev sahibi olma imkani saglamistir.
2004 yilina gelindiginde Soyak, 3000 konuttan olusan ve 320 bin metrekarelik alan lzerine

kurulu Soyak Yenisehir'i tamamlarken bir baska blylik projeyi baslatmistir; Soyak Olympiakent.
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istanbul Avrupa yakasinda, 1 milyon metrekarelik alan {zerine kurulu Soyak Olympiakent
projesi de 2006 yilinin sonunda sahiplerine teslim edilerek tamamlanmistir. Soyak 2006 yilinda,
izmir' de ise 1568 konuttan olusan Soyak Mavisehir projesinin satislarina baslayarak 2007
yilinda ilk etabi, 2008 yilinda da ikinci etabini sahiplerine teslim etmistir. 2007 yilinda, istanbul
Kartal'da yer alan iki yeni projeye, Soyak Evreka 812 konut ve Soyak Evreka Rezidans 126
konuttan olusan projelere baslanmistir. 2009 Mart ayinda Soyak Evreka, 2009 Temmuz ayinda
ise Soyak Evreka Rezidans sahiplerine teslim edilmistir. 2008 yilinda satisa sunulan, izmir
Karsiyaka'da 2.250 konutluk Soyak Siesta Projesi'nin 1.etabinin ardindan 2. etabi da Ekim 2009

itibariyla satisa sunulmustur.

Soyak, sektoriinde 47 yili askin tecrlbesi ile, birbirinden basarili konut projelerine imza
atarken, bu tlkede faaliyet gosteren bir kurum olmanin gerektirdigi sosyal sorumluluk bilincini
yitirmemeye 06zen gostermektedir. Bu anlamda; topluma vyararli, sorunlara ¢ézim teskil

edebilecek sosyal sorumluluk projelerine imza atmaktadir.

Soyak bu kapsamda hayata gecirdigi konut projeleri icerisinde yapimini Ustlendigi ve Milli
Egitim Bakanligi'na teslim ettigi okullarla Tirkiye'deki egitim seferberligine katkida
bulunmaktadir. Sosyal sorumluluk bilinciyle, egitim disindaki alanlarda da topluma faydal
olmayi amaclayarak insa ettigi saglik ve kiltlir merkezleri, camiler, kamu binalari ve diger sosyal
yapilar ile yalnizca kendi proje alanlariyla kalmayip, yakin gevresinde de yasam kalitesinin
ylukselmesine katkida bulunmaktadir. Soyak; 2003 yilinda, toplumsal sorumluluk kapsaminda
spor ve sosyal sorumlulugu birlestirerek farkli bireysel spor dallarinda destek olmayi amaglamis

ve "Soyak Team" projesini hayata gegirmistir [38].

5 yilhk sireci kapsayan proje, hedeflerine ulasmis bir sekilde 2008 yilinda sona ermistir.
Sosyal sorumlulugu kurum kiltirinin bir pargasi olarak konumlandiran Soyak, ¢alismalarini
planlarken, sireklilik ilkesini 6n planda tutmakta, sosyal sorumlulugun sirdurlebilir
projelerden olusmasinin, gelecege yonelik saglanacak fayda agisindan o6nemli olduguna
inanmaktadir. Calismalarinda bu ilkeyi temel almakta ve toplumsal projelerinde sirdurlebilir
cevre konusuna odaklanmaktadir. Bu yaklasimla; 2007 yilinda Cigli Rotary Kullbi ile isbirligi
yaparak, izmir'de "Gelecege Bir Damla Sakla" sosyal sorumluluk projesini baslatmistir. izmir'de
bulunan 15 devlet okulunun su tiiketim kanallarini tasarruf saglayacak sekilde yenilemis, 2008

yilinda da projeyi istanbul'a tasiyarak, Bostanci ve Karakdy Rotary kullplerinin isbirligi ile
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calismalarina devam etmistir. "Gelecege bir damla sakla" projesi iki yillik uygulamalarin

ardindan toplam 33 okulda hayata gegirilmistir.

Uzun soluklu bir maraton olarak goriilen kalite hareketinin ilk dnemli adimlari 90l yillarin
sonunda atiimistir. Uretim dahil kurumun tiim fonksiyonlarini kapsayan calismalar, 2003 yilinda
ISO 9001 belgesinin alinmasina kadar uzanan bir seyir izlemistir. Kalite ¢alismalarinin strekli
iyilestirmeyi beraberinde getirdigine inanan Soyak, yeni yonetim sistemlerini bliinyesine katmak
yoniinde hedefler belirlemeye devam etmistir. 2005 yilinda sirket icerisinde 6zverili calismalar
dogrultusunda Cevre ve is Saghgi Givenligi ydnetim sistemlerini kurarak 1SO 14001 ve OHSAS
18001 belgelerini almaya hak kazanmistir. Soyak bu belgelerle insana ve cevreye duydugu

sayginin bir kere daha altini gizmistir [38].

4.2 EFQM Miikemmellik Modeli Kriterleri Bazinda Uygulama Ornekleri

Bu bolimde EFQM Mikemmellik Modeli’'nin girdi kriterleri bazinda yiritiilen yaklasim ve

uygulamalar sunulmustur.

4.2.1 Liderlik Kriteri ile ilgili Uygulamalar

Liderlik, Soyak degerlerinden biridir. Soyak liderlerinin; stratejik disince, planlama,
organizasyon&koordinasyon ve motive etme Ozelliklerini tagimalari beklenmektedir. Soyak’ta
liderlik, GM ve GMY’lerden olusan Yonetim Takimini, tim TL’leri ve oncelikli projeleri iceren

gorev takimlari liderlerini de kapsamaktadir.

Soyak’ta her yil yapilan HBC hedeflerin belirlendigi ortamlardir. Daha heyecan verici, iddiali ve
akilda kalict misyon/vizyon belirleme ihtiyacindan hareketle 2005 vyilinda, mevcut
misyon/vizyon gozden gecirilmis, her iki kavramin tek catida butlnsellestirilmesine karar
verilerek “Kurumsal Strateji” kavrami gelistirilmistir. Rakip analizleri, danisman gorisleri,
marka, itibar konumlandirma, algilama analizleri, hedef gerceklesme durumu, sektérel, siyasi,
politik, ekonomik gelismeler dogrultusunda gelinen noktada sirketin yeni 6ncelikleri tespit
edilmis, ¢ikan sonuglar temelinde vizyon ve misyonu kapsayan “Kurumsal Stratejimiz” ve yeni
“Degerlerimiz” olusturulmustur. Misyon ve vizyon bildirgelerinin yerini alan kurumsal
stratejimizin belirlenmesinde, sadelik ve anlasilabilirligin yani sira dlgllebilir ve paydaslarimizi

motive edici olmasi, dikkate alinan baslica 6zellikler olmustur. Ayni sekilde degerlerin de kurum
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kiltirimuzin temelini glglendirecek, uygulanabilir kavramlar olmasina 6zen goésterilmigtir
(Cizelge 4.1). Aralik 2006’da yapilan HBC'ye GM, 5 GMY, 4 Proje Koordinatord, 19 TL ve 22 TE

olmak Uzere toplam 51 kisi katilmistir [38].

Soyak Kurumsal Stratejisi, “Tlrkiye'nin kaliteli ve cagdas yasam projeleri yaratan lider markasi
olmak”, Kurumsal Degerleri ise, “Liderlik” — “Kurumsallik” — “Uzmanlik” - “insana ve Cevreye

Saygi”dir. Degerlerin yasama gegirilmesinde liderlerin roli Cizelge 4.1’de sunulmustur.

Cizelge 4.1 Degerlerin yasama gegirilmesinde liderlerin roli

-LGP programina 2007 yilina kadar toplam 30 lider katiimistir. LGP ve Yetenek
havuzu programi kapsaminda ise toplam 22 TE programa dahil olmus ve
sonrasinda 3 TE, TL pozisyonuna atanmistir.

-Liderlerin iyilestirme calismalarina ve Gorev Takimlarinda aktif rol almalari;
2006 yilinda 28 lider gesitli gorev takimlarinda lider veya lye seklinde yer
almislardir.

-GYODER’de aktif rol Gistlenerek gayrimenkul sektori ile ilgili politikalarin
olusturulmasinda da liderlik yapilmaktadir.

-Kalite, Cevre ve iSG yonetim sistemlerinin kurulmasi icin yiritilen faaliyetleri
yonlendiren Gorev Takimlarinda GM, 4 GMY, 8 TL ve 17 TE yer almistir.

-2006 yili entegre sistem i¢c denetiminde 5 TL, 2007 yili i¢ denetiminde ise 7 TL ig
denetci olarak gorev almistir.

-Kurumsal hedeflerin belirlenmesinde ve hedeflerin faaliyet planlarina
donustlrilmesinde liderler aktif rol almaktadir.

-Tedarikgilerin, Ulusal Kalite Hareketine katilmalari saglanarak mikemmellik
¢alismalarini kendi kurumlarinda baslatmalarinda 6nci rol Ustlenilmistir.

LIDERLIK

KURUMSALLASMA

-Yetenek havuzuna dahil olma konusunda yaratilan firsat esitligi, yurtici ve
yurtdisi fuar, kongre, gezi, egitim organizasyonlarina galisanlarin katihminin
desteklenmesi, PYS ile ¢alisanlarin gelistirilmesi, yonlendirilmesi saglanmaktadir.
-Is ortaklari Soyak ile birlikte yénetim sistemlerini kurmalari yéniinde tesvik
edilmekte ve sertifikasiz eleman calistiriimamasi konularinda basta Proje GMY
olmak tzere tim TL'ler gérev almaktadir.

-Yonetim Takimi karari dogrultusunda, Yonetim Sistemleri TL 6nderliginde ve
tiim TLlerin katihmiyla OHSAS 18001, ISO 14001 Sistemleri yapilandirilarak
uygulamaya alinmistir.

-Yonetim Sistemleri ve SEC TL’leri 6nderliginde ses, glrilti, toz, baca gazi, egsoz
gazi emisyon Olglimlerini ve periyodik saglik kontrolleri yaptiriimaktadir.

-GM, GMY, Proje Koordinatori ve 6 TL ve 1 TE'nin yer aldigi Ar-Ge Gorev Takimi
cevreye ve insana saygih trin gelistirmek, dogal kaynak tiiketimini minimize
etmek, geri dontslimli malzeme kullanimini saglamak icin arastirma ve
gelistirme ¢alismalar ylritmektedir.

-Is ve cevre kazalarina yonelik tedbirlerin alinmasi ve giivenli bir calisma ortami
yaratilmasi icin izleme Olgme Takip Tablosu kapsaminda 42 konu basligi altinda 5
TL'nin yonlendirmesi ile merkez ve santiyeler bazinda takipler yapiimaktadir.

UZMANLIK

INSANA VE CEVREYE SAYGI
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Lider Gelistirme Programi (LGP) / Lider Yetkinlik Gelistirme Programi (LYGP): Lider
etkinliklerinin degerlendirildigi bir diger ortam LGP’dir. Lider yetkinliklerinin geligtirilmesi
amaciyla 2004 vyilinda bagslatilan program her yil gelistirilerek yeni katilimcilarla
tekrarlanmaktadir. LGP kurum kiltird, iletisim, problem ¢6zme vb liderlik 6zelliklerini
gelistirecek konulari kapsamaktadir. LGP’nin basinda, ortasinda ve sonunda danisman firmanin
destegiyle degerlendirme yapilarak rapor hazirlanmakta ve hem ilgili liderle hem de bagh
oldugu yoneticisiyle rapor paylasilmaktadir. LYGP program icerigi; liderligin 5 ana bileseninin 5
ayri oturumda interaktif bir sekilde paylasilmasi ve calisma dokumanlari (izerinde grup

tartismalari yapilmasi ve LYA Anketinden olusmaktadir:

LYA Anketi: Takim Liderleri igin yatay i¢ muisterisi olan Takim Liderleri ve Genel Mudir
Yardimcilari, kendi Takimindaki Takim Elemanlari ve bagh olduklari Genel Mudir
Yardimcilari/Genel Midir tarafindan yapilacak olan “Liderlik Yaklasimlari Anketi" (LYA)
Uzerinden DANISMAN tarafindan birebir geribildirim verilmektedir. Bu anket, 3600 6n ve son
testler, dlciimlemeler yéntemi ile uygulanacak ve "Ornek Olmak", "Ortak Vizyon Gelistirmek",
"Siireci Sorgulamak", "Harekete Gecirmek", "Yireklendirmek" boyutlari ile mevcut Liderlik

yaklasimlarini ve profilini yansitmaktadir [38].

Yaraticilik ve Yenilikgilik Sistemi: Deger yaratan her tirli degisimi yenilik olarak kabul eden
Soyak, bu amacgla ¢ok sayida fikrin Uretildigi yaratici ortamlari yonetim kdltiirine entegre
etmistir. Her yil yapilan HBC, yaraticilik ve yenilikgilik konusundaki temel platform olup yenilikgi
kararlarin alindig1 ortamlara 6rnekler Sekil 4.1’de gosterilmektedir. Ayrica, KalDer tarafindan
Ocak 2007’de TL'lere “Yenilikgilik” konulu bir egitim verilmistir. Bu egitimin ardindan Soyak’taki
ortamlar gozden gecirilmis ve yaraticilik ve yenilikgiligi tek cati altinda tanimlayan bir yapi
olusturulmustur. Soyak Yaraticilik ve Yenilik¢ilik Sistemi olarak adlandirilan yaklasimin amaci,
fikir olusturulmasi, uygulanabilir fikirlerin tespit edilmesi, dnceliklendirilmesi ve uygulamaya

alinmasidir (Sekil 4.1).
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SOYAK YARATICILIK ve YEMILIKCILIK SISTEMI
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Sekil 4.1 Yaraticilik ve yenilikgilik sistemi

Soyak’taki organizasyon hiyerarsisi Sekil 4.2’de belirtilmistir [38].
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Sekil 4.2 Organizasyon hiyerarsisi

Soyak’ta organizasyon degisikliklerine neden olan etkenler: Strateji ve ana hedefler,

Konjonktiir ve sektorel gelismeler, HBC'de belirlenen alt hedeflerdir.

Organizasyon yapisinin YGG’lerde gozden gecirilmesi ve organizasyonel degisiklige karar
verilmesi durumunda, iK Takimi tarafindan organizasyon degisikliklerini yansitan taslak bir
calisma yapilir ve Yonetim Takimina (YT) sunulur. Organizasyon semasinin ve sireclerin son hali
YT tarafindan incelenerek onaylanir. Her organizasyon ve sire¢ degisikligi sonrasinda yapilan

GYGG ve bilgi paylasim toplantilarinda GM, organizasyonel degisiklikleri anlatmaktadir. Slreg
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degisikliklerinde Yonetim Sistemleri Takimi tarafindan mevcut siirecg yapisi, prosediir ve gérev

tanimlari incelenir ve ilgili TL'lerden suregleri ile ilgili goriis ve dnerileri alinir [38].

Gizelge 4.2 Politika ve strateji olusturulmasinda liderlerin roli

Takim Degerlendirmesi TL

Durum Analizi Toplantisi Yonetim Kurulu
YGG- KBF Belirleme Glindemli | YT

Hazirlik Toplantisi - Ana Hedef | YT, TL, TE
Belirleme

HBC - Alt Hedeflerin Tespiti GM, GMY, TL, TE
Takim Hedeflerinin ve TL, TE
Eylemlerinin Belirlenmesi

Birey Hedeflerinin GMY, TL, TE
Belirlenmesi- Yayilim

Hedeflerin Duyurulmasi GM, GMY, TL
Gozden Gegirme (YGG vb.) GM, GMY, TL

Her yil yapilan HBC'de alt hedefler belirlenir. HBC 6ncesinde yapilan Hazirlik Toplantisinda,
calistayda ele alinacak ana hedefler ve diger degisiklik ihtiyaclari Yonetim Takiminin da
bulundugu liderler ve TE'ler tarafindan gozden gecirilmekte ve GM onayindan sonra alinan
kararlar HBC'ye girdi olusturmaktadir. Belirlenen bu konular daha sonra calistay katilimcilari
tarafindan beyin firtinasi yontemi ile tartisilmakta ve alt hedefler olusturulmaktadir. Yonetim
takimi tarafindan alt hedeflere nihai hali verilmektedir. Politika ve strateji ile ilgili gelismeler
GM tarafindan GYGG toplantilarinda tiim liderlere, bilgi paylasim toplantilarinda da tiim ¢alisan
ve tedarikcilere detaylariyla anlatiimaktadir. Politika ve strateji GM ve GMY’lerin katildig1 YGG

toplantilarinda goruslilmekte ve karara baglanmaktadir [38].

Yonetisim: Soyak yonetisim yaklasimi, sirket faaliyetlerine ait kurallarin tanimlanmasini ve bu
kurallarin uygulanmasinin glvence altina alinmasini saglayan sistemlerden olusmaktadir. Bu

kurallar; proseddrler ve gorev tanimlari ile tanimlanmis olup,
e acik bilgi iletimi (seffaflik),
e uygulamadan etkilenen paydaslar arasinda firsat esitligi,

e tlim sorumluluklarin tanimlanmasi,
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e sorumlularin kendi siireglerine (faaliyetlerine) ait gelisme ve gerceklesmeleri izlemeleri

ve raporlamalari temel uygulama ilkeleridir. Tiim kural ve uygulamalarda yasalara uyum

en oncelikli unsurdur [38].

Kurumsal Performansin Degerlendirilmesi:

Cizelge 4.3 Kurumsal performans gézden gecirme ortamlari

ORTAM AMAC SIKLIK KATILIM

YGG Kurumsal hedeflerin gbzden Ayda Bir Yonetim Takimi
gegirilmesi

GYGG Yonetim Takimi tarafindan Ug Ayda Bir Yonetim Takimi + Tim
alinan stratejik kararlarin Tl ler
tim TLler ile paylasiimasi.

HBC Ana hedefler dogrultusunda Yilda Bir 29 Lider + 22 TE
alt hedeflerin belirlenmesi.

ic Denetimler | iyilestirme planlari yapilmasi Yilda Bir ic Denetim Gorev
ve DOF’lerin tespit edilmesi Takimi

Gorev Takimi | Kilit streglerdeki stirekli Her Takimin Gorev Takimi Lideri ve

Toplantilarn

gelisme ve iyilestirmelerin
planlanmasi

Belirledigi Periyotta

Uyeleri

Ozdegerlendir | EFQM Modeli dogrultusunda Yilda Bir Tum Liderler + KYS
me kuvvetli yonlerin ve IAA’larin Gorev Takimi
belirlenmesi
Sireg Uretimden kaynaklanan Haftada Bir 3GMY+6TL
lyilestirme sorunlarin 6nlenebilmesi ve
Toplantilan tekrarinin 6niine gegilmesi
Takim Takim hedef ve Her Takimin TLve TE'ler
Toplantilan faaliyetlerinin gbzden Belirledigi Periyotta
gegirilmesi
Bltce Bltce planlama, bitge ile Aylik / Yillik YT, GM’ye bagh TL’ler
Toplantisi ilgili gerceklesmelerin analizi

Paydaslarla Yapilan isbirlikleri Neticesinde Baslatilan iyilestirme Projesi Ornekleri;

e GM, KYS Goérev Takimi Lideri, Satinalma ve iK TL’lerinin yapmis oldugu isbirligi ile

baslatilan “Tedarik¢i Sertifikalandirma Projesi” kapsaminda 139 kisiye 1.052 adam

saat’lik egitim verilerek 69 tedarik¢i elemaninin sertifika sahibi olmasi saglanmistir.

Projenin bir sonraki adiminda “Kiglk¢ekmece Halk Egitim Merkezi” ile yapilan ortak

anlasma neticesinde Kaynakgilk, Hilti, Elektrik, Sihhi Tesisat, Cicekcilik (Peyzaj), Fayans,
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Boyacilik, Marangoz ustaligi konularinda sertifikalandirma kurslarinin acgilmasi

saglanmistir.

e Tedarikgilerle surekli ishirligi icinde olan ve ortak iyilestirme g¢alismalarini birlikte
yiriiten, Misteri Hizmetleri GMY’nin, Uretim, Proje Koordinatdrii ve Satinalma TL’nin
yer aldigl Ar-Ge Gorev Takiminin Sukar firmasi ile yaptigi ortak galisma kapsaminda,
yalitim malzemesi ile tam adaptasyon saglayamayan mevcut cati slizgecleri, su kagirmaz

ve yalitim malzemesi ile adapte olabilen nitelikte cati slizgecleri ile yenilenmistir.

e Cigli Rotary Kullbi ile yapilan isbirligi dogrultusunda kiiresel 1sinma kapsaminda 2006
yili itibariyle baslatilan su tasarrufuna donilik “Gelecege Bir Damla Sakla” projesiyle
izmirde 2 okulun musluk, pisuvar rezervuarlari degistirilerek fotoselli olarak

yenilenmistir. 15 okul icin de ayni calismalar strdirtilmektedir.

Paydaslara yonelik faaliyetlerle surdirilebilir yasam kalitesi bilincini ylikseltmek amaciyla
toplumsal ortam ve gevrenin olusmasina katma deger saglamak olarak belirlenen Toplumsal
Sorumluluk Politikasi dogrultusunda, bilginin paylasilmasinin 6nemine inanan, toplam kalite ve
mikemmellik anlayisinin yayginlastiriimasini gérev addeden liderler yazdiklari makaleler, lye
olduklari dernek ve odalar konusmaci olarak katildiklari kongre ve konferanslar vasitasiyla

sahip olduklar bilgi birikimini paydaslara aktarmaktadir.

Gayrimenkul sektériiniin gelisimi icin politikalar (ireten GYODER’de Yénetim Kurulu Uyesi
olarak GM ile temsil edilen Soyak tarafindan olusturulan konut problemi ¢6zim modeli
GYODER tarafindan da benimsenmistir. Bu model Mortgage Yasasinin islevsellestirilmesi, konut
maliyetlerinin dusurilebilmesi igin devletin 6zel sektorl de igine alacak galismalar yapmasi

Uzerine tasarlanmis olup orta ve dar gelir gruplarina yonelik bir ¢6ziim sunmaktadir [38].

Spora verdigi dnem ve destek dogrultusunda Soyak Team kurulmus (Kr. 8b), ik GMY Atletizm
Federasyonu’nda Yénetim Kurulu Uyesi olarak sirketi temsil etmeye baslamistir. Bu kapsamda,
sadece kendi sektérimizde degil, toplumsal sorumluluk politikasi geregi sporda da diger sirket
ve sirket yoneticilerine 6rnek olmak, Mikemmellik Modelinin kurumsalliktan baslayarak bir
bitlin olarak federasyona, temsilcilere, alt kurullara, gorevlilere, sporculara yayillimini

saglayarak somut ve kalici basarilari gerceklestirmek amaclanmistir [38].
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Liderlerin konusmaci olarak katildiklari etkinliklerde Soyak’taki kurumsal gelisim ve
mukemmellik ¢alismalari ilgili kesimlerle paylasiilmaktadir. Bu paylasimlara ait 6rnekler Cizelge

4.4’te verilmistir.

Gizelge 4.4 Katihm faaliyetlerine 6rnekler

Faaliyet Yer Konusmaci
insaat/Konut Sektérii Pazarlama Marmara
- - o GMY
Stratejileri Universitesi
insaat Sektériinde Kalite "I\/I.arma.wra . 2TL
Universitesi
AB Sirecinde
Latfi K K
Kurumsal Gelisimin Yol Haritasi Utfi Kirdar Kongre TL
Salonu
Konferansi
Ogrenen Organizasyona Bir izmir Yapi isleri
. GMY
Model; Soyak Kongresi
7. Mk ligi A ..
ukemmetligl Arayls 9 Eylul Universitesi GM
Sempozyumu
Tedarik Zinciri Konferansi Polat Renal.ssance GMY
Oteli
Konut ve Yapi Sektoriinde Marka | Latfi Kirdar Kongre
GM
ve Kurumsallik Salonu
B!!gl C.aglln(.ja Mfa\w Yakalilarda IK Polat Otel GMY
Yonetimi Zirvesi

Soyak liderleri, 2007 yilinda mikemmellik kdltirinin tim tedarikgileri tarafindan da
anlasilmasi, 6zimsenmesi ve bir rehber model olarak uygulanmasi amaciyla tedarikgilerini
Ulusal Kalite Hareketine yénlendirmeye baslamistir. Oncelikle, tedarikgilerle 2 GMY ve 3 TL’nin
katildigi toplantida Yonetim Sistemleri TL TKY Felsefesini, Mikemmellik Modelini ve modelin
Soyak’ta uygulama asamalarini iceren bir sunum yapmistir. Toplantida, liderlerimiz Soyak
kazanimlarini da tedarikgilerimizle paylagsmistir. Bu paylasimlar sonrasinda, 6 tedarik¢imiz
Ulusal Kalite Hareketine dahil olmak istemis ve is Ortaklari Bilgilendirme Toplantisinda KalDer
ile lyiniyet Bildirgesi imzalamistir. Bu uygulama, KalDer tarihinde ilk kez yapilan bir uygulamadir

[38].

Liderler sirketin kurumsal stratejisini, degerlerini, politikalarini ve hedeflerini mikemmellik

kiltari dogrultusunda Cizelge 4.5’te belirtilen yontemlerden yararlanarak iletmektedir.

Yapilan vyilsonu bilgilendirme toplantisinda GM, kurumsal stratejiyi ve gecmis vyilin

degerlendirmesini ilk agizdan tim c¢alisanlarla paylasmaktadir. Bunun yani sira GM, gecmis
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donem hedeflerinin degerlendirmesini yaptiktan sonra yeni dénem hedeflerini sebep sonug
iliskileri ile birlikte agiklamakta ve anlatmaktadir. Bu toplantida yénetim olarak, ¢alisanlarin
sirkete katkilarini ve galisanlardan beklentilerini de iletmektedir. Tim Soyak c¢alisanlarinin
katilimiyla gergeklestirilen toplantida sirketimizde 10., 15. ve 20. yillarini doldurmus olan

calisanlarimiza plaket verilmektedir [38].

Cizelge 4.5 Strateji ve hedeflerin yayiliminda kullanilan yéntemler

Ortam Yayilim Sorumlu Sikhk
Yonetim Takimi, .

HBGC TLve ilgili TE'ler GM Yilda bir

Hedef Paylasim Tim Soyak GM vilda bir

Toplantisi Gahsanlan

YGG Toplantilari Yonetim Takimi GM Ayda bir

GYGG Toplantilari Yone.z.tlm T,aklml’ GM Yilda en az dort kez
Tam TL'ler

Yilsonu .

Bilgilendirme TCl;T :2?;1': GM Yilda bir

Toplantisi 3

Takim Toplantilari TE ler GMY+TL ler Belirlenen periyotta

Gorev Takimi Gorev Takimi Gorev Takimi llgili Gorev T.ak|m|

. . Toplanti Periyodu
Toplantilan Elemanlari Liderleri -
Dahilinde

Firma Ici Egitimler / Tam Soyak IK GMY + IK Takimi+ Firma ici Eitim Plani

Oryantasyon Sunum Yapan A
Calisanlan Déhilinde

programi Takimlar

PYS Tim Soyak IK Takimi+ llgili Tim Vilda iki kez
Calisanlan Takimlar

YGG toplantilarina yonetim takimi, GYGG toplantilarina yonetim ile beraber TL'ler
katilmaktadir. Bu toplantilarda organizasyon degisikligi, entegre denetim sonuglari, sirketin
faaliyetleri ile ilgili stratejik ve operasyonel kararlar paylasilmakta ve sonrasinda bu bilgilerin
TLl'ler tarafindan TE’lerle paylasiimasi ile yayilim saglanmaktadir. Takim toplantilari ise TL'lerin
kurumsal hedefler dogrultusunda yiritilen operasyonel faaliyetlerle ilgili gelismeleri takip
ettigi ve TE’ler ile paylastigl ve geri bildirimler aldig1 takim igi rutin toplantilardir. Toplanti

sonrasl alinan kararlar ve bilgiler ilgili takimlarla paylasilir [38].

PYS kapsamindaki degerlendirme, TL ve TE'nin karsilikli gorlismesi seklinde gerceklestirilir.
Gorisme esnasinda c¢alisanin yetkinlikleri hem TL hem kendisi tarafindan degerlendirilir.
Yonetim takimi tarafindan belirlenmis olan Kurumsal hedeflere yonelik olarak, bireysel

hedefler belirlenir. Bununla birlikte calisanin egitim planinin hazirlanmasina destek olunur.
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Soyak’ta degisim, kurumsal politika ve stratejilerimizi, hedeflerimizi gergeklestirmek igin sirket
onceliklerinde, organizasyon yapisinda, sireclerde, yonetim tarzinda, teknolojik alt yapida

meydana gelen kokll degisikliklerdir [38].

Soyak’ta degisim yonetimi, politika ve stratejileri gelistirmek siireciyle bitinlesmis bir sistem
olup, Soyak kurumsal hedeflerinin gerceklesmesinde glicli etkiye sahip projelerin

yonetilmesindeki asamalari kapsamaktadir. (Sekil 4.3)

DIS ETEKENLER iC ETKENLER
Fakipler, Galizanlardan Alinan
Miigten Beklentileri, Geribildinmler,
Hizzsedar Beklentileri, Temel Performans
Seltarel Emlimler, Gistergeleri,
Makroekonomik Géstergeler, Siireg Ivilestinmeler,
Tophumsal Beldentiler, Siireclerin Degisimi ve
Yazalar / Mevzuat, Gelizimi,
Ivi Uygulamalara Tlgili Denetim Sonuglar
Arastimmalar

STRATEJIK KARARLAR
¥

KURUMSAL HEDEFLER
¥

DEGISIM IHTIY ACININ TESPITI
¥
DEGISIM KARARININ VERILME 5i
¥
DEGISIM PLANLARININ YAPILMASI

¥ ¥ ¥ ¥
INSAN KAYNAGI BUTCE ZAMAN ILETisiM
PLANL AMASI PLANL AMASI PLANL AMASI PLANL AMASI

¥

DEGISIMIN UYGULANMASI - GOZDEN GE CIRILME Si

Sekil 4.3 Degisim yonetimi

Bu cercevede, GM ve GMY’lerden olusan Yonetim Takimi tarafindan 2a ve 2b kriterlerinde
ayrintilan ile agiklanmis olan, i¢c ve dis etkenlerin degerlendirilmesi sonucu alinan stratejik
kararlarin kurumsal hedeflere donismesi ile birlikte degisim ihtiyacini gésteren konular

belirlenir. ilgili paydaslarin siiregelen aliskanliklarini etkileyen konular, ydnetilmesi gereken
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degisim projeleri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. 2003—2007 yillarinda ele alinan degisim yonetimi
projelerinden ornekler Sekil 4.6’da verilmektedir. Degisim projelerinin gerekgeleri konusundaki
yaklasim ayni sekilde, degisim karari stitunundaki érneklerle aciklanmaktadir. Degisim karari
alindiktan sonra projenin yonetim sorumlulugunu Ustlenecek takim veya ekip belirlenir (Cizelge
4.6). Ekip tarafindan proje adimlari, butce ve zaman unsurlarini kapsayan bir faaliyet/proje
planlamasi yapilir. Degisimin bulyukIGgu, siresi, etkisi ile ilgili degerlendirmeler yapildiktan

sonra, degisimin planlamasi yapilir [38].

Degisim planlanirken degisimi basaramama durumundaki maliyet, karsilasilabilecek direngler,
yonetimin kararhhgi, degisimin sirket kaltirld ile uyumu konusundaki riskler géz onlinde

bulundurulur.

Cizelge 4.6 Degisim projesi 6rnekleri

Degisim oo . Proje oo o .
Projesi Degisim Karari Sorumlusu lletisim Degerlendirme
-2003 Ekim -
. YKB’ye sunum
. L Mali lsler -2004 Agustos
Miisteri bilgilerini GMY, MIS, - Kisi basi
tek veri tabaninda Finans ve orta?ama§8
toplayarak hiz Midsteri saatlik Axapta -Aylik ve haftalik
kazanmak, hata Finansal e“itimip toplantilarda
ERP Axapta | oranmi distirmek ve | Takip, Satis -200? subat - projenin siirekli
Pro'esFi) herkesin giincel ve ve SSMH Liitfi Kirdar olarak takibi ve
J dogru veriye TLleri, Kongre izlemesi
ulasiminin Satis, Sara gnda gerceklestirilmistir.
saglanabilmesi igin Finans ve tedari\ll< ilerle
baslatiimistir SSMH yapllgan
TEleri bilgilendirme
toplantisi
10.000 konut
Uretme hedefine m:lr; ﬁggr
is Yaoim yonelik olarak, ayni 2007 Ma |,s
Y§6ntzmi anda daha fazla GM, 2007 —YerZi i Aylik ve haftalik
Degisiklik sayida projeyi Yonetim Yaoim 3 toplantilarla proje
EI31KI Uretebilmek ve Takimi _rapim. izlenmektedir.
Projesi . . Yontemi ile
yonetebilmek lgil
amaglyla - bilgilendirme
gerceklestirilmistir.
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4.2.2 Strateji Kriteri ile ilgili Uygulamalar

Soyak stratejisinin planlanma asamasinda pazar bilgilerinin toplanmasi ve bunlarin
degerlendiriimesine doéniik faaliyetler Satis-Pazarlama, Ki ve SSMH Takimlari liderliginde
yurutilmekte ve sonuglar Yonetim Takimina sunulmaktadir. Mevcut ve gelecekteki pazarla ilgili
bilgilerin toplanmasi amaciyla gerektiginde profesyonel sirketlerden de destek alinmaktadir.

Pazar ve rekabet bilgilerini toplama yontemleri Cizelge 4.7’de belirtilmistir.

Cizelge 4.7’de belirtilen yontemlerin yani sira sektor ve rekabet kosullarina yon verecek bilgi
teknolojik, ekonomik, yasal mevzuat, konjonktiirel gelismeler, sektorel yayinlar, medya, sistem
standartlari, TUIK, DPT, TCMB, GYODER raporlari ile siirekli izlenmekte, kongre, konferans, fuar

etkinlikleri ile takip edilmektedir. Yapi Endiistri Merkezi'nin her yil hazirladig “Devam eden

insaat projeleri” raporlari konsolide edilerek pazar payi siirekli izlenir [38].

Cizelge 4.7 Pazar ve rekabet bilgi toplama yontemleri

Yontem icerik Sikhk
Projenin kinyesi (adi, mevki, alani, toplu konut
Rakip Proje say|5|,I .prokjenlm y]srle§|m|f.ulaslml;,‘lge.lne.l bkllgllt?r,
Analizleri sosyal imkanlar, fiyat ve 6deme bilgileri (kredi Her yeni Proje
kosullari, faiz orani, vade sayisi.. ), teknik bilgiler,
satis kosullari gibi kriterler baz alinarak analiz
raporlari olusturulur.
lgili Iok.asy.or)da kl.potan5|yel m.t_Jgter.llerm Kurulusun
beklentilerini tespit etmek ve bolgenin konut . .
Pazar . R gelisme politikasi
piyasasl analizini yapmak amaciyla, konut L
Arastirma . . N . Arsa Gelistirme
fiyatlari, lokasyon incelemesi, bolgedeki L
Raporlari . S Lo Sidreci
mecralarin incelenmesi kriterleri dogrultusunda .
) - Cergevesinde
degerlendirilir.
Arastirmada genel anlamda konut sektoriinde
Marka ; .. e L .
faaliyet gosteren markalarin bilinirlilikleri ve Yilda bir
Arastirmalari | .. e e eteue s .
ozelde Soyak markasinin bilinirliligi irdelenir.
Soyak'i taniyan sosyal paydaslarin Soyak algisini
. ortaya koymak amaciyla gerceklestirilen
Itibar ) )
Arastirmalar, arastirma d"a Soyak’in sorumluluk boyufglarl, vilda bir
Kurumsal, Urlin/ Hizmet ve lletisimsel Ozellikleri
degerlendirilir
Yapi -
Konut Fuarlari Rakip projeler Yapi Fuarlari,
vb.Fuarlar . . .
(Uriin- Projelerde alternatif malzemelerin uygulanmasi, | Konut Fuarlari
. Sektorel gelismeler incelenir. vb.Plana gore
Teknoloji-
Malzeme)
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Universitelerde kalite bilincinin gelistiriimesine déniik beklentiler dogrultusunda TKY, ISO 9001
ve EFQM konularinda bilgi ve deneyim paylasim toplantilari diizenlenmistir. Acil durumlarda
Sivil Savunma’nin beklentileri dogrultusunda hizmet vermek maksadiyla Sivil Savunma I
Mudurltgu ile isbirligine gidilmistir.

Paydas gereksinimlerinin yani sira kurulus ici performans gostergeleri ve oOgrenme
faaliyetlerinden elde edilen bilgiler kurumsal stratejinin olusturulmasi asamasinda kullanihr.
Temel performans gostergeleriyle ilgili bilgiler; Kurumsal hedefler, finans, tretim, iK ve diger
takim planlari olusturulurken, Kr.9a ve 9b’de yer verilen; gelir tablosu, satis, iretim, bilanco
gostergelerinin yani sira, takimlarin yilik faaliyet formlarindaki eylemlerinin performans
gostergeleri ve kurumsal hedeflerin gerceklesmesi oranlar dikkate alinir. Takim hedeflerinin
gerceklesmelerinin de yer aldigi faaliyet raporlar yillik faaliyet raporu adi altinda derlenmekte,

HBC'den 6nce yapilan YGG toplantisinda YT tarafindan degerlendirilmektedir

Yil icinde gerceklestirilen 6grenme faaliyetlerinden elde edilen bilgiler rapor, egitim, takim
toplantilari, sunum ve intranet yoluyla calisanlarla paylasilir. Ogrenme faaliyetlerimizden biri
olan 6zdegerlendirme calismalarinda EFQM Miikemmelik Modeli baz alinmaktadir. icinde yer
aldigimiz UKH sirecinde ilk 6zdegerlendirme KalDer destegi ile soru formu ve calistay yontemi

kullanilarak gerceklestirilmis ve daha sonraki yillar 6diil benzetim yontemi kullanilmistir [38].

2007 yilinda yapilan Ozdegerlendirmede ilk giin 55 kisi, UKO geri bildirim raporundaki iAA’larla
ilgili yarim glnlik bir calistay yapmistir. 2. ve 3. glin ise GMY, TL ve TE'lerden olusan 22 kisilik
ekip kriterler bazinda geri bildirim raporundan bagimsiz sitketin KY ve iAA’lari belirlemistir.
Belirlenen birinci ve ikinci bolimin bulgular entegre edilmis, 6nceliklendirilmis ve aksiyon
planlari  olusturulmustur. Ozdegerlendirme neticesinde c¢ikan Aksiyon planlari YGG
toplantilarinda degerlendirilerek onaylanmis ve aksiyon planlari bir sunumla tim TL'ler ve YT
ile paylasilmistir. Aksiyon planlarinin takibi YT tarafindan yapilmaktadir. Ozdegerlendirme
neticesinde elde edilen bilgiler bir sonraki dénem HBC oncesindeki hazirlik toplantisina girdi

teskil etmektedir.
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Cizelge 4.8 Kiyaslama projesi ornekleri

Kiyaslama Konusu ilgili Lider Kiyas Ortaklari yil
Kurumsal Performans Finans TL -Marshall - TNT — DHL- -Eczacibasi
Yonetimi Baxter -Assan Aliminyum-Siemens 2005
. -DHL- SKF- TNT
KSS KITL -SIEMENS 2005
o . . -Siemens - Beksa- Kordsa — Argelik-
Ozdegerlendirme IK GMY Baxter Eczacibas! 2006
HalkaAgik Sirketlerin
Muhasebe Sistemi ile
Muhasebe TL
Soyak Muhasebe uhasebe Sermaye Piyasasi Kurulu 2006
Sistemi
Tedarik Zinciri -Serlog
Yonetimi Satinalma TL ‘Nestle 2007
Yonetim Yonetim
Sistemlerinin . . -Brisa — Aygaz —Aksa Akrilik 2007
Sistemleri TL
Entegrasyonu

Kurumsal strateji ve hedefler olusturulurken is ortaklari icinde yer alan tedarikgilerin
yetkinlikleri TPD Prosediiriinde tariflendigi sekilde 6lctilmektedir. Tedarikgilerin belli standartlar
dogrultusunda calismasini tesvik etmek amaciyla baslatilan “Tedarikci Belgelendirme Projesi”
ile 33 Tedarik¢i Firmanin 1ISO 9001 Belgesi’ni almasi saglanmistir. 2001 yilindan beri iISG, cevre
yonetimi konusundaki bilincin artmasi icin 26 konu bashgi altinda Toolbox Talks egitimleri

duzenlenmektedir [38].

Cizelge 4.9 Ekonomik demografik gdsterge bilgi kaynaklari

Bilgi

Bilginin Kaynagi

Bilginin Kullanim Alani

Ucret Artis Oranlari

TUIK, danisman sirketlerin
yaptigi arastirma sonuglari,
Konut sektoérindeki diger
firmalarla kiyaslama.

Ucret politikasinin
olusturulmasi

Sektorel Gelisimler

Kamu idareleri yayinlari, TCMB,
TUIK, Tapu Kadastro, TOKI,
Bayindirlik Bakanhgi ve EKGYO
verileri, Gye olunan derneklere
(TUSIAD, GYODER vb..) ait
yayinlar, Meslek Odalari, STK'lar

Yonetim Kurulu, Yonetim
Takimi ve diger tim
takimlarin gelismeleri takip
etmesi, raporlamasi ve
Oongoriilerde bulunmasi

Adana, Eskisehir,
Bursa gibi illerde
Yapilan Niifus ile
ilgili Bolgesel
Yerlesim
Arastirmalari

TUIK, DPT, Danisman Firma
Arastirmalari

Farkli lokasyonlarda proje
baslatiimasi ve kentlerle ilgili
ongorilerin glincel tutulmasi
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Soyak kurumsal stratejiyle uyumlu; yonetim sistemleri, misteri, insan kaynaklari, isbirligi,
toplumsal sorumluluk politikalarini belirlemistir. Kurumsal Strateji ve Politikalar Soyak Strateji
Panosu araciligiyla, satis ofisleri, santiye, merkez calisma ofislerinde ve internette tim
paydaslarla paylasiimaktadir. HBC'den o6nceki YGG toplantisinda tiim politikalar YT tarafindan

strateji ve paydas beklentileri dogrultusunda gozden gecirilir, gerekirse giincellenir.

Soyak kurumsal stratejisi, degerleri, politika ve hedefleri ekonomik, siyasi, sektorel gelismeler,
marka itibar konumlandirma, algilama arastirmalari, is sonuglari degerlendirmeleri, paydas
beklentileri, danisman gorisleri, yasalar, rakip analizleri ve 6grenme faaliyetlerinden elde
edilen bilgiler dogrultusunda olusturulur, gézden gegcirilir ve glincellenir. Politika ve stratejinin

yonetiminde izlenen “Kurumsal Stratejiyi Yonetmek” sireci Sekil 4.4’te gosterildigi gibidir [38].

Sehtirel Geligneer

| Dedetler Takum
Hedefl erinin
VITHE - Olugturulmas
3 il Eten
é m Planlannin
A (m
i = |2
Bi;:rlatlg-lhet, g 3 - Hedef Paylagm "llyruulama.'lre
Giniigme ve == ; > Palitikalar Toplanhs Enzdel;rﬁﬁéglnne
— = |2 Performans TAKIM
(= -43 Beliflenmesi PYg
: -
o eranet
Kurinal flan Panolam ol j
4  Hedefler Bl '1:“"
\
Denetin Sonuglan
DURLIM ANAL A KURLIKSA. HEDEALERI HE) il |
BELIRLENMES

Sekil 4.4 Kurumsal strateji yénetimi

Sure¢ Yonetim Sistemi kapsaminda Stratejik Yonetim Sireci detayli olarak ele alinmis, kilit
slreclerin de dahil oldugu tiim siireclerin strateji ve prosedirlerle iliskilendirilmesine dayanan

bir yap! olusturulmustur. Bu yapilanma ile her takim bir siirecten sorumlu tutulmus, gérev
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takimlari kilit stire¢ olarak tanimlanmistir. 2006 yili 6zdegerlendirmesinden sonra kilit streg
kavrami gozden gegirilmis, kurulusun KBF’lerini dncelikli olarak etkileyen stiregler kilit stregler
olarak tanimlanmigtir. Kilit siirecler Sekil 4.5te 6rnegi verilen etki matrisi dogrultusunda

belirlenmektedir [38].

Kilit Suarecler: Kritik Basari Faktorlerine (Kurumsal Hedeflerimize) ulasmamizi saglayan

streclerdir.
Kritik Basari Faktorleri (KBF);

e Sektor Liderligi

e Misteri Memnuniyeti

e Calisan Memnuniyeti

e s Ortaklan

e Bilgi Yonetimi
2006 yili 6zdegerlendirmesinden sonra kilit slire¢ kavrami gézden gecirilmis, kurulusun KBF’leri
Uzerinde en ¢ok etkiye sahip silirecler kilit strecler olarak tanimlanmistir. Kilit siirecler asagida
gosterilen etki matrisi dogrultusunda belirlenmektedir. Bunun neticesinde 2007 yilinda Temel

Surecler Kilit Stirecler olarak ortaya ¢cikmistir [38].

KILIT SUREGLERIN BELIRLENMESI

KBF-SUREC iLiSKiSi TEMEL SURECLER DESTEK SURECLER
£ g 3 |c E =
Ss=5ls3| & 24|25
Siireg EE%‘E%EEEEEEEE
SEZE|5E 2 EE|5E|FE
=""':z"ﬂ-'i:= E:==:===
KBF{Kurumsa = R - S 56; = e |= >
Hedefler) = |2 g |> 5 |=
& |3 = £
L BN BN AN BN JNGINGINGIN JHOINGINe)
L BN N BN BN JEGIIGINGINGICINGING]
® 00 O OO0 e 00 x*x 0O
@ x| x OO0 O*x O e 0
® X X X X | @ x| Ol x| x| O X
TOPLAM ETKi 50 30 | 30 | 26 | 26 | 22 | 6 | 15| 16 | 12 | 19 | 12
Etki Derecesi: X: Etkisi Yok D) O: Etkisi Var (3) .: Etkisi Yiiksek (10)

Not: Toplam Etki seviyesi 25 ve iizerinde olan siirecler kilit siireg olarak kabul edilmistir.

Sekil 4.5 Kilit sGreclerin belirlenmesi
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Kilit stre¢ performanslarinin gézden gegirilmesi Yonetimin Gozden Gegirme toplantilarinin

oncelikli gindem maddelerindendir.

Calisanlara yonelik diger paylasim araclari ve stratejilerin kurulus disina duyurulmasi amaciyla

kullanilan yontemler ise Cizelge 4.10’da verilmektedir [38].

Cizelge 4.10 Politika ve Stratejilerin paydaslara duyurulma yontemleri

Yontem Kapsam Sikhik
intranet Soyak Calisanlari Surekli
Entegre El Kitabi Soyak Calisanlari Surekli
ISG ve Cevre Yonetim . .
Kitapcig) Soyak Calisanlari, Tedarikgiler Sarekli

. e Ki Plani
Sosyal Faaliyetler Soyak Calisanlari, Misteriler Dahilinde
Iletisim Panolari Soyak Calisanlari, Tedarikgiler, Ziyaretgiler Siirekli
Tedarikgi Bilgi -
Paylasim Toplantilar Tedarikgiler Yillik

Soyak Calisanlari, Tedarikgiler, Musteriler, Potansiyel

Soyak Web Sayfasi Miisteriler, Toplum Sarekli
LCD iletisim Ekrani Soyak Calisanlari, Tedarikgiler, Musteriler Sarekli

Soyak Catimiz Dergisi | Soyak Calisanlari, Misteriler, Potansiyel Musteriler Uc ayda bir

Basin Toplantilari-

Réportajlar Miisteriler, Potansiyel MUsteriler, Toplum Sarekli

Soyak Calisanlari, Tedarikgiler, Misteriler,

Universiteler, Odalar, Dernekler, Diger STK lar, Surekli

Spot Gorlisme

Soyak’ta kurulusun tim bolimlerinde faaliyetleri takip etmek ve hedeflerin gerceklesme
oranini izlemek icin glnlik, haftalik, aylk ve yillik bazda raporlar tretilmektedir (Cizelge 4.11)

[38].

Cizelge 4.11 Faaliyet raporu 6rnekleri

Rapor Adi Sikhig
is ilerleme Raporu Gunlik/Haftalik/Aylik
Basinda Yansima Raporu Yillik
PYS Degerlendirme Raporu Yillik
Uretim Maliyeti Raporu Aylik/Proje Sonu
FAT Raporu Ayhk
Satinalma Raporu Ayhk
Hakedis Takip Raporu Ayhk
Bltce Gergeklesme Ayhk
Teslim Sonrasi Raporu Haftalik
TSMH Faliyet Raporu Gunluk
Proje Bazli Satis Adet Raporu Gunluk
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4.2.3 Galisanlar Kriteri ile ilgili Uygulamalar

iK politikasinin olusturulmasinda kurumsal strateji ve kurumsal degerler temel teskil etmistir.
Lider marka olma yolunda ilke edinilen Toplam Kalite Yénetimi yaklasimlarindan hareketle iK
politikasi olusturulmustur. iK politikasinda yer alan Planlama, iletisim, Gelistirme ve Baglilik’a
yonelik konular; insan Kaynaklari Yénetimi’nin kritik unsurlari olarak tespit edilmis ve yillik iK
ana ve alt hedeflerinin belirlenmesinde en 6nemli faktor olmaktadir. Calisan memnuniyeti
Soyak’in KBF’lerinden biridir. Bu KBF kapsaminda “galisan motivasyonu ve baghhgini artirmak”

hedefi hemen hemen her sene ana hedef olarak belirlenmistir.

Hedef Belirleme Calistaylar (HBC); iK politika, hedef ve planlarinin olusturulmasi ve gézden
gegirilmesi icin yonetim takimi, takim liderleri ve galisanlarin katildigi en énemli platformdur.
Bu calistaya girdi teskil eden bilgiler; iK politikasinin gdzden gecirilmesi ve yillik hedeflerin
belirlenmesinde baz alinan goéstergelerdir. Tim bu kaynaklardan toplanan bilgiler iK
calismalarina ait planlarin olusturulmasini ve uygulanmasini saglamaktadir (Sekil 4.6). Tim
planlar diger ilgili takimlarla koordinasyon icinde bulunan iK takimi tarafindan hazirlanmakta,

yonetim takiminin onayindan sonra yirirlige girmektedir [38].

iderlerve gallsaniarln katildhige:
plantl ve aglk kap| g@ru:;melef

Sekil 4.6 iK politikasi, hedefleri ve planlarinin olusturulma siireci

iK politika ve hedeflerin olusturulmasinda, gézden gecirilmesinde ¢alisanlardan toplanan geri

bildirimler temel girdi teskil etmektedir. Bu kapsamda HBC, CMA, PYS, Oneri Sistemi, iSG kurul
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toplantilari, isten gikis gorismeleri gibi sistematik yaklagimlar ve 6rnek iyilestirmeler Cizelge

4.12’de agiklanmigtir.

Cizelge 4.12 IK Politikasi, hedefleri ve planlarina ¢alisanlarin katilimi

Yéntem Katihm Faaliyet Sikhk Ornek lyilestirmeler
Onceki yilin is sonuglari, pazardan sggicﬂ:':jzllflgzwrevize
Hedef Beyaz ve payqa§lardan toplanan Her | edilmis. 2006 galismalari
. bilgilerin paylasiimasi sonucunda;
Belirleme Yakali . . . Yil | sonucunda alt hedeflere
listavi bir sonraki yilin hedeflerinin 12.ay | yonelik eylem ve faaliyet
Galistay belirlenmesine direkt katki ’ . s
y adimlari belirleme ihtiyaci
saglamaktadirlar ortaya cikmistir
Performans goriismelerinde . e -
Beyaz . i Sistemin ylrGtilmesi igin
hedefleri, beklenen yetkinlikleri ve
Yakali ooty . kullanilan formlardan,
egitim ihtiyaclar hakkinda gorus
ve Onerileri alinmaktadir Her | gelen talepler
- Yil | dogrultusunda
Performans gorismelerinde . .
PYS . N . T l.ay | vazgegilerek sistem
Mavi gorevleri, beklenen yetkinlikleri ve elektronik ortamda
Yakah egitim ihtiyacglari hakkinda goris e
o yurutilmeye baslanmistir.
ve Onerileri alinmaktadir
Beyaz Calisma hayatina yonelik degisik
Yakali konulara verdikleri 6nemi ve Her
CMA Mavi bunlara y.t')nelik.S(.)yak' tan Yil Sekil 3a-5
vakal memnuniyetlerini 2.ay
akall belirtmektedirler
Beyaz Gelen 6neriler ile 2005
YakaI.| Kullanima sirekli agik bulunan y'|.I|nda Intranet orta.mlpda
Mavi S tim calisanlarin resimli
o ortak alanlardaki 6neri kutularive | Duru | . .. 7 > "
Oneri Yakah . iletisim bilgileri yer almaya
. . e-posta vasitaslyla goris ve msal
Sistemi . I baslamis ve 2006 yilinda
Mavi Onerilerini paylasmaktadirlar : ..
vakal merkezde ISG gorev takimi
akall olusturulmustur.
2005 vyili itibariyle gérev
- . . tanimlari glincellenmis ve
isten Istifa nedenleri, Soyak ve ke?d.! PC sayisi arttirilmistir. 2006
- ¢alisma kosullari hakkinda gorus . ..
Gikis Istifa eden R Duru | yilinda ise saptanan Ucret
. toplama ve genel iyilestirme L
Gorusmel | gahsanlar | .7 1 msal | adaletini saglamaya
i Onerileri yazili ve s6zli .
eri yonelik Gcret

alinmaktadir.

kademelendirme ¢alismasi
yapimistir.

Eleman se¢cme ve yerlestirme siireci; proje ya da is gelistirme kararlarinin tetikledigi personel

ihtiyacinin  belirlenmesi

ile baslamaktadir.

insan Kaynaklari

politikasinda tanimlanan;

organizasyonel yapinin takimdas, dinamik, degisime acik, verimli, kurumsal degerlere uygun

kisilerden olusturulmasi bu siirecin vazgegilmez ilkeleridir. Amaci; “iK politikasindaki beklentiler
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dogrultusunda ihtiyacimiz olan potansiyel adaylari kurulus havuzuna ¢ekmek, bu kisileri saglikh
yontemlerle ve firsat esitligi dogrultusunda din, irk, dil, cinsiyet, yas vb. konularda ayrimcilik
yapmadan secerek acik bulunan gorevlere; beklenen tecriibeye ve yetkinliklere uygun kisileri
yerlestirmek” olarak tanimlanmis bulunan Se¢me ve Yerlestirme alt streci Sekil 4.7'de belirtilen

akis semasi ile yonetilmektedir [38].

| igkmsam | | ogesnens |
IHTIACI OLUGHAS ADATHAVZU 1 GORUSHE
VEONALANSI [ *] OLUSTURULMAS fLeiLi Ty

TESEKKUR

ISE BAGLANGIC VE
ORYANTASYON

AnaY GOR0S0

I§ TEKLIF «

Sekil 4.7 Secme ve yerlestirme siireci akis semasi

Soyak’ta yetkinlikler; isin gerceklesmesi icin gereken bilgi, beceri ve tutum ozelliklerini
kapsayan, gozlemlenebilir davranislar olarak tanimlanmakta ve basta insan giicli planlama,
se¢me ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans yonetimi ve kariyer yonetimi olmak

lizere bircok iK siire¢ ve eylemlerinin temelini teskil etmektedir.

Cizelge 4.13’te yer alan Soyak yetkinlikleri; kurumsal stratejiye ulasabilmek igin belirlenmis
bulunan “Kurumsal Degerler’den hareketle tanimlanmis ve organizasyon yapisinin bu

degerlere ve dolayisiyla yetkinliklere uygun g¢alisan profili ile olusturulmasi hedeflenmistir.

Bu hedef dogrultusunda her unvandan beklenen genel yetkinlikler, ilgili gérev tanimlarinda
belirlenmis olup, intranette calisanlarla da paylasiimaktadir. Oncelikle insan giicii planlama ve
se¢gme ve yerlestirme sureglerini tetikleyen bu yetkinlikler, yapilan is goriismelerinin kilit
noktalarini olusturmaktadir. Soyak yetkinlikleri “Performans Yonetim Sureci” icerisinde Ug farkli
boyutta ele alinmaktadir. 1-Se¢meli vyetkinlikler belirlenerek planlanmakta ve
degerlendirilmektedir. 2-Egitim ve gelistirme Onerileri, is sonuglarinin yani sira beklenen

yetkinlikler baz alinarak planlanmakta ve degerlendirilmektedir. 3-Kariyer Gelisimi bélimiinde
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onine alinmasi ile planlanmaktadir [38].

bir sonraki yil i¢in ¢alisanin kariyerine yonelik 6ngorl, sahip olunan yetkinliklerinin de goz

Cizelge 4.13 Yetkinlik gruplari (BY:Beyaz Yakali — MY: Mavi Yakal)

1 Yonetim Takimi Beyaz Yaka Takim |Mavi Yaka Takim
Yetkinlik Gruplar ,
ve Tl'ler Elemani Elemani
Stratejik Dustince
Planlama
Liderlik Organizasyon /
Koordinasyon
Motive Etme
Musteri Odaklihk Musteri Odaklihk
Sahiplenme Sahiplenme Takim Calismasi
Kurumsaliik Degisime Agikhk Degisime Acikhk Ve isbirligi
Takimdaslik Takimdaslik
Tertip, Duzen,
Mal
Sonug Odakhlik Sonug Odakhlik a z‘eme
- - Ve Ekipman
Uzmanlik Yenilikgilik Yenilikgilik Kullanimi
Kalite Odaklilik Kalite Odaklilk g
N N Kaliteli Ve
Problem Cozme Problem Cozme
Zamaninda

Is Bitirme Becerisi

insana ve Cevreye
Saygl

iletisim
isbirligine Aciklik
Kendini Gelistirme
Cevreye Duyarlilik

lletisim
isbirligine Agiklik
Kendini Gelistirme
Cevreye Duyarlilik

Ogrenme Ve
Uygulama

Bu metodoloji c¢alisanlarin hangi yetkinliklerinin gelistirilmesi gerektiginin ortak olarak
belirlenmesine de olanak sagladig gibi, her bir yetkinlik ve toplam yetkinlikler bazinda Soyak
basari puan ortalamalari hesaplanmaktadir. Soyak yetkinlikleri; PYS icerisinde Yonetim Takimi
ve TL, beyaz yakali ve mavi yakali bazinda farkli oranlarda agirliklandiriimaktadir. Hedef
gerceklestirme etkisinin Yonetim Takimi ve TL'lerde daha yliksek olmasi gerektiginden
hareketle, yetkinliklerin 6nem derecesinin de mavi yakal TE ve bevaz yakali TE'lerde daha
yliksek olmasi benimsenmis ve PYS icindeki yetkinliklerin basari agirligi Yonetim Takimi ve
TLl'ler igin %25, beyaz yakal TE’ler icin %30 ve mavi yakah TE’ler icin %40 olarak belirlenmistir
[38].

IK politikasinda; calisanlari mikemmellik kiltiirii dogrultusunda sirekli gelistirmek olarak
tanimlanan egitim ve gelistirme siirecinin amaci; ¢alisanlari degisimlere adapte ederek, rekabet

yarisinda kuruluslarina Gstlnlik saglatabilmeleri igin, bilgi caginin gereklerine uygun olarak
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yaratici, problemleri asma yetenegine sahip, bilgiye nasil erisecegini, nasil analiz edecegini ve
kullanacagini bilen, esnek dislinebilen, saglikli davranis ozellikleri gbsteren, sosyal, kiltirel ve
mesleki gelisimlerini stirdlren bireyler haline getirmek olarak tanimlanmistir. Bu siire¢ Soyak’ta
planlama, uygulama ve degerlendirme asamalari olarak U¢ boyutta yonetilmektedir. Egitim ve
gelisim faaliyetleri egitim prosediri ve egitim ve gelisim sireci Sekil 4.8’de yer alan siirec akisi

cercevesinde yuratilmektedir.

Hedef Belirleme
Caligtay we
Jzreferlendirme
Cikhilan

\" Master Efitim Plan J

!

Yilk Editim we Geligtrme
Bitzesinin Hazirlanmas!

!

_ Bireysel Efitim P8 Planlama Dénemi
Ihtivagkar nin Belirlenme si Edjitir Crerileri

!
Edjitim Intiyaclarnin
Gruplanmas! ve
nceliklendirilmesi

1

Yilk EQitim we Geligtrme Plan Dig1 Egitim
Flaninin Hazirlanmas: Talepleri

!

Plandaki faaliyetierin
kaynaginimn we zamaninin
helirlenmesi

!

Egifim wve Geligtrme
Faaliyetierinin
Gerceklel tirilrme si

: +
Egitim we Geligirme
Faaliyetlerinin
Degerlendirilme si

Kurumsal Strateji Denefim ! Kiyaslama
Degerler, Hedefer ve sonuctar, milgter
Eylemler geri bildirimleri

Edifim Etkinliginin
Diedierlendirilme i

Sekil 4.8 Egitim slre¢ semasi

Soyak Egitim ve Gelistirme Planinda standart olarak 2004 yilindan bu yana yer alan LGP;
GMY/takim liderlerine ve YHP yiksek potansiyelli takim elemanlarina yonelik “gelistirme
programi”dir. LGP dahilindeki egitimler ve icerikleri; genelde kurumsal strateji, degerlerimiz,
bunlara yonelik beklenen yetkinlikler g6z 6niline alinarak tasarlanmaktadir. Ayrica her sene

basinda; bir 6nceki yilin egitimleri ve icerikleri programa katilacak yeni liderlerin profilleri ile o
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yilin KBF ve hedefleri goz 6niline alinarak gézden gegirilir ve yeniden tasarlanir. YHPde de ayni

yaklasim izlenmektedir [38].

Soyak calisanlarinin iyilestirme calismalarina katilimlarini cesaretlendiren faktorler sunlardir:
e Organizasyon yapisindaki kademe sayisinin az olmasi,
e 2000 yilindan bu yana organizasyon icinde fonksiyonel takimlarla ¢alisiimasi,

e 2002 yilindan bu yana da iyilestirme projelerinin yuritilmesi igin kurulan “gérev

takimlarr”,
e 2003 yilindan bu yana oneri sisteminin varligi,
o lletisim ortamlari ve kanallari vasitasiyla calisanlarin geribildirim icin tesvik edilmeleri.

Gorev Takimlari, calisma konusu stratejik 6neme sahip iyilestirmelere yonelik niteliktedir.
Gorev Takimlarinin liderleri ve uyeleri YT tarafindan farkli takimlardan secilmesi nedeniyle
takimlar arasi isbirligini gelistirmektedir. Yapilan ilk toplantilarda calisma plani ve toplanti
periyotlarini belirleyen Gorev Takimi, her yilin sonunda yayinladigi yillik faaliyet raporu ile KYS
Gorev Takimini ve Yonetim Takimini bilgilendirir. Gorev Takimlarinin Gyeleri yilda en az bir kere
degistirilerek, farkli donemlerde farkh bakis acilarinin ekibe kazandirilmasi ve c¢ok sayida

calisanin iyilestirme calismalarina katilmalari saglanmaktadir.

Calisanlarin katilimini tesvik eden yéntemlerden bir digeri 2003 yilinda devreye alinan ve Oneri
Sistemi Prosediirii ile tanimlanan “Oneri Sistemi”dir. Bu kapsamda alinan éneriler; proje
Onerisi, sorun ¢6ziml ve sireg iyilestirme olmak lzere U¢ boyutta degerlendirilmektedir.
Uygulamaya alinmayan tim oneriler igcin gerekgesiyle birlikte tesekkir mektubu yollanir,
uygulanmaya alinan tim oneriler icin tesekkir mektubunun yani sira 6dul sistemi devreye
girer. Uygulamaya alinan onerilerin tesekkir mektubu GM tarafindan imzalanarak gonderilir.
Degerlendirilen tiim oneriler icerikleri, dneri sahipleri ve oneri karsihigi alinan 6dil bilgileri
detayinda intranette tim calisanlarla paylasilir. Gelen tiim oneriler ve sahipleri 3 ayda bir

hazirlanan tablo ile YT ve TL’lere duyurularak éneri veren ¢alisanlarin taninmalari saglanir.

Soyak’ta iletisimin amaci “kurulusun gereksinim duydugu iletisim kanallarini gelistirmek,
kullanmak ve iyilestirmek suretiyle, etkin iletisim ve isbirligini stirekli kilarak ¢alisanlari dizenli

olarak bilgilendirmek” olarak belirlenmistir. Boylece calisanlar geribildirim icin tesvik edilmekte
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ve kurulus ana sireglerinin islerligine ve kurumsal hedeflere ulagsmaya aktif destek

verilmektedir [38].

iK politika ve hedefleri kurumsal stratejimize uygun olarak planlanmaktadir. Egitim ve
gelistirme faaliyetleri, performans yonetimi, yetki ve sorumluluklar, is dagilimi, isten ¢ikarma
vb. konularinin acik, net ve adil bir sekilde yénetilmesi amaciyla K prosedirleri
olusturulmustur. Bu prosedirler de calisanlarin hak ve yukimlullkleri ile cahisma kosullar
genel prensipleri dizenlenmistir. Bltliin bu prensipler, is gorlismelerinde ve oryantasyon
programi kapsaminda ise yeni baslayan calisanlarla paylasildigi gibi intranet ortamindaki

dokliimantasyon sisteminde istenildiginde ulasima acik durumdadir.

Ucret yonetiminde firsat esitligi ilkesi temel alinmakta, bagimsiz danisman firmalarin icret
kiyaslama arastirmalarindan faydalanilarak sektor ortalamalari takip edilmektedir. Mesleki
formasyon, is tecribesi, egitim gibi kriterler dogrultusunda olusturulan kademelere yonelik

Ucret araliklari hem beyaz, hem de mavi yakali calisanlari icerecek sekilde belirlenmistir [38].

Soyak’ta calisanlarin basarilari ve cabalari her ortamda taninmakta ve takdir edilmektedir.
insana saygl kurumsal degerimizin yansimasi olarak tesekkiir ve tanima kuiltiirii basta liderler
olmak lizere organizyonun tiim kademelerinde hissedilmektedir. Odiillendirme yaklasimi TKY
felsefesinin benimsenmesiyle beraber ortaya ¢cikmis ve asagidaki 6rneklerle yayginlasmistir. Bu
yaklasimlar, sistem haline getirilerek Odiil Prosediirii cercevesinde tanimlanmis ve
uygulanmaktadir. Bu uygulama cgercevesinde odiller planli ve durumsal olarak iki boyutta

degerlendirilmektedir

PYS ile c¢alisanlardan beklenen vyetkinlik ve basari dizeyleri olglilmekte, tespit edilen
iyilestirmeye acik yonlerinin giderilmesi ile ilgili geri bildirimler yapilmaktadir. Bu geribildirimler
dogrultusunda calisanlarin gelisimini saglayacak 6grenme ortamlari planlanmaktadir. Soyak’da
calisanlarin basarilari ve ¢abalari her ortamda taninmakta ve takdir edilmektedir. insana saygi
kurumsal degerimizin yansimasi olarak tesekkiir ve tanima kiltirl basta liderler olmak Uzere
organizyonun tiim kademelerinde hissedilmektedir. Odiillendirme yaklasimi TKY felsefesinin

benimsenmesiyle beraber ortaya ¢ikmis ve yayginlasmistir.

Odiill  Prosediirii  cercevesinde odiller planl ve durumsal olarak iki boyutta

degerlendirilmektedir.
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4857 sayili is kanununun 80. maddesinde yer alan is Saglig ve Giivenligi Kurullari merkez ve her
proje icin ayri ayri olusturulmaktadir. Bu kurullarin Gyeleri ilgili yonetmelik cercevesinde
belirlenmekte ve aylik toplantilarla ¢alismalar yuratilmektedir. Periyodik olarak toplanan bu
kurul, yénetmelik kapsamindaki siiregleri etkileyen iSG ve Cevre faaliyetleri ile ilgili sorunlari ve
¢O6ziim oOnerilerini tespit etmekte, faaliyet plani hazirlamakta, uygulamakta ve sonuglarini
gozlemleyip iyilestirmeler yapmaktadir. Gergeklestirilen iyilestirmeler paralelinde kaza

sayilarinda da yillar bazinda azalma gortlmektedir [38].

Soyak’in calisanlarini gézetmek amaciyla uyguladigi ¢ok sayida hizmet bulunmaktadir. Tim
calisanlar avans prosediiri cercevesinde hem taksitli avans hem de maas avansi alabilmekte, is
kazalarina karsi sigortalandiriimaktadir. Rotasyon uygulamasi ile farkl sehirlerde gorev
yapmaya baslayan calisanlarin sehirlerarasi ev nakliye bedeli, harcirah bedelleri

karsilanmaktadir.

Calisanlarimizi motive etmek, birbirleriyle olan sosyal iletisimlerini arttirmak, sosyal ve kiiltlrel
gelisimlerine katkida bulunmak amaciyla sosyal ve kiiltiirel faaliyetler diizenlenmektedir. Ki
Takimi yillik iletisim plani cercevesinde; piknik, yemek/kokteyl ve sportif faaliyetler

diuzenlenmektedir [38].

Mini futbol oynamak isteyenler icin bir hali saha, basketbol ve voleybol oynamak isteyenler igin
de Erkut Soyak Lisesi Spor Salonu haftada birer glin kiralanarak ¢alisanlara spor olanagi
yaratiimaktadir. Farkli birgok kurulus ¢calisanlarinin kaynastigi ve spor yaptigl Corporate Games

Spor Oyunlari organizasyonunda degisik sportif branslarda 34 galisan ile yer alinmistir [38].

4.2.4 sbirlikleri ve Kaynaklar Kriteri ile ilgili Uygulamalar

Soyak, kurumsal stratejisinde vurguladigi lider marka olma amacina katma deger yaratan

isbirlikleri ile ulasilabilecegi inanci icindedir. Soyak isbirliklerini;

Kurumsal degerleri ile uyum gosteren,

¢ Alanlarinda uzman,

e Teknolojiyi takip eden, kullanan ve teknolojiye yatirim yapan,

e Yasal ylikidmlaliklerini yerine getiren,

o Ulke ekonomisine ve gelisimine katkida bulunan kuruluslar ile yapmaktadir.
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Bu kapsamda “is ortaklarimiz / tedarikcilerimizle; giiven, saygi, seffaflik, kazan-kazan ilkeleri
cercevesinde, kurumsal degerlerimize uygun, paylasiimis hedeflere ulasmak i¢in stirdirilebilir
iliskiler kurarak musterilerimize deger yaratmak.” seklindeki politikasi dogrultusunda isbirlikleri

olusturulmaktadir.

Soyak kurumsal strateji ve degerleri dogrultusunda Cizelge 4.14’tebelirtilen alanlarda isbirlikleri

kurmaktadir [38].
Soyak kurulus disi isbirliklerinin yonetilmesini asagidaki sistematik cercevesinde ele almaktadir.

o isbirligi alanlarinin belirlenmesi, (yillik hedefler, degerler, TPD, CMA, Siireg lyilestirme
Gorev Takimlari, Ar-Ge Gorev Takimi, KYS Gorev Takimi, teslim sonrasi siiregleri vb.

platformlarda olusan degerlendirmelere gore belirlenir)
 Isbirligi adaylarinin belirlenmesi,
e Isbirligi adaylarinin yetkinliklerinin degerlendirilmesi,
o Karsilikh olarak isbirligi sartlarinin saptanmasi ve lizerinde uzlasiimasi,
o isbirligi sartlarinin periyodik gézden gecirilmesi,
e Isbirligi performansinin degerlendirilmesi,

e Gelisim firsatlarinin belirlenmesi,
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Cizelge 4.14 Gergeklestirilen isbirligi 6rnekleri

N s . isbirligi
Amag Isbirligi Ornek Isbirligi Kapsami Sorumlulart
GYODER, ULI, .
) TUSIAD, Yonetim Kurullarinda yer almak ve oy, 400 Gvy fer
Kurumsalli| Dernekler, STK lar, . - komite baskanligi gérevlerini yliritmek,
Miuteahbhitler . s ve Kurumsal
k Vakiflar L o Uiye olarak katkida bulunmak, Egitim oo
Birligi, KalDer, Iletisim TL
- almak ve vermek
Peryon
= insana ve | Tedarikgiler, Komsu Insaat.alanll Cevrede yasayanlarla, ¢evre sartlarinin
v . R . gevresindeki A L . PR
S Cevreye Site Yonetimleri / yerlesimlerde iyilestirilmesi icin yesil alan, yol vb lgili GMY ler
Y CE T
@ Saygi Komsu Konutlar yasayanlar ¢alismalar igin isbirligi yapilir.
= Danismanlik hizmeti alinan tedarikgiler ile
c :
8 Liderlik Danismanliklar LGP, YHP uygulanan YHP ve LGP ile calisanlarin iK GMY
liderlik vasiflarinin gelistirilmesi
amaclanmistir.
YT}J’-!TQ’ Do_kuz_ AR-GE faaliyetleri igin Universite Teknik
o . Eylil Universitesi, T
Uzmanlik Universiteler ; laboratuarlarindan destek ve danismanlik [ Danigman, ilgili
Istanbul
T . alinir,. GMY ler
Universitesi
GYODER, UL,
TUSIAD, GM, ilgili GMY ler

Sektor Liderligini
Korumak,

Dernekler, STK’lar,
Vakiflar

Mdteahbhitler
Birligi, KalDer,
Peryon

Sektoru gelistirmek ve yonlendirmek

ve Kurumsal
lletisim TL

Musterilere Katma
Deger Yaratmak

Finans Kuruluslari

Garanti Bankasi,
Akbank, Finans

Musteri Finansmanina kolaylik saglamak
icin bankalarla Soyak arasindaki isbirligi
sonucunda proje bazinda misterilere

Maili isler
GMY/Finans TL

Bankasi konut kredisi kullandirilir.
: : ihaleler yolu ile anlasmaya varilan idareler Tasarim ve
Idareler TOKI, EKGYO ile ortak konut projeleri Uretilir. Teknik GMY
Odalar Miihendislik ve Mesleki egitim, teknik destek, denetim, |ilgili GMY, Teknik
Mimarhk Odalari uygunluk belgeleri hizmetleri alinir. Danisman

Universiteler

YTU, ITU, Dokuz
Eylul Universitesi,

Universiteler de egitim verilir, egitim
programlarina destek olunur, ulusal ve

ilgili GMY, Teknik

) istanbul uluslararasi staj destekleri verilir, ise alma Danisman
Universitesi konusunda isbirligi yapilir.
GYODER, ULI, GM, ilgili GMY ler
Kurumsal Sosyal , TUSIAD, .
Dernekler, STK'lar, . . Konferanslara, seminerlere sponsor ve Kurumsal
Sorumluluk Muteahbhitler M A
Vakiflar A olunur, bagista bulunulur. Iletisim TL,
Birligi, KalDer, .
- Teknik Danisman
Peryon
K.Cekmece, Mubhtarlik Binalari, Kalttir Merkezleri, . Muﬁgrl
. . - L M . M Hizmetleri GMY,
Belediyeler Umraniye Sponsorluklar, Saglik Ocagi vb.bina bagis S
. . - Kurumsal lletisim
Belediyeleri ve tadilatlari yapilir. L
Holding ve Grup Uzun donem stratejik planlar GM

Strateji Gelistirme

Sirketleri

Soyak Holding

Soyak, sosyal sorumluluk bilinci ile belediyeler, sivil toplum kuruluslari, dernekler, Gniversiteler,

tedarikgiler, spor kullpleri, federasyonlar, komsu siteler ve konutlar ile isbirligi icinde

bulunmaktadir. isbirligi icinde bulundugu kuruluslara bagis, yénetimlerinde yer alma, sponsor

olma yollari ile destek vermektedir.

Soyak degerleri paralelinde de isbirlikleri olusturmaktadir. Ornegin, kurumsallasma degeri

kapsaminda devreye alinan EFQM Mikemmellik Modeli ve 6zdegerlendirme alaninda tlkenin
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tek otorite Orgliti olan KalDer ile yapilan isbirligi sayesinde, Soyak sektortndeki ilk UKH
katilimcisi olarak, KalDer ile birlikte ilk 6zdegerlendirmesini gergeklestirmistir. Soyak, KalDer’in
kiyaslama konusundaki birikimlerinden faydalanmak amaciyla 2005 yilinda baslatilan bes

projede katilimci kurulus olarak yer almistir [38].

2007 yilinda Soyak KalDer ile isbirligini bir adim daha ilerletmis ve KalDer’ in de tarihinde ilk kez

tedarikgilerini Ulusal Kalite Hareketine girmeye tesvik eden ilk firma olmustur.

Lider marka olmak kurumsal stratejisi ve deger yaratmak amaciyla, kazan kazan ilkesine
dayanan, gelistirilebilir, sirdurulebilir ve saglam temelli isbirlikleri kurmak politikasi dahilinde
tedarikei, Soyak, misteri zincirini kuvvetlendirmek amaciyla kurumsal hedefler icerisine alinan
“Tedarikgilerin 1ISO 9001 KYS Belgesini Almalarina Destek Olmak” hedefi dogrultusunda 2005
yiindan beri “Tedarikgi ISO Belgelendirme Projesi” yiritilmektedir. Bu proje kapsaminda 33
tedarikcinin ISO belgesi almasi saglanmis ve bu firmalara tesekkiir plaketleri her yil yapilan
tedarikci bilgilendirme toplantisinda sunulmustur. Bu bilincin sirdirilmesi amaciyla I1SO
belgelendirme projesi 2006 ve 2007 villarinda da kurumsal hedefler arasinda yer almaktadir.
Diger isbirlikleri kapsaminda gerceklestirilen bilgi birikimi paylasim érnekleri de bulunmaktadir

[38].

Finansal kaynaklar, politika ve stratejileri destekleyecek sekilde tasarlanan “Mali Kaynaklar
Yonetim Politikasi ” dogrultusunda “Mali Kaynaklari Yonetmek” ana siireci ile yonetilmektedir.
Kurulusun mali kaynaklar politikasi: “Mali kaynaklarin yasal yukimlulikleri yerine getirerek,
seffaflik, dogruluk, aciklik, hesap verilebilirlik ilkeleri dogrultusunda sirket ve paydas

beklentilerine uygun olarak yonetilmesidir.”

Kurulusun, elindeki kaynaklari, hedef ve stratejiler dogrultusunda planlanmasi ve ulasiimasi

ongorilen sonuglarin rakamlarla 6lgiilebilir olarak ifade edilmesi faaliyetlerini kapsar.
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NA MALI KAYNAKLARI YONETMEK!
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rosedur Biitce ve inansma ve kayit
FAT rosedurd Proseddirii

Sekil 4.9 Mali kaynaklarin yonetimi

Mali Kaynaklari yonetmek sirecleri kapsaminda olusturulan raporlar Cizelge 4.15te verilmistir.

Raporlarin  olusturulmasindaki

temel amaglar,

paydas bilgilendirme,

kaynak kullanim

etkinlesmesi ve finansal yonetisimdir. Soyak Mali raporlari mali tablolar takvimine uygun olarak

hazirlanmaktadir [38].

Cizelge 4.15 Temel finansal rapor 6rnekleri

. Paylasim / Gozden
Rapor Adi Periyot Gegirme Ortami Yayilim
Bilanco ve Gelir Yénetim Kurulu +Holding Mali isler
¢ 3 Aylik E-posta Grup Baskanhgi+Yénetim Takimi+ilgili
Tablosu )
TL' ler
. . + . o1
EAT(Fon Akis Aylik YOnetim KurluJIu "HoI(?Img Mali Is!er. .
Ayhk Grup Baskanligi+Yonetim Takimi+llgili
Tablosu) Toplanti ,
TL' ler
Bltce Avlik
Gerceklesme Ayhk y Yénetim Takimi+ilgili TL' ler
Toplanti
Raporu
Prqe Is Bltlm Aylik o
Maliyet Izleme Ayhk Yonetim Takimi
Toplanti
Raporu
rahsilat Raporu Giinliik E-posta Yonetim Kurulu+Yonetim Takimi+llgili

TL' ler
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Soyak’ ta belirlenen hedeflere ulasmak yolunda engel olusturabilecek finansal riskler mali
kaynaklari yonetmek sireci igerisinde tanimlanmis bir detay slirectir. Soyak Finansal Risk

yonetim sistemi Sekil 4.10’da ifade edilmistir.

urumsal nansal Ri -
k ybneti Yénetim L

Tarmmlama® Oncelik | [< Oigm
belirle
Sekil 4.10 Risk yonetim sistemi

Soyak aktifleri icinde; binalar, mobilizasyon Uniteleri (koguslar, saha ofisleri, yemekhaneler,
prekast atolyeleri vb.), arazi ve arsalar, tasitlar, makine ekipman, ara¢ parki, bilgi islem
donanimi, iretimde kullanilan her tirli kontrol ve 6lcim aleti vb. yer almaktadir (Cizelge 4.16).
Tiim bu aktiflerin yénetimi ve denetimi Proje Pii, Uretim, SEC, Pii, MIS, Satinalma vb. takimlarin
sorumlulugunda olup bu sorumluluklar prosediirlerde, izleme 6lcme tablolarinda, gorev

tanimlarinda belirlenmistir [38].

Cizelge 4.16 Binalar, donanim ve malzemeler

Aktif Kapsam Yontem Sorumlu ilgili Dokiiman
Merkez bina, ofisler, |  Sigorta, giivenlik, idari isler
Binalar koguslar, prekast kamera, bakim, igili Pii Prosediiri,
tesisleri iyilestirme Kamp Talimati
. . Sirket Araci
Sigorta, bak I - .
Tasitlar Sirket araglan 'gorta, baxim, flave Pll lgili PII Kullanma
donanim -
Prosedduru
Jenelf'ilt%:'llg?lg:;tma ot
Makine ekipman . ' Sigorta, bakim SEC ISG Prosediirii
cihazlari, kazanlar, Pii
beton dékiim araglar
. . Is Makineleri
Arag-mak . Sigorta, bak ..
rag-makine Is makineleri 'gorta, baim, uT Kullanim ve

Parki glvenlik Bakim Talimati

intranet, server, UPS,

Bilgi islem alt ERP, bilgisayarlar, Sigorta, glvenlik, MIS MIS
yapisl yazicl, gizici, faks, bakim, giincelleme Pii
fotokopi
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idari isler ve SEC Takimlarinin aylik olarak cikardigi faaliyet raporunda tiim mobilizasyon
varliklarinin durum degerlendirmesi, bakim ve yenileme ihtiyaclari belirlenmektedir. Bu
raporlar, makine ekipman, arac verimlilik ve bakim, iSG, cevre etkileri ve dogal kaynak kullanim
oranlarini icermektedir. izleme ve dlcme tablolarinda bircok konunun yaninda, su, elektrik ve
yakit tiketimleri izlenmekte, bakim ve isletme siireglerine yansitiimaktadir. izleme, élgme

tablosu ana basliklar Cizelge 4.17‘de yer almaktadir.

Cizelge 4.17 izleme, 6lgme tablosu yapisi

Faaliyet Kapsam Sikhk Sorumlu
Acil Durum Yanglr.1 tupleri, elektrik tesisati, (3~ 6) Ay/ ) Pl
acil durum dolaplari vb. Haftalik Tum Takimlar
Elektrik, su dogalgaz, atiklar, (1~ 3) Ay/ pii
Cevre emisyon, glriltd, toz, su aritma 1Yil /Atik
SEC
vb. Bertarafi
Saglik Portdr, asilar, duyu, goz, Gunlik / Haftalik/ Pii
Kontrolleri icme suyu vb. Yilhk SEC
is makineleri, kazan, jeneratér, Gunluk/
ISG topraklama, riizgar, is kazasi, (1~3~ 6) Ay/ Pii
aydinlatma, hijyen vb. 1vil SEC

Soyak’ta teknoloji yapi teknolojisi, bilgi ve iletisim teknolojisi olarak iki grupta ele alinmaktadir

(Cizelge 4.18).

Cizelge 4.18 Teknoloji Boyutlari

Teknolojik Boyutlari Sorumlular
1-Yapi Teknolojisi Ar-Ge Gorev Takimi, Uretim
Takimlari
2-Bilgi ve iletisim MIS
Teknolojisi

MIS, Uretim ve Ar-Ge Gérev Takimlari basta olmak {izere, tiim takimlar mevcut teknolojinin
verimli kullanimi icin faaliyetlerini sirdirirken ayni zamanda yeni teknolojinin gerekliligini,

mevcut durum ve yeni proje ihtiyaclari dogrultusunda degerlendirir [38].

ilgili takimlar tim bu faaliyetleri yiritiirken meslek odalari, tiniversiteler, STK’lar, danismanlar,

tedarikgiler ile isbirligine gitmekte, internet, teknik yayin, makale, fuar, kongre, teknik gezi ve
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kiyaslama projelerini kaynak olarak kullanmaktadir. Teknoloji takip kaynaklari ve sorumlulari ile

ilgili bazi 6rnekler Cizelge 4.19°da yer almaktadir.

Cizelge 4.19 Teknoloji Takip Kaynaklari ile ilgili Ornekler

Kaynak Teknoloji

Meslek odalari Yapi Teknolojisi

Universite Yapi Teknolojisi.
Egitim/Danismanlik Yapi Teknolojisi / Bilgi Teknolojisi
Tedarikgiler Yapi Teknolojisi / Bilgi Teknolojisi
internet Yapi Teknolojisi / Bilgi Teknolojisi
Yaylnlalzi(t?sl\iﬂ(;, dergi, Yapi Teknolojisi / Bilgi Teknolojisi

Kiyaslama Bilgi Teknolojisi
Fuar, kongre, zirve, gezi Yapi Teknolojisi / Bilgi Teknolojisi

Yapi teknolojilerindeki gelismeler proje baslangiclarinda Teknik ve Tasarim GMY’ ye bagl
takimlar, Uretim, Ar-Ge takimlar tarafindan son projede kullanilan malzemeler ile yeni
kullanilacak Grin ve sistemler; yeni projelerin yer, sinif, fiyat kriterleri gz 6niline alinarak

arastiriimaktadir (Cizelge 4.20). Bu arastirmalar sonucuna gore degisiklikler yapilmaktadir.

Cizelge 4.20 Ar-Ge calismalarindan 6rnekler

Ar- Ge Calisma Ornekleri

Asansor kuyularinda acil durum aydinlatma ve havalandirma sistemleri incelendi, projelerde
uygulamaya gecirildi.

Cevreye zarar veren kullanilmasi sakincali olabilecek malzemelerin yerine
¢evre dostu, zararsiz malzemelerin arastirmalari yapilarak bu malzemelerin
kullanimi saglandi 6rnek.poliliretan mastikleri

Mutfak aspirator egzoz cikisi alternatifi arastirildi ve yeni tip aspirator gikis kapagi trettirildi

Atik ve yagmur suyunun bahge sulamada kullaniimasi arastirildi. Arastirma sonuglarina gore
projelerde uygulanmasi karari alindi.

Sovelerin yapistiricisi olarak YKS ve Kalekim’in Flex Griinlerinin kullaniimasi gerekliligi
sonucuna gére Mavisehir projemizde YKS Flex malzeme alinmistir.

Dis cephe boyalari arastirildi. Su bazli silikon esash boya kullanimina gecildi

Yangin sirasinda duman etkisini azalmak igin halojensiz kablo kullanimina gecildi.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yonetilmesi Bilgi Kaynaklarini Yénetmek ana sirecinin
“Enformasyon ve iletisim Teknolojileri Altyapisini Yonetmek” alt siireci ile yiritilmektedir. Bu

alt stirecin amag¢ maddesi ayni zamanda bilgi ve iletisim teknolojileri politikasidir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri politikasi; “Kurumsal veri ve enformasyonun glvenli bir ortamda,

etkin bir bicimde depolanmasini ve dolasimini saglamak. Bilgi ve iletisim teknolojisi
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uygulamalarinin kesintisiz ve etkin g¢alisabilmesi igin en uygun altyapilari kurmak, isletmek ve

gelistirmektir” [38].

Soyak’ta “Veri, enformasyon, bilgi ve bilgi birikimini yonetmek” adi ile tanimlanan bilgi ve bilgi
birikiminin yonetilmesi slreci kurumsal stratejiyi destekleyen ana siireclerden biri olan “Bilgi
Kaynaklarini Yonetmek” sireci altinda tanimlanmistir. Soyak’ ta bilgi ve bilgi birikiminin
yonetilmesi ile operasyonel verimlilik, bilgiye dayahl, hizh ve isabetli karar almak, farklihk
yaratmak, yenilikci fikirler tGretmek, ge¢mis hatalardan ders alip hatalan tekrarlamamak,
rekabet gilicli ve avantaji yakalamak hedeflenmektedir. Bu hedeften hareketle gelistirilen veri,
enformasyon, bilgi ve bilgi birikimini yonetmek alt siirecinin ama¢ maddesi, ayni zamanda bilgi

yonetimi politikamizi da olusturmaktadir. Bilgi ydonetimi politikasi;

e Kurulusun stratejileri dogrultusunda bilgi ve bilgi birikiminden yararlanmasini saglamak,

yenilikgi fikirlerin ve yaratici diistincenin gelismesine katkida bulunmak

e Gecmis deneyimlerden elde edilen ortild bilginin kurum yararina kullanilmak Gzere

ortaya cikartilmasi calismalarini desteklemek,

e Bilgi ve bilgi birikim yonetiminin bir kiltir olarak kurumun tim kademelerinde

yerlesmesini saglamaktir [38].

Bilgi teknolojilerini stratejiyi destekleyecek sekilde kullanmak amaciyla 2003 yilinda MIS Takimi
kurulmustur. MIS Takiminin sorumluluk alani MIS Veri Analiz Bilgi Teknolojileri Prosediiri ve
MIS Takimi Gorev Tanimi ile belirlenmistir. Stre¢ yonetim sistemi kapsaminda tanimlanan
“MIS” sureci MIS Takim Liderinin sorumlulugundadir. Siire¢ gbdzden gecirme calismalari
dogrultusunda giincellenen bu siire¢ “Bilgi Kaynaklarini Yonetmek” siireciyle tariflenmis ve yine

MIS Takim Lideri sorumlulugunda yonetilmektedir (Sekil 4.11)

Uygulamalari Yonetmek

Enformasyon ve iletisim Teknolojisi Altyapilarini Yénetmek

Destek Hizmetlerini YOnetmek

Veri, Enformasyon, Bilgi ve Bilgi Birikimini Yonetmek

Sekil 4.11 Bilgi kaynaklari yonetimi slrecleri
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Bilginin batinlGgu: Satinalma, satis ve satis sonrasi hizmetler, biitce vb. operasyonel verilerin
toplanmasi, kurumsal veritabaninda kayit altina alinmasi ve etkin yonetimi igin Axapta ERP
yazilimi satin ahinmistir.  Axapta kurulusun, “Politika ve Strateji Gelistirmek ve Yonetmek”,
“Urtini Gerceklestirmek”, “Uriinii Pazarlamak ve Satmak”, “Misteri Hizmeti Vermek”, “Mali

Kaynaklari Yonetmek” siireclerinin bircok alt slirecleriyle butinlesik olarak gelistirilmistir [38].

Sekil 4.12’de Soyak’in ana sireglerinin hangi uygulamalarla bilgi alisverisi iginde olduklari
gosterilmistir. Bu iliskiler “Bilgi Kaynaklarini Yonetmek” siirecinde, ilgili diger siire¢ sahipleriyle
gorusilerek kurgulanmakta ve uygulamaya alinmaktadir. Axapta, Soyak B2C, Logo Bordro ve
SharePoint Portal Server uygulamalarinin verileri, SQL Server veritabaninda tutulmaktadir. MS
Office belgeleri intranet’teki ilgili sitelerde ve Sunucular tizerindeki Home ve Public klasérlerde,
AutoCAD, Allplan ve NetCAD belgeleri de yine Sunucular tizerindeki Home ve Public klasorlerde

tutulmaktadir.

SQL SERVER (Kurumsal Veritabani) |
SHAREPOINT PORTAL SERVER (Kurumsal Intranet) |
S lar Uzerindeki Home ve Public Klasorler

Politika ve i ) Oriin \M
Strateji Uriinii Uriinii s | . iisteri Hizmeti
Geligtirmek ve Geligtirmek erceklestirme ol / Vermek
Yonetmek
T = .][ T 7<rez =

[l

AUTOCAD

ALLPLAN

NETCAD

Bilgi
aynaklarini
Yonetmek

Bilgi

SOYAK B2C

|

|

|

l Kaynaklartnl
] Yonetmek
|

|

|

MS PROJECT

AXAPTA

LOGO BORDRO

MS OFFICE

Marka T_edgnk(;l Yasal Iligkileri Insan Sistemleri ali Kaynaklart
Yonetmek nsdlernt Yonetmek eynaanng Yonetmek Yoénetmek
Yonetmek Yoénetmek

Sekil 4.12 Sireglerin programlarla veri alisveisi

4.2.5 Siiregler Kriteri ile ilgili Uygulamalar

2002 yilinda tiim strecler KYS Gorev Takimi tarafindan detayl olarak irdelenmis ve olusturulan
ana proses semasi ¢ercevesinde 9 temel ve 12 destek siire¢ olarak 21 ana sireg tespit edilmis,

siire¢c akis semalari ve siireg¢ iliski haritasi olusturulmustur. 2005 yilinda gerceklestirilen
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Ozdegerlendirmenin ardindan SYS giincellenmis, mevcut siire¢ yapisina Stratejik Yénetim
Sureci ilave edilmis, silreglerin daha ayrintili tanimlanabilmesi igin slire¢ kiinyeleri
gelistirilmistir. 2006 yili HBC'den sonra sirket igindeki bilgi akisini etkinlestirmek amaciyla siireg
yonetimi sisteminin gézden gecirilerek glincellenmesi kararlastiriimis, bu dogrultuda SYS gorev

takimi kurulmustur [38].

Soyak sirec hiyerarsisinde ana siirecler alt sireclerden, alt slirecler ise sirecin yapisina bagh
olarak detay siireclerden veya adimlardan olusmaktadir. Bu ¢ercevede 12 ana sirec¢ 51 alt

slirecten olusmaktadir [38].

Soyak’ta sureclerin yonetilmesi “Sistemleri Yonetmek” ana slirecinin bir alt siireci olarak
tanimlanmistir. SYS prosediriinde tariflenen SYS'nin temel unsurlari ve ilgili sorumluluk

dagilimi Cizelge 4.21'de belirtilmistir.

Cizelge 4.21 Siireg sahipligi

Siire¢ Yonetim Unsurlar Sorumlu
Surecleri Belirleme YT
Sirecleri Sahiplendirme YT
Surecleri Tanimlama ilgili Stireg Sahipleri (GM, GMY, TL)
Sirec Performansini Olcme ilgili Stireg Sahipleri (GM, GMY, TL)
Sirecleri Gozden Gegirme ve lyilestirme ilgili Stireg Sahipleri (GM, GMY, TL)

Soyak’ta siregler sire¢ kiinyelerinde tanimlanmistir. Slire¢ kiinyelerinde, sirecin girdi ve
ciktilari, stre¢ performans/ basari gostergeleri, sireg ile ilgili dokiimanlar yer almaktadir.
Soyak, sureglerini uluslararasi kabul gormis sistem standartlari ile ylriitmek ve gelistirmek igin
2003 yilinda KYS sistemini kurmus, sistem BV firmasi tarafindan I1ISO 9001 standardina gore
sertifikalandirilmistir. Ayni amagla 2005 yilinda OHSAS 18001 ve ISO 14001 CYS de
olusturularak entegre sisteme gecis yapilmistir. Kurulan entegre sistem, slreclerin prosedirler
dahilinde dokimante edilmesini, etkinliginin ve verimliliginin, slre¢ sahipleri, i¢c ve dis
denetgiler tarafindan siirekli izlenmesini ve sonuglarin kayit altina alinarak gerekli
iyilestirilmelerin yapilmasini saglamaktadir. Sireclerin ISO 9001, OHSAS 18001, I1SO 14001

sistem standartlarina uygun yonetilmesine ait 6rnekler Cizelge 4.22’de yer almaktadir [38].
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Cizelge 4.22 Siireglerin sistem standartlarina uygun yonetilmesine ait 6rnekler

Siiregler iigili Dokiimanlar

Satinalma Alt Sireci Satinalma, Hurda Satis Proseddirii

Egitim, Oryantasyon, i¢- Dis Haberlesme, Personel

insan Kaynaklarini Yonetmek
¥ n Secme ve Yerlestirme, PYS

Misteri Memnuniyeti, Satis Pazarlama ve Mdsteri

Uriin Pazarlamak Satmak .
Varhgini Koruma

Dokiiman Kontrol ve Kayit, Entegre i¢ Denetim,
ISG, Cevre Boyutu ve Risk Degerlendirme, Kaza,
Atik ve Acil Durum

Entegre Yonetim Sistemi Ve EFQM /
Ozdegerlendirme Yénetimi, SEC Yonetimi

Soyak’ta “Siire¢ lyilestirme” calismalari PUKO vyaklasimi gercevesinde; kurumsal hedefler,
miusteri ve diger paydas gereksinimleri, pazar ve piyasa analizleri, denetim sonuclari, ¢alisan
Onerileri, danisman gorusleri, kiyaslamalar, memnuniyet anketleri, teknolojik gelismeler,
ogrenme faaliyetleri, performans raporlari, risk analizleri sonucunda elde edilen bilgiler

dogrultusunda planlanir [38].

Siurec performans gostergelerindeki olumsuzluklar da iyilestirme kararlarinin alinmasinda etken

olmaktadir. Yillik faaliyet planlari siireg iyilestirme calismalarini kapsamaktadir.

Sirec iyilestirmelerinin 6nceliklendirildigi ve planlandigi ortamlar; YGG toplantilari, her hafta
santiyelerde yapilan Uretim ve TSMH Siireg lyilestirme Toplantilari, takimlarin kendi iclerinde

yaptiklari gozden gecirme toplantilaridir.

Kademeli ve sigramali iyilestirme firsatlari dogrultusunda c¢alisanlarimizin, tedarikgilerimizin,
misterilerimizin ve isbirligi yaptigimiz diger kuruluslarin yaratici ve yenilik¢i yeteneklerinin

ortaya cikartilmasina zemin hazirlayan yontemler kullanilir (Cizelge 4.23).
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Cizelge 4.23 Paydaslarin yenilikgi ve yaratici yeteneklerine iliskin 6rnekler

Paydas Yontem Ornekler
-Takim Odakli Organizasyonel Yapi -Odemelerin hizlandirilmasi igin
-Gorev Takimlari Tedarikcilerin Soyak’la ayni bankada
-Oneri Sistemi hesap acmalari saglanmistir.
-HBC -Asfalt serme ve sikistirma isimizin
Calisanlar | -PYS daha kaliteli olmasini saglayacak

-CMA yontemler gelistirilmistir.
-Egitimler
-Spot Gorlismeler
-TPD Algi kartonpiyer yerine XPS kartonpiyer
-TMA kullanilmasi 6nerisi ile villalarda pilot

Tedarikgiler | -Tedarikgi Bilgilendirme Toplantilari proje olarak uygulamaya gegirilmistir.
-Spot Gorlismeler Daha sonraki tiim projelerde de ayni
-Tedarikgi Egitimleri uygulama yapilmistir.
-MMA OLY projesinde musterilerden gelen

Mdsteriler | -Mdusteri Hizmetleri oneri dogrultusunda villalarda
-Spot Gorlismeler dekoratif cam kapilar kullaniimistir.

Sirec iyilestirme calismalarinin etkinligini arttirmak amaciyla teknik gezi, internet, egitim, fuar,
konferans katihmlari, yayin takibi, kiyaslama ve danismanlik hizmeti alma gibi 6grenme
faaliyetlerinden de yararlanilarak yeni yonetim yaklasimlari (Cizelge 4.24) ve teknolojik

gelismeler takip edilir.

Cizelge 4.24 Yeni yonetim yaklasimlari

Yeni Yonetim Yaklagimlari Yil Ogrenme Faaliyeti
TKY 1996 Egitim ve Danismanlik
ISO 9001 KYS Yapilandirmasi 2001 Egitim ve Danismanlik
Yatay Organizasyon 2002 Egitim ve Danismanlik
SYS’nin Kurulmasi 2002 Egitim ve Danismanlik
Hedeflerle Yonetim 2002 Egitim ve Danismanlik
Mikemmellik Modeli 2004 Egitim ( KalDer), Danismanlik
Entegre Yonetim Sistemi 2004 Egitim (BvQl), Danismanlik (Gelisim),
Yapilandirmasi Kiyaslama
Kiyaslama 2005 Egitim ( KalDer),

Her yil belirlenen kurumsal hedeflerde misteri memnuniyeti ana hedef olarak yer almaktadir.
Bu nedenle temel sirecgler miusteri ihtiyag ve beklentilerini g6z o6nlinde bulundurarak

tasarlanmakta, uygulanmakta ve gelistirilmektedir.

Soyak, “Turkiye’ nin kaliteli ve ¢agdas yasam projeleri yaratan lider markasi olmak” kurumsal

stratejisiyle belirlenen potansiyel bolgelerde bagimsiz firmalar araciligiyla konut satin alma
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davranislari ve pazar arastirmalari yapmaktadir. Yapilan arastirmalar sonucunda bu bolgelerde
konut projeleri yapilip yapilmamasina karar verilmekte, (retilecek Giriin ve hizmetler
konusunda miusterilerin mevcut ve gelecekteki gereksinimleri tespit edilmekte ve pazar
Ozellikleri belirlenmektedir. Soyak pazar arastirma sistematigi tanimlanmis olup bagimsiz
arastirma firmalari ve Pazarlama Takimi tarafindan yapilmaktadir. Ornegin izmir bélgesinde
2004 yilinda yapilan pazar arastirma sonucunda bdlgenin potansiyelinin yiksek oldugu tespit

edilmis ve yatirim karari alinmigtir [38].

URUN GELISTIRMEK

YENi URUN KONSEPT VE TASARIM KRIiTERLERINi BELIRLEMEK

YENi URUN TASARIMI GELISTIRMEK

YENi URUN MALIYETiNi BELIRLEMEK

RUHSAT ALMAK

Sekil 4.13 Uriin gelistirme siireci

Soyak tasarimda vyenilikci ve yaratici ¢oziimler gelistirebilmek amaciyla 2004 yilinda Ar-Ge
Gorev Takimini olusturmustur. Ar-Ge calismalari, tasarimda farkhlik yaratarak imalati yapilan
konutlari daha konforlu hale getirebilmesi icin yeni malzeme, teknoloji ve sistemleri arastirma,
alternatif detay Uretme, sektordeki gelismeleri yakindan takip etme c¢alismalarini
kapsamaktadir. Gerek Ar-Ge ¢alismalari, gerek Soyak projelerindeki fark yaratan unsurlar MMA

sonuglarinda tasarim ile ilgili kriterde pozitif etki yaratmistir [38].

Soyak’ta, “Uriin Gelistirme” siirecinin ¢iktilari Soyak “Uriin Gergeklestirme” siirecinin girdisini
olusturmaktadir. “Teslim Sonrasi Teknik Hizmet Vermek” silirecine kadar gergeklestirilen
faaliyetleri kapsayan “Uriin Gergeklestirme” siirecinde zaman, maliyet, kalite, iSG, CYS
kavramlar prosediirlerle giivence altina alinmistir. “Uriin Gergeklestirme” siireci, Uretim

planlamayla baslar ve Sekil 4.14’te goriilen tim siregleri kapsar.
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URUN GERCEKLESTIRMEK
URETiM PLANLAMAK

MOBILIZASYON YAPMAK
B LISTESi SATIN ALMALARI YAPMAK
URUNU iMAL ETMEK
HAKEDIS YAPMAK
RESMi KABULLERIN YAPTIRILMASINI YONETMEK
GECICi VE KESIN KABUL YAPMAK
MUSTERI HiZMETLERINi TESLIM ETMEK
YAPI KULLANIMINI SAGLAMAK

Sekil 4.14 Uriin gerceklestirme siireci

Soyak, musterilerinin giincel iletisim gereksinimlerini karsilamak amaciyla pazarlama, satis ve

musteri hizmetleri stirecleri kapsaminda cesitli araclar gelistirmistir (Cizelge 4.25).

Cizelge 4.25 iletisimde kullanilan araglar

. iletisi
lletisim Amaci Sikhk etisim Sorumlu Boliim
Araglari
Bilgilendirme Sirekli E-posta, Faks, Telefon, sahsen SSMH, Satis
. Uygunsuzluk SSMH, TSMH,
Sikayet halinde E-posta, Faks, Telefon, sahsen Satis
Teknik Destek | Talep halinde E-posta, Faks, Telefon, Sahsen TSMH
Yiizylize gbérisme, katalog, dergi,
.. . e Satis,
Tanitim Surekli tanitim CD’leri, gbrsel ve yazil :
Pazarlama; Kl
medya, web, fuarlar
Beklenti Tespiti | Proje bazinda Stand, fuar ve anketler Tasarim, Ar-Ge

Musterilerden gelen tim talep, sikayet, 6neri ve isteklerin en kisa zamanda cevaplanmasi ve bu
sayede muisteri memnuniyetinin yikseltiimesi amaciyla 2001 yilinda Soyak “Miusteri Hizmeti

Vermek” sireci olusturularak, Misteri Hizmetleri Takimi kurulmustur.

Musteri ile karsilikh iletisimin her an kolaylikla saglanmasi i¢in insaat sektoriinde bir ilk olarak
444 0 795 Soyak Cagri Merkezi gelistirilmis, misteri ile temas halinde ve farkl lokasyonlarda
yer alan birimlerin telefon numaralari tek bir numara altinda toplanmistir. Telefon, faks ve e-
posta disinda SMS vyoluyla da midsteri bilgilendirmesi yapilmaktadir. Ayrica web sayfasi

Uzerinde projeler ile ilgili glincel bilgiler yer alirken, musterilerin beklenti ve gorisleri de alinip
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degerlendirilmektedir. Yapilan bu iletisim faaliyetleri sayesinde musterilerin Soyak’a erisebilirlik

seviyesini artirilmis ve marka bilinirligi yukseltilmistir [38].

4.3 EFQM Modeli’ne Gore Kurulus Performansinin Degerlendirilmesi

Cizelge 3.4’teki tablo RADAR degerlendirme matrisi veya puanlandirma skalasidir. Bu skalaya
gore kurulusun elde ettigi 4 kategorideki sonuglar (Mdusterilerle ilgili, Calisanlarla ilgili,
Toplumla ilgili ve Temel Performans Sonuglari) 4 yil dikkate alinarak puanlandirilir. Cizelge
3.4’te tanimlandigi lizere en az 4 yillik egilime ihtiyag vardir. Puanlandirilmis sonuglar Ek-A’da
sunulmugstur. Parametrelere ait performans degerleri MMA, CMA, TMA sonuglari, sirketin ig

performans Ol¢lim raporlarindan elde edilmistir.

Bu 6lciim anketleri tamamen profesyonel bir firma tarafindan bagimsiz olarak yiritilmektedir.

Sorular anketlere katilan kisilere birebir goristlerek iletilmistir.
Tim anketlerde memnuniyet 6lciimi icin kullanilan 6lcek soyledir;
1: hic memnun degilim

2: memnun degilim

3: ne memnunum ne memnun degilim

4: memnunum

5: ¢ok memnunum

Miisterilerle ilgili Sonuglarin Puanlandiriimasi: “Parametre Performansi” olarak tanimlanan
ifadelerin “hedef” siitununa denk gelen rakamlarla “deger” situnundaki rakamlar
karsilastirildiginda, yaklasik %65’inde uygun hedefler belirlenmis ve bu hedeflere erisilmis;
“deger” sltununa denk gelen 4 yila ait rakamlar ele alindiginda, bu rakamlarin yaklasik %65’
olumlu egilim gostermekte; %70’'inde uygun karsilagstirmalar yapiimis ve kurulusun sonuglari
daha iyi durumda, %65’inde neden-sonug iliskisi mevcut ve performansin gelecekte de
surdirilecegine iliskin acik kanit bulunmakta (bkz girdi kriterlerine ydnelik uygulama
ornekleri), modelin beklentilerine gore ilgili alanlarin yaklasik %65’ini kapsamaktadir. (bkz
Modelin sonug kriterleri). Buradaki puanlar cebirsel olarak elde eilmis rakamlar olmayip RADAR
Matrisine gore hesaplanmis yaklasik rakamlardir. Sonrasinda bu 5 farkh puanin aritmetik

ortalamasi alinmis ve 6a kriteri puani 64 olarak elde edilmistir. Benzer sekilde 6b puani 57
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olarak tespit edilmis, sonrasinda Musteri Algi Sonuclari puaninin %75’i, Misteri i¢ Olgim

Sonuglarinin %25’i alinarak 7.kriterin agirlikli puani 62,25 olarak hesaplanmistir (bkz EK-A).

Calisanlarla ilgili Sonuglarinin Puanlandiriimasi: “Parametre Performansi” olarak tanimlanan
ifadelerin “hedef” siitununa denk gelen rakamlarla “deger” sltunundaki rakamlar
karsilastirildiginda, yaklasik %45’inde uygun hedefler belirlenmis ve bu hedeflere erisilmis;
“deger” sitununa denk gelen 4 yila ait rakamlar ele alindiginda, bu rakamlarin yaklasik %45’i
olumlu egilim gostermekte; %60’inde uygun karsilastirmalar yapilmis ve kurulusun sonuclari
daha iyi durumda, %55’inde neden-sonucg iliskisi mevcut ve performansin gelecekte de
surdurilecegine iliskin agik kanit bulunmakta (bkz girdi kriterlerine ydnelik uygulama
ornekleri), modelin beklentilerine goére ilgili alanlarin yaklasik %65’ini kapsamaktadir. (bkz
Modelin sonug kriterleri). Buradaki puanlar cebirsel olarak elde eilmis rakamlar olmayip RADAR
Matrisine gore hesaplanmis yaklasik rakamlardir. Sonrasinda bu 5 farkh puanin aritmetik
ortalamasi alinmis ve 7a kriteri puani 54 olarak elde edilmistir. Benzer sekilde 7b puani 57
olarak tespit edilmis, sonrasinda Calisan Algi Sonuclari puaninin %75’i, Calisan i¢ Ol¢iim

Sonuglarinin %25’i alinarak 7.kriterin agirlikli puani 62,25 olarak hesaplanmistir (bkz EK-A).

Toplumla ilgili Sonuglarinin Puanlandirnimasi: “Parametre Performansi” olarak tanimlanan
ifadelerin “hedef” sttununa denk gelen rakamlarla “deger” sidtunundaki rakamlar
karsilastirildiginda, yaklasik %30’unda uygun hedefler belirlenmis ve bu hedeflere erisilmis;
“deger” sitununa denk gelen 4 yila ait rakamlar ele alindiginda, bu rakamlarin yaklasik %50’
olumlu egilim gostermekte; %45’inde uygun karsilastirmalar yapilmis ve kurulusun sonuglari
daha iyi durumda, %40’Inda neden-sonug iliskisi mevcut ve performansin gelecekte de
surdirilecegine iliskin acik kanit bulunmakta (bkz girdi kriterlerine yoénelik uygulama
ornekleri), modelin beklentilerine gore ilgili alanlarin yaklasik %60’ini kapsamaktadir. (bkz
Modelin sonug kriterleri). Buradaki puanlar cebirsel olarak elde eilmis rakamlar olmayip RADAR
Matrisine gore hesaplanmis yaklasik rakamlardir. Sonrasinda bu 5 farkli puanin aritmetik
ortalamasi alinmis ve 8a kriteri puani 45 olarak elde edilmistir. Benzer sekilde 8b puani 49
olarak tespit edilmis, sonrasinda bu iki degerin aritmetik ortalamasi alinarak 8.kriterin puani 47

olarak hesaplanmistir (bkz EK-A).

Temel Performans Sonuglarinin Puanlandirilmasi: “Parametre Performansi” olarak tanimlanan

ifadelerin “hedef” sltununa denk gelen rakamlarla “deger” situnundaki rakamlar
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karsilastirildiginda, yaklasik %65’inde uygun hedefler belirlenmis ve bu hedeflere erisilmis;
“deger” sttununa denk gelen 4 yila ait rakamlar ele alindiginda, bu rakamlarin yaklagik %65’
olumlu egilim goéstermekte; uygun karsilastirmalar yapilamadigi icin %15’lik bir bantta puan
verilmis, %60’Iinda neden-sonug iliskisi mevcut ve performansin gelecekte de siirdiriilecegine
iliskin agik kanit bulunmakta (bkz girdi kriterlerine yonelik uygulama o6rnekleri), modelin
beklentilerine goére ilgili alanlarin yaklasik %50’sini kapsamaktadir. (bkz Modelin sonug
kriterleri). Buradaki puanlar cebirsel olarak elde eilmis rakamlar olmayip RADAR Matrisine gore
hesaplanmis yaklasik rakamlardir. Sonrasinda bu 5 farkli puanin aritmetik ortalamasi alinmis ve
9a kriteri puani 51 olarak elde edilmistir. Benzer sekilde 9b puani 53 olarak tespit edilmis,
sonrasinda bu iki degerin aritmetik ortalamasi alinarak 9.kriterin puani 52 olarak

hesaplanmistir (bkz EK-A).

Genel Performansin Puanlandirilmasi: Ek-A’da goriilecegi lizere, yukarida anlatilan 4 sonug
kriterine ait performans degerlerinin agirlikli ortalamasi hesaplanarak nihai performans puani

elde edilir (Cizelge 4.26).

Cizelge 4.26 EFQM Modeline gore genel performansin hesaplanmasi

Kriter Puan Agirhk (%) Agirhkh Puan
6 62,25 30 18,675
7 54,75 20 10,95
8 47 20 9,40
9 52 30 15,6
GENEL AGIRLIKLI PUAN 54,625

4.4 Kurumsal Karne Yaklagimina Gore Kurulug Performansinin Degerlendirilmesi

4.4 boliminde anlatilan EFQM Modeline goére yapilan parametre degerlendirmeleri bu
bolimde Kurumsal Karne Modeline dayandirilarak analiz  edilmistir.  Algillama
parametrelerindeki rakamlar 100 Uizerinden belirlendigi icin oldugu gibi bu rakamlarin aritmetik
ortalamasi alinmistir (bkz Ek-B). Ornegin, Genel Misteri Memnuniyeti rakaminin 4 yila ait
degerlerinin ortalamasi (89+93+71+85)/4=84,50 olarak hesaplanmistir. Tum algi parametreleri

bu sekilde hesaplanmistir. i¢ 6lciim parametleri ise, ham degerler 100’liik skalada verilmedigi

123



icin uygun hedefe erisim basarisi olarak tanimlanmistir. Yani deger hedefi yakalama
performansinin 100’ltk sistemdeki karsiligi olarak varsayilmis ve sonrasinda aritmetik degerler
elde edilmistir. Ornegin, basinda yer alma parametresinin vyillara gére hedefe erisim
performans degerlerinin ortalamasi (136+100,7+180,5+103,7)/4=130,23 seklinde elde
edilmistir. i¢ 6lcim parametrelerinin bazilarinda kurulusa ait gizli tutulmasi gerekli olan veriler
s6z konusu oldugu igin ilk yildaki rakamin baz alindigi “indeks deger” dikkate alinmigtir. Tim ig

Olcim parametrelerine ait performans degerleri bu sekilde elde edilmistir.

BSC’nin bilesenleri bazinda ise asagidaki cizelgede oldugu gibi performans gorilmektedir

(Cizelge 4.27).

Cizelge 4.27 BSC Modeline gore genel performansin hesaplanmasi

BSC Boyutu Puan Agirhk (%) Agirlikli Puan

Musteri 91,36 25 22,84

Sirecler 81,33 25 20,3325

Ogrenme ve

84,35 25 21,0875
Gelisim
Finansal 104,08 25 26,02
GENEL AGIRLIKLI PUAN 90,28

BSC'nin tim bilesenlerinin yillar bazinda asagidaki cizelgede oldugu gibi performans

gorilmektedir (Cizelge 4.28).
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Cizelge 4.28 BSC Modeline gore yillar bazinda genel performansin hesaplanmasi

Yil Performans Puani
2006 94,91
2007 93,79
2008 82,51
2009 89,93
Genel Agirlikh puan 90,28

4.5 EFQM ve Kurumsal Karne Olgiimlerinin Karsilastiriimasi

4.3 ve 4.4 bolimlerinde anlatilan 2 farkh 6lgiim metodu karsilasildiginda;

EFQM Modelinde RADAR degerlendirmesi sonuglarina bakildiginda kurulusun 4 yillk
performansi 100 Uzerinden 54,625’e tekablil etmekte, BSC Modeline gobre ayni
parametreler degerlendirildiginde ise 100 Uzerinden 90,28 seklinde bir performans elde

ettigi gortilmektedir.

EFQM Modeli'ne goére vyapilan degerlendirme sonuglarda “mikemmellik”
hedeflendiginden bu dizeyde c¢ikmasi normaldir. Ayrica, Kalite 6dala kazanmis
firmalarin sonug puanlari da incelendiginde bu diizeyde bir puanin ¢ikmasi “oldukga iyi”
bir seviyedir. Ulusal/Yerel Kalite Odili siirecinde yer almis kurulus temsilcileri,
egitmenler, danismanlar ve 6dul degerlendiricilerinyle yapilan birebir gériismelerde
alinan gorusler dikkate alindiginda; 100 Uzerinden 65-70 puanlar ise “¢cok iyi” sonuglar

olarak degerlendirilebilir.

EFQM Modeline gére yapilan RADAR puanlandirmasinda; “Taninirlik Orani, ilk Akla
Gelme Orani, STK'larda yer alma, Toplumun sorumluluk bilincinde bir tyesi olarak yanit
verebilme, Yazili Basin Haber Adedi, TV Haber Sireleri, Calisan Sayisi, Stajer Sayisi,
Alinan Tesekkir Belgeleri ve Plaketler, Konusmaci Olarak Yer Alinan Konferans, Kongre
vb. Organizasyonlar” basliklarina ait sonuglar degerlendirilirken, BSC Modelinin
boyutlariyla direkt iliskili olmadigi icin BSC yaklasimina gére yapilan puanlandirmada

degerlendirilmemistir.
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4.6 Uygulamada Karsilagilan Giigliikler ve Coziim Onerileri

4.6.1 Modelin Yapisi Geregi Karsilasilan Giigliikler ve Coziim Onerileri

Yeni uygulanan ve/veya revize edilen sistemlere yonelik elde edilen sonuglar, haliyle yeni
oldugu igin 1-2 yillik sonug verisi oluyor, bu da RADAR yaklasimina gore 4 yillik veri olmadigi igin

puanlandirmada negatif etki yaratmakta ve puan kaybina neden olmaktadir.

Kamu kuruluslari da dahil bir ¢cok kurulus bu konuda zorluk yasadiklarini ifade etmislerdir.
CozUm Onerisi olarak; daha 6nce 6dil kazanmis kuruluslarin sonug verilerinin KalDer tarafindan
bitlinlestirilerek ortalama degere (indekse) donustlirilmesi, bu ortalama degerlerin KalDer
veritabaninda tutulmak suretiyle ihtiya¢ duyan kuruluslardan tarafindan kullaniimasi

saglanabilir.

4.6.2 Uygulayan Kuruluslara Bagh Karsilasilan Giigliikler ve C6ziim Onerileri
Yonetsel Konular

EFQM Modelini uygulayan ve ozellikle 6dil sirecine girmis olan kuruluslarin yoneticileri
genellikle 6dal kazanimi oldukca hayati 6neme sahip bir durum olarak goriirler, bu da o
kurulusu slirecten ziyade 6dul odakli bir kurulus haline getirir. Diger bir deyisle modelden kisa
vadede ¢ok sey beklerler, ancak bu siire¢ zaman ve emek alacagindan kisa vadede kurulus
yoneticilerinin bu beklentiden uzak olmalari daha anlamh olacaktir. Kisa vadede 6dil kazanma
istegi veya hirsi kurulus calisanlari Uzerinde baskl yaratacagl aciktir. Bu baskinin

dezavantajlarinin olmasinin yani sira avantajlarinin oldugu da goérilmektedir.
Calisanlarla ilgili Konular

Modelin ¢alisanlarca anlasilmasi ve gerekliliklerin yerine getirilmesi zaman alan bir sirectir.
Ozellikle ise yeni baslamis calisanlarda dogal olarak bu daha uzun zaman alabilmektedir. O
nedenle TKY nin de temel prensiplerinden olan Calisanlarin Katiimi bu noktada biylik 6nem
kazanmaktadir. Calisanlarin Modele olan inanglarinin artiriimasi ¢esitli tesvik ve katihm
mekanizmalariyla (gérev takimlari, ekip calismalari, sosyal aktiviteler, maddi olanaklar, agik

kapi politikalari, tanima-takdir sistemleri, dneri sistemi vb) saglanmaldir.

Model veya odiil siireci yoneticilerde oldugu gibi calisanlar izerinde hem baski hem de yliksek

beklenti yaratacaktir. Ozellikle calisanlar maddi veya manevi olarak tatmin seviyelerinin
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artirlmasini beklerler. Ozellikle ddil almis kuruluslarda calisanlarin beklentisi ¢ok daha (st
seviyeye ¢ikmakta ve maas, prim, terfi vb konularda yiiksek beklenti icine girmektedirler. Bu
beklentilerin kargilanamamasi durumunda ise ¢alisan baghhg digsmekte ve kurulusun galisan

devir orani (turnover) yikselmektedir.

EFQM Modelinin Sahiplenilmesi ile ilgili Konular

EFQM Mikemmellik Modeli llkemizde ve Avrupa’da merkezi olarak en iyi yonetilen
Modellerden bir tanesidir. Ulkemizde EFQM’in is ortagi Tirkiye Kalite Dernegi (KalDer)'dir.
Kalder’in bu noktada bir STK olarak Gzerine diiseni yaptigi bir gercektir. KalDer disinda baska
kurum ya da kuruluslarin Ulusal Kalite Hareketi’'ni yonetememesinin ¢ok ciddi avantajlari
gorilmektedir. Tek bir STK tarafindan UKH’nin y6netilmesi bu sirecin yozlasmamasi, cifte
standartlarin uygulanmamasi, bu hareketin ticari bir ranta donlismemesi gibi pek ¢ok fayda

saglamaktadir.

Son vyillarda 6zel isletmelerin yanisira egitim, belediye, saghk kurumlari gibi pek ¢ok kamu
kurum ya da kuruluslarinin da EFQM Modelini benimsemeleri ve UKH’ye katilmalari Glkemizin
kalite kiltiiri acisindan oldukca dnemlidir. Ozellikle, Avrupa’da Avrupa Kalite Odiilii kazanmis
firmalar arasinda Ulkemizin ikinci sirada yer almasi bu konudaki basarimizi apacik ortaya

koymaktadir.

Yukarida agiklanan konularin yani sira, KalDer’in 6nciliigiinde atilmasi gereken énemli adimlari

su sekilde 6zetlemek mimkiindir;

e Anadolu’da Kalite Hareketi’ni yayginlastirmak, bunun igin Anadolu’daki sehirlerde
KalDer’e ait yerel kalite subeleri acilabilir. Bu sayede bu sehirlerdeki kurum ya da
kuruluslarla daha yakin temas saglanacak, kendileriyle TKY kiltari, Mikemmellik
Modeli vb yaklasimlar aktarilacak ve o6nemli isbirlikleri saglanacak ve topyekin

mikemmellesme adina ciddi mesafeler alinmis olacaktir.

o Universitelerde Kalite Hareketi paylasimlarinin saglanmasi, zaman zaman Kalder’in bu
konuda giirsimleri olsa da bu calismalar Universitelerin tamamina yayilabilir. Sakarya
Universitesi, 9 Eyliil Universitesi izmir Meslek Yiiksek Okulu gibi diger tniversitelerimizin
de bu vyolculugu katilmalari oldukga kritiktir. Bu sayede (niversitelerde okuyan

ogrenciler kanaliyla kalite bilinci cok daha genis ¢evrelere yayginlasacaktir.
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Modelin basinda yansimasi ve bilinirligin artirilmasi adina basin-yayin kuruluslarina da
onemli goérevler dismektedir. Ozellikle modeli uygulayan ve/veya &6dil kazanmig
kuruluglara basin-yayin organlarinin daha g¢ok yer vererek toplumsal bilincin artiriimasi

yoninde katkilari saglanmalidir.

Ust diizey biirokratlarin da 6zellikle Kalite Kongresi ve Odiil Térenlerinde yer alarak bu
sirece destek vermeleri, basta kamu kurum ve kuruluslari olmak tzere tim kuruluslari
bu harekette yer almalarini istemesi itici bir glic olacak ve Ulkemizin kalkinmasina

onemli faydalar saglayacaktir.
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BOLUM 5

SONUC VE ONERILER

Bu calismada EFQM Mikemmellik Modeli ve Kurumsal Karne yaklasimi baz alinarak bir
kurulusa ait performans parametreleri karsilastirmali olarak analiz edilmistir. EFQM Modelini
uygulayan kurum/kuruluslar Modelin beklentileri dogrultusundaki sonu¢ parametrelerini
RADAR mantigina veya skalasina gore puanlandirmaktadirlar. Ancak konuyla ilgili arastirma
yapildiginda EFQM Modeli beklentileri dogrultusundaki sonu¢ parametrelerinin Kurumsal
Karne Modeli'ne gore degerlendirme yapiimadigi goérilmdistir. Bu nedenle EFQM sonug
parametreleri Kurumsal Karne vyaklasimi ile puanlandiriilmis ve elde edilen sonuglar
karsilastirildiginda Kurumsal Karne'ye gore yapilan puanlandirmanin daha yiksek ciktigi

gorilmektedir.

EFQM Modelini uygulayan firmalara bdyle bir karsilastirmali yontemin uygulanmasi onerilir.
Cunkd, EFQM Modeli, is mikemmelligini amaglayan bir model oldugu igin sonuglarin Kurumsal
Karne ile elde edilen sonuglara gore diisiik ¢ikmasi normaldir. Bu nedenle kurum/kuruluslar
Kurumsal Karne yaklasimi ile de sonuglarini degerlendirerek 4 farkli boyutta ne diizeyde
performans gosterdiklerini ve glglii/zayif olduklari kurumsal karne boyutunu gérebilecekler ve
ozellikle zayif olduklari boyutlara yonelik aksiyon alarak iyilestirme firsatlari elde

edebileceklerdir.

Bu c¢alismada uygulanan yeni metodun en 6nemli avantaji EFQM Mikemmellik Modeli baz
alinarak elde edilen performans sonuglarinin BSC Modeli ile 100’lik puanlandirma sistemine

biraz daha yakinlastiriimasidir.
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Modeli uygulayan firmalar, yogun rekabet ortaminda elde ettikleri sonuglarla avantajli konuma
gelmektedirler. Dr. Vinod Singhal (Georgia Teknoloji Enstitlisi) ve Dr. Kevin Hendricks (Bati
Ontario Universitesi) tarafindan yapilan bir calisma, kalite édiilii kazanmis 600 kurulusta 5 yil
siiren calisma bltlintyle bu kuruluslarin hisse degerleri, isletme gelirleri, satislari ve satis
karhliklarinda, istihdamda ve aktiflerinin blylimesinde anlamh iyilesmeler oldugunu

gOstermistir [3].

Ulkemizin, Avrupa Kalite Odiili kazananlari siralamasinda ikinci konumda olmasi,

sirketlerimizin bu konuda ne kadar basarili oldugunu gostermektedir.

Toplam kalite uygulamalarinda, karsilasilabilecek bazi engeller olabilmektedir. Yonetimin
TKY’ye ve EFQM Miukemmellik Modeline yeterince inanmamasi ve sahiplenmemesi, Yerel /
Ulusal / Avrupa Kalite Odiili, Kalite Sistem Belgelerinin bir ara¢ degil de amacg olarak
distintlmesi, calisanlarin katihminin saglanamamasi, degisime direng gosterilmesi, ¢cok kisa
zamanda buylk fayda beklentisi, yetersiz planlama ve etkin dlciim tekniklerinin kullanilmamasi,

takim calismalarinin eksikligi bu engellerin baslicalarindandir.

EFQM Mikemmellik Modeline 6zgii olarak uygulamada karsilasilan bazi giglikler ve ¢oziim

onerileri;

Yeni uygulanan ve/veya revize edilen sistemlere yonelik elde edilen sonugclar, henliz yeni elde
edildigi icin 1-2 yillik veri niteligi tasiyor, bu durum RADAR yaklasiminin beklentisi olan 4 yillik
veri olmadigindan puanlandirmada negatif etki yaratiyor. Bu noktada RADAR yaklasiminin

esnetilmesi saglanabilir.

Sonug kriterlerinde yer alan ve kurulus agisindan hayati 6neme sahip sonuglarin (ciro, karhhk,
maliyetler vb) Onem katsayilarinin diger sonu¢ (operasyonel faaliyetlere ait sonuglar)

katsayilarina oranla daha yliksek olmasi saglanabilir.

Karsilastirma  kurulusunun ve karsilastirma verisinin  temin edilmesinde zorluklar
yasanabilmektedir. Kamu kuruluslari da dahil bir ¢ok kurulus bu konuda zorluk yasamaktalar.
Daha o6nce 6dul kazanmis ve/veya sinifinda en iyi olan kuruluslarin sonug verilerinin KalDer
tarafindan bitlnlestirilerek bir veritabaninda tutulmasi, dolayisiyla karsilastirma firmasi

bulmakta zorlanan kuruluslarin bu veritabanindan faydalanmalari saglanabilir.

130



Ulusal / Avrupa Kalite Odiliinii kazanmis kuruluslarin, uygulamalarinin sirdirilebilirligi
konusunda herhangi bir kontrol / izleme s6z konusu olmadigi igin, bu kuruluslarin odal
slirecindeki uygulamalarina bagh kalmalarinin saglanmasi ve sirdirilebilir iyilestirmelerin
saglanmasi icin su asamada herhangi bir yontem yoktur. Bununla ilgili olarak KalDer 2007
yihindan itibaren “Mikemmellikte Surdirilebilirlik” uygulamasini baslatarak daha 6nce 6diil
kazanmig kuruluglarin degerlendirme slrecine devam etmeleri imkanini yaratmistir. Bundan
sonraki calismalarda bu konunun Uzerinde calisiimasi ve daha etkin yontemler Uzerinde

¢ahisilmasi faydali olacaktir.
Sonraki Caligmalar

Modeli uygulayan firmalardan anket yoluyla veya birebir gortismeler yoluyla her bir
parametreye ait elde ettikleri puanlar tespit edilebilir ve sonrasinda Kurumsal Karne

yaklasimina gore karsilastirmali analiz edilebilir.

Ayrica, EFQM Modelinin uygulanmasi sirecinde, karsilasilan zorluklarin ¢oziilmesi amaciyla
optimum yontemin arastirilmasi ¢alismalarina yer verilebilir. Bu yontemin icerisinde, EFQM
Modelinin yapisina ve kriterlere yonelik degisiklik onerileri, modeli uygulayan firmalara yonelik
uygulama o6nerileri ve Kalite Oduli Siirecini yoneten KalDer'e yénelik tavsiyelerin yer aldig

bitilinlesik bir optimum ¢6ziim arastirmasi onerilir.
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