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EFQM MUKEMMELLIK MODELI'NiN iSLETMELERIN STRATEJiK YETENEKLERINE KATKISI

Japonya’nin ekonomik yiikselisinin itici glicii olarak kabul edilen ve “goériinirde” rekabet
avantaji, sdrdirdlebilirlik gibi stratejik sonuclara hizmet eden Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
anlayisi ve bu kapsamda ele alinan modellerin stratejik katki diizeylerinin gercekte var olup
olmadigi dnemli bir tartisma konusudur.

Bu kapsamda, calismamizda, TKY anlayisi icinde ele alinan kalite modellerinden biri olan
ve Avrupa’da ortaya cikmis olan EFQM Mikemmellik Modeli lzerinden konu irdelenmistir.
EFQM’in iddiasina gore; uygun bir bicimde kullanildigi takdirde, EFQM Miikemmellik Modeli, bir
isletmenin kullandigi tim yonetim aracglarinin, amacglanan stratejiyi gerceklestiren bir sistem
olusturmasini giivence altina alir.

Teoride var oldugu iddia edilen bu katkinin pratikte var olup olmadigini anlamak igin
bugiine kadar bu model kapsaminda Bursa’da o6dil almis toplam 15 isletmeden 12’si ile
gorislilmiis ve modelin toplam 119 6nermesi iginden stratejik icerikli oldugu tespit edilen 58
onermesi bu isletmelere tek tek sorulmus ve gesitli baska verilerle de bulgular zenginlestirilmistir.
Sonug olarak bir yol haritasi olarak kabul géren EFQM Mikemmellik Modeli’nin isletmelerin
stratejik yeteneklerine katkisi iddia edilenin aksine diistik ¢ikmistir. Bu sonucun da Modeli pratik
sonuglari lizerinden arastiran ¢alismalarin sonuglari ile 6rtistigi gérilmustir.
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THE CONTRIBUTION OF EFQM EXCELLENCE MODEL TO ORGANIZATIONS' STRATEGIC
CAPABILITY
Whether the exist of the strategic contribution level of the total quality management
(TQM) concept and the models in this concept which are considered to be the driving force of
the economic upswing of Japan and ensure ‘apparently’ some strategic outcomes as
sustainability or competitive advantage is an important subject of discussion.

In this context, the present study discussed the subject on EFQM Excellence Model
which is accepted in TQM concept and emerged in Europe. According to the claim of efqgm; If
used appropriately, EFQM Excellence Model guarantees the creation of a system that performs
the intended strategy for all management tools.

In order to understand this contribution that claimed in theory whether there is in
practice, we interviewed 12 of the total 15 companies have received awards/prizes within the
scope of EFQM Excellence Model in Bursa and asked one by one 58 propositions which have
strategic content in total 119 proposition of the Model. These findings also enhanced with a
variety of other data. As a result, in contrast to the assertion of a roadmap, EFQM Excellence
Model’s contribution to the strategic capability of enterprises recognized as significantly lower. It
has been shown that the results of our study coincide with the results of studies that search this
Model by its practical results.
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GIRIS

‘Stirdiiriilebilir rekabet’ kavrami kullanildiginda akla gelen ilk kavramlar arasinda
‘strateji’ ve ‘kalite’ kavramlar1 bulunmaktadir. Ortak bir paydada akla gelen bu kavramlar
arasinda nasil bir iligki vardir? Kalite yonetim modelleri tarafindan genellikle ‘yazili
olarak’ var oldugu iddia edilen bu iliskinin ‘uygulamada’ var olup olmadig: tartisilan bir
konudur ve bu tezin amaci bu iligskiyi aragtirmaktir. Yonetim literatiiriinde bu iligkinin

varlig1 konusunda farkli goriisler bulunmaktadir.

Michael Porter, 1996 yilinda Harvard Business Rivew ‘da yayimlanan “Strateji

Nedir?” makalesinde yukaridaki tartismanin kapisini aralamistir:

Porter; “Japonlar, 1970 ve 1980 lerde operasyon etkinliginde kiiresel bir devrimi
tetikleyerek toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme gibi uygulamalara onciiliik ettiler.
Bunun sonucunda, Japon imalat¢ilar yillar boyunca ciddi maliyet ve kalite
avantajlarindan yararlandilar.” diyerek toplam kalite uygulamalar ile Japonlarin bir
takim uzun siireli rekabet avantajlari yakaladiklarni ifade etmistir'. Modern stratejik
diistincenin ulasmak istedigi sonuclarin siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek ve
ortalama lizerinde getiri saglamak olarak ‘[ammlandlgl2 stratejik yonetim anlayisi i¢inde ele
alindig: takdirde Porter’in bahsettigi Japon imalatgilarinin elde ettikleri avantajlar stratejik
bir iistlinliige isaret etmektedir. Ayn1 makalesinde Porter, toplam kalite uygulamalarinin,
ozellikle Bat1 toplumlarinda, her zaman uzun siireli sonuglara gebe olmadigini, bunun en
bariz sebeplerinden birinin de, en iyi uygulamalarin hizla yayginlagmalar1 ve isletmeleri

taklitcilige ve tiirdeslige siiriiklemeleri olarak géstermektedir?’.

Ozen (2002)* bu durumu agiklarken TKY’nin Japonya’dan ABD’ye transferinde
istatistiki yaninin torpiilenerek retoriksel yaninin 6ne ¢ikmasina atif yapmakta ve ardindan

bu durumun TKY uygulamalarinin igerigini bulaniklastirdigini sdylemektedir.

! Michael Porter, “What Is Strategy?” Harvard Business Review, 74(6), 1996, s.1

? Hayri Ulgen, Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Beta Yaymnlari, istanbul, 2013, s.XI1

* Porter, a.g.e., 1996, s.1

* Siikrii Ozen, “Baglam, Aktér, Sdylem Ve Kurumsal Degisim: Tiirkiye'de Toplam Kalite Yonetiminin



Kueng ve Hakes, EFQM Miikemmellik Modelinin, en azindan, isletmelerin rekabet
avantaji saglamalarini ve bu avantaji siirdiirmelerini saglayan temel stratejik yeteneklerini
tanimlamalarini saglayacagini ileri slirmiislerdir > Hardjono ve arkadaslar1 ise
“Miikemmele Ulasmanin Yollar1” adli ¢alismalarinda ayn1 konuyu tartismislar ve kalite
yonetiminin bir dizi teknige ve modele indirgenmesi durumunda istenen rekabet¢i avantaji
saglayamayacagint ancak oOrgilit davranisina etki edecek sekilde sindirilerek (yumusak
gecisle) uygulanabildigi takdirde rekabet avantaji saglayacak oOzgiin bir kaynak
olusturacagi sonucuna Varrnlslarder. Farkl1 bir ¢alismada da Leonard ve McAdam, EFQM
ve benzer kalite modellerinin strateji gelistirmenin aksine tamamen isletmelerin

operasyonel uygulamalarina 6ncelik verdiklerini savunmuslardir’

Bu konuda kimi yazarlar aradaki farkin toplumlarin kiiltiirel baglamindan
kaynaklandigin1 kimileri ise kalite modellerinin algilanis ve ele alinig bi¢imindeki
farkliliklardan kaynaklandigini 6ne siirmiis ve TKY anlayisi igerisinde uygulanan EFQM
Miikemmellik Modeli ve benzerleri iizerinden ¢esitli tezler savunmuslardir.
Arastirmamizin ¢ikis noktasini olusturan bu tartismaya dair farkli goriislere iiglincii

boliimde (Tablo 10) kapsamli olarak yer verilecektir.

Sonu¢ olarak, giiniimiiz isletmelerinin stratejik yetenegi, stratejik yonetim
literatiirinde olduk¢a 6nemli bir konu haline gelmekte ® ve ayrica Kalite Y®netimi
literatiirti de kuruluglara orta ve uzun vadede stirekli rekabet avantaj1 kazandiracak arag¢ ve
yaklasimlar onermeye ve gelistirmeye c¢aligmaktadir. Dolayisiyla bu calisma, her iki
literatiire de katki yapmaya c¢aligmaktadir. Bu kapsamda c¢alisma {i¢ boliimden

olusmaktadir.

Birinci boliimde TKY anlayisi, kalite modelleri ve EFQM Miikemmellik Modeli

ele alinmistir. EFQM Miikemmellik Modeli ele alinirken, kalite kavrami, toplam kalite

Yayihim Siireci”, Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 1(2), 2002, s.82

> Peter Kueng, “Process Performance Measurement System: A Tool to Support Process-Based
Organizations”, Total Quality Management, 11(1), 2000, s.68

®Teun Hardjono, Steven Have, Wouter Have, Miikemmele Ulasmanin Yollari, Europan Commission.
(Cev.:Entra Dil Hizmetleri), Istanbul, 1997, s.31

’ Denis Leonard, Rodney McAdam, “An Evaluative Framework for TQM Dynamics in Organisations”,
International Journal of Operations and Production Management, 23(6), 2003, s.656-658

® Balbastre Benavent, Canet Giner, “The Strategy Formation Process in the EFQM Excellence Model: A
Critical Review and New Perspectives”, Total Quality Management, 22(7), 2011, s.736



anlayisi, diinyadaki baslica uygulanan kalite 06diil modelleri ve kalite anlayisinin
Tiirkiye’deki seriiveni anlatilmistir. Teknik bir kontrol siireci olarak baglayan kalite
anlayisinin giinlimiizde geldigi noktanin pratikte en ¢ok karsilik bulan sekli olan “kalite
modelleri” ve bu modeller i¢cinde Avrupa’ya entegre bir sekilde en yaygin hayat bulmus
olan EFQM Miikemmellik Modeli bu bolimde ele alimmistir. Biitlinciil bir yonetim
anlayisint  Onceleyen ve stratejik kazanimlar sagladigini iddia eden bu Modelin

arastirmamiz i¢in ne kadar uygun bir Model oldugu bu boliim sonunda anlasilacaktir.

Ikinci béliimde stratejik yetenek kavrami ve stratejik yetenegin EFQM
Miikemmellik Modeli ile kesistigi noktalar irdelenmistir. Stratejik yetenek kavrami
irdelenirken kavramin oturdugu ana yatak olarak stratejik yonetim anlayis1 farkli yonleriyle
ortaya konmus ve ¢alismanin 6nemli bir zemini olarak stratejik yonetimin agamalar tek tek
aciklanmistir. Ardindan Modelin 6nermeleri (alt kriterleri ile birlikte) ele alinarak stratejik
yonetim asamalarinda (¢evre analizi — strateji olusturma — strateji uygulama — degerleme
ve kontrol) denk diistiikleri yerlere oturtularak kavramlar arasindaki iliskiler teorik agidan
aciklanmaya calisilmistir. Bu boéliim tezimizin teorik agidan omurgasini olusturmaktadir
clinkii bize gore stratejik yonetim anlayisi (dolayisiyla stratejik yetenek) konusu ne kadar
iyi ve dogru anlasilirsa Modelin katkisi da o kadar iyi ve dogru anlasilabilecektir. Bu
yiizden bu boliimde 6zellikle stratejik yonetim konusu birgok farkli agidan ele alinmis ve
EFQM Miikemmellik Modeli’nin her bir girdi kriter1 ile olan iliskisi literatiirden

beslenerek ortaya konmustur.

Uciincii béliimde ise EFQM Miikemmellik Modeli’nin isletmelerin stratejik
yeteneklerine bir katkisi olup olmadigi, varsa ne diizeyde oldugu gibi arastirmamizin ana
konusuna doniik sorular cevaplart aranmistir. Arastirmamizda neden “nitel bir yontem”
kullanildigi, belirlenen yontemle elde edilen bulgular ve bu bulgular 1g1ginda ortaya ¢ikan
sonuglar bu boliimde ele alimmistir. Nitel yontem kullanilmasinin da sebebi olan “bir
bliylik ve karmasik sistemin bir baska biiyiilk ve karmasik siteme etkisi’nin arastiriliyor
olmasindan dolayr EFQM Miikemmellik Modeli girdi kriterlerinden 58 ifade 12 isletme
yoneticisi tarafindan degerlendirildigi i¢in her bir ifadenin ve igletmenin ayr1 ayri ele
alinmasi gerekmis ve bu boliim detayli ve uzun olmustur. Ancak yine nitel arastirmalarin
dogas1 geregi konu gegerliligi yiiksek bir sekilde ortaya konmus ve arastirmanin basinda

sorulan asagidaki sorularin cevaplarina ulagilmistir:



v EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve odil almis isletmelerin stratejik
yetenek diizeyleri artar mi1?

v EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve odiil almis isletmelerin stratejik
yetenek diizeylerindeki artis is sonuglar1 performanslarina yansir mi1?

v' EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen 6diil/belge tiirleri ile isletmelerin
stratejik yetenek diizeylerine saglanan katki arasinda anlamli bir iligski var midir?

v  EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin  devamlihigi ile yOnetimin

devamlilig1 arasinda anlamli bir iliski var midir?

Bu sorularin cevaplarina ulasabilmek icin 1993 yilindan giinlimiize kadar
Tiirkiye’de EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda o6diil/belge almis 139 isletmeden
Bursa’da bulunan 15 tanesi 6rneklem olarak belirlenmis ve 12 tanesinin yoneticileri ile

goriisiilebilmistir.

Gortismelerde EFQM Miikemmellik Modelinin 5 girdi kriteri altinda bulunan
toplam 119 onermeden/ifadeden (EK-2) stratejik icerige sahip oldugu belirlenen 58
Oonerme/ifade bu yoneticilere tek tek sorularak bu ifadelerde gecen Onerilerle ilgili pratikte

ne yaptiklarini sdylemeleri ve bu sdylemleri somut ¢iktilarla desteklemeleri istenmistir.

Ifadelerde gecen onerilerle ilgili pratikte yapilanlarin EFQM Miikemmellik Modeli
uygulanmaya baslamadan oOnce isletmede var olup olmadiklari, var iseler ne yonde bir

degisim gegirdikleri sorularinin da ayrica degerlendirilmesi istenmistir.

Bunlarla birlikte yine EFQM Miikemmellik Modeli’nin 6ngérdiigii performans (is
sonuclar1) gostergelerinden 3 tanesi (ciro, liretim, miisteri memnuniyeti) dikkate alinarak
isletmelerden bu gostergelerle ilgili hedeflerini tutturma oranlar1 istenmistir. Odiil/belge
alman yil ile birlikte 6ncesindeki ve sonrasindaki 3’er yila (toplam 7 yila) ait veriler
alinarak Modelin etkisinin is sonuglarina yansiylp yansimadigi da irdelenmistir. Bu
kapsamda 12 isletmeden 10 tanesi verilerini paylasmis ve sonuca bu veriler iizerinden

gidilmistir.



BIiRINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMi VE EFQM MUKEMMELLIK MODELI

Giris kisminda bahsedildigi gibi ¢alismamizda “EFQM Miikemmellik Modeli’nin
Isletmelerin Stratejik Yeteneklerine Katkisi” arastirilacaktir. Yani ¢alismanin iizerine insa
edilecegi iki ana konu vardir: EFQM Miikemmellik Modeli ve Stratejik Yetenek. Bu
boliimde TKY anlayisinin ana gergevesi ¢izilerek yaygin tiim kalite modelleri ve 6zellikle

konumuz olan EFQM Miikemmellik Modeli ele alinacaktir.

1. KALITE VE TOPLAM KALITE YONETIMIi

Ister bireysel ve kurumsal, isterse ulusal ve evrensel diizeyde olsun, iiretim ve
hizmet sektorlerinde "kalite" kavramina olan ilgi bir tercihten ¢ok bir zorunluluk haline
gelmistir. Baska bir deyisle, bu giin artik kalite, zorlu rekabet ortaminda hem bireylerin,
hem de kurumlarin var olmalari, basarili ve refah diizeyi yiiksek bir yasam siirmelerinin

olmazsa olmaz kosuludur®.

Aslinda ‘kalite’ kavrami, insanoglunun her tiir etkinliginde ¢ok eski zamanlardan
beri 6nem verdigi bir degerdir. Ancak o giinlerde kalite anlayis1 olmakla birlikte bugiinkii
gibi sistemli bir sekilde ele alinmamaktaydi. Giiniimiizde isletmelerin ister istemez igine
girdikleri rekabet ortami onlari, iiriinlerini siirekli gelistirmeye zorlamakta'® ve kaliteyi
sistemli olarak ele almalarin1 gerektirmistir. Bu siirecte, iletisim, bilgi isleme ve diger
teknolojilerdeki geligsmeler, globallesme olarak ifade edilen cografi, siyasi ve ekonomik
sinirlarin onemini kaybetmesi, Japonya'nin rekabet giicli yiiksek bir iilke olarak ortaya

cikmasit ve rekabetin artmasi gibi faktorler oldukca etkili olmustur,

° KALDER - Egitimde TKY Uzmanlk Grubu, ESitim Kurumlar: i¢in TKY ve Ozdegerlendirme, KalDer
Yayinlar1 No:32, [stanbul, 2002, s.11

© KALDER - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.13

" Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 11. Baski, Arikan Basimevi, Istanbul, 2007, 5.289



Bu faktorler, miisteri memnuniyetini saglamay1 oncelik haline getirmistir. "Miisteri
odakli olmak", "kosulsuz miisteri memnuniyeti", "deger yaratma", "zaman bazinda
rekabet" gibi kavramlar isletmeleri kendi i¢ stireglerine doniik birimler olmaktan ¢ikararak
disartya, miisteriye doniik calisan birimler haline getirmistir. Dolayisiyla, tiim isletme
faaliyet ve siirecleri ancak miisteri icin bir deger yarattigi 6l¢iide anlamli olmaya baslamas,
bu degerin merkezinde kalite kavrami yer almuis'? ve zamanla bu kavram daha sistemli

olarak irdelenmistir.

"Kalite" ne demektir? Literatiir incelendiginde goriilmektedir ki kalite kavraminin
da degisik tanimlar1 bulunmaktadir. ISO 8402, kalite kavramini "bir iirlin ya da hizmetin,
aciklanmis ya da ortiilii ihtiyaglar1 karsilama kapasitesini etkileyen nitelik ve 6zelliklerin
timii" olarak tammlar*®. Yine genel kabul gérmiis bir baska tanimda ise: "Kalite,
misterilerin, mal ve hizmetlerden beklediklerinin karsilanmasi, hatta daha fazlasinin
verilmesidir'®. Yani 6zetle “kalite”, merkezinde miisteri, beklenti ve tatmin olan algisal bir

kavramdir.

1950 ve 60’11 yillarda Crosby, Deming, Feigenbaum, Duran ve Ishikawa basta
olmak Tizere cesitli kisiler tarafindan yapilan c¢alismalar ve ileri siiriilen fikirler,
globallesme olarak tarif edilen ortamin da ortaya ¢ikmasi ile kalite konusunun genis bir
alanda tiim isletme faaliyetlerine yon veren bir felsefe haline gelmesine yardimci

01mustur15.

Miisterinin referans noktasi; gordiigii seydir, yani mallarin ve hizmetlerin
kendisidir. Bu mallarin ve hizmetlerin ardinda yatan kurulus onu ilk elden ilgilendirmez.
Ancak vaka caligmalar1 gosteriyor ki, kuruluslar istenen mal ve hizmetleri sunabiliyorlarsa,

bunun nedeni "iyi" bir organizasyona ve "dogru" politikalara sahip olmalaridir™®.

Juran, Ishikawa ve Deming gibi insanlarin bakis agisina gore, bir organizasyonun

temel amaci, cevresindeki toplumun istikrarina katkida bulunabilmek, miisteriye yararh

2 Kogel, a.g.e., 5.289

¥ Hardjono vd., a.g.e., 5.16

" Michael Hitt, Duane Ireland, Robert Hoskisson, Strategic Management Concepts: Competitiveness and
Globalization, Mason, Ohio: Thomson South Western, 1995, s.11

> Kogel, a.g.e., 5.289

'® Hardjono vd., a.g.e., 5.16



iiriin ve hizmetler iiretebilmek ve organizasyonun mensuplarina tatmin ve gelisme

saglayacak bir ortam olusturabilmek i¢in varligini siirdiirmektir’’.

Zaten bu anlayisla, ismi gecen yazarlarin yapmis olduklar1 caligmalar, konuyu
istatistiki uygulamalardan ibaret olmaktan ¢ikarmis, tim isletme c¢alisanlarinin
sorumlulugu haline getirmistir. Hatta daha da ileri giderek kalite sadece iiretimi
gerceklestiren igletmenin sorunu olmaktan ¢ikmis, nihai iiriinlin miisteriye ulasmasina
kadar tedarik zinciri iizerinde yer alan tiim isletmelerin sorunu ve sorumlulugu haline
gelmistir. Yani kalite olay1 "teknik" bir uygulama olmaktan ¢ikarak bir "felsefe" haline
dénigmiistir'®. Bu felsefe, kaliteyi yonetilmesi gereken bir unsur olarak ele almis ve

zamanla kalite yonetimi anlayisi ortaya ¢ikmuistir.

Kalite yoOnetimini basitce "genel yonetim fonksiyonunun, kalite politikasini
belirleyen ve uygulayan yonii" olarak tammlayabilirizlg. Kalite yonetimi uygulamasinin

hakim tarzlarindan biri ise Toplam Kalite Yénetimi (TKY) olarak bilinmektedir.

Basta Japon kuruluslar1 olmak {izere bir¢ok diinya kurulusunun basarilarinda temel
faktor olan TKY, bir kurulustaki herkesin katilimi ile siire¢lerin ve bu siireclerden olusan
iiriin ve hizmetlerin siirekli iyilestirilmesine; bu iirin ve hizmetlerin sunuldugu i¢ ve dis
miisterilerin gereksinim ve beklentilerinin kargilanmasi ve asilmasina yonelik bir yonetim
bicimidir®.

Bu tanimdan da anlasilacagi gibi Toplam Kalite anlayisinda klasik yaklasimdan
farkli olarak calisanlar ve yoneticilerden beklenen rolde 6nemli bir degisim yasanmaktadir.
Yeni anlayista, sorumluluklarini eksiksiz olarak yerine getiren ancak bunun yaninda
yaptig1 isin daha verimli yapilmasi, is siireclerinin gelistirilmesi konusunda siirekli
diisiinen ve belirlenmis cesitli sistematik katilim yontemleri ile bu diisiince ve becerilerini
sisteme katan yeni bir calisan davranisi sergilenmesi gerekirken, yoneticiler icin de
calisanlan tegvik edici, katilimi saglayici, inisiyatif kullanma ve sorumluluk almayi tesvik

eden bir sistemi olusturmasi énemli bir sorumluk haline gelmistir®,

Y Hardjono vd., a.g.e., 5.29

8 Kogel, a.g.e., 5.288

Y Hardjono vd., a.g.e., 5.16

%% Michael Stahl, Management: Total Quality in Global Environment, Wiley, ABD, 1995, 5.9
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*? Erhan Kiigtiksiileymanoglu, Toplam Kalite Yonetiminde Stratejik Planlamanin Yeri, Basilmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Uludag Universitesi SBE, Bursa, 1999, 5.36



Organizasyon iginde yeni bir kiiltiir yaratmay1 gerekli kilan TKY yalnizca bazi
teknik prensiplerin uygulanmasiyla sonug alinabilecek bir model degildir. TKY, oncelikle
calisanlarin yaratici enerjilerini devreye sokma, kalitenin tiim unsurlarinda katilim ile insan
kapasitesinden tam olarak yararlanma olgusudur. Teknikler ve yontemler ise TKY ’ye tam

olarak ulasmak i¢in etkin araclardir®.
Bir "y6netme yontemi" olan®* TKY nin temel kavramlari sunlardir®:

a) Bireye deger veren ve yasayan bir organizasyon olusturmak,

b) Gelisme diisiincesinden yeniyi bulma diisiincesine dogru hareket etmek,

) Performansta artis elde etmek i¢cin 6zdegerlendirme yapmak,

d) Daha iyi ftriinler iretmek, teknoloji ve silireg metodolojisi ile global endiistri

onderligini yapmak.

TKY nin diger yonetim sistemlerinden en 6nemli farki, ‘her cesit organizasyonu
daha miikemmele gotiirebilme’ iddiasinda olan yonetim sistemleri i¢inde digerlerine oranla
cok daha yaygin bir kabul gérmesidir. Bu kabuliin altinda yatan en 6nemli neden ise
kurumlarin ihtiyaglarini geleneksel yaklasimdan c¢ok farkli bir boyutta degerlendirerek bir
sentez olusturmasi ya da baska bir ifadeyle 6zellikleri her ¢esit organizasyonun yapisina

uyarlamaya uygun olan felsefesidir?.
1.1. TOPLAM KALITE YONETIMi ANLAYISININ TARIHSEL GELISiMi

Toplam Kalitenin en ©6nemli temelleri Dr. Shewhart tarafindan 1920’lerde
atilmigtir. Shewhart’in hatalarin bir kerede onlenemeyecegi ancak siirekli bir iyilestirme
stireci ile azaltilabilecegi ve ortadan kaldirilabilecegi yoniindeki yaklagimi sonralari
Shewhart Cevrimi diye anilan siirekli gelisme yontemine yol agmistir. Strekli gelisme

cevrimi Sekil.1” deki gibidir?’.

%2 KOC HOLDING SANAYi GRUBU RAPORU, Toplam Kalite, Istanbul, 1998, 5.6
2 (zen, a.g.e., 5.69

% Kiigiiksiileymanoglu, a.g.e., 5.37

% Kiigiiksiileymanoglu, a.g.e., 5.37

%7 {brahim Kavrakoglu, Degisim ve Yaraticilik, Kalder Yaynlari, Istanbul, 1998, s.



Onlem al Planla

Kontrolet Uygula

Sekil.1: Siirekli Gelisme Cevrimi

Toplam kalite konusunda Shewart’in yaklasimindan sonra en Onemli gelismeler
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda yasanmustir. Basariya cok ihtiyaci olan Japonlarin tiim
diinyaya istiinliiklerini kabul ettirmek icin tek yollar1 ekonomik savastan galip ¢ikmak
olmus ve bu miicadelede en biiyilk yardimi yine ABD’den gormiislerdir. Japonlar
ABD’den Deming (1950), Juran (1954), Feigenbaum (1957), Drucker (1957) gibi Kkalite

konusunda uzman bazi bilim adamlarin1 davet etmislerdirzg.

Deming, Shewhart’tan Ogrendiklerini Japonlara O6gretmis ve tepe yoOnetiminin
onderligini sart kosmus, istatistiksel diistinme aligkanlig1 edinmeyi, insana deger vermeyi
ve kaliteyi tabana yaymay: dgiitlemistir. Juran, kalitenin bir sistem sorunu oldugunu ve
sistemin de yonetimin sorumlulugu oldugunu gostererek kalitenin mutlaka planlanmasi
gerektigini belirtmistir. “Toplam Kalite Kontrol (TKK)” ifadesini ilk kez kullanan
Feigenbaum, kalitenin sadece kalite boliimiiniin isi olmadigini, herkesin kaliteden sorumlu
oldugunu vurgularken Drucker ise Japonlara Amaclara Gore Yonetimi anlatmis ve isletme

tiyelerinin hedeflerde birleserek bir biitiinliik i¢inde davranmalarini Snermistir®.

Bu siire i¢inde Japonlar kendi bilim adamlarini ve teorisyenlerini yetistirerek
toplam kaliteyi yeni kavramlar ve yontemlerle yorumlayip zenginlestirmislerdir. Bu
kapsamda Prof. Ishikawa grup c¢alismalarinin yararlarini kanitlarken, Taiichi Ohno sifir

stokla iiretim diyebilecegimiz “Tam Zamanli Uretim (JIT)” i gelistirmis ve Toyota’da

K avrakoglu, a.g.e., 5.14
29Kavrakog‘glu, a.g.e,s.14



uygulamistir. Shigeo Shingo “Hata Onleyiciler (Poka Yoke)” kavramimi gelistirerek
uygulamis, Dr. Genichi Taguchi kaliteyi tasarim asamasina indirmis ve “Deney Tasarimi
Yontemi”ne yeni bir boyut kazandirmistir™. Tiim bu siirecler sonunda ise TKY anlayist

ortaya ¢ikmuistir.

ABD ve onun takipgisi olan Avrupa isletmelerinin Japonlarin kalite ve yonetim
konusunda kaydettikleri bu asamalar1 ve ulastiklart noktalari anlamalar1 ¢ok uzun yillar
sonra gerceklesebilmistir. TKY yaklasimini kullanarak basarili olan Japon isletmelerinin
rekabet {istlinliiglinii ele gecirmeleriyle ABD’ de 1970 lerde baslayan ve 1980’lerde artan
panik havasi bu donemde yavas yavas kaliteyi is diinyasinin ana temasi haline getirmeye

baslamustir®.

Bugiin ise TKY sadece kalite gelistirme amaciyla kullanilan bir yaklagim olmaktan
Ote, firma kalitesini simgeleyen bir yonetim kontrol sistemi olarak kabul edilmektedir®.

Gelinen noktada TKY anlayisini su dort varsayima dayandirmak miimkiindiir®®;

[k varsayim iiriin kalitesiyle ilgilidir: kaliteli bir iiriiniin organizasyon acisindan

maliyetinin kotii is¢ilikten daha diisiik oldugu varsayilir.

Ikinci varsayim insanlarla ilgilidir. Buna gére, calisanlar yaptiklari isin kalitesini
dogal olarak 6nemserler ve bu kaliteyi daha da yiikseltebilmeleri i¢in kendilerine gerekli

araclar ve egitim saglanmali ve yonetim bu insanlarin fikirlerine kulak vermelidir.

Ugiincii varsayim organizasyonlarin, boliimleri arasinda ileri derecede karsilikli
bagimlilik olan sistemler oldugunu ve sistem yaklasimi i¢inde ele alinmalar1 gerektigini

sOyler.

Dérdiincii varsayim ise iirlin kalitesinin son tahlilde {ist yonetimin sorumlulugunda
oldugunu, iist yonetimin ise bu sorumlulugu ancak basinda oldugu organizasyonun

tizerinde ¢alisarak yerine getirebilecegini ileri siirer.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY)'nin 0&zellikleri incelendiginde yillar Once
gelistirilen yonetim teorilerinin dayandig: bilinen birgok teknigi, yontemi ya da yaklasimi

giinliimiiziin rekabet ortaminin belirledigi ihtiyaglar dogrultusunda birlestiren bir sentez

30Kavrakoglu, a.g.e.,s.14

31Kavrakoglu, a.g.e.,s.15

32Kavrakoglu, a.g.e.,s.15

*Richard Hackman, Ruth Wageman, “Total Quality Management: Empirical, Conceptual and Practical
Issues”, Administrative Science Quarterly, 42(2), 1995, s.310-311
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oldugu goriiliir * . “Kalite Kontrol” ve “Yonetim” alanlarinda ayr1 ayri yasanan

gelismelerden ortaya ¢ikan bu sentez Sekil.2’de gosterilmektedir®.

KALITE YONETIM BiLiMi
Operator Kontrolii Rasyonel Insan
! v
Ustabas1 Kontrolii [rrasyonel Insan
¥ v
Muayeneci Kontroli Endiistriyel Hiimanizma
v v
Istatistiksel Kalite Yonetimde Sistem
¥ ¥
TKK Yonetimde Kiiltiir
[ ] []
LN B .‘ ' 'R &)
TKY

Sekil.2: Yonetim ve Kalite Gelisim siireclerinin biitiinlesmesi ve TKY ’ye Varis

Sonug olarak, miisteriye "daha ucuz", "daha kaliteli" ve "daha ¢abuk" mal/hizmet
sunmak tiim isletmelerin temel hedefi olmustur. Bunun icin isletmelerin kendi ig
isleyislerini yeniden diizenlemeleri, bazi faaliyetlerini disaridan saglama (outsourcing)
yoluna gitmeleri, sebeke organizasyonlar1 gelistirmeleri, JIT (Just In Time) uygulamasi
veya diger stratejik birliktelikler olusturmalart gibi uygulamalar yayginlik kazanmaya
baslamistir. Biitiin bu gelismeler "Toplam Kalite Yonetimi" kavrami altinda 6zetlenmistir.
Boylece kalite olay1 bir istatistik uygulama olmaktan ¢ikmis, hedef ve strateji belirlemeden
organizasyon yapist belirlemeye; caliganlarin davraniglarini  belirlemeden is yapma

usullerini belirlemeye kadar genis bir alanda etkili olan bir ‘felsefe'ye doniismiistir®®.

3 Kavrakoglu, a.g.e., s.15
% Goniil Yenersoy, TKY: Miikemmeli Arayis Yolculuguna Ilk Adim. Rota Yaymlari, Istanbul, 1997, s.42
% Kogel, a.g.e., s.289
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1.2. TURKIYE’DE TOPLAM KALITE YONETIMININ YAYILIMI

TKY Tirkiye’de 1990’larda yayilmaya baslamigtir. Bunu saglayan kurumsal
baglamin temel aktdrleri uluslararasi sirketler, danismanlik sirketleri, medya, TUSIAD ve

KALDER olmustur®’.

TUSIAD iginde profesyonel yonetici kokenli TUSIAD iiyelerinin ve donemin TSE
baskaninin yer aldig1 bir Kalite Komisyonunun 1989 yilinda kurulmasiyla baglayan kalite
inisiyatifi, 1991 yilinda, misyonunu "kalite bilincini yurt sathina yaymak" olarak
tanimlayan bir sivil toplum orgiitine (KALDER) doniismesiyle kurumsallasmistir. Bu
tarihten itibaren TUSIAD ve KALDER, egitim, yaymn, kongre, 6diil gibi mekanizmalarla
TKY'ni yayma islevini esgiidiimlii bir bigimde yiirtitmiislerdir®.

Is diinyas: kaynakli bu ¢abalar, isletmeler tarafindan TKY anlayisinin
benimsenmesini ve yayilmasini hizlandirarak bu anlayisin sistemli bir sekilde hem 6zel

hem de kamu sektoriinde yerlesmesini saglamistir.

1.3. TOPLAM KALITE YONETIMIi TEMEL ILKELERI VE GEREKLILiGi

Edward Demings kalitenin iyi yonetilebilmesi i¢in su 14 ilkenin uygulanmasinin

sart oldugunu ileri siirmiistiir.

- Bu felsefe en st kademeden en alta kadar tiim mensuplar tarafindan

benimsenmelidir.
- Kalite analiz ve incelemelerinde istatistik teknikler kullanilmalidir.
- Isletme faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gore degerlenmemelidir.
- Uretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aranmali ve iyilestirme yapilmalidr.
- Is basinda egitim verilmelidir.
- Liderlik 6gretilmeli, dikkat sadece rakamlara degil, kaliteye de kaydirilmalidir.
- Korku yerine giiven esas olmal1 ve yaraticilik hedeflenmelidir.

- Departmanlar, gruplar arasindaki bariyerler kalkmalidir.

7 Ozen, a.g.e., 5.48
% Ozen, a.g.c., 5.66
¥ Hitt vd., a.g.e., 5.42
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- Verimlilik artis1 metot gelistirerek saglanmalidir.
- Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecilmelidir.

- Calisanlara yaptig1 ile Oviinme ve Ozdeslesme imkani vermeyen engeller

kaldirilmalidir.
- Herkesin kendisini gelistirmesi tesvik edilmelidir.
- Yonetim yukaridaki degisiklikleri yapacak dnlemler almalidir.

Bunlara ilave olarak daha once bahsi gegen ‘kalite ¢cemberleri’, Pareto Analizi ve
Ilkesi (80/20 Ilkesi), Balikkilgig1 (fishbone) diyagramlari, sifir hata, histogram dagilim
diyagramlar1 gibi kavram ve teknikler kalite olayinin sistemli bir sekilde incelenmesine
katkida bulunmustur*. Tim bu ilke, teknik ve kavramlar cercevesinde anlasilan ve
uygulanan TKY uygulamalarindan alinan sonuglar ayni zamanda bize TKY’nin
gerekliligini de gostermektedir. Bu gerekliligin pratik bir karsilig1 olduguna Hardjono ve

arkadaslarinin aragtirmasi 6rnek gosterilebilir.

Hardjono ve arkadaslan®'; 35 isletmede TKY uygulamalari iizerine yaptiklari vaka
analizlerinde, isletmelerin TKY yoluyla; is performansini iyilestirmeyi, miisteri odakliligin
artirmayi, kiltiiri  ve liderligi gelistirmeyi ve kollektif suurun 6zendirilmesini

basarabildiklerini tespit etmislerdir.

2. DUNYADAKI BASLICA KALITE ODUL MODELLERI

Diinya ¢apinda ve Tiirkiye'de etkili olmus olan TKY ¢aligmalarinda ¢esitli modeller
esas alinarak basarili olan kurumlara odiiller verilmektedir. Odiillerin amaci tiim
paydaslara daha iyi bir diinya yaratmak ve zorlasan rekabet kosullarinda kurumu 6nce
ayakta tutabilmek sonra istiinlik yakalamasini ve siirekli daha iyiye gidebilmesini

saglamakt1r42.

Biitiin diinyada ‘Toplam Kalite’ olgusunun 6nemini ve rekabet¢i piyasa iginde

ayakta kalabilmenin 6n sartin1 vurgulamak gibi bir anlayisin yayginlasmasinda énemli rol

40 Kogel, a.g.e., 5.289

* Hardjono vd., a.g.e., 5.96-97

*Fatma Pakdil, “A Comparetive Analysis of Deming Malcolm Baldrige and EFQM Quality Models”, MPM
Dergisi, 2003/3, 2003, s.41
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oynayan bu Odiiller arasinda en taninmis olanlari; Japonya’ da 1951 yilindan bu yana
verilen Deming Odiilii (Deming Prize), ABD’de 1987 yilindan bu yana verilmekte olan
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii (MBNQA- Malcolm Baldrige National Quality
Award) ve Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) tarafindan 1992 yilindan bu yana

verilmekte olan Miikemmellik Odiilii (Excellence Award)’ diir.

Kalite odiilleri; kalite stratejileri, kiyaslama ve en iyi uygulamalarin isletmede
gerceklestirilmesi, 6zdegerlemenin yapilmasi ve kurumsal performansta iyilesmenin
saglanmasi i¢cin modeller ve araclar esas alinarak verilmektedir®®. Kalite modellerinin

baslica amaci, is miikkemmelligini saglamaktir*®,

Hemen hemen biitiin miikemmellik modelleri, odaklanma diizeyleri farkli olmakla
beraber; miisteri, toplum ve hissedarlarin hepsine birden odaklanmakta ve bunlara ait

veriler, sonuglarda yer almaktadir™,

EFQM ve Baldrige modelleri 6zellikle son on yilda daha da popiiler olmustur.
Bununla birlikte bu modellere ii¢ temel konuda karsi elestiri yapilmistir. Birincisi; bu
modellerin TKY'nin iyi bir sunumu oldugu ve aslinda TKY'nin bizatihi kendisi oldugu
yoniindedir. Halbuki bu modeller, TKY'ni temel almakla birlikte klasik toplam Kkalite
kavramindan (kalitenin yoOnetimi) yola ¢ikilarak gelistirilmis miikemmellik goriistini
(yonetimin kalitesi) yansitir*®. ikincisi; bu modellerin ve genel olarak TKY'nin finansal
sonuclar tizerindeki etkisi lizerinedir. Bu konuda celiskili ¢aligmalar vardir. Fakat kisa
vadede olmasa bile uzun vadede finansal sonuglar agisindan olumlu semereleri oldugu
gén’ilmﬁstﬁr“. Bu modellere yoneltilen {igiincii elestiri ise, silirdiirtilebilirlik, ortalamanin
iistiinde karlilik gibi stratejik dnceliklere yeterince destek olmadiklar ydniindedir®. Bizim

calismamiz da bu konu hakkinda olacaktir.

*3 Robert Vokurka, Gary Stading, Jason Brazeal, “A Comparative Analysis of National and Regional Quality
Awards”, Quality Progress, 33(8), 2000, s.41-42

* pakdil, a.g.e., s.41

%> Nooreha Husain, Mokhtar Abdullah, Fazli Idris, Ridzuan Sagir, “The Malaysian Total Performance
Excellence Model: A Conceptual Framework”, Total Quality Management, 12 (7-8), 2001, 5.929

*® Dotun Adebanjo, “TQM and Business Excellence: Is There Really a Conflict?”, Measuring Business
Excellence, 5(3), 2001, s.39-40

*” Mohamesd Zairi, Stephen Letza, John Oakland, “Does TQM Impact on Bottom-Line Results?” The TQM
Magazine, 6(1), 1994, s.38

*® Leonard ve McAdam, a.g.e., 5.658 ; W.A. Taylor, Gillian Wright, “A Longitudinal Study of TQM
Implementation: Factors Influencing Success and Failure” The International Journal of Management
Science, Sayi: 31, 2003, s.106 ; Rodney McAdam, Edel O’neill, “Taking a Critical Perspective to the
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Bu modellerin tamaminda modern yonetim uygulamalarinin ortak yonleri
mevcuttur. Fakat 6zellikle amaglari ve kaliteyi tanimlama konularinda ayrigmaktadirlar. Bu

ortak yonler ile farkli yonler Tablo 1'de sunulmustur®.

Tablo 1: Miikemmellik Modellerinin Karsilastirilmasi

Miikemmellik Modellerinin Ortak Olan Ozellikleri

- Liderlik,

- Stratejik Planlama,

- Olgme, Analiz ve Bilgi Yénetimi,

- Insan Kaynaklar1 Yonetimi,

- Siire¢ Performansina Odaklilik,

- Siirekli Iyilestirme,

- Cikt1 Performansina Odaklilik,

- Uygulamalar1 Paylasma Gerekliligi,
- Cografi Bolgesellik.

Miikemmellik Modellerinin Farkh Olan Ozellikleri

Model Amag Kaliteyi Tanimlama
Istatistiksel kalite kontrolii saglayan ve  Igsel siireclere odakli oldugundan,
Deming kalite glivenceyi basariyla uygulayan kaliteye tiretim siiregleri yoniinden
Modeli isletmeleri 6diillendirmek ve bu bakar. Kalite, spesifikasyonlara
basarilarini siirdiirmelerini saglamak. uygunluktur.

Kalite miitkemmelligini saglayan

Malcolm . . . .
isletmeleri 0diillendirmek ve basarili Miisteriye ve pazara odaklanma

Baldrige

Modeli kalite stratejilerinin digerleri ile vardir ve kaliteyi miigteri tanimlar.

paylasilmasini saglamak.

EFQMMiike Avrupali isletmelerin, 6zellikle Japon ve Kalite, igsel ve digsal bir biitiindiir
mmellik Amerikan rakiplerine kiiresel rekabet ~ ve kaliteyi biitiin paydaslar hep
Modeli iistlinliigiinii kaptirmalarini engellemek. birlikte tanimlar.

Her toplumun kendi kiiltiirel yapisiyla sekillenen bu modeller sonuglari itibariyle de
ortaya c¢iktiklar1 toplumlarin  Ozelliklerini  yansitmaktadirlar. Bu agidan tabloya

baktigimizda karsimiza sdyle bir sonu¢ cikmaktadir: Japonya'da ortaya ¢ikan Deming

European Business Excellence Model Using a Balanced Scorecard Approach: A Case Study in the Service
Sector”, Managing Service Quality, 9(3), 1999, s.197
> Hakan Emanet, EFQM Miikemmellik Modeli Ile Kamu Yonetiminde Kalite Gelistirme Ve Ozdegerleme

Calismalart Uzerine Bir Saha Calismasi: Dikimevi Ornegi, Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
SBE, Gebze, 2007, 5.34
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Modeli, yogun olarak igsel siire¢lere odaklanmistir. Bunun altinda yatan neden, Japon
orgiit kiiltiiriinde organizasyonlarin zaten toplumu ve diger paydaslar1 goz ardi etmeme
egilimi olmasidir. Malcolm Baldrige Modeline klasik Amerikan kiiltiiriniin sonuca
odaklanma diisiincesi hakimdir. Bu diisiinceye gore ise sonuca ancak, miisteri tatmin ve
beklentilerini karsilayarak ulasilabilir ve diger kesimlerin ihtiya¢ ve beklentileri ¢cok da
onemli olmayabilir. EFQM Miikemmellik Modelinin temelinde ise Avrupa'nin hiimanist
diisiincesi ile biitiin paydaglarin hak ve c¢ikarlarinin korunmasi gerektigi temel fikri

yatmaktadlrso.
2.1. DEMING KALITE MODELI

Japonya’ da TKY kavrami ile birlikte anillan en Onemli isim ABD’ 1i bir bilim
adami olan Dr.Edwards Deming’ dir. Japonya II. Diinya Savasindan yenik ¢iktiginda ABD
isgal ordusu komutani, Japonya’nin sahip oldugu kalitesiz is¢ilik ve giigsiiz endiistrinin
uluslararasi ticarette sorunlar yaratacagini ve bunlarin giderilmesi i¢in bazi diizenlemelere
gerek oldugunu Ongodrmiistii. Hiikiimet ve Japon endiistrisinin biiyiikleri de bu konuda
yardim almaya acik olduklarimi belirtince ABD’den pek ¢ok uzman ve bilim adami

Japonya’y1 ziyaret ettiler.”*

Bunlarin arasinda bulunan ve 1950 yilinda JUSE (The Union of Japanese Scientists
and Engineers / Japon Bilim Adamlar1 ve Miihendisleri Birligi) tarafindan davet edilen Dr.
Edward Deming kalite kontrol iizerine bir dizi konferans verdi. Deming’in bu konferanslari

kalite kontroliin Japonya’ da gelisimine ¢ok biiyiik katki sagladi.”

Deming Odiilii, Deming'in Japonya'ya yaptig1 katkinin bir gostergesi olarak 1951'de
kalite kontroliin iyilestirilmesi amaciyla JUSE tarafindan olusturulmustur. Odiiliin amaci,
istatistiksel siire¢ kontrolii esasina dayanan sirket boyutunda bir kalite kontroliiniin
gerceklestirilmesine yardimci olmaktir®, Halen 3 ayr1 ana kategoride 6diil verilmektedir™.

Verilen 6diil kategorileri sunlardir;

Bireysel Deming Odiilii;

%0 Emanet, a.g.e., 5.34-35

! Ahmet Cansever, “Kalite Odiilleri”, Once Kalite Dergisi, 2 (5), 1993, 5.36

52JUSE (Japon Bilim Adamlar1 ve Mithendisleri Birligi), The Deming Prize Guide For Overseas Companies,
The Deming Prize Committee, 2014, s.1

>3 Giines Gengyllmaz, Selim Zaim, “Egitimde Toplam Kalite Yonetimi”, Istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, 28 (2), Kasim, 1999, s.19

>*Mehmet Kuruscu, Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Odiilleri, 1Q Yayincilik, Istanbul, 2003, 5.102
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Istatistiksel yontemlere ve TKY ne akademik ya da uygulamali calismalarla nemli
katkida bulunan kisilere verilir. Yalnizca Japon adaylara agiktir. Taguchi ve Ishikawa

bireysel odiil almis kisilerdir.
Deming Uygulama Odiilii;

TKY uygulamalarinda basariya ulasmis ve iistiin performans iyilestirmeleri elde
etmis olan isletme ya da biiylik isletmelerin yari bagimsiz c¢alisan bdliimleri igin
diizenlenen Deming Uygulama Odiilii 1984 yilindan bu yana Japonya disindaki iilke
isletmelerine de aciktir. Bu 6diilii iki denizasir1 isletme kazanmistir; Florida Power & Light

ve Philips Taiwan®
Fabrikalar I¢in Kalite Kontrol Odiilii

Ozellikle kalite kontrol konularinda ve dolayli olarak da TKY uygulamalarinda
basariya ulasarak belirgin performans iyilestirmesi saglamis olan fabrikalara verilen
Fabrikalar I¢in Kalite Kontrol Odiilii de Bireysel Deming Odiilii gibi yalnizca Japonya
icindeki adaylar i¢in gecerlidir.

Modelin genel ¢atisi ise siire¢ analizi, istatistiksel metotlar ve kalite cemberleri gibi
prensip ve tekniklerin uygulanmasi iizerine odaklanmistir Y Deming Modeli'ne gore
kalitenin yaratilmasi Oncelikle iist yonetimin sorumlulugundadir ve bu konuda gerek {ist
yonetim gerekse tlim c¢alisanlar arasinda bir biling yaratilmalidir. Bu konudaki yaklasim,
modele ait kontrol noktalarinda agikca belirtilmektedir. Deming Modeli 10 temel kriter
tizerine kurulmustur ve diger modellerde olmayan bir uygulama ile modelin her bir kriteri

10 puana sahiptir®’.

>> Shoichi Shimizu, “The latest TQM trends in Japan, in: In search of world-class performance: TQM”, the
choice of winning companies, sixth renault symposium, conference proceedings, Paris 1996, s.9

*® Behnam Nakhai, Joao Neves, “The Deming, Baldrige, and European Quality Awards”, Quality Progress,
27 (4), 1994, 5.35

>’ Christian Madu, Malcolm Baldrige, Deming Prize and European Quality Awards: A Review and Synthesis,
Handbook of Total Quality Management, Kluwer Academic Publishers, New York, 1998, s.41
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5. Insan Kaynad
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&

Sekil 3: Deming Kalite Modelinin Unsurlari

2.2. MALCOLM BALDRIGE ULUSAL KALITE MODELI

1980'lerin basinda Amerikan Savunma Lojistik Dairesi Yoneticisi Amiral Frank
Collins'in fikriyle Japonlarin bir Amerikali olan Deming adina 6diil vermeleri géz Oniine
alinarak Amerika'da da benzer bir 6diil sistemi kurulmasi karariyla ortaya ¢ikan Malcolm
Baldrige Ulusal Kalite Modeli, NIST (National Institute of Standards and Technology /
Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii) ile ASQ (American Society for Quality/

Amerikan Kalite Dernegi)'nin ortak ¢alismasi sonucu olusturulmustur®.

Donemin bagkani Ronald Reagan, kalite calismalarini artirmak ve yaygin hale
getirmek i¢in 20 Agustos 1987 yilinda Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Gelisimi Yasasini
imzalayarak modelin uygulanmasinin 6niinii agmistir. Amaci kalite bilincini yaymak ve en
iyl Orneklere dikkati ¢ekerek kaliteyi 6zendirmek olan ddiile donemin Ticaret Bakam
Baldrige' in kongrenin kalite odiilii ile ilgili kanunlarin hazirlandigi sirada bir kaza
neticesinde vefat etmesinden dolayr "Malcolm Baldrige" isminin verilmesi uygun

géﬁilmﬁstﬁrSg.

Is sonuclarmi degerlendirirken finansal ve operasyonel capta sonuglar iizerinde

duran Baldrige 5diili® asagidaki kategorilerde verilmektedir®";

> Kiigtiksiileymanoglu, a.g.e., 5.68
>° Lloyd Dobyns, Clare Crawford-Mason, Thinking About Quality, Times Book, New York, 1994, .22
% Thomas Foster, Managing Quality: An Integrative Approach, Prentice Hall, ABD, 2001, s.6

I NIST (Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii), http://www.quality.nist.gov/HealthCare_Criteria.htm,
2015
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e Uretim sektdrii

e Hizmet sektorii

e Kiiciik isletmeler

e Egitim sektorii ( ilkokullar, ortaokullar ve okul bolgeleri; kolejler, {iniversite
sistemleri, Universiteler icinde okul ve kolejler; profesyonel okullar ve
teknik okullar )

e Saglik sektorii ( hastaneler; saglik hizmeti veren isletmeler, uzun donemli
bakim olanaklar1 saglayan isletmeler, saglik hizmeti sunan doktor ofisleri,

ev saglik acenteleri, diyaliz merkezleri )

[lk ii¢ kategori kar amagl kurulan isletmeler i¢in gegerliyken, son 2 kategori hem

kar amacli hem de kar amagli olmayan isletmeler i¢in gegerlidir

Model birbiriyle iligkili 7 ana kriter ve 18 alt maddeden olugmaktadir. Kriterler

arasindaki iligkileri gosteren genel cati ise Sekil 4'de verilmektedir®?.

Musteri ve Pazar OdakliStrateji
ve Faaliyet Planlari

2 5
Stratejik insan Kayn.
/ Planlama Odaklilik \
1 7
Liderlik Is Sonuglari

\ 3 6
Musteri ve Sureg

Pazar Yonetimi

4
Bilgi ve Analiz

Sekil 4: Malcolm Baldrige Kalite Modelinin Unsurlar:

%2Barrie Dale, Ton van der Wiele, Jos van Iwaarden, Managing Quality, Blackwell Publishing, UK, 2003,
5.32
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Isletmenin odaklanmasi gereken bu 7 temel kriter igerdikleri oneme gore

puanlandirilmis olup degerlendirme bu 7 kriterin toplam puani olan 1000 puan iizerinden

yapilmaktadir. Tablo 2’de MB Ulusal Kalite Modelinin degerlendirme kriterleri

gorilmektedir. Degerlendirme kriterleri her yil yeniden gozden gegirilmekte ve giinilin

rekabet kosullarina uygun bazi mindr degisikliklere ugrayabilmektedir®®:

Tablo 2 : Malcolm Baldrige Modeli Kriterleri

KRITER PUAN  ALT KRITER
+ Ust Yonetimin Yénlendirmesi (70)
Liderlik 120 » Idari ve Sosyal Sorumluluklarin Yerine Getirilmesi (50)
Olgiim Analiz Ve % * Orgiitsel Performansin Olgiilmesi Analizi ve Gelistirilmesi (45)
Bilgi Yonetimi * Bilgi ve Bilgi Teknolojilerinin Yonetimi (45)
* Strateji Olusturma (40)
Stratejik Planlama 8 * Stratejik Eylem Planlariin Hazirlanmasi (45)
insan Kaynaklari ¥ * Is Giiciliniin Kullanimi (45)
Odakhihk « Is Giiciiniin Gelisimi (40)
+ Is Sistemlerinin Tasarim1 (35)
Siire¢ Yonetimi 8 « Kilit Is Siireglerinin Tasarimi Y&netimi ve Gelistirilmesi (50)
» Uriin Ciktis1 (100)
*» Miisteri Odakli Ciktilar (70)
) * Finansman ve Pazar Ciktisi (70)
Is Sonuclan 450 « Is Giicii Odakl1 Ciktilar (70)
* Siire¢ Verimliligi Ciktilar1 (70)
* Liderlik Ciktis1 (70)
* Miisteri Kiiltiir Olusturulmasi (40)
Miisteri Odaklihk 85 « Misterinin Sesi (45)
Toplam Puan 1000

S NIST (Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisit), http://www.quality.nist.gov/HealthCare_Criteria.htm,

2015
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2.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI (EMM)

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi, 1988 yilinda Avrupa'nin 6nde gelen 14 sirketi
tarafindan "Avrupa'da Siirdiiriilebilir Miikemmelligin Itici Giicii Olma" misyonu ve
"Avrupali kuruluslarin miikkemmellige eristikleri bir diinya" vizyonu ile kurulmus, tiyelik
sistemine dayanan ve kar amaci giitmeyen bir kurulustur®. EFQM Miikemmellik Modeli,
EFQM tarafindan olusturulan modeldir. Model, olusturulmasindan itibaren Avrupali
kuruluglarin kiiresel rekabet avantaji yakalamalar1 amaciyla kullandiklar1 bir arag¢ olarak
hizmet etmektedir®. EFQM Miikemmellik Modeli, 9 ana kriter ve 32 alt kriter iizerine

kurulmus zorunluluk igermeyen bir modeldir®®.

Kuruluslar, nerede olduklarini ve 6nceden belirlemis olduklart vizyon ve misyon ile
iligkili olarak temel yetenek ve iyilestirilebilecek alanlarin1 degerlendirebilmek; bu yonde
gelistirdikleri fikirleri iceride ve disarida yayabilecek ortak bir dil ve diisiince tarzi
olusturmak; mevcut ve planlanan yaklagimlari sistem yaklasimi i¢inde ele alabilmek ve

yonetim sistemi i¢in temel bir yap1 oturtmak i¢in bu modeli uygularlar®’.

Modeli uygulayan kuruluslarin basarilari, etkinlikleri ve kaydettikleri ilerlemeler,
genel hatlariyla dokuz ana kriter (girdi ve sonuglar), bu ana kriterlere ait alt kriterler ve bu
alt kriterler i¢in baz alinabilecek sorular kapsaminda degerlendirilmektedir. 3. Kisimda

EFQM ve EFQM Miikemmellik Modeli detayl olarak agiklanacaktir.

3. EFQM MUKEMMELLIK MODELI (EMM)
3.1. AVRUPA KALITE YONETIM VAKFI (EFQM)

Japonya’da kalite konusunda yasanan gelismeler ve bu sayede rekabette elde edilen
pozisyon Avrupa ve Amerika’da da bu yolda arayislara sebep olmustur. Bu arayislar
sonucu 1980’lerin basinda Ulusal Kalite Dernegi’nin girisimleri ile Amerika’da Malcolm
Baldrige Kalite Modeli gelistirilmis ardindan 1980’lerin sonunda benzer bir modeli ortaya

koymak i¢in Avrupa’da Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) kurulmustur.

® EFQM, El Kitabi, KalDer, istanbul, 2003, s.
% Madu, a.g.e., 5.51

®EFQM, a.g.e., s.11

* EFQM, a.g.e., 5.26
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Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (European Foundation for Quality Management —
EFQM) 1988 yilinda, Bosch, Electrolux, Fiat, Nestlé, Philips, Renault, Volkswagen gibi
Avrupa’nin 6nde gelen 14 firmasinin CEO’larin imzaladiklar1 bir iyi niyet mektubu ile
faaliyete baglamis bir vakiftir. Amaci; “Avrupa’daki kuruluslarin  stirdiiriilebilir

mitkemmelligini saglayabilmek igin itici gii¢ olmak” tir®®,

EFQM kurulusunu takiben sanayi ve akademisyenlerden olusan bir grup ile EFQM
Modeli olarak anilan Yonetim Modelini gelistirerek 1991 yilinda tiim diinyaya

duyurmustursg.
3.2. EFQM MUKEMMELLIK MODELI NEDIR?

Yogun bir rekabetin oldugu is diinyasinda tiim isletmeler basarili olmaya ¢aligirlar
fakat bir kismi1 bunu basarabilir ve yine ancak bir kism1 bu basariyr siirdiiriilebilir olarak
elde edebilir. EFQM de siirdiiriilebilir basar1 elde etmek isteyen kuruluslara rehberlik
edilmesi amaciyla kurulmustur. Bu amag birbiriyle biitiinlesik olan ve “EFQM
Miikemmellik Modeli”ni de kapsayan ii¢ unsurla gerceklestirilir. Bunlar; herhangi bir
kurulusun siirdiiriilebilir mitkkemmellige erisebilmesinin temelinde yatan siirecin ilkelerini
kapsayan Miikemmelligin Temel Kavramlari, sirdirilebilir basariy1 elde etmeyi
amaglayan bir kurulusun, bu yolda karsilastig1 giicliikleri asmasi i¢in kurulusu desteklemek
tizere kullanilabilecek bir degerlendirme gergevesi ve yonetim aract olarak RADAR ve bu
iki unsurla kullanildig takdirde bir kurulusun amaglanan stratejiyi gerceklestirmesine ve
uyum icinde c¢alisan bir sistem olusturmasma katki saglayan EFQM Miikemmellik
Modelidir™.

Bu ¢alisgmanin amaci da EFQM’in iddia ettigi gibi Model’in amaglanan stratejinin
gerceklestirilmesine yani stratejik yetenege katkisini degerlendirmektir. Bunun igin bir

sonraki boliimde anlatilacak olan ‘girdi kriterleri’ iizerinden bir degerlendirme yapilacaktir.
3.3. EFQM MUKEMMELLIK MODELININ TEMEL UNSURLARI

EFQM Miikemmellik Modeli, siirdiiriilebilir kurumsal miikemmellik dogrultusunda
kuruluglara biitiinciil bakis agis1 saglayan bir rehber, bir ¢ercevedir. Kurulusun yonetim

sistemi i¢in temel bir yap1 olusturmasina, nerede oldugunu degerlendirmesine ve planlanan

%8 \www.kalder.org

% \wwww.kalder.org
EFQM, a.g.e., 5.5
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girigimlerini biitiinlestirmesine yardimci olan EFQM Miikemmellik Modeli, kuruluslar
tarafindan gesitli bigimlerde kullamlabilecek pratik bir aragtir’*. Besi girdi, dordii sonug
kriteri olmak {lizere toplam 9 kriterden olusan model ve her bir kriterin 6diil

degerlendirmesindeki agirlig1 asagidaki gibidir:

Girdiler Sonuglar
(Basariyl Saglayanlar) (Performans Gostergeleri)
> >
Galisanlarla ilgili
Calisanlar " L Sonuglar n
B % 10 % 10
Suregler, Musterilerle ilgili Temel
Liderlik | Strateji a Uridnler ve Sonuglar =l Performans
% 10 % 10 Hizmetler % 15 Sonuglari
% 10 % 15
T - Toplumla ilgili
i Isbirlikleri i Sonuclar a
ve Kaynaklar ur % 10
% 10

Sekil 5: EFQM Miikemmellik Modelinin Unsurlar:

Toplam Kalite Modeli esas alinarak hazirlanan EFQM Miikemmellik Modeli,
icerdigi bu dokuz ana kriterin her biri ile kurulusun faaliyetlerindeki basar1 derecesini
Olcer. Faaliyet sonuclarina nasi ulasildigini girdiler kisminda irdeleyen model, sonuglar
kisminda da faaliyetler sonunda ne elde ettigini ortaya koyar. Bunu yaparken de biinye
icindeki farkli boliimlerle veya diger bilinyelerle karsilastirmalara gider. Amag farkl
uygulama noktalarindaki miikemmelligi paylagsmak ve yakalamak icin firsat yaratmakt1r72.
Bu c¢alismada girdi kriterlerinin kullanilacak olmasimin sebebi daha sonra da
bahsedecegimiz ‘stratejik yetenegin’ stratejik yonetimi uygulama bicimiyle yani yukarida

bahsi gecen ‘sonuclara nasiul ulasildigi’ ile ilgili olmasidir.

3.3.1.Girdi Kriterleri

Girdi kriterleri, miikemmellik yolculugunda olan bir kurulusun yaptig1 faaliyetleri
ve bunlar1 nasil yaptigini igerir73. Bu kapsamda Model i¢inde girdi kriterleri bes baslik
altinda toplanmis ve her bir baslik daha iyi anlasilmasini saglayacak, daha sonra

ayrintilariyla verecegimiz, alt kriterlerle desteklenmistir.

"TEFQM, a.g.e., 5.4
2 KalDer - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.29
" EFQM, a.g.e., s.11
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Alt kriterler; uygulamada miikemmel kuruluslarda tipik olarak goriilebilecek,
dikkate alinmasi gereken ayrintilar1 ek orneklerle acgiklayan ifadelerdir. Alt kriterlere

girmeden ana hatlariyla her bir kriteri asagidaki gibi kisaca agiklayabiliriz:

Liderlik:

Toplam Kalite Yonetiminin énemle iizerinde durdugu unsurlardan biri liderliktir.
Yonetici ve lider kavramlari arasindaki ayrimi kabul eden bu sistem ve insan odakli
yonetim anlayisi, yoneticinin lider olma yolundaki sorumluluklarini ortaya koyar. Bu Kkriter
tiim liderlerin faaliyetlerini ve davranislarini arastirir. Ust diizey yoneticilerin acik secik bir
amac, kalite degerleri ve kurulus hedefleri yaratmadaki ve bunlarin uygulamaya
gecirilmesi i¢in gerekli yapiyr ve yonetim sistemini olusturmadaki rollerini degerlendirir.
Ust diizey yoneticilerin bu konularda yalnizca yazili ya da sdzlii bildirimlerde bulunmakla
yetinmeyip kisisel olarak bu konularin i¢inde yer almalarini ve hareketlerinin de bu yonde

o o 74
olmasi geregini vurgular.

Strateji:

Kurulusun, amaglarin1 ve degerlerini genel stratejisi ve planlama faaliyeti ile nasil
biitiinlestirdigini inceler. Stratejinin ve planlamanin yaygin ve giivenilir gerceklere ve
verilere dayanip dayanmadigini, st diizeyde hazirlanan operasyonel, gergcekci ve
uygulanabilir planlar haline doniistiiriip doniistiiremeyecegini  degerlendirir. Ayrica
kurulusun hedeflerini saptarken dis kiyaslamalardan yararlanip yararlanmadigimi da
(valnizca gegen yilin performansini 6lgii almak yerine) dikkate alir. Kurulusun, hedeflerini
ve stratejisini ne zaman ve nasil degistirmesi gerektigini anlama yetenegine sahip olup

olmadigin da degerlendirir’.

Bu kriterde, belirlenmis stratejilerin, kilit stiregler ¢ercevesi yolu ile tiim diizeylere
yayiliminin nasil gergeklestirildigi de sorgulanmaktadir. Bu kapsamda stratejilerin yasama
gecirilmesine olanak verecek kilit siireglerin ilgili paydaslarin beklentilerinin de dikkate
alinarak nasil tanimlandigi, kilit siire¢ sahiplerinin nasil belirlendigi ve bu ¢ergevenin

etkinliginin gbzden geg¢irilmesi degerlendirilmektedir76.

" KalDer - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.29
" EFQM, a.g.e., s.14
® KalDer - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.30
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Calisanlar:

Bu kriter kurulusun tiim isgiiclinii sonuglara ulagsma ve kurulus i¢inde iyilesmeyi
gerceklestirme yoOniinde nasil gelistirdigini ve onlar1 bu siireclere nasil kattigini inceler.
Dogru insanlarin segilip ise alinmasi, ¢alisanlarin bilgi birikimi, beceri ve yetkinliklerinin
kurulusun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine, uygun ve uyumlu hale
getirilmesi ve zenginlestirilmesi ile ilgilenir77. Calisanlarin amag¢ ve hedeflerinin kurulusg
ama¢ ve hedefleri ile nasil bir uyum i¢inde oldugunu (6rnegin performans
degerlendirmeleri yoluyla) ve performans degerlendirme ve egitim gibi ¢alisanlara iligskin
stireclerin etkili olup olmadiklarini, ¢alisanlarin harekete gegme konusunda giderek daha
fazla yetkelendirilip yetkelendirilmediklerini, kurulusun siirekli iyilesme g¢abasi iginde
bireyler ve ekipler olarak yer alip almadiklarini arastirir (¢alisanlarin iyilesme ¢abalarina
katiliminin dncelikle sorun ¢6zme ve firsatlarin belirlenmesi konusunda ekip yaklagimi ile

gerceklesecegi 6ng6rﬁlmektedir)78.

Isbirlikleri ve Kaynaklar:

Bu kriter de kurulusun tedarikgilerle, dagitimcilarla, kural koyucularla ve diger
gruplarla igbirlikleri gibi temel dis kaynaklarin1 ve finans, enformasyon (enformasyon
teknolojileri de dahil olmak iizere), malzemeler (binalar, ekipman, tesisat ve stoklar gibi)
yeni teknoloji ve bilgi birikimi gibi i¢ kaynaklarini nasil yonettigini inceler. Bu temel
kaynaklarin kurulusun genel stratejisi ile uyum icinde ve etkili bir bicimde kullanilip
kullanilmadigini, kurulus degerleri ile tutarli olup olmadigini, etkili bir sekilde yonetilip

yonetilmedigini ve siirekli olarak iyilestirilip iyilestirilmediklerini degerlendirir79.

Siirecler, Uriinler ve Hizmetler:

TKY'nin en temel 6zelliklerinden biri higbir zaman mevcut durumu yeterli olarak
kabul etmeyip siirekli daha ileriye gotiirmektedir. Temel mantik, basarili yonetilen ve
gelistirilen siireg, iirlin ve hizmetlerin basarili sonuglar getirecegidir. Bu kriterde kurulusun
stireg, lirlin ve hizmetlerini; stratejilerini destekleyecek, miisterilerini ve diger paydaslarini
tam olarak tatmin edecek, onlar i¢in katma degerin artmasii saglayacak bi¢cimde nasil
tasarladigl, yonetmekte oldugu ve iyilestirdigi degerlendirilmektedir. Kriter, bir yandan

kurulusun stratejilerinin yasama gegcirilmesini saglayacak kilit siire¢ler de dahil olmak

" KalDer - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.30
"® EFQM, a.g.e., .15
" EFQM, a.g.e., .19
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tizere tiim stireclerini nasil tasarladigini ve yonetmekte oldugunun sorgularken, diger
taraftan Ozellikle miisterilere iliskin siireclere odaklanmaktadir. Bu sekilde kurulusun
miisterileri hakkinda nasil bilgi edindigi, onlar1 nasil anladig1 ve o andaki ve gelecekteki
gereksinimlerini hangi yollarla katma deger yaratan {iriinlere ve hizmetlere tasarlayarak
dontistiirdiigii, onlara sundugu, satis sonrasi nasil hizmet verdigi ve miisteri iligkilerini

nasi yiiriittiigii incelenmektedir®.

3.3.2.Sonuclar

Sonug kriterleri; miikemmellige ulasmak isteyen bir kurulusun miisterilerinin,
calisanlarinin ve toplumun gereksinim ve beklentilerini en {ist diizeyde karsilayip
kargilamadigina, temel performans gostergelerinde (is sonuglarinda) basariyr yakalayip

yakalamadigima ve bunlarin siirdiiriilebilirligine vurgu yapmaktadir®.

Model’de sonug kriterleri altinda bu sonuclar i¢in kuruluslarin tanimlamalari
gereken hedefler, yapmalar1 gereken siniflandirmalar, olusturulmasi gereken algilar ve

kullanilmas: gereken performans gostergeleri anlatilmaktadir®.

Bu kriterler, uygulamada girdi kriterleri ile birlikte kurulusun kendini
degerlendirmesi i¢in kullanacagi iceriktedir. Bizim c¢alismamizda kurulusun bu
konulardaki performansindan c¢ok girdi kriterlerinin uygulamadaki basaris1 ve bdylece
kurulusun stratejik yetenegine bir katkisi olup olmadigi arastirilacagi i¢in bu kriterler

tizerinde detaylica durulmayacaktir.
3.4, KALDER VE ULUSAL KALITE HAREKETI

1989°da kurulan ve TUSIAD igindeki profesyonel yonetici kokenli TUSIAD
tyelerinin ve donemin TSE baskaninin yer aldigi Kalite Komisyonu, 1991 yilinda,
misyonunu "kalite bilincini yurt sathina yaymak" olarak tanimlayan bir sivil toplum
orgiitine (KalDer) donligmiistiir. Tiirkiye’de yOnetimin kalitesini artirmaya doniik
faaliyetleri ile bu alndaki en etkin kurum olan KalDer, Toplam Kalite YOnetimi
kavramimin iilkemizde taninmasimi saglamakla kalmamis, ayni zamanda rekabet,
verimlilik, katilimc1 ve paylasimci yonetim, siiregler, hedefler ve performanslari stirekli

lyilestirmeyi, gelistirmeyi ongdren yaklasimi is diinyasiyla bulusturmustur. Bu tarihten

80 KalDer - Egitimde TKY Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.31
' EFQM, a.g.e., 5.21-24
%2 EFQM, a.g.e., 5.21-24
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itibaren TUSIAD ve KALDER, egitim, yayin, kongre, 6diil gibi mekanizmalarla TKY'ni
yayma islevini esgiidiimlii bir bi¢imde yiiriitmiislerdir®. 2015 yili itibariyle %79™u 6zel
sektor kuruluslari olan 40 ilde 2113 iiye 5 subeyle faaliyette bulunan KalDer, EFQM
Miikemmellik Modeli’nin Tiirkiye’de uygulanmasi ve yayginlagsmasi konularinda oldukga

etkin bir rol oynamaktadir®.

Ulusal Kalite Hareketi (UKH), KalDer tarafindan baslatilmis kalite odakli bir
kalkinma hareketidir. Amaci, Tiirkiye nin saglam temellere sahip yliksek rekabet giiciine
erisebilmesi i¢in miikemmellik felsefesinin (toplam kalite anlayisinin) yayginlik
kazanmasimi saglamaktir. Uygulamada UKH, kuruluglarin; Toplam Kalite Yonetimi’ni
benimsemeleri, Miikemmellik Modeli’ni uygulamalari ve Model’i temel alarak bir

0zdegerlendirme yapmalari i¢in KalDer ile yaptiklari bir isbirligidir%.

Ulusal Kalite Hareketi, ‘Toplam Kalite’ ve ‘Miikemmellik’ kavramlarinin hayata
gecirilmesi agisindan iilke ¢apinda Ornek kuruluslarini her yore ve sektorde ortaya
cikartmayr ve sayilarini artirmayr amaglamaktadir. UKH bir egitim ve doniisim
programidir. Her c¢esit kurum ve kurulusun ortak bir sorumluluk cergevesindeki
hareketidir. UKH’nin temelinde yatan diisiince yasam kalitesidir. Etkileri itibariyle UKH
yasam  kalitesinin  siirekli  zenginlestirilmesi,  ylikseltilmesi ve yenilenmesini

icermektedir™.
3.5. TURKIYE MUKEMMELLIK ODULU

TUSIAD ve Tiirkiye Kalite Dernegi’nin ortak gabalariyla ortaya ¢ikan ve 1993’ten
beri verilen Tiirkiye Miikemmellik Odiilii, uluslararasi bir tanimanin da simgesi olmas1 ve
Avrupa ile biitiinlesmemize katkida bulunabilmek amaciyla EFQM Miikemmellik
Odiilii’niin kriterlerini esas alir. Baska bir ifadeyle EFQM Miikemmellik Odiilii'niin

Tiirkiye uygulamasidir denilebilir.

Tiirkiye Miikemmellik Odiilii bagvurulari, Tiirkiye Miikemmellik Odiilii Yiiriitme
Kurulu Yonetmeligi cercevesinde 2 Ana Kategori altinda 10 alt kategoride kabul
edilmektedir®”:

8 Ozen, a.g.e., s.

#www.kalder.org
Swww.kalder.org
www.kalder.org
¥www.kalder.org
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Tablo 3: Tiirkiye Miikemmellik Odiilii Kategorileri®®

Isletmeler Kamu ve Toplum Hizmetleri
Egitim Saghk Kamu Yonetimi Sivil Toplum
Hizmetleri Hizmetleri ve Hizmetleri Kurulusu
Biiyiik Biiyiik Biiyiik Biiyiik Biiyiik

Olgekli Kuruluslar Olgekli Kurumlar Olgekli Kurumlar ~ Olgekli Kurumlar Olgekli Kurumlar

Kiiciik ve Orta Kiicik ve Orta Kiicik ve Orta Kigiik ve Orta Kigik ve Orta
Olgekli Kuruluslar ~ Olgekli Kurumlar Olgekli Kurumlar ~ Olgekli Kurumlar Olgekli Kurumlar

Odiile bagvuran kurum ve kuruluslara, basvuru dokiimanlar1 yardimiyla
yapilan ‘masa basi degerlendirmesi’ sonucunda yeterli puan seviyesinde olduklar1 tespit
edildiginde saha ziyareti yapilir ve bu saha ziyareti sonucunda masa basi bilgilerle ortiisme
oraninda yani uygulamalarin basariya ulasma orami dikkate alinarak o6diil puanlamasi
yapilir. Bu puanlamada yeterli puan1 alamayan kurum ve kuruluslar, basvuru dokiimaninda
‘yetkinlik degerlendirmesi’ segenegini se¢mislerse, kendilerine bunun i¢in saha ziyareti
yapilir. Yetkinlik Degerlendirmesi istemeyen kuruluglara, 6diil siireci tamamlanip 6diil
kazanan kuruluslar agiklandiktan sonra, masa basi degerlendirmesini kapsayan bir ‘Geri

Bildirim Raporu’ gbnderilirgg.

Tiirkiye Miikemmellik Odiil Siireci, tarafsizigin1 saglamak amaciyla dzel bir kurul
(TMOYK / Tiirkiye Miikemmellik Odiilii Yiiriitme Kurulu) tarafindan yonetilmektedir. Bu
kurulun kurulus amaci, Ulusal Kalite Odiilii siirecinin gerceklestirilmesi ve gelistirilmesi
icin gerekli altyapmin olusturulmas1 ve siirecin yiiriitiilmesidir. Kurul; Baskan, Odiil
Sekreteri ile KalDer asil ve fahri liyeleri arasindan segilen 7 liyeden olusur. Boylece Kurul,
yedi liyeden her yil ikisi degismek ve her biri 3 yi1l gérev yapmak iizere toplam 9 tiyeden
olusur. Kurul iiyesi seciminde TMOYK tarafindan belirlenen adaym KalDer Yonetim
Kurulu onayina sunulmasi prensibi uygulanir. Kurul Baskani, Kurul tarafindan belirlenen
adayin KalDer Yonetim Kurulu onaymma sunulmasi ile belirlenir. Kurulda karar

aliabilmesi i¢in tiyelerin en az yarisinin hazir bulunmasi gerekirgo.

8&\www.kalder.org
Bwww.kalder.org
Swww.kalder.org
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IKIiNCI BOLUM
EFQM MUKEMMELLIK MODELI’NIN STRATEJIK YETENEK iLE ILISKiSi

Bu boliimde, birinci boliimde ele alinan TKY anlayist ve ozellikle EFQM
Miikemmellik Modeli arasindaki iliski agiklanmaya caligilacaktir. Bu iliskiyi kurabilmek
icin EFQM Miikemmellik Modeli konusu i¢inde Model’in Girdi Kriterleri (Ek-1) anahtar,
Stratejik Yetenek konusu icinde ise Stratejik Baglam (Stratejik Yonetimin Asamalari)Kilit
olarak sec¢ilmistir. Dolayisiyla bu anahtar ve kilit birbirleriyle eslestirilerek/bagdastirilarak

aradaki iliski ortaya konacaktir.

1. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK YETENEK
1.1. STRATEJIK YETENEK KAVRAMI

“Stratejik Yetenek” kavrami ile ¢aligmada ele alinacak konu Stratejik Yonetim
Faaliyetinin bir Ol¢iitii olarak orgiitlerin stratejik yetenekleridir. Zaten bu sebeple bazi
caligmalarda ‘stratejik  yetenek’ kavrami ‘stratejik  yOnetim yetenegi’ olarak
kavramsallastirilmistir * . Bizim yapacagimiz c¢alismada da kavramla ilgili yukarida
kastettigimiz sekliyle literatiirde yapilmis olan ¢aligmalardan bir tanim ¢ikarilacak ve bu

tanim baglaminda kavramin parametreleri belirlenerek konu ele alinacaktir.

Literatiir incelendiginde isletmelerin stratejik diisiinmelerine, Urettikleri stratejileri

biitiinciil bir bakis agisiyla ele alarak basarili olarak yiiriitebilmelerine atif yapan onlarca

*' Howard Stevenson, “Defining Corporate Strengths and Weaknesses”, Sloan Management Review, 17(3),
1976, s.51 ; Thomas Lenz, Strategic Capability: “A Concept and Framework for Analysis”, Academy of
Mangement Review, 5(2), 1980, s.226 ; Ananda Mukherji, Jyotsna Mukherji, Peter Wright, Syed Hasan, “The
Impact of Entrepreneurial Orientation, Strategic Capabilities, Management Style, and Growth Focus on Firm
Performance”, Competition Forum, 7(1), 2009, 5.84-87 ; Paul Brown, “Do Senior Management Development
Programmes Enhance Strategic Management Capabilities?” Strategic Change, Say1: 15, 2006, s.38; William
Joyce, John Slocum, “Top Management Talent, Strategic Capabilities and Firm Performance”,
Organizational Dynamics, Sayi: 41, 2012, s.183-184
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tanima rastlanmaktadir®. Bu tanimlardan 6ne ¢ikanlar verilmistir. Tanimlar ayri ayri ele

alindiktan sonra ortak bir “stratejik yetenek” tanim1 yapilmaya calisilacaktir.

Stevenson, stratejik yetene8i anlamak ig¢in bir Orgiitiin bir stratejiyi basariyla
uygulamasindaki yeteneklerinin degerlemeye alinmasi gerekir derken® Lenz, bir drgiitiin
toplam yeteneklerinin stratejik harekete doniik degerlendirilmesine vurgu yapmis ve
stratejik yetenegi, bir isletmenin, uzun vadeli bliyiime ve gelisimini etkileyecek eylemleri

basariyla {istlenme yetenegi olarak tanimlamistir™.

Ansoff, ¢evrenin hizla degismesine vurgu yaparak bir orgiitiin stratejik diistinme ve
harekete gegme kabiliyetinin gelistirilmesinin 6neminden bahsetmis ve stratejik yetenegin
zamanla gelistirilebildigini iddia etmistir ° . Buradan yola ¢ikarak, Ansoff, stratejik
yetenegi; degisen rekabet ortami ve sartlarina bagl olarak, orgiitlerin, ortaya c¢ikan
ihtiyaglara cevap verebilme ve bu baglamda genis bir yelpazede ortaya c¢ikmasi gereken

stratejileri kavrayabilme ve viiriitebilme kabiliyetleri olarak tanimlamustir®.

Quinn’e gore ise; stratejik yetenege sahip orgiitlerin hem rasyonel hem de analitik
bilesenleri vardir. Ancak bu bilesenlerin (yeteneklerin) birbiriyle baglantili ve paralel
olarak yonetilmesi gerekir. Aslinda stratejik yetenegin gelistirilmesi demek orgiitiin

niteliginin degerlendirilmesi ve yeniden insa edilmesidir®.

Newkirk ve Bracker, stratejik yetenegin gelistirilmesi Orgiitiin stratejik yonetimine
katki saglar ve basarili bir stratejik yOonetimin sartlarinin olugmasina zemin hazirlar®
diyerek stratejik yetenekle basari arasindaki iliskiyi vurgulamislardir. Becker ve Huselid
ise stratejik yeteneklerin dogrudan strateji yiiriitme ile iliskili oldugunu tespit etmislerdir®
ki bu da Newkirk ve Bracker’in vurgusuyla bir arada degerlendirildiginde bizi stratejik

yetenegin, basaril1 bir sekilde stratejileri yiiritme oldugu sonucuna gotiiriir.

LRI CLINT3

% «Stratejik yetenek” kavrami bu ¢alismalarda “strategic capability”, “strategic competency”, “strategic
ability” gibi ifadelerle yer almistir.

% Stevenson, a.g.e., s.51

% Lenz, a.g.e., 5.225

% Igor Ansoff, “Staregic Issue Management”, Strategic Management Journal, 1980, 1(2), 5.132

% Ansoff, a.g.e. 5.132

%7 Brian Quinn, Dartmouth College “Strategic Change: Logical Incrementalism”, Sloan Mangement Review,
1978, 20(1), s.7

% Susan Newkirk, Jeffrey Bracker, “Strategic Management Training and Commitment to Planning”,
International Journal of Training and Development, Say1: 9, 1998, 5.83

% Brian Becker, Mark Huselid, “Strategic Human Resources Management: Where Do We Go from Here?”,
Journal of Management, 32(6), 2006, s.902
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Uygulamaya dontik ¢aligmalartyla stratejik yonetim literatiiriinde en ¢ok atif alan
yazar olan’® Porter’a gore, stratejik yonetim, benzersiz bir miisteri degeri yaratmak icin,
stratejik olarak, tercih edilecek ve vazgegilecek faaliyetlerin belirlenmesini (trade off)
kapsar ve buradan hareketle stratejik yetenek, isletme igindeki faaliyetler biitiiniiniin hem
birbirleriyle hem de isletmenin g¢ekirdek yetenegiyle uyumlastirilarak bir biitiin olarak

uygulanmasini temsil eder'®*,

Becker, stratejik yetenegi, karmasik stratejileri kavramsallastirilmasi, uygulanmasi
ve firsatlarin ve  kaynaklarin  basariyla bir arada ele alinmasi olarak
degerlendirirken 1% Desarbo ve arkadaslari stratejik yetenegi, kuruluslarin varliklarini
dengeli dagitmalarini ve faaliyetlerini koordine etmelerini saglayan bilgi ve beceri birikimi

olarak tanlmlanmlst1r103.

Son olarak, Ansoff, stratejik yonetimin temel amacinin stratejik girisimlerde
bulunmak ve stratejik yetenegi degistirmek '® oldugunu sdyleyerek stratejik yetenek

kavramin stratejik yonetim faaliyetiyle ne kadar i¢ ice oldugunu ortaya koymustur.

Tiim bu tanimlar ve ifadeler biitiinciil bir bakis agisiyla ele alindiklarinda asagidaki

nihai tanima ulasmak miimkiindiir;

Stratejik Yetenek; bilgi ve beceri birikimine dayali olarak zamanla olusan ve
gelisen, oOrgiitiin  stratejik diisiinmesini, toplam yeteneklerini stratejik harekete
doniistiirmesini ve belirledigi stratejileri basariyla uygulamasini ifade eder; daha 6z bir
ifadeyle stratejik yetenek: “stratejik yonetim isinin basaryla uygulanmast veya

basarisimin bir olciisiidiir” denebilir.

Bu tanimdan ‘stratejik yetenek’ kavramini ele alirken oncelikle ‘stratejik yonetim’
kavraminin tiim boyutlariyla anlatilmasi gerektigi anlasilmaktadir. Bu sebeple,

caligmamizda, stratejik yonetim literatiiriinde en ¢ok atif yapilan yazarlarin tanimlarindan,

1% jackson Nickerson, “Oliver Williamson and His Impact on the Field of Strategic Management”, Journal
of Retailing, 86 (3), 2010, s.271

9% porter, a.g.e., 1996, .15

192 Becker, a.g.e., 5.901

103 Waynes Desarbo, Anthony Di Benedetto, Michael Song, Indrajit Sinha, “Revisiting the Miles and Snow
Strategic Framework: Uncovering Interrelationships between Strategic Types, Capabilities, Environmental
Uncertainty and Firm Performance”, Strategic Management Journal, 26(1), 2005, s.49

194 Ansoff, a.g.e.s.132
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Barca 1%’

nin ‘Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi’ni anlattigi makalesinde ortaya
koydugu 4 temel stratejik yonetim okulundan (Pozisyon Okulu, Kaynak Temelli Okul,
Planlama Okulu ve Ogrenme Okulu) ve farkli alanlarda (sosyoloji, pazarlama, iktisat)
yapilmis olan stratejik yonetim tanimlarindan yola ¢ikilarak stratejik yonetim anlayisi ele
aliacak ve boylece stratejik yonetim konusu ¢ok boyutlu olarak anlatilmaya calisilacaktir.
Stratejik yonetim konusunun iyi anlasilmasi 6nemlidir ¢ilinkii bu boliimiin sonunda stratejik
yonetimin asamalar1 verilerek EFQM Miikemellik Modeli’nin girdi kriterlerinin alt
kriterleri i¢inden stratejik yonetimin basarisini etkileyen onermeler bu asamalarda denk
diistiikleri yerlere oturtulacak ve son bdliimde yapilacak nitel arastirma bu ifadeler

tizerinden yiiriitiilecektir. Yapilacak bu denklestirme ise ancak stratejik yonetim konusunun

iyl anlagilmas1 ile miimkiin olacaktir.

1.2. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM

Ik kez askeri bir kavram olarak ortaya ¢ikmis olan strateji kelimesinin etimolojik
kokeni hakkinda iki iddia vardir. Birincisi eski bir Yunanli General olan “Strategos”
isminden geldigi ve O’nun kullandig1 bilgi ve savas sanatini nitelemek i¢in kullanildig:
séylenirloe. Ikinci ve daha yaygin iddia ise bir iilkenin askeri, ekonomik, siyasi vb. her tiir
imkan ve kabiliyetinin milli c¢ikarlar gozetilecek sekilde kullanilmasi 197" anlaminda
kullanilan Latince yol, ¢izgi ve nehir yatagi anlamindaki “Stratum” kelimesinden
geldigidir'®.

Yonetim agisindan ise strateji kavrami; rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek,
amaclara ulagmak icin belirlenen, sonug¢ odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu
olarak tamimlanabilir’®. islevi agisindan bu kavramu; “yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin
cevreye intibakini saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir

aractir” olarak acabiliriz'°.

1% Mehmet Barca, “Stratejik Yonetim Diislincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum Hikayesi”,

Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 5(1), 2005, s.

1% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, istanbul, 1998, 5.6

197 Qait Asgin, “Ulkemizde "Stratejik Planlama" Kavraminin Gelismesi”, Tiirk Idare Dergisi, Say1:451,
Ankara, 2006, s.7

108 Dinger, a.g.e., .6

199 (J1gen ve Mirze, a.g.e., .35

110 Eyol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, 5.6
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Stratejik yOnetimin, igletmenin yasamini siirdiirebilmesi ve rekabet {istliinliigii
saglayabilmesine yonelik uzun déneme odaklanmis bir yonetim faaliyeti olarak™! isletme
biliminde ilk kez agikca ifadesini buldugu eserin Alfred Chandler’in 1962°de yayimladigi

Strategy and Structure adli eser oldugu st')ylenebilir112

. Bu eserle birlikte yine ayni tarihlere
denk gelen ve stratejik yonetim alaninin bilimsel bir alan olma yolunda Oniinii acan
Andrews’un akademik igerikli Business Policy (1965) ve Ansoff’un is diinyasina pratik
kazanimlar saglamaya doniik Corporate Strategy (1965) adli eserleri de Onemli

eserlerdir'®®,

1960’larda bahsi gecen eserlerde daha ¢ok normatif ve tiimevarimci bir karakterde
ele alman stratejik yonetim konusu 1970’lerde Rumelt (1974) tarafindan gergeklestirilen
PIMS projesi, Hatten, Schendel ve Cooper (1978) tarafindan yiiriitillen Bira Endiistrisi
Calismalart  gibi  c¢alismalarla pozitif ve analitik bir karakterde arastirilmaya

114 Bu durum Schendel ve Hatten’m Academy of Mangement dergisinde

baslanmistir
yayinladiklar c¢aligmalarla akademik olarak derinlik kazanmis bir paradigma halini almis
ve 1980°de Schendel’n editorliiginde Strategic Management Journal (SMJ)’un yayin
hayatina baslamasiyla son bulmustur'™. Bu gelismeler, stratejik yonetimin ayr1 bir yonetim

disiplini olarak gelismesinin yolunu agmlslardlrlm.

Pragmatik bir alandan bilim alanina dogru evrilen stratejik yonetim alaninin bu

117 s
. Tim

evriminde Mintzberg, Petigrew, Quinn gibi bilim insanlarinin 6nemli rolleri vardir
bu gelismelerin ardindan, stratejik yonetim alaninin hem pragmatik hem de bilimsel
yonlerini meczederek bu gen¢ bilim alanina adeta sigrama yaptiran ve alanin odagim
‘stratejik planlama’dan ‘rekabet stratejisi’ne kaydiran kisi Porter olmustur**®, Micheal

Porter, 1980 yilinda yaymlanan Rekabet Stratejisi ve 1985 yilinda yayinlanan Rekabet

11 U1gen ve Mirze, a.g.e., 5.34

12 Barca, a.g.e., 5.9

3 Barca, a.g.e., 5.10

" Barca, a.g.e., 5.11

Andrew Pettigrew, “The Character and Significance of Strategy Process Research”, Strategic Management
Research, 13 (Special Issue), 1992, s.5-7

116 Barca, a.g.e., 5.12

" Bowman vd., a.g.e., 5.15

18 Barca, a.g.e., 5.13

115
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Avantaji adli eserleri'® ile stratejinin icerigine doniik ¢alismalar paylasmis ve bdylece hem

akademiye hem de pratige doniik net bilgiler ortaya koymustur'%.

1980-1990 yillar1 arasinda bir yonetim siireci olarak stratejik yonetim alaninda
yapilan c¢alismalar hizla artmis ve tartismasiz bu donemin en ¢ok atifta bulunulan yazari

Porter olmusturlzl.

1990’larda ise strateji alanindaki calismalarin odagi tekrar ekonomik referansl
olmaya baslamis ve 1984’te Wernerfelt’in ortaya koydugu ve Barney (1991), Peteraf
(1993) gibi yazarlarin katkilartyla hakim bir paradigma haline gelen “kaynaklara dayal
okul” yeni bir bakis agis1 getirmistir. Bu bakis agisina gore Porter’in daha ¢ok dis
faktorlere vurgu yaparak acikladig: stratejik pozisyon yeterli degildir. Endiistri yapis1 gibi
dis faktorler kadar isletmelerin kaynak ve kabiliyetleri gibi i¢ faktdrlerin de dikkate
alinmasi gerekmektedir. Bu yaklagimlar dikkate alarak diyebiliriz ki; 1990’larda kazanilan
bu yeni bakis acist ile birlikte stratejik yonetim caligsmalari biitiinciil bir yaklasimla ele

alinmaya baglanmis ve alandaki ¢alismalar bu haliyle devam edegelmistirlzz.

Yukarida anlattigimiz tarihsel gelisimi de dikkate alarak Tablo 4‘te stratejik

yonetim ile ilgili 1960’lardan giliniimiize kadar yapilmis olan belirli tanimlar verilmistir:

9 {1k yayinlandiklar: zaman bilimsel bir dil ve yontemle yazilmayan bu eserler 1991 yilinda yine Porter

tarafindan bilimsel bir dil ve yontemle tekrar yazilmistir
120 Barca, a.g.e., s.14

121 Nickerson, a.g.e., 5.271

122 Barca, a.g.e., 5.15
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Tablo 4: Stratejik Yonetimle ilgili Belirli Tanimlar

Yazar Tamm

Learned, Christensen, Stratejik yoOnetim, genel yonetimin gorev ve sorumluluklarinin ve
Andrews, and Gum (1965)  biitiin kurulusun basari ve karakterini etkileyen sorunlarla ilgili bir

calisma alamdir®,

Schendel and Hofer (1979)  Stratejik Yonetim; rgiitiin girisimei ¢alismalari, Srgiitsel yenilenme ve

bliylime ve bilhassa Orgiitiin faaliyetlerine yon verecek strateji

gelistirme ve kullanma ile ilgilenen bir siirectir'®”.

Bracker (1980) Stratejik Yonetim, kaynaklarin, hedeflerle en iist diizeyde iliski icinde

kullanimi i¢in firmalarin i¢ ve dig ¢evrelerinin analizini gerektirirlzs.

Jemison(1981) Stratejik Yonetim, orgiitlerinin yeteneklerini ve gevrelerindeki firsat ve
kisitlar1 bir arada ele alan bir strateji gelistiren ve kullanan genel

miidiirler tarafindan yiiriitiilen bir siirectir'?.

Van Cauwenbergh and Cool  Siratejik Yénetim, yeni durumlar igin Sngriilen davramislarin
(1982) ayrintilandirilmasi ve uygulanmasi ile ilgilenir ve bdylece kosullar

tekrar ettiklerinde gelecek yonetimler igin temel olusturur'?’.

Smircich and Stubbart (1985) Siratejik Yonetim, drgiitlenme ve strateji olusturmanin sosyal dogasini

dikkate alan ve korunmasi igin bagvurulan bir siire¢ ve faaliyetler

dizidir'?,

123 Rajiv Nag, Donald Hambrick, Ming-Jer Chen, “What is Strategic Management, Really?” Strategic

Management Journal, Say1:28, 2007, s.954

2 Dan Schendel, Charles Hofer, Strategic Management: A New View of Business Policy and Planning,
Little Brown: Boston, 1979, .16

12> Jeffrey Bracker, “The historical development of the strategic management concept”, Academy of
Management Review, 5(2), 1980, s.221

126 David Jemison, “The Contributions of Administrative Behavior to Strategic Management”, Academy of
Management Review 6 (4), 1981, 5.633

27 Andre Van Cauwenbergh, Karel Cool, “Strategic Management in a New Framework”, Strategic
Management Journal 3(3), 1982, 5.248

1% Linda Smircich, Charles Stubbart, “Strategic management in an enacted world”, Academy of Management
Review, 10(4), 1985, 5.724
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Tablo 4 (devam): Stratejik Yonetimle Tlgili Belirli Tanimlar

Fredrickson (1986) Stratejik Yonetim, orgiitiin tiimiinii veya ¢ok fonksiyonlu birimlerini

idare eden yoneticilerin karsilastigi konularla ilgilidir'®.

Rumelt, Schendel and Teece  Stratejik Yénetim, bir isletmenin degerini artiran yonetsel faaliyetlerin

(1991) gelistirilmesi, uygulanmas1 ve degerlendirilmesi olarak
tanimlanabilir'®.
Porter (1996) Stratejik Yonetim, benzersiz bir miisteri degeri yaratmak igin, stratejik

olarak, vazge¢ilmis (trade off) faaliyetlerinin belirlenmesinden sonra
belirlenen farkli bir dizi faaliyetin hem birbirleriyle hem de sirketin
cekirdek yetenegiyle uyumlastirilarak bir biitiin olarak uygulanmasini

temsil eder™!.

(BZ%V(\)Igan’ Singh, and Thomas - Stratejik Yonetim, rekabet avantaji olusturma ve siirekliligini saglama

kavramsallastirilabilir'.

Crook vd. (2008) Stratejik Yonetim orgiitsel performansla ilgilidir ve stratejik kaynaklar
orgiitsel performansi direk etkilerler™,

Cesitli tarihlerde ¢esitli yazarlar tarafindan yapilmis olan yukaridaki tanimlara
bakildiginda, stratejik yonetim tanimlarinin daha dogrusu algisinin, ortalama bir yonetim
anlayisindan giderek daha kompleks ve gelecege doniik bir anlayisa evrildigini goriiyoruz.
Onceleri iist yonetimin orgiitii yonetmesinden, orgiitii yonetirken karsilastigr sorunlardan,
orgiit yapisindan vs. bahsedilirken zamanla érgiitiin gelecegi, muhtemel durumlar ve
alinacak pozisyonlar, orgiite deger katma, orgiitii kalict kilma gibi beklentilere vurgular
yapilmaktadir. Detayli incelendiginde, 1960-1975 arasi stratejik planlama olarak kendisini

gosteren stratejik yonetim anlayisinin, 1975'ten itibaren "6grenme okulu"; 1980-2000 aras1

12% James Fredrickson, “The Strategic Decision Process and organizational structure”, Academy of

Mangement Review, 11(2), 1986, s.281

130 Richard Rumelt, Dan Schendel, David Tecee, “Strategic Management and Economics”, Strategic
Management Journal, Say1: 12, 1991, s.6

31 porter, a.g.e., 1996, 5.15

32 Edward Bowman, Harbir Singh, Howard Thomas, “The domain of strategic management: history and
evolution” A. Pettigrew, H. Thomas ve R. Whittington (Der.), Handbook of strategy and management.
London: Sage Publications. 2002., 5.13

133 Russell Crook, David J. Ketchen, James G. Combs, Samuel Y. Todd, “Strategic resources and
performance: a meta-analysis”, Strategic Management Journal, Nov2008, 29 (11), s. 1141
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rekabet stratejisi ve 2000'den giintimiize temel yetkinlik stratejisinin egemen oldugu bir
anlayis olarak aragtirmalara konu oldugu gozlemlenmektedir. Yine de hig bir ileri diisiince,
oncekini giindem dig1 birakmamis, sdylem ve arastirmalarin odagi donemsel olarak
birinden digerine kaysa bile, hepsi yan yana yasamaya devam etmislerdir®*, Konuyu bu
sekliyle ele almak bize kronolojik olarak stratejik yonetim anlayisinin nasil degistigi
konusunda fikir vermektedir. Ancak daha once de bahsettigimiz ilizere konuyu tim
boyutlariyla anlamamiz gerektigi i¢in konuyu bugiine kadar ortaya ¢ikmis okullar, stratejik
yonetim alaninda en ¢ok atif alan yazarlarin tanimlar1 ve yonetim alan1 disindaki farkli
calisma alanlarinda yapilmis stratejik yonetim tanimlari ile ele alarak daha kapsamli olarak

incelemeye ¢aligalim.

1.3. STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMI

Daha once de belirtildigi gibi c¢alismamizin ilerleyen boliimlerinde EFQM
Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterlerinden isletmelerin stratejik sonuglar elde etmesine
katki saglayacagi diisiiniilenler, bagka bir ifadeyle stratejik yonii olan alt kriterler segilecek
ve uygulamada gercekten iddia edilen ya da beklenen stratejik sonuglar1 verip vermedikleri
tespit edilmeye calisilacaktir. Bu durumda modelin kriter ve alt kriterleri i¢inden stratejik
sonuclara isaret edenlerin belirlenebilmesi icin, yine daha dnce belirtildigi gibi, stratejik
yonetim konusunun kapsamli bir sekilde anlasilmasi gerekmektedir. Burada “kapsamli”
ifadesiyle kastedilen sey; stratejik yonetim alaninda yasanmis temel ayrigsmalarin
(okullarn), alanda en ¢ok s6z sdylemis yazarlarin tanimlariin ve farkli bilim dallarinda
konunun algilanis bigimlerinin dikkate alinmasidir. Elbette daha farkli yontemler de
eklenebilir. Ancak bir dnceki bolimde kronoloji olarak (buna dikey eksen diyebiliriz) ele
alan konu bir de mevcut cesitli goriisler agisindan (buna da yatay eksen diyebiliriz) ele
alinirsa, kanaatimizce, yeter diizeyde ‘kapsamli’ ifadesini karsilayacak bilgilere sahip

olunacaktir.

1.3.1. Stratejik Yonetim Okullar:
Sosyal bilimlerde bir¢ok alanda oldugu gibi stratejik yonetim alaninda da farkli
bakis agilari ile konu ele alinmis ve c¢esitli yazarlar/arastirmacilar tarafindan ¢esitli strateji

okullarindan bahsedilmistir. Ornegin Chaffee; dogrusal okul, uyum okulu ve agiklayict

134 Barca, a.g.e., 5.22
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okul olarak konuyu stratejilerin igerigini esas alarak ii¢ okulla agiklamuistir*®®: Dogrusal
okul Chandler’1 esas alarak O’nun yaptig1 tanim tizerinden uzun siire devam eden ‘stratejik
planlama evresi’ de diyebilecegimiz anlayisla stratejik yonetimi agiklamistir. Bu okula
gore strateji; isletmenin uzun doénemli temel hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere
déniik aksiyon planlarnin hazirlanarak gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi ile ilgilidir*®.
Yani stratejinin omurgasini kararlar, planlar ve bunlara doniik faaliyetler olusturur. Uyum
okuluna gore ise strateji; isletmenin, dis c¢evreden gelen risk ve firsatlarla bunlari
karsilayacak yetenek ve kaynaklar arasinda uygulanabilir eslestirmeler yapmasi ile ilgilidir
yani strateji, bir ¢evreye uyum meselesidir'®’. A¢iklayici okula gére de strateji; bireysel

tutum ve katilimlarla kendiliginden gelisen ve zaman iginde yerlesen orgiitsel davranislarin

kendisidir®3,

Stratejik yonetim alaninda {izerinde belki de en ¢ok yorum yapilmis ve en ¢ok atif

almis okullar Mintzberg’in okullaridir ol

Mintzberg’e goére 10 okuldan bahsetmek
miimkiindiir. Bunlar; planlama okulu, tasarim okulu, 6grenme okulu, konumlandirma
okulu, kiiltiir okulu, gii¢c okulu, bilissel okul, ¢cevre okulu, girisimcilik okulu ve bigimlesme

okuludur**.

Bu okullar detayli incelendiginde; tasarim okulunun, strateji belirleme siirecini, bir
kavram olusturma (conception) siireci olarak tanimladigini, planlama okulunun bigimsel
bir siire¢, konumlandirma okulunun analitik bir siire¢, girisimcilik okulunun bir
vizyonyaratma siireci, bilissel okulun zihinsel bir siireg¢, 6grenme okulunun ortaya ¢ikan
(emergent) bir siireg, giic okulunun bir miizakere siireci, kiiltiir okulunun ortaklasa
(collective) bir siireg, ¢evre okulunun tepkisel bir siire¢ ve nihayetinde bicimlesme

141

(configuration) okulunun ise bir doniisiim siireci olarak betimledigini goriiriiz = .

Bunlardan ilk ii¢ii Ongoriicii (prescriptive) bir yaklasimda bulunurken, sonraki altisi

13 Ellen Chaffee, “Three Models of Strategy”, Academy of Management Review, 10(1), 1985, 5.90-93

136 Chaffee, a.g.e., 5.90

37 Chaffee, a.g.e., 5.91

138 Chaffee, a.g.e., 5.92

3% vaibhav Shekhar, “Perspectives in Strategic Management A Critique of Strategy Safari: The Complete
Guide Through the Wilds of Strategic Management”, The Icfai University Journal of Business Strategy, 6 (2),
2009, s.43

140 Shekhar, a.g.e., 5.52-53

141 Shekhar, a.g.e., 5.52-53
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betimleyici (descriptive) bir nitelik tasimakta, sonuncusu ise hem Ongdriici hem

betimleyici olarak biitiinlestirici bir cer¢eve sunmaktadir™*.

Chakravarhy ve Doz (1992)’a gore stratejik yonetim alaninda yapilan ¢aligmalar iki
alt grupta toplanabilir: "igerige" ve "siirece" iliskin ¢alismalar. Icerige iliskin calismalar,
firmalarin stratejik pozisyonlari, ¢esitli endiistrilerde optimum performans gosterebilmeleri
icin gerekli kosullar, pazar kararlari, konumlandirma gibi stratejinin i¢ini dolduran
konularda yogunlagir. Siirece iliskin ¢aligmalar ise bir firmanin yonetim sistemlerinin
(orgiitsel yapilar, planlama, kontrol, motivasyon, insan kaynaklari, degerler) ve karar
siireclerinin nasil stratejik pozisyonunu etkiledigini odaga alir. Baska bir ifadeyle, igerige
iligkin c¢aligmalar stratejinin "ne"si ile ilgilenirken, siirece iliskin olanlar "nasil"1 ile
ilgilenir’*. Bu agidan bakildiginda ayrintilar1 bir kenara birakip bu iki ana eksen iizerinden
okullar1 ele aldigimizda ikisi icerige ikisi silirece iliskin olmak iizere dort temel okuldan

bahsedebiliriz***

. Dort okulun da cevap aradigi temel soru sudur: Bazi isletmeler, nicin
diger bazi isletmelere gore pazar yarisinda hep dndedir? Acaba bu sadece basit sans mu,
yoksa, bu isletmeler gercekten rekabetin kosullarima bagli olarak 6nde olmanin nasil

olanakli oldugunu mu biliyorlar? Bu sorular tizerinden dort okulu inceleyelim:

Strateji igerigi ile iliskili De Wit ve Meyer **'in smiflandirdigi gibi iki ana

yaklasimdan s6z etmek olanakli goriinmektedir: pozisyon okulu ve kaynaklara dayah
okul. Her iki okul da strateji alaninda ¢alisanlar tarafindan tartismasiz kabul

edilmektedir®®.

Pozisyon okulu, isletmelerin yiiksek performans gostermelerini dncelikle dogru bir
endiistrinin secilmesiyle iliskilendirir ¢ilinkii siirdiirtilebilir karhilik i¢in farkli endiistrilerde
farkli firsatlar vardir ve her endiistri kendi sartlar1 i¢inde isletmelere karlilik imkani tanir

ve bu isletmelerin karliligini belirleyen en temel unsurdur'®’.

2 Fulya Sarvan, Eren Arici, Janset Ozen, Bahattin Ozdemir, Ebru i¢igen, “On Stratejik Yonetim Okulu:

Bicimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz I[IBF Dergisi Say1: 6, 2003, 5.75-115

3 Barca, a.g.e., 5.22

1% Barca, a.g.e., 5.22

“>Bob De Wit, Ron Meyer, Strategy: Process, Content, Context. New York: West Publishing Company,
1994, 5.18

1% Barca, a.g.e., 5.23

““Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New York: Free
Press, 1985, 5.2
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Kaynaklara dayali okul, rekabet avantajini isletmelerin i¢ dinamiklerine yani temel
yetkinliklerine baglar'*. Her isletme ayni temel yetkinlikler havuzuna sahip degildir ve
olamaz da. Kaynaklara dayali yaklasim temel yetkinliklerin degerli, nadir, taklit edilemez
ve ikame edilemez olduklar1 Ol¢iide tistiin basarinin uzun vadede siirdiiriilebilmesine
olanak sagladig fikrini 6ne siirmektedir'*®. Kaynaklara-dayali okulun savunucularina gore,
pozisyona dayali bir rekabet stratejisi olusturmak, maratonun sadece son bir kag¢ yiiz
metresine odaklanmaktir ™. Diger bir ifade ile stratejik pozisyon, rekabet avantajinin

nedeni degil, ancak uzun bir siirecteki sonucudur™".

Siirece iliskin okullarda daiki temel yaklasimdan s6z etmek olanakh

goriinmektedir: planlama okulu ve 6grenme okulu.

Planlama okuluna gore, strateji, list yonetim diizeyinde dikkatli bir inceleme ve
degerlendirmeden sonra verilen alt diizeylere yayilimi saglanan kararlarin bir sonucu
olarak goriilmektedir. Gegmis ile gelecek arasinda bir bag kuran strateji; uygulanacak
belirli kararlarin oncesinde ortaya cikan, bilingli ve amagl olarak gelistirilen, agikca
tasarlanmus planlari temsil eder'®. Uzun vadeli planlama tarihsel egilimlerden hareket
edilerek gelecegin tahmin edilebilecegine dayanmaktadir. Daha sonralar1 uzun vadeli
planlarin yerini daha esnek planlar almistir. Bu anlayisin gelismesinde oncii rolii oynayan
Andrews olmustur. Andrews, stratejiyi firmanin nerede oldugu ve nerede olmas gerektigi
arasindaki boslugu doldurmaya yonelik caba olarak tanimlamistir. Ayn1 zamanda yillarca
popiilerligini hi¢ kaybetmeyecek olan SWOT analizini gelistirerek, uzun vadeli planlama
anlayiginin, nicel tahminler iizerine kurulu planlama anlayisindan zamanla nitel analizler

tizerine kurulu stratejik planlama anlayigina evrilmesinin 6niinii agmistir™>,

Ogrenme okuluna gore strateji bir plann iiriinii degil bir anlasiima bi¢imidir*®*. Bu
anlasilma bigimiyle, stratejiyi agik olarak ifade etmeye ihtiya¢ olmadig: gibi bilingli olarak

gelistirmek de gerekmez. Boylece, acik bir niyet ifadesi olmamasina ragmen, bir karar

1% Barca, a.g.e., 5.24

149 Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management, Say1: 17,
1991, 5.99

10 Gary Hamel, “Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strategic
Alliences”, Strategic Management Journal, Say1: 12, 1991, 5.83

51 Barca, a.g.e., 5.24

152 Shakhar, a.g.e., 5.45

153 Barca, a.g.e., 5.25

%% Shakhar, a.g.e., 5.48
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dizisindeki tutarlilik strateji olarak goriilebilir ve stratejiye atfedilebilir. Boyle bakildiginda
strateji onceden "formiile" edilmek yerine zaman igerisinde "form" kazanir™°. Bu durumda
stratejilerin bilingli ve niyetli bir bi¢cimde 6nceden formiile edilmeleri gerekmedigi gibi
planlanan ve uygulanan arasindaki iliskinin de lineer olmasi1 (uygulamalarin planlandig
gibi gerceklesmesi) gerekmez **° . Bu baglamda, “strateji, bir kerede (one-off) ve
uygulamadan once (ex ante) ortaya ¢ikan iist diizey bilingli kararlarin toplami olan bir
plan olmaktan daha ¢ok, uygulama icerisindeki ogrenme (deneme yanilma) siirecinde
ortaya ¢ikan cesitli par¢ali (piecemeal), diizensiz ve daginik (fragmentary) kararlarin
ortaya c¢ikardigi ve ancak geriye doniip bakildiginda fark edilebilecek (ex post) bir

kalzpttr.”157

Sonug olarak Barca’nin yaptigi temel ayristirma ile ele aldigimiz igerik ve siireg

odaklr okullar1 agagidaki gibi bir tabloda 6zetleyebiliriz:

Tablo 5: Stratejik Yonetim Okullar:

ICERIK OKULLARI SUREC OKULLARI
Pozisyon Kaynaklara
Okulu Dayali Okul Planlama Okulu Ogrenme Okulu
Rekabet avantajinin Isletmelerin Temel Pazar firsatlarindan Raklplerlnq%n
N . Pazar - yararlanmayt daha hizli 6grenme
kaynagi nedir? . yetkinlikler .
pozisyonu planlamalart yetenegi
R..e k%.b ?t avlalnt'fljvl.m.n . Degigen Ogrenmenin taklit
sirdiiriilebilirligini  Giris-Crkis . . pazar kosullarina > .
< . Taklit engelleri edilemez (tarih-
saglayan neden engelleri uyumu .
. . . bagimly) olmast
nedir? planlayabilmeleri

1.3.2. Farkh Calisma Alanlarindan Stratejik Yonetim Tanimlar:
Stratejik yonetim yazininda stratejik yonetimin ne oldugunu anlamaya doniik en

kapsamli ¢alismalardan biri olan Nag ve arkadaslarinin “What is strategic management,

158

really?” baglikli makalelerinde™"toplam 57 akademisyenin yaptigi tanimlar ve yapilan tiim

% Barca, a.g.e., 5.25

16 Richard Pascale, “Perspectives on Strategy: The Real Story behind Honda’s Success”, California
Management Review, 26 (3), 1984, s.57
7 Barca, a.g.e., 5.25

%% Nag vd., a.g.e.
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tanimlarda stratejik yonetimle alakali gecen kelimeler (kullanim sikliklartyla birlikte) ve o

kelimelerin isaret ettikleri kavramlar ele alinmistir.

Bahsi gecen 57 akademisyen secilirken; son makalelerinden biri Strategic
Management Journal Dergisinde yayinlanmis ve ayni zamanda ayn1 donem iginde kendi
alanindaki (Sosyoloji, Pazarlama, Ekonomi ve Ydnetim) dnde gelen dergilerde de makalesi

yayinlanmis akademisyenler olmasina dikkat edilmistir.

Ekonomi alanindan toplam 12, sosyoloji alanindan 17 ve pazarlama alanindan 8
olmak {iizere toplam 37 akademisyenden, telefonla, “stratejik yonetim” tanimi alinmistir.
Bunlarla birlikte 20 tanim da yonetim alaninin 6nemli dergileri olan Strategic Management
Journal, Academy of Management Journal, Academy of Management Review ve
Organization Science dergilerinde makaleleri yaymlanan ve ana ¢alisma alani stratejik

yonetim olan 20 farkli akademisyenden elde edilmistir.

Nag ve arkadaglarmin calismalarindan bu g¢alismanin amacina doniik olarak
yaptigimiz iki ¢ikarim soyle olmustur: birincisi, ekonomi alanindaki tanimlarda daha ¢ok
rekabet iizerine, sosyoloji alanindan gelen tanimlarda daha ¢ok Orgiit yapisina, pazarlama
alanindaki tanimlarda en ¢ok performans kavramina ve yonetim alaninda ise ¢evre ve tist

yonetime vurgu yapilmistir.

Ikinci tespit olarak da, toplamda kelime sayimlarinda en ¢ok kullanilan kavramin
%86 ile agik bir farkla performans™® kavrami oldugu griilmiistiir. Bu da bize her alanda
stratejik yonetimin esasinda sonug¢ odakli yani isletmenin performansini artirmaya doniik

bir yonetim anlayis1 oldugunu gosterir.

Biz de isletmelerin stratejik yeteneklerini Olcecegimiz bu ¢aligmada ikinci
tespitimizi dikkate alarak isletmelerin performanslarina doniik verilerle de bir karsilagtirma

yapacagiz.

A2

159 «“performans, avantaj, deger, basari, ¢iktilar, siirdiiriilebilirlik ve kar” kavramlar1 bu kelime ile temsil
edilmistir
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1.3.3. En Cok Atif Yapilan Stratejik Yonetim Yazarlar1 ve Tamimlar:
Nickerson'® stratejik yonetim literatiiriinde yazarlar ele aldig1 bir ¢alismada 1980
yil1 ile 2009 yil1 arasinda en ¢ok atif alan yazarlar1 aldiklar1 atif sayilartyla belirlemistir.

Biz 2010 yil1 verilerini de ekleyerek asagidaki tabloyu elde ettik:

Tablo 6: En Cok Atif Alan Stratejik Yonetim
Yazarlar1 ve Aldiklar1 Atif Sayilari

Yazar Ismi Aldig1 Atif Sayisi
Porter 1160
Williamson 757
Barney 733
Teece 702
Rumelt 686
Hambrick 610
Kogut 574
Miller 525
Mintzberg 516
Pfeffer 417
Jensen 391
March 368
Wernerfelt 342
Gulati 330
Eisenhardt 322

Nickerson ¢alismasinda sadece yazarlarin isimlerini ve aldiklar1 atif sayilarim
vermistir. Bizim c¢alismamizda daha oOnce bahsedildigi iizere EFQM Miikemmellik
Modeli’nin girdi kriterleri altinda bulunan &nermelerden stratejik igerige sahip olanlar
belirlenecek ve Model’in stratejik yetenege katkisi bu dnermelerden tiiretilecek sorularla
ortaya konmaya calisilacaktir. Dolayisiyla demistik ki, stratejik yonetim konusunun farkli
acilardan ele alinarak ¢ok boyutlu olarak anlagilmasi bizim i¢in 6nem arz etmektedir. Bu
nedenle literatiir taramasi1 yaparken karsilastigimiz Nickerson’in ¢aligmasi ilgimizi ¢ekmis,
calismada isimleri verilen “en cok atif almis 15 yazar”in yapmis olduklari tanimlar
tarafimizca incelenmis ve konuyu anlamak i¢in onemli bir kaynak olacagi diistiniilerek

burada ele alinmustir.

180 Nickerson, a.g.e., 5.272
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Elbette ki bir¢ok ¢aligmasi olan bu yazarlarin biitiin ¢alismalar1 ve tanimlarina
burada yer vermek miimkiin degildir. Dolayisiyla yaptiklar1 en sade tanimlardan yola
cikilarak ileride konumuzu ele alirken bize lazim olacaginmi diislindiigiimiiz sekliyle bazi

kesitler alinmis ve asagida verilmistir.

1980’lerde stratejik yonetim literatiiriinii adeta insa eden'®* ve bu alanda giiniimiize
kadar en gok atif yapilmus yazar olan Porter’® temel eserlerinden yillar sonra HBR’de

yaynladigi “What is strategy?” adli makalesinde®®

, Stratejik yonetimi temelde benzersiz
bir miisteri degeri yaratmak igin, stratejik olarak vazgecilmis (trade off) faaliyetlerin
belirlenmesi ve buna mukabil segilen faaliyetlerin hem birbirleriyle hem de sirketin

cekirdek yetenegiyle uyumlastirilmasi oldugunu savunmustur.

Listede ilk bes sirada yer alan Barney'® stratejik yetenege, degerli ve ikame
edilemeyen kaynak ve yeteneklere sahip olmakla sahip olunabilecegini One stirmiistiir.

185 ve Millert®®

Rumelt konuyu ele alirken biiyiik Olclide iist yonetimle ilgili boyutlarina
vurgu yapmiglar ve konunun orgiit yapisiyla dogrudan iliskisini nazara vermislerdir.
Hambrick™’ ve March'® degisime dikkat ¢ekerek, stratejik yetenegi, bu degisimlere cevap

verebilme yeterligi olarak tanimlamiglardir.

Alanda en c¢ok caligmasi olan yazarlardan biri olan Mintzberg 1%ve en temel
eserlerden birine imza atmus olan Pfeffer'’’; karmasik ve tahmin edilemez g¢evreye vurgu
yaparak stratejik yonetim kapsaminda, gelecege iliskin planlar1 ve davraniglar1 yonlendiren

bakis acilarini kapsayan bir 6grenme siirecinin yonetildigini 6ne siirmiiglerdir.

161 Barca, a.g.e., 5.14

162 Nickerson, a.g.e., 5.271

183 porter, a.g.e., 1996, s.1

164 Jay Barney, Mike Wright, David Ketchen, “The Resource-Based View of the Firm. Ten Years After
19917, Journal of Manegement, Sayi: 27, 2001, 5.625

1% Rumelt vd., a.g.e., 5.6

1% Alex Miller, Strategic Management. 3rd ed. MA: McGraw Hill, Boston, 1998, s.18
167

Donald Hambrick, Charles Snow, “Measuring Organizational Strategies: Some Theoretical and
Methodological Problems”, Academy of Management Review, 5(4), 1980, s.529

1% James March, Robert Sutton, “Organizational Performance as a Dependent Variable”, Organization
Science, 8(6), 1997, s.699

' Henry Mintzberg, “Of Strategies, Deliberate and Emergent”, Strategic Management Journal, Sayi: 6
(July-September), 1985, s.259

170Jeffrey Pfeffer, Gerald Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence
Perspective, New York: Harper & Row, 1978, s.12
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Wernerfelt'™* de Porter gibi bir tiir trade off’tan bahsetmistir. O’na gére stratejik
yetenek; belirsizlik ortaminda, zamanlama agisindan erken davranma — bekleme arasinda,
kaynaklar agisindan ise belirlenen bir stratejiye odaklanma — alternatif stratejiler icin
esneklik arasinda gerceklesecek tercihlerin  dogru yapilabilmesidir. Son olarak
Eisenhardt!? yaptig1 tanimlarda en 6z sekliyle “farkli olmak” vurgusu yapmis ve stratejik

yetenegi bu temel {izerine insa etmistir.

1.4. STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI (STRATEJIK BAGLAM)

EFQM Miikkemmellik Modelinin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkisini
anlamaya calistigimiz bu calismada pratige donilik gercekei sonuglar elde etmek i¢in nitel
yonil agir basan bir yéin‘[em173 izlenmesine karar verilmistir. Bunun i¢in bizatihi Model’in
iddialarindan yola ¢ikilarak bu iddialarin gercekte sonug verip vermediklerine bakilacaktir.
Model’in isletme ile ilgili iddialar1 ‘Girdi Kriterleri’ olarak 5 ana baslik altinda 24 alt kriter
ve 119 6nermeden olugmaktadir. Bu 6nermelerin pratikteki sonuglarini anlayabilmek i¢in
belirli  bir mantik ¢ergevesinde tasnif edilmesi ve sonuglarinin buna gore

degerlendirilmesinin uygun olacagi diigiiniilmiistiir.

4 ozellikle ana

Boyle bir tasnif igin stratejik yonetim kitaplarinda kullanilan®’
hatlariyla degismeyen ancak alt bilesenleri su ana kadar farkli yonleriyle inceledigimiz
stratejik yonetimin kapsami da dikkate alinarak olusturulmus asagidaki stratejik baglamin

(stratejik yonetimin asamalar) kullanilmasina karar verilmistir.

Stratejik yonetim kitaplarinda genel olarak stratejik yonetimin dort agsamasindan
(¢evre analizi, strateji olusturma, strateji uygulama ve degerleme ve kontrol) bahsedilmis
ancak bu ana agsamalarin alt bilesenlerinde farkliliklar goriilmiistiir. Biz de bu calismada
ana asamalar1 oldugu haliyle alacak fakat alt bilesenleri ¢alismamizin temasina uygun
olarak bu boliimiin bagindan bu yana yaptigimiz degerlendirme ve tanimlar1 dikkate alarak

belirleyecegiz.

7! Binger Wernerfelt, Aneel Karnani, “Research Notes and Communication. Competitive Strategy Under

Uncertainty”, Strategic Management Journal, 8 (2), 1987, 5.187

72 Cristopher Bingham, Kathleen Eisenhardt, Nathan Furr, “Which Strategy When?”” MIT Sloan Mangement
Review, 53(1), 2011, s.71

173 yontemle ilgili detayh bilgi tigiincii boliimde verilecektir.

7% {smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 11. Baski, Dora Yaymevi, Bursa, 2010, 5.271 ; Ulgen
ve Mirze, a.g.e., s.57 ; Peter Wright, Mark Kroll, John Parnel, Strategic Management, Concept and Cases,
Prentice Hall, N.J., 1996, s.14 ; Schendel ve Hofer, a.g.e., 5.22
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Bu béliimde inceledigimiz, en ¢ok atif almis yazarlara, farkli tarih ve alanlara ait
stratejik yonetim tanimlart ile stratejik yonetim okullarmi dikkatle okudugumuzda, su
kavramlara vurgu yapildigini gorebiliriz: kronolojik olarak ele aldigimiz tanimlarda Grgiit
yapisi, muhtemel durumlar, orgiite deger katma ve Orgiitii kalict1 kilma konular1 goze
carpmaktadir. Stratejik ~ yOnetim okullart; isletmenin  kendisini dogru
konumlandirmasina(pozisyon okulu), temel yetkinliklere (kaynaklara dayali okul), tepe
yonetimce belirlenen ve asaglr dogru yayilimi saglanmis olan kararlara (planlama) ve
gecmisten gelen birikime (6grenme okulu) deginmektedir. Farkli bilim alanlarindan
alinmig tanimlara bakildiginda ise ekonomi alaninda rekabet vurgusu, sosyoloji alaninda
orgiit yapisi, pazarlama alaninda performans olgusu en cok tekrar edilen kavramlar
olmustur. Son olarak en ¢ok atif yapilmis olan stratejik yonetim yazarlarinin tanimlarinda
degerli ve ikame edilemeyen kaynaklar, {ist yonetim, orgiit yapisi, ¢evre, 0grenme siireci

ve farkli olmak kavramlarinin birgok kere vurgulandigi goriilmiistiir.

Bu vurgularla birlikte stratejik yonetimin asamalarini agiklayan kitaplarda gegen
ana asamalar ve alt bilesenleri birlikte ele aldigimizda Sekil 6’da verilen stratejik baglamin
bunlarin hepsini kapsayan ve ¢alismamizin amacini karsilamaya doniik bir icerige sahip

oldugu soylenebilir.
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Sonu¢ olarak, calismamizda, EFQM Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterleri
altinda bulunan 6nermeler bu asamalarda denk diistiikleri yerlere gore irdeleneceginden

stratejik yonetim asamalari tek tek asagida agiklanmistir.

1.4.1. Cevre Analizi

Sistem yaklagimina gore her bir isletme bir {ist sistemin alt sistemi ve ayn1 zamanda
kendisini olusturan alt sistemlerin de bir iist sistemidir. Dolayisiyla alt ve iist birgok
sistemle siirekli bir iliski icinde olan isletmelerin i¢ ve dis g¢evrelerini de belirli araliklarla

analiz etmeleri kaginilmazdir'™.

Isletmeler igin cevreyi iki ana kategoriye ayirmak miimkiindiir: dis cevre ve i¢
cevre. Dig ¢evrenin de bazi ¢aligmalarda genel yani uzak dis ¢evre ve sektor yani yakin dis
cevre olarak ele alindigini gorebiliriz. Uzak dis ¢evrenin kapsaminda isletmeyi genelde
dolayli olarak etkileyen, politik, yasal, ekonomik, demografik, sosyokiiltiirel, teknolojik
vb. faktorler yer almaktadir. Yakin dis ¢evre iginde ise isletmenin faaliyetlerini dogrudan
etkileyen miisteriler, tedarikgiler, rakipler gibi unsurlar bulunmaktadir. I¢ cevre ile
anlatilmak istenen ise isletmenin kurumsal kiiltiirinden genel yonetimine kadar her tiir

soyut bileseni ve finansman, liretim, pazarlama gibi tiim faaliyetlerdir176.

Bu baglamda bir isletmenin rekabet avantaji kazanabilmek, degerli ve kalici
olabilmek i¢in almas1 gereken bir dizi kararin 6ncesinde bulundugu ¢evreyi dogru okumast

. 177
ve anlamasi gerekmektedir

. Bu asamaya da ¢evre analizi denmektedir. Cevre analizinde
yukarida bahsedilen c¢evrelere doniik bilgiler toplanir ve isletmenin genel amag ve
faaliyetine gore analiz edilecek sekle getirilir. Bu bilgiler 15181inda genel olarak yakin dis
cevrede firsatlar ve tehditler, i¢ cevrede ise giiclii ve zayif yonler tespit edilmeye

9ahs1hrl78.

Analiz edilen bu bilgiler 15181inda detayli bir degerlendirme yapilir ve ‘strateji

olusturma’ asamasina gegilir.

5 {Jlgen ve Mirze, a.g.e., 5.65
76 Eren, a.g.e., 5.139

7 Ulgen ve Mirze, a.g.e., .64
178 Ulgen ve Mirze, a.g.e., .65
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1.4.2. Strateji Olusturma

Stratejik yonetimin en Onemli asamasi olan bu asamada, ¢evre analizinden elde
edilen sonuglar 15181nda igletmenin misyon ve vizyonu belirlenir, bu dogrultuda amag ve
hedefler ortaya konur ve bu amag ve hedeflere doniik politika ve stratejiler olusturulur. Bu
asamada, genellikle, literatiirde olusagelmis strateji smiflandirmalarindan yararlanilir.
Oncelikle temel bir strateji belirlenir. Amagla birlikte belirlenmis temel strateji aslinda
stratejik yOnetim silirecimizin de ana ayaklarin1 olusturur. Daha sonra hedeflere doniik
olarak, cesitli teknik ve analizler kullanilarak, rekabet stratejileri, iist yonetim stratejileri,
alt diizeylere doniik islevsel stratejiler ve ihtiyaca doniik diger stratejiler belirlenerek

detayl olarak isletmeye uygulanabilir sekilde tanimlanir'™.

1.4.3. Strateji Uygulama

Bu asama, stratejik yonetim uygulayan bir isletmede, yapilan tim plan ve
tasarimlarin yonetimin iradesiyle hayat buldugu asamadir. Diger bir ifadeyle bu asama,
isletmenin, stratejik yoOnetimin gergeklesmesi ve basarili olmasi igin gerekli tiim

kaynaklarinin harekete gecirildigi asamadir'®°,

Bu asamada isletmeler dort temel sorunla ugrasmak durumunda kalirlar: birincisi;
Orgiit kiiltiriiniin ve organizasyon yapisinin belirlenen stratejilere doniikk olarak
revizyonudur ki olduk¢a zaman alan ve 6rgiit tarafindan direng goren bir siirectir. Ikincisi;
stratejilere uygun yonetim kadro ve sisteminin kurulmasidir. Ugiinciisii; dogru uygulama
sistemlerinin (programlarin) olusturulmasidir. Dordiinciisii ise; tim bunlarin  mali

karsiliklarini yansitan biitcelerin hazirlanmasidir'®,

Bu meselelerle ugrasmak siireklilik ve enerji isteyen bir siirectir ve en etkin sekilde
yiirlitiilmesi i¢in siirecin slirekli olarak degerlemesinin yapilmast ve kontrol edilmesi

gerekmektedir.

1.4.4. Degerleme ve Kontrol
Bu asama ulasilmak istenen sonuglarla fiili durumun karsilastirilmasini igerir. Bu
asamanin etkinligi, son asama olmasina ragmen, stratejik yonetimin her asamasinda

yapilmas1 gereken faaliyetlere baglidir. Her asama igin degerleme ve diizeltme faaliyetleri

9 Efil, a.g.e., 2010, 5.272
180 [J1gen ve Mirze, a.g.e., s.73
8L Efil, a.g.e., 2010, 5.272

49



yaptlmalidir. Bu asamanin anahtar kavrami “dinamik g¢evre”dir. Isletmelerin faaliyet
gosterdikleri ¢evreler dinamiktir ve silirekli degisen ¢evre kosullarina ayak uydurmak igin
yapilacak kontrollerin dogru yapilmasi ve elde edilen geri bildirimler dogrultusunda siirekli

giincel adimlarin atilmasi gerekirm.

2. STRATEJIK YETENEGIN EMM GiRDi KRIiTERLERI iLE iLiSKiSi

EFQM Miikemmellik Modeli, besi girdi kriteri ve dordii sonug kriteri olmak {izere
toplam dokuz ana kriterden olusan bir kalite modelidir. Modelin temel mantig1, kendi
icinde gelistirdigi RADAR ¢ergevesini de kullanarak, isletmenin bir takim Onermeleri
yerine getirmesi, miikemmellige dogru adimlar atmasi ve belirli donemlerde de kendisinin
bu yolda nerede oldugunu tespit etmek adina degerlendirme yapmasi tizerine kuruludur'®.
Burada sozii edilen 119 6nerme ‘girdi kriterleri’ dedigimiz ilk bes kriter altinda (24 alt
kriter altinda) ayrintilandirilmistir (EK-1). ‘Sonug kriterleri’ olarak modelde yer alan diger
dort kriter altinda ise modelin basarisini test etmesi beklenen ideal sonuglar agiklanmistir.
Bu haliyle model kendisini dolayisiyla isletme kendi kendisini ¢esitli onermeler agisindan
degerlendirebilmektedir. Ancak bizim bu ¢alismada elde etmek istedigimiz sonug; Modelin
stratejik yoniinii (stratejik igerikli onermeleri) ele alarak Modelin bu yoniiyle bir isletmenin
stratejik yetenegine katki saglayip saglamadigini, sagliyorsa bu katkinin ne diizeyde

oldugunu tespit etmeye/anlamaya caligmaktir.

Bu nedenle, girdi kriterleri altinda bulunan 119 6nermeden stratejik igerigi olanlar,
stratejik yonetim konusunu farkli acilardan ele aldigimiz birinci boliim dordiincii kisimda
verilen c¢esitli tanimlar ve calismalar dikkate alinarak belirlenmistir. Calismamizin
yiiriitiilmesinde dnermelerden stratejik igerige sahip olanlarin belirlenmesinden sonra bu
Oonermelerin her birinin stratejik yOnetim asamalarindan hangisine denk diistiigl

belirlenecektir ki bu tespit bir sonraki kisimda yapilacaktir.

Bu kapsamda, bu boliimde, bahsettigimiz katkinin dogru tespit edilebilmesi i¢in
girdi kriterlerinin her birinin stratejik yetenek ile olan iligkisi stratejik yonetim literatiirii

esas alinarak ana hatlariyla anlatilmigtir.

182 (Jlgen ve Mirze, a.g.e., 5.74
B EFQM, ag.e., s.11
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2.1.STRATEJIK YETENEK — LIDERLIK KRITERI ILISKISI

EFQM Miikemmellik Modelinin girdi kriterlerinin ilki Liderlik konusudur. Yani
Modelde, bir isletmenin miikemmellik yolunda dikkat etmesi gereken en 6nemli hususlarin
ilki “liderlik” olarak ortaya konmus ve 5 alt baslik ve 26 6nerme ile miikemmel bir
isletmede olmasi1 gerekenler ayrintilandirilmistir. Bu Onermelerin neler olduklart ve
stratejik icerikleri ayrintili olarak bir sonraki boliimde ele alinacaktir. Bu bdliimde genel

olarak liderlik konusunun stratejik yonetim i¢in ne ifade ettigi anlatilmaya calisilacaktir.

Daha oOnce irdeledigimiz stratejik yoOnetim literatiirinde kronolojik olarak
verdigimiz tanimlarin bazilarinda direkt bazilarinda ise dolayli olarak {ist yOnetimin

184

fonksiyonundan bahsedilmistir. Ornegin Learned ve arkadaslar1 *** stratejik yOnetim

tamimlarinda bariz bir bi¢imde ‘genel yonetimin gorev ve sorumluluklari’m

8 ‘stratejik yonetim isinin daha ¢ok iist diizey

vurgulamiglardir. Yine Fredrickson
yoneticilerin karsilastigi sorunlarla ilgili’ oldugunu, Rumelt ve arkadaslar1*® ise, stratejik
yOnetimin, isletmenin degerini artiran yodmetsel faaliyetlerin  gelistirilmesi ve
degerlendirilmesiyle ilgili oldugunu sdyleyerek iist yonetimin yani liderligin 6nemini

1 187

acikca nazara vermislerdir. Bunlarla birlikte Van Cauwenbergh ve Cool ™" yaptiklari

stratejik  yonetim  taniminda yeni durumlar i¢cin  Ongérillen  davranislarin
ayrintilandirilmasini  ve uygulanmasini igerige alirken Browman ve arkadaglari **
problemlerin tek merkezli ele alinmasini tanima katarak dolayli yoldan isin yiikiiniin

liderlik eden kisi ve kurullarda oldugunu sdylemislerdir.

Yine stratejik yonetim literatiiriinii anlatirken tizerinde durdugumuz ve Nag ve
arkadaslari’nin  (son makalelerinden biri Strategic Management Journal Dergisinde
vaywmlanmis 57 akademisyenle yaptiklari ve stratejik yonetimi eklektik bir yaklasimla
inceledikleri) makalelerinde'® paylastiklari tanimlardan birinde stratejik yonetim alaninin
‘yonetimin onciiliigiinii gerektiren’ somut odakli bir siire¢ oldugu vurgulanmaigtir. Bir bagka

tanimda ise acikca stratejik yOnetimin odaginda ‘tepe yénmeticiler tarafindan alinan

184 Nag vd., a.g.e., 5.954

185 Fredrickson, a.g.e., 5.281

186 Rumelt vd., a.g.e., 1991, 5.6

187 \/an Cauwenberg ve Cool, a.g.e., 5.248
188 Browman vd., a.g.e., s.

189 Nag vd., a.g.e., 5.944
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kararlar’m oldugu vurgulanarak liderlik konusunun stratejik yonetim uygulamalarindaki
Onemi anlatilmaya calisilmistir.

Stratejik yonetim alaninda en ¢ok atif alan 15 yazarin tanimlaria baktigimizda ise

ozellikle Rumelt’in taniminda **°

stratejik yonetimin biiyiik olgiide iist yonetimle ilgili
boyutlart olan ve orgiitsel yapiyla dogrudan alakali bir yonetim sekli oldugunun
vurgulandig goriilmektedir. Barca’nin ortaya koydugu stratejik yonetim okullarinda®* ise
Ozellikle pozisyon ve planlama okullarinda alinacak kararlarin iist yonetim tarafindan
alinacak kararlar olmasi bize liderligin stratejik 6nemi konusunda ayrica bir fikir

vermektedir.

Duman ve arkadaslari’nin 1980-2005 yillar1 arasinda hem Tiirkiye’de yayinlanmig
hem de Tiirk yazarlar tarafindan yurt disinda yayinlanmis ve basliginda “strateji” kelimesi
gecen 102 makale ve 56 bildiri iizerinde yaptiklar1 ¢alismadan da “liderlik” konusunun
stratejik yonetim alaninda ne kadar onemli bir konu oldugu goriilebilmektedir'®>. Duman
ve arkadaglar1 yaptiklar calismada makale ve bildiriler {izerinden kelime sayma yontemi
ile stratejik yonetimin kavramsal parametrelerine ulasmaya ¢alismiglar ve sonugta tiirevleri

2

ile birlikte “yonetim” kelimesinin, inceledikleri tiim eserlerde, %21,51 ile en sik

tekrarlanan ikinci kelime oldugu sonucuna ulasmiglardir.

Bu agilardan ele alindiginda, “liderlik” kriterinin stratejik 6nemi sabit olmakla
birlikte, Model kapsaminda “Liderlik” bashig: altinda verilen 26 6nermeden 13 tanesinin
stratejik icerige sahip oldugu soylenebilir. Bunlarin hangileri olduklar1 ve stratejik baglam

icinde nereye denk diistiikleri bir sonraki boliimde ortaya konacaktir.
2.2.STRATEJI KRITERININ ANALIZI

EFQM Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterlerinin stratejik yonlerini tespit etmeye
ve literatiirden besleyerek agiklamaya calistifimiz bu boliimde, ikinci kriter olan “Strateji”
bashigr bash basina isletmelerin stratejik yoniine atif yapan bir basliktir. Siiphesiz bu

kriteri, diger kriterler gibi, stratejik yoniinii ele alarak burada a¢mayacagiz. Ancak

19 Rumelt, a.g.e., 1991, 5.6
91 Barca, a.g.e., 5.16

192 Sirin Atakan Duman, Arzu Kalemci, Mehmet Cakar, “Tiirkiye'de Stratejik Yonetim Alaninin Kapsamini
Belirlemeye Yo6nelik Bir Arastirma”, Yonetim Arastirmalar: Dergisi, 5 (1), 2005, s.67
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Modelde 4 alt baslik ve 19 6nermeyle ayrintilandirilmis bu kriterde vurgulanmasi gereken
baska bir konuyu ortaya koymak istiyoruz.

Daha once stratejik yonetim literatiiriinii anlatirken bu alanda farkli yaklagimlar ve
okullar oldugunu ancak en 6z itibariyle Barca’nin ortaya koymus oldugu okullarin **®
ayrintilara inmeden temel yaklasimlar etrafinda yapilmis iyi bir ayristirma olarak ele
aliabilecegini sOylemistik. Avrupa tarafindan kabul gérmiis ve uygulanmakta olan en
onemli kalite modellerinden biri olanEFQM Miikemmellik Modeli’nde de strateji
konusunda 6nermeler sunulurken neredeyse ayni temel mantikla 4 alt kriter olusturulmus

oldugunu fark ettik. Bu benzesmeden biraz bahsedilmesi gerekmektedir.

Modelde ‘Strateji’ kriteri altinda strateji ile ilgili su dort esas (alt kriter)

tanimlanmis ve bu tanimlar altinda 6nermeler sunulmustur™*;

Tablo 7: Strateji Kriteri Alt Bashklar:

2a. Strateji, paydaslarin ve dig ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasiimasini temel alir.

2b. Strateji, i¢ performans ve yeteneklerin anlasiimasini temel alir.

2c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden gecirilir ve giincellenir.

2d. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.

Tablo 7’de verilen bu esaslari, Barca’nin ortaya koydugu okullarla bir arada ele

alirsak; ‘paydagslarin ve dis ¢evrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasiimast geregi’
bizi pozisyon okuluna gétiiriir. Cilinkii pozisyon okulu, isletmelerin yiiksek performans

gostermelerini ‘Oncelikle dogru bir endiistrinin segilmesi yle iliskilendirir*®.

Yine, stratejinin  ‘ic  performans ve yeteneklerin anlasiimasin  temel

2197,
\4

aldigr *’vurgusu bariz bir sekilde kaynaklara dayah okulda ele alinan rekabet avantajinin

‘isletmelerin i¢ dinamiklerine yani temel yetkinlikleri ne baglanm351yla198 ortiistr.

1% Barca, a.g.e., 5.16
YYEFQM, ag.e., 5.14
% EFQM, ag.e., 5.14
1% Barca, a.g.e., 5.23
YTEFQM, a.g.e., 5.14
1% Barca, a.g.e., 5.24
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Bir sonraki alt kriterin miikemmel kuruluslar i¢in dngdrdiigii ‘strateji ve stratejiyi
destekleyen politikalar olusturulur, gozden gegirilir ve giincellenir’ tanimlamasi ile
planlama okulunda strateji i¢erigine doniik yapilmis olan ‘uygulanacak belirli kararlarin
oncesinde ortaya ¢ikan, bilin¢li ve amacgh olarak gelistirilen, agik¢a tasarlanmis planlart

1,199

temsil eder =" tanim1 birbirine ¢ok benzeyen iki tanim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Son olarak, ‘strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve
izlenir’ denerek isletmelerde olusacak zaman bagimli bir 6grenme siirecine vurgu yapilir.
Yani 6grenme okulunda so6zii edilen ‘stratejilerin bilingli ve niyetli bir bicimde onceden
formiile edilmeleri gerekmedigi gibi planlanan ve uygulanan arasindaki iliskinin de lineer

»200

olmast (planlandig1 gibi uygulanmasy) gerekmez’< tespitindeki “olusagelen” bir siireg

vurgusu esas itibariyle ayni1 seyleri sdylemektedir.

Bu eslestirmeler bir sonraki boliimde ele alinacak olan ve Tablo 7’de verilen alt
kriterlerin altinda yer alan 6nermelerle daha da iyi anlasilacaktir. Ancak 6zellikle iizerinde
durulmas1 gerekir ki; EFQM Miikemmellik Modeli strateji ile ilgili bagh basina bir girdi
kriterine sahip olmakla birlikte bu durum diger girdi kriterlerinin stratejik yonetim
kapsaminda degerlendirilecek yonlerinin olmadigi anlamina gelmemektedir. Zaten ikinci
boliimiin bu kisminda bu iligki anlatilmaktadir. Bu iliskinin dogru anlasilmas: énemlidir
c¢linkii ana konumuz olan Modelin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkisi ancak bu

iliskinin net anlagilmasi ile daha dogru ortaya ¢ikarilabilir.

2.3.BIR STRATEJIK KAYNAK OLARAK CALISANLAR KRITERI

En ¢ok atif yapilan yazarlardan Barney*

, stratejik yetenege, degerli ve ikame
edilemeyen kaynak ve yeteneklere sahip olmakla sahip olunabilecegini ifade etmislerdir.
Mintzberg®®ve Pfeffer’®in; stratejik yonetim kapsaminda, karmasik ve tahmin edilemez
cevreye vurgu yaptiklart ve gelecege iliskin planlar1 ve davranislari yonlendiren bakis
acilari1 kapsayan bir Ogrenme siirecinin yonetildigini One siirdiikleri de hesaba

katildiginda degerli ve ikame edilemeyen kaynak olarak da, 6grenme siirecinin sahibi

olarak da en ¢ok tiizerinde durulmasi gereken unsurun ¢alisanlar oldugu degerlendirilebilir.

199 Henry Mintzberg, “Patterns in Strategy Formation”, Management Science, 24 (9), 1978,, 5.941

20 pascale, a.g.e., 5.57

1 Barney vd., a.g.e., 5.625

292 Mintzberg, a.g.e., 1985, 5.289
203 pfeffer ve Salancik, a.g.e., 5.12

54



Daha once bahsedildigi gibi kaynak temelli yaklasima gore isletmelerin rekabet
avantajinin kayna@i i¢ dinamikleri yani temel yetkinlikleridir ***.Bu yaklasim, temel
yetkinliklerin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olduklari Slgiide {istiin

bagar1 kazanilacagini ve bu basarinin uzun vadede siirdiiriilebilecegini 6ne siirmektedir’®.

Peki, bu degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez i¢ dinamikler neler
olabilir. Ornegin teknoloji olabilir mi? Ya da iiretim girdileri? Elbette bunlar olabilir ancak
olmasi ¢ok zor ve sadece belirli sartlar altinda miimkiindiir. Clinkii somut ve kolayca elde
edilebilen ve anlasilabilen seyler eninde sonunda taklit edilebilir ya da benzeri
kullanilabilir. Bu da elde edilebilecek avantajin ortadan kalkmasimma neden olur. Oysa
diinyada her biri biricik olan, anlasilmasi gii¢ ve siirekli gelisebilen yegane unsur insandir.

Bu unsuru 6nemli hatta stratejik bir kaynak olarak ele alan bir¢ok ¢aligma olmustur.

Ornegin, Wright ve arkadaslari, insan kaynagini yani ¢alisanlar1 kaynak temelli
yaklagimla (degerli/nadir olmalari, taklit/ikame edilemez olmalar1 ¢ercevesinde) ele
almslar ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin temel unsuru oldugunu ileri siirmiislerdir®®.
Bir baska calismada Lado ve Wilson, rekabet avantaji saglamasi muhtemel kaynaklarin
kisitlarindan bahsederek biiyiik 6lciide bu kisitlara sahip olmayan kaynagin insan kaynagi

oldugunu sdylemislerdir®®’

. Kane, degisen cevreye vurgu yaparak buna en hizli adapte
edilebilecek degerli bir kaynak olarak calisanlar1 ele almis ve bunun isletmeler icin
stratejik agidan Onemle {izerinde durulmasi gereken bir konu oldugunu ortaya
koymustur®®. Schuler ise, yaptig1 ¢alismada, ¢alisanlarin yetkinliklerinin bir igin basariya
ulagabilmesi i¢in gerekli olan en dinamik ve stratejik kaynak oldugu sonucuna

ulagsmistir’®.

Sonug olarak; ‘stratejik insan kaynaklari’ diyebilecegimiz caligma alaninda ¢okc¢a

vurgulandig1 iizere insan kayna8i yani g¢alisanlar konusu, isletmeler i¢in, degerli/nadir

204 Barca, a.g.e., 5.24

2% Barney, a.g.e., 5.99

2%patrick Wright, Gary Mcmahan, Abagail Mcwilliams, Human Resources and Sustained Competitive
Advantage: a Resource-Based Perspective. International Journal of Human Resource Management, 5(2),
1994, 5.2

27 Augustine Lado, Mary Wilson, “Human Resource Systems and Sustained Competitive Advantage: A
Competency-based Perspective”, Academy of Management Review, 19(4), 1994, s.699

2% Robert Kane, “HRM: Changing Concepts in a Changing Environment”, Intemational Journal of
Employment Studies, 4 (2), 1996, s.115

2%°Randall Schuler, “Strategic Human Resource Management: Linking the People with the Strategic Needs of
the Business”, Organizational Dynamics, 20(1), 1992, s.20
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olmalar1 ve taklit/ikame edilemez olmalar itibariyle siirdiiriilebilir rekabet avantaji

kazanma agisindan en 6nemli kaynaklardan biri olarak goriilmektedir.

2.4, STRATEJIK YONETIM OKULLARI DIKKATE ALINARAK
I[SBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR KRITERI ILE SUREC, URUN VE
HiZMETLER KRITERININ DEGERLENDIRILMESI

EFQM Miikemmellik modelinde girdi kriterlerinden dordiinciisii “isbirlikleri ve
kaynaklar” bashigina sahiptir. Bu kritere gore, miikkemmel kuruluslarda, isbirlikleri ve
kaynaklar; stratejileri destekleyecek bicimde planlanir ve yonetilir. Daha ayrintili ifade
edilecek olursa; ishirligi yapilan kurulusiar, tedarikgiler, finansal kaynaklar, binalar,
donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir yarar saglama dogrultusunda ve
surdiiriilebilir basariyi giivence altina alacak big¢imde; teknoloji, stratejinin yasama
gecirilmesini destekleyecek bicimde, bilgi ve bilgi birikimi, etkili kararlar verilebilmesine
destek olacak ve kurumsal yetenekleri gelistirecek bicimde yonetilir*™®.

Barca’nin ortaya koydugu stratejik yonetim okullarinda temelde iki ayrisma soz

konusuydu: “Siirece” iliskin calismalar ve “Icerige” iliskin ¢alismalar®'’.

Hatirlanacagi
gibi; silirece iligkin ¢alismalar, karar siireglerinin igletmenin stratejik pozisyonunu nasil

etkiledigini odaga alan yani stratejinin “nasil™ ile ilgilenen ¢aligmalardi.

Yukarida ele aldigimiz ‘isbirlikleri ve kaynaklar’ kriterinin de igerigine dikkatli
bakildiginda stratejik basarinin saglanmasi ve siirdiiriilebilmesi adina “nasil” bir yonetim
bicimi sergilenmesi gerektigine doniik onermeler goriilmektedir. Dolayistyla bu kriter, bir
‘yonetilme bi¢imi’ 6ngoérdiigli icin dnemli Olgiide stratejik siirece isaret eden bir icerige

sahiptir.

Modelde besinci ve sonuncu olan girdi kriteri ise “siiregler, iiriinler ve hizmetler”
kriteridir. Bu kriter; miikemmel kuruluslarda, miisterilere ve diger paydaslara artan bir
deger iiretmek {lizere siireg, iiriin ve hizmetler tasarlanmasini, bunlarin yonetilmesini ve

iyilestirilmesini onermektedir*?.

Yine hatirlanacagi lizere, stratejik yonetim alaninda igerige iliskin g¢aligmalar

stratejinin icini dolduran konulara yogunlasarak stratejinin “ne”si ile ilgilenirlerdi. Bu

20 EFQM, ag.e., 5.17
11 Barca, a.g.e., 5.22
22 EFQM, a.g.e., s.19
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acidan bakildiginda, “ne” sorusunun cevabi i¢inde isletmelerin siireg, iirlin ve hizmetlerinin
olmadig1 disiiniilemez. Dolayisiyla, siirekli bir rekabet avantaji saglamak isteyen
isletmeler i¢in silireg, iirlin ve hizmetlerin tasarlanmasi, yOnetilmesi ve iyilestirilmesi
stratejik acidan 6nem tasimaktadir ve bu durum bizim tarafimizdan “siiregler, iiriinler ve

hizmetler” kriterinin stratejik yoniiniin dikkate alinmasi gerekliligini dogurmaktadir.

3. STRATEJIK YONETIM ASAMALARINDA GIRDi KRITERLERININ
YERLERI

Daha once de belirtildigi lizere girdi kriterleri i¢inden stratejik igerige sahip olan
onermeler Birinci Bolim 4. Kisim’da anlatilan stratejik yOnetim literatiiriine gore
belirlenmistir fakat bu énermelerin hangileri olduklar1 ayrintili olarak ortaya konmamustir.
Sadece, EFQM Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterlerinin stratejik yonetimle iliskileri bir
onceki kisimda ana hatlartyla ele alinmistir. Bu kisimda, Model’in stratejik yetenege
katkisinin dogru ve daha net olarak degerlendirilebilmesi i¢in stratejik yonii olan tiim
onermeler tek tek ele alinacak ve stratejik baglam (stratejik yonetim asamalari) iginde denk
diistiikleri agsamalarla eslestirilecektir. Bunun i¢in, oncelikle, stratejik baglami hatirlamakta
fayda goriilmektedir. Boylece bu kisim daha iyi anlasilabilecektir. Literatiirde pek c¢ok
kaynakta ayn1 ana hatlarla ele alinmis ancak ¢alismamizda kapsami calismanin temasina
uygun olarak literatiirden beslenerek belirlenmis olan stratejik baglamin igerigi tekraren

Tablo 8’de verilmistir:

Tablo 8: Stratejik Baglam (Stratejik Yonetimin Asamalarr)

CEVRE ANALIZI

- D1s Cevre (Genel Cevre ve Endiistri Cevresi) Analizi — i¢ Cevre Analizi

STRATEJI OLUSTURMA

- Misyon — Vizyon — Amaglar/Hedefler — Politikalar — Stratejiler

STRATEJi UYGULAMA

- Orgiit kiiltiiriiniin uyumlastiriimasi — Orgiit yapisinin revizyonu — Lider
kadrolarin bulunmasi — Programlarin olusturulmasi — Biitceleme

DEGERLEME VE KONTROL

- izleme — Onlem Alma
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3.1. CEVRE ANALIZi ASAMASINA DENK DUSEN ONERMELER

Tablo 8’de goriildiigii lizere stratejik yonetim asamalarindan ilki ¢evre analizidir.
Bu asamada genel ¢evre ve endiistri ¢evresinin analizi yapilarak oncelikle dis ¢evrenin
analizinin yapilmasi ongoriilmektedir. Ardindan firmanin ayricalikli {stiinliikleri, orgiit
yapisi, yonetim bigimi, bilgi-teknoloji diizeyi, orgiit kiiltiirli, beseri ve maddi kaynaklar

gibi konular irdelenerek i¢ gevre analizi yapilir®™.

Cevre analizinin temel mantiginda isletmenin paydaslarinda var olan gereksinim ve
beklentileri tespit etmesi, kendisini buna doniik degerlendirmesi ve bu durumda attigi
adimlarla sagladigi kazanimlar1 devam ettirmeye ¢aligmasi vardir®. Bu mantig1 isletecek
olan ise siliphesiz ki isletmeyi yonetenlerdir. Bu acidan bakildiginda EFQM miikemmellik
modeli Liderlik basligi altinda siraladigi 6nermelerde miikemmel kuruluslarin liderleri
icin;

(1C)215 isletmenin temel paydaslarimin farkli gereksinim ve beklentilerini anlamak,
tahmin etmek ve yanitlamak i¢in yaklagimlar kullanirve (1b) isletmenin temelinde yatan
yetenekleri anlar ve gelistirir diyerek yonetimin (i¢ ve dis) ¢evre analizindeki roliine atifta

bulunmustur.

Bu oOnermeler yonetimin stratejik baglamda cevre analizi asamasindaki roliinii
ortaya koymakta ancak ¢evre analizinin igerigine doniik onermeler EFQM Miikemmellik
Modelinin Strateji baslig: altinda 2a ve 2b alt kriterleri altinda verilmektedir. Hatta soyle
ifade edilmesi daha dogru olacaktir; 2a ve 2b alt kriterleri ¢cogunlukla ¢evre analizine

doniik 6nermelerden olugsmaktadir. Bu 6nermelere gore miikemmel kuruluslar:

(2a) Kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal egilimler, pazara
iligkin egilimler gibi kurulusu etkileyebilecek dis gostergeleri belirler, analiz eder ve anlar.
(2a) Degisimlerin ilgili siyasi, yasal, diizenleyici kurallara, yonetmeliklere ve gerekliliklere
-kisa ve uzun vadeli kiiresel ve yerel diizeydeki- olast etkilerini anlar ve tahmin eder. (2a)
Duis ¢evredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlari potansiyel gelecek

senaryolarina yansitir.

2B Efil, a.g.e., 2010, 5.270-271

21 \Wright Peter vd., 1996, a.g.e., s.18

?>Bundan sonraki kisimda hangi alt kriterden bahsedildigi ya da hangi alt kritere ait 5Gnermenin kullanildig:
bu sekilde parantez i¢inde verilerek gosterilecektir.
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(2b) Isletmenin yetenekleri ile nasil biitiinliik saglanabilecegini anlamak iizere
mevcut ve olast isbirligi yapilan kuruluglarin temel yetkinlik ve yeteneklerine iliskin veri ve
bilgileri analiz eder. (2b) Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina

olasi etkisini belirlemek amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.

Burada o6zellikle 2b alt kriterinde bulunan o6nermelerde isletme i¢i dinamiklere
vurgu vardir ve “yetenek ve kapasite” gibi genel adlandirmalarla bu dinamikler
ifadelestirilmistir. Bu dinamiklerden siiphesiz ki en Onemlilerinden biri insan yani

calisanlar faktoridiir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin de ayr1 bir baglik olarak ele aldigi ¢alisanlar
kriteri altinda miilkemmel igletmeler igin ortaya konan (3a) c¢alisanlara yonelik
stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi amaciyla, ¢calisan memnuniyeti anketi
ve benzeri geri bildirim araglarini kullanir 6nermesi ile bu i¢ dinamige daha ayrintili bir

vurgu yapilmaistir.

Yine isbirlikleri ve kaynaklar agisindan miikemmel isletmeleri tanimlayan
Model’in dordiincii girdi kriterinde miikemmel isletmelerin (4d) siireglerin, projelerin ve
kurulusun ¢evikligini artirmak amaciyla teknoloji portfoylerini degerlendirmeleri ve
gelistirmeleri gerekliligi ile (4d) alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal
performans, yetenekler ve bunlarin cevreye olan etkilerini dikkate alarak belirlemeleri
gerekliligine dikkat cekilerek stratejik baglamda da ayri bir basglik agilan teknoloji

unsurunun i¢ analizdeki 6nemi belirtilmistir.

Son olarak Model’de, siirecler, iiriinler ve hizmetler basligiyla 6nermelerin
siralandig1 besinci kriterde; miikkemmel isletmeler, (5b) iiriin ve hizmet portfoyiinii
zenginlestirmek amactyla gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek tizere pazar
arastirmalarini, miisteri anketlerini ve diger geri bildirim araglarimi kullanir hatta (5c)
mevcut ve potansiyel miisteri gruplarimin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri gruplarinin
farkly gereksinim ve beklentilerini tahmin eder denerek hedef pazar ve miisteri kitlesine

dontik yapilacak analiz ve tahminleri igeren bir ¢evre analizinden s6z edilmistir.
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3.2. STRATEJi OLUSTURMA ASAMASINA DENK DUSEN ONERMELER

Stratejik yonetimin ikinci asamast strateji olusturmadir. Strateji olusturmadan kasit;
ana hatlaryla, isletmenin, 6nce misyon ve vizyonunu, sonra amag¢ ve hedeflerini, ardindan

politikalarini ve son olarak stratejilerini belirlemesidir.

Bu igerikle ele alindiginda EFQM Miikemmellik Modeli Liderlik girdi kriterinde
miitkemmel bir isletmede, yonetime atfen (/a) vizyonu, misyonu, degerleri, etik kurallari ve
kurumsal davramslarin esasini bir temel amag ¢ercevesinde tanimlar ve bunlart duyurarak
isletmenin gelecegini giivenceye alir denilerek yonetimin strateji olusturmadaki temel roli
tanmimlanir.(le) Yaratict fikirlerin gelistirilmesi ve onceliklendirilmesi igin yapisal bir
vaklagim kullanir ifadesi ile de yonetimin strateji olustururken her tiir goriisii 6nemsemesi

ve boylece daha etkin stratejileri olusturabilmesinin 6nemi anlatilmistir.

Model’in direkt strateji ile ilgili 6nermelerde bulundugu Strateji basligi altinda
mitkemmel bir isletmenin strateji olustururken yapabilecekleri soyle ifade edilmistir:
Miikemmel bir isletme, (2a) Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlari,
stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gozden gegirme siirecinde
girdi olarak kullanir ve degisikliklere karsi siirekli hazir olur,(2C) misyon ve vizyonu
gergeklestirmek amacryla agikga ifade edilmis strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar
olusturur ve stirdiiriir ve (2d) hedeflerini belirlerken kendi performansi ile baska
kuruluslarin performansimin karsilastirma sonug¢larini, o kuruluslarin mevcut ve potansiyel

organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir.

Bir isletmenin, strateji olustururken, calisanlarin motivasyonuna, anlayisina ve
uyumuna st diizeyde ihtiyact vardir. Bu a¢idan EFQM Mikemmellik Modeli de
‘Cahisanlar’ girdi kriteri icinde bu motivasyon, anlayis ve uyuma vurgu yapan su
onermelerde bulunmustur: mitkemmel isletmeler, (3b) performansia alakalr gereksinimleri
karsilamak icin gerekli olan yetenekleri cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak icin etkili
planlar yapar, (3b) c¢alisanlarinin gelecekteki goérev degisikligini ve istihdama
uygunluklarim giivence altina almak tizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir, (3b)
calisanlarin  katkilarini en iist diizeyde gerceklestirmeleri igin gerekli yetkinliklere,
kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarint saglar,(3c) ¢alisanlarin gercek bir igbirligi ruhu
icerisinde tiim potansiyellerini hayata gecirmeleri icin yetkelendirirve (3e) calisanlari

iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik ederek, ¢cabalarini ve basarilarini tanir.
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Bir igletmenin strateji olustururken somut ve soyut tiim kaynaklarini stratejilerine
doniik olarak ele almasi ve en 6nemli kaynak olarak ‘dogru bilgi’ye ‘zamaninda’ ulagsmasi
oncelikli gerekliliklerindendir216. Durum bdyle degerlendirildiginde Model’de Isbirlikleri
ve Kaynaklar basligi altinda bulunan asagidaki onermelerin bir isletmenin strateji
olusturma siirecinde dikkate alinmasi gerektigi sonucuna ulasilabilir. Bu 6nermelere gore
miitkemmel igletmeler, (4b) ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi saglamak iizere
finansal stratejiler, politikalar ve siiregler uygular,(4b) kaynaklarin en uygun bigimde
kullanmilmasi icgin finansal planlama, kontrol, raporlama ve gézden gecirme siiregleri
tasarlar ve (4b) ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoyiinii yonetir.

Ayrica giiniimiiz rekabet diinyasinin en 6nemli kaynaklarindan biri olan®’

‘bilgi’ye
dontik olarak miikemmel isletmelerde (4e) yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini
belirlemek iizere 6grenme ve isbirligi aglarinin olusturulmasi ve yonetilmesi ile avantajin

kalicilig1 yoniinde onerilerde bulunulmustur.

Ik bakista bir isletme icin sahip oldugu siirecler, iiriinler ve hizmetler operasyonel
ciktilardir. Ne var ki, bu ciktilarin tanimlanmalarindan baglayarak ortaya c¢ikislari,
gelistirilmeleri, pazara sunulmalar1 ve kalict olmalar icin bir takim stratejik yaklagimlar
gostermek ve bazi trade-off’lar yapmak gereklidir®®. EFQM Miikemmellik Modeli’nin
‘Siirecler, Uriinler ve Hizmetler’ girdi kriteri altinda bulunan asagidaki 6nermelerde bu
yaklasimlara dikkat cekilmistir. Bunlara gore, miikemmel bir isletme, (5b) portféyiinii
mevcut ve potansiyel miisteri gruplarmmin degisen ihtiyaglarina uygun olarak gelistirir ve
(5¢) miisterilerinin ihtiyaclarimi, beklentilerini ve olasi gereksinimlerini ¢ekici ve

surdiiriilebilir deger onermelerine doniistiiriir.

Model’e gore, siire¢, Uiriin ve hizmetlerinin kaliciligini 6nemseyen miikemmel
isletmeler (5c) is modelini ve deger onermesini, pazar konumlandirmasi, hedef miisteri
gruplart ve dagitim kanallarini tamimlayarak (5¢) tiriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine
ve kullanict gruplarina tanitmak amaciyla pazarlama stratejileri olugturur. Bu stratejilerin
devami olarak da (Se) stratejileri ile uyumlu olarak miisterilerini gruplandirir ve iliskilerin

etkili yonetimini saglamak igin uygun politikalar ve siiregler tammlarlar.

216 Bingham vd., a.g.e., 5.72
?7 Bingham vd., a.g.e., 5.75
218 porter, a.g.e., 1996, s.1
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3.3. STRATEJi UYGULAMA ASAMASINA DENK DUSEN ONERMELER

Stratejik yOnetim asamalarindan {iglinclisi ve en Onemlisi strateji uygulama
asamasidir. Yapilan analiz ve bu analizler ¢ergevesinde olusturulan stratejinin gerceklik
kazanmasiyla istenen hedeflere ulasilip ulasilamayacagi bu asamada goriilecektir 219
Stratejik yonetim asamalarinin anlatildigr birinci boliimden hatirlanacagi gibi olusturulan
stratejilerin isletme tarafindan hayata gecirilebilmesi igin isletmede oOrgiit kiiltliriiniin
uyumlastirilmasi, orgiit yapisinin revizyonu, lider kadrolarin bulunmasi, programlarin
olusturulmas1 ve biitceleme yapilmasit gerekiyordu. Bu genis baglam i¢inde EFQM
Mikemmellik  Modeli’'nin  girdi  kriterleri  kapsaminda  bulunan  Onermeler
degerlendirildiginde her girdi kriterinden bir¢ok dnerme karsimiza ¢ikmaktadir. Baska bir
ifadeyle, stratejik yonii bulunan 6nermeler i¢inde énemine ve kapsamina binaen stratejik

yOnetim agamalarindan en ¢ok bu agsamaya denk diisen 6nerme bulunmaktadir.

‘Liderlik’> kriteri altinda miikemmel isletmelerin yonetimlerine atifla (yonetimin

sorumlulugunda olan) strateji uygulamaya doniik su 6nermeler dikkat ¢gekmektedir:

(1a) Isletme capinda paylasilan bir liderlik kiiltiivii olusturulur ve desteklenir,
liderlik davramslarimin  etkililigi gozden gegirilir ve iyilestirilir. (1b) Gelecekteki
senaryolart anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri yonetmek i¢in etkin
yontemler uygulanarak paydaslarda yiiksek diizeyde giiven olusturulur. (I1c) Deger zinciri
boyunca paylasilan degerler, hesap verilebilirlik, ac¢iklik ve giiven kiiltiirii yaratilir. (Ic)
Uygun yonetisim unsurlar: da dahil, ilgili paydaslarin beklentilerini karsilamaya yonelik
finansal ve finansal olmayan raporlamanmin seffaf bir bigcimde yapilmasi giivence altina

alimr.

Miikemmel bir isletmede yonetim;(/d) calisanlarina esin verir, davranisiari,
faaliyetleri ve deneyimleri araciligiyla, sahiplenme, yetkelendirme, iyilestirme ve hesap
verebilirlik kiiltiirii yaratir. (1d) Yenilegimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni
fikirlerin ve yeni diisiince bicimlerinin gelistirvildigi bir kiiltiirii, (1d) firsat esitligini ve

cesitliligi destekler ve cesaretlendirir.

Model’de strateji kriteri dahilinde de strateji uygulamaya doniik Onermelerde

oldukca net vurgular géze ¢arpmaktadir. Model’e gére miilkemmel bir isletme;

1 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s.73
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(2¢c) Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle
paylasacagi degeri nasil yaratabilecegini anlar. (2d) Stratejilerini birbiriyle uyumlu hale
getirilmis siireglere, projelere ve kurumsal yapilara yansitir;, deger zinciri boyunca
degisikliklerin uygun hizda uygulanmasim saglar. (2d) Ag¢ik¢a tamimlanmis sebep-sonug
iliskilerini kullanarak, gerekli sonuclari gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyi
destekleyen politikalar sistematik bir bicimde yayar. (2d) Pazar: ve pazardaki firsatlart
anlayarak yenilesim i¢cin amag¢ ve hedeflerini ac¢ik¢a tammlar, uygun politika ve
kaynaklarla destekler. (2d) Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar: ilgili paydaslara

duyurur.

Bir isletmede, olusturulan stratejilerin uygulanmalari, yonetimin (liderlerin)
sorumlulugunda olmakla birlikte ‘calisanlar ve paydaslar'm katilimmi ve bdylece
‘kaynaklar 'm harekete gecirilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla EFQM Miikemmellik
Modeli girdi kriterleri iginde stratejik icerige sahip en ¢ok Onerme stratejik uygulama
asamasina atfen ¢alisanlar ve isbirlikleri ve kaynaklar basliklar altinda bulunmaktadir.
Model’de, stratejilerin uygulanisi asamasinda c¢aligsanlara dontik yapilmasi gerekenler soyle

aciklanmistir: Stratejilerini hayata gegirmeye calisan miikemmel bir isletme;

(3a) Stratejik amacglarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizli bir
sekilde diizenler. (3c) Isletmenin tiim alanlarinda bir yaraticilik ve yenilegim kiiltiirii
varatarak c¢alisanlarin acgik goriglii bir anlayisa sahip olmalarint ve karsilastiklar:
glicliiklere hizli cevap vermelerini saglar. (3d) Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve
ekip calismasimin etkililigini siirekli artirmaya ¢alisan bir kiiltiir gelistirir ve (3e) hizmet
sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlarinin arasinda c¢egitlilige saygi gosterir ve

cesitliligi benimser.

Yukaridaki onermelerle olusturulacak olan orgiit kiiltiir ve yapisi ile asagida
bahsedilen isbirlikleri ve kaynaklarin harekete gecirilmesi saglanmali ve boylece

uygulanacak olan stratejiler kalici hale getirilmelidirler. Bu sebeple miikkemmel isletmeler;

(4b) Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde
kaynaklarimi aywrir ve boylelikle rekabet¢i olur ve bu rekabet¢iligini siirdiiriir ve (4b)
Isletmenin biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bicimde olusturulmus finansal yénetim

stirecleri kullanir.

63



Ayrica kaynaklar i¢inde teknoloji, bilgi ve yenilikg¢i fikirlere ayr1 bir nem verilerek

su dnermeye yer verilmistir: miikemmel isletmeler;

(4d) Teknolojiyi yenilesim ve yaraticilik kiiltiiriinii destekleyecek dogrultuda

kullanir.

Strateji uygulama asamasi alt siireclerden olusan uzun bir siiregtir ve bu siirecin
sonucunda isletmenin {irettigi iiriin ve hizmetlere yansiyan bir katma deger olmalidir ki bir
rekabet avantaji saglanabilsinzzo. Bu konudaki 6nerme, Model’in ‘siiregler, iiriinler ve
hizmetler® kriteri igerisinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu Onermeye gore, miikemmel

isletmeler;

(5a) Siire¢ sahiplerinin, siireglerin gelistirilmesi, giincel tutulmasi ve iyilestirilmesi

konularindaki gorev ve sorumluluklarint anlamalarini saglar.

3.4. DEGERLEME VE KONTROL ASAMASINA DENK DUSEN ONERMELER

Stratejik yonetim asamalarinin sonuncusu degerleme ve kontrol agamasidir. Sadece
stratejik yonetimle ilgili degil, her tiir sonu¢ odakli siire¢ i¢in gecerli olan bu asama,
hedeflenen sonuglar acgisindan daha iyinin elde edilmesi ve sonuglarin kalicit olmasi i¢in
onem arz etmektedir. Hatirlanacagi gibi stratejik yOnetim bir dizi analizle baslayan bir
stiregtir. Bu analizler sonucu tanimlanan hedef ve gostergeler dikkate alinarak siire¢ i¢inde
gerceklestirilen uygulamalar izlenmeli, degerlendirilmeli ve gerekli degisimler/gelisimler
ortaya konmalidir. Bu tanimlama, izleme, degerlendirme ve degisim/gelisimlerle ilgili

olarak Model asagidaki 6nermeleri gelistirmistir: Miikkemmel bir isletme;

(1b) ilerlemeyi goézden gegirmek, temel paydaslarimin kisa ve uzun vadeli
onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli bir sonuglar
biitiinii tanimlayarak ve kullanarak (1b) gelecekteki performansi iyilestirmek amacuyla elde
edilen sonuglart degerlendirir ve tim paydaslarina siirdiriilebilir yarar saglar. (1b)
Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi birikimini

ilgili siireglerin gergeklegen ve ongoriilen performansini yorumlamakta kullanir.

(2b) Kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarini anlamak amacuyla

performansini  uygun kuruluslarla karsilastirir.  (2c) Gelecege iligkin senaryolar

220 Wright Peter vd., 1996, a.g.e., 5.34
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dogrultusunda tespit edilen stratejik riskleri ydnetmek amaciyla etkili yontemleri

uygulamaya alwr.

(3b) Temel siireglerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaglara katkisini
degerlendirmek iizere anlaml siire¢ performans gostergelerini ve ilgili ¢ikti dlgiimlerini
tamimlar. Her ne kadar calismamizin amact Model’in stratejik yetenege katkisini 6lgmek
olsa da hem bu 6nermede Ongoriildiigii tizere hem de stratejik yetenek, uzun vade de olsa,
performansa yanstyacaktir diislincesiyle, bizim de ¢alismada ¢ikacak sonucu performans

gostergelerindeki degisimle desteklememiz gerekecektir.

Bu kapsamda bagvuracagimiz performans gostergelerini de yine Model’den
almanin dogru olacag diisiincesiyle Model’in ¢ikt1 kriterlerinde yer “Is Sonuglari”ndaki
gostergeler dikkate alinarak performanstaki degisim Olciilmeye calisilacaktir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢ikt1 kriterlerinden sonuncusu olan “Is

Sonuclar” kriterinde asagidaki ifadeler oldugu gibi gegmektedir®":

“Miikemmel kuruluglar is paydaglarimin gereksinimlerini ve beklentilerini

karsilayan veya asan miikemmel sonuglara ulasir ve bu sonuclar siirdiiriir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

e Is paydaslarimn gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve destekleyici
politikalarinin  basarili  bir bicimde wuygulanip uygulanmadigint belirlemek

amaciyla temel finansal ve finansal olmayan sonuglari olusturur.

o En az ii¢ ydir olumlu veya siirekli iyi performans gosteren is sonuglart elde

eder.

o FElde edilen temel is sonuclarinin benzer kuruluslara gore hangi diizeyde

oldugunu anlar ve bu verileri ilgili alanlarda hedef belirleme amaciyla kullanir.
Is Ciktilar

Bu veriler kurulusun stratejisinin yasama gegirilmesinde ne olgiide bagsarili
oldugunu gésteren finansal olan ve finansal olmayan is ciktilaridir. Olgiimler ve ilgili

hedefler is paydaslariyla goriis birligi icinde birlikte belirlenir.

2LEFQM, a.g.e., 5.24
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Ciktilar Asagidaki Konulari Icerebilir:
» Finansal ciktilar
> Iy paydaslarinin algilamalart
» Sunulan temel iiriin ve hizmetlere iliskin ciktilar”

Bu kapsamda, uygulamamizda, stratejiye isaret eden uygulamalarla ilgili koyu
karakterle vurgulanmis ifadeler dikkate alinarak odiil almis isletmelerin stratejik
basarilarin1 anlamak adina 6diil aldiktan dnceki ve sonraki 3 yila ait ciro (finansal ¢ikt1),
memnuniyet aragtirma sonuglar1 (is paydaslarinin algilamalari) ve iiretim miktar1 (sunulan
temel iirlin ve hizmetlere iligkin ¢iktilar) hedeflerini tutturma oranlart alinarak hem igletme

bazinda degerlendirilecek hem de isletmeler arasi karsilastirmalar yapilacaktir.

Degerleme ve kontrol asamasina denk diisen Onermelerden sonuncusuna gore
miikemmel isletmeler;(5e) miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler,
gozden gecgirir ve stireglerinin her tiirlii miisteri geribildirimine uygun bir bigimde yanit
vermeye hazir olmasini saglar.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin girdi kriterleri altinda bulunan ve stratejik
yonetimin ¢esitli asamalarina doniik uygulamalar/yaklasimlar icerdigi tespit edilen

onermelerle ilgili Tablo 9’da bir matris verilmistir. Bu matriste, girdi kriterleri ile

stratejik yonetimin asamalarimin hangi onermeler iizerinde kesistikleri goriilebilir:
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Tablo 9: EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglamin Kesisme Matrisi

1. CEVRE ANALIZi

b) i¢ Cevre Analizi

a) Dig Cevre Analizi

. . . L . 5. SURECLER,
1. LIDERLIK 2. STRATEJI 3. CALISANLAR 4. ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR {RUNLER VE HIZMETLER
Temel paydaslarmm farkl Kiiresel ve yerel diizeydeki Cahsanlara yonelik stratejilerin, | Siireclerin, projelerin ve isletmenin Uriin ve hizmet portfoyiinii

gereksinimve beklentilerini
anlamak, tahmin etmek ve
yanitlamak i¢in yaklagmlar
kullanir.

Isletmenin temelinde yatan

yetenekleri anlar ve gelistirir.

ekonomik veriler, toplumsal
egilimler, pazara iligkin egilimler
gibiisletmeyi etkileyebilecek dis
gostergeleri belirler, analiz eder ve
anlar.

Degigimlerin ilgili siyasi, yasal,
diizenleyici kurallara,
yonetmeliklere ve gerekliliklere -
kisa ve uzun vadeli kiiresel ve
yerel diizeydeki- olas1 etkilerini
anlar ve tahmin eder.

Dis gevredeki degisimleri
belirleyecek yontemler kullanir ve
bunlar potansiyel gelecek
senaryolarina yansitir.

Isletmenin yetenekleri ile nasil
biitiinliik saglanabilecegini
anlamak lizere mevcut ve olas1
isbirligi yapilan isletmelerin temel
yetkinlik ve yeteneklerine iliskin
veri ve bilgileri analiz eder.

Yeni teknolojilerin ve is
modellerinin isletmenin
performansmna olas1 etkisini
belirlemek amaciyla veri ve bilgileri
analiz eder.

politikalarm ve planlarn

iyilestirilmesi amaciyla, caligan
memnuniyeti anketi ve benzeri
geri bildirim araglarini kullanir.

¢evikligini artirmak amaciyla teknoloji
portfdyiinii degerlendirir ve gelistirir.

Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri;
kurumsal performans, yetenekler ve
bunlarin ¢evreye olan etkilerini dikkate
alarak belirler ve degerlendirir.

zenginlestirmek amaciyla gerekli
iyilestirmeleri tahmin etmek ve
belirlemek tizere pazar
arastirmalarini, miisteri anketlerini ve
diger geri bildirim araglarin1 kullanir.

Mevcut ve potansiyel miisteri
gruplarmm kimler oldugunu bilir ve
bu miisteri gruplarinin farkl
gereksinim ve beklentilerini tahmin
eder.
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Tablo 9 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglamin Kesisme Matrisi

1. LIDERLIK

2. STRATEJI

3. CALISANLAR

4. ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

5. SURECLER,
URUNLER VE HIZMETLER

Vizyon, misyon, degerler, etik
kurallar ve kurumsal
davraniglarinin esasmni bir
temel amag ¢ergevesinde
tanimlar ve bunu duyurarak
gelecegini giivenceye alr.

Acik bir yon ve stratejik odak
belirler.

Yaratici fikirlerin gelistirilmesi
ve onceliklendirilmesi i¢in
yapisal bir yaklagim kullanir.

2.STRATEJi OLUSTURMA

Paydaslarin gereksinim ve
beklentilerini toplar; bunlarn
stratejilerini ve stratejiyi
destekleyen politikalarmi
olusturma ve gdzden gegirme
stirecinde girdi olarak kullanir.
Degisikliklere kars1 siirekli hazirlikh
olur.

Misyon ve vizyonu
gergeklestirmek amaciyla agikga
ifade edilmis strateji ve stratejiyi
destekleyen politikalar olusturur
ve siirdlrir.

Hedeflerini belirlerken kendi
performansi ile baska isletmelerin
performansmin kargilagtirma
sonuglarmi, o igletmelerin mevcut
ve potansiyel organizasyonel
yeterliliklerini ve stratejik
hedeflerini esas alr.

Stratejik amaglar
gergeklestirmek tizere,
calisanlardan beklenen
performans diizeylerini agikga
tanimlar.

Performans gereksinimlerini
karsilamak i¢in gerekli olan
yetenekleri cezbetmek,
gelistirmek ve elde tutmak igin
etkili planlar yapar.

Calisanlarinin gelecekteki gorev
degisikligini ve istihdama
uygunluklarmi giivence altina
almak lizere becerilerini ve
yetkinliklerini gelis tirir.

Calisanlarin katkilarini en st
diizeyde gergeklestirmeleri i¢in
gerekli yetkinliklere, kaynaklara
ve firsatlara sahip olmalarmi
saglar.

Calisanlarini gergek bir isbirligi
ruhu igerisinde tiim
potansiyellerini hayata
gegirmeleri i¢in yetkelendirir.

Ucretlendirme, olanaklar ve
istihdama iliskin konularm seffaf
strateji ve politikalarla uyum
icinde olmasini saglar.

Calisanlari iyilestirme ve
yenilesim siirecine katilmaya
tesvik eder, ¢abalarini ve
basarilarini tanir.

Ana stratejiyi desteklemek ve finansal
esnekligi saglamak tizere finansal

stratejiler, politikalar ve siiregler uygular.

Kaynaklarin en uygun bigimde
kullanilmas1 i¢in finansal planlama,
kontrol, raporlama ve gdzden gegirme
siiregleri tasarlar.

Ana stratejisini destekleyecek sekilde
teknoloji portfoyiinii yonetir.

Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme
firsatlarini belirlemek lizere 6grenme ve
igbirligi aglar olusturur ve yonetir.

Portfoyiinii mevcut ve potansiyel
miisteri gruplarinin degisen
ihtiyaclarina uygun olarak gelistirir.

Mevcut ve potansiyel miisterilerinin
ihtiyaglarini, beklentilerini ve olas1
gereksinimlerini ¢ekici ve
surdiriilebilir deger 6nermelerine
doniistiirir.

is modelini ve deger 6nermesini;
“iirlin ve hizmetin ayrt edici
ozelliklerini”, pazar
konumlandirmasi, hedef miisteri
gruplar ve dagitim kanallarini
tanmmlayarak yasama gegirir.

Uriin ve hizmetlerini hedef
misterilerine ve kullanici gruplarma
tanitmak amaciyla pazarlama
stratejileri olusturur.

Stratejileri ile uyumlu olarak
misterilerini gruplandirir ve
iliskilerin etkili yonetimini saglamak
icin uygun politikalar ve siiregler
tanmmlar.
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Tablo 9 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglamin Kesisme Matrisi

destekler.

Kendi liderlik davraniglarmin
etkililigini gézden geg¢irir ve
iyilestirir.

Yetkelendirme, iyilestirme ve
hesap verebilirlik kiiltiirii
yaratir.

Yenilesimi ve kurumsal
gelisimi 6zendirmek amaciyla
yeni fikirlerin ve yeni diigiince
bigimlerinin gelistirildigi bir
kiiltiirii destekler.

Firsat esitligini ve ¢esitliligi
destekler ve cesaretlendirir.

3.STRATEJi UYGULAMA

uygulanmasmi saglar.

Acik¢a tanimlanmis sebep-sonug
iliskilerini kullanarak, gerekli
sonugclan gergeklestirmek iizere
strateji ve stratejiyi destekleyen
politikalar sistematik bir bicimde
yayar.

Strateji ve stratejiyi destekleyen
politikalar ilgili paydaslara
duyurur.

yapisini hizh bir sekilde
diizenler.

Isletmenin tiim alanlarmda bir
yaraticihk ve yenilesim kiiltiirii
yaratarak ¢ahganlarin agik
goriislii bir anlayisa sahip
olmalarmi ve karsilastiklar
gligliiklere hizh cevap
vermelerini saglar.

Deger zincirinin tamaminda
isbirligi ve ekip ¢calismasinin
etkililigini siirekli artirmaya
calisan bir kiiltiir gelistirir.

Hizmet sundugu pazarlar,
topluluklar ve ¢aliganlarinin
arasinda cgesitlilige saygi
gosterir ve cesitliligi benimser.

kaynaklarmi ayirir ve boylelikle rekabetci
olur ve bu rekabetciligini siirdiiriir.

Isletmenin biitiin uygun diizeyleriyle
uyumlu bir bicimde olusturulmus finansal
yonetim siiregleri kullanir.

Teknolojiyi yenilesim ve yaraticihk
kiiltiirinti destekleyecek dogrultuda
kullanir.

Liderlerin, zamaninda karar
verebilmelerini saglamak tizere liderlerin
dogru ve yeterli bilgi almalarmi giivence
altina alir.

] . . S . 5. SURECLER,
1. LIDERLIK 2. STRA 1 . CALISANLAR 4. ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR R .
= S TES 3. CALISAN S W URUNLER VE HIZMETLER
Isletme ¢apmnda paylagilan bir | Deger zinciri boyunca Stratejik amaglarina ulasabilmek | Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli | Siire¢ sahiplerinin, siireglerin
liderlik kiiltiirii olusturur ve degisikliklerin uygun hizda amaciyla organizasyonel gereksinimleri karsilayacak sekilde gelistirilmesi, giincel tutulmas1 ve

iyilestirilmesi konularindaki gérev
ve sorumluluklarini anlamalarini
saglar.
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Tablo 9 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglamin Kesisme Matrisi

1. LIDERLIK

2. STRATEJQ

3. CALISANLAR

4. ISBIRLIKLERI VE KAYNAKLAR

5. SURECLER,
URUNLER VE HIZMETLER

4. DEGERLEME VE KONTROL

Tlerlemeyi gozden gegirmek,
temel paydaslarmm kisa ve
uzun vadeli 6nceliklerini
dikkate almak ve beklentilerini
yonetmek amaciyla dengeli bir
sonuglar biitiinii tanimlar ve
kullanir.

Gelecekteki performansi
iyilestirmek amaciyla elde
edilen sonuglari degerlendirir
ve tim paydaslarma
siirdiiriilebilir yarar saglar.

Kararlarinda gergeklere dayal
glivenilir bilgileri esas alir,
mevcut biitiin bilgi birikimini
ilgili stireglerin gergeklesen ve
ongoriilen performansimni
yorumlamakta kullanir.

Kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye
acik alanlarmi anlamak amaciyla
performansmi uygun isletmelerle
karsilagtirir.

Gelecege iliskin senaryolar
dogrultusunda tespit edilen
stratejik riskleri yonetmek amaciyla
etkili yontemleri uygulamaya alir.

Temel stireglerinin etkililigini,
verimliligini ve stratejik amaglara
katkisini degerlendirmek iizere
anlamli siire¢ performans
gostergelerini ilgili ¢ikt1 lgtimlerini
tanimlar.

Miisterilerinin deneyim ve
algilamalarini siirekli olarak izler,
gb6zden gegirir ve siireclerinin her
tiirlii miisteri geribildirimine uygun
bir bicimde yanit vermeye hazir
olmasmisaglar.
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Tablo 9’da goriildigi lizere ¢evre analizi asamasina 12, strateji olusturma
asamasina 22, strateji uygulama asamasma 17 ve degerleme ve kontrol asamasina ise

toplam 7 6nerme denk diismektedir.

Calismanin buraya kadarki kisminda tezimizin temelinde yer alan iki ana konu
detaylar1 ve iligkili olduklar1 konularla birlikte ele alinmig ve ana konular arasindaki iliski
aciklanmistir. Konular agiklanirken farkli agilardan farkli kaynaklar kullanilmistir. Aradaki

iliski ise belirli bir mantik ¢ercevesinde tarafimizca kurulmustur.

Soyle ki; EFQM Miikemmellik Modeli Girdi Kriterleri altinda bulunan 24 alt baglik
ve 119 onermeden stratejik icerige sahip olan 58 tanesi stratejik yonetim literatiirii esas
alinarak ve uzmanlara danigilarak belirlenmis ve “bu Onermeler ile stratejik yonetimin
birgok kaynakta ana hattt olarak ifade edilen stratejik baglam (stratejik yoOnetimin
asamalar1) arasindaki iliskinin diizeyi” irdelenmistir. Bu iliskinin gercekten var olup
olmadigi, var ise ne diizeyde var oldugu ve boyutlar1 gibi konular ise bir sonraki boliimde

(Ugiincii Boliim) ele alinacaktir.
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UCUNCU BOLUM

EFQM MUKEMMELLIK MODELI’NIN
ISLETMELERIN STRATEJIK YETENEKLERINE KATKISINI ANLAMAYA
YONELIK BiR ARASTIRMA

Bu boéliimde ¢alismanin ilk iki boliimiinde teorik altyapist ve kavramsal olarak
iligkileri anlatilmis olan EFQM Miikemmellik Modeli ve Stratejik Yetenek arasindaki
pratik iliski daha dogru bir ifadeyle “EFQM Miikemmellik Modeli nin isletmelerin stratejik
veteneklerine katkisi”’nm1 anlamaya yonelik yapilan arastirmanin detaylari, bulgular1 ve

sonuclari ele alinacaktir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu c¢alismanin ana amaci; Japonya’nin ekonomik yiikseliginin itici giicii olarak
kabul edilen ve “goriiniirde” rekabet avantaji, siirdiiriilebilirlik gibi stratejik sonuglara
hizmet eden Toplam Kalite Yonetimi (TKY) anlayis1 ve bu kapsamda ele alinan araglarin
(modellerin/yaklagimlarin) stratejik katki diizeylerini sorgulamaktir. Bu sorgulamanin ¢ikis
noktasi, bu araglar i¢in Japonya’dan hareketle ortaya ¢ikan ‘stratejik olduklar1’ iddiasina
karsin Batidaki uygulamalarindan hareketle 6ne siiriilen ‘gergekten stratejik olmadiklar1’®

iddiasidir. Bu konuda literatiirde yapilan tartigmalara Tablo 10°da yer verilmistir:
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Tablo 10: EFQM Miikemmellik Modeli ve Benzeri Modellerin Stratejik Katkilarina Dair Goriisler

Olumlu Goriisler

EFQM Mikemmellik Modeli ve
benzeri modeller temel yetenekleri
degerlendirme, inovasyona odaklanma
ve ¢evreyi dikkate alma konularindaki
tavsiyeleri dolayisiyla stratejik katki
saglayabilmektedirler.

Rekabetgi bir ¢evrede isletmelerin
sirekli  gelisme iginde olmalar
onemlidir. Bu da ancak kaliteye doniik
uygulamalarin isletmelerin ~ tiim
aktivitelerini kapsayacak sekilde ve
tam olarak ele alinmasi ile
miimkiindiir. Bu tiir modeller bunu
sagladiklar1 igin stratejik bir giice
sahiptirler.

Bu modellerde 6ne ¢ikan, rekabetciligi
ve karlilign saglayacak uygulamalarin
iist yonetim tarafindan planl ve orgiite
yayilmis olarak ele alinmasina dair
zorlamalar, kalite anlayigim
istatistiksel bir siire¢ olmaktan g¢ikarip
stratejik etkinligi olan bir siire¢ haline
getirmistir.

Mehra vd. (2001:870)
Martensen ve Dahlgaard
(1999:734))

Madu vd. (1994:57)

Tummala ve Tong (1994:8)

73

Olumsuz Goriisler

EFQM Miikemmellik Modeli ve benzeri
modeller, yonetime ve miisteriye bakislari
acisindan operasyonel performansa katki

saglamakta  fakat rekabet¢i  avantaj
kazandirmamaktadirlar. Bu avantaji
saglamalar1 i¢in davranigssal unsurlarin

daha ¢ok yer aldigi daha kapsamli bir
yaklagima sahip olmalar1 gerekmektedir.

Bu tiir modellerin stratejileri daha etkin
hayata ge¢irmeyi saglamalart ve bdylece
performansa daha yiiksek katki
yapabilmeleri i¢in diger baska kaynak ve
uygulamalarla takviye edilmeleri gerekir.

Bu tiir modeller direkt olarak sonuglari
etkilemez, sadece miisteri odakli olmay1
Onerir. Sonug¢ almak i¢in isletmelerin dogru
stratejilere sahip olmalart ve bunlan
uygulamalari gerekir.

Samson ve Terziovski
(1997:393))

Prajogo ve Sohal (2003:35)

Zairi vd. (1994:39)



Tablo 10 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ve Benzeri Modellerin Stratejik Katkilarina Dair Goriisler

Olumlu Goriisler

Bu tiir modeller bir rekabet avantaji
saglamakta ve elestirilerin aksine
uygulayicilarin ~ kendine has  ve
komplike olarak ele almalarindan
kaynaklanan bir 0zgiinlige sahip
olarak  taklit edilebilme o6zelligi
zimnen ortadan kalkarak iirettigi
avantajlar siirdiiriilebilir olmaktadirlar.

Miikemmellik Modelleri, isletmelerin
stratejik Onceliklerini belirlemelerine
ve net bir vizyon olusturmalarina
yardimeci olur.

Kalite modelleri, strateji uygulamalari
icin kolaylastirict bir rol oynar.

Reed vd. (1999:5)

Hakes (1996:93)
Kueng (2000:68)

Benavent (2006:14)

Conti (1997:7)

Ghobadian ve Woo (1996:17)
Kueng (2000:68)
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Olumsuz Goriisler

Kalite yonetim modelleri tek baglarina
stratejik sonuglar elde etmeye yetmezler.
Bunlardan  stratejik  sonuglar  elde
edebilmek i¢in isletmelerin stratejilerine ve
kiiltiirlerine adapte edilmeleri gerekir.

Kapsamli goriinen bu modeller
incelendiklerinde uygulamalara
(operasyonlara) daha cok atif yaptiklar

goriilebilir.

Bu tiir modeller sadece is sonuglarini,
operasyonel sonuglar1 ve kalite
performansini etkiler.

Asif vd. (2009:778)

Leonard ve McAdam
(2003:16)
Choi ve Eboch (1998:59)

Sousa&Voss (2002:95)
Williams vd. (2006:17)



Tablo 10 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ve Benzeri Modellerin Stratejik Katkilarina Dair Goriisler

Olumlu Goriisler

Bu modeller, uzun vadede rekabet Heras (2006:792)
avantaji ~ saglayacak  olumlu is Oakland (1999:25)

sonuglart  {retilmesine  yardimc1
olurlar.

TKY modelleri stratejik hedefler ile Schonberger (1992:80)

giinliik aktiviteler arasinda baglanti
kuran bir kilavuz gorevi goriirler. Bu
kilavuzlar, rekabetin karmagik
konularim1  Dbasitlestiren  stratejik
araclardir.
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Olumsuz Goriisler

Bu modellerin yapilar1 statik ve agir
isleyen  bir  slirece  sahiptir.  Bu
ozelliklerinden dolayr da degisen cevre
sartlar1  icinde  stratejik  Ozellikleri
olmamaktadir.

Bu modellerin gelecege doniik tahminlere
katkis1 olmadigi i¢in bu konuda stratejik
olduklarindan s6z edilemez.

Conti (2001:231)

Leonard vd. (2002:710)



Tablo 10 (devam): EFQM Miikemmellik Modeli ve Benzeri Modellerin Stratejik Katkilarina Dair Goriisler

Olumlu Goriisler

Kati olmayan TKY uygulamalari Yunis vd. (2013:690)

strateji ~ olusturma  siirecine = ve
dolayisiyla  siirdiiriilebilir  rekabet
avantaji kazanilmasina katki saglarlar.
Bu agidan bakildiginda EFQM
Miikemmellik Modeli ve benzerleri bu
katkiy1 saglamaktadirlar.

Yaptigimiz
stratejilerin ~ EFQM  Miikemmellik
Modeli tarafindan karsilandigini ve bu
modelin stratejik yonetim ile kalite
yonetimini ~ birbirine  bagladigini
gordiik.

Stratejik  yonetim  agisindan ele Sadegh vd. (20131880)

aldigimizda, TKY modellerinin
stratejilerin  belirlenmesi degil ama
uygulanmasi konusuyla ¢ok ilgili
olduklar1 goériilmektedir.

caligmada, nitel  Shiiri ve Zohrabi (2013:1753)
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Olumsuz Goriisler

EFQM Miikemmellik Modeli, stratejilerin
degil stratejik hedeflere doniik hiyerarsik
hedef ve aksiyon planlarinin kurgulanmasi
icin kullanilmakta ve bu da Model’i
stratejik olmaktan ¢ikarmaktadir.

Bagimsiz  arastirmalar  incelendiginde,
ABD ve Avrupa’daki kalite modellerinin
en 1iyi ihtimalle 1/3 oraninda basaril
sonuglar verdikleri ve koklii bir orgiitsel
reform saglayamadiklar1 goriilmiistiir.

Bu modellerin pratikteki tarihgelerine
bakildiginda  uygulama  sonuglarinda
onemli bir basarisizlik oran1 goriiliir.
Arzulanan performans degisikligine doniik
baglayan ancak terkedilen uygulamalar
neredeyse olagan hale gelmislerdir.

Leonard ve McAdam
(2002:20)

Harari (1993:35)

Shih ve Gurnani (1997:15)



Arastirmamizda, yukaridaki tartisma ve iddialar dogrultusunda, TKY anlayisi
icinde ele alinan kalite modellerinden biri olan®?? ve daha ¢ok Avrupa’da kullanilan®®
EFQM Miikemmellik Modeli iizerinden konu irdelenecektir. EFQM Miikemmellik
Modeli’nin arastirmanin konusuna uygun oldugu distiniilmistiir ¢linkiit EFQM’e gore;
uygun bir bicimde kullanildig:r takdirde EFQM Miikemmellik Modeli, bir kurulusun
kullandig1 tiim yonetim araglarinin; siirekli iyilestirilen, amaglanan stratejiyi gerceklestiren

ve uyum i¢inde calisan bir sistem olusturmasini giivence altina alir®®*,

Calismamizda, hem EFQM’in bu iddias1 hem de TKY anlayisinin stratejik katkisi
ile ilgili s6ziinli ettigimiz tartisma dogrultusunda, EFQM Miikemmellik Modeli 6zelinde
kalite modellerinin, kagit lizerinde kurgulandigi sekliyle pratikte de kuruluslarin stratejik

yeteneklerine katkilarinin olup olmadig1 sorgulanacaktir.

Sonug olarak, arastirmamizda, hem ‘stratejik yonetim’ hem de ‘kalite yonetimi’
literatliriine katki saglayacagimi diistindiiglimiiz, tez konumuzun da baslig: olarak belirtilen:
“EFQM Miikemmellik Modeli’nin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkist”

arastirilacaktir. Bu kapsamda calismamizda asagidaki temel sorulara cevap aranacaktir:

Arastirmanin Temel Sorular:

1) EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve 6diil almis isletmelerin stratejik yetenek
diizeyleri artar mi1?

2) EFQM Miikemmellik Modelini uygulamis ve 6diil almis isletmelerin stratejik yetenek
diizeylerindeki artis is sonuglar1 performanslarina yansir mi?

3) EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen 6diil/belge tiirleri ile isletmelerin
stratejik yetenek diizeylerine saglanan katki arasinda anlamli bir iligki var midir?

4) EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin devamliligi ile yonetimin devamliligi
arasinda anlaml1 bir iliski var mudir?

222 | eonard ve McAdam, a.g.e., 5.652

223 Amerika’da kullanilan Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Modeli ve Japonya’da kullamlan Deming
Modeli’negore Tiirkiye’de en yaygin kullanilan model EFQM Miikemmellik Modelidir.

224 EFQM, a.g.e., 5.5
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2. ARASTIRMANIN KAPSAMI
Evren, arastirmada toplanacak verilerin analizi ile elde edilecek sonuglarin gegerli

225

olacag1, yorumlanacag1 grubu ifade etmektedir®>. Orneklem ise belirli bir evrenden belli

kurallara gore segilen ve se¢ildigi evreni temsil yeterliligi kabul edilen kiiciik kiime olarak

tanimlanmaktadir®?®,

Karasar??’, arastirmalarin, konusuna ve kapsamina bagli olmakla birlikte, maliyet

giicliikleri, kontrol giigliikleri ve zaman kisitlarindan 6tiirii genellikle drneklem kiimeleri

tizerinde yapildigini ifade etmistir.

Bu arastirmanin evrenini; Tiirkiye’de EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda
odiil verilmeye baslandig1 1993 yilindan bu yana ulusal ¢apta odiil/belge kazanmig tiim
isletmeler, 6rneklem grubunu ise; yine 1993 yilindan bu yana Bursa’da ulusal c¢apta

odiil/belge almis tiim isletmeler olusturmaktadir.

Bu kapsamda Tiirkiye’de bugiine kadar ddiil/belge almis 139 isletmeden (evren)
Bursa’da 6diil/belge almis olan 15 isletme (Orneklem) arastirma kapsamina alinmis ve
bunlardan 12 tanesi ile goriisiilerek veriler toplanmistir. Bu tiir arastirmalarda veri
kaynaklari, aragtirmanin odaklandigi olguyu yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya
yansitabilecek bireyler ya da gruplardir ve genelde bu birey ve gruplardan uzun
goriismeler/gozlemler yoluyla veriler elde edilir. Bu nedenle c¢alisma grubunun smirl

kalmasi dogaldir®?®,

Bir arastirmanin evren ve Ornekleminin belirlenmesinde arastirma yapisinin ve
igeriginin etkili oldugunu belirten Islamoglu 229 nitel arastirmalarda nicelik temsili
aranmadigini, dolayisiyla nitel arastirmalarda Orneklemin amacinin bir olguyu

netlestirebilecek ve derinlestirebilecek olan verileri elde etmek oldugunu ifade etmistir.

225Sener Biiyiikdztiirk, Ebru Cakmak, Ozcan Akgiin, Sirin Karadeniz, Funda Demirel, Bilimsel Arastirma
Yontemleri. 20. Baski, Pegem Akademi, Ankara, 2016, s.80

226Yelhsi Yazicioglu, Saniye Erdogan, SPSS Uygulamali Bilimsel Arastirma Yontemleri, Detay Yayincilik,
Ankara, 2004, s.70

227NiyaZi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemleri, 12. Baski, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2003, s.111

Ali Yildirim, Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Segkin Yaymlari, 9. Baski, Ankara,
2013, 5.142-143

2 Ahmet Hamdi Islamoglu, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, 4 Baski, Beta Basim Yayincilik,
Istanbul, 2014, 5.187
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2.1. AMACLI ORNEKLEME YONTEMI

Yukarida verilen bilgiler 15181nda, arastirma 6rneklemi, amagl 6rnekleme yontemi
ile olusturulmustur. Amacgh Ornekleme nitel arastirmalarda siklikla kullanilan bir
yontemdir. Bu yontemin ¢ogunlukla tercih edilmesindeki neden; 6rneklem grubunun sahip
oldugu genis bilgi aginin mevcut durum hakkinda derinlemesine calismaya imkan

< 230
saglamasidir™".

Amagli orneklemede arastirmaci, evreni temsil ettigini, evrenin tipik bir 6rnegi
oldugunu diisiindiigii bir alt grubu érneklem olarak seger. Ozellikle &rneklem gercevesinin
belirli olmadig1 ve aragtirmacinin evren hakkinda bilgili oldugu durumlarda kullanilir®".
Patton’ a (1987) gore, daha ¢ok nicel arastirmalarda kullanilan olasilik temelli 6rnekleme,
yiiksek temsil yoluyla evrene gegerli genellemeler yapma konusunda onemli yararlar
saglarken, nitel arastirma gelenegi i¢inde ortaya ¢ikmis olan amagli drnekleme zengin
bilgiye sahip oldugu disilinilen durumlarin derinlemesine ¢alismasina olanak

vermektedir?®?.

2.2. OLCUT ORNEKLEME TEKNIGI

Bu arastirmada amagli Ornekleme yontemlerinden o6l¢giit Ornekleme teknigi
kullanilmistir. Olgiit 6rnekleme teknigindeki temel anlayis, nceden belirlenmis bir dizi
Olctitii karsilayan biitiin durumlarin ¢alisilmasidir. Sozii edilen o6l¢iit ya da oOlgiitler
arastirmact tarafindan olusturulabilir ya da daha 6nceden hazirlanmis bir Olgiit listesi

kullanilabilir®®.

Bu noktada; arastirmanin amagclart gbéz Oniine alinarak dort adet olgiit ortaya

konmustur. Orneklem se¢iminde yer alan dlgiitler su sekildedir;

o Bursa’da yerlesik olarak faaliyette bulunuyor olmasi
o Ulusal ¢apta odiil/belge almis olmast

o Ozel sektor isletmesi olmasi

2% yildirim ve Simsek, a.g.e., s.135

Temmuz Gong Savran, Nicel ve Nitel Arastirmalarda Kullanilan Arastuma Teknikleri. Anadolu
Universitesi Yaynlari, Eskisehir, 2012, 5.155

282 Y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.135

2% Y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.140
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Belirlenen bu olgiitler kapsaminda 6rnekleme giren isletmeler genel bilgileri ile
Tablo 11°de verilmistir. Aragtirmamiz i¢in bu isletmelerden randevu istenmis ve 12 tanesi

ile gortisiilebilmistir.

Tablo 11: Arastirma Kapsamina Giren Isletmeler ve Genel Ozellikleri

isletme Sektor Biiyiikliigii Sahibi
1 BOSCH (BURSA) Otomotiv Buyik isletme Robert Bosch GmbH
2 BURSAGAZ Enerji Biyiik isletme EWE Holding
3  BORUSAN LOJISTIiK Lojistik Biyiik isletme Borusan Holding
PR Celik Biiviik islet Borusan Holding ve
eli dyuk Isletme
¢ U ArcelorMittal
5 CIMTAS Celik Biyiik isletme ENKA Holding
6 FARBA Otomotiv Biiyiik isletme Bayraktarlar Holding
7 ELVIN TEKSTIL Tekstil KOBI QL= CANIK ve
eksti ..
Canan SONMEZ
. Endustriyel . .
8 INOKSAN Blyuk Isletme Vehbi VARLIK
Mutfak
COCA COLA iCECEK : o The Coca Cola
9 FABRIKASI (BURSA) Icecek Blyuklsletme . bany
. o Cukurova Holding ve
10 MAYSAN MANDO Otomotiv Buyuk Isletme )
Mando Corporation
AKTAS HAVA . o .
11 SUSPANSIYON SISTEMLERI Otomotiv Blyik Isletme Aktas Holding
12 MATAY OTOMOTIV Otomotiv Biyiik isletme Orhan Holding
13 BPLAS Otomotiv Blyik isletme Celal Gokgen
14 PRES METAL Otomotiv Biyiik isletme ihsan DELIOMEROGLU
15 AKBASLAR TEKSTIL Tekstil Blyik isletme Akbas Holding

Bu isletmelerin aldiklar1 6dil tiirleri ve odiili aldiklart yillar Tablo 12’de

verilmistir:
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Tablo 12: Arastirma Kapsamina Giren isletmeler, Aldiklar1 Odiiller ve Seneleri

isletme Biiyilk Odiil Basari Odiili ~ 'Coanik - Kararliik

Belgesi Belgesi
1 BOSCH (BURSA) 2008 / 2003 2002
2 BURSAGAZ 2008
3  BORUSAN LOJISTIK 2009 2008 2006
4 BORCELIK 2001
5 CIMTAS 2007
6 FARBA 2011 2010/ 2008 2007
7 ELVIN TEKSTIL 2008
8 INOKSAN 2008 2006
o e
10 MAYSAN MANDO 2009
1 gg&iﬁv};x]gN SISTEMLERI 2010
12 MATAY OTOMOTIV 2011
13 BPLAS 2012
14 PRES METAL 2012
15 AKBASLAR TEKSTIL 2011

Randevu talep edilirken EFQM Miikemmellik Modeli Odiil bagvurusundan énce ve
sonra silirecin i¢inde bulunmus (miimkiinse siirece liderlik etmis olan kalite miidiirii vb. bir
yonetici) bir yetkili ile gorlisiilmek istendigi ifade edilmistir. Randevu taleplerine 3
isletmeden (BOSCH, BORUSAN LOJISTIK ve PRES METAL) yanit alinamamis ya da
olumsuz yanit almmis ve Orneklem dahilinde bulunan 12 isletmede goriisme
gerceklestirilmistir. 10 isletmede bizzat EFQM 6diil siirecine liderlik etmis yoneticilerle, 2
isletmede ise 6diil siirecinden sonra isletmeye gelmis kalite miidiirleri ve yanlarinda siirece
dahil olmus ikinci bir yonetici ile goriisiilmiistiir. Goriislilen, siirece dahil yoneticilerin

isletmelerdeki kidemleri 5 y1l ila 27 yil arasinda degigsmektedir. Gorlismelerde yoneticilerin
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birgogunun hem Model’e hem de stratejik yoOnetim anlayisina vakif olduklar

gbzlemlenmistir.

Goriisme i¢in hazirlanan formda (EK-2), EFQM Miikemmellik Modeli Girdi
Kriterlerinden “liderlik” baslhigi altinda bulunan toplam 26 Onerme iginden stratejik
olduklar tespit edilen /3 onerme, “strateji” basligi altinda bulunan toplam 19 6nerme
icinden stratejik olduklar tespit edilen /3 Jnerme, “calisanlar” bagligi altinda bulunan
toplam 25 Onerme icinden stratejik olduklari tespit edilen /2 onerme, “isbirlikleri ve
kaynaklar bagligi altinda bulunan toplam 26 onerme iginden stratejik olduklari tespit
edilen 10 onerme ve son olarak “siiregler, iiriinler ve hizmetler baslig1 altinda bulunan
toplam 23 Onerme i¢inden stratejik olduklar1 tespit edilen /0 onerme goriisiilenlere

sorulmustur. Boylelikle goriismelerde stratejik igerikli toplam 58 6nerme ele alinmustir.

Gortsmeler ¢esitli sebeplerden kaynaklanmakla birlikte 3 isletmede yazili not
almak suretiyle kalan 9 isletmede ise kayit cihazi ile kaydedilerek gerceklestirilmistir.
Gorlisme kayitlar haricinde, yazili olarak, 6diil alinan yil ile birlikte, 6nceki ve sonraki 3
yila ait is sonuglar1 performansina ait rakamsal veriler (ciro, liretim ve miisteri memnuniyet
oranlari) ve goriismede edinilen bilgileri besleyecek dokiimanlar istenmis ve -2 isletme
harig- alinmistir. Goriismeler 07 Mart 2016 ile 26 Mayis 2016 tarihleri arasinda
gerceklestirilmis, en kisa goriisme 1 saat 06 dakika, en uzun goriisme ise 2 saat 32 dakika

surmiuistiir.

3. ARASTIRMANIN KISITLARI

Karasar’a g6r6234 arastirmalar, konularina ve kapsamlarina bagli olmakla birlikte,
maliyet glicliikkleri, kontrol giicliikleri ve zaman kisitlarindan 6tiiri genellikle 6rneklem
kiimeleri lizerinde yapilir. Bu sebeple aragtirmamiz tiim Tiirkiye’de degil, Bursa 6lgeginde
ve EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulayan tiim isletmeler {izerinde degil, sadece

odiil/belge almis isletmeler iizerinde gerceklestirilmistir.

Nitel arastirmada, uygulamaya yonelik sonuglar nicel arastirmalarda oldugu gibi
kurallar ya da ilkeler bigiminde degildir. Sonuglar uygulayicilar i¢in daha ¢ok deneyim ve

bakis agis1 niteligi tagir

% Karasar, a.g.e., 5.111
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Arastirmadaki bir diger kisit; isletmelerin stratejik yeteneklerine ve onunla iligkili
olarak is sonuclarina bir¢ok faktor etki edebileceginden, EFQM Miikemmellik Modeli’nin

bu olgular1 ne kadar etkileyeceginin tam olarak tespit edilmesindeki giicliiktiir.

Son olarak, goriismeler, 6zel sektdrde ve belirli bir biiytlikliige sahip isletmelerde ve
yogun calisan yonetici pozisyonundaki kisilerle gergeklestirildiginden ortalama 1,5 saat

stirecek bir goriisme i¢in randevu alma zorlugu da bir kisit olarak arastirmayi etkilemistir.

4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu arastirma, goriisme yontemi kullanilarak elde edilen verilerin betimsel analiz

yoluyla degerlendirildigi bir nitel aragtirmadar.

Efil*>¢ gore; hem toplam kalite yonetimi uygulamalari hem de stratejik yonetim,
disariyla etkilesimli, agik birer yonetim sistemi olarak kabul gormektedirler ve Yildirim ve

Simsek 2

e gore sosyal bilimlerde, pozitivist bilim anlayisindan siyrilarak gelisen
paradigmada, c¢evreyle etkilesimli sistemleri, insana ait ve hatta dogal ve fiziki olaylar
bagimli ve bagimsiz diye ayristirmak olasi degildir. Her sey bir digerinin icinde, her sey

birbiri ile ilintilidir. Bu nedenle ¢alismamizda nitel arastirma yontemi kullanilmistir.

Hem arastirma yontemimizdeki tercihimizin hem de sosyal bilimlerde nitel
arastirma yontemlerinin artik daha ¢ok kullaniliyor olmasimnin anlasilabilmesi énemlidir.
Bu konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in bu baslik altinda, sosyal bilimlerde meydana
gelen paradima degisiminden, nitel arastirma yonteminden ve bu yontem kapsaminda
calismamizda kullandigimiz goriisme yoOntemi ve betimsel analizden kisa kisa

bahsedilecektir.

4.1. SOSYAL BILIMLERDE MEYDANA GELEN PARADIGMA DEGISIMI

Sosyal bilimler, 20.yiizyilin baslarinda gelismeye basladiginda, bu alanlarda c¢alisan
arastirmacilar kendilerini fen bilimlerinin pozitivist/akilc1 paradigmasi i¢inde buldular. Bu
durum, bir agidan oldukca dogaldi, ¢iinkii sosyal bilimlere sekil veren bir¢ok oncii bilim
adam1 fen bilimlerine 6zgli pozitivist paradigmanin ic¢inde, bu paradigmanin bilimsel
caligma ve akil yiirlitme yontemlerine gore yetismislerdi. Ayrica ortada alternatif bagka bir

paradigma yoktu. Sonug¢ olarak, sosyal bilimciler, fen bilimlerinin ilke ve yOntemlerini

2 {smail Efil, Toplam Kalite Yénetimi, 8. Baski, Dora Yayinevi, Bursa, 2016, s.421

2% y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.34
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kullanarak olgu ve olaylar1 arastirmaya ve nedensellik ilkesinden yola ¢ikarak agiklamaya

calistilar®®’,

Pozitivist/akilc1 paradigma, karmagik toplumsal siirecleri toplumun gozlenebilir ve
Olctilebilir yonleriyle agiklamayi yeterli goriir ve gercegin, dogru olgiim ve dikkatli bir
sayisallagstirma ile tanimlanabilecegini ve anlasilir hale getirilebilecegini varsayar. Oysa
modern toplumun bir¢ok alanini etkileyen ve diinyayr yeni bir gozliikle anlamamiz
gerektigini savunan pozitivizm Otesi ve akilcilik Otesi paradigmaya gore; gerceklik
karmasik, gelecek ve yion belirsiz, iligkiler dogrusal degil ve degisim morfogenetiktir. Yani
degiskenlik, cesitlilik ve karsilikli etkilesim biitiin sistem ve olgularin dogal 6zelligidir.
Her sistem kendine 6zgii birtakim 6zellikler gelistirir. Olasiliklar bilinebilir, ancak kesin
sonuglar kestirilemez. Gelecegin belirsizligi doganin kosuludur. Bir sistemin parcalari
arasindaki iligkilerin yonii tam kestirilemez. Ornegin A’nin B’ye neden olmasi yerine belki
A ve B karsilikli etkileserek birlikte evrimlesir ve degisirler. Sistemler, nicel degisimlerden
cok nitel degisimi yansitacak sekilde cesitlilik, aciklik, karmasiklik, karsilikli nedensellik

ve belirsizlik gosterirler®®®,

Bu nedenle nitel arastirmacilar tahminden ¢ok bir duruma egemen olan iliskiler
agint  belirli bir sistematik yaklasimla agiklamayr ve yorumlamayr daha anlamli

bulurlar®®.
4.2. NICEL VE NiTEL ARASTIRMA YONTEMLERININ KARSILASTIRMASI

Nitel aragtirmalar, gozlem, goériisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, olgu ve olaylarin, yasayanlarin goziinden derinlemesine bir
sekilde anlasilmaya calisildigi ve boylelikle gercekei ve biitiinciil bir sekilde
(gerceklestikleri toplumsal ve kiiltiirel baglam igerisinde) anlagilmasi i¢in nitel bir siirecin

izlendigi, arastirmalardir®®.

Bagka bir ifadeyle, toplumsal olgular arasindaki nedensellik iliskilerini ortaya

koymaya ¢alisan ve “ne, nerede, ne kadar” gibi agiklamaya yonelik sorulara yanit arayan

27 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.34
28 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.32
29 Lawrence Neuman, Toplumsal Arastirma Yontemleri: Nicel ve Nitel Yaklasgimlar 1. Cilt (5. Basim).
Istanbul: Yayin Odasi, 2012, s.264

241
0 Savran, a.g.e., 5.69
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nicel aragtirmalarin aksine toplumsal olgulara iligkin derin bir anlayisa ulagsmay1 amaglayan

ve “neden, nasil” gibi anlamaya yénelik sorular soran arastirmalardir®’.

Sonug¢ olarak, vurgulanmasi gereken husus: nicel ve nitel arastirma yoOntemleri
farkl1 iki diinya goriisii veya paradigma lizerine oturur. Yapilan yanlisliklardan birisi, bu iki
farkli paradigmay1 birbirine kiyasla “iyi” ya da “koti” seklinde bir karsilastirmaya tabi
tutmaktir. Bu iki paradigma ger¢ek konusunda bize iki farkli pencere sunar. Her bir

pencerenin kendine 6zgii gli¢lii ve zayif yonleri vardir®®.

Tablo 13: Nitel ve Nicel Arastirma Yontemlerinin Karsilastirilmasi

NICEL ARASTIRMA NITEL ARASTIRMA

Varsayim

Degiskenler kesin sinirlariyla saptanabilir ve Degiskenler karmasik ve i¢ ige gegmistir ve

bunlar arasindaki iligkiler dl¢iilebilir. bunlar arasindaki iligkileri 6lgmek zordur.
Amag
Genelleme Derinlemesine betimleme
Tahmin Yorumlama
Yaklasim
Standardize edilmis veri toplama araglari Arastirmacinin kendisinin veri toplama araci
kullanma olmasi
Pargalarin analizi Oriintiilerin ortaya ¢ikarilmasi
Uzlagma ve norm arayisi Cokluluk ve farklilik arayisi
Verinin sayisal gostergelere indirgenmesi Verinin, derinligi ve zenginligi iginde
betimlenmesi

Kaynak: Glesne&Peskin (1992)

4.3. GORUSME YONTEMI

Odak grup gorlismesi, dokiiman inceleme, gozlem gibi yontemlerle yapilabilen

nitel aragtirmalarda en sik kullanilan yontem olan goriisme, Stewart ve Cash (1985)

241
242

Savran, a.g.e., 5.69
Yildirim ve Simsek, a.g.e., s.55
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tarafindan “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma ve yanitlama
tarzina dayal1 karsilikl1 ve etkilesimli bir iletisim siireci” olarak tanimlanmistir. ilk bakista
kolay bir veri toplama yontemi olarak goriinen goriismeyi kullanan nitel arastirmacilar
genellikle bu yontemin 6zellikleri, goriisme formlarinin hazirlanmasi, denenmesi,

goriigmenin ayarlanmasi ve gerceklestirilmesi gibi birgok konuda zorluk yasarlar243.

Anlik yanit ve tepkileri kaydetme sansi ve goriisiilen kisinin gériisme esnasinda
baska bir yer ya da kisiden yardim alamamasindan dolay1 ankete gore daha gegerli veriler
elde edilebilmesi goriisme yonteminin giiclii yonleri olarak sayilabilir. Bunlara karsin,
goriigme ayarlamak ve goriismenin kendisinin zaman almasi ve goriisiilenin alenen
taninmasindan Otlirii bazi bilgiler gizlenebilme ihtimali olmasi da zayif yonler olarak

degerlendirilebilir®*.

Gorligmeler, gorlismenin amaci, goriismedeki kurallarin katiligi ve goriismeye
katilan kisi sayis1 gibi degisik kriterlere gore cok ¢esitli sekillerde siniflandirilmaktadirlar.
Bunlar arasinda en yaygin olani, gériismede uygulanan kurallarin katiligina (goriismede
sorulacak sorularin dnceden hazirlanip hazirlanmadigr ve goriisme sirasinda ne olgiide
degisiklige ugradigmna) gore yapilmis olan siniflandirmadir. Bu smiflandirmaya gore
gorismeler yapiulandirilmis, yart yapilandwrilmis ve yapilandirilmamis olmak iizere ii¢

gruba ayrilmaktadir®”.

Yapilandirilmis goriigmelerde, goriisme sirasinda sorulacak sorular ve sorus sirasi
onceden belirlenmektedir. Gorlismeci, goriisme Oncesinde olusturmus oldugu goriisme
planina uygun hareket etmekte ve bu nedenle gorlismecinin hareket serbestisi en alt

246

diizeyde kalmaktadir®”. Bu 06zelligi, yapilandirilmis goriismeyi ozellikle birden fazla

gorismecinin  kullanildigi durumlar igin elverigli bir teknik haline getirmektedir.

247 elde edilen

Yapilandirilmis goriismelerde, az ama birden c¢ok kisiyle goriisiildiigii icin
verilerin sistemli bir sekilde analiz edilmesi ve yorumlanmasi daha kolaydir. Bizim
arastirmamizda, 6rneklem dahilinde bulunan isletmelere, Model’in girdi kriterleri altinda

bulunan stratejik igerikli Onermelerin gercekte var olup olmadiklar1 Onermeler

243 Savran, a.g.e., s.87

2 y1ldirim ve Simsek, a.g.e.,s.153

2% Karasar, a.g.e., 5.167

24 Karasar, a.g.e., 5.167

2THaluk Geray, Toplumsal Arastirmalarda Nicel ve Nitel Yontemlere Girig, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2006,
5.168
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degistirilmeden ve Model’de bulunduklar sira ile soruldugundan yapilandirilmis goriisme

SJormu kullanilmustir.

4.3.1. Goriisme Formu

Goriisme, tamamen soOzlii olabilecegi gibi daha cok belirli bir format dahilinde
yapilir. Bunun igin genellikle goriisme esnasinda kullanmak tizere bir gériisme formu (Ek-
2) hazirlanir. Goriisme formu, benzer konulara yonelmek yoluyla degisik insanlardan ayni
tir bilgilerin alinmas1 amaciyla hazirlanir. Goriismeci 6nceden hazirladigi konu veya
alanlara sadik kalarak, hem 6nceden hazirlanmis sorulari sorma, hem de konuyla ilgili daha

ayrintili bilgi alma amaciyla ek sorular (probes) sorma 6zgiirliigiine sahiptir248.
4.3.2. Alternatif Sorular ve Sondalar (Probes) Hazirlama

Gortigme formunda sorulan sorular bazen her istenen cevabin/bilginin
aliabilmesini saglamayabilir. Bu tiir durumlarda sonda (probe) dedigimiz ek sorular
devreye girer. Sondalar, goriisiilen bireyin soruyu daha iyi anlamasina yardimci olmak ve

daha ayrintili yanitlar vermesini saglamak igin kullanilir®®.

Gortgiilen bireye hangi noktalarda ek veri vermesi gerektigi, verilen ayrintinin
yeterli olup olmadig1 ve tam olarak anlagilmayan agiklamalara ek agiklamalar getirmesi

gerektigi konusunda bir geri bildirim 6zelligi de tasiyan sondalar {i¢ gruba ayr111r2501

Avyrintiya yonelik sondalar: bu tiir sondalar; kim, nerede, ne zaman ve nasil gibi

sorularla yapilan aciklamalarin ayrintili hale getirilmesini saglar.

Aciklamaya yonelik sondalar: bu tiir sondalar, goriisiilen bireyin ayn1 konuda biraz

daha konusmasini ve ek veriler vermesini saglamaya yonelik kullanilir. “Sonra ne oldu?
Buna nasil yanit verdiniz? Bunu karsiliginda neler yapildi?” gibi sorular, goriisme
formunda yer alan temel sorulardan birine ek olarak agiklamaya yonelik sonda goérevini

gortrler.

Aydinlatmaya yonelik sondalar: Ag¢ik olmayan ya da arstirmaci agisindan

anlasilmasi giic olan yanitlarin aydinlatilmasi amaciyla sorulan sorulardir. Bu durumda

248 Savran, a.g.e., s.86

9 ¥1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.160
20 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.161
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aragtirmaci, agik olmayan boliimleri dile getirebilir ve bu boliimlerin aydinlatilmasini

isteyebilir.

Ayrica sondalar, gériisme siirecini daha dogal bir iletisim haline getirme yoniinden
de, goriisme siirecine onemli katkida bulunurlar. Bu calismada da stratejik yonetim
asamalarina tekabiil eden 58 ifade okunup, goriisiilen kisinin yaptig1 degerlendirmenin
icerigine gore zaman zaman sondalarla okunan ifadelerin isletmelerdeki pratik

karsilhiklarina doniik daha detayl bilgiler alinmaya ¢alisilmistir.
4.3.3. Goriisme Verilerinin Kaydedilmesi

Kayit cihazi ile kaydedilen goriismeler, aragtirmaci agisindan onemli kolayliklar
saglar. Bu sekilde arastirmaci, soru sorma ve dinleme islevlerini daha etkili bir bigimde
yerine getirebilir. Bu durum, alinan notlarin eksiksiz olmasini ve goriisme siiresinin
Uzamamasini saglar251. Bizim arastirmamuzda da goriismeler (iicii harig) kayit cihazi ile

kaydedilmigtir.

4.4. BETIMSEL ANALIZ

Nitel veri, belirli amaglar dogrultusunda, dogal ortamda, gozlem ve goriigme gibi
birbirini besleyen, teyit eden c¢esitli teknikler yoluyla elde edilen ve kisilerin olaylara

%2 Nitel veri ile arastirmaci, arastirilan

iliskin alg1 ve diisiincelerini iceren her tiirlii bilgidir
konu hakkinda okuyucuya betimsel ve gergek¢i bir resim sunmayr amacglamaktadir. Bu
nedenle nitel verinin ayrintili ve belirli bir derinlige sahip olmasi biiyiikk 6nem

tas1maktad1r253.

Coffey ve Atkinson (1996) veri analiz siirecinin kapsamli ve sistematik olmasi
gerektigini, ancak bu siireci her arastirma i¢in gecerli olabilecek standart bir siire¢ haline
getirmenin miimkiin olmayacagini belirtmektedir. Buna ragmen Strauss ve Corbin’in
(1990) 6nerdigi iki veri analizi siireci (betimsel analiz ve igerik analizi) nitel calismalarda

4

sikca kullanilmaktadir 2% Burada, calismamizda da kullanacagimiz betimsel analiz

tizerinde duracagiz:

251
252

Savran, a.g.e., s.87

Nancy Leech, Anthony Onwuegbuzie, “An Array of Qualitative Data Analysis Tools: A Call for Data
Analysis Triangulation”, School Psychology Quarterly, Sayi: 22(4), 2007, 5.562

53 Yildirim ve Simsek, a.g.e., s.54

24 Yildirmm ve Simsek, a.g.e., s.253
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Betimsel analiz yonteminde goriisme sonucunda elde edilen bulgular, arastirma
sorularinin ortaya koydugu temalar ¢ercevesinde ozetlenerek yorumlanmaktadir. Bu amag
dogrultusunda betimleme yaparken arastirmact oncelikle kendi goriis ve yorumlarini
disarida birakarak veri setini okuyucuya yorumsuz olarak sunar ve ardindan bu bulgularla
ilgili yorum ve agiklamalarin sunar®®. Bu calismada da goriismelerden elde edilen
veriler giinliitk konusma diline ait kavramlardan arindirilarak ve goriismeler esnasinda
elde edilen dokiiman incelemelerinden de eklemeler yapilarak “bulgular” kisminda
biyiik olgiide aynen verilmis ve daha sonra “sonu¢ ve oneriler” kisminda

degerlendirmeler ve yorumlar yapilmigtir.

Betimleme tiim nitel arastirmalar i¢in biiyilk Onem tasir, ¢linkii arastirmaci
arastirma sonucunda ulastigi sonuclarin gecerligini bu betimlemelere dayandirmak

zorundadir. Betimsel analiz dort asamadan olusur256:

1. Betimsel analiz icin bir cerceve olusturma: Arastirma sorularindan,
aragtirmanin kavramsal ¢ergevesinden ya da goriisme ve/veya gozlemde yer alan
boyutlardan yola ¢ikarak veri analizi icin bir g¢erceve olusturulur. Bu cergeveye gore
verilerin hangi temalar altinda diizenlenecegi ve sunulacagi belirlenir.

2. Tematik cerceveye gore verilerin islenmesi: Daha Once olusturulan
cergeveye gore elde edilen veriler okunur ve diizenlenir. Anlamli ve mantikli bir bigimde
bir araya getirilmesi s6z konusudur.

3. Bulgularin tammmlanmasi: Bu asamada veriler tanimlanir ve miimkiin
oldugunca dogrudan alintilarla desteklenir.

4. Bulgularim  yorumlanmasi: Tanimlanan bulgularin  aciklanmasi,
iliskilendirilmesi ve anlamlandirilmasi bu asamada yapilir. Bulgular arasindaki neden-
sonug iligkilerinin agiklanmasi ve gerekirse farkli olgular arasinda karsilagtirma yapilmasi,
aragtirmaci tarafindan yapilan yorumun daha nitelikli olmasina yardimci olur.

Sonuglar yorumlanirken dogrudan genelleme olast olmamakla birlikte, nitel
arastirma sonuglarindan yola cikilarak smirli genellemeler yapmak miimkiindiir. Ancak

siirli genellemeler yaparken bile sosyal olaylarin degisen dogas1 ve ayni ortamin ikinci

2 ¥ildirim ve Simsek, a.g.e., s.97
%0 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., 5.256
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kez aynen yaratilamayacagi gergegi goz Oniinde bulundurulmalidir. Sinirli genelleme

yaparken, arastirmacinin ¢ergevesi ve sinirliliklar dikkate almmalidir®’.

Bu c¢alismamin ‘tematik ¢ergevesi’ni stratejik baglam (stratejik yonetimin
asamalary) olusturmaktadir. Goriisme yapilan kisiler konuya Model mantig iizerinden
hakim olduklart icin onlara onermeler sorulurken Modeldeki siralarina gore sorulmugs
ancak calismaya aktarilirken onermelerin stratejik yonetim asamalarinda denk
diistiikleri yerler dikkate alinarak siralanmislar ve yine bu swralama iizerinden bulgular,

sonuclar ve onerilerde bulunulmustur.

5. GECERLIK VE GUVENIRLIGIN SAGLANMASI

Nitel arastirmalar daha ¢ok bir olgunun “varligina ve anlamina” yonelirken nicel
arastirmalar bir olgunun “ne derece var olduguna” yonelmektedir. Yani nitel arastirmalar,
arastirilan olgu ve olaylarin niteligini 6n plana cikarirken nicel arastirmalar “sayisal
ozellikleri” 6n plana c¢ikarirlar. Dolayisiyla nitel veri analizinin, ‘kuramdan tiiretilen
denence(lerin) sinamasina dayali nicel veri analiz yontemleri’nden farkli bir analiz
yontemine sahip oldugunu séylemek miimkiindiir. 2. Bu nedenle nitel arastirmalarda

gecerlik ve giivenirlik konulari nicel arastirmalardan daha farkli ele alinmaktadir.
5.1. NITEL ARASTIRMALARDA GECERLIK

Nicel aragtirmalarda gecerlik, 6lgme aracinin, 6lgmeyi amagladigr olguyu dogru
Olcmesi ile yakindan iligkilidir. Bu durumda toplanan veriler ger¢egi yansitir ve arastirma
sonuclarinin gegerligine katkida bulunur. Nitel arastirmalarda ise gecerlik arastirmacinin
aragtirdigt olguyu, oldugu bicimiyle ve olabildigince yansiz gozlemesi anlamina
gelmektedir®°. Bu acidan bakildiginda nitel aragtirmalarin temel ozellikleri gegerlik
acisindan Onemli artilar ortaya koymakta ve arastirmaciya onemli stratejiler belirleme

firsat1 sunmaktadir.

Soyle ki; aragtirma alanina olan yakinlik, yiiz ylize gorlismeler yoluyla ayrintili ve
derinlemesine bilgi toplama, gozlemler yoluyla dogrudan ve olaym gerceklestigi dogal

ortam i¢inde bilgi toplama ve elde edilen bulgularin teyit edilmesi i¢in alana geri gidebilme

%7 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.98

% Murat Ozdemir, “Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsali Uzerine Bir Calisma”,
Eskigehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 11 (1), 2010, 5.328

9 Kirk ve Miller (1986)’dan aktaran Yildirim ve Simsek, a.g.e., 5.289
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ve ek bilgi toplama olanaginin olmasi nitel aragtirmalarda gegerligi olusturmay1 saglayan

onemli dzelliklerdir®.

Gegerlik konusunda iki tiir gegerlikten bahsedilmektedir: i¢ gecerlik ve dis gecerlik.
I¢ gecerlik, arastirma sonucu elde edilen bulgularin ne kadar dogruyu yansittig: ile ilgili

iken, dis gecerlik konusu elde edilen bulgularin ne kadar genellenebilir olduguyla ilgilidir.

Miles ve Huberman %', aragtirmada elde edilen bulgularin ve sonuglarin
dogrulugunu konu edinen i¢ gecerlige iligkin sorulmasi gereken bazi sorulara yer
vermektedir. Nitel arastirmada i¢ gegerligi saglayabilmek i¢in aragtirmacinin bu sorulara
yeterli diizeyde yanit verebilmesi ve buna yonelik onlemleri arastirma siirecinde almasi
gerekmektedir. Simdi biz de bu sorular1 sorup arastirmamiza goére cevaplayarak kendi

calismamizin i¢ gecerligini ortaya koymaya caligsalim;

1) Arastirma bulgulari, verilerin elde edildigi ortam dikkate alindiginda anlamli midir ve

bu ortama bagli olarak tanimlanmis midir?

- Modelden alinan onermeler, Modeli uygulamis ve odiil almis isletmelere
sorularak gerceklikleri sorgulanmistir. Bu sorgulama, isletmelerde yapilan
gortismelerde gergeklesmistir. Goriisme icin gidilen isletmelerde, goriisme
formunda bulunan ve en azindan pratik karsiliklar: gozlenebilecek onermeler
dikkate alindiginda bulgularla ortam arasinda onemli tutarliliklar oldugu

goriilmiistiir.

2) Bulgular kendi icinde tutarli ve anlamli midir? Ortaya ¢ikan kavramlar anlamli bir

biitiin olusturuyor mu?

- Hem stratejik icerige sahip oldugu belirlenen 58 onermeye ait bulgularin
isletmeler bazinda kendi i¢lerinde hem de herhangi bir onermeye ait 12

isletmeden alinan yanitlar dikkate alinarak ortaya konan bulgularin kendi

20 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.290
%1 Matthew Miles, Michael Huberman, Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook, 2. Bask,
Thousand Oaks, CA: Sage, 1994, 5.268
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i¢lerinde ¢ogu zaman tutarlilik gésterdikleri ¢alismanin “Arastirmadan Elde

Edilen Bulgular” bashgi altinda goriilebilir.

3) Arastirmada elde edilen bulgular, farkli veri kaynaklari, farkli veri toplama yontemleri
ve farkli analiz stratejileri kullanilarak teyit edilmis midir? Farkli kaynaklara,

yontemlere ve stratejilere gore elde edilen bulgular anlamli bir biitiin olusturuyor mu?

- Elde edilen veriler haricinde her isletmenin web sitesi, tarihgesi ve goriismeler
esnasinda elde edilen dokiimanlar ayri ayri incelenmis ve bulgular buralarda

kesisen ve birbirini teyit eden bilgiler 1isiginda ortaya konmugtur.

4) Elde edilen bulgular, daha 6nce olusturulan kavramsal ¢erceve veya kuramla uyumlu

mudur? Bu gergeve veri toplamada rehber olmus mudur?

- Olusturulan kavramsal ¢ercevede EFQOM Miikemmellik Modeli’nin stratejik
yonitine vurgular yapilmakta ve bu Modelin stratejik yetenege katkist oldugu
iddia edilmektedir. Bu kapsamda konu stratejik yonetim mantigi icinde ele
alinmig ve stratejik yonetimin asamalart veri toplamada rehber olmustur.
Toplamda Modelde bulunanl 19 onermeden 58 tanesinin stratejik icerige sahip
oldugu tespit edilmistir. Bu bize Modelin goriiniirde stratejik yonii oldugunu
ortaya koymaktadir. Ancak gériiniirde olanin pratikte var olup olmadigi baska

bir konudur ve o konu da zaten bu arastirmanin ana konusudur.

Gortldiigii gibi i¢ gegerlik konusunda arastirmacidan, gerek veri toplama
stireclerinde, gerekse verilerin analizi ve yorumlanmasi siireclerinde tutarli olmasi ve bu
tutarlig1 nasil sagladigimi aciklamasi beklenmektedir ve bizim c¢alismamizda bu sorular

gayet rahat olarak cevaplandirilabilmektedir.

Arastirma sonuglarinin benzer ortam ve durumlara genellenebilirligiyle iliskili olan
dis gecerlik konusunda Miles ve Huberman®?, sosyal olaylarin yorumlarimin tamamen
genellenemeyecegi gerceginin de goz Oniine alinmasini isteyerek su sorularin sorulmasi

gerektigini belirtmektedir:

262 Miles ve Huberman, a.g.e., 5.272
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1) Arastirma raporu genelleme konusunda olasi engelleri tartisgtyor mu? Orneklemin,
ortamin ve kavramsal g¢ergevenin se¢imi ve bu Ogelerin genelleme agisindan ortaya

cikardigi sinirlayict etkenler tartigiliyor mu?

- Nitel arastirmalarin dogasindan kaynaklanan genellenememe durumu ve bir

takim sumirlihiklar “arastirmanin kisitlar:t” baslhig altinda ele alinmigstir.

2) Orneklem genellemeye izin verecek dl¢iide gesitlendirilmis midir?

- Orneklem olarak Bursa’da édiil almis isletmeler segilmistir. EFQM
Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen 4 tip 6diil/belge bulunmaktadir ve
Bursa ornekleminde bu odiil/belgelerin her tiiriinden almis en az bir isletme

bulunmaktadir. Ayrica goriisiilen 12 isletme 6 farkli sektordendir.

3) Arastirma, olasi genellemelere olanak verecek sekilde kapsamli tanimlamalara yer

veriyor mu?

- Arastrma kapsaminda yapilan goriismelerde tamamen Modelden alinan
onermeler sorgulandigr ve bu énermeler olduk¢a detayli tanimlamalar icerdigi
icin elde edilen bulgularin, Modeli uygulayan her isletmede ayni anlasildigi ve

cogu zaman benzer orneklerle somutlastirildiklar goriilebilir.

4) Aragtirma bulgular1 benzer ortamlarda kolaylikla test edilebilir mi?

- Bu arastirmanmin sonuglari bir¢ok sosyal olguya gére daha rahat genellenebilir
bir ozellige sahiptir. Ciinkii goriismede sorgulanan o6nermeler, Modeli
uygulayan  her  igletmenin  mutlaka  giindemine  almis  oldugu
uygulamalar/yaklasimlardir ve bu durum hem bulgularin benzer ortamlarda

test edilebilme hem de sonuglarin genelenebilirlik diizeylerini artirmaktadir.
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5.2. NITEL ARASTIRMALARDA GUVENIRLIK

Nitel arastirmalarda temel ilkelerden birisi gergeklerin arastirmacilara ve ortamlara
gore stirekli bir degisim i¢inde oldugu dolayisiyla arastirmanin benzer gruplarda
tekrarlanmasinin - aym1  sonuglara ulagmayr mimkiin kilmadiginin bastan kabul

edilmesidir?®3,

Nitel arastirmacilar, nitel ¢aligmalarda giivenirlik sorununu, giivenirligi iki tiire

ayirarak ¢oziimlemeyi denemislerdir. Bu yaklasima gore nitel calismalar dis ve ig

giivenirlik bakimindan test edilerek giivenilirlik dl¢iitii gerceklestirilebilir®®,

Disg giivenirlik: Bir nitel arastirma sonuglarinin baska benzer ortamlarda ayni

sekilde elde edilip edilemeyecegine iliskin giivenirlik tiiriidiir®®°,

Dis giivenilirligin saglanabilmesi i¢in bazi sorularin cevaplanmasi gerekir?®®. Biz de

calismamiz kapsaminda bu sorulari sorarak cevaplarini yazdik:

1) Arastirmacinin, arastirma siirecindeki konumu agik olarak tanimlanmis midir?

- Arastirmaci, goriismeleri bizzat yapan, verileri bizzat toplayan ve yorumlayan

kisi olarak arastirmay: yiiriitmiistiir.
2) Arastirmada veri kaynagi olan bireyler agik bir bigimde tanimlanmig midir?

- Arastirma kapsaminda kimlerle goriisiildiigii ve ayrica kullanilan veri

kaynaklar: “Arastirmanin Kapsami” baslhigi altinda anlatilmistir.
3) Arastirma siirecinde olusan sosyal ortamlar ve siirecler tanimlanmis midir?

- Hangi isletmelerle ve ne kadar siire icinde goriisiildiigii bilgisi “Arastirmanin

Kapsami” bashigi altinda verilmistir.

263 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., 5.293

284 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.298

265 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., s.293
206 yldirim ve Simsek, a.g.e., 5.294-295
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4) Elde edilen verilerin analizinde kullanilan kavramsal ¢erceve ve varsayimlar

tanimlanmis midir?

- Calismamin kurgusu ve kavramsal cercevesi calismamn ilk iki béliimiinde,

varsayumlar ise “arastirmanin amact” bashgi altinda ortaya konmustur.
5) Veri toplama ve analiz yontemleri ile ilgili ayrintili agiklamalar yapilmis midir?

- Veri toplama aracit (EK-2: Gériisme Formu), yontemi ve yapilan analiz ile ilgili

detayl bilgiler “Arastirmanin Yontemi” baslig altinda verilmistir.

Ic giivenirlik: Baska arastirmacilarin aym veriyi kullanarak ya da aym
aragtirmacinin farkli zamanlarda tekrar yaptiklari ¢aligmalarda ayni sonuglara ulagilip

ulagilamayacagim gosteren giivenirlik tiiriidiir®®’.

I¢c giivenirligi saglamak icin cevaplanmasi gereken sorular 268 ve calismamiz

acisindan verdigimiz cevaplar asagidaki gibidir:

1) Toplanan verilerin 6ncelikle betimsel bir yaklagimla dogrudan sunulmus mudur?
- Toplanan veriler bulgular baslig altinda dogrudan sunulmustur.
2) Ayni aragtirmaya birden fazla arastirmacinin dahil edilmis midir?

- Verilerin elde edilmesi ve degerlendirilmesi asamalarinda Prof. Dr. Ismail Efil

ve Dog. Dr. Kurtulug Kaymaz stirece etkin olarak dahil olmuslardir..

3) Ozellikle gozlem yoluyla elde edilen bulgularin goriismeler yoluyla teyit edilmesi

gerekir.

- Arastrma kapsaminda goézlem etkin olarak kullanilmis bir veri kaynagi

degildir.

27 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., 5.293

268 y1ldirim ve Simsek, a.g.e., 5.296-297
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4) Elde edilen verilerin analizinde bir bagka arastirmaciyr kullanma ve ulasilan sonuglari

teyit etmedir.

- Verilerin analizinde Prof. Dr. Ismail Efil ve Do¢. Dr. Kurtulus Kaymaz konuyu

takip etmisler ve yardimci olmuslardir.

5) Onceden olusturulmus ve ayrmtili olarak tanimlanmis bir kavramsal cergeveye bagl

olarak yapilan veri analizi de i¢ glivenligi zenginlestiren bir etkendir.

- Veriler EFOM Miikemmellik Modeli mantigi ¢ercevesinde toplanmis ancak

analizler stratejik yonetimin asamalari dikkate alinarak yapilmistir.

Gilivenirliginin saglanmasi konusunda nitel aragtirmacilar, dis ve i¢ giivenirlik

siniflamalarina ilave olarak bazi giivenirlik dlgiitleri de gelistirmislerdir269. Bunlar:

Cesitleme: Cesitleme, nitel arastirmalarda ¢oklu yontem ve teknikler kullanilarak

verilerin giivenirliginin test edilmesidir.

- Veriler toplanirken sadece goriismelerde elde edilen bilgilerle yetinilmemis
ayni zamanda igletmelerin web sayfalar: ve goriismeler esnasinda elde edilen

dokiimanlarin incelenmesinden de yararlanilmistir.

Veriler ve analizlerin arastirilan Kisilerin kontroliine sunulmasi: Nitel
arastirmalarda {iye kontrolii, giivenirligi artirmak i¢in kullanilan en elverisli tekniklerden
birisidir. Bu yontemle arastirmacilar, notlarimi1 katilimcilara verirler; katilimecilar da
kayitlarin yanligsiz ve eksiz oldugunu dogrularlar. Veriler ve analizler, arastirilan kisilere
sunularak, arastirmacinin verilerinin ve yorumlamalarimin dogru olup olmadigi kontrol

edilir.

- Goriisme kayitlar, dokiiman ve web sayfasi incelemelerinden ortaya ¢ikarilan

veriler goriisme formlarina aktarildiktan sonra goriisiilen kisilere mail yoluyla

29y 11dirim ve Simsek, a.g.e., s.301-302
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gonderilmistir. Yoneticilerden ¢esitli diizeltmelerle birlikte onay alinmis hatta 2

isletmeye tekrar gidilmis ve bazi eklemler yapilmustir.

Verilerin, analizlerin ve yorumlarin baska bir arastirmaciya sunulmasi: Bu
yontemle, nitel aragtirma hakkinda uzman goriisiiniin ve onayinin alinmasi amaciyla bagka
bir arastirmaciya sunularak, onun bu arastirma ile ilgili goriisleri alinarak giivenirlik 6l¢iitii
saglanir.

- Bulgular ve yorumlar tamamlandiktan sonra “Tez Izleme Komitesi ndeki

ogretim tiyelerine sunulmus ve geri bildirimler alinmistir.

Ozet olarak, dogru bilgiye ulasma konusunda gereken dnlemlerin alinmasi (yani
“gecerlik’) ve arastirma siirecini ve verileri agik ve ayrintili bir bicimde, yani bir baska
aragtirmacinin  degerlendirmesine  olanak verecek bicimde tanimlanmasi (yani
“glivenirlik™), nitel aragtirmacinin karsilamasi gereken 6nemli beklentilerdir. Gegerligin,
giivenirligi onemli olciide giivence altina aldig1 diisiiniildiigiinde, nitel arastirmalarda
gecerlige verilen onem ayni zamanda giivenirligi saglamaya yonelik alinmug bir énlem

olarak algllanmaltdlr270‘

6. BULGULAR
Bu béliimde calisma kapsaminda yapilan goriismeler ve incelemeler neticesinde
elde edilen bilgi ve bulgular belirli bir tasnife tabi tutularak ve yine belirli bir diizen ve sira

icinde aktarilacaktir.

Bu kapsamda ilk olarak “stratejik yonetimin agamalar1” ile “EFQM Miikemmellik
Modeli’nin girdi kriterleri”’nin kesistikleri kacar tane énerme oldugunu gosteren “kesisim
noktalar1 matrisi” verilecektir. Bu matris, bizim, Modelin stratejik yoniine dair hangi girdi
kriterinin katkisinin daha ¢ok ya da kapsadigi stratejik alanin daha genis oldugunu

anlamamizi saglayacaktir.

Ikinci olarak, isletmelerin 6diil aldiklart yil ile dnceki ve sonraki 3 yillara ait
performans (ciro, iiretim, miisteri memnuniyet) verileri grafik olarak ele alinacaktir.

Buradaki amag, arastirma sorularimizdan biri olan “EFQOM Miikemmellik Modelini uygulamis

2% 11dirim ve Simsek, a.g.e., 5.308
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ve odiil almis isletmelerin stratejik yetenek diizeylerindeki artis is sonuglari performanslarina

yansir mi?” sorusunu test edebilecegimiz bilgileri gorsel olarak ortaya koymaktir.

Ucgiincii baslik altinda, stratejik yonetim asamalarina gore tasnif edilmis toplam 58
Oonermenin her biri i¢in 12 isletmede goriislilen yoneticilerin yapmis olduklar
degerlendirmeler ayr1 ayr1 verilecektir. Goriismelerin igerikleri tamamiyla ve ayniyla
verilecegi i¢cin Modelin Stratejik yetenege katkisinin degerlendirilmesine en ¢ok katkiy1

saglayacak bulgular bu kisimda verilmis olacaktir.

Dordiincii olarak, igletme bazinda Oncesi-sonrasi degerlendirmelerine ait sayisal
bulgular paylasilacaktir. Sayisal bulgularin da en az igerikler kadar onemli tespitler

yapmamizi saglayacaklari diistiniilmektedir.

Son olarak, besinci baslik altinda goriisiilen yoneticilerin Model ile ilgili yaptiklar
genel degerlendirmelere (olumlu ve olumsuz elestirilere) yer verilecektir. Bu kisimda
verilecek bulgularin 6nerme bazli verilen igeriklerden bagimsiz olarak bazi Oneriler

gelistirebilmemize katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
6.1. KESISIM NOKTALARI MATRISI

Bu bolimde EFQM Miikemmellik Modeli ile Strateji Yonetim Asamalarinin

kesistikleri her bir noktaya denk diisen 6nerme sayilarina ait bulgular yer almaktadir:

Tablo 14’e gore, Model agisindan baktigimizda, en ¢ok stratejik igerikli 6nermenin,
13 o6nerme ile liderlik ve strateji girdi kriterleri altinda bulundugunu, daha sonra 12
onerme ile c¢alisanlar kriteri altinda bulundugunu ve 10 Onerme ile igbirlikleri ve
kaynaklar kriteri ile siiregler, iiriinler ve hizmetler girdi kriterleri altinda bulundugunu

gormekteyiz.
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Tablo 14: EFQM Miikemmellik Modeli ile Stratejik Baglam Matrisinde Her Bir
Kesisme Noktasina Denk Diisen Onerme Sayilar1 (Kesisim Noktalar1 Matrisi)

5
Q) '.E
e E3
¢ E g E ‘ [ E
= 3 5 2% 25 §
€ E 2 53 =3 g
3 & S =y 72 =
Cevre analizi 2 5 1 2 2 12
Strateji olusturma 3 3 7 4 5 22
Strateji uygulama 5 3 4 4 1 17
Degerleme ve kontrol 3 2 - . 2 7
Toplam 13 13 12 10 10 58

Diger taraftan, stratejik yonetimin asamalar1 esas alindiginda, 22 6nerme ile en ¢ok
strateji olusturma asamasina denk diisen Onermenin Modelin girdi kriterleri i¢inde yer
aldig1 goriilmektedir. Bunu 17 6nerme ile strateji uygulama asamasi, 12 6nerme ile ¢evre

analizi asamasi ve son olarak 7 6nerme ile degerleme ve kontrol asamasi takip etmektedir.

Muhakkak bu sayilar dogru okundugunda bazi anlamlar ¢ikarilacaktir. Buna doniik

degerlendirmeler “Sonug ve Oneriler” kisminda yapilacaktir.
6.2. PERFORMANS VERILERI

Bu boliimde her bir isletmeye ait 7 yillik performans verileri grafiklerle verilecektir.
Daha 6nce bahsedildigi lizere, goriisiilen toplam 12 isletmeden 10 tanesinden performans
verileri alinabilmis ve her bir igletme i¢in, ilk kez 6diil almis oldugu y1l baz alinarak, 6diil
aldig1 yil, 6nceki 3 yil ve sonraki 3 yila ait veriler grafiklere yansitilmistir. Veriler i¢inde
ciro, tretim ve miisteri memnuniyeti ile ilgili yillik hedefleri tutturma oranlar

bulunmaktadir.

Neden bu 3 kriter iizerinde duruldugu sorusunun cevabini bize EFQM vermektedir.

EFQM Miikemmellik Modeli’nin ¢ikt1 kriterlerinden sonuncusu olan “is Sonuclar1”

kriterinde asagidaki ifadeler oldugu gibi gecmektedir®’.

L EFQM, a.g.e., 5.24
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“Miikemmel kuruluslar is paydaslarinin gereksinimlerini ve beklentilerini karsilayan veya

asan miikemmel sonuclara ulasir ve bu sonuclary stirdiiriir.
Uygulamada miikemmel kuruluslar:

Is paydaslarinin gereksinim ve beklentilerini esas alan stratejinin ve destekleyici
politikalarimin bagarily bir bi¢imde uygulanp uygulanmadigini belirlemek amaciyla temel finansal

ve finansal olmayan sonuglari olusturur.

’

En az iic yildir olumlu veya siirekli iyi performans gosteren is sonuclari elde eder.’

“Is sonuglari, kurulusun stratejisinin yasama gecirilmesinde ne élciide basarili oldugunu

gosteren finansal olan ve finansal olmayan is ¢iktilaridir. Ciktilar Asagidaki Konulart Igerebilir:
» Finansal ciktilar
> Iy paydaslarimin algilamalar
»  Sunulan temel iiriin ve hizmetlere iliskin ciktlar”

EFQM el kitabinda gegen bu bdliimden yola ¢ikilarak, ¢calismamizda, koyu renk ile
vurgulanmig ifadeler (3 yil vurgusu ve ¢ikti tanimlart) dikkate alinmis ve odil almis
isletmelerden bazi veriler istenmistir. Bu kapsamda, isletmelerin performanslarn ile ilgili
bir kanaate varmak adina 6diil aldiklart yil ile birlikte 6nceki ve sonraki 3 yila ait ciro
(finansal ¢ikt1), miisteri memnuniyeti (i paydaslarinin algilamalari) ve tiretim miktar
(sunulan temel iriin ve hizmetlere iliskin ¢iktilar) hedeflerini tutturma oranlari

degerlendirmeye alinmistir.

Bunun ig¢in, isletmelerden, her bir dlgiit (ciro, iiretim ve miisteri memnuniyeti) i¢in
“sene basindaki hedefledikleri” ve “sene sonunda gergeklesen” tutar/miktar/oran istenmis
ve grafiklere oranlar yansitilmistir. Kimi isletmeler salt rakamlar1 verirken kimi isletmeler
rakamlar1 paylasmak istememis, direk oranlar1 vermistir. Kimi isletmenin iiretim hedefleri
tiretilen miktarken kimininki fire oranlari iizerinedir. Bu gibi nedenlerle isletmelerin
verilerini karsilagtirabilmek, bir bagka ifadeyle verileri konusturabilmek i¢in, her

isletmenin hedef tutturma oranlar1 dikkate alinmistir.

Isletmelere ait veriler asagidaki gibidir:
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6.2.1. A lIsletmesine Ait Performans Verileri

Sekil 7°de A isletmesine ait performans verileri goriilmektedir. Grafiklerde ilk
gbze carpan, isletmenin en yiiksek ciro orani ile en yliksek iiretim oraninin farkli yillarda
gerceklesmis olmasidir. Bunun sebebi, A isletmesinin, diizenleyici bir kuruma bagli olarak
faaliyet gosteren bir isletme olmasidir. Yani {iriin fiyatin1 kendisinin belirleyememesi ve
belirlese bile yil icindeki olaganiistii durumlarda iirtine (hem miktar hem fiyat olarak)

diizenleyici kurum tarafindan miidahale edilebilmesidir.
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Sekil 7. A isletmesiPerfurmans Verileri
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6.2.2. B Isletmesine Ait Performans Verileri

Sekil 8’de B isletmesinin performans verileri goriilmektedir. Grafiklerde goriilen, B
isletmesinin, hedef tutturma konusunda en zayif oldugu yil 6diil almis oldugu yildir.
Buradan B isletmesinde, 6diil aldig1 yil, hedeflenenin ¢ok altinda bir ciro ve iiretim miktari
oldugu anlagilmaktadir. Bir diger konu da iiretim miktarlari ve ciro arasindaki paralelliktir.
Yani iiretim distiikge ciro da diismektedir. Sonu¢ olarak, B isletmesinin performans

verilerinin, gayet dalgali bir seyir izledigi sdylenebilir.
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Sekil 8. B isletmesiPerfurmans Verileri
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6.2.3. C Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 9. C isletmesiPerfurmans

Sekil 9°a gore C isletmesinin performans verileri kismen artan bir seyir gostermekte
fakat en diislin hedef tutturma oraninin 6diiliin alindig1 y1l yakalandigi goriinmektedir. C
isletmesinin 6diil aldig y1l Tiirkiye’de dnemli bir krizin yasandigi 2001 yilidir. Diisiisiin
sebebinin bu oldugu degerlendirmesi yapilabilecegi gibi C isletmesinin {irettigi {iriiniin bir

borsasi oldugu ve fiyatin bu borsada belirlendigi de géz 6niinde bulundurulabilir.
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6.2.4. D Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 10. D isletmesiPerfurmans Verileri

Sekil 10°da, ciro oranlarinda az dalgali, stabil denebilecek bir seyir goriiliirken,
grafiklerde ilk anda goze ¢arpan durum iiretim oranlar ile miisteri memnuniyet oranlari
arasinda gelismis olan ters orantidir. Uretim oranlari arttikca miisteri memnuniyetinin
azaldigr goriilebilir. D isletmesinin, verimliligin (hizli ve ¢ok {iretmenin) daha ¢ok
Oonemsendigi otomotiv yan sanayiinde faaliyet gdsteren bir firma oldugu diigtiniildiiglinde
miisteri memnuniyetinden ziyade tretimi Onceledigi disilintilebilir. Ayrica miisteri
memnuniyeti dnemli olmakla birlikte, bu sektdrde ana sanayii isletmelerinin aldiklar
triinleri belirli testlerden gecirmeden almadiklar1 disiiniildiigiinde, D isletmesinin

memnuniyetten ziyade bu testleri gegmeyi yeterli gordiigii degerlendirilebilir.
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6.2.5. E Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 11. E isletmesiPerfurmans Verileri

Sekil 11, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren E isletmesinin performans verilerini
yansitmaktadir. E isletmesinin oranlar1 6diilden 6nceki ikinci yila ait veriler hari¢ hemen
hemen ayni1 diizeyde seyretmektedir. E isletmesinin en diisiik gergeklestigi o yil, 2008
diinya ekonomik krizinin ertesi yili olan 2009 yilidir. O krizden en cok etkilenen
sektorlerden biri oldugu bilinen tekstil sektdriinde faaliyet gosteren E isletmesinin 2009
yilina ait oranlarindaki keskin diisiis bununla agiklanabilir. Miisteri memnuniyet

oranlarinin ise az az ama istikrarla arttig1 gortilmektedir.
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6.2.6. F Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 12. F Isletmesi Performans Verileri

Sekil 12°de, agir sanayide faaliyet gosteren F isletmesine ait performans grafikleri
verilmistir. Grafiklerde ilk bakista miisteri memnuniyet oranlar1 dikkati ¢ekmektedir. Bu
isletmenin diinya 6l¢eginde bilinen 12 miisterisi bulunmakta ve zaten onlarla da birebir iyi
iligkiler yiiritiildiigl ifade edilmektedir. Miisteri memnuniyeti anketi uygulamakla birlikte
“bu biliylik miisterilerin” anketleri doldurmadigt bunun da ¢ok Onemsenmedigi
goriismelerde ifade edilmistir. Isletmenin bu 6zellikli durumundan dolay: goriisiilen kisi bu
oranlart %100 olarak verebilecegimizi sdylemistir. Bunun disin goze carpan bir diger
durum ise Odiilden onceki ikinci yila (2008 yilina) ait oranlardaki keskin diigiistiir. Bu
durum, tarafimizca, fiyati borsasinda belirlenen ve hizli degisen bir hammadde
kullanmakta olan F isletmesinin ‘krizden etkilenmesi’ olarak yorumlanmistir. Son olarak
dikkat ¢ceken bir durum da 6diil alinan yilda gergeklesen iiretim oranina (132) nazaran ciro
oraniin (111,6) kayda deger sekilde daha az gerceklesmis olmasidir. Bu durum da yine, F
isletmesinde, fiyat1 borsasinda belirlenen bir hammadde ile iiretim yapilmasiyla izah
edilebilir.
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6.2.7. G Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 13. G isletmesiPerfurmans Verileri

Sekil 13’te 2008 yilinda 6diil almis olan G isletmesine ait veriler yer almaktadir.
Buna gore, E isletmesinin miisteri memnuniyet oranlari hemen hemen her yil aym
oranlarda seyretmektedir. Ciro ve iiretim agisindan grafiklerden ¢ikan sonug ise 0diil alinan
yila kadar bir diisiis ger¢eklestigi ancak odiilden sonraki yillarda bu diisiisiin durdugu hatta
kiigiik oranlarda arttig1 yoniindedir. Odiil alinan yilin 2008 diinya ekonomik krizine denk
geldigi ve G isletmesinin tekstil sektoriinde faaliyet gosterdigi diisiiniildiiglinde, isletmenin

hedeflerini kriz sonrasi revize ederek diisiirdiigii degerlendirmesi yapilabilir.
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6.2.8. H Isletmesinin performans Verileri

140

120,6
129

120

g

80

60

Hedef Tutturma Orani(%)

40

20

CIRO URETIM MUSTERI MEMNUNIYETI

E-3m-2m-1mOdilAinanYil m+1 7 +2 43

Sekil 14. H isletmesiPerfnrmans Verileri

Sekil 14’e gore H isletmesinin ciro ve iiretim performansi oldukca dalgali bir seyir
izlemektedir. Performans verileri iginde tek istikrarli artig gOsteren veri miisteri
memnuniyet oranlaridir. Her yil kiiglik oranlarda ama diizenli arttigi goriilen miisteri
memnuniyetiyle alakali sorumuza H isletmesi yoneticileri kalite modellerine verdikleri
Onemi vurgulayarak cevap vermislerdir. Yoneticilere gore odiil alinmadan 3-4 yil
oncesinde yalin iiretim, BSC, EFQM Miikemmellik Modeli gibi her tiir yaklagimi aragtirip
uygun olduklarmi diisiindiikleri yaklagimlar1 hayata gecirmisler ve bu durum {iretimi
etkilemese de miisteri memnuniyetini etkilemistir. Model siirecinin etkin aktorlerinden ve
gortstilenlerden biri olan finans miidirii; “bu tiir modellerle, ciro ve iiretim gibi bir¢ok
baska faktorden etkilenen verilerin iliskisini kurmanin zor oldugunu ancak miisteri
memnuniyeti orami gibi bir verinin bu tiir modellerle rahat¢a agiklanabilecegini”

sOylemistir.
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6.2.9. Ilisletmesinin performans Verileri
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Sekil 15. 1 igletmesiPerfnrmans

Sekil 15, tamamen proje bazli calisan I isletmesine ait performans verilerini
yansitmaktadir. Ana isi endiistriyel mutfak olan I igletmesinin ciro ve iiretim verilerinde ilk
yillarda diisiis yasandigr daha sonra gidisatin az dalgali bir seyir aldig1 goriilmektedir.
Miisteri memnuniyetinde ise az da olsa yildan yila bir artis yasandig1 anlagilmaktadir. H
isletmesinde gorlslilen bir yoOneticinin yaptigi yoruma dayanarak burada da kalite
yaklagimi ve bu yaklasim cergevesinde uygulamaya alinan model ve uygulamalarin bu

artis1 sagladig diisiiniilebilir.
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6.2.10. J Isletmesinin performans Verileri
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Sekil 16. J isletmesiPerfurmans Verileri

Sekil 16°da otomotiv yan sanayiinde faaliyet gdsteren J isletmesine ait veriler yer
almaktadir. Grafiklerde ilk goze ¢arpan durum &diil alinan yi1l ve bir dnceki yila ait tiretim
ve ciro hedefleri arasindaki orantisizliktir. Uretimdeki hedefin diisiik oranlarla
tutturulmasina karsin cirodaki hedeflerde yiiksek oranlarin yakalanmasi karlilikla ilgili bir
sonugtur ve bu da fiyat artinmi ya da maliyet diisiirme ile saglanabilir. J isletmesinin
girdisinin borsast olan bir hammadde oldugu disiiniildiiglinde bu orantisizligin
maliyetlerdeki diistislerden kaynaklandigi yorumu yapilabilir. Miisteri memnuniyet
oranlarinin ise diger bir¢ok isletmede oldugu gibi ¢ok kiigiik oranlarda da olsa artan bir

seyir gosterdigi goriilmektedir.

110



6.3. STRATEJIK YONETIM ASAMALARI KAPSAMINDA IFADE BAZLI
BULGULAR

Bu baglik altinda ¢alisma siiresince EFQM Miikemmellik Modeli’ni uygulamis ve
odiil almis Bursa’daki isletmelerde yaptigimiz goriismelerin dokiimlerine yer verilecektir.
Goriismelerde,  gorlisilen  yoOneticilerden, Model’de  bulunan 58  Onermenin
degerlendirilmesi istenmis ve bu Onermelerde bahsi gecen durum ya da uygulama
“isletmede zaten var miydi yoksa Model’den sonra mi1 basladi, zaten var idiyse Modelle
birlikte bir degisiklik oldu mu, olduysa bu degisikligin yonii ve kuvveti nedir” sorularina
cevap aranmig ve mimkiin oldugunca bu cevaplarin pratikteki karsiliklarinin
somutlastirilmasi istenmistir. Ayrica hem isletmelerden alinan hem de isletmelerle ilgili
yapilan aragtirmalardan edinilen dokiiman ve bilgilerle de bu degerlendirmeler
beslenmistir. Son olarak degerlendirmelerin verildigi asagidaki tablolarin son siitunlarinda
O (Oncesi) ve S (Sonras1) durumlar1 (+) ve (-) olarak isaretlenmek suretiyle éncesi-
sonrasi degerlendirmesi yapilan 6nermenin Modelden once var olup olmadigi, yorum

yapmamizi kolaylastiracak sekilde gorsellestirilmistir.

Gorligmeler sirasinda dnermeler, Model’de yer aldig: sirayla yani girdi kriterleri
altinda bulunduklari siraya gore sorulmus ancak ¢alismanin kurgusu dolayisiyla bu kisimda
her bir 6nerme “stratejik yonetimin agamalari”nda denk diistiigli asamaya gore verilmistir.
Bu kapsamda bulgular 4 ana baslik altinda verilmistir: ilk baslik altinda stratejik yonetimin
ilk asamasi olan “gevre analizi” asamasina denk diisen 12 6nerme i¢in isletmelerden alinan
degerlendirmeler verilmis, ikinci olarak “strateji olusturma” asamasina karsilik gelen 22
ifade, iiglincii olarak ‘‘strateji uygulama” asamasinda degerlendirilen 17 Onerme ve son

olarak “degerleme ve kontrol” agsamasinda bulunan 7 6nerme verilmistir.
6.3.1. Cevre Analizi Asamasinda Yer Alan Onermeler

Bu asamada yer alan 12 onerme i¢in 12 isletmede yetkililer tarafindan yapilan
degerlendirmeler asagida verilmistir; ayrica her bir Onerme i¢in Oncesi-sonrasi

degerlendirmesine gore “zaten vardi”, “modelden sonra basladi” ve “hi¢ yok” seklinde bir

tablo olusturulmustur.
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Tablo 15: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, temel paydaslarimin farkh gereksinim ve
beklentilerini anlamak, tahmin etmek ve yamitlamak i¢in yaklasimlar kullanir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Biz 2006 yilindan beri ‘paydas beklentileri dengeleme analizi’ adini verdigimiz bir analiz
Kullantyoruz. Bu analiz i¢inde paydaslaruimizi, etkilerine gore, “stratejik paydaslar” ve
“temel paydaslar” olarak ikiye ayiriyoruz. Bu iki bashk altinda bes tiir paydas var:

A isbirlikleri, hissedarlar, ¢alisanlar, toplum ve miisteriler. Bunlarin her biri icin
beklentileri ve beklentilerin siirdiiriilebilirligini belirliyor ve SWOT analizimizde girdi
olarak kullaniyoruz.

Calisan beklenti anketleri ve miisteri memnuniyet anketleri zaten yapilir. Hissedarlarla

B biit¢e toplantilarinda bu tiir konular konusulur. Bir paydas olarak da toplumu ele
aldigimizda, STK’lar ve Universite ile iyi iliskiler vardi. Patronumuz, Bursa’da,
STK ’larda yer alma konusunda belki de ilk 10°da yer alir.

C Ik kez 1998 de basladigimiz “siire¢ yonetim sistemi”, “miisteri baghligi arastirmalart”
gibi uygulamalarla bunu gerceklestiriyoruz.

Oldum olasi ¢alisanlar igin yilda bir memnuniyet anketi yapulir. Miisterileri (ana sanayii)
bir problem ¢ozme metodolojisi olan 8d mantigiyla takip ediyoruz. Ana sanayi

D firmalarmin portal sayfalart var, hemen hemen her giin girip buralarda 8d’leri

cevapliyoruz ve duruma gore aksiyonlar alyyoruz. Bir sikdyet varsa ilk d ig¢in adimi 36
saate atmamiz gerekiyor. Toplam 8d i¢in ise 10 ig giinii icerisinde sikdyetin kapanmasi
gerekiyor.

E Maalesef kara diizen yapilyyor bu. Sistematik bir yaklasim ve uygulamamiz yok.

Model siirecinde tiim paydaglara doniik anketler uyguladik ama Modelden sonra toplum
ve tedarikgilere doniik anketleri uygulamiyoruz. Miisteriler zaten az ve biiyiik, cogunlukla

F cevaplamiyorlar anketlerimizi. En etkin geri bildirim aldigimiz paydaslarimiz ¢alisanlar.
Modelden énce de yaptigimiz bu anketler de Modelden sonra bir IK birimi kurulmas ile
daha etkin oldu.

Onceden beri c¢alisan memnuniyet anketleri, miisteri memnuniyet anketleri, fuarlar
yoluyla geri bildivimler alimrdi. Burada yeni yaptigimiz bir sey, paydaslarin miisteri
kismu icin, bir takim stratejik ortakliklar kurarak miisterilerin beklentilerini 6zel bir
yvaklasimla ger¢eklestirmeye ¢alistyoruz. Bunu bizim igin 6zel olan miisterilere yapiyoruz.
Bunu bir kazan kazan iliskisi olarak gergeklestiriyoruz. Bunun haricinde de yilda bir bayi
toplantilart yaparak onlarla modayi paylagiyor ve fikirlerini alyyoruz.

Bunun igin siirekli takip edilen géstergeler var. Calisan memnuniyet anketleri, miisteri
memnuniyet anketleri, miisteri geri bildirimleri, tedarik¢ilerden gelen bildirimler, kendi

H kalite gostergelerimiz ve aylik hazirlanan siire¢ performans gostergeleri siirekli izleniyor.
Bu yillardwr var, Modelle sadece bazi gostergeler daha sistemli ve kismen daha kapsaml
olmusg olabilir.

Calisan ve miisteri memnuniyet anketleri her zaman yapilirdi. Tedarikgilerle ilgili de
| yillik toplantilar yapilir. Patronun beklentileri zaten bellidir ve ayrica c¢alisma
gerektirmez.

Hissedariar zaten hedefleri belirlerken beklentilerini ortaya koymus oluyorlar. Hissedar
disinda miisteri ve c¢alisan memnuniyet anketleri zaten diizenli yapiliyor. Ancak
tedarikcilerimizin  memnuniyetini  degerlendirdigimiz anketi Modelden sonra
uygulamaya koyduk.
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Tablo 15 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, temel paydaslarinin farkh
gereksinim ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek ve yanitlamak icin yaklasimlar kullanir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

K Tedarikgilerimizle yilsonlarinda toplantilar yapilir ve yil iginde karsilasilan giicliikler,
beklentiler vs. konusulur. Altini ¢izmekte fayda var, Model’den once bu toplantilarda
iletisim daha c¢ok tek tarafli iken Model’den sonra c¢ift tarafli olmustur. Onlar
yeterince dinlemedigimizi fark ettik. Miisterilerimiz fabrika ziyaretlerine gelir, biz
onlart ziyarete gideriz ve bu gériismelerde talepler vs. konusulur. Ornegin bir
miisterimiz bu goriismelerde soda igin 24°lii paketleme istedi, bir digeri cam sige
tasarimi istedi. Bunlar hep cevaplandi. Ayrica miisteri ve ¢alisan memnuniyet
anketleri yapilir.

L Miisteri memnuniyet anketleri, fuarlarda miisterilerden toplanan beklentiler, ¢alisan
memnuniyet anketleri, acik kapi toplantilari, yine sistemli olarak sorguladigimiz
tedarikgi beklentileri, toplum beklentileri... Biitiin bunlar is plaminda girdi olarak + +
kullaniliyor. Hepsi yilda en az bir kere olur ve hep yapageldigimiz uygulamalardir.

Tablo 15’e baktigimizda, Oncesi-sonrasit degerlendirmesine gore, 12 isletmeden
11’inde yonetimin “temel paydaslarmmin farkli gereksinim ve beklentilerini anlamak,

)

tahmin etmek ve yanitlamak icin” cesitli yaklasimlar kullandigi ve bu yaklagimlarin
geemisinin Modelden oncesine dayandigi, 1 isletmede Modelin 6ngordiigii diizeyde

olmadig1 goriilmektedir:

Tablo 16: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi -
Hig olmadi 1 tane

Iceriklerine baktigimiz zaman;

11 isletmede Model uygulanmaya baslandigt donem hal-i hazirda uygulanan

onermenin yalnizca E isletmesinde uygulanmadigini daha dogru bir ifadeyle

E isletmesinde aslinda Onerilen yaklasimlarin var oldugunu ancak geleneksel

usullere gore yapildigini yani Modelde onerildigi sekliyle uygulanmadigini,

“Zaten vard1” ifadesine dahil F, H, J ve K isletmelerinde ise Modelden sonra daha

etkin uygulamalar basladigin1 anliyoruz.
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Tablo 17: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, isletmenin temelinde yatan yetenekleri anlar
ve gelistirir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Bizim yetkinlik haritamizda sadece bireylerin yetkinlikleri degil, temel dort seviyede
Yetkinlikler tamimlanmistir. Bir tanesi kurumsal yetkinlikler (inovasyonu gelistirmek,
pazarlamayr gelistirmek gibi). Daha sonra departman yetkinlikleri tanimlanmistir. Ondan
sonra boliimlerinki tamimlanmis ve en son pozisyonlarm (bireylerin) yetkinlikleri
tamimlanmistir. Bunlar siirekli takip edilir ve degerlendirilir.

Bizim firmamiz, Tiirkiye'de ilk siispansiyon koriigiinii iireten firmadwr. Ashinda birg¢ok
ilklerimiz var ¢iinkii yeteneklerimizi iyi biliyoruz. Mesela Tiirkiye'de ISO/TS 16949 Belgesi
(ISO/TS 16949, otomotiv ile ilgili iiriinlerin dizayni/gelistirilmesi, tiretimi, montaji ve servisi
icin konulan kalite sistem gerekliliklerini belirlemektedir.) alan ilk otomotiv firmasiyiz.

Kuruldugumuzdan beri, tamamen teknik ve ticari bir bakis agisiyla, tesisin verimini en iist
diizeyde zorlariz. Mesela bir dénemde hi¢ yatirim olmadan 350.000 ton kapasiteyi 470.000
tona ¢ikardik. Bunun, mevcut yetenegimizi anlama ve gelistirme konusunda énemli bir
gosterge olarak diistiniiyorum.

Verimliligin dolayist ile ¢alisanlarin etkin ¢alismasimin onemli oldugu bir is yapiyoruz. Bu
agidan bakildiginda c¢alisanlarin hizli ve etkin ¢alismalart isletmemiz i¢in onemli bir
yetkinlik. Bu konuda vardiya amirleri ve ekip liderleri olduk¢a uzmandwrlar ve belirli
periyotlarda egitilir ve egitirler. Makine basinda ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmek i¢in
onlart yetkinlik matrisleri ile takip eder ve gerekli egitimleri veririz.

Anlamak konusunda SWOT yapmaya Modelle basladik ama gelisme konusunda sabit
kalmiyoruz, siirekli biiyiiyoruz.

Modelden once de SWOT analizi yapilirdi fakat 2009 dan beri profesyonel olarak yapiliyor.
Analiz sonuglart SYO (Stratejik Yonetim Ofisi) ve Strateji Hizalama toplantilarinda
paylasuyor. Gelistirilmesi igin ise yalin uygulamalar kapsaminda kaizen, deger akis
haritalar: vs. kullaniliyor. Ozetle Modelle birlikte bu anlayis yayginlast.

Kalite ve tasarim bizim icin on planda. Kaliteyi yalin araglarla, tasarimi ise patent ve
odiillerle besliyoruz. Mesela eskiden tasarimin temel yetkinligimiz oldugunun farkinda
degildik ama Model, Stratejik Yonetim Calismalari ve Turquality ile birlikte daha ¢ok
farkina vardik ve ozellikle diillerle bunu besliyor ve duyuruyoruz.

Bizim isimiz ézel. Aydinlatma firiinleri iiretiyoruz. Plastigi, fizigi (is1gmn kirimast vs.),
estetigi ve ilgili bir¢ok konuyu iyi bilmemiz ve biriktirmemiz gerekiyor. Model ile
yeteneklerin ve bilgilerin sirkette tutulmasiyla ilgili sorgulamamiz artti ve boylece “demek
ki ogrenme ve gelismeyi canli tutmali ve bir hafiza olusturmaliyiz” sonucuna vardik.

SWOT analizi yapiliyor. Modelden once de vardi, sonra da var. Sonuglar ne kadar dikkate
almmiyor tartisilir ama giderek daha sistematik oldugu soylenebilir.

SWOT analizi yapiyoruz. Bunu kalite departmani yénetiyor. Kalite departmani tiim
departmanlardan kendi SWOT analizlerini yapmalarini istiyor. Daha sonra onlart gozden
gecirerek konsolide ediyor (tekrarlar olmasin diye). Son olarak iist yonetime sunuluyor ve
uist yonetimin kabul ettigi sekliyle stratejik planda givdi olarak kullaniliyor. Bunu yilda bir
yapwyoruz. Model oncesinde bir kere SWOT analizi yapmishgimiz vardr ancak sonuglar
bile raporlanmadan o6ylece kalmisti, ¢ok katkisi olacagimi diigiinmiiyorduk. Modelle bu
bakis agimiz degisti ve sistematik hale getirerek yilda bir yapmaya bagsladik.

Is planimiza gore ihtiyaglarimizi netlestirmek icin yillardir, her konu icin (su, enerji, bina,
arazi, tiretim ¢esitliligi vs.) ayrt ayri SWOT analizleri yapilir.

Is plami hazirlarken SWOT analizi yapiyoruz. Bunu her zaman yapiyoruz.
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Tablo 17°de Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore 12 isletmeden9 tanesinde
yoneticilerin Modelden once de sonra da “igletmelerinin temelinde yatan yetenekleri
anlamaya ve geligtirmeye” donik bir ¢aba i¢inde olduklari, 3 isletmede ise bu cabalarin

Modelden sonra basladig goriilmektedir:

Tablo 18: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 9 tane
Modelden sonra basladi 3 tane
Hig¢ olmadi -

igeriklerine baktigimiz zaman,

Onermede bahsi gegen ¢abanin pratikte daha ¢ok “SWOT analizi” olarak hayat
buldugu ve bu ¢abay1r Modelden sonra gostermeye baslamis olan 3 isletme yonetiminden

biri olan;

E isletmesi yonetiminin SWOT analizi yapmaya tamamen Modelden sonra

basladigini,

F isletmesi yonetiminin Modelden 6nce basit diizeyde SWOT analizi yaptigim

ancak Modelden sonra profesyonel bir sekilde ele aldigin1 ve yayginlastirdigini

J isletmesi yoOnetiminin ise faydali sonuglart oldugunu diisiinmedigi SWOT
analizine dair bakis agisinin Modelle birlikte olumlu yonde degistigini ve yilda bir

sistematik olarak SWOT analizi yapmaya basladigini,

“Zaten vard1” ifadesine dahil olan G ve H isletmelerinde ise Modelden sonra

etkinligin arttigin1 anliyoruz.
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Tablo 19: Miikemmel isletmeler, kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal
egilimler, pazara iliskin egilimler gibi isletmeyi etkileyebilecek dis gostergeleri belirler, analiz
eder ve anlar.

DEGERLENDIRME O S

FiRMA

Bizim, toplamda, ii¢ tane Pazar arastirmamiz var: sanayi miisterilerine yonelik, topluma
yonelik ve evsel ve ticari miisterilere yonelik. Bunlarin biitiin kurgusunu biz yapiyoruz ve
A biz yénetiyoruz. Bu ayni zamanda 2012 yilinda EFQM webinar’da ‘best practice’ ddiilii -  +
aldi. Bu arastirmalart 2006-2010 arast dis firma yapiyordu ancak 2010 yilindan itibaren
daha giivenilir (vanilma pay: en ¢cok %1) olabilmesi igin biz kendimiz yapmaya basladik.

Yilda bir sistemli olarak gelismeler incelenir. IMF’in World Economic Outlook’u takip
edilir. Yatirimlar igin ozellikli analizler yapilir. Sektorel raporlar (Ozellikle otomotiv)
mutlaka takip edilir. Mesela son stratejik plan gézden gecirilirken ‘diinya niifus ve gelir
verileri’ni ele aldik. Sonucta her tiir tagit igin tiriin tiretiyoruz.

Hem 97 yilindan beri yapilan SWOT analizi ile hem de Holding'in énceliginde diizenli
yapilan 5 yulik planlarin dordiincii yillarinda yapilan degerlendirmelerde ve belirgin
olaylar igin yapilan olaganiistii toplantilarin iceriginde yapilan degerlendirmelerde ele
alimiyor.

Ekonomik veriler finans birimi tarafindan miinferit olarak takip edilir ve yonetim
bilgilendirilir ama sistemli bir analiz yapiimaz.

Dus gostergelerin analizi Modelden once yoktu ama Modelden kazandigimiz bakis agisi ile
ihtiyact gordiik ve biraz da piyasa gereklilikleri ile bu yonde analize basladik.

Anlasmalt oldugumuz acentalardan siirekli bilgi alriz. Ayrica enerji ile ¢ok iligkili
F oldugumuz igin enerji yatirimlarin yakinen takip ederiz. Finans birimi, IK birimi gibi her —+  +
birim kendi birimiyle alakali bunu yapar. Cok sistematik degil belki ama yaptlryor.

Modlle birlikte stratejik planlamamin baslamasiyla daha ¢esitlenmis oldu, sistematik
G olmaya bagsladi. Petrol fiyatlar, ihracat yapilan iilkelerdeki biiyiime oranlar, doéviz +  +
fivatlar, ingaat ve turizm gibi iliskili sektdrlere ait verileri analiz ediyoruz.

Bulundugumuz grup icinde sadece bizim icin degil tiim Grup (Almanya, Slovenya, Cin
dahil) i¢in su anda yilda bir kez hem i¢ (SWOT) hem de dis ¢evre analizi yapilir. 2005 e
kadar bu analizler biraz kdgit iizerinde olurdu fakat 2005°ten sonra yénetimdeki
degisimlerin de etkisi ile daha ciddi ve gercekg¢i yapilmaya baglandi.

Cesitli ulusal ve uluslararas: fuarlar bu konuda lokomotif oluyor. Bir de dis ticaret
| birimine gelen talepler degerlendiriliyor. Ama sistemli olarak bir analiz olmuyor, géze +  +
carpan konular planlama toplantilarinda konusuluyor.

Bu analizleri satis departmani yapuryor. Stratejik planlama toplantisina getiriyor. Stratejik
J planlamanin boliimlerin katilimi ile yapilmaya baslanmasi Modelle basladigi icin bu -  +
analizlerin sistematik olarak yapimast da Modelle baslamuis oldu.

Bunu Bursa Operasyonu olarak biz yapmayiz. Genel merkez bu tiir analizleri yapar ve

K bize aylik rapor olarak iletir. i i
Yogun olarak ana sanayiye, yaklasik %30 diizeyinde de yedek par¢ca pazarina ¢alisiyoruz.
L Genel olarak finans birimi ekonomik gelismeleri takip ediyor, bunun disinda yedek parca + 4

pazarina iliskin olarak ise bayiler araciligiyla satis ekibimizin edindigi izlenimler onemli
girdiler olarak kullaniliyor.
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Tablo 19’u, oncesi-sonrasi degerlendirmesini esas alarak okudugumuzda, 12
isletmenin7’sinde “Kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal egilimler,
pazara iliskin egilimler gibi isletmeyi etkileyebilecek dis gostergelerin” Modelden Once
oldugu gibi Modelden sonra da analiz edildigi, 3 isletmede bu analizin Modelden sonra

basladigy, 2 isletmede ise Modelden dnce de sonra da yapilmadigr goriillmektedir:

Tablo 20: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 7 tane
Modelden sonra bagladi 3 tane
Hig olmadi 2 tane

igeriklerine baktigimiz zaman,
Onermeye konu olan analizi hi¢ yapmayan 2 isletmeden biri olan

Disletmesinde belirli bilgilerin finans birimince donem dénem incelendigi ancak

sistemli bir analize tabi tutulmadigi,

K isletmesinin ise operasyonel bir birim olmas1 nedeniyle bu analizi yapmadigi

(zaten genel merkezde yapildigy),

Bahsi gecgen analizin Modelden sonra yapilmaya baslandigi goriilen A, E ve J

isletmelerini ayr1 ayr ele aldigimizda ise;

A isletmesinde Modelden once hizmet satin almas1 yoluyla disar1 yaptirildig: i¢in

Modelden 6nce yok goriindiigii yani aslinda Modelden kaynaklanan bir durum olmadig,

E isletmesinin direk Modelden kazandigi bakis acist ile Onermedeki analize

basladigi,

J isletmesinin ise Modelle birlikte analizi daha sistematik olarak yapmaya

basladigy,

“Zaten vard1” ifadesine dahil G ve H isletmelerinde ise Modelden sonra daha

cesitli ve gercekei yapilmaya baslandig anlasilmaktadir.
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Tablo 21: Miikemmel isletmeler, degisimlerin ilgili siyasi, yasal, diizenleyici kurallara,
yonetmeliklere ve gerekliliklere -kisa ve uzun vadeli kiiresel ve yerel diizeydeki- olasi
etkilerini anlar ve tahmin eder.

MA

DEGERLENDIRME 0

FiR

Bununla ilgili 2006 yiindan beri yiiriittiigiimiiz PEST (politik, ekonomik, ¢evresel ve
teknolojik) analizimiz var. Bu analizle, ornegin EPDK tarafinda yasal mevzuatta bir
degisiklik olacak ya da faizlerde bir degisim gerceklesecek, bize olumlu ve olumsuz

A etkileri nedir sorulart cevaplanir. Mevzuat ve gerekliliklerle ilgili konular bu analizde
ele alimir. Daha sonra tiim degerlendirmeler olumluluk-olumsuzluk alanlart iceren bir
metrise aktarilir ve bu matriste kirmizi ve kahverengi alanlarda kalan riskli konular
SWOT analizimizde girdi olarak kullanilir.

Yasallik etik yaklasumimizdwr. Ayri bir hukuk birimimiz var. Ayrica her yatirim igin de
B ayri ayri ¢alisiriz. Mesela Bulgaristan Vergi Mevzuati degisti hemen SAP’deki
uyarlamalar: degistirdik.

Hem 97 yilindan beri yapilan SWOT analizi ile hem de Holding’in onceliginde diizenli
yapilan 5 yillik planlarin dordiincii yillarinda yapilan degerlendirmelerde ve belirgin
olaylar i¢in yapilan olaganiistii toplantilarin iceriginde yapilan degerlendirmelerde ele
alinyor.

Disaridan hukuk danismanligi aliyoruz. Bu danismalik yoluyla yasal zorunluluklar takip
ediliyor. OHSAS 18001 ve Cevre 14001 standartlarina tabi olarak uydugumuz
gereklilikler var. Ayrica diizenli olarak LEBIB (bir mevzuat dergisi) yaymnlar: takip
edilir.

Bunu yapmamak miimkiin degil. Hem gsirket avukatimiz hem de danismanhk aldigimiz
hukuk biirosu var. Hem genel hem de konjonktiirel olarak gerekli ¢alismalar: yaparlar.

Yasal zorunluluklar: takip ederiz. Bu bizim i¢in olmazsa olmazdir. Grup biinyesinde
sozlesme miidiirii ve anlagmall bir hukuk biirosu var. Ayrica kendimizin takip ettigimiz
sistematik ¢alismalarimiz var. Maliyetleri ciddi manada etkiledigi icin mutlaka
projelerimizin olacagt iilkelerin yasal sartlari da incelenir.

Hukuk danismanlarumiz var. Onlardan riskleri aliyoruz ve periyodik gozden gegirmeler
yapiyoruz. Piyasalardaki ve iy yaptigimiz/yapmayr planladigimiz iilkelerdeki riskleri
veriyorlar bize. Mesela Kuzey Afrika giivensiz, ¢ekleri gegmez gibi bilgileri aliyoruz ve
ticaretimizin seklini ona gore belirliyoruz.

Bu tiir kapsamlh ¢aliymalar daha c¢ok yatrimlarimizin arttigi 2010 ve sonrast
baslamistir. Yatirimlarimiza ve tesviklere doniik, mevzuatla ilgili, gerektikce kapsaml
analizler yapariz. Ayrica siyasi gelismeleri kapsayan, yatirim kapsamindaki mevcut ve

sy

Yasal diizenlemeler i¢in hukuk danismanhigi aliyoruz ve avukatlarimiz bizi ilgili yasal
| diizenlemeler icin uyariyorlar. Mesela 2016 yilimin dis politikadaki gelismelere bagh
olarak kotii gececegi yoniinde tespit ve tedbirlerimiz oldu.

Béliimlerin stratejik planlamaya katilimi Modelle oldugu icin bu degerlendirmeler de
Modelle baslamis oldu. Hukuk birimimiz yok ama mesela yasalarin degisimi bizi daha

J cok cevre ve is giivenligiyle iliskili olarak etkilediginden, kalite ve IK bolimleri bu
konulart arastirir ve takip eder. Siyasi gelismeleri satis tarafi takip eder ve onerilerde
bulunur.

Mesela iiriinlerimizde biri su ve ben SuDer (Ambalajli Su Ureticileri Dernegi) nin
K tiyesiyim. Bu dernekte beni sirketim gorevlendirdi ve bu dernekle yaptigimiz yasal ve
diizenleyici ¢calismalar sirketimiz tarafindan dikkate alinir.

Hukuk damigmanhgi alyyoruz. Yasal gereklilikleri bu yolla takip ediyoruz. Bunun disinda
siyasi gelismeler bizi ¢ok etkilemiyor.
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Tablo 21’e gore 12 isletme iginde 10 isletmede “degisimlerin ilgili siyasi, yasal ve
diizenleyici kurallara olasi etkileri” Modelden bagimsiz olarak uzun siiredir ele alinmakta
oldugu, sadece 2 isletmede bu degerlendirmelerin Modelden sonra basladigl

gorilmektedir:

Tablo 22: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi -

Iceriklerine baktigimiz zaman;

Oncesi-sonrast (O-S) degerlendirmesinde dnermeye konu olan degerlendirmelere

Modelden sonra baglandigi goriilen 2 igletmeden biri olan

H isletmesinde ‘siyasi ve hukuki degerlendirmelerin’ zaman olarak Modelden
sonraya denk gelecek sekilde baslamig gortinmesine ragmen Modelle ilgisi bulunmadigi,

daha ¢ok i¢inde bulunulan biiyiime atagiyla iliskisi oldugu,

J isletmesinde ise Modelle birlikte kapsami genisleyen stratejik planla iligkili

olarak Modelden sonra bagladig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 23: Miikemmel isletmeler, dis ¢evredeki degisimleri belirleyecek yontemler
kullanir ve bunlar potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Dus cevre degisimlerini PEST analizi ile belirliyoruz. Senaryolastirma ile ilgili sunu
soyleyebilirim; biz stratejik planlamamizi yaparken, 1 yillik (detay, hedef revizyonu ve
diizenlemeler), 5 yillik (aksiyonlar) ve 10 yillik (perspektif) yapryoruz. Bizim pazarimiz
diizenlenmis bir Pazar. Her konuda ongérii yapmak anlamsiz ancak mesela tarife
donemleri icin tarife ile ilgili beklentiler, EPDK ile ilgili beklentiler, piyasa
serbestlesmesi ile ilgili beklentiler 5 yillik gelecek plaminda yer alir. Burada 8 giicten
olusan ~ PORTER analizini  uyguluyoruz. Bu analiz  rakiplerin  etkilerini
senaryolastirmamizi ve ona gore girdi olarak kullanmamizi sagliyor.

Makro anlamda bir senaryo ¢alismast yok ama finansal manada bir biit¢e senaryo
calismasi yapuliyor.

Cevresel gelismeler uzun zamandir ve stirekli takip ediliyor. Risk analizine doniik
senaryolar gelistirmek tam olarak olmasa da kismen benzer bir uygulama yaklasik 3
yildwr var.

Stratejik diizeyde senaryo ¢alismalart yapimaz.

Modelden édncesinden beri degisimler yorumlanir ama Modelden dnce de sonra da
senaryolastirilmazlar.

Mesela Tiirkiye de niikleer yatrimlar var. Akkuyu, Sinop gibi. Bunlarla ilgili devletin
politikalar: takip ediliyor ciinkii bunlarin tedarik¢isi olmaya calisiyoruz. Ust yonetim
(Holding) bu islerin detaylarina giriyor ama biz daha ¢ok iiretime, teknik kismina
odaklyiz.

Tam manada bir senaryo ¢alismast yapmiyoruz. Ekonomik géstergelerden yola ¢ikarak
muhtemel kriz durumlarimi masaya yatirip beyin firtinast yapiyoruz. Bu ¢alisma yazili
degil belki ama ¢alisma sonucu belirlenen stratejiler yazili hale geliyor.

Bu Model ve dis cevredeki degisimlerle alakali degil biiyiime trendine girdikten sonra
aldigimiz yatirim kararlaryla baslayan bir durum. Yani yatirim kararlar igin yapilan
fizibilite ¢calismalart kapsaminda ‘satis’ ve ‘finans’ birimleri patronla birlikte muhtemel
yatirim yapilacak iilke(ler) icin analizler ve senaryo planlari yaparlar. Mesela en son,
bu dogrultuda, Makedonya calisildi. Yine béyle bir ¢alisma sonucu Meksika igin yatirim
karart alind.

Bilimsel degil ama bireysel olarak yapuiyor bu c¢alismalar. Mesela satis ekibi;
daralacak pazarlar, kaydirma yapilacak pazarlar, olasi gelismeler gibi konular
giindeme taswyorlar.

Modelden sonra béliimler stratejik planlamaya katilmaya basladr ve her boliim kendini
ilgilendiren veriler toplayarak hazirlik yapmaya basladi. Bu verilerle birlikte SWOT
yapilir. Sonra da belirli ihtimaller hesaba katilarak stratejiler olugturulur.

Genel merkez tarafindan analiz ve senaryolastirma ¢alismalart yapuliyor. Tabi bizlerden
goriis alimyor fakat asil degerlendirmeler orada oluyor.

Gelecek senaryomuz, ashinda, hep firmay biiyiitmek ve karliligimizi artirmak, bunun
icin de gerekenler (analizler, tedbir uygulamalar: vs.) toplam olarak yapilmaya
calistlryor.
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Tablo 23’e¢ Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde, 12
isletmenin7’sinde “dis ¢evredeki degisimlerle ilgili bir analiz ve senaryolagtirma”
caligmasinin her zaman yapildigini, 2 isletmede Modelden sonra bagladigini, 3 isletmede

ise hi¢gbir zaman yapilmadigini gérmekteyiz:

Tablo 24: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 7 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi 3 tane

igeriklerine baktigimiz zaman,

Onermeye konu olan degerlendirme ve senaryolastirma ¢alismalarini hi¢ yapmayan

3 isletmeden biri olan

E isletmesinin bir 6l¢iide degisimleri yorumlamaya calistig1 ancak derin bir analiz

ve senaryolastirma yapmadigi,
B isletmesinin sadece biit¢ce caligsmalarinda bir senaryolastirma yaptigi,
D isletmesinin ise stratejik diizeyde bir senaryolastirma ¢alismasinin olmadigi,

Degerlendirme ve senaryolastirma ¢aligsmalarini Modelden sonra yapmaya basladigi

goriilen H ve Jigletmeleri ayr ayri ele alindiginda ise;

H isletmesinde dis cevredeki degisimlerin degerlendirilme ve senaryolastiriima
caligmalariin Modelden sonra baglanmasina ragmen Modelle degil yeni yatirimlarla ilgili

oldugu,

J isletmesinde ise Modelle birlikte kapsami genisleyen stratejik planla iliskili

olarak Modelden sonra basladig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 25: Miikemmel isletmeler, isletmenin yetenekleri ile nasil biitiinliik saglanabilecegini
anlamak iizere mevcut ve olasi isbhirligi yapilan isletmelerin temel yetkinlik ve yeteneklerine
iliskin veri ve bilgileri analiz eder.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Bizim SERIK adim verdigimiz bir uygulamanmiz var. Bu uygulamada isbirlikleri icin
belirlenmis olan goriisme periyotlari, yapilacak isbirliginin ne olacagi, beklenen
performans diizeyleri tamimlanmaktadir. Yillik olarak da bunlara uyguladigimiz bir
yetkinlik analizi ¢aliymamiz var. Bu kapsamda eger ighirligi yaptigimiz kurulug
beklentimizin (6rnegin 70) altinda kalirsa ya gelisimlerini saglamak ya da isbirligini
kesmek seklinde iki aksiyonumuz var. Bu isimle olmasa da bir isbirligi yonetim modeli
uyguluyorduk hatta 2008 yilinda bununla ilgili bir édiil de aldik ancak SERIK
uygulamasi 2011 de basladh.

Kritik tedarikgiler vardw. Onlarin kalite anlaminda bizi karsilaywp karsilamadiklar
denetlenir. Ancak bu, buradaki énermeyi tam olarak karsilayan bir uygulama degil.

En yakin ve tek yakin isbirligi yaptigimiz kurulus yabanci ortagimiz. Onunla da %33
C olan ortaklhigimiz 2001°de %50’ye ¢ikti ve dolayisiyla bir olduk yani mecburen - -
birbirimizi tamidik. Bunun haricinde sistemli bir ¢alisma yok.

Bu konuda sadece kendi biinyemizde bulunan ve birbirini ikame edebilen 3 isletme
stirekli birbirinden haberdardir. Yine ortagi oldugumuz BPO firmasi ile siirekli bilgi
alisverisi icindeyiz. Oradaki ortagimiz igin analizler yapilir. Bunlar haricinde isbirligi
icinde olunan firma yok.

Ishbirligi yapilan isletmelerin piyasadaki degerine, genel durumuna, finansal giiciine vs.
bakilmadan karar verilmez.

Tedarik¢i degerlendirme prosediiriimiiz var. Yan sanayi koordinasyon birimimiz var.
F Bunlarin denetiminden ge¢meyen tedarik¢iyle ticaretimiz olmaz. Bunlar bir portal + +
tizerinden de stirekli takip edilir.

Mesela dogal elyaf iplikte tedarikgiler onemli. Onlara baghyiz ve onlarla iiriin
gelistirme konusunda isbirligi yapiyoruz. Bunlarla belirli araliklarla bir araya geliyoruz

G ama analitik bir degerlendirme yapmiyoruz. Fakat ‘yaln uygulamalary’ kapsaminda, i
suan, tedarikgilerin hangi kriterlerle segilecegi ile ilgili ¢alisma yapilyor.
Ozellikle tedarik¢i degerlendirmesi yapilir. Bu hep yapilmakta olan bir uygulamadir.

H Tedarikgiler ziyaret edilir ve belirli kriterler kapsaminda degerlendirilir. Satin alma + 4+

birimi de aldigi teklifleri fiyat odakli degil bu degerlendirmelerin sonuglarina gore
karara baglar.

Yaptirdigimiz igler dolayisiyla isbirligi yaptigimiz isletmeler var. Onlart da ¢iktilar
| (vaptiklart isler) iizerinden degerlendiriyoruz ve iliskiyi kesmeye kadar yaptirnmlar —+  +
uyguluyoruz.

Isbirligi yaptigimiz lisanséor firmalar var. Tasarimi onlar yapar iiretimi biz yapariz.
Bunlar bazen rakibimiz bazen isbirligi yaptigimiz firmalardir. Bunlarin yetkinliklerini
(tasarim, ekip vs.) degerlendirdigimiz bir sistemimiz var. Belirli kriterler var ve bu
kriterler iizerinden puanlama yapiliyor. Bunlart ozellikle satis birimi yapar ve bu
degerlendirmeler yénetime sunulur. Bu uygulama Modelle baslad.
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Tablo 25 (devam): Miikemmel isletmeler, isletmenin yetenekleri ile nasil biitiinliik
saglanabilecegini anlamak iizere mevcut ve olasi isbirligi yapilan isletmelerin temel yetkinlik
ve yeteneklerine iliskin veri ve bilgileri analiz eder.

MA

DEGERLENDIRME O s

FiR

Satis agi zaten bagh oldugumuz uluslararasi firmanin genel merkezi biinyesinde. Geriye
dogru ise ana girdi saglayan tedarikgilerin her tiir yetkinlik ve yetenekleri Genel Merkez
satin alma birimi tarafindan degerlendiriliyor. Onun haricinde bakim-onarimla ilgili

K anlagmalart biz buradan yapryoruz. O konuda da mutlaka her alanda en az iki firmaile + +
calistyoruz.  Ayrica genel merkezimiz, tedarikgilerimizi WPR (Calisan Haklary)
kriterlerine gére bagimsiz bir firmaya denetlettirir ve buradan gecemeyen tedarikgilerle
calisilmaz.

Isbirligi yaptigimiz isletmeler genellikle tedarik¢iler. Bunlarin teknik yeterlilikleri satin
L alma tarafindan en basta ve sonrasinda siirekli olarak analiz edilir ve gozden gegirilir. + +
Hem teknik hem mali olarak basta degerlendirilir ve periyodik olarak kontrol edilir.

Tablo 25’te, oncesi-sonrast degerlendirmesine gore, 12 isletmeden8’inde “isbirligi
vapilan igletmelerin yeteneklerine iliskin” Modelden once oldugu gibi Modelden sonra da
analiz yapildigi, 1 isletmede Modelden sonra analize baslandigi, 3 isletmede ise higbir

zaman bu yonde kapsamli bir analiz yapilmadigi goriilmektedir:

Tablo 26: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra bagladi 1 tane
Hi¢ olmadi 3 tane

Iceriklere bakildiginda ise;
Onerilen analizi hi¢ yapmayan 3 isletmeden biri olan

B isletmesinde sadece tedarikgiler i¢in kismi bir analizin yapildigi,

G isletmesinde ise 6zellikle tedarikgilerle belirli araliklarla bir araya gelindi ancak

analitik bir degerlendirme yapilmadigi,

Onermeyi uygulamaya Modelden sonra basladign goriilen J isletmesinin de
konunun Onemini Modelle birlikte anladigi ve s6z konusu analize basladig

anlasilmaktadir.
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Tablo 27: Miikemmel isletmeler, yeni teknolojilerin ve is modellerinin isletmenin
performansina olasi etkisini belirlemek amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Oncelikle PEST analizinin ‘T’si yani teknoloji kisminda bu analiz yapiliyor. Bir de bu
konuda CAB (Coziim Degerlendirme Komitesi) ve EPKIS (Teknolojik Performans
Degerlendirme Komitesi) adini verdigimiz iki komitemiz var. CAB komitesinde aylik, EPKIS
komitesinde ise 3 aylik olarak teknoloji degerlendirmesi yapuw. 2013’ten beri var bu
komiteler. 2011 de, ozellikle 2008°de EWE 'nin ortaklhigi %80 olunca, teknolojik altyapimiz

arttr ve teknolojinin sistematik ele alinmasi daha zorunlu bir ihtiya¢ oldu.

faydalarinin neler olabilecegini analiz ettik ve 2004 yilinda kullanmaya basladik.

2004 yilinda SAP 'ye gegis bunun icin énemli bir ornek. 2003 yilindan sonra 1 yil sistemin

Bu konuda yapisal uygulamalarimiz var: 1999’da olusturulan QIT (Kalite Gelistirme
Takimy) bu konular: da kapsayan ¢alismalar yapiyor. 2000 yilinda temelleri atilan, 2005
C vilinda uygulanmaya baslanan ve 2009 yilinda da 6diil alinan TPM (Toplam Verimli
Bakim) ve 1999°da baslatilan MTH (Miisteri Teknik Hizmetleri) Anketleri bu konulart

onceleyen calismalarimizdir.

Diyelim TOFAS tan siparis aldik, bunun icin Italya’ya gidilir. Mesela Honda i¢in Kore'ye,
Japonya’ya gidilir. Daha iyisi aranwr hep. Ashinda zaten en iyi teknolojiyi kullaniyoruz.
Sektorde ilk tigteyiz. Avrupa’min en iyi makine parkuruna sahip 2 isletmesinden birisiyiz.

Ama metodolojik olarak her zaman daha iyisini ariyoruz.

E Ticari énemi dolayisiyla bu konuda siirekli degerlendirmeler yapilir.

Biz teknoloji meraklisi bir firmayiz. Kendimizle ilgili tiim fuarlara katiliriz. Teknik
F birimlerden ozellikle beklentimiz yeni teknolojileri siki takip etmeleri ve firmaya nasil

adapte edilebileceklerini irdelemeleridir.

Fuarlar bunu saghyor. Yeni teknolojileri oralardan takip ediyoruz. Yeni is modelleri ile
ilgili olarak da AR-GE ¢alismalart bize daha ¢ok fikir veriyor. Mesela ‘teknik tekstil’
alanina girmeye boyle karar verdik. Bununla ilgili yatirim da yaptik. AR-GE ¢alismalart ile
karbon elyaftan kumas iiretince ortaya ¢ikti bu. Performans gerektiren hafif ama dayanikli
triin kullanilmasi gereken bir¢ok sektére (otomotiv, insaat, spor vs.) bununla girecegiz

biiyiik ihtimal.

Sektoriimiizle ilgili fuarlar ve teknolojik gelismeler takip edilir. Ozellikle teknolojik
gelismeleri takip etmek igin abone oldugumuz (Lighting Design, Driving Vision News gibi)
teknik siteler var. Buralardan ihtiya¢ duydugumuzu belirledigimiz bir teknoloji olursa zaten

alp kullaniyoruz.

konjonktiirel (mevcut bir tikanikitk olursa o tikanikligi agmak i¢in) yapiliyor.

Yeni teknolojilerin takibi ve transferi yapiliyor ama herhangi bir analizle degil genelde

Bunun icin fuarlara mutlaka gidilir. Hem Avrupa’daki hem Tiirkiye’'deki diizenli fuarlar
kagirilmaz. Bunlar disindaki fuarlar da yilbasinda planlaniwr, katilacak ekipler belirlenir ve
her fuardan doniiste rapor beklenir. En son neler uygulanabilir, uyarlanabilir bunlar

belirlenir.

Bunun icin teknik arkadaslar fuarlari takip eder. Bir de bagl oldugumuz uluslararasi
firmanin genel merkezi tarafindan yapilan yeni yatirimlar yerinde ziyaret edilir ve oralarda
K kullanilan yeni teknolojiler taminir. Bir de herhangi bir operasyonda uygulanan bir yenilik
varsa bu yayginlastirilir. Mesela TREX yazilimi ilk kez burada kullanildi ve su an tiim

operasyonlara yayild.

Yeni teknolojileri ozellikle uluslararast ortagumiz araciligiyla takip ediyoruz ve hatta
L buraya da getiriyoruz. Onun haricinde yurtdisi fuarlara ciddi katilim sagliyoruz. Oralardan

da takip ediyoruz.
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Tablo 27°ye gore 12 isletmeden 11’inin “yeni teknolojilerin ve is modellerinin
isletmenin performansina olasi etkisini belirlemek amacryla” gerekli veri analizlerini
stirekli olarak yaptigi, 1 isletmenin ise ne Modelden 6nce ne de Modelden sonra bu yonde

bir analiz yapmadig1 gériilmektedir:

Tablo 28: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimz zaman;

Onermeye konu olan veri analizini yapmayan | isletmesinin sadece ihtiya¢ olmasi
halinde bu tiir bir teknoloji odakli analize bagvurdugu bunun haricinde bu konuda diizenli

bir ¢aligmasinin olmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 29: Miikemmel isletmeler, calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin
iyilestirilmesi amaciyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim arac¢larim
kullanir

DEGERLENDIRME 0

FiRMA

Bununla ilgili 3 ¢esit anketimiz var. Birincisi, 2006 °dan beri yillik olarak uyguladigimiz
‘CMA (Calisan Memnuniyeti Anketi)’, ikincisi 2010°dan beri giiven endeksini belirlemek

+
A icin uyguladigimiz ‘Great Place to Work anketi’ ve iiciinciisii yine 2010 °dan beri var olan
‘i¢ miisteri memnuniyet anketi’.
B Cok net olarak siirekli yapilir. +

Kuruldugumuzdan bu yana ¢ahsanlardan bir sekilde geri doniis alyoruz. Ilk kez 1998 de
C ‘Calisma Hayati Degerlendirme Anketi’ uyguladik. Ayrica 360 derece degerlendirme +
sistemini de uyguluyoruz.

Yilda bir, beyaz yaka ve mavi yaka ayri ayrt olmak iizere, ¢alisanlara doniik memnuniyet
D anketi yapulir. Beyaz yakaya daha ¢ok idari sorular sorulur, mavi yakaya daha ¢ok ¢alisma —+
ortamlary, amirleri vs. sorulur. Yani mavi yakaninki daha kapsamli olur.

Calisan memnuniyeti konusu kararlilik basgvurusu icin sectigimiz 3 baghktan biriydi.
E Dolayisiyla  Modelle birlikte sistematik bir sekilde c¢alisan memnuniyetine doniik -

uygulamalar baslattik.
F Evet. Onceden yilda birdi ama son yillarda iki yilda bir yapmaya basladik. +
G Evet. Onceden beri kullaniyoruz. +

Bahsettigimiz gibi hem ¢alisan memnuniyet anketi hem de performans degerleme
H formlarindan gelen geri bildirimler kullanilir. EFQM ile birlikte sorular artti, konu, daha +
fazla irdelenmeye baslandh.

Calisan memnuniyet anketi yoluyla c¢alisanlarin beklenti ve onerileri alnwr. Bunlar
tizerinden neler yapabiliriz tartisilir ve olabilirligi olan seyler yapilir.

Uzun yilardir beyaz yaka ve mavi yaka i¢in ayri ayri ¢alisan memnuniyet anketleri yapilir.
Bu anketlerin ¢iktilar: holding IK tarafindan degerlendirilir.

Bir yil ¢alisan memnuniyet anketi yapuw diger yil odak grup calismasi seklinde anket
sonuglarinin degerlendirmesi yapilir. Bu déniisiimlii olarak devam eder.

Calisan memnuniyet anketini yilda en az bir kere ve uzun zamandir yapryoruz. Cikan
L sonuglarda en zayif konular belirleniyor ve mutlaka is plamina alimarak aksiyon +
belirleniyor. Zaten is planimizda dort ana bagliktan birisi ¢calisanlardur.
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Tablo 29’u 6ncesi-sonrasi degerlendirmesi {lizerinden ele aldigimizda 12 isletmeden
11’inin  “calisan memnuniyetini ol¢mek” amaciyla ¢esitli geri bildirim araglar
kullandiklari, 1’inin ise bu tiir geri bildirim araglarini, sistematik olarak, Modelden sonra

kullanmaya basladigin1 gérmekteyiz:

Tablo 30: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimz zaman;

Calisan memnuniyetine doniik uygulamalara Modelden sonra baslamis olan E
isletmesinde Modelin uygulanmaya baglanmasinin ii¢ sebebinden birinin ¢alisanlara doniik
uygulamalar oldugu ve bu yondeki eksigin giderilerek sistemli uygulamalara Model

cergevesinde baslandigi,

“Zaten vard1” ifadesine dahil olan H isletmesinde ise Modelden sonra daha genis

kapsamli bir uygulamaya geg¢ildigi anlagilmaktadir.
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Tablo 31: Miikemmel isletmeler, siireclerin, projelerin ve isletmenin cevikligini artirmak

amaciyla teknoloji portfoyiinii degerlendirir ve gelistirir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Tex ve Pex admi verdigimiz degisim programlarimin sonunda raporlama ve
degerlendirmeler yapilir. Mesela biz 2006 yilinda ilk yatirimlaruimizi yaparken muhtemel bir
Telekom yatirinum diisiinerek kendi hatlarimizin yanina koruge borular ¢ektik ve bugiin bu
yatirim gergeklesmis durumda.

Bu isi Teknik Grup Miidiirii yapar. Mesela biitce dahilinde bir yatirim planlamasi varsa O
da kendine gore (vani teknik ve teknolojik agidan) yapilmast gereken yatirimlar: ekler.

6 sigma uygulamalari ve MTH (Miisteri Teknik Hizmetler) ile bunlar ger¢eklesiyor.

Cesitli yollardan tespit edilen ihtiyaclar, eklemeler veya giincellemeler araciligiyla
karsilanir. Mesela oénceden gozle kontrol vardi simdi x-ray cihazi aldik ve onunla
yapiyoruz.

Fuarlar ve iiretim biriminin ¢alismalart araciligi ile bunu yapariz.

Mesela verimliligi artirmak igin kaynak teknolojimizi, otomasyonumuzu tamamen
degistirdik, yeniledik. Bizim sektorde rekabet avantajimi verimlilik saglar. Dolayisiyla
verimliligi saglayacak, basta teknoloji olmak iizere, her unsur siirekli takip edilir.

Mesela son stratejik planda boyahanede eskiyen teknolojinin yenilenmesi karart alindl.
Suan AR-GE asamasinda. Belirli noktalarda bu tip kararlar aliniyor. Siireclere doniik
iyilestirme ihtiyaci bu tip kararlari tetikliyor.

Mesela yeni teknolojiler ve itiriin dzelliklerindeki gelismelere paralel olarak elektronik
kartlarin iiretimdeki dolayisiyla maliyetlerdeki payr arttigi i¢in bu konuda yatirim yaptik ve
kendimiz iiretmeye bagladik.

Genelin disinda siireglerle ilgili biraz daha detayli olarak teknoloji degerlendirilir. Fakat
bu da olusan durumlar iizerine olur. Oncesinden planlanarak olmaz.

Teknoloji portféyii puanlanarak mevcut durum tespit edilir ve revizyon ya da yenisini alma
dahil ne gerekiyorsa yapilir. Mesela suan boru biikme icin otomasyon diistintiyoruz. Bazen
fiziki kosullardan dolayr kapasite artirimina gidiyoruz. Bu eskiden spontane oluyordu ama
Modelle sistemlesti.

Teknolojik bir yatirim ya da degisiklik gerektiginde buna karar veren ve uygulayan biz
oluyoruz. Bu konu, genel merkezden bagimsiz oldugumuz bir konu ¢iinkii hizli adim
atilabilmesi 6nemli.

Teknoloji portfoyiiniin ihtiya¢ duyuldukca revize edilmesi gelistirilmesi isi hep yapilirdi ve
halen yapiliyor. Bu ise iiretim boliimii bakardi fakat artik yeni kurulan ‘endiistri
miihendisligi’ boliimii bakacak.
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Tablo 31’e¢ gore Modelin Oncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin tamaminin

“cevikliklerini artirmak amacwla teknoloji  portfoyiinii”

gelistirdikleri goriilmektedir:

Tablo 32: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

degerlendirdikleri

ve

“Zaten vardr” ifadesi dahilinde teknolojisini degerlendiren isletmelerden J

isletmesinde s6z konusu degerlendirmenin Modelle birlikte daha sistemli hale geldigi

anlasilmaktadir.
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Tablo 33: Miikemmel isletmeler, alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal
performans, yetenekler ve bunlarin ¢evreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve
degerlendirir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Epkis ve CAB adini verdigimiz komiteler bunu etkin bir sekilde gerceklestiriyor. Mesela
buralarda, teknoloji transferi kapsaminda ABD’den aliman fikirle Wortex dedigimiz bir
sistem tartisildi ve hayata gecirildi. 3 yildir uygulanan bu sistemle emisyon salimimi sifira
indirildi.

Modelle ilgili ve bagh oldugumuz holding dzelinde degil, genel olarak gevre ve enerji
titketimi konulart son yillarda tiim isletmelerce onemsenir hale geldi. Bu nedenle dikkate
almamamiz miimkiin degil.

Zaten sektoriimiiz i¢in en modern iiretim hatlarina sahibiz. Bunlar yiiksek yatirimlar oldugu
icin siirekli teknoloji degistirmek zor. Bizim sektorde genelde teknolojik yatirimlar kapasite
artisiyla alakali. Hatirladigim kadariyla en son 2008°de yeni bir hat kuruldu. Biitiin
yatirimlarda performans ve ¢evre karar kriterlerimizdir.

Bunun i¢in ‘cevre kurulu’muz var. I1SO 14001 kapsaminda tiim standartlar: ve talimatlart
ozenle uyguluyoruz. Mesela boyahaneden ¢ikan boya ¢amurlarimi Bursa Cimento ile
anlasmali olarak yok ediyoruz. Plastik firmasi oldugumuz i¢in geri doniigiim konusunda ¢ok
hassasiz.

Cevreye ¢ok dikkat ederiz. Diinyada 5 tane, Tiirkiye’de 2 tane olan bir baski makinemiz var.
Alma sebebimiz neredeyse sifir attk birakmasi. Yatirum yapilirken ¢evre ve enerji tasarrufu
yontine dikkat ederiz. 1ISO 50001 Enerji Yonetim Sistemi belgesi aldik. Ayrica ¢evre kirliligi
ve ekolojik dengenin korunmasi igin gelistirilmis olan OECO-TEX 100 standart belgesine
sahibiz.

ISO 14001 sertifikamiz da var. Atik yonetiminde elimizden geldigince atiklarimizi yerinde
bertaraf etmeye ¢calisiyoruz. Belirli sistemler iireterek hurdalarimizi azaltmaya ¢alisiyoruz.
Ama nihayetinde bizim iirettigimiz tiriinlerin malzemesinden tasarimina kadar siparigi veren
belirledigi i¢cin bu konuda ¢cok oynama yapamiyoruz.

Fuarlardan takip edilip, yonetimle paylasilip, degerlendirilir. Bu degerlendirmelerde hem
teknolojinin katkisi hem de ¢evreye zarart ele alinir.

Cok cevreyle etkilesimi olan bir iiriin iiretmedigimiz icin bu konu ¢ok dikkate alinmaz.
Ancak enerji tasarrufu acgisindan en uygun ara iiriin kullaniw fakat bu da bizim
teknolojimizden ¢ok tedarik¢imizle alakall.

Ashinda ¢ok da ¢evreye zararl bir teknolojimiz yok. Mesela lazer kesim cihazlar: vardi,
bunlarin tiiplerini kendi azotunu kendi iiretebilen tiiplerle degistirerek ¢evreye olan zarart
azalmig oldu. ISO 14001 belgesine de sahibiz.

Mesela giiriiltiiniin yan etkisi ¢ok. En son giiriiltii seviyesi ¢ok diisiik diye elektrikli boru
biikme makinasi aldik. Kaynak isinde robotlu kaynaga gectik. Neredeyse %80 robotik oldu.
Bu eskiden beri yapilir. Model isi puana dokmemizi sagladi sadece.

ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi’ni ve ISO 50001 Enerji Yonetim Sistemi 'ni uyguluyoruz.
Bu standartlarda dikkat etmemiz gereken her sey (¢evre, performans vs.) var.

Cevre bizim icin onemli bir faktor. Hem 1SO 140012007 den beri) kapsaminda bu konuya
¢ok dikkat ediyoruz hem de yeni yatirnmlarimizda mutlaka dikkate aliyoruz. OSB nin
ongordiigii limitlere azami dikkat ediyoruz.
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Tablo 33’lin oncesi-sonrast degerlendirmesi yapilan siitunlarindan, 12 isletmeden
11’inde “alternatif ve yeni gelistirilen teknolojilerin ozellikle ¢evreye olan etkileri dikkate
alinarak” degerlendirmeye tabi tutuldugu, 1 isletmede ise gevreye olan etkilerin pek

dikkate alinmadig1 goriilmektedir:

Tablo 34: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimz zaman;

Isletmeler igin onerilen ‘cevrenin dikkate alinmas1’ hususunda ¢alismasi olmayan H
isletmesinin aslinda g¢evreye olan duyarsizligi sebebiyle degil iirettigi {liriiniin ¢evreyle

etkilesimi olan bir {iriin olmamasindan dolay1 ¢alismasinin olmadigi,

“Zaten vard1” ifadesine dahil J isletmesinde ise Modelle birlikte daha sistematik

bir yaklasim kazanildig: anlasilmaktadir.
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Tablo 35: Miikemmel isletmeler, iiriin ve hizmet portfoyiinii zenginlestirmek amaciyla
gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek iizere pazar arastirmalarini, miisteri
anketlerini ve diger geri bildirim araclarini kullanir.

DEGERLENDIRME 0

FiRMA

Uc temel miisteri memnuniyet anketi (EMMA: Evsel Miisteri Memnuniyet Anketi,
SMMA: Sanayi Miisteri Memnuniyeti Anketi ve TFA: Toplumsal Fayda Anketi) ve

A telefonla anketler yapiyoruz. Mesela evlere hizmet gotiirdiigiimiiz “ofissiz” hizmeti bu  +
geri doniiglerden ¢ikan bir uygulama. Sonug olarak iiriinle ilgili hi¢ bir sey yapamiyoruz
ama hizmetle ilgili yapabiliyoruz.

Pazar arastirmalari, miisteri anketleri ve benzeri tiim geri bildirim araglart kullanilir.
B Mesela fuarlarda fuar goriisme tutanaklar: (hatta bazi goriismeler fotograflanir ve — +
tutanaklara eklenir) kullanilir.

1997°de ilk SWOT Analizini, 1998 de ilk Toplumsal Etki Anketini ve Miisteri Baglhilig
Anketini yaptik. Bunlar belirli araliklarlia devam ettiler.

Bunun i¢in danismalik firmasinin énerisi ile CRM (Miisteri Iliskileri Yonetimi) boliimii
D olusturuldu. Bu boliimiin isi pazar arastirmalar: yapmak ve yeni miisteriler bulmak. +
Mevcut miisteriler igin ise proje bazli olarak geri bildirimler aliniyor.

Bu Modelden once yoktu Modelden sonra basladi. Miisteri memnuniyet anketleri,
kararlilik bagvurusu icin sectigimiz 3 basliktan biriydi. En az iki senede bir yapulir.

Satis-Pazarlama birimi Pazar arastirmast yapiyor. Bunun disinda fuarlara katilim,
miisteri ziyaretleri, ajanslardan data toplama gibi ¢alismalar: da bu departman yapar.

F Miisteri anketleri var ama ¢ok etkin sonu¢ alamiyoruz. Mesela GE miisterimiz, +
doldurmuyor anketi. Yapacak bir seyimiz olmuyor. CRM uygulamamiz var ancak suan
gelistiriliyor.

G Fuarlar, anketler, bayi toplantilar: ve yatirimlara doniik pazar arastirmalar: yapuliyor. +

H Modelden sonra baslayan strateji toplantilari ile beraber pazar arastirmalari én plana
ctkni. Miisteri anketleri ve benzer geri bildirim araglart zaten hep uygulanirdi.

Satig ve pazarlama boliimiinde bir birim var. Bu birim, proje bazli olarak, satis ve
I pazarlama boliimiinden gelen formlari (talepleri) firmaya aktarwr. Bunun haricinde +
ayriyeten miisteri memnuniyet anketleri de kullaniliyor.

Ozellikle satis boliimiiniin hazirladigi raporlarin icerisinde var bunlar. Bizim isimiz
J otomotive parca iiretmek. Projeler direk gelir bize. Bu duruma uygun sekilde +
olabildigince geri bildirimler alinir.

Pazar arastirmalarint genel merkez yapiyor ancak miisteri memnuniyet anketlerini biz
yapyoruz ve karsilanabilecek talep ve gereksinimleri miimkiin oldugunca karsilyyoruz.

Yilda en az bir kere miigteri memnuniyet anketleri yapilir. Bayi ziyaretleri ve pazar
L arastirmalart belirli arvaliklarla yapilir. Fuarlardan c¢ok detayli bilgiler gelir. Bu +
yollardan gelen bilgiler yapilacak ilk is planinda girdi olarak kullanilir.
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Tablo 35 oncesi-sonrasi degerlendirmesiyle ele alindiginda, 12 isletmeden 11’inde
“tirtinlerinde gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek iizere” pazar arastirmalart,
miisteri anketleri ve diger geri bildirim araglar1 kullanildig1, 1’inde ise pazar arastirmalari,
miisteri anketleri ve diger geri bildirim araglarinin, sistematik olarak, Modelden sonra

kullanilmaya baslandig1 goriilmektedir:

Tablo 36: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi 1 tane
Hig olmadi -

Icerige baktigimz zaman;

Uriinlerinde gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek iizere gesitli araglar:
Modelden sonra kullanmaya baslamis olan E isletmesinde Modelin uygulanmaya
baslanmasinin ii¢ sebebinden birinin miisterilere doniik uygulamalar oldugu ve bu yondeki

eksigin giderilerek sistemli uygulamalara Model ¢ercevesinde baslandigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde bulunan H isletmesinde ise pazar aragtirmalarinin

Modelden sonra daha 6n plana ¢iktig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 37: Miikemmel isletmeler, mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin kimler oldugunu
bilir ve bu miisteri gruplarinin farkh gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Paydas beklentileri analizi kapsaminda kurguladigimiz bir sey bu. Bugiinkii miisteriler
kim, gelecek miisteriler kimlerdir, bunlarla hangi yollarla iletisim kurabiliriz... Bu

A sorulara cevap ararken miisteri gereksinim ve beklentilerini 6grenmek icin son 3 yilda  +
abone olmus ve gaz kullamimina gecmis kisiler + son 3 yilda abone olmus ama gaz
kullanimina baslamamus kisiler (yani potansiyel kullanicilar) iizerinde anket uygulariz.

Miisteri gériismelerinden gelen geri bildirimler dikkate alimr ve geregi yapilir.
B Amerika’daki merkez buna bir ornektir. Almanya’da da bir merkez var. Mesela Mercedes  +
bu konuda ézellikle 6nemsenir ve talepleri daha ¢ok dikkate alinir.

Hizmet verilen sektorler (otomotiv, beyaz esya vs.) zaten belli. Bu sektirlerdeki gidisatlar
C takip ediliyor. Bu sektorlerdeki gelismeler genelde sektordeki herkesi etkiledigi icin biz de  +
takip ediyoruz ve miisterilerimize doniik yeni yaturimlar yapryoruz.

Bizim ¢ok stk degisen bir miisteri portfoyiimiiz yok. Mesela hem Mercedes hem de BMW
ile irtibattayiz. Sistemimiz uygunsa c¢alisacagiz. Bu genel manada istekleri karsilama.

D Spesifik olarak tahmin etme olanagimiz yok. Genelde miisteri ozel istekleri dogrultusunda — +
miisterinin sartnamesi oluyor. Biz tahminden oOnce miisterilerin siirekli degisen
sartnamelerini takip ederiz.

Miisteriler bazen tasarimini kendi yapar ve siparis eder bazen de biz koleksiyon hazirlar
ve sunariz. Hem tasarim hem kalite olarak miisterilerin beklentileri onemsenir. Mesela
koleksiyonu biz hazirliyorsak genelde bu markalarin geriye doniik kreasyonlart takip
edilir.

Evet, kesinlikle. Miisterilerimizi taniriz. Zaten miisteri sayimiz 12. Bazi miisterilere biz
F oneride bulunuruz, bazen onlar bizi yonlendirir. Karsilikly beklenti ve istekler ¢ok net +
aktarir.

Pazarlama ve Satis Departmamni, planlamalar ve seyahatler gergeklestirerek, bazi
performans gastergeleriyle (ka¢ pazarda var, hangi pazarlarda daha fazla satis var, iilke
bazli satis tahminleri, ekonomik tahminler) bunlari takip eder ve firmamiz igin pay
¢ctkarmaya ¢alisirlar.

Bazen miisterilerle beraber tasarlar bazen de direk gelen siparisi (tasarimi) iiretiriz. Her
iki durumda da miisteri ile tam bir koordinasyon vardur.

Bir fast food kafenin, bir restaurantin, bir otelin ihtiyaglarim iyi biliyoruz. Yillardir bu isi
yapiyoruz. Bazen sifirdan bazen hazir tasarimlar satiyoruz.

Miisterilerimiz tek tek belli. Ana sanayide zaten ¢ok oyuncu yok. Bir de birka¢ tane
lisansor firma var. 1SO 16949 ’la basladigimiz miisteri memnuniyet anketlerini yapiyoruz
ama fdirtinle ilgili gereksinim ve beklentileri daha ¢ok proje miihendislerimiz birebir
gortismelerde toplarlar.

Belirli bir oneri ya da talep gelmeden belirli arastirmalarla beklentilerin tahmin edilmesi
Genel Merkez tarafindan yapilir.

Biz daha ¢ok ana sanayi ile ¢alisiyoruz. Burada talepler genellikle belli oluyor. Ana
sanayinin talepleri daha ¢ok maliyet odakli oluyor ve kaliteden odiin vermeden bunu

L saglamaya c¢alisiyoruz. Yan sanayi miisterilerimiz igin ise iiriin odakli bir degisiklik +
yapmamiz zaten miimkiin degil ama is modeli olarak zaman zaman degisiklikler
yapiyoruz.
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Tablo 37°den ¢ikan sonuca gére Modelin 6ncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin

’

tamaminin “miisteri gruplarimin farkll gereksinim ve beklentilerini tahmin” etmek iizere

hassasiyet gosterdikleri ve gerekenleri yaptiklar1 goriilmektedir:

Tablo 38: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hi¢ olmadi -

6.3.2. Strateji Olusturma Asamasinda Yer Alan Onermeler

Bu asamada yer alan 22 6nerme i¢in 12 isletmede yetkililer tarafindan yapilan
degerlendirmeler asagida verilmistir; ayrica her bir Onerme igin Oncesi-sonrasi

degerlendirmesine gore “zaten vardi”, “modelden sonra basladi” ve “hi¢ yok™ seklinde bir

tablo olusturulmustur.
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Tablo 39: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve
kurumsal davranislarimin esasim bir temel amag c¢erc¢evesinde tammmlar ve bunu duyurarak
gelecegini giivenceye alir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Ozellestirme sonrast ilk etapta basit¢e yapilird: fakat sonrasinda ‘kutup yildizi’ adinda
bir proje gelistirdik ve bu proje ile grubumuzun gsirketimizden beklentileri, stratejisi
dogrultusunda misyon, vizyon ve temel degerlerimizi ¢alisanlarimiz ile belirledik.
Ardindan ‘code of conduct ‘ adinda etik davranis kodeksimizi belirledik. 2007 den beri
A de her yiul stratejik planlama siirecimiz misyon, vizyon, degerler ve etik kurallar +  +
degerlendirmesi adinda bir arastirmayla baglar. Tim paydaslarimiza 4 adet anket
uygulariz. Ayrica ‘Strateji Mutfag’ adni verdigimiz bir uygulamamiz var ve buradaki
her arkadas bilir ki kasim ayinda bu uygulama ile stratejik planlama baslar ve bu
mutfakta ilk misyon, vizyon, degerler ¢alismast yapilr. Gerekli goriiliirse revize edilir.

Bu 2000 yiindan beri devam ettirdigimiz bir uygulama.1999’a kadar Continental ile
‘joint venture’ vardi. Bu sebeple kalite ve yonetim sistem ¢alismalarinda 2000 yuli bir
milat sayilabilir. 2000 yilinda kapsamly bir 5 yillik stratejik plan hazirlandi. Daha sonra
her 5 yida bir tekrar gozden gecirildi. Vizyon, misyon, degerler vS. bu planda

B tanmimlandi ve zaman zaman revize de edildi. Bunlarin (yani bu planin) yayilimi yonetim L
kademesinde strateji toplantilarinda gergeklesmis oluyor. Bunun haricinde, her yil,
diger iilkelerdeki fabrika ¢alisanlart da dahil olmak iizere ¢alisanlarla bir paylagim
toplantisi ve bayilerle de ayri bir toplanti yapilarak bu plan duyurulmus oluyor.

C Bunlar zaten vardi. Model sonrasinda vizyon, misyon, degerler vs.nin 5 yilda bir + 4

yeniden ele alinmast ve yayginlastiriimalarina doniik bir siireg, bir sistem oturtuldu.

Vizyon, misyon, degerler vs. 1991 den beri var. Ara ara kendimizi yenilemek icin farkl
enstriimanlar kullandik ve en son 2013 ’te danismanlik aldik. Bu siirecte organizasyon

D semasi, vizyon, misyon yenilendi. Bunlarin duyurusu zaten var olan yapisal iletisim +  +
prosediiriimiiz kapsaminda panolarda yapilir. Ayrica her giin yapilan 10 dakikalik ayak
tistii (stand up) toplantilarda da duyurulur.

Model ile birlikte stratejik plan ¢ergevesinde tamimladik vizyon, misyon ve degerleri.
Model’den énce ¢alisma yapilarak tanimlanmis degildi. Bunlar anketle belirlendigi igin
katilan herkes zaten merak etti ve sonugta siirecin sonunu bekledi. Siirecin sonunda
siteye koyduk ve herkes oradan 6grenmis oldu.

Modelden dnce kalite politikalarimiz vardi ancak tam anlamiyla tamimh ve yazili
degildi. Modelle birlikte stratejik yonetim ¢alismalart bagladi. MVDS (misyon, vizyon,
degerler ve stratejiler) tanimlandi ve en son 2008 yilinda kapsamli bir revizyona ugradi.
Bunlar aylik SYO (Stratejik Yonetim Ofis) toplantilari ve yillik Stratejik Hizalama ve
Paylasim ¢alistaylart ile tiim muhataplarma duyurulur. Ayrica Model sayesinde ¢ok
yonlii iletigimimiz artt1.

2006 yilimin sonu 2007 yulimin basi gibi stratejik yonetim sistemine gegtik. Bunlari kayit
altina almaya da o doénemde basladik. Hemen akabinde de Model siirecine girdik.
Vizyon, misyon, degerler ISO 9001 'in gerektirdigi kadardi, stratejik diizeyde degildi, bu
siiregle daha stratejik (diigiiniilmiis, taniml ve yayilim yiiksek) oldu.

Model ile beraber iizerinde daha ¢ok diisiiniilerek yapilmaya baslandi. Bir de
H Modelden sonra yayilimi artti (daha kapsaml oldu). Oncesinde daha iist diizeyde + —+
hazirlaniyordu.
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Tablo 39 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, vizyon, misyon, degerler, etik
kurallar ve kurumsal davranislarinin esasim bir temel amac cercevesinde tammmlar ve bunu
duyurarak gelecegini giivenceye ahr.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

IS0 9001 ’le (1996) olusturulmustu bunlar. Su ana kadar besinci, Modelden sonra ikinci
revizyon yapuldi. Duyurusu da ¢alisanlara kalite el kitabi vasitasiyla yapiliyor.

Vizyon ve misyonumuz vardi. Degerler ise bagl oldugumuz holdingin degerleri olarak
J vardr. Modelle misyon ve vizyonu yeniden degerlendirdik ve kendimize ozel degerler + +
belirledik. Bunlar: kiiciik gruplara egitimler vererek duyurduk.

Onceden belirledigimiz ve belirli araliklarla, Genel Merkezin belirledigi vizyon ve
misyonla uyumlu olarak revize ettigimiz vizyon, misyon ve degerlerimiz var. Siireg
liderlerinin bu konularda ornek olmalarini ve yol gostermelerini istiyoruz. Biz bu
Model’e gegerken de yine bu sartlarda yani genel merkezin 2010 yiinda belirlemis
oldugu 2020 vizyon ve misyonu ¢ergevesinde bir revizyon yaptik. Bunlarin duyurusu igin
calisanlarla kullandigimiz ¢esitli iletisim kanallarim kullaniyoruz. Kitap¢ik, duyuru gibi
bu kanallar disinda yapilan yillik is planlarinda bunlar yer aliyor ve bu planlar da her
sene onaylandiktan sonra herkesle paylasiliyor.

Bu kismen vardi ama Modelle birlikte eksik olan yonler giderildi. Vizyon ve misyon
vardi ama degerler ve etik kurallar Modelden sonra ilave edildi. Duyurma konusu zaten
hep vardi. Web sayfamiz ve egitimler yoluyla duyuru yapiliyor. Fakat ekstra bir
uygulama yok.
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Tablo 39°u oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde 12
isletmeninl0 tanesinin  “vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal
davramislarinin esasini” temel bir amag ¢ergevesinde tanimladigin1 ve duyurdugunu, 2

isletmede ise bunun Modelden sonra yapildigini gérmekteyiz:

Tablo 40: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra baslad: 2 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davranislarinin esasini temel
bir amag ¢er¢evesinde Modelden sonra tanimlayan ve duyuran E ve Fisletmeleri ayr1 ayri

ele alindiginda;
E isletmesinin tamamen Modelden sonra tanimlayip yazili hale getirdigi,

F isletmesinde ise Modelden 6nce tanimli oldugu ancak Modelden sonra yazili

hale getirilerek duyurusunun daha yaygin yapildigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde teknolojisini degerlendiren isletmelerden C, G, H, J
ve L islemelerinde ise soz konusu tanimlamalarin, Modelle birlikte, daha olmas1 gerektigi

gibi ve duyurularin daha kapsamli yapilmaya baslandig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 41: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, acik bir yon ve stratejik odak belirler.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Ilk zamanlarda sadece iist yonetimin belirledigi stratejimiz olurdu. Bize, “sunu sunu
yapin, kurumsal karnede sunlar sunlar olsun vs.” diyorlardi. Sonra biz dedik ki: “bizim
liderlerimiz yalnizca iist yonetim degildir, bizim proje liderlerimiz var, siire¢ liderlerimiz
var, raporlama liderlerimiz var”. Bu sebeple Modelden sonra ‘Strateji Mutfagi’ diye bir

A ekip kurduk ve bu ekiple dnce iist yonetimle, sonra hissedarlarla bir toplanti yapryoruz
ve en son kendi aramizda bir degerlendirme yaparak sirketin o yilki yoniinii belirliyoruz.
Mesela 2014 yiinda “insana yatrim”di, bu yil “miikemmellik arayisi”. Bu
belirledigimiz temaya gore de o yilki stratejik planlama siirecimizi kurguluyoruz. Her yil
icin ‘stratejik haritamizi’ ve ‘stratejik siireglerimizi’ belirliyoruz.

5 yilda bir gozden gegirilen bir stratejik planimiz var. Ayrica 2011 yilindan beri
B holdingin 2023 vizyonunu olusturmaya ¢alistyoruz. Bunda iilke yonetiminin stirekli 2023
vizyonunu giindemde tutmasinin etkisi var.

Bu, firmamizda en iyi yapilan islerden biridir. Ozellikle, miidiir olduktan sonra fark
ettim ki, stratejik plan, ayrintili ve en alt birimlerle iliskili olacak sekilde yapiliyor. Cok
kapsamli bir stratejik haritamiz var (Bilgisayarda sistemden gosterdi). Firmamiz bu
konuda bagh oldugumuz holdingde drnektir.

3 yulik “yonetim planlart” hazirlanir. Bunlar 1+2 yil seklinde hazirlanir. Bu planlarda
vizyon, misyon ve boliim hedefleri bulunur. PPM (milyonda bir hata) dedigimiz dig

D hedefleri miisteriler; iiretim, satin alma gibi i¢ hedefleri ise ydnetim verir. Bu
dogrultuda yapiuacaklar 3 yillik, yulik ve aylik olarak planlanir. Bu yonetim planlari
uzun zamandir var. Herkesi ve her seyi kapsiyor, sonug aliyoruz ve degisiklik yok.

Bir stratejimiz var ama yazili, tammh degil. Fakat suan Turquality ¢alismast
kapsaminda hazirlyyoruz.

Ilk yazili stratejik plan, 5 yillik olarak, model calismalarimin baslamasindan sonra
yazildi. 2009°da ise profesyonel destek alarak grup sirketlerini kapsayan bir stratejik
harita olusturuldu ve yalin uygulamalarin baslamasi ile de en alt takimlara kadar
indirgendi.

2007 yili basinda, stratejik yonetime gecgisle birlikte yazili olarak stratejik bir yon
belirlendi. Ondan once strateji gelistirilmiyordu. Ust yonetimin kafasinda gelecekle
ilgili yazili olmayan bir vizyon vardi ve bunu yonetim takimiyla zamani geldikge
paylaswrdi. Bu ¢alismalarla biz iist yonetime, tabiri caizse, bu sirketi beraber nereye
gétiirecegimizi sormug olduk ve 5 yillik bir stratejik plan ¢ergevesinde bunlar ¢alisildi,
tamimlandi ve yazili hale getirildi. Bu siireci, liderligini benim yiiriittiigiim ‘Stratejik
Yonetim Takimi’ yiiriittii. Bu plan her yi gozden gegirilir ve gerekli diizenlemeler
yapilir.

Onceden 5 yillik bir plan yapilrdi ancak stratejik diizeyde degildi ve simdiki gibi
tizerinde durulmazdi. Departmanlar stratejik planlarini doldurur ve gonderirlerdi. Siire¢

H bundan ibaretti. Sonrasinda SWOT egitimi alindi, Modele gegisle de, Modelin bir
stratejik plamin icerigine dair oncelikleri ve saglam temelli olmasi konusundaki
vurgulari sayesinde stratejik plan yillik ve daha ciddi hazirlanmaya baglandi
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Tablo 41 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, acik bir yon ve stratejik odak
belirler.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Modelden once zaten bu Model varmis gibi bir¢ok uygulama vardi. Bu kapsamda
I stratejik planimiz vardi ve halen var. Planlar 5 ve 10 yillik olarak ayrr ayri hazirlanir. 6
ayda bir de gozden gegirme yapilir. Planlamayr iist yonetim ve birim miidiirleri yapar.

Biz ¢ok eskiden beri stratejik plan yapiyoruz ama Modelle birlikte tekrar bir stratejik
yonetim egitimi aldik. Bu egitimden sonra daha sistematik oldu her sey. Mesela
stratejilerin gozden gecirilmesini yilda ikiye ¢ikardik, stratejik hedeflerin béliimlere

3 dagitilmasini daha matematiksel bir modele oturtmaya ¢alsuk, bolim miidiirlerini
takipten sorumlu yaptik. Daha bir farkindalik oldu Modelle. Ust yonetim de daha ¢ok
‘stratejiyle yonetim’in farkina vardi. Oncesinde ¢cok diizenli yonetilen bir sistem degildi,
Modelle birlikte Tugrul Celebi’den egitim aldik boylece gii¢ kazanarak bir nevi bizim
hedeflerle yonetimin ¢atist olmug oldu.

Yillik is planlarimizi yaparken Genel Merkezin yapmuis oldugu 2020 gibi uzun vadeli bir
cerceve plamin disinda 3 yillik ve yillik ayrintili olacak sekilde is planlart hazirliyoruz.

K Yani Genel Merkezin yaptuigi plan ¢er¢evesinde her operasyon kendine gore kirilimlar
belirler ve plani kendine ait olarak yapar. Yani bagh oldugumuz uluslararast markadan
Tiirkiye 'deki Genel Merkeze, oradan da Bursa operasyonuna seklinde yukaridan
asagrya bu planlar yapilir ve siirekli olarak takip edilir ve degerlendirilir.

Modelden dnce biraz daha fluydu Modelden sonra daha belirgin hale geldi. Diizenli

L olarak hazirladigimiz bir is planimiz var. Hem uzun vadeli (genelde 5 yillik) hem de
villtk olarak hazirlanwr ve gozden gegirilir mutlaka. Dedigim gibi Modelden sonra daha
kapsamli oldu ve yaytlimi daha da artt diyebiliriz.
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Tablo 41’de Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore; 12 isletmenin8’inde st
yonetimin Modelden Once igletme i¢in “agik bir yon ve stratejik bir odak” belirledigi, 3
isletmede Modelden sonra belirlendigi, 1 herhangi bir stratejik odak belirlenmedigi

gorilmektedir:

Tablo 42: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra basladi 3 tane
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimz zaman;
Onermeye konu olan acik bir yon ve stratejik odak belirleme ¢alismasi yapmayan

E isletmesinin aslinda genel hatlariyla bir stratejisinin oldugu fakat tanimli ve

yazili olmadig,

Acik bir yon ve stratejik odak belirleme g¢alismasini Modelden sonra yapmaya
basladig1 goriilen F, G ve H isletmelerinde Modelden once geleneksel usullere gore
belirlenen ve sozlii olarak dolasima sokulan amag ve stratejilerin Modelden sonra usuliince

ve kapsamli hazirlandig1 ve yazili hale getirildikleri,

“Zaten vard1r” ifadesi dahilinde teknolojisini degerlendiren isletmelerden J ve L
isletmelerinde ise amag ve stratejilerin Modelden sonra daha belirgin ve sistematik olarak

ortaya ¢iktiklar1 anlasilmaktadir.

141



Tablo 43: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, yaratici fikirlerin gelistirilmesi ve
onceliklendirilmesi icin yapisal bir yaklasim kullanir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Bir dneri sistemimiz var. Bu sistem icinde iyilestirme projeleri, gelistirme projeleri,
inovasyon projeleri, diizeltici projeler ve takim projeleri mevcut. Bunlar giinliik olarak
‘Oneri  degerlendirme komitesi’ ve ‘yonetim  sistemleri birimi’  tarafindan
degerlendiriliyor. Eger projeler uygulamaya alinacaksa dneriyi  veren kiginin
liderliginde alintyor. Her yil stratejik is siirekliligi planinin i¢inden ¢ikan proje yonetim
metodolojisi kapsamindaki “EWE Project Manager” adint verdigimiz uygulamada
biitiin projeler adim adim takip edilir.

Etkin bir “éneri sistemi”’miz var. Zaten teknik iiretim yapan isletmeler icin bu oneri
sistemleri énemlidir. Yine Teknik Grup Miidiirii donem dénem kendi ekibiyle cumartesi
kahvaltilart yapar. Rahat bir ortamda herkes fikrini rahat¢a soyler.

“Aeik Kapi Toplantilar1” ve “C Oneri Sistemi (COS)” vardir. BuU Kanallarla oneriler
alumir ve degerlendirilir.

Oneri sistemi dahilinde her ¢alisandan ayda en az bir éneri hedefi var. En iyi oneri ve
en iyi kaizen odiillendirilir. Kaizen konusunda ¢ok egitim aldik ve onceden beri vardi,
WCM le yayginlastirldy hatta FI dedigimiz bir birim kuruldu ve bu birim tiim boliimlere
hedefler vererek takip ediyor.

Modelin onermesiyle bir oneri sistemi kurduk ve isletiyoruz.

Takim yapilanmasi ve 2012°de yenilenen oneri sistemi bu konuda yapisal
yvaklasimlardir. Beyaz yakada her takim iiyesinin aylik en az bir éneri, mavi yakada ise
aylik en az yarim oneri (vani her iki takim iiyesinden birinin oneri vermesi) hedefi
vardw. Her oneri ddiillendirilir fakat ay sonunda en iyi oneriler (ortalama 10-15 tane)
segilerek gram altin verilir.

Onceden klasik éneri sistemi vardi bunu calisanlari ¢oziime katilmaya da zorlayan
‘once-sonra kaizen’ uygulamasina c¢evirdik. Klasik oneri sisteminde uygulanan odiil
sistemini de 2017 yuinda uygulanmaya baslayacak bir ‘takdir tamima sistemi’ne
ceviriyoruz. Bunun haricinde ‘5 neden analizi’ uyguluyoruz. Bu uygulama, ¢alisanlarin,
problemlerin nedenlerini diigiinmelerini saglayarak, yeni fikirlerin oniinii agiyor.

Uzun siiredir uyguladigimiz bir oneri sistemimiz var. Bunun disinda uyguladigimiz
yvapisal bir yaklasim yok.

Oneriler alimir, takibi excel iizerinden yapilir. Formlar olusturulur, iist amirler on
degerlendirme yapar, sonra formlar kalite boliimiine gelir, oneri mi, diizeltici faaliyet
mi, ‘ramak kala’ m: oldugu seklinde tasnif edilir ve ilgili kisiler atanir. Sonra da takip
edilmeye baslanir.

Gerek bireysel gerekse takim olarak verilen yenilik¢i oneriler odiillendiriliv ve aylik
olarak maddi karsiliklar: verilir. Yilsonlarinda ise ‘en’lere odiil verilir. Bunun disinda
8d ¢alismalar yapilan ekiplerimiz var, Kaizen Gruplarimiz (standart, major ve hizly)
var. Bunlarin yaptigi ¢calismalar var. WCM’le baslayan bu gruplarda problemi ve lideri
biz belirliyoruz, lider kendi ekibini kuruyor.
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Tablo 43 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, yaratici fikirlerin gelistirilmesi ve
onceliklendirilmesi icin yapisal bir yaklasim kullanir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Fabrikalar arasinda hatlar (toplam 9 fabrikada 54 hat) tizerinden sampiyonlar ligi
yarismanmiz var. Oneri sistemimiz var ve éneri kurulumuz fabrika bazinda énerileri

K degerlendirir ve bu dneriler Genel Merkezin yazilim sistemine girilir. Burada dereceye +  +
giren de giremeyip uygulanabilen olanlar igin de 6diil verilir. Bunlar Model’den once
baglamus, uzun yillardwr var olan uygulamalardir.

Oneri sistemimiz var. Bu kapsamda yenilik énerileri ¢ok onemseniyor ve mutlaka
L adiillendiriliyor. Bunun disinda patent icin yeni bir birim olusturuldu. Cesitli ara¢larda + +
da yenilesim ayrica ele aliniyor.

Tablo 43’e gore 12 isletmenin 11’1 “yaratici fikirlerin gelistirilmesi ve

onceliklendirilmesi igin” yapisal bir yaklagim kullanmaktadir:

Tablo 44: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi -
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Tablo 45: Miikemmel isletmeler, paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlar
stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gézden gecirme siirecinde
girdi olarak kullamir. Degisikliklere karsi siirekli hazirlikh olur.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

2006 yilindan beri kullandigimiz ‘paydas beklenti analizi’ var. Bu analiz kapsaminda
A paydaslart belirliyor, sinifliyor ve dnceliklendiriyoruz. Bunun igin ‘paydas yonetim +  +
matrisi & onceliklendirilmis paydaslar’ raporu hazirliyoruz.

Memnuniyet anketleri, ¢alisan beklenti anketleri, hissedarlarla biitce toplantilari vs. ile
paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplariz. Modelden sonra toplumu bir paydas
olarak daha dikkate almaya basladigimizi séyleyebilirim. Hatta bu sekilde ortaya ¢ikan
ve hayata gegen bir fikir olarak 2012 yilinda B Egitim Vakfi kuruldu.

Holding biinyesinde bulunan X Celik (bu seneye kadar ayri idi, bu sene birlestik)
degisikliklere siirekli cevap verebilmek i¢in var. Bizden tiriin gider ve degisik talepleri

C (kesme, dilme vs.) X Celik karsilar. Ayrica siirekli talep toplar ve yatinmlar yapar. +  +
Istanbul, Bursa, Manisa ve Adana’da tesisleri vardir. X Celik, bu énermeyi karsilayacak
sekilde; bagh oldugumuz holdingin stratejisinin bir par¢asidir.

Paydaslardan alinan girdilerle hedefler belirleniyor. Bunlar iceri yansitilarak
boliimlerin hedefleri haline getiriliyor. Degisiklik yonetim prosediiriimiiz var ve tiriinde
rekabet giictinii etkileyecek bir degisiklik talebi olursa bu degisikligin yonetimi proje
béliimii tarafindan projelendirilerek ilgili birime aktariliyor.

Modelden sonra memnuniyet anketleri sistematik olarak basladi. Ancak heniiz yazili
E stratejik bir plamimiz olmadigr icin sonuglart yansimiyor. Bunun disinda diger -
paydaslara doniik bir uygulamamiz yok.

Biz stratejilerimizi paydaglarin  gereksinim ve beklentilerini goz dniine alarak
olusturuyoruz. 2008 MVDS revizyonu ile en dénemli paydas olarak c¢alisanlarimizi
belirledik ve onlarin beklentilerini siirekli takip ediyoruz. Toplumun beklentileri
acisinda ¢alisan sayimizin 200-300 civarmdan 1400-1600 civarina ulasmast ashinda
toplumsal beklentiler i¢in onemli bir veridir. Buna baglh olarak sendika da onemli bir
paydastir bizim igin.

Anketlerden ve fuarlardan alman doniisler, performans degerlendirme sonuglari,
G miisteri temsilcilerinin kullandigi miisteri sikdyetleri yonetimi sisteminden gelen veriler +  +
sirketin biiyiik ortaklar: tarafindan yapilan stratejik plan toplantilarinda goriigiiliir.

Calisan memnuniyet anketleri, miisteri memnuniyet anketleri, miisteri geri bildirimleri,
tedarikgilerden gelen bildirimler, kendi kalite gostergelerimiz, aylik hazirlana siire¢

H performans géostergeleri strateji toplantilarinda masaya yatirilr. Ozellikle Modelden  +  +
sonra paydaslarimiz arasinda daha énce ¢ok onem vermedigimiz toplum paydast daha
onemsenir oldu.

Stratejik planlama toplantisina tiim miidiirler katildigi icin her miidiir talebini iletiyor.
Ancak sistemli olarak paydas beklentileri bu toplantilara yansitilmryor.
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Tablo 45 (devam): Miikemmel isletmeler, paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar;
bunlari stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gézden gecirme
siirecinde girdi olarak kullanir. Degisikliklere karsi siirekli hazirhklh olur.

MA

DEGERLENDIRME 0

FiR

Biz stratejiyi hazirlamadan once boliimlerin (i¢ ve dig gevreleriyle alakali) raporiar
hazirlamalarin isteriz. Bu raporlardan gelen bilgileri de stratejik planda girdi olarak

J kullamiriz. Stratejik planlamayr Modelden once yapiyorduk fakat kalite departmanimin  +
derledigi ¢ok derinlikli olmayan bir planlama oluyordu. Biitiin boliimlerin katildigi,
sunumlar yaptigi, herkesin hazirlikli geldigi bir planlama Modelle basladi.

Paydas beklentileri anketler, saha ziyaretleri ve diizenli toplantilarla masaya yatiruir.
Ayrica bir paydag olarak toplumla ilgili “toplum algi yonetimi” uygulariz. Bu kapsamda

K bagimsiz bir sirket araciligiyla komsularimizin, tarim ilge miidiiriiniin, suyu ¢ikardigimiz  +
koyiin muhtarimin vs. algilarini olgeriz. Tiim bu veriler de is planlarimizda girdi olarak
kullanilwr.

L Is plam hazirlamirken tiim beklentiler (miisteri, tedarik¢i, calisan vs.) toplanir ve dikkate
almr.
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Tablo 45’1 oOncesi-sonrast degerlendirmesini esas alarak okudugumuzda 12
isletmenin 10 tanesinin “paydaslarin gereksinim ve beklentilerini” gesitli yontemlerle

topladigini ve degerlendirdigini gormekteyiz:

Tablo 46: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi -
Hi¢ olmadi 2 tane

Icerige baktigimz zaman;

Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini Onermede bahsi gectigi sekliyle

toplamayan veya degerlendirmeyen 2 isletmeden biri olan

E isletmesinde sadece miisteri beklentilerinin toplandigi, diger paydaslara doniik
bir ¢calisma yapilmadigi,
| isletmesinde ise paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin toplandigi ancak

gereken degerlendirmenin yapilmadigi,

“Zaten vardr” ifadesi dahilinde paydas beklentilerine doniik calisgma yapan

isletmelerden B, H ve J isletmeleri ayr1 ayri ele alindiklarinda;

B ve H isletmelerinde toplum paydasinin Modelden sonra dikkate alinmaya

baslandigi,

J isletmesinde ise Modelden Once kalite departmaninin uhdesinde yiiriitiilen
calismalarin  Modelden sonra her bolimin katimiyla yapilmaya baslandig

anlagilmaktadir.
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Tablo 47: Miikemmel isletmeler, misyon ve vizyonu gerceklestirmek amaciyla agikca ifade
edilmis strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturur ve siirdiiriir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Stratejik yonetim dongiimiizde bunu gérebilirsiniz. Vizyon, misyonla bashyoruz, I¢ ve dis
cevre analizimizi yapryoruz, ardindan bir oz degerlendirme yapip SWOT analizine

A geldikten sonra perspektiflerimizi, ana stratejilerimiz ve stratejik amaglarimizi  +
olusturuyoruz. Bu 2006 yilinda basladr ancak o zaman biraz basitceydi. Odiil siirecinde
EFQM’den aldigimiz geribildirimle gelistirdik.

B Tabi ki stratejilere doniik projeler ve politikalar iiretilir. +

Holding 'ten baslayarak asagiya dogru her birimi kapsayacak sekilde daha dogrusu 6
sigma dogrultusunda her siireci i¢eren bir stratejik planimiz mevcut. 2001 éncesinden

+
c beri olduk¢a kapsamli bir sekilde yapilmakta ancak 6 sigma ve TPM uygulamalarina
paralel olarak giderek daha ayrintili ve sistemli hale gelmekte.
D Var ve siirdiiriiyoruz. Her yil gozden gegirerek revize ediyoruz. +

E Modelle basladik ve simdi devam ediyoruz. -

Bizim vizyonumuz ‘biitiinlesik ¢oziim ortagr olmak’. Bu su demek; eskiden hammeddesi
ve tasarimi hazir gelen, sadece imalatini yaptigimiz projelerin (ki bizim projelerimiz her

F giin agilan projeler degil, biiyiik yatirim projeleri) hammaddesini de tasarmmni da  +
yapmamiz. Bu eskiden yoktu artik yapabiliyoruz. Buna doéniik yatirnmlar yapiyoruz.
Dolayisiyla vizyonumuza doniik politikalar hayata ge¢mis oluyor.

Stratejik yonetim anlayisina gegtigimizden beri siirdiiriilebilir bir sekilde devam
ediyoruz. Thtiyaclarimiz dogrultusunda da 5 yilda bir radikal degisiklikleri yapiyoruz.

Strateji; isletmeyi bir yerden baska bir yere tasiyan seylere denir. Bunlar: belirlemek ise
daha ¢ok iist yonetimin isidir. Daha once strateji belirleme toplantilarint genis katilimli
yvaptik ama olmadr. Bu yiizden iist yonetim kararlari aliyor ve bizler de
yayginlastiriyoruz. 2 yilda bir ise grup stratejisini belirlemek tizere PMI (Post Merger
Integration) toplantilari yapilarak Grup biinyesindeki tiim yoneticilerin katilimi
saglanwyor. Tabii politikalar belirlenirken daha ¢ok asagilardan bildirim aliniyor.
Ornegin dis kaynaklardan yararlanma ve iiriin ¢egitlendirme gibi politikalar
belirlendiginde iist yonetim degerlendiriyor ve gerek gordiigiinii uyguluyor.

Stratejik planlama toplantilarinda bu yapiliyor. Hayata gegirilmesi konusunda bazi
stkintilar oluyor fakat yapiliyor.

Stratejik planda Modelden sonra IK politikalari, kurumsal sosyal sorumluluk
politikalari, teknoloji politikalari, finans politikalari, iletisim politikalari gibi her
boliimden stratejik hedeflere déniik politikalar belirlemeleri isteniyor. Bir de yine
Modelden sonra bu politikalar i¢in gozden gecirme toplantilar: yapiimaya bagland.

Is planlarimizda bu yapimis olur. Is planlart olusturulur ve tiim kirthmlar: belirlenerek
hedeflere dogru uygulanmasi saglanir.

Is plamnda var bunlar. Her yil yénetim tarafindan yapilan gézden gecirme
L toplantilarinda strateji ve politikalar gozden gegirilir ve gerekirse degistirilir. Modelle  +
birlikte yayilim konusunda bir etkinlik oldu.
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Tablo 47’yi oncesi-sonrasi degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde 12
isletmenin 10 tanesinde ‘“stratejiyi destekleyen politikalar “mn zaten var oldugunu, 2

isletmede ise Modelden sonra olusturuldugunu gérmekteyiz:

Tablo 48: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hic¢ olmadi -

Icerige baktigimz zaman;

Stratejilerini destekleyecek politikalart Modelden sonra olusturmaya bagladigi

goriilen E ve J isletmeleri ayr1 ayr1 ele alindiginda;

E isletmesinde tam manasiyla strateji belirleme isi Modelden sonra basladigi i¢in

politikalarin da Modelden sonra olusturulmaya baslandigi,

J isletmesinde ise Modelle birlikte politikalarin bolim bazli olusturularak
etkinlestirildigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde stratejilerini destekleyecek politikalarini olusturan A

isletmesinde ise politikalarin boliimler diizeyinde Modelden sonra daha sistemli hale

geldigi anlasilmaktadir.
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Tablo 49: Miikemmel isletmeler, hedeflerini belirlerken kendi performansi ile bagka
isletmelerin performansinin karsilastirma sonuclarini, o isletmelerin mevcut ve potansiyel
organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bu konuda yaptigimiz sey su; karsilastirma ve Kiyaslama prosediirlerimiz ¢ergevesinde
kendimizi kendimizden daha asagi bir kurulusla karsilastirmiyoruz. Ornegin “Great
Place to Work” kapsaminda 2014 yiuinda birinci olmustuk, 2015 yilinda Microsoft’un
ardindan ikinci olmugstuk ve hemen Microsoft 'un indeksiyle kendimizi karsilastirdik ve

A aramizda olusan 2 puanhk farki arastrdik. Orada iletisimle ilgili bir eksigimiz *
oldugunu fark ettik. Sadece Tiirkiye’de degil Diinya ¢capinda da, gerek parasini vererek
gerek iliskilerimizi kullanarak satin aldigimiz kiyaslama raporlart elde ediyoruz ve bu
raporlara gére diisiik oldugumuz alanlar dikkate alarak hedeflerimizi belirliyoruz.

B Bu manada karsilastirma yaptigimiz bir firma yok ama otomotiv sektériinde, +
ihtiyacimiza uygun bir firma belirleyerek, bazi konular: karsilastiriyoruz.

c Bu konuda bize bagh oldugumuz holdingden bir skala gelir ve biz ona gore +
degerlendirmelerimizi yapariz.

D Hedeflerimizi bir onceki yili baz alarak, makas degisikligi yaparak ve kendi firmalarimiz +
arasinda kiyas yaparak tayin ediyoruz.

E Yoktu ve hala yok. -

F Birebir rakiplerimiz yurt disinda ve karsilastirmay: tam hedef bazli yapamiyoruz. -
Soyle bir kisitimiz var, biz bazi noktalarda ¢ok onde gitsek de tedarikgilerimizin

G kasitlarim dikkate alarak onlardaki gelisimin yavashgi, kisitli imkanlar: gibi konular: +

dikkate alarak yorumlar yapiyoruz. Ozellikle iiriin kalitesi, iiriin gelistirme konularinda
bizi engelleyebilir diye bu tiir kiyaslamayr daha énemli buluyoruz.

Hedeflerimizi tamamen kendi performans ve ihtiyaglarimiza gore belirleriz. Bu konuda
H kesinlikle agresif degiliz. Yapilan SWOT analizine gore dogru bir yon belirlemeye -
calisiriz.

Kim ne is yapiyor, seneye ne yapacak, potansiyeli ne vs. konular el atindan aragtirilir ve
ona gore pozisyon belirlenir. Bizim esas 6zelligimiz tasarim ve agwlikli olarak proje
bazli ¢alisiyoruz. Yani yetenegimiz projenin tasariminda ortaya ¢ikiyor. O nedenle ¢ok
da baska firmalarla bu yonde bir kiyas olmuyor.

Cok 6nceden CLEPA diye bir sisteme tiyeydik. Bu sistemde Avrupa ¢apinda bu sisteme
dahil tiim firmalar 9 kriterle karsilastiriliyordu ve (mesela tiim grafiklerde 23. firma
sensin diyorlar) diger firmalara gore nerede oldugunuzu goriiyordunuz. Bu sistemden
ciktik. Zaten Tiirkiye de kendi alanimizda lideriz. Uzun siiredir holding biinyesinde (22
J fabrika) bunu yapiyoruz. Bunun disinda, ihtiyag halinde, holding disindan da bu tarz — +
karsilastirmalara giriyoruz. Mesela LTA (Lost Time Accident) konusunda kotiiydiik,
kaza oramimiz ¢ok yiiksekti. LTA s1 diisiik olan benzer (ellegleme siireci ¢ok olan bir
otomotiv yan sanayi firmasi) bir firma bulduk ve onunla bir ¢alisma yaparak bu orani
3’ten 0,5 e kadar diigiirdiik.
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Tablo 49 (devam): Miikemmel isletmeler, hedeflerini belirlerken kendi performansi ile
baska isletmelerin performansinin karsilastirma sonuglarini, o isletmelerin mevcut ve
potansiyel organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir.

FiRMA

DEGERLENDIRME O s

Daha ¢ok, uygulamalar: bizden daha iyi Olan firmalaria karsilagtirma yapiyoruz.
K Mesela bizim igin en stratejik konulardan biri olan is giivenligi konusunda bize benzer

+ o+
hatlara sahip bir isletme ile karsilagtirma yapmissak onun hat yapisini ya da is kazasiz
gecen siire hedefini dikkate aliyoruz.

Karsilastirmayr daha ¢ok yabanci ortagimizin iiretim yaptigi fabrikayla yapiyoruz.
L Sonuglart degerlendirmelerimizde dikkate aliyoruz ama tabi ki motamot almiyoruz. +
Sonugta hedef bizim hedefimiz ve kendi sartlarimizda degerlendiriyoruz.

Tablo 49 Oncesi-sonrast degerlendirmesiyle ele alindiginda; 12 isletmenin 8’inde
“hedefler belirlenirken” baska isletmelerle yapilan karsilastirmalarin dikkate alindigini, 4

isletmede ise bu tiir karsilastirmalarin yapilmadigini gérmekteyiz:

Tablo 50: Onermenin Model ile iliskisi

(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 4 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Onermede bahsi gecen hedef bazli karsilastirmay1 hi¢ yapmayan 4 isletmeden biri
olan

E isletmesinde bu konunun hi¢ gliindeme alinmadig,

F isletmesinde karsilastirmalar yapildigi fakat bunlarin hedeflere doniik olmadigi,

H isletmesinin bu tiir kargilastirma sonuglarina ihtiya¢ duymadan kendi hedeflerini
belirledigi,

| isletmesinin tasarim agirlikl bir 1§ yapmasindan kaynaklanan zorluklar nedeniyle

karsilastirmalar yapmadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 51: Miikemmel isletmeler, stratejik amaclari gerceklestirmek iizere, calisanlardan
beklenen performans diizeylerini acik¢a tammlar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Stratejik planimiz kapsaminda 2006 yilindan beri kullandigimiz, 2010 yilinda da revize
ettigimiz, 2 tane performans sozlesmemiz var. ‘Yetkinlik bazli performans sézlesmesi’ ve

A ‘operasyonel sozlesme’. Bu sézlesmelerde performans diizeyleri olduk¢a agik bir sekilde *
tanimlanir.

B Bireysel ve béliim bazli yillik hedefler konur. Bir de 360 derece performans +
degerlendirme kapsaminda beklenen performans diizeyleri kullanilir.

c Bizde is tamimlar, is akiglart ¢ok nettir. Dolayist ile hedeflenen performanslar da ¢ok +
net ve tanimlidir.

D Yalin yonetime basladigimizdan beri hem boliim hem de kisi bazli hedefler olugturulup +
daginlir. Hedefler, daha ¢ok bir onceki performanslar dikkate alinarak belirlenir.

E Beklenen performans diizeyleri ¢alisanlara agiklaniyor. Hedefler onceki yil baz alinarak +
ve gelismeler degerlendirilerek belirleniyor.
Stratejilerimiz dogrultusunda ‘takim karneleri’'miz ve ‘departman karneleri’miz var. Bu

= karnelerde sirket stratejisine hizali sekilde is giivenligi, kalite, performans, oneri, egitim, +

gelisim gibi gostergeler var. Departman karneleri dnceden beri vardi ancak takim
karneleri 2011 'den beri var.

Performans degerlendirme uygulamamiz vardi ama kaldirdik. Suan yeni bir
G degerlendirme sistemi yapulandiriyoruz. Ama genel olarak stratejik hedeflerden  +
boliimlere diisen hedefler sayisal olarak asagrya dogru indiriliyor.

2006 yilindan beri beyaz yaka, 2010 yiindan beri mavi yaka i¢in hedef bazli sistematik
H bir performans degerlendirme yapiliyor. Bu degerlendirmeler igin yilbaslarinda o yila  +
ait hedefler tamimlaniyor.

Béliim  bazli performqnslar belirleniyor ancak kisisel bazda bir performans
degerlendirmemiz yok. IK birimimiz bu konuda biraz problemli.

Bir kere her beyaz yaka c¢alisan igin hedef kartlari var. Bunlar tamamen ana is
hedeflerinden (mesela maliyetin %5 azaltilmasiy) dogan, departmanlara yayilan,
departman miidiirlerinin altindakilere somutlastirarak ve el sikisarak aktardig
hedeflerdir. Her ¢alisanin performansi bu hedeflere gore degerlendirilir. Mavi yaka
calisanlar icin ise dneri hedefi, ge¢ kalma, devamsizlik, talimata uygun ¢alisma gibi
kriterler iizerinden hedefler verilir. E-kalite portali iizerinden IK yilsonunda ilgili
sayfayr agar ve departman miidiirlerinden kendi altindaki kigilerin performansini
belirlenen hedefler dogrultusunda degerlendirmesini ister.

Performans degerlendirme sistemimizde KPI (Anahtar Performans Gostergeleri)
K tanmimhidir ve siirekli ve anlik olarak takip edilmektedir. Uzun yulardir var olan bir +
uygulamamizdr bu.

Kisisel performans degerlendirme sistemimiz var ve bu kapsamda herkesin anahtar
performans gostergeleri tanimli. Bunlar is planimizda belirlenen ana hedeflere gére
asagi dogru indirgenen hedefler. Bunlar hat diizeyine kadar acik¢a tanimli. Modelle bu
gostergeler daha asagi indi ve daha net tamimlanmaya basladi diyebiliriz.
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Tablo 51’e gore 12 isletmeden 11’inin “calisanlardan beklenen performans
diizeylerini” agik¢a tanimladigi, 1 isletmede ise kisisel bazda performans diizeylerinin

tanimlanmadig1 goriilmektedir:

Tablo 52: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Kisisel bazda performans diizeyi tanimlamayan | isletmesinin, IK birimindeki bazi

problemlerden dolayi, sadece boliim bazli performanslar tanimladigs,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde caliganlardan beklenen performans diizeylerini
acikca tanimlayan L isletmesinde ise Modelden sonra tanimlamalarin daha alt diizeylere

kadar indirgenmis olduklar1 ve daha anlasilir hale geldikleri anlasilmaktadir.
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Tablo 53: Miikemmel isletmeler, performans gereksinimlerini karsilamak icin gerekli olan
yetenekleri cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak icin etkili planlar yapar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Degisim projemiz kapsaminda, Kogluk sistemi dahilinde hazirladigimiz, ¢alisanlarin
A yetkinlik ve kariyer planlart ile ilgili bir Gelisim Plamimiz var. Bir de kilit ve kritik +
pozisyonlari belirledigimiz bir ‘back up plani’miz var.

Mavi yaka icin her yul diizenli firma i¢i egitim yapilir. Ayrica oryantasyon ve 2005 'ten
B sonra baslayan rotasyon uygulamasi vardwr. Beyaz yaka icin de hem disarida gerekli — +
goriilen egitimler aldirilir hem de idari birimler arasinda rotasyon olurdu.

Egitim onemsenir ve ¢alisanlara deger verilir. Tabi ki herkesin algisi farklidr ama en
C geng yoneticimiz 10-15 yillik ¢alisanidir buramin. Bu bence, suan degerlendirdigimiz  +
onerme agisindan énemli bir gostergedir.

Egitim béliimiimiiz var. Onlarmm planlamalart dahilinde egitimler veriliyor. Ayrica
oryantasyon var. Egitim boliimii planlamalarini, yillik olarak, diger boliimlerden gelen

D talepler ve yetkinlik matrislerinde tespit edilen eksiklikler iizerine yapar. Genel +
politikamiz birkag kisiye egitim aldirip o egitimi hizmet i¢i egitime dondiirmek
seklindedir.

Modelle birlikte ¢alisan algilamalart bashgr altinda gereklilikleri dikkate almaya

E basladik. Buna bagli olarak da egitimler verilmeye baslandi. i
Yetenekleri cezbetmek icin odiillendirmesistemi var. Hem oneriler iizerinden hem de
takimlar performanslart iizerinden o6diil alirlar. Bu performansa o ayki iiretim

= performansi, éneri sayilari, is giivenligi performansi, kalite performansi gibi gostergeler +

dahildir ve takimin her iiyesi maasin yiizde yirmisine kadar prim alabilir. Odiil hep
vardi ama takim primleri iki yildir var. Bunun disinda personelin énii hep agiktir. Diiz
bir boru ¢atimcist sef bile olabilir. Bunu bilmek de sonugta ¢aligant tesgvik eder.

Suan ‘takdir tanima sistemi’ olarak yeniden yapilandirmakta oldugumuz odiil sistemi
G var. Mesela dokumada hata sayisi diisiik operatorlere doniik prim sistemi var. Yeni +
yapilanan performans degerleme sistemi iginde de buna doniik uygulamalar var.

Yillik egitim planlart yapulr fakat bu konuda ¢ok etkin faaliyetimiz var desem dogru
H olmaz. Mavi yaka igin temel egitimler, beyaz yaka icin béliim yoneticisinin talebi ya da  +
performans degerlendirmede ortaya ¢ikan eksikler dogrultusunda egitim aldirilir.

| Yaygin degil ama kisisel olarak nadiren olur. Yok diyebiliriz. -

Bu iyi yaptigimiz bir konu. WCM'le ilgili bir danismanimiz var, her hafta gelir,
degerlendirme yapar. Ana miisterimiz tarafindan pillar liderleri siirekli egitime alinir ve

J giincel bilgiler aktarilir. Ayrica yillik egitim planlarimiz vardir ve bu egitimlerle *
calisanlar kademe de kazanabilir. Bu kademelerin mali karsiligi da vardr.
K Bunun igin “Soft Skill” egitimleri adi altinda Takim Calismasi ve Problem Cozme +

Teknikleri & Inovasyon egitimleri veriyoruz.

Motivasyon yemekleri, basari ve kidem esash odiillendirme, uygun taleplerin
L karsilanmasi gibi uygulamalarla cazip bir ortam olusturulmaya ve ¢alisanlar motive  +
edilmeye calisiliyor.
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Tablo 53l Oncesi-sonrast degerlendirmesini esas alarak okudugumuzda 12
isletmenin 10 tanesinde “ calisanlarin yeteneklerini cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak
icin” etkili planlamalar yapilirken, 1 isletmede bu tiir planlamalara Modelden sonra

basladigi, 1 isletmede ise hi¢bir zaman yapilmadig: goriilmektedir:

Tablo 54: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi 1 tane
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Tablo 55: Miikemmel isletmeler, calisanlarimin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama
uygunluklarim giivence altina almak iizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Gelisim Planmimiz kapsanminda Kirmizi, mavi ve sart olmak iizere 3 tane paketimiz var,
koc¢lar tarafindan ¢alisanlarin her birisinin bireysel yetkinlikleri belirleniyor ve buna
gore ¢alisanlar kendileri icin paketlerden birini segerek kariyer planlamasi yapryorlar.
Bu uygulama 2013 ’te EFOM’den ‘en ¢ok tavsiye edilen uygulama’ ve 2015 Diinya Gaz
A Konferansinda ‘best practice’ édiilii aldi. Buna ‘Life Long Employment (Yasam Boyu +  +
Istihdam)’ diyoruz. Burada ¢ahsanlart arzuladiklar pozisyona uygun hale getiriyoruz.
Belki yénetsel pozisyonumuz ¢ok degil ama burada olmasa bile disarida o isi
vapabilecek hale geliyor ¢alisanlar. Bunun icin daha once danismanlik alryorduk fakat
suan kendimiz yapryoruz. Egitimleri de A Akademi kapsaminda veriyoruz.

Dedigim gibi egitimler dnemsenir. Mesela ben finans¢t olmamama ragmen 2004 ’te
B biit¢e egitimine gittim. EFQM Miikemmellik Modeline basvurmadan énce Modelle ilgili +  +
egitim aldim.

Beceri ve yetkinlik egitimle gelisir. Dedigim gibi egitimi ¢ok oOnemsiyoruz. Beyaz
C yakalilarin egitimi icin bagh oldugumuz holding biinyesindeki akademi, mavi yakalilar —+ +
icin “C Teknik Akademi (CTA)” var ve buralarda stirekli egitimler yapilryor.

Beyaz yakada rotasyon ¢ok nadir olur fakat mavi yakada yetkinlik matrisinde rotasyona
uygun oldugu degerlendirilirse yapilir.

Evet bunu yapryoruz. Bir ¢alisant bir pozisyonda yetistirmeye karar veriyorsak Onu
yetistiriyoruz.

Her tiir mesleki egitim, teknik egitim, kisisel gelisim egitimi verdiriliyor ¢alisanlara.
Mavi yakali personelin egitimi icin birkag yildir iizerinde ¢alistigimiz ve heniiz hayata
F gecirdigimiz “F AKADEMI” kuruldu. Beyaz yakamn egitimini ise IK birimi planlyor. + +
Bunlarin disinda lisansiistii egitim dahil bireysel egitim talepleri de sirket stratejisiyle
iliskisi dogrultusunda desteklenebiliyor.

Takim yetkinlikleri degerlendirilir ve hem teknik hem davramssal eksiklikler tespit
edilerek yetkinlikler iceride ve disarida egitimler yoluyla gelistivilir. Bazi davranissal

G eksikliklerin giderilmesi igin kitap okuma gibi etkinliklerden faydalanilir. Bunun disinda +  +
fuarlar, seminerler gibi planli-plansiz vasitalarla da yetkinlikler artirilabilir. Ayrica hat
sisteminde lider adaylar: belirlenerek lider olarak yetistirilir.

Departmanlardan yilda bir-iki kere kiyaslama yapmalart ve ¢alisma gruplart kurarak
H gelisim ihtiyaglarimi belirlemeleri istenir. Belki tiim taleplere karsilik verilmez ama + +
miimkiin oldugunca geligim ve ogrenme canli tutulmaya ¢aligilir.

Gelismek isteyenin énii kapanmaz ama itme yok. Isteyene egitim aldirilabiliyor. Kismen
var bu.

Calisanlarimizin  potansiyellerine ya da eksiklerine gore onlari c¢esitli egitimlere
J yonlendiriyoruz. Ayrica hedeflerden ¢ok kopuk bir talep degilse bireysel hedefler de + +
degerlendiriliyor.
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Tablo 55 (devam): Miikemmel isletmeler, ¢calisanlarinin gelecekteki gorev degisikligini ve
istihdama uygunluklarim giivence altina almak iizere becerilerini ve yetkinliklerini
gelistirir.

MA

DEGERLENDIRME O s

FiR

Bunun igin “Yeterlilik Seviyesi Egitimleri” adi altinda Makine Operasyon Yetkinligi (is
basi egitimleri) ve Capraz Egitimler (hatlar arasi rotasyon) yapiyoruz. Bunlar disinda
K yine Genel Merkez biinyesinde bulunan Supply Chain Academy biinyesinde verilen +  +
egitimler ve Yonetim Atdlyesi egitimleri de verilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin disaridan
almak istedikleri egitimlere de destek verilir.

Bunun igin ¢alsanlar farkh isletmelerle kiyas yapmak iizere dnemli fuarlara
gonderiliyor. Cesitli egitimler aldwriliyor. Oryantasyon egitimlerini ciddiye aliyoruz.

L Zaten mavi yakada ¢ok tist diizey yetkinlik isteyen iglerimiz yok. Test yapan ¢alisanlar +  +
icin sertifikasyon ihtiyact var ve uygun c¢alisanlar belirlenip onlara bu sertifika
aldiriliyor.

Tablo 55’e gore Modelin 6ncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin tamaminin
“caliganlarinin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini giivence altina
almak tizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirecek” uygulamalar gergeklestirdiklerini

gormekteyiz:

Tablo 56: Onermenin Model ile iliskisi

(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig olmadi -
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Tablo 57: Miikemmel isletmeler, calisanlarin katkilarim en iist diizeyde gerceklestirmeleri
icin gerekli yetkinliklere, kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarini saglar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

2012 yuinda bagslayan, herkes igin tamimlanmis bir paket ve bu paket iginde
harcayabilecegi para var. Ayrica kisilere tamimlanmis olan 1.000 TL’ye kadar olan
‘Ozgiir fon’ var. Calisanlar bu parayt istedigi gibi kullanabiliyor. Koguyla birlikte

A harcama kararini alir ve hedeflerini ortaya koyarak harcamak istedigi yeri belirlerler.  +
Mesela “ben ¢ok stresli bir insamn, yemek kursuna gitmek istiyorum” diyebilir.
Calisanlara koglar icinden 3 tane segenek sunuyoruz ve c¢alisanlar i¢lerinden birini
segerek onunla ¢aligiyor.

Beyaz ve mavi yaka ayrumi yapilmadan sadece mesleki degil ayni zamanda kisisel
B gelisim egitimleri de olur. Firsatlar konusuna gelince; mesela mavi yakadan gelip beyaz ~ +
yvakaya gegenler oldu. Yetkinlik saglandigi takdirde firsatlardan yararlandirilir.

Bu gsirkette kimin ne egitime ihtiyact varsa hep almistir. Ornegin ben 1993’te 5 hafta

X +
c Italya’da egitime gittim ve tamamen girket karsiladi.
D Tiim ¢alisanlar icin standart is talimatlart hazirlayp kendilerine veriyoruz ve egitimle +
de destekliyoruz.
E Evet bu firsatlar saglanr. +

Her personelin onii agiktir. Fursat esitligi vardwr. Bunun haricinde mesela bir sef boru
F catim elemani dedigimiz temel elemanimizi yetistirmek i¢in okul kurmak istedi. Bunun  +
icin her imkdn (atélye, egitim salonu ve araglary) saglandi.

Fuarlarin, hat sisteminde lider olan teknik personel tarafindan gidilip goriilmesi
onemlidir. Beyaz yaka igin de biitce dahilinde planlanmis veya kendi istekleri
dogrultusunda egitimler aldirilir. Yillik yetkinlik degerlendirmesinden, projelerden ya
da ¢aliganlarin kendilerinden gelen talepler ve gereklilikler iizerine egitimler planlanir.

Oryantasyon gibi, iiretimde ¢alisanlar icin yalin iiretim teknikleri egitimi gibi, iiretim
H takimlary iginde isle ilgili egitimler ya da iy giivenligi egitimleri gibi éncelikli konularda — +
egitimler yapiliyor.

| Sistematik bir uygulama yok. -

Bunun icin bir ara meslek yiiksekokulu mezunlarint aldik ki bunlar yetistivip belli
pozisyonlara koyalim diye. Mesela miisteri sikdayetlerini degerlendiren ve raporlayan

J kisi bunlardan biri ama Ingilizcesi yok. Simdi de yetkinligini artirmak icin 3 yildwr — +
Ingilizce egitimine yolluyoruz. Bunun gibi ‘Ileri Diizey Excel’ egitimi aldirdigimiz
kimseler var. Yani ¢alisanlarin gelisimi icin her tiir destek veriliyor.

Genel Merkez de bulunan egitim departmani tarafindan Firmamiz Kalite Standartlari,
ISG, Cevre & Gida Egitimleri gibi konularda temel gereklilik egitimleri verilir. Bunlar
disinda ihtiyaca binaen MEX (Maintanence Excellence — Bakimda Miikemmellik)

K Egitimleri adi altinda; Yiiksek Basing Kompresérleri, Mekanik Dolumlar, Sisirme  +
Makineleri, Rulmanlar, Makine Yaglar,, Pompa calisma prensipleri vb. 30’dan fazla
konuda sirket i¢i egitim ve ozel uzmanlik gerektiren alanlar (6 eksenli robotlar, PLC
egitimleri) ile yeni yatirumlara istinaden disaridan alinan egitimler aldirilmaktadr.

Calisanlarin ozellikle egitime doniik bir¢ok talebi karsilanyyor. Lisansiistii egitimden dil
egitimine kadar her tiiv kariyer talebi uygun sartlarda karsilaniyor. Mesela suan dil
egitimi alan 4-5 grup var. Bunlar egitimi mesai saatleri disinda disarida aliyorlar ve biz
finanse ediyoruz.
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Tablo 57°yi oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12
isletmeden 11°inin “katkilarini en iist diizeyde gerceklestirmeleri i¢in” g¢aliganlarinin
gerekli yetkinliklere, kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarini sagladiklarini, 1 isletmede

ise boyle bir destegin hi¢ olmadigini gérmekteyiz:

Tablo 58: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane
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Tablo 59: Miikemmel isletmeler, calisanlarim gercek bir isbirligi ruhu icerisinde tiim
potansiyellerini hayata gecirmeleri icin yetkelendirir.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Bizim bir ‘is pozisyonlari katalogu’muz var, bu katalogta bir yetkelendirme haritamiz
var. Bu harita, hangi pozisyondaki kisi, hangi egitimleri alarak hangi isi yapabilir, bunu
gasteriyor. Bu konu EFQM geri bildirimlerinde iyilestirmeye a¢ik alanlarimizdan
biriydi ve buna binaen 2009 yilinda bu katalogu hazirladik.

Oncesinde en alttan en iiste kadar calisma ortamimiz aile ortami gibiydi. Mesela SAP ye
gecis zamaninda geceleri' herkes kalir calisirdi. Yetkelendirmeden daha ¢ok sahiplenme
duygusu ile bu boyleydi. Icra kurulu ile yukaridan asagiya yetkelendirme daha hissedilir
oldu.

Mavi yakada herkesin isi belli, yetkiler tamimli. Beyaz yakada ise isbirligi olmazsa
olmazimiz. Genel olarak érgiit iklimimiz iyi.

Takim adalart var ve her takimin bir lideri var. Bu liderler yetkilendirilmis kisilerdir. Bu
D vetkilendirme igi onemli ¢linkii 7/24 ¢alistyor burast ve 18:00 den sonra biitiin ig vardiya
amirlerine ve takim liderlerine kalryor.

E Isbirligi ruhu var ama yetkelendirme yok.

F Hat yénetimi bunun igin var. Bu da yalinla basladi.

Modelden sonra basladigimiz hat yonetimi organizasyonu bunun igin var. Hat
G yonetiminde, bir ustabasindan beklenti ile liderden beklenen ayni degil. Takim lideri
takimi yonlendirir, motive eder ama ustabasi giinii kurtarir.

Ashinda igler daha dogrusu siiregler tanmimli ve ¢ok insiyatife acik degil ama agik olan
H her kademe icin Modelden sonra calisanlarin kendilerinden daha ¢ok seyler
katabilecekleri bir ortam saglandy.

Isbirligi ruhu eskiden daha ¢oktu, iist yonetim ve yonetim anlayisi degisince biraz azaldi
diyebiliriz.

Pillar sistemi ile aslinda kisiler donatilip yetkelendirilmis oluyor. Pillar takimlari bu
konuda fazlasi olan ama eksigi olmayan bir sistem. Bir de bir ‘kiyaslama’da

J ogrendigimiz “altigen egitim modeli” var. Yani alti basamak egitim (oryantasyon, isbasi
egitimleri, temel teknik egitimler, mesleki gelisim, kisisel gelisim ve alanda uzmanlik
egitimi) var ve kigi pozisyona ve ihtiyaca gore bu agamalardan gegiyor.

Bizim  “Yetkelendirilmis  Operator” uygulamamiz vardwr. Yani ‘Operasyonel
Miikemmellik’ kapsaminda operatirler cesitli egitimlerden gecirilir ve béylece diizenli
gorevleri disinda; kendi makinesinin bakimini yapmak ve ihtiya¢ duydugu yedek

K pargalart tespit etmek, kalite, is saghgi ve giivenligi, cevre sistemlerindeki gereklilikleri
takip etmek, élgmek ve devamliligini saglamak, inovasyon ve Iyilestirme ¢alismalarina
katilmak ve bunlart isinin bir par¢asi olarak yiiriitmek konularinda sorumluluk alirlar.
Hedefimiz, her operatoriin yetkelendirilmis operator olmasidir.

Takim c¢alismast konusunu Kore’li yoneticimiz (Genel Miidiir Yardimcisy) ¢ok
L onemsiyor. Bize gore bu fabrikadan ¢ikan bir iiriinii L tiretmistir. Her tiir sorumlulugun
altina hep birlikte imza atariz. Bu anlayis asagiya dogru tiim takimlarda da vardir.
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Tablo 59°da, dncesi-sonrast degerlendirmesine gore, 12 isletmenin 9’u ¢alisanlarini,
“tiim potansiyellerini hayata ge¢irmeleri i¢in yetkelendirirken”, 2 isletmede yetkelendirme
caligmalarinin Modelden sonra basladigini, 1 isletmede ise yetkelendirme yapilmadigini

gormekteyiz:

Tablo 60: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 9 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Yetkelendirme yapmayan E isletmesinde 6nermede sozii edilen isbirligi ruhunun

var oldugu ancak yetkelendirme yapilmadigi,

Yetkelendirme ¢alismalarina Modelden sonra basladigr goriilen A ve G isletmeleri

ayr1 ayr1 ele alindiginda ise;

A isletmesinde yetkelendirmenin, Model kapsaminda basvurulan 6dil siireci

sonunda alinan geri bildirimlerde gecen iyilestirmeye agik alanlardan biri olarak basladig,

G isletmesinde ise Modelle birlikte gegilen yeni organizasyon yapilanmasi

dolayisiyla otomatik olarak baglatildigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde yetkelendirme yapan H isletmesinde ise Modelden
sonra ¢alisanlarin kendilerinden daha ¢ok seyler katabilecekleri bir ortamin saglandigi

anlasilmaktadir.

160



Tablo 61: Miikemmel isletmeler, iicretlendirme, olanaklar ve istihdama iliskin konularin
seffaf strateji ve politikalarla uyum icinde olmasim saglar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Performans degerlendirmesi kapsaminda her ¢alisan hangi yaptiginin ne kadar puan
A dolayisiyla ne kadar para ettigini bilir. Ona gore de katki saglar. Ayrica her pozisyonun — +
maasgi nettir ve artisa katki saglayacak (enflasyon, egitim vs.) bellidir.

Bu isletmede patronun, bir nevi, zorunlu tatil uygulamasi vardiwr. Herkesin tatil
B yapmasini énemser ve belli bir limitte finanse eder. Yani bu olanaktan bile herkesin  +
faydalanmasi saglanir.

Bu konular seffaf olmaz hatta olabildigince Qizli yiiriir. Ama stratejilerle uyumu
C agisindan performanslar olduk¢a dikkate alinwr, édiillendirilir ve stratejik 6neme sahip  +
calisanlar ayri tutulur. Boyle olmak zorundadir.

Normal zamanda mutat ve sistematik olarak yiiriiyor. Ancak biiytime, yeni iirtin yatirimi

D gibi konularda gerekli degisik adimlar atilabiliyor. *

E Bu énceden yoktu, simdi daha seffafiz. Anketlerle bu konularda doniis alryoruz. +

= Strateji!erg hizalr olarak tiim f)lanaklar taljlln’f'lldll’._ Bunlar tamimlanirken sirket +
beklentileri baz alimir. Bu kuruldugumuzdan beri béyledir.

G Belirli bir skala icinde iicretlendirme ve olanaklar stratejilere uyumlu hale getirilir. +

H Kilit personel tespit edilir, ozellikle ele alinir ve miimkiinse yedeklenir. Gerektikce de +

maddi haklar: veya pozisyonu iyilestirilir (zam ve terfi).

| Bu kesinlikle yok. -

Kademe uygulamalar: ve primler bunu saglamaya calistyor. Giiclii bir kadroya sahip
J olmamiz lazim. Ana sanayiye ¢ok adam kaptiriyoruz. Cok ciddi uygulamalarimiz olmasa — +
da kismen bunu yapmaya ¢alistyoruz.

Bu bizim i¢in olmazsa olmazimizdir. Genel merkezde IK birimi sendika ile anlasarak
K uygulamalar ger¢eklestirdigi icin stratejilerimizi dikkate alan seffaf uygulamalar hayat —+
bulur.

Burada tamamen IK politikalar: devreye giriyor. IK 'min siirecleri gayet seffaf: kademe
ve performans gostergeleri esas alinarak herkesin ne aldigi bellidir. Performans
gostergeleri de is plaminda belirlendigi icin bu politikalar stratejilerimizle uyumlu
olmaktadir.
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Tablo 61’1 6ncesi-sonrasi degerlendirmesi lizerinden ele aldigimizda; 12 isletmenin
11’inde “iicretlendirme, olanaklar ve istihdama iliskin konularin seffaf strateji ve
politikalarla uyum iginde” olduklari, 1 isletmede ise bdyle bir uyumun hi¢ olmadigi

gorilmektedir:

Tablo 62: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane
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Tablo 63: Miikemmel isletmeler, calisanlari iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya
tesvik eder, ¢cabalarim ve basarilarim tanir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Onceden klasik yollardan takip edilen iyilestirme projeleri, 2013 yilinda devreye
aldigimiz ve kurumsal kaynak planlama yazilimumiz SAP i¢inde bulunan ‘stratejik

A yonetim’ Modiilii kapsaminda adim adim takip edilir ve arkadaslar buradan kurum veya — +
birim projesi olarak puan alir. Kurum veya birim projelerinin, ¢alisanlara sagladig,
katlanarak artan ekstra puanlart vardir.

Ust yénetim iyilestirmelere her zaman agiktir. Mesela kurumsal kaynak planlama
yazilumi (SAP) ile alakalr yaklasik 1 yil ¢alistik (olup olmayacagi, olursa faydalart vs.)

B ve patrona sundugumuzda 1,5 saatte kabul etti. Yine Teknik Grup Miidiiriiniin cumartesi  +
kahvaltilarint bu konuda érnek verebiliriz. Yani iyilestirmeye déniik ¢abalar her zaman
fark edilirdi.

Calisanlarin iyilestirme ¢abalart iicretlendirme/Performans degerlendirmede mutlaka
dikkate alinir ve bu durum onlari tesvik eder.

Caliganlar her an her yerde (ayakiistii toplantilar, panolar vs.) onerileriyle sisteme
giriyorlar. Bu oneriler ciddiyetle degerlendiriliyor. Oneriler sonucu adim atilacaksa bu
iyilestirme faaliyetlerine de aktif olarak katilirlar. Zaten her ay en iyi oneri ve kaizen
uygulamasi édiillendirilir.

Oneri sistemi icinde édiillendirme var. Oﬁeri gelirse degerlendirilip, puanlamaya tabi
E tutularak hak ederse ddiillendiriliyor. Oneri sistemi Modelle basladigi i¢in bu da -
Modelle baslamis oldu.

Her ay onerilerin  yonetime sunulmalart i¢in imkdn taminiyor ve en iyiler
odiillendiriliyor, her ay stratejik yonetim ofisi (SYO) toplantilarinda onurlandirma
odiilleri verilir, bunlar fotograflanarak yemekhaneye asilir ve bdylece herkese
duyurularak 6zendirilmesi saglanur.

G Onceden éneri sistemimiz bunu saglard, su anda kaizen sistemi bunu karsiliyor. +

Performans degerlendirme sistemi bunu net olarak sagliyor. Bir de yenilesime verilen
onemden dolayt inovatif oneriler ekstra odiillendirilerek tesvik edilir.

Oneri sisteminde yilda 2 kez odiil verilir, ayrica prim sistemi vardir. Bir de yenilik
katanlar biraz daha ayricalikli degerlendirilir.

Oneri hedeflerine dayanarak prim ve édiil veriyoruz. Kabul edilmig énerinin firmaya
J sagladigr kazancin %2 ’si prim olarak veriliyor. Ayrica en ¢ok kazandiran, en ¢cok oneri  +
veren gibi ‘en’lere altin odiilii veriliyor.

Her yisonu takdir/tanima toplantilar: diizenlenerek ¢alisanlar hem onore edilir hem de
cesitli ddiiller verilir.

Hem oneri sistemi kapsaminda odiil ve takdir hem bazi basart hikayelerinin yerinde ve
sahibinden dinlenmesi gibi uygulamalarin oldukga tesvik edici oldugunu biliyoruz.
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Tablo 63’ Oncesi-sonrasi degerlendirmesini esas alarak okudugumuzda; 12
isletmeden 11’°inin, c¢alisanlarin “iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik
edecek ” uygulamalar yaptiklarini, 1 isletmenin ise bu tiir uygulamalara Modelden sonra

basladigini gérmekteyiz:

Tablo 64: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Yenilesimi tesvik edici ¢alismalara Modelden sonra baslamis olan E isletmesinde
‘Oneri sistemi’nin Modelle kuruldugu dolayisiyla yenilesimi tesvik edici yaklagimlarin da

bu vesileyle basladig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 65: Miikemmel isletmeler, ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi saglamak
iizere finansal stratejiler, politikalar ve siirecler uygular.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizim zaten strateji haritamizda ana perspektiflerden birisi finansal boyut. Sirket
degerini artirmak, opex’i (operasyonel giderler) optimize etmek, capex’i (yatirim

+

A giderleri) optimize etmek gibi... Bunun ayni zamanda mali kaynaklar siireCi altinda da
etkilesimleri mevcut.

B 2000’den beri ‘biit¢e yonetimi’ var ve o zamandan beri etkin olarak da uygulanir. +

c 2005°te sirf bu is icin ayri bir finans departmant kuruldu. Oncesinde vardi ama +
sonradan daha da énemsendi.
Finans Kontrol béliimii var. Onlarin boliim hedefleri var ancak yonetim planlari icinde

D f ) +
¢ok agik yer almiyor. Cok seffaf olsun istenmiyor.

E Finansal stratejiler var ama yazili degil. Fizibiliteler yapilyyor ancak karar alindiktan +
sonra yapilacaklar duruma gore degisebiliyor.

= Evet. Stratejik haritamizda dort boyut var ve birinci boyut finansal boyut. Stratejik
harita 2009 yiinda (Modelden sonra) yazildi ve o zamandan beri boyle.

G Finansal stratejiler, stratejik plan i¢inde ayrica ve detayli olarak (yillik hedeflenen ciro, +

vergiler, bor¢lar, alacaklar, vadeler...) ele alinir.

Finansal kaynaklar yénetilirken optimum riskle yonetilir. Ana stratejimiz satin alma ve
H yatirimlar yoluyla biiyiime oldugu icin finansal stratejiler de buna doniik ele alimir. +
Mesela tesvik ve fonlar ozellikle degerlendirilir.

Stratejik planda finans ayagindan daha ¢ok, tiriinler, miisteriler, kalite ve sonu¢ olarak
| ciro konusuluyor. Finans birimi de ayrica bir ¢alisma yapmiyor. Aslinda 2008 'den once -
finans birimi kismen de olsa ayrica bir ¢alisma yapardr ama 0 da sonradan kalkti.

Olmamast miimkiin degil. Ciroyu arttirmak 2 ana stratejik hedefimizden biri. Bu sebeple
finans birimi ayri stratejiler, politikalar ve siire¢ler uygular. Bankayla kullandiklart ayri
bir program var, bazi verileri buradan takip ederek mevcut likidite de dahil paranin
nasil kullanilacagi konusunda ¢aligmalari var.

Bu operasyonda finans birimi var ancak Genel Merkeze bagli olarak ¢alisir. Bursa
K Operasyonu olarak yillik ve ii¢ yillik olarak hazirladigimiz is planlarinda ayri bir bashk — +
olarak finansal béliimii o finans birimi hazirlar.

Is planimizda finans ayrica ele alinir ve finans birimi kendi alamina giren konularla
alakali is planina girmek iizere ayri bir planlama yapar.
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Tablo 65’e gore 12 igletmeden 11’inin uzun zamandir “finansal esnekligi saglamak
tizere finansal stratejiler” uyguladigini, 1 isletmenin finansal stratejilere Modelden sonra

basladigini, 1 isletmenin ise finansal stratejiler uygulamadigini gérmekteyiz:

Tablo 66: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hic¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Finansal stratejiler uygulamayan | isletmesinin, finansal konular1 daha g¢ok ciro
rakamlar1 {lizerinden ele aldig1 i¢in ayrica finansal stratejilere gerek duyulmadigini
diistindiig,

Finansal stratejiler uygulamaya Modelden sonra basladigi goriilen F isletmesinde
ise Modelle baglayan bir arayis sonucu gecilen stratejik yonetim anlayisi gercevesinde
finansal konularin ayrica ele alinmaya baslandigi ve bu nedenle finansal esnekligi

saglayacak finansal stratejilere gec¢ildigi anlagilmaktadir.
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Tablo 67: Miikemmel isletmeler, kaynaklarin en uygun bicimde kullanilmasi i¢in finansal
planlama, kontrol, raporlama ve gozden gecirme siirecleri tasarlar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Biz finansal siireglerle ilgili SAP modiillerini kullaniyoruz. Biitiin grubumuzda konsolide
biit¢e planlama sistemlerini sirket olarak biz yonetiyoruz. Bunlar disinda bir i¢ kontrol

A departmanmmiz var ve 3 aylik olarak kontrollerini gergeklestiriyorlar. Raporlamada Fast — +
Close, CoRep ve ConsPrep adwni verdigimiz 3 farkl sistemi 2009 yilindan beri
kullaniyoruz.

Biitce aylik olarak gézden gegirilir. Bir de SAP’de bu siireglere uygun kistmlar var,

+
B onlar kullanilir.
c 2004 ’ten beri SAP kullaniyoruz. Daha énce AS400 vardi. Finansal siire¢ler bu tiir +
yazilimlar tizerinden takip ediliyor.
D Biitce var ve hep vardi. Her sene Ekim ayinda Finans Kontrol boliimii biitgeyi yapar. +
E Bunlar biitce mantigi icinde olan uygulamalar ve biitce calismamiz yillardwr var. +
F Bizde proje biitgeleri vardir. Proje bazli ¢alistigimiz igin biitceler béyle yapulir. +
G Yillardwr biitce uyguluyoruz. Finansal gézden gegirme toplantilar: béliim bazli olarak +
yapiliyor.
H Biitceleme hep vardi. 2003 'ten sonra daha kapsamh, ger¢cek manada bir biitceleme +
yapilmaya bagland.
I Biitce uyguluyoruz. “Resital” isimli yazilimumiz var. Bu yazilim tizerinden her boliim +
kendi biitcesine miidahil olup sonra da takip edebiliyor. Bu uzun zamandwr devam eder.
J Biit¢e uygulamamiz hep vardi. Holding buna ¢ok onem verir. +

Biitce uygulamamiz var. Biit¢ce burada hazirlanir ve hem operasyon bazinda hem de
K genel merkez tarafindan kontrol ve kabul edilerek diger operasyonlarin biit¢eleri ile  +
konsolide edilir.

L Biitce uygulamamiz var ve ¢ok siki takip ve denetim yapiliyor. +
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Tablo 67°ye gore Modelin 6ncesinde de sonrasinda da 12 igletmenin tamaminin
‘biitceleme’ olarak adlandirabilecegimiz (verilen cevaplar okundugunda da bu ifadenin
yoneticiler tarafindan boyle anlasildigi goriilmektedir) “finansal planlama, kontrol,

raporlama ve gozden gegirme stiregleri” tasarladiklarin1 gormekteyiz:

Tablo 68: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi -
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Tablo 69: Miikemmel isletmeler, ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoyiinii
yonetir.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

Teknolojik degisim ve gelisim amagh kullandigimiz Tex ve Pex uygulamalarimiz bunun
i¢in onemli. Tamamen teknoloji yonetimi odakli programlar bunlar.

Uretimle alakali zaten yeterince iyi teknolojiye sahibiz ama yénetim sistemi icin SAP’e
B gecis bilgi teknolojileri agisindan ana bir adim oldu. Ayrica genel olarak siivekli kiiciik +  +
gelistirmeler uygulaniyor.

C 1999°da baslayan Miisteri Teknik Hizmetler (MTH) birimi en ¢ok bunun igin kuruldu. + o+

Uretim, bakim ve kalite icin teknolojiyi yakindan takip etmek énemli. Siirekli yeni
teknolojiler takip edilir ve iyilestirmeyse iyilestirme, satin almaysa satin alma, yatirimsa

D yatirum yapilir. Mesela artik her makinede varlik-yokluk degerlendirmesi yapabilen L
sensorler vasitasiyla hatalarin en aza indirilmesi saglanir (poka-yoke).

E Teknoloji portfoyiinii ¢ok iyi yonetiriz ama Modelle alakast yok. + o+
Ana strateji i¢inde ‘teknolojiyi etkin kullanmak’ diye ayri bir baslik var. Bizi one ¢ikaran

= bir yéniimiiz de budur zaten. Mesela otomasyon kaynagi diye bir kaynagimiz var ve + 4

bunun Tiirkiye'de onciisii biziz. Hatta eski Genel Miidiiriimiiz Ar-Ge miidiiriiydii
oncesinde.

Mesela suan teknik tekstille ilgili yatirim karart aldigimiz icin bu konuyla ilgili fuarlar
G ve gesitli iilkeler ziyaret ediliyor. Stratejik plan kapsaminda mevcut teknolojiye doniik +  +
degisim ya da yatirim karart ¢ikiyor.

Mevcut teknoloji portfoyiinde pek degisiklik olmaz ama yatirim kararlar: alinirken
teknolojik gelismeler dikkate alinir ve altyapinin uzun omiirlii olmasina dikkat edilir.

| Teknoloji bilingli olarak, belli bir stratejiye dayali olarak ele alinmuyor. - -

Biz makinalarimizi 4 iizerinden puanlandirarak teknoloji portfoyiinii degerlendiriyoruz.
En son 3,2 puan ¢ikti bu diizey. Bu sisteme Modelle basladik.

Genel Merkezden bunun icin biitce istiyoruz sadece, oncesi ve sonrasini ise biz

K P + +
yonetiyoruz.
Yeni teknolojiler takip edilir, almir ve wuygulamir. Burada en ¢ok ortagimizdan

L faydalaniyoruz. Onun haricinde fuarlart iyi takip ediyoruz. Bu igi bugiine kadar ‘iiretim + 4

birimi’ yapard: fakat bu sene ‘endiistri miihendisligi’ diye bir birim kurduk ve yavas
yavas onlara gegiyor.

169



Tablo 69’u oOncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12
isletmeden 10 tanesinin “ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfyiinii”
yonettigini, 1 isletmede Modelden sonra uygulanan bir puanlama sistemi ile teknolojinin
sistemli olarak yoOnetilmeye baslandigini, 1 isletmede ise teknolojinin belirli bir stratejiye

dayal1 olarak ele alinmadigin1 gérmekteyiz:

Tablo 70: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra bagladi 1 tane
Hig olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Teknolojiyi belirli bir strateji dahilinde ele almaya Modelden sonra basladig
goriilen F isletmesinde, Model calismalari sirasinda uygulamasi baslayan bir puanlama

yontemi ile teknoloji yonetimini sistemlestirdigi anlasilmaktadir.
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Tablo 71: Miikemmel isletmeler, yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarim belirlemek
iizere 6grenme ve isbirligi aglar olusturur ve yonetir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizde kiyaslama ¢alismalarvin temelinde zaten bu yer aliyor. Her yil stratejik planlama
siirecinde arkadagslar hangi konuyla ilgili ¢alisma yapacaklarsa o konuyla ilgili bir

A ‘ogrenme ve kiyaslama plani’ adimi verdigimiz bir plan olusturur. Bu planmin i¢inde  +
nereye, ne igin gidecek bunlari anlatir. Universite ve meslek egitimi veren kurumlarla
isbirliklerimiz var.

Uretim icerisinde ¢alisma gruplart (bir nevi kalite cemberleri) var. Bunlar ayda bir
toplanir ve o birimin problemlerini tartisirlar. Beyaz yakada da proje ekipleri var.

B Bazen kendi faaliyet alanlari disinda da ekiplerde yer alabiliyor beyaz yakalilar. Mesela — +
ben Turquality ekibi i¢inde yer aldim. Bu ekiplerde hem o&grenme hem isbirligi
saglanmigs oluyor.

1997°de ilk “lyilestirme Proje Ekibi (IPE)” kuruldu ve en cok égrenme ve igbirligi
aglart kurmak i¢in ugrasti. Basarili da oldu.

Ana sanayi bunu saglyor. Miisterilerin proses denetimleri, iiriin denetimleri, ¢esitli
D hedefler koymasi... Mecbur siirekli kendimizi gelistiriyoruz. Mesela WCM'i bize ana  +
sanayi miigterimiz getirdi.

E Bu konuda ¢ok uyguladigimiz bir sey yok. -

Stratejik haritamizda ‘6grenme ve gelisim’ boyutu var. Bu boyutta yenilikgilik, degisim,
bilgi birikimini yonetmek gibi konulara vurgular var. Mesela Anadolu Universitesi ile

; -+
F TUBITAK destekli bir isbirligimiz (projemiz) var. Bu proje kapsaminda planlama,
¢izelge konularinda bir modiil gelistiriyoruz.
G Yalin anlayisin tamamini anlatan bir onerme. Is Miikemmelligi Doniisiim Projesi + 4

tamamen bunu saglamak igin basladi.

Siirekli 6grenme ve iyilestirme onemli bir kiiltiiriimiizdiir. Universite isbirligimiz vardir.
H SanTez ve TUBITAK projelerimiz vardwr. Rakiplerin analizi ve fuarlar o6grenme +  +
kaynaklar: olarak etkin kullanilir.

Onceden takim ¢alismalart denendi, uygulandi hatta 2008 'den énce bir takim ¢alismast
| vardr. 2008 den sonra bir¢ok metot denendi ama hi¢hbiri devam ettirilmedi. Suan da -
herhangi bir takim uygulamamiz yok.

Fuarlar, lisansor firma ziyaretlerimiz, kiyaslama yaptigimiz firmalar var. Daha once
tiyesi oldugumuz firmalar arast kiyas sistemi olan CLEPA sistemi bunu saglyordu.

J 2013 ’ten beri Holding biinyesinde 22 fabrikanmin verilerinin kiyaslanabildigi Global + +
Quality System iginde bunu yapryoruz. Buralardan Cin, Kore vs. fabrikalardan
uygulamalar da aktarryyoruz.

Mucit yarismalart yapilir. Oneri  sistemimiz vardir. Operasyonel Miikemmellik
uygulamalart (58, Kaizen, 6 Sigma vs.). Cesitli egitimler verilir/aldirilir. Bunlar hep

K iyilestirme firsatlarindan daha etkin yararlanmak igin yapilan seyler. Bunlar igbirligi de +  +
dahil bir¢cok unsuru igerir. Bunlarin ¢ogu Model’den énce de olan ve devam eden
uygulamalardur.

Tasit Araglart Yan Sanayicileri Dernegi (T AYSAD) ne ve Uludag Ihracatcilar Birligi
L (UIB) ne tiyeyiz. Hem buralardan hem de dergi, fuar gibi genel mecralardan yenilikleri +  +
takip ediyor ve buralardan kendimize bazi politikalar belirliyoruz.
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Tablo 71’de oncesi-sonrasi degerlendirmesi incelendiginde 12 isletmenin 9’unda
“varaticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini belirlemek tizere ogrenme ve isbirligi
aglart” olusturuldugu, 1 isletmede ‘6grenme ve isbirligi’ ¢alismalarina Modelden sonra

basladigini, 2 isletmede ise bu tiir ¢alismalarin olmadigini gormekteyiz:

Tablo 72: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 9 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi 2 tane

Icerige baktigimiz zaman;
Ogrenme ve isbirligi aglari olusturma konusunda ¢aligmas1 olmayan

| isletmesinde Onermeye konu olan isbirligine doniik bir¢gok deneme yapildigi

ancak bir tilirlii basarili bir uygulama yakalanamadig,
E isletmesinde ise bu tiir ¢abalarin hi¢ olmadig,

Ogrenme ve isbirligi aglar1 konusunda calismalari Modelden sonra basladig

goriilen

F isletmesinde, bu calismalara, Modelle girisilen bir arayis sonucu baslatilan

stratejik yonetim anlayis1 kapsaminda baslandig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 73: Miikemmel isletmeler, portfoyiinii mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin
degisen ihtiyaclarina uygun olarak gelistirir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Uriiniimiiz buna miisait olmadig1 icin bunu direk yapamiyoruz ama capraz satis yoluyla

A . y

grup sinerjisine katki saglamaya ¢aligiyoruz.

Yeni iiriin gelistirme iyi devam eden bir siirectir. Her yil yeni iiriinler ¢ikar. Biz
B sektoriimiizde onciiyiiz. Amerika’da bizim iiriin sistemi farkl, Orada kurdugumuz satis-

dagitim merkezinin tespitleri dogrultusunda oraya uygun tiriinler hemen iiretilmeye
basland,.

Holding biinyesinde bulunan X Celik bunu yapiyor. Biz C olarak zaten 3 tip (sicak
C daldirma galvanizli ¢elik, soguk haddelenmis c¢elik ve asitlenmis&yaglanmis sicak
haddelenmis ¢elik) iiriin tiretiyoruz.

Proje ayagwyla bu ihtiyaglar belirlenir. Mesela ana miisterimiz tamponun yan kulaklari
boyanabilir mi diye sorar. Bizim proje ekibi dener ve ‘olur’u varsa anlagma yapilir.

Evet. Zaten istekler genelde miisterilerden gelir ve karsilanir. Karsilayacak alt yapimiz
davar.

Mesela yeni ‘hassas isleme tiriinii fabrikamiz’t en éonemli miisterimizin onerisi ile
F kurduk. Bu is boru isinden tamamen farkl bir is. Simdi de mesela havacilikla ilgili bir
yatirim istiyor ve arastirtyoruz. Bu konuda ¢ok ciddi yatirimlar yapabiliyoruz.

Evet. Mesela kontrat fuarlari dedigimiz fuarlar var ve buralarda farkli talepler
olabiliyor. Bu taleplere doniik farkli iiriinler iiretilebiliyor. Mesela 3 yil énceki bir

G kontrat fuarinda gelen talep iizerine, gerekli degerlendirmeler de yapilarak, duvar
kaplamalarinda kullanilacak bir iiriin iizerinde c¢alisilmis ve teknolojik yatirimi
yapilarak bu tiriin portfoyiimiize katilmigtir.

Uriinii beraber tasarladigimiz durumlarda bu zaten var ama genel olarak zaten tasarimi
yapilmis olan aracin bize gorselleri verilir ve biz de onlara gore iiretim yapariz.

Bizim sektorde bu ¢ok zor. Tabi ki Avrupa’daki gelismeleri, sektordeki gelismeleri takip
I ediyoruz. Yani biz ihtiyaglari, gelismeleri daha ¢ok fuarlardan takip ediyoruz. Sonugta
bunlart da miisterilerin ihtiyaglarina daha iyi cevap verebilmek icin yapiyoruz.

Aslhinda bizim icin miisteri belli, pazar belli. Ama bizim iirtin i¢in suan ozel bir durum
var. Malum, elektrikli otomobil iiretimi artiyor ve bu durum bizim tiriine olan ihtiyacin

J kalkmast demek. Biz de ne yapabiliriz diye diistiniiyoruz: biz ¢ok iyi kaynak yapryoruz,
metal islemeyi iyi yapiyoruz, pres is¢iligini biliyoruz dolayisiyla detay sac pargalarina
donebiliriz.

Portfoyde yapilacak degisikligin kararini piyasadan gelen talepler dogrultusunda genel
merkez verir ancak uygulamasini biz yapariz. Hatta onerilerimiz de dikkate alinir.

Fuarlara satis boliimii katilir ve burada belirlenen potansiyel miisteri ve iiriinler
L ilerleyen zamanlarda portféyiimiize mutlaka dahil edilmeye ¢aligilir. Bunlara gore yeni
uriinler gelistirilir ve boylece potansiyel miisterilerle iletisime gegilir.
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Tablo 73’0 Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12
isletmeden 11°inin  “portfoyiinii mevcut ve potansiyel miisteri gruplarmmin degisen
ihtiyaglarina uygun olarak” gelistirdiklerini sadece 1 isletmenin bunu yapmadigini

gormekteyiz:

Tablo 74: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Portfoylinii miisterilerinin degisen ihtiyaglarina uygun olarak gelistirmeyen A
isletmesinin, faaliyet gosterdigi sektoriin daha dogrusu iirettigi tiriiniin buna miisaade

etmemesi nedeniyle bunu yapamadig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 75: Miikemmel isletmeler, mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiya¢larim,
beklentilerini ve olasi gereksinimlerini cekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine
doniistiiriir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Biz beklentileri karsilama demiyoruz, dengeleme diyoruz. Bu ¢ok onemli ¢iinkii her
zaman miisteri talebini karsilamak sizin igin dogru olmayabilir. Mesela kredi kart: ile
odeme istiyor miisteri ama bu bizim karimizin iizerinde bir komisyon demek. Biz de buna
karsilik ornegin gidip PTT ile bir anlasma yapiyoruz ve édeme noktasini 100°den 101 e
ctkaryoruz. Yani sirket menfaati ile miisteri menfaatini dengeliyoruz. EFOM de zaten
“meeting” demez “balancing” der.

Miisterilerin bir¢ok talep ve onerileri degerlendirilir ve miimkiinse iiriine doniistiiriiliir.

Bunu da kardes firmamiz olan X Celik yapiyor. Nihai miisteri ile Holding biinyesinde
onlar temas halinde. Dedigim gibi, X Celik bir strateji sonucu ayri idi fakat bu sene
birlestirildik.

Ana sanayinin taleplerine ¢ok miidahil olamiyoruz. Bazen igerik veya tiretim sekli gibi
konularda yonlendirme yapip, fikir veriyoruz.

Miisterinin  ihtiyacina gore birebir aymistu da yapabiliyoruz, onerdigini  de
gelistirebiliyoruz, tamamen biz de oneride bulunabiliyoruz.

Mesela bir miisteri hammaddeyi kendi gonderiyordu, biz iiretiriz dedik ve iirettik. Bunun
haricinde is giivenligi bizim uluslararasi olmamizda ¢ok énemli ve bu konuda ¢ok iyiyiz.

Neyi nasil verecegimize doniik taahhiitte bulunup bunu gercgeklestirerek verdigimiz
hizmeti siirdiiriilebilir deger onermelerine doniistiiriiyoruz. Mesela miisteriye doniik
termin sézii verilir. Modanin hizl aktigi, sezon bazli bir sektor olarak bu bizim sektorde
onemlidir.

Aslinda miisterilerimiz isbirlik¢ilerimizdir. Miisteri talepleri bizi siirekli giincel tutar.
Bir diger onemli igbirlik¢imiz ise anlasmali oldugumuz bir Japon lisans firmasidur.
Onlarla da birgok iiriin gelistiririz.

Kimsede olmayan, kendimizin gelistirdigi bir ¢izim programimiz var ve bu program
sayesinde mimarumiz en uygun teklifi cok hizli bir sekilde hazirlayabiliyor.

Miisterilerimizin kimine direk egzoz, kimine sac par¢a, kimine torpido borusu satryoruz.
Yani kaynakl iiretim, boru veya sac sekillendirme ile ilgili her isi yapiyoruz.

Mesela bir bayinin onerisi ile siselerin kapagini ve kapagin takildigi disli kismi kisalttik.
Bunu Tiirkiye 'de ilk yapan biz olduk. Bu ciddi bir tasarruf sagladi. Yine bir bayi talebi
ile paketlemede yeni yatirim yaptik. Sonra baska bir miisterinin talebi ile bir sisenin
taban kismin genislettik. Gereksinimleri tespit ediyor, onemsiyor ve gerekeni yapiyoruz.
Bu bizim icin her zaman onemli olmugtur.

Miisterileri memnun etmek icin daha ¢ok maliyetleri diisiiriiyoruz. Sonucgta rekabetin
yogun oldugu bir sektére iiriin iiretiyoruz ve miisteri igin saglayabilecegimiz en
stirdiiriilebilir deger kaliteden 6diin vermeden yapacagimiz maliyet diisiisleri oluyor.
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Tablo 75’e gore Modelin Oncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin tamaminin
“miisterilerinin ihtiyaglarini, beklentilerini ve olasi gereksinimlerini ¢ekici ve

surdiiriilebilir deger onermelerine” dontstiirebildikleri goriilmektedir:

Tablo 76: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi -

176



Tablo 77: Miikemmel isletmeler, is modelini ve deger 6nermesini; “iiriin ve hizmetin ayirt
edici 6zelliklerini”, pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplari ve dagitim kanallarim
tammlayarak yasama gegirir.

DEGERLENDIRME 0

FiRMA

Pazar konumumuz belli, dagiim kanalimiz belli. Bu ifadede gegen her sey bize uygun
degil. Bizim idirtiniimiiz  degisken olmadigi i¢in biz bunu ancak hizmetlerde
konumlandrabiliyoruz. Ama sdyle bir dzelligimiz var burada, biz biitiin  hizmet
noktalarimizi aym zamanda grubumuzun diger siireglerine (elektrik, telekom) hizmet
verebilecek sekilde konumlandiriyoruz. Bir de miisteri gruplarimiz tamiml ve hepsine
ayrt hizmet veriyoruz.

Zaten, sektoriimiizde, Tiirkiye'de en iyi, Diinya’da iigiinciiyiiz ve daha ¢ok B2B
calistyoruz. Dolayisiyla konumumuz da miisterilerimiz de belli. Bununla birlikte
Amerika ve Almanya’da B2C olarak internetten tir gsoforlerine ve tamircilere
satiglarimiz var ama bunlar igin ézellikli bir ¢alismamiz yok.

Biz zaten sektoriimiizde en biiyiigiiz. Uriinler belli, kapasitemiz belli, miisteriler ve
yvogunlastiklari iller belli. Basindan beri boyle devam ediyoruz.

B2B ve yan sanayi oldugumuz icin dagitim kanalimiz yok. IThracatimiz da yok. 90’larda
tek idik. Zamanla, miisterilerin de bir stratejisi sonucu, rakibimiz oldu. Suan
sektoriimiizde, Tiirkiye'de, 2 firmadan biriyiz. Ayirt ediciligimiz, satiy sonrasi
sikayetlerin muhatabi olmamizdur.

Dagitim kanalr yok ¢iinkii miisteri gelir kendi alir tiriinii. Hedef miisteriler aragtirilir ve
ona gore iliski kurulur. Deger dnermesi sunarken teknik tekstilde AR-GE merkeziyiz
zaten, tasarimda ise olduk¢a genis bir kadromuz var. ISO 500’°de hep variz ve giderek
yiikseliyoruz.

Hedef miisteri gruplarimizi biliriz. Onlarin ihtiyaglarim biliriz. Ama dagitim kanalimiz
yok. Konum olarak Tiirkiye'de bu ebatta tekiz. Bizimle aym teklife giren firma olmaz
pek. Bunu bize saglayan aywt edici ozelliklerimizdir (teknik yetenegimiz, uluslararas
olmamiz, geng ve dinamik ekip, siirekli geligim, is giivenligindeki basarimiz).

Bunlar onemle ele aldigimiz konulardir. Mesela yeni girdigimiz alan olan ‘teknik tekstil’
alanminda gereken sertifikalara basvuru yaptik. Hedef miisteri gruplart tanimlandi.
Sektorle ilgili genel analizler yapildi. Dagitim kanallart belirlendi. Satis ekibi sahada
miisteri i¢in ¢alistyor. Diger grupla ilgili de online satis imkani olugturuldu.

Bu alanda Tiirkiye’deki iki firmadan biriyiz zaten. Rakibimizle yakiniz. Uriin-iiriin
konumumuz degisir. Ozellikle son satin almalardan sonra bazi idiriinlerde cok iyiyiz.

H Mercedes stop lambasmnin %601 bizde, Toyota Tiirkiye tiretiminin %100 i bizde. Sonu¢ ~ +
olarak isimiz B2B ve dolayisiyla konumumuz, iiriinlerimiz ve miisterilerimiz zaten kisitl
ve belirli. Yani ekstra bir calisma saglanmadan bu énerme hayat bulur.

Pazarda lideriz. Bunu rahatlikia soyleyebilirim. Hedef miisteri gruplar agisindan
herkesin safi belli. Kimse kimsenin alanina girmez, giremez. Bir kismi devlete is yapar,
kimi basit fast food isi yapar, kimi sadece ihaleli islere girer... hepsi endiistriyel mutfak

I ama farkly farkli alanlar. Dagitim kanali olarak bayilik sistemi ve biiyiik projeler i¢in  +
merkezden satis olur.
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Tablo 77 (devam): Miikemmel isletmeler, is modelini ve deger 6nermesini; “iiriin ve
hizmetin ayirt edici 6zelliklerini”, pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplari ve
dagitim kanallarim tanimlayarak yasama gegcirir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Miisterilerimiz ana sanayi zaten. Tek tek belli. Yedek par¢a kanali vardi ama lagvettik.
3 Orijinal iirtin tiretimden kalktiktan sonra 10 yil muhafaza etme zorunlulugumuz var.

Pazarda lideriz. Amerika mengeli bir rakibimiz var. Olduk¢a biiyiik ama Tiirkiye

pazarinda ¢ok zayif. Tiirkiye deki en biiyiik iki iireticiye iirtin vermiyor mesela.

Hem marka olarak pazarda hem de operasyon olarak bagli oldugumuz grup iginde (9
K tilke 25 fabrika iginde) lideriz. Hedef miisteri gruplarina direk buradan sevkiyat yapiuir — +  +
fakat Satis ve Dagitim A.S. ayri bir firma olarak genel merkezin biinyesinde bulunuyor.

I¢ pazarda zaten tartismasiz lideriz. Uriin olarak en iyisini iiretiyoruz ve bunu kendi
L kaynaklarimizla ve her an erisilebilir olarak yapiyoruz. Maliyet ve kalite paritesini cok +  +
iyi saglyoruz.

Tablo 77°yi oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde Modelin
oncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin tamaminin “Ziriin ve hizmetlerinin ayirt edici
ozelliklerini, pazar konumlarini, hedef miisteri gruplarimi ve dagitim kanallarint”

tanimladiklar1 ve faaliyetlerini bunlari bilerek yiiriittiiklerini gérmekteyiz:

Tablo 78: Onermenin Model ile iliskisi

(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra basladi -
Hig olmadi -

178



Tablo 79: Miikemmel isletmeler, iiriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine ve kullanici
gruplarina tanitmak amaciyla pazarlama stratejileri olusturur.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Bizde pazarlama stratejileri daha ¢ok devlet stratejileri ile beraber belirlenir. Bu
kapsamda biz her yil valilik ve belediye ile birlikte bir dogalgaz doniigiim kampanyasi

A yonetiyoruz. Ayrica pazarlama departmanimiz var ve bu departman stratejik planda yer
alan ‘gaz kullammuni yaygnlastrmak’ ve ‘satiglari artirmak’ amaglarmma doniik
stratejiler gelistirirler.

Bunu énemseriz. Pazarlama stratejileri her bolge ve iilke igin farkl farkli belirlenir.
Hatta 5 yillik stratejik planin en 6nemli kismi pazarlama stratejileridir. .

Ashinda en iyi pazarlama stratejimiz mevcut durumumuzu (algr ve kapasitede lider
C olarak) korumak. Onun haricinde elbette pazarlamanin stratejileri vardir ancak B2B
oldugu igin ¢ok netameli oldugunu séyleyemem.

Direk siparis bazli iiretim yaptigimiz i¢in ayrica bir tanitim faaliyeti yiiriitiilmez. Satista
D ana strateji fiyat dolayistyla verimlilik. Bir de PPM (milyonda bir hata) uygulamasi ile
miisteri memnuniyetine doniik ¢calismalar var.

Olusturulmus pazarlama stratejilerimiz var. Son birkag yildir yazili hale geldi. Bunun

E disinda sistematik olarak fuarlara katilimda hedef miisterilerle bulusuyoruz.
= Bizde pazarlama stratejileri biraz az ¢alisir. Ciinkii miisteriler de iirtinler de az ¢ok
bellidir.
Onceden de kismen satig-pazarlama stratejileri belirlenirdi. Suan stratejik plan icinde
G daha sistematik olarak pazarlama stratejileri bellidir. Mevcut durum ve hedefler

tamimlidir. Mesela mevcut bir satis kanalr iptal edilerek yeni bir satis kanali ¢alismast
yaptik.

Pazarlama  faaliyetimiz ~ birebir  yiiriitiiliir. ~ Yeteneklerimizi  (yaptigimiz ~ ve
H yapabilecegimiz uygulamalart ve kalitemizi) tanitmak icin miisteriye doniik
tamitimlarimiz olur.

Bolgesel olarak ilgili firmalarin as¢ilarina egitim ve tanmitim faaliyetleri yapilir. Genelde
satin alma kararlarinda as¢ilar etkili olur, bu yiizden biz de onlara oynariz. Bir de
fuarlara katilarak kendimizi ve iiriinlerimizi tanitiriz. Mesela Akademi I yeni bir
tiriiniimiiz ¢ikinca bu tiriiniin kullanim ile ilgili ag¢ilara egitim diizenler.

J Bizde pazarlama birimi ve faaliyeti yok. Direk siparisle ve proje bazli ¢alisiyoruz.

Bursa Operasyonu olarak bizim olusturdugumuz pazarlama stratejileri yok fakat Genel
Merkez tarafindan olusturulan ve uygulanan stratejiler var.

Yan sanayide hedef pazarimiz daha ¢ok Avrupa. Distribiitorlerle ¢alistyoruz. Satis
L ekibimiz siirekli sahada. Ortadogu gibi pazarlarda siirekli yeni miisteriler ariyorlar.
Satis biriminin planlamasi is planinin omurgasini olusturuyor ve ¢ok énemli.
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Tablo 79’u oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12

isletmenin 9’unda “lriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine ve kullanict gruplarina

’

tanmitmak amaciyla pazarlama stratejileri” olusturuldugunu, 3 isletmede ise ayrica

olusturulan pazarlama stratejilerinin olmadigini gérmekteyiz:

Tablo 80: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 9 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 3 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Pazarlama stratejileri olmayan D, F ve J isletmelerinde iiretim ve satisin siparis
tizerine olmasindan kaynaklanan faaliyet bicimi dolayisiyla ayrica pazarlama stratejileri

olusturulmadigr anlagilmaktadir.
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Tablo 81: Miikemmel isletmeler, stratejileri ile uyumlu olarak miisterilerini gruplandirir ve
iligkilerin etkili yonetimini saglamak icin uygun politikalar ve siirecler tammlar.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

2006°dan beri Miisteri Hizmet Yénetimi adimi verdigimiz bir siirecimiz var. Altinda
toplam 56 tane tamuml alt siire¢ var. Dolayisiyla gayet detayli bir sekilde tanimlanmuis
A bir siire¢ bu. Aymi zamanda stratejik haritamizda da “operasyonel miikemmellik” + +
perspektifi var ve bunun altinda ‘marka konumunu yonetmek’, ‘stirekli ve giivenli gaz
arzimi saglamak’ gibi amac¢larimiz tanimli.

Miisteriler gruplandirilir ve miisteri temsilcileri bu gruplandirma iizerine belirlenir.
Gruplandirma daha ¢ok bolgesel olur. Sati-Pazarlama Direktorliigii var. O birim
politika ve siireglerini, yonetimle dirsek temasinda olarak, genel stratejilere gore kendi
belirler.

Uriin verdigimiz sektorler ve oyuncular belirli ve olduk¢a biiyiik. Biz de sektériin en
C biiyiigiiyiiz. Dolayisiyla bu ifadede gecen durum otomatik olarak igleyen bir siire¢ oluyor +  +
zaten.

Yedi otomotiv miisterimiz var ve her biri igin ayri bir miisteri temsilcisi var. Proje
D asamasindayken de bu boyle, seri iiretime gecilince kalite ayaginda da her firma icin + +
ayrt bir temsilci var.

Her miisterinin ayrt temsilcisi var. Ama SAP’de CRM modiiliine heniiz gecemedik yani
bu ayrimi yazilima geciremedik.

Bizim iki sekt¢oriimiiz var: process piping (sivi gaz projeleri) ve power piping (enerji
projeleri). Miisterilerimizi de bu sekilde siniflandiriyoruz. Bunlart iki ayri genel miidiir

F yardimcisi takip eder. Ayrica 7-8 yudw CRM (miisteri iliskileri yonetimi) uygulamas: +  +
var ancak etkin degil, yeniden yapilandiriyoruz. Miisterilerle etkin iliskileri proje
koordinasyon birimi yiiriitiir.

Yeni olarak CRM (miisteri iliskileri yonetimi) uygulamast basliyor. Pazarlama Miidiirii
G ve Bilgi Isl"em Miidiirii iizerinde ¢alisarak sistemli ve kapsamli bir modiil ortaya + +
ctkardilar. Oncesinde klasik saha ¢alismalar vardh.

2007°de EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda ilk basvurumuzu yaparken
etkinligimizi  artiracagini  diigiindiigiimiiz  bir  fikir olustu ve ‘yalin iiretim’le
‘miikemmellik anlayisi’mi birlestirdik. Bunu “Yalin Miikemmellik” olarak da tescil
ettirdik. Yani tiretimdeki giiciimiizii daha iyi yonetmeyi ve yansitmayt saglamis olduk.

Genel olarak ¢amagsir grubu ayri, mutfak ayri, firm ayri... Pazarlama ekibi de bu
| boliimlendirmeye doniik yapilandirimistiv. Daha dogrusu I Satis A.S. buna doniik +  +
yapiulandiriarak kurulmugtur.

Miisterilerimizi ana sanayi ve lisansér firma olarak ayiriyoruz. Yetkinligimizi artirmak
icin lisansor firmalarla ¢alismaya daha ¢ok onem veriyoruz. Ana sanayide de ciro bazl
olarak ayiriyoruz. Iliskilerin etkili yonetimini saglamak iizere ise 2003 yilinda kurulan
satig departmani ¢alismaktadur.

Genel Merkeze bagli ayri olarak bulunan Satis ve Dagitim A.S. firmasina baglt satis
elemanlart bu siiregleri bizim adimiza yiiriitiir.

Miisterilerimizi, ana sanayi (yurti¢i-yurtdisy) ve yan sanayi (yurtigi-yurtdisi) seklinde
L siiflandwrryoruz. Her iki taraf igin de stratejiler iiretiyoruz. Sonugta her iki tarafta da + +
satiglarimizi artirmaya ¢aligryoruz.
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Tablo 81’e gore Modelin Oncesinde de sonrasinda da 12 isletmenin tamaminin
stratejileri ile uyumlu olarak “miisterilerini gruplandwdiklarini ve iligkilerini etkili

yonettiklerini” gormekteyiz:

Tablo 82: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi -

6.3.3. Strateji Uygulama Asamasinda Yer Alan Onermeler

Bu asamada yer alan 17 Onerme icin 12 isletmede yetkililer tarafindan yapilan
degerlendirmeler asagida verilmistir; ayrica her bir Onerme i¢in Oncesi-sonrasi

degerlendirmesine gore “zaten vardi”, “modelden sonra basladi” ve “hi¢ yoktu” seklinde

bir tablo olusturulmustur.

182



Tablo 83: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, isletme ¢apinda paylasilan bir liderlik
kiiltiirii olusturur ve destekler.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Biz Modele basladigimizda proje liderleri, siire¢ liderleri vs. belirledik. 2010 yilina
geldigimizde Model degisti ve inovasyonun performansa yansimasina doniik vurgu artti.

A Teknolojik yenilik, inovatif pazar odaklilik daha én plana ¢ikti. Biz de bunu dikkate
alarak “liderlik pusulast” adini verdigimiz bir model olusturduk ve dort fakli liderlik
tirii belirledik; oprasyonel liderlik, inovatif liderlik, stratejik liderlik ve yonetsel liderlik.
Bu tamimladigimiz liderlikleri de kendi yetkinlik haritalarimizia eslestirdik.

Sirkette lider patrondur. Liderligi ¢ok gii¢liidiir ve tiim yoneticilere ilham verir. Aktas’ta
her yéneticinin, patronun bir ogretisi olarak benimsedigi 34’s1 vardw: Anla-Anlat-
Anlas. Ayrica su anki genel miidiiriimiiz daha énce KalDer de baskanlik yapmuis biri ve
bizlere o dénemden beri egitimler aldirir.

Bagl oldugumuz holdingin Sabanct Universitesi ile kurdugu C Akademi var. Egitim ve
gelisim stireclerini gelistirmek amaciyla yapilan bir Yaln 6 Sigma Siyah Kusak
projesinin sonucu ortaya ¢itkan C Akademi’nin temelleri 2006 yilinda atildi ve bagl
oldugumuz grubun tiim egitim ve gelisim faaliyetleri bir akademi altinda toplandi.

Ise ilk olarak bir konsey kurulmasiyla baslandi. Grubun stratejik hedeflerine yonelik bir

c calisma yapabilmek i¢in Qrup sirketlerinin iist diizey yoneticileri konseye tiye segildi.
Akademi’de, Liderlik, Satis ve Yalin 6 Sigma Fakiilteleri bulunmakta. Liderlik ve satis
konularinda Sabanci Universitesi Yonetici Gelistirme Birimi (EDU) ile isbirligi
yapilmaktadir.

Toplamda 6 yil siiren ve bugiine kadar 252 kisinin katildigi liderlik fakiiltesinin
programlart bir MBA niteligi tasiyor. Program kapsaminda outdoor aktiviteler, sirket
tist yonetim ekibi ile sohbet toplantilar: gibi uygulamalar bulunuyor.

Bizde zaten iiretim miidiirleri, ekip sefleri ve vardiya amirleri vardi. WCM ile birlikte
‘ekip ogretmen liderler’ girdi devreye. Yalin degisimle de takim adalari olusturuldu ve

D buradan da takim liderleri ¢ikmis oldu. Takim liderlerine kadar performanslar
diigiirerek hedefler verdik ve oyle takip etmeye basladik.

E Belirgin, net bir liderlik kiiltiiviimiiz yok. Yani biz sunlart lider olarak belirledik gibi bir
calismamiz olmadt hig. Biz patron sirketiyiz, liderler patronlar.
Modelin bu konuda olusturdugu farkindalik ile siirecler konusuna egilince takimlar

= kuruldu ve takim liderligi olusmus oldu. Model ile bu konuda egitim ve danismanlik da

aldik. Hatta stratejik haritamizda “takim ¢alismast ve liderligi tesvik etmek” baghgi
actik.

Modelle fark ettigimiz en onemli sey ‘lider eksikligi’ oldu. Bir ya da birkag tane lider
vardi onlar haricinde lider yoktu. Tiim ekibin kendisinin lider olmasinin énemsendigi bir

G sistem eksikligini fark ettik. Modelde eksi puan alinca Modelden sonra bunu
degistirmeye basladik ama Yalin araglarla herkesin kendi siirecinin lideri olabilecegi
yetkinlkler kazandriimaya ¢alisiliyor.

Model ile birlikte her kademede liderlik kiiltiirii olusturuldu, dncesinde iist yonetim ve
béliim yoneticileri ile kisitlh bir uygulama mevcuttu.

183



Tablo 83 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, isletme ¢capinda paylasilan bir
liderlik kiiltiirii olusturur ve destekler.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Modelle alakasi yok ama ayni tarihte (2008) tamamen bir revizyon oldu ve patron
I odakl: bir yénetim anlayisina gegildi. Ondan dnce yoneticiler daha yetkiliydi.
Sonrasinda da yetkililer ama patron daha merkeze oturdu.

WCM’de SA (Is Giivenligi), AM (Otonom Bakim), QC (Kalite Kontrol) gibi pillar
takimlary var. Her takimin lideri var. Bunlarin kick-off (agilis) toplantilarina iist yonetim
3 katilwr. Yine diizenli toplantilari, hedefleri var ve iist yonetim tarafindan takibi yapilir.
pillar takimlart ilk basladiginda miidiirler liderdi ve takim kiiltiiriiniin oturmasina ¢ok

katki sagladi. Oncesinde iyilestirme gruplari vardi ama pillar takimlart gibi diizenli
degildiler.

Uzun zamandwr K Akademi kapsaminda uyguladigimiz bir ‘Liderlik Atolyesi’ var.
Burada lider pozisyondaki arkadaglara egitim veriliyor. Bazi arkadaslarin aldig
mentor-menti egitimleri var. Mentor olmak isteyenlere mentorliik egitimi veriliyor ve bu
arkadaglar menti olmak isteyenlerle eslestiriliyor. Mentor olanlar menti olanlarin kisisel

K gelisim hedeflerini belirlemelerine yardimct oluyor. Yeni alinan miihendisler mutlaka
takim ¢aligmast gibi konularda egitime génderilir. Formen ve teknisyenler igin
danismanlik firmalarindan ekip yonetmek ve iletisim gibi konularda egitim almalarin
saglyoruz. Elektronik ortamda “i-lid” uygulamasi var. Bu uygulama Genel Merkez IK
tarafindan gelistirildi ve uygulaniyor. Online liderlik egitimleri ve uygulamalari
yaptiriliyor.

Liderlige bakis acimiz Modelle biraz daha farklilagti, bunu net soyleyebilirim.

L Oncesinde sadece boliim liderleri algilaniyordu ama artik proje liderleri, takim
liderleri, grup liderleri de algilanmaya basladi. Lider tanmimi biraz daha degisti
Modelle.
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Tablo 83’ Oncesi-sonrasi degerlendirmesini esas alarak okudugumuzda, 12
isletmenin 7’sinde “isletme capinda paylasilan bir liderlik kiiltiiri” olusturuldugunu, 4
isletmede liderlik kiiltiiriinlin Modelden sonra bagladigini, 1 isletmede ise higbir zaman

olusturulamadigin1 gérmekteyiz:

Tablo 84: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 7 tane
Modelden sonra basladi 4 tane
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Isletme ¢apinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii olusturamamis olan E isletmesinin

patron odakli bir yonetim anlayisina sahip oldugunu,

Liderlik kiiltiiri Modelden sonra olusmus olan A, F, G ve H isletmeleri ele
alindiginda ise; bu isletmelerde Modelden Once iist yonetimle sinirlt olan liderlik

anlayisinin alt birimlere (takimlara ve siireclere) kadar indigi,

“Zaten vardi” ifadesi dahilinde liderlik kiiltiiriine sahip olan L isletmesinde ise
Modelden 6nce var olan liderlerin Modelden sonra daha giiglii bir sekilde algilanmaya

basladiklar1 anlagilmaktadir.
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Tablo 85: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, kendi liderlik davramslarinin etkililigini
gozden gecirir ve iyilestirir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Liderlik etkinligini gozden gegirmek igin ii¢ tane aracimiz var. Birincisi ‘ko¢luk’ adi
altinda yaptirdigimiz “liderlik degerlendirme arastrmasi’. Ikincisi her lider icin

A hedeflerin yer aldig1 ‘yetkinlik bazli performans degerlendirme sozlesmeleri’. Uciinciisii  +
liderlik pusulas: kapsamindaki degerlendirme. Dérdiinciisii de ‘¢alisan memnuniyet
anketleri’.

Odiil siirecinde 2 sene ‘liderlik degerlendirme anketi’ yapildi. Onun haricinde 360
derece performans degerleme zaten 2002°den beri var. Bir de ydneticilerde iist
yonetimden gelen bir yaklasim vardir; yoneticiler kendi yapabileceklerini astlarindan
beklerler.

Bu sirkette liderler ¢ok rahat elestirilir. 360 derece degerlendirmeye tabi tutuluyoruz.
Geri bildirimler ger¢ekten degerlendirilir ve dnemsenir. Hatta bu sene tiim yéneticiler
geri bildirim egitimi aldilar. Bu manada liderlik kiiltiirii sirketimizde modelden bagimsiz
olarak var olan bir kiiltiirdiir.

Ozellikli bir uygulama yok. 360 derece performans degerleme de yok. Sadece iistler
astlart degerlendiriyor.

Modelle baslattigimiz ¢alisan memnuniyeti anketlerinde yoneticiler degerlendiriliyor ve
sonuglar ¢calisanlarla paylasilyor.

Yilda bir kere faaliyet raporlar: dikkate alinarak performans degerlendirme yapiliyor.
Hem ¢alisan lidere hem de lider ¢alisana déniis veriyor. Ancak bu déniisler kanaatten
¢ok somut kriterlerle yapilryor. Bu uygulamalar Modelden sonra basladi ¢iinkii Modelle
birlikte Grup biinyesinde bizim sirkete miistakil IK Miidiirii tahsis edildi.

Bunu tam olarak yapryoruz diyemeyiz. Suan yeni yeni bagsliyor. Performans
degerlendirme sistemlerini (360 derece dahil) 2 yil once ‘is miikemmellik déntisiim
siireci’'ne girince kaldwrdik. Ciinkii bu ¢alismayla kavramlar, yetkinlikler degismeye
basladi. Suan tam doniisiim asamasindayiz ve bir yazilim ddhilinde revize olmus bir
sekilde tekrar baslayacak. Bu kapsamda ayhk ve 3 ayhk olarak takim liderleri
degerlendirilecek.

Modelden sonra kullanmaya bagsladigimiz performans degerlendirme formunda
‘yonetsel yetkinlikler’ diye bir béliim var. Bu béliim kismen bunu sagliyor.

Elestiri her zaman vardi. Yonetici odakli ¢calisirken de béyleydi suan tek adam gibi
I goriinse de suanda da var. Patron elestiriyi seviyor. Bu zaten yonetim anlayisi ile +
alakal.

WCM kapsaminda beceri matrisleri var ve bu matrislerde kisinin ihtiya¢ duydugu
liderlik 6zellikleri tanimli ve bunlar degerlendirmeye tabi tutuluyor. Bu degerlendirmeyi

J listii, kendisi ve bir iigiincii kigi ayri ayri yapiyor. Ayrica 2004 ’ten beri 360 derece  +
performans degerlendirme sistemini de kullaniyoruz. Fabrika miidiirii dahil (miidiirler,
miidiirler tarafindan) degerlendiriliyor.

Yaklasik 10 yildwr 360 derece degerlendirme ve merkezi performans degerlendirme
uygulaniyor. Yine elektronik ortamda i-lid uygulamasi iizerinden de alinan egitimler ve
yapilan workshoplar sonunda liderlerin liderlik ozellikleri degerlendiriliyor. Ayrica her
periyotta verilen 6devier tizerinden de egitmenler liderleri degerlendiriyoriar.
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Tablo 85 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, kendi liderlik davranislarinin
etkililigini gozden gecirir ve iyilestirir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Modelden sonra daha etkin olmaya basladi. Mesela acik kapt politikast uyguluyoruz. Bir
L de liderin liderlik ettigi ekip ya da projenin basarisi iizerinden kendisini + +
degerlendirmesini sagliyoruz.

Tablo 85’i Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12

’

isletmeden 8’inin yonetiminin “kendi liderlik davramislarinin etkililigini” gbdzden
gecirdikleri, 3 isletmede yonetimlerin bunu Modelden sonra yapmaya basladiklari, 1
isletmede ise yonetimin bu tir bir kendini degerlendirmeyi gerceklestirmedigi

goriilmektedir:

Tablo 86: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra bagladi 3 tane
Hig olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Liderlik davranmiglariin etkililiginin gézden gecirilmesini saglamayan D isletmesi

yonetiminin, Modelin 6nermesine ragmen bunu saglayacak bir uygulamaya bagvurmadigi,

Gozden gecirmeye Modelden sonra basladigi goriilen E, F ve H isletmeleri ayr1

ayri ele alindiginda ise;

E ve H isletmelerinde liderligin etkililigini gézden gecirmeye doniik bir
degerlendirme formatinin Modelin 6nermesiyle devreye alindigi,

F isletmesinde ise Modelden &nce isletmenin bagl oldugu Grup biinyesindeki 1K
birimi tarafindan yiiriitiilen K islemlerinin Modelden sonra isletmeye mahsus IK birimi

tarafindan yiriitilmeye baslanmas1 nedeniyle liderlerin degerlendirilmesine baslandig:

anlasilmaktadir.
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Tablo 87: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, yetkelendirme, iyilestirme ve hesap
verebilirlik kiiltiirii yaratir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

2006 yiulinda baslayan ve 2011 yilinda revize edilmis olan kurumsal yonetigim yapimiz
var. Bu kapsamda belirledigimiz 7 adet yonetisim mekanizmasi var. Bunlar; Yonetim
Kurulu Direktifleri, Aciklik & Seffaflik, Risk Performans Yonetimi, Is Uygulamalart Etik
Kurallar, Izleme Raporlama, Iletisim ve Yasal Regiilasyonlardir. Dolayisiyla
yonetisimin unsurlart olan yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii
yerlesiktir diyebilirim.

2009 yilina kadar yonetimin tepesinde Genel Miidiirliik vardi. 2008 krizinden sonra
2009 da bir “icra kurulu” kuruldu ve bu kurul yetkili oldu. Kurul 10-12 kisi idi. U¢ grup
vardi; mali, teknik ve satis-pazarlama. Her gruptan bir yonetici, doniisiimlii olarak, 4 er
aylik icra kurulu baskanligi yapardi. Bana gore bu iyi bir yetkelendirme ornegidir.

Hesap verme isini en gercek¢i ve acimasiz yapan isletmelerden biriyiz belki. 1999
yilindan beri “A¢ik Kap1 Toplantilar1” ve “C Oneri Sistemi (COS)”  uygulamalarina
basladik ve halen devam ettiriyoruz. Calisanlar da giderek benimsedi ve verdikleri
oneri/geri bildirimlerin karsiltk buldugunu gérdiikleri i¢in zaman iginde daha etkin
katilim saglamaya bagsladilar.

Yetkelendirme kavrami bizde ¢ok gegerliligi olacak bir kavram degil. Burada yaptigimiz
is cok net oldugu icin is tamimlar: da ¢ok net.

Yetkelendirme icin ekstra bir uygulama yok. Organizasyon semasinda keskin tanimlar
var ve digina ¢ikilmryor. 3 direktor var ve onlarin disinda pek insiyatif kullanmanin onii
agik degil.

Boyle bir kiiltiir bizde yok diyebilirim.

Modelle kurguladigimiz takim yapilanmast tam olarak bunu karsiyor. Sonucta
vetkelendirmeden kasit c¢alisanlari gelistivip donatarak bazi sorumluluklar: onlara
vermektir. Takim yapilanmast da hem takim liderlerinin kendilerini gelistirmelerini hem
de takimlarini gelistirmelerini esas altyor.

Modelden sonra girdigimiz arayisla yalin tiretime basladik ve yaln yaklagimla hat
organizasyonu (takimlar) kurduk. Amacimiz kendi sorunlarini tespit eden ve ¢ézebilen
organizasyonlar olmalari. Bunun bir kiiltiir haline gelmesi icin de ¢alisiyoruz. Hesap
verebilirlikle ilgili de sunu sdyleyebiliriz: her takimin 6lgiilebilir  performans
gastergeleri var bunlari takip ettigimiz, giinliik, haftalik ve aylik toplantilarimiz var.

lyilestirme adina gostergelerle ilgili yapilan aylik yonetim toplantilart modelden once
baslamistir ancak o zamanlarda siiregten ¢ok departman bazli bir orgiit yapisi vardi ve
bu yapida departmanlar arasinda kopukluk bulunuyordu. 2003 'ten sonra hem yonetim
degisikligi hem de biiyiik élgiide Modelin katkist ile siire¢ algist yerlesti ve tiim siirecler
tamimlanarak kopukluk giderildi. Bu durum yetkelendirme, iyilestirme ve hesap
verebilirligi belirgin olarak artird.
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Tablo 87 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, yetkelendirme, iyilestirme ve hesap
verebilirlik Kkiiltiirii yaratir.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

I Yetki verilir ama ézellikle yeniler yetki kullanma konusunda ¢ekinir. Bunun i¢in kendine
giivenen herkes igin yetkilendirme vardw diyebiliriz.

Yetkelendirme icin en 6nemli sey egitim. Biz egitim veriyoruz ve bu egitimlerin ne kadar
ise yaradigimi uygulamayla goriiyoruz. Mesela pillar takimlardan Otonom Bakim
Takiminin lideri yeni baslamigsken Otonom Bakim Pillar egitimi alarak lider olmugs bir
arkadag. Hesap verebilirlik acgisindan zaten her ay yapilan toplantilarla hedefler
iizerinden herkes kendi yaptiklarini tartisyor. lLyilestirme icin ise hedef altinda kalan
J herkes i¢in e-kalite yazilimimiz igerisinde bir aksiyon plami olusturuluyor ve takip + +
ediliyor. Iyilestirme icin ise CD (Maliyetlerin Yayilimi) Takimi aktif gérev yapiyor.
Hemen hemen biitiin iyilestirme fikirleri bu takimdan ¢ikar. Bu takimin hazirladigi kayip
matrisleri var. Bu matrislerde bir onceki sene en ¢ok kayip/durus yasadiginiz alam
goriip, yullik proje plami ¢ikarp, oralara atak yaparak iyilestirmeler yapiyoruz. Bu
uygulamalar takimlarla yani WCM le baslad:.

Calisanlar siirekli bir araya gelirler. Tiim yonetim kadrosu (miidiir, miihendis, formen
vs.) yilda bir kez genel miidiirle ve yilda 2-3 kez tedarik zinciri miidiiriiyle bir araya
gelir. Buralarda bas basa sohbetler, karsilikli iletisim gerceklesir. Buralarda her tiir
soru ve éneri asagidan yukari ve yukaridan asagiya dogru iletilir. Ayrica etkin bir agik
kapi politikamiz vardir. Mesela bizlerde disarida isimiz olmadigi siirece operasyondaki
arkadaglarla aynmi kiyafeti giyeriz. Sirketimiz icin stratejik hedefleri dogrultusunda insan
en dnemli unsurdur ve onun her konuda agik ve yetkin olmasi onemlidir. Yillardir da
bunun igin gereken yapilir.

Stirekli iyilestirme zaten otomotiv sektoriinde bir kiiltiirdiir. Ama ozellikle yetkelendirme

L konusu Modelden sonra liderlik anlayisindaki degisime paralel olarak daha én plana
¢tkn. Hesap verebilirlik konusunda ise daha esnek bir tutum sergilenmeye basland:
diyebilirim.
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Tablo 87’ye gore 12 isletmenin 8’inin  yoOnetimlerinin, isletmelerinde,
“vetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik” kiiltirii olusturabildikleri, 2 isletmede
yonetimin bu kiiltiiri Modelden sonra olusturabildikleri, 2 isletmede ise boyle bir kiiltiiriin

olusturulamadi goriilmektedir:

Tablo 88: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi 2 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiiriiniin Modelden sonra
olusturuldugu goriilen F ve G isletmelerinde Modelden sonra gegilen takim temelli

organizasyon yapisinin bu kiiltiirin olusumunu sagladigi,

“Zaten vardi” ifadesi dahilinde yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik

kiiltiirlintin oldugu goriilen H ve L isletmeleri ayr1 ayr ele alindiginda ise;

H isletmesinde Modelden sonra oturan siire¢ algisinin onermede sozii edilen
kiiltiirti giiclendirdigi,

L isletmesinde de Modelden sonra degisen liderlik anlayisi ile Ozellikle

yetkelendirme konusunun daha etkin hale geldigi anlasilmaktadir.
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Tablo 89: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek
amaciyla yeni fikirlerin ve yeni diisiince bicimlerinin gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Bizim bir inovasyon kuliibiimiiz var. Bu inovasyon kuliibiiniin, her yil, stratejik planlama
siirecinden ¢ikan yenilik¢i projeleri duyurdugu bir ‘inovasyon ajandasi’ var. Bu
inovasyon ajandasi, risk yonetimi ve stratejik is siireklilik plani ile birlikte, bizim igin,
stratejik planlamanin ii¢ ana ¢atisindan birisidir. Bu kuliip 2006 yilinda kuruldu, 2008
ve 2014 yillarinda revize edildi.

o

S

2002°den beri var olan ‘oneri sistemi’miz ve a¢ik kapt kiiltiirii bunun géstergesidir.
Ayrica 2010 ve 2015 yillarinda TAYSAD 'dan almis oldugumuz en ¢ok patent sahibi
firma 6diilii de bu kiiltiiriin bir sonucudur.

“Aetk Kapt Toplantilart” ve “C Oneri Sistemi (COS)” uygulamalart buna hizmet
etmekte.

Klasik éneri sistemimiz var. Bunun disinda WCM kapsaminda kaizenler (kisa adimlarla
iyilestirmeler) yapiltyor. Ayrica oncesi-sonrast denemeleri yapilir ve buna gore olumlu
uygulamalar hayata gegirilir.

Bayle bir kiiltiir oncesinde yoktu fakat Modelden sonra basladi. Calisanlar fikir
agisindan daha ¢ok igin i¢ine girdi. Oneri sistemimizi zaten Modelden sonra kurduk.AR-
GE ye verilen 6nem de bu konuda ayrica bir gostergedir.

Modelden sonra olusturdugumuz strateji haritasinda ‘organizasyon ve kiiltiir’ boyutu
altinda ‘yenilik¢ilik ve degisimi tegvik etmek’ stratejimiz var. Aylik 600-700 énerinin
geldigi bir seviyedeyiz.

Onceden klasik oneri sistemi vardi, bunu kisiyi ¢oziime katilamaya da zorlayan ‘énce-
sonra kaizen’ uygulamasina doniistiirdiik. Klasik oneri sisteminde motivasyonu 6diil
saglyordu ama kaizende ¢alisanlar isinin bir parcasi olarak, isini gelistirme bilinciyle
bunu yapiyorlar. Bu bilincin, bu kiiltiiriin oturmasini énemli buluyoruz.

Bizim sektordeki bir¢ok firma gibi bizde de oneri sistemi var. Bu hep vardi, Modelle
baslamadi. Fakat Modelden sonra oneri sayilart daha énemsenir oldu diyebilirim.

Oneri sistemi ¢ok ciddi ¢calisir. Bu uzun zamandur béyle isletilir.

Cok eskiden beri bir oneri sistemimiz var. Hatta Kog¢ ortakligi varken Kog¢ Holding
biinyesinde en iyi oneri sistemi segilmisti. Modelle beraber ‘yenilik¢i éoneri’yi
tamimladik (sonucta her oneri yenilikci olmayabilir), egitimlerle calisanlara aktardik
ve odiil miktarini arttirdik.

Calisanlart  takdir-tamima  sistemleri  var.  Operasyonel  Miikemmellik  (OE)
uygulamalarimizda yenilegimi tesvik eden bir¢ok uygulama var. Calisanlar arasinda
Operasyonel Miikemmelligin ancak yenilik¢i bir diisiince sistemiyle saglanabilecegi
anlayis1 yerlesmis durumdadir.

Her firma artik bir know-how iiretmek zorunda. Bu, firmalar i¢in, olmazsa olmaz halini
aldi. Bunun igin iiniversitedeki calismalar destekleniyor. I¢ tiiziigtimiiz degistirildi ve
yeni bir patent, faydali model vs. iireten arkadaslara bir takim parasal yardimlar

yapiliyor.
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Tablo 89’u oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore inceledigimizde; 12 isletmenin

10 tanesinde yonetimin “yeni fikirlerin ve yeni diisiince bigimlerinin gelistirildigi” bir

kiltirii destekledigini, 2 isletmede yonetimin deste§inin Modelden

gormekteyiz:

Tablo 90: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

sonra basladigin

E ve F isletmelerinin yonetimlerinin, Modelden sonra daha ¢ok ¢alisanlar1 yenilik

ve degisime tesvik edici stratejilere egildikleri,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde yenilik¢iligi tesvik eden bir kiiltiirii destekleyen

H isletmesinde, yonetimin konuyu Modelden sonra daha 6nemser hale geldigi,

J isletmesinde ise yoOnetimin “yenilik¢i Oneri” tanimim1 daha detayli yaparak

konuyu daha sistematik ele aldig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 91: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, firsat esitligini ve cesitliligi destekler ve
cesaretlendirir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizde ‘Great Place to Work’ uygulamasi var ve bu kapsamda egitim, ¢alisma sartlari ve
kariyer planlamasi konularinda firsat esitligi uygulamalarimiz var. Ozellikle kariyer
plani firsat esitligi uygulamalarimiz tiim ¢alisanlara agik. Cesitlilikle ilgili hem yabanci
calisanlarimiz var hem de teknik tarafta ‘cok yénlii ¢alisan’ adimi verdigimiz bir
uygulamamiz var ve bu uygulamaya gére her kisi cinsiyetinden bagimsiz olarak her isi
yapabilir. Temel ilkelerimiz kapsaminda da olan bu yakiasima gore, mesela bir kadin
saya¢ okumaya gidebilir ya da bir erkek ¢cagri merkezinde durabilir. Bu Modelin 2010
versiyonu ile baglattigimiz bir uygulama. Tiim bunlarla beraber, ¢alisanlarin bu tiir
sikayetlerini degerlendiren ve 4 kisiden (hukuk miisaviri, IK temsilcisi, 2 ¢algan
temsilcisi) olusan bir yasama saygi komitesi var.

Firmamizin yurtdist yatirnmlari ¢ok. Bulgaristan, Cin, Brezilya gibi cesitli iilkelerde
tiretim var. Almanya ve ABD’de satis-dagitim sirketlerimiz var. Yani uluslararasi bir

B firmayiz. Ayni zamanda yurtiginde de farkly yatirimlar: oldu/oluyor. Mesela 2004-2012
arasinda Adiyaman’da bir fabrikamiz vardi. Kurulurken en onemli gerek¢e bélgenin
kalkinmasina katki saglamakt.

Ticarette pragmatizm vardir. Faydast olan, kdr1 olan ne ise o desteklenir/kabul edilir.
Ayrimcilik olmaz.

Yonetim calisanlart bu konuda her zaman destekler. Mesela bir pozisyon bosalirsa
iceriden doldurulur. Mesela direktériimiiz burada miihendis olarak baslayip yiikselerek
D o noktaya geldi. Cesitlilik konusunda sirket sahiplerinin politikalar: net, degerlerimizde
de acikea ifade edilir. Genel Miidiiriimiiz Alman kékenli mesela. Dil, din, cinsiyet gibi
konularda katiyen ayrimcilik yoktur. Hatta 90°larda kadin forklift operatériimiiz vardi.

Vardi ama Modelle daha cok gelisti. Bunun onemini ¢alisanlarla ilgili yaptigimiz
E calismalarla daha iyi anladik. Mesela stajyerlikten baslayip 10 sene icinde isletme
miidiirii olan var. Idareciler kidemlidir genelde. Bu da bir géstergedir bence.

Bu konular “Etik Kitapgigumiz’da tammhdir. Zaten kuruldugumuzdan itibaren
ENKA 'nmin hassasiyetleri dogrultusunda genel politikalarimiz iginde de var.

Fursat esitligi acisindan, tiim ¢alisanlara ve takimlara, iist yonetim éniinde 5S ve Kaizen
calismalarini sunma imkdan veriyoruz. Takimlarda mavi yaka da beyaz yaka da lider
olabilir. Bu da firsat esitligidir. Takimlarin 6mrii 8 haftadir ve yilda toplam ortalama 50
sunum ¢ikar.

Bunu yapmazsak c¢alisan memnuniyetini saglayamayiz. Pozisyonlarda bir bosalma
oldugunda once ‘i¢ ilan’a ¢ikiyoruz. Mesela daha once iiretimden bir arkadagsi bu yolla
finans birimine aldik. Bir de yilda bir performans degerleme esnasinda “rotasyon istiyor
musunuz?” diye sorulur.

I Maalesef firsat esitligi yok. Cesitlilik konusunda zaten ¢ok da yapilacak bir sey yok.

Fursat esitligi hdlihazirda vardi ancak Modelle farkindaligimiz artn. Mesela eskiden
beri atolye sefleri igerden yiikselirdi. Yani biz secerdik, yine biz segiyoruz ama
Modelden sonra ilan edilerek istekli herkesin bagvurmasi saglantyor. Mesela belki de en
onemli pillar olan SA (is giivenligi) takiminin lideri santralde operator olarak ¢alisan
bir arkadasti. Ayrimcilik kesinlikle yoktur. Cesitlilik konusunda ele alabilecegimiz
cinsiyet gesitliligi olabilir. O konuda, hem beyaz hem mavi yakada, ozellikle denge
olusturmaya ¢alisiyoruz. Netice itibariyle Modelle uygulama bicimimizde bir degisiklik
oldu.
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Tablo 91 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, firsat esitligini ve cesitliligi
destekler ve cesaretlendirir.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

Fwrsat esitligi konusunda; bir pozisyon agildiginda énce i¢ ilan ¢ikar, ya da kadro

K agildigr zaman dnce mevsimlik isgilerden alinir. Cegitlilik konusunda ise ézellikle kadin + 4
calisanlara pozitif ayrimcilik yapilir. Zaten uluslararasi bir firmamin Tiirkiye ayagiyiz,
bu tiir firmalarda ¢esitlilik konusunda yerlesik bir kiiltiir vardur.

Mesela bir tane Kore'li yoneticimiz var. Onun haricinde kadin ¢alisan konusunda tesvik
var. Her boliimde mutlaka bir kadin ¢alisan vardwr. Fusat esitligi agisindan ise
degerlendirmeler objektifiir ve yiikselmelerde oncelik iceriden ¢alisanlara verilir.

Tablo 91°i Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12

isletmenin 10 tanesinde yonetimlerin “firsat esitligini ve ¢esitliligi” desteklediklerini, 1
isletmede sistemli bir destegin Modelden sonra basladigini, 1 isletmede ise bdyle bir

ortamin hi¢ olmadigini1 gérmekteyiz:

Tablo 92: Onermenin Model ile iliskisi

(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Firsat esitliginin ve cesitliligin olmadigi goriilen | isletmesinde, gorisiilen

yOneticinin yanitinin, 6zellikle 6nermede gecen firsat esitligi konusuna dair oldugu,

Firsat esitliginin ve gesitliligin Modelden sonra basladigi goriilen A isletmesinde
ise konunun Modelden sonra sistematik olarak ele alindigt,

“Zaten vardr” ifadesi dahilinde firsat esitliginin ve ¢esitliligin desteklendigi E ve J

isletmelerinde ise Modelden sonra firsat esitligi ve gesitlilige doniik farkindaligin arttigi

ve bu kiiltiirtin daha gelistigi anlagilmaktadir.
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Tablo 93: Miikemmel isletmeler, deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda
uygulanmasim saglar.

FiRMA

DEGERLENDIRME

‘Deger akis semalari’miz var ve 2008 yilindan beri belirlenen her akisin stratejik
amaglarla iliskisini Hoshin Kanri yéntemi ile saglyyoruz. Burada bir énceliklendirme
metodolojimiz var, hangi stratejik amag¢ ana stratejiyi daha c¢ok etkiliyorsa onun
arkasina gelen inisiyatifleri yani projeleri daha éne koyarak daha hizhi uygulamaya
aliyoruz. Oncelikler belirlenirken liderler karar veriyor.

Deger zincirinin SAP ile takip edildigi diistiniiliirse degisiklikler buraya hemen

yansitilir. Mesela farkly iilkelerden miisteriler degistiginde bu SAP ’ye hemen yansitilir.

6 sigma (uygulama bagslangici: 2002) ve TPM (uygulama baslangici: 2005) ile zaten bu
yapiliyor.

‘Degisiklik Yonetimi Prosediirii’ var ve bu kapsamda tiim degisiklikler yayinlanir.

Mesela SAP’ye gectik. Mesela teknoloji parkurunu gerektiginde yeniliyoruz. Yani
degisiklikleri gerektigince uyguluyoruz.

Deger zincirinin ilk halkast olarak hem kalite hem performans gibi beklentilerimiz daha
¢ok yan sanayiden. Bekledigimiz olmazsa ceza kesiyoruz. Hatasizlik oran limitlerimiz
var. Ona gore hakedis veriyoruz. Bu kisim hep vardi. Bizim i¢ isleyisimizde ise ‘Hizli
Cevap Ekibi’miz var. Bunlar deger onerilerinin hizlica sonuglanmast ve hayata
gegirilmesi i¢in ¢calisiyorlar. Bu ekip yalin kapsaminda sonradan kuruldu.

Suan biitiin yap1 bastan sona degisiyor ve degisikliklerin hizla uygulanmasini da
saglyoruz.

Bizde oturmus bir “siirekli iyilestirme kiiltiirii” vardir. Iy giivenligi ve fiyat baskisi bunu
gerekli kilar. Her siire¢ sahibinden yilda bir kere kendi siirecine doniik bir ‘siirekli
iyilestirme sunumu’ yapmasi istenir. Bu sunumda, siire¢ liderinin, siirecine doniik takip
ve tespit ettigi degisikliklere yer vermesi istenir. Gereken miidahaleler anlik yapilir ama
bunlar kaydedilerek sunularda yonetime bildirilir.

Haftalik toplantilar yapulwr, bu toplantilarda alinan kararlar is olarak verilir ve yine bu
haftalik toplantilarda da takip edilir.

Bizde JIT (Just in Time) ve JIS (Just in Synchronise) uygulaniyor. Sevkiyatlarimiz ¢ok
hizly oldugu i¢in bunun gerisinin de ayni hizda olmast lazim. Bu uygulamalar ana sanayi
(6zellikle TOFAS) talebiyle basladi. Bu sebeple degisikliklere hizla uymama sansimiz
yok.

Mesela kisa kapak ve sisenin digli boyun kismini kisalttik. Bu fikir tedarik¢imizle yapilan
bir toplantidan ¢ikti ve bu degisiklik i¢in gerekli yatirim ve tasarim (48 disten 38 dise
diigtirdiik sisenin agzini) yapilarak tiretimine kisa siirede bagslayabildik. Bu 2-3
milyonluk bir yatirimdi ve kisa siivede hayata gegebildi. Katma degerine inandigimiz her
degisiklik kisa siirede hayata gegirilir.

Mesela 2014 te kapasite artirimimiz oldu. Yeni bir fabrika ac¢tik. 2009°da 1.000.000
adet tiretimimiz varken 2016°da bu 5.000.000 adet oldu. Bu biiyiimeyi miisterilere
yansutmadan yonetebildik. Tabi ki aksamalar oldu ama igimizde hallettik. Model ile
kazandigimuiz anlayisin buna katkist cok oldu.
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Tablo 93’e gore 12 isletmenin 11°inde “deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun
hizda uygulanmasimin” saglandigini, 1 isletmede ise degisikliklerin adaptasyonunun

Modelden sonra basladigin1 gérmekteyiz:

Tablo 94: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hic¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Degisikliklerin uygun hizda uygulanmasinin Modelden sonra basladigi goriilen G
isletmesinde 6nermede bahsedilen sekilde bir degisimin Modelden sonra gergeklestigi ve

isletmenin buna ayak uydurabildigi,

“Zaten vardi” ifadesi dahilinde degisimin hizina ayak uydurabilen L isletmesinde
ise Modelden sonra gelisen anlayisla degisime ayak uydurabilecek daha yiiksek bir hiza
ulasildig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 95: Miikemmel isletmeler, acik¢ca tammlanmis sebep-sonug iliskilerini kullanarak,
gerekli sonuclar gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar:
sistematik bir bicimde yayar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizim 3 yildwr kullandigimiz ve tiim yaklasimlarimizin hangi sonuclar ve stratejilerle
ilgili olduguna dair bir ‘yaklasim haritamiz’ var. Mesela ‘calisan memnuniyet
diizeyimiz’ bu haritada ‘insana yaturum’ boyutu altinda bulunan ‘yasayan degerlere ve
calisan memnuniyetine uyum saglamak’ amacuyla iliskili olarak yer alwr.

B Tiim ¢alisanlarla yillik olarak yapilan ‘paylasim toplantilari’nda bu ger¢eklesmis olur. +

C Her siire¢ sahibi, en azindan kendine ait olanlari bilir. +

Aylik ‘kokpit’ toplantilarinda bunlarin iizerinden gegilir ve ilgili ilan panolarinda
yaymlanwr. Toplanti tutanagi da ayriyeten ilgili béliimlere mail yoluyla dagitilir.

E Stratejik bir planimiz olmadigi i¢in yayilim: da olmuyor. -

SYO (Stratejik Yonetim Ofisi) toplantilarinda tiim liderlere birinci agizdan (genel miidiir
F tarafindan) aylik olarak aktarilir. Onceleri formati farkh, katihmin asagiya inmedigi  +
platformlar vardi ama SYO toplantilariyla yayilim artirilmis oldu.

Tedarikgiye diyorum ki “benim kalite hedefim su, buna déniik olarak senden beklentim
su”. Miisteriye diyorum ki “sana iiriin teslim terminini kisaltarak senin stok
maliyetlerini  diistirecegim”. Bdylece, sebep-sonug¢ iliskisi icinde bir yayilimda
bulunuyoruz. Yalin anlayisla bu konudaki 6zgiivenimiz artti.

Isletme iginde boliim ve kisisel bazli hedeflerle bu yayilim belli bir élciide yapilmis
H oluyor. Ayrica BSC ve Model ile 6grenmenin onemini daha iyi anladik ve “Ogrenen +
organizasyon” egitimi alarak bu yayilimi daha sitemli yapmaya basladik diyebiliriz.

| Asagi dogru yayiim diizenli olmuyor. -

Calisanlara ¢ok sebep-sonug iligkisi anlatilmaz. Hedefler ve politikalar direk anlatilir.
Bunun igin tiim ¢alisanlarla yilsonu toplantisi yapilir. Genel miidiir tarafindan burada
bir sonraki yilin hedefleri, politikalart duyurulur, édiiller dagitilir... Bunun haricinde 3
ayda bir yapilan SIY (Siirekli ILyilestirme) Toplantilarinda projeler anlatilir ve
degerlendirilir. Yemekhanede, dev bir ekranda misyon, vizyon, degerler vs. siirekli
yaymlanr. Bir de zaten siirekli portalda vardwr ve herkes girip oradan da gorebilir.

Stratejik cercevemizdeki ana unsurlar ve oncelikler iizerinden asagiya dogru tiim
hedefler aksiyonlariyla belirlenir. Daha sonra bunlar biitiin formen ve teknisyenler de

K dahil olmak iizere ekip liderleri ve yoneticilerin katildigi, yilda iki kez yapilan, gézden — +
gegirme toplantilarinda tartisilir ve paylasilir. O toplantilarda her liderden kendi siireci
ile ilgili oneriler alimr.

Yaythim konusu Modelden sonra ¢ok daha etkin oldu. Kitap¢iklar, kilavuzlar, ¢esitli
yerlerdeki ekranlar, toplantilar yoluyla yayilim saglanmaya basladh.
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Tablo 95’1 6ncesi-sonrasi degerlendirmesi tizerinden ele aldigimizda, 12 isletmenin
8’inin “sebep-sonug iliskilerini kullanarak strateji ve stratejiyi destekleyen politikalart”
sistematik bir sekilde yaydiklari, 1 isletmenin Modelden sonra sistematik yayilima

basladigini, 3 isletmenin sistematik bir yayilim yapmadiklarini gérmekteyiz:

Tablo 96: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi 3 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalart sebep-sonug iliskilerini kullanarak

sistematik bir sekilde yaymadig1 goriilen
E isletmesinde hal-i hazirda bir stratejik planin dolayisiyla da yayilimin olmadigi,
I isletmesinde yayilimin asagiya dogru ve diizenli olmadigi,
J isletmesinde ise yayilimin oldugu fakat sebep-sonug iliskisi i¢inde olmadig,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde yayilimi gerceklestiren H ve L isletmelerinde ise

Modelden sonra yayilimin daha sistematik ve etkin olmaya basladig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 97: Miikemmel isletmeler, strateji ve stratejiyi destekleyen politikalari ilgili
paydaslara duyurur.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Stratejik dongiimiiz su sekilde bitiyor: calisanlarimiza ve i¢ paydaslarimiza yaptigimiz
bir paylasim toplantisi yapilmasi, web sitemizde duyurulmasi ve ozellikle dis paydaslar
icin bir basin toplantisi (ne soz verdik, neler gerceklestirdik konularinda bir hesap
verme toplantisi) yapilmasi.

I¢ paydaslara, yillik olarak yapilan paylasim toplantilarinda, dis paydaslara ise yine
yillik toplantilarda kendilerini ilgilendiren kisumlart duyurulur. Ama her paydasa
duyurulmaz.

Genelde bagh oldugumuz holding icinde olusturulur ve orada kalir. B2B bir is
yaptigimiz igin paylasmak pek anlamli degil, dogru da olmaz zaten.

I¢ paydaslara daha sistematik ve sik bir sekilde duyuru olur. Dis paydaslara ise belirli
olgiilerde 3 ayda bir ¢ikan ‘D Gazete’ araciligiyla ulasmis oluyor.

Stratejiler yazili olmadigi icin duyurulmuyor da.

I¢ paydaslara ayhik Stratejik Yonetim Ofisi (SYO) toplantilart ve yillik Stratejik
Hizalama ve Paylasim toplantilart ile duyurulur. Tedarikgilere yilbasi yemeklerinde
duyurulur. Ayrica tiim paydagslarla internet iizerinden de paylasilir. Yine yan sanayi
koordinasyon birimimiz yan sanayicilerimiz igin bunu yapar.

Calisanlarla, belli seviyede, hedeflerle stratejileri iliskilendirerek, alinacak aksiyonlar
da dahil ederek paylasiyoruz. Miisterilerimizle de paylasmaya basladik ve ¢ok faydasini
da gordiik. Fakat tedarik¢ilerimiz bir noktada rakiplerimiz oldugu igin onlar
ilgilendirdigi kadaryla paylastyoruz. Calisan ve miisterilerimiz kadar agik degil.

Isletme ici yayilim hedefler yoluyla olmus oluyor.. Onun haricinde tedarik¢ilerimizle
yilda bir toplanti yapilir ve bu toplantilarda politikalardan bahsedilir miisterilerimizle
ise siirekli bir iletisimimiz var ve buralarda gerektik¢e sirketimizle alakali sunumlar
yapulir. Isin ash, miisteriler ¢cok da bizim politikalarimizla ilgilenmedikleri icin ¢ok da
bu konulara girilmez. Daha ¢ok fiyat-iiriin odakli sunumlar yapilir.

Paydaslara duyurulmas: diizenli olmuyor.

Igili paydagslara duyurma web sitesinden yapilir. Bunun haricinde ozellikle yaptigimiz
bir uygulama yok. Bu konuda sadece web sayfas: giincellenerek biraz daha iyilestirildi.

Satis ve Pazarlama Departmanimiz yilda bir kez bayilerle toplanti yapar ve kalite,
tiretim ve ambar boliimlerinin hepsinin ydneticisi orada sunum yapar. Buralarda hem
stratejilerimizi  destekleyen politikalar anlatilir hem de édneriler toplamir. Yine
calisanlarimizla yilda iki kez yapilan gézden gegirme toplantilar: ve agik kapt politikasi
sayesinde siirekli paylagim olur.

Internet sitemiz ve paydaslara dagutigimiz bir “YASAM” dergimiz var, buralarda
strateji ve politikalarimizin duyurusu yapilir. Bunlar haricinde yillik bayi ve 2 yillik
tedarikgi toplantilart yoluyla da duyurulmalar: saglanir.
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Tablo 97°yi oOncesi-sonrasi degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde, 12
isletmenin 8’inde “strateji ve stratejiyi destekleyen politikalarin” ilgili paydaslara

duyuruldugunu, 4 isletmede ise bdyle bir ¢gabanin olmadigini gérmekteyiz:

Tablo 98: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 8 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi 4 tane

Icerige baktigimiz zaman;
Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalarini ilgili paydaslara duyurmadig: goriilen

C isletmesinde, strateji ve stratejiyi destekleyen politikalarin paylasilmamasinin,
politikalarin paydaglara duyurulmasinin dogru olmayacagi inanciyla yapilmis bilingli bir

tercih oldugu,
E isletmesinde yazili stratejiler olmadigi i¢in duyurusunun da yapilmadigi,
I isletmesinde diizenli olarak duyurulmadig,

J isletmesinde ise strateji ve stratejiyi destekleyen politikalarin duyurulmasinin

sistematik olmadig: anlagilmaktadir.
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Tablo 99: Miikemmel isletmeler, stratejik amaclarina ulasabilmek amaciyla organizasyonel
yapisini hizh bir sekilde diizenler.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

Modelin bize kattigi en onemli seylerden biri siire¢ bazli organizasyon yapisina
ge¢memizi saglamak oldu. Ancak 2010°da EPDK’min dngordiigii 5 yillik yatirim
tamamlama zorunlulugumuz bitti ve yatirim ekibimiz kii¢iildii. Béyle olunca 2010 yilinda

A isletme ve miisteri hizmetleri bazli operasyonel organizasyon yapisina gegtik. Ama 2011 -+
yilinda EPDK bize Mudanya, Iznik ve Kestel'in ilerisini de verdi ve boylece 30 milyon
TL’lik ilave yatirim alam ¢ikti. Bdyle olunca tekrar yatirim, operasyon ve yonetsel tiim
siiregleri dengede tutacak bir siire¢ yapilanmasina gittik.

Bu kesinlikle vardir. En onemli degisim 2008 krizinden sonra 2009’da ‘Icra Kurulu’
kurulmast oldu. Yeni yatirimlar (fabrikalar) ve SAP ile de kismi diizenlemeler oldu.

1998°de baslatilan “siire¢ ydnetimi sistemi” ¢aligmalart ile bu yapisal degisiklikler
C yapiliyor. Mesela yeni yonetim anlayisi ihtiyacina binaen Yonetim Sistemleri Miidiirlvigii  +  +
kuruldu.

Organizasyon yapisi her sene gozden gegirilir. 2013’te aldigumiz  danismanliik
D dogrultusunda, asagidan yukar: herkesle goriisiilerek, gorev tamimlar degisti. Sistemi +  +
hizlandirmak amaciyla ‘Genel Miidiir Yardimciliklar:” “Direktorliik’ olarak degistirildi.

Daha etkin kararlar verilebilmesi igin zaman zaman pozisyonlar degisir. Bu Modelden
once de olurdu, simdi de olur.

Ozellikle grup biinyesinde serbest bélgede 4 sirket olunca buna yonelik, bu yil, genel
F miidiirliikler boliindii ve genel miidiir yardimciliklar: yeniden yapilandirildi. 2010°da da  +  +
yalin yonetim kapsaminda takim yapilanmasina gegildi.

Yalin kapsaminda baslayan “hat yonetimi’ bu anlamda onemli bir uygulama oldu. Ancak
G reorganizasyonel gelisim siireci devam ediyor. Ust Kademedeki organziasyon yapisi da -  +
stratejilere hizmet edecek sekilde radikal bir doniisiim gegirecek.

Stratejilere gore gerektiginde organizasyonel degisiklikler yapiimaya baslandi. Ozellikle
satin almalardan sonra bazi birimler gorev ve faaliyetlerini grup adina yiiriitmeye
basladilar. Bir de Modelden sonraya denk gelen bir zamanda Proses Miidiirliigii
kuruldu. SAP ye ge¢cmis olmamiz bunda biraz etkili oldu.

2009 da iiretim, yonetim ve dagitim kanallart ile ilgili bir yeniden yapilandirma oldu.
2010°da ise ayrt bir firma olarak “I Satis A.S.” kuruldu ve tim safs ekibi ve satis
kanallar yeniden yapilandwrildi. Bu stratejik bir hamle idi. Uretim ve satis ayrilmis
oldu.

Mesela 2002 yilinda biiyiime hedefine doniik olarak satis departmani kuruldu. Ondan
once yoktu. Yine WCM le pillar takimlar: kuruldu.
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Tablo 99 (devam): Miikemmel isletmeler Stratejik amaclarina ulasabilmek amaciyla
organizasyonel yapisim hizh bir sekilde diizenler.

DEGERLENDIRME O s

FiRMA

3 yul oncesine kadar ¢evre ve is giivenligi konusunda farkli birimlerden arkadagslar
gorevlendirilirdi fakat artik is giivenligi ve ¢evre koordinatorliigii kurduk. Operasyon
K olarak stratejik ¢er¢evemizde ‘insan’ dolayisila ‘is giivenligi’ ana temalarimizdan biri

ve bu konuda organizasyon yapimizi degistirdik. Mesela planlama konusu onemli ve T
daha once bir arkadas varken sonradan iki kisiye ¢ikardik. Yani ihtiyaclara gore
organizasyon yapisi hizlica degistirilebiliyor.
1.000.000 adet iiretimden (2009) 5.000.000 adet iiretime (2016) gecerken elbette bir¢ok

L degisim yapildi. Mesela iiretimde grup liderleri olustu, bazi ara kademeler olugturuldu, +

¢ok ciddi bir beyaz yaka alimi yapildi ve bu degisiklikler hizlica organizasyona dahil
edilmig oldu.

Tablo 99°u inceledigimizde, 12 isletmeden 10’unun “stratejik amaglarina
ulasabilmek amaciyla organizasyonel yapisint hizli bir sekilde” diizenleyebildigini, 2

isletmede ise bu diizenlemenin Modelden sonra basladigini gérmekteyiz:

Tablo 100: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Organizasyon yapisini Modelden sonra hizla degisebilir duruma getiren A ve G

isletmeleri ayr1 ayr1 ele alindiginda;

A isletmesinde Model kapsaminda baslatilan ‘siire¢ yapilanmasi’nin bu konuda

etkili oldugu,

G isletmesinde ise Modelle birlikte gecilen ‘hat yonetimi’ anlayisinin bu konuda

katki sagladig1 anlasilmaktadir.
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Tablo 101: Miikemmel isletmeler ,isletmenin tiim alanlarinda bir yaraticihk ve yenilesim
kiiltiirii yaratarak calisanlarin acik goriislii bir anlayisa sahip olmalarim ve karsilastiklari
giicliiklere hizhi cevap vermelerini saglar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizim bir inovasyon kuliibiimiiz var. Bu kuliipte bu kiiltiir yasatiltyyor. Bu kuliip 2006
yilinda kuruldu, 2008 ve 2014 yillarinda revize edild;.

Oneri sistemi bu anlayisla olusmus bir sistem. Zaten bu anlayisin gostergesi 2010 ve
2015 yularinda TAYSAD 'dan aldigimiz en ¢ok patente sahip kurulus odiilleridir.

Bunun yerlesik bir kiiltiir oldugunu ¢ok rahat soyleyebilirim. Gerek oneri sistemimiz
C (COS) gerekse degerlendirme sistemimiz ¢ok iyi igliyor. Oneri sistemi 1995-1996 gibi ilk ~ +
kurdugumuz sistemlerdendir.

Kaizenlerle bu yapiliyor. Bir de kalite dneri sistemi kapsaminda doldurulup liderlere
D verilen formlar araciligi ile saglaniyor. Bu formlar ciddiyetle degerlendirilir ve etkin  +
sonuglar alinir.

Oneri ve AR-GE ile c¢alganlart isin igine sokuyoruz. Calisanlar rahatca fikir
sunabiliyorlar.

Bizde sorunun degil ¢oziimiin parcasi olma kiiltiirii vardir. Mesela holde kulakliksiz
gezin, arkadaslar bunu hemen yazarlar. Bu bir geri bildirim kiiltiiriidiir. Onerilerini
rahat¢a yazma kiiltiirii vardwr. Hem is giivenligi hem inovasyon anlaminda tegvik edici
unsurlarla birlikte yerlesmis bir kiiltiir mevcut.

Modelden sonra devreye soktugumuz is miikemmelligi déniisiimii  kapsaminda
yapilandirdigimiz ‘6nce-sonra kaizen’ uygulamasi buna doniik bir uygulama.

AR-GE birimi ger¢ekten etkin olarak ¢alisiyor. Hem fonksiyonel hem de tasarim olarak
venilesmek bizim i¢in ¢ok onemli. Bundan dolayi oneri sistemi ciddiyetle uygulanir.

I Yeniliklere adapte olma, sahip ¢tkma kiiltiirii vardir. +

Bunun icin kisilerin rahatca diisiincelerini ve beklentilerini ifade edebilecekleri zemin
olusturmak onemli. Mesela Kayip Zamanli Kaza (LTA) oramimi diisiirmeye ¢alisirken
Pazartesi konusmalarimi baslattik. Bu toplantilarda konu baslhiklar: Cuma’dan veriliyor
ve Pazartesi giinleri katilanlar konusuyorlar. Bu yeni baslad: fakat Modelle alakas: yok.
Yine bu amaca hizmet eden ve eskiden beri gerceklestirdigimiz SIY (Siirekli yilestirme)
toplantilart var. Bunlarin disinda éneri sistemi, acik ofis gibi uygulamalar da var.

Bunun igin uzun siireli atamalar, paydaslar ile yapilan projeler, tedarikg¢i toplantilart,
kisa siireli atamalar, kiyaslama ve karsilastirmalar ve yetkinlik gelistirme programi
(bagh oldugumuz sirket biinyesinde bulunan tiim kalite, iiretim ve ambar birimlerinde
calisan miidiiv, miihendis ve gseflerin katildigi 1-3 ay arasi siiren ilgili birimlerin
stireglerini kapsayan egitimler) uygulanir. Béylece kurumsal gelisimin iist diizeyde
olmast saglanmaya ¢alisilir.

Her tiir iyilestirme ve gelistirme i¢in hemen bir takim olusturuluyor ve ¢alisilmaya
L baglaniyor. Amacimiz ‘hizli olmak’ sonugta. Ciinkii otomotiv sektérii “hizli yamit” +
isteyen bir sektor ve bunu saglamamiz ¢ok dnemli.
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Tablo 101’e baktigimizda, Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore 12 isletmenin
11’inin  “¢alisanlarimin agik gorislii bir anlayisa sahip olmalarini ve karsilastiklar

’

giicliiklere hizli cevap vermelerini” sagladiklari, 1 isletmede ise bunun Modelden sonra

saglandig1 goriilmektedir:

Tablo 102: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Calisanlarimin  acik goriislii bir anlayisa sahip olmalarin1 ve karsilastiklar
giicliiklere hizli cevap vermelerini Modelden sonra saglamaya basladigi gorillen G
isletmesinin bunu Model kapsaminda baslattig1 “Once-sonra kaizen” uygulamasi ile

sagladigi anlagilmaktadir.
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Tablo 103: Miikemmel isletmeler, de@er zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip ¢alismasinin
etkililigini siirekli artirmaya ¢alisan bir kiiltiir gelistirir.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

Bizde ‘Proje Yonetim Metodolojisi’ var. Her yil, stratejik planlama siirecinin sonunda
10-12 proje belirleniyor ve bunlarin her birisi duyuruluyor ve deniyor ki: bunlari kim
yonetmek ister. Bunun icin herkes bagvurabilir. Bagvuruyu yapan kigi proje detaylarini

A alarak bir hazirlik yapiyor ve bunu yéneticilerin katildigi bir toplantida sunuyor. Eger +  +
yetkinligi uygunsa proje O’na veriliyor. Bu kapsamda projeye girecekler de goniilliiliik
esasma gore katiltyor. Buradaki performanslar (hem birey hem takim bazinda) puan,
dolayisiyla para olarak da arkadaslara doniiyor.

B Bu kiiltiir hep vard. + +

Bizim icin deger zincirinin her bir halkas: bir siiregtir. 6 sigma bu konuda bize ¢ok sey
katti ve bu nedenle siirec mantigina onem veriyoruz. Bu kapsamda siire¢ sahiplerinin

c hem takim olmalari hem de siireglerine daha ¢ok sahip ¢ikmalari igin egitimler ve or
aktiviteler tasarliyoruz.

D Takim adalart ve kaizen c¢alismasinda farkli boliimlerden ¢alisanlarin  katilimi + 4
saglanarak bu isbirligi olusturuluyor.

E Boyle bir kiiltiir belli 6l¢iilerde var. + o+

F Stratejimize kadar girmis bir olgu olarak ‘takim ¢alismasi’ uyguluyoruz. + o+

G Modelden sonra baslayan ‘Yalin’ anlayisla baslayan hat yonetimi organizasyonu bunu +
saglyor.

H Uretimde takimlar var ve bunlar yaristirip 6diil vererek bunu sagliyoruz. Bunu uzun + 4
siiredir de yapiyoruz (yani Modelden énceden beri).

I Bu kiiltiir destekleniyor fakat sonu¢ yok. Dedigim gibi son yillarda giderek de isbirligi + 4
ruhu artryor.

J Pillar takimlar: bunu saglhyor. + o+

Temel yetenek egitimleri kapsaminda verilen ‘Takim Calismasi ve Problem (Cozme
K Teknikleri’ egitimi ile Yonetim Atolyesi kapsaminda aldirilan ‘¢alisma gruplari’ +  +
egitimleri yoluyla bu ruh her zaman gelistirilmeye ve diri tutulmaya calisilir.

Takimlar her zaman kendi icimizde olmaz, bazen tedarik¢iyle bazen bir miisteriyle de
L takim kurulabiliyor. Bu deger zincirinin timiinii dikkate alan bir igbirligi ruhundan + +
kaynaklaniyor.
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Tablo 103’te, 12 isletmenin 11°inde “deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip
calismasimin etkililigini siirekli artirmaya ¢alisan” bir kiiltiir gelistirilmigken, 1 isletmede

bu kiiltiiriin Modelden sonra gelistirilmeye baglandig1 goriilmektedir:

Tablo 104: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hic¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Onermede sozii edilen Kkiiltiirii Modelden sonra gelistirebildigi goriilen G
isletmesinde bu kiiltiiriin Modelle birlikte gecilen yeni organizasyon yapilanmasiyla

gelistigi anlagilmaktadir.
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Tablo 105: Miikemmel isletmeler, hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlarinin
arasinda cesitlilige saygi gosterir ve cesitliligi benimser.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

‘Code of conduct * adini verdigimiz etik davranis kodeksimizde ¢alisanlara saygt konusu
acgtk¢a var. Pazar cesitliligi bizim igin uygun degil. Bir de Tex (teknolojik degisim) ve

A Pex (personel degisim) adini verdigimiz degisim programlarimiz var ve bu programlar — +
kapsaminda mesela gidip 3 ay Almanya’da yasiyor personel. Bu da kiiltiirel cesitliligi
saglyor.

Bir¢ok lokasyonda yatirimimiz var ve hepsinde oramin yerlileri ¢alisir. Her sene
AISEC ten staja dgrenci gelir.

Béyle bir ayrum yapma sansi ticarette yok. Israil, Almanya.. Hepsinde miisterimiz var ve
bir. Calisanlarda ise verimlilige bakilir.

Politikalarimizda bu zaten ¢ok acgik olarak var. Calisanlarda esas olan liyakattir.
D Uretim (pazarlar) agisindan da bir ¢esitlilik var mesela. Sadece otomotiv degil, plastik ~ +
masa-sandalye, ¢ati- izolasyon tiriinleri de iiretiyoruz.

Hem sosyal sorumluluk politikalart hem de temel degerlerimizde bu gériilebilir. Hem

+
E calisan hem pazar ¢esitliligimiz mevcut.
= Irk, mezhep, cinsivet ayrimciligi kesinlikle yoktur. Ozellikle cinsiyette denge gozetilir. +
Etik Kitap¢igimiz var ve bunlar orada tanimlL.
Elliden fazla iilkeye ihracat var. Vizyonumuzda ve temel degerlerimizde insana saygi
G vurgusu var. Mesela kadin ¢alisan sayis tesvik icin, kanuni zorunlulugumuz +

olmamasina ragmen kresimiz var. Mesela Japon bir tasaruimcumiz var. Kesinlikle
ayrimcilik yoktur.

Bunun kurum kiiltiiriimiiz oldugunu séyleyebilirim. Ozellikle cesitli iilkelerde yaptigimiz
H yatirimlardan sonra iyice gelisen bir kiiltiir oldu. Ayrimcilik yapanlar hatta meyilli  +
olanlar uyarilir, gerekirse uzaklastirilir.

| Kesinlikle. Kimsenin ne memleketine, ne kiiltiiriine bakilmaz. +

Ayrimcilik (ozellikle biz de olabilecek ayrimcilik cinsiyet iizerinden olabilir) kesinlikle

J 8 C +
olmaz. Bu degerlerimizde de var zaten.
Genel olarak operasyonu oldugumuz uluslararasi marka, diinyanin en genis pazarina

K sahip markalarmdan biridir. Onun bir uzantist olan genel merkezimiz ve genel merkez +
altinda da Bursa Operasyonu olarak biz hem kiiltiirel hem de ekonomik olarak herkesin
evine giren bir iiriinii pazara sunmakta ve bunu uzun yillardw gururla yapmaktayiz.

L Ortagimiz Kore’li, en azindan bu agidan ve ¢ok sayida miisterimiz olmasi agisindan +

cesitliligimiz var. Caliganlarimiz agisindan kadin ¢alisanlara dnem veriyoruz.

207



Tablo 105’e gére Modelin 6ncesinde de sonrasinda da 12 igletmenin tamaminin
“hizmet sunduklar: pazarlar, topluluklar ve c¢alisanlarmin arasinda cesitlilige” saygi

gosterdiklerini gormekteyiz:

Tablo 106: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi -
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Tablo 107: Miikemmel isletmeler, kisa vadeli kazan¢lardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri
karsilayacak sekilde kaynaklarimi (mali kaynaklar) ayirir ve boylelikle rekabetci olur ve bu
rekabetciligini siirdiiriir.

DEGERLENDIRME 0

FiRMA

Bu konuda bizim i¢in yapilacak bir sey yok. Bizim faaliyet giderlerimiz ve yatirimlarimiz
kalem kalem, 5 yillik olarak EPDK tarafindan belirleniyor. Hatta gelirlerimizi bile

A soyliiyor. Biitiin dagitim sirketleri icin bu béyledir. Bu konuda sadece zaman zaman
grubun sinerjisini kullanabiliyoruz.

B 5 yillik stratejik planlarda mutlaka mali konular ayrica ele alimir. Yatirimlarla alakal +
fizibiliteler (mali agidan) hususi olarak ele alinir.

C Planlar 5 yillik yapilir ve ger¢ekten iizerlerinde ¢ok diigiiniiliir ve tartisilir. Bir¢ok veri +
dikkate alinir.

D Uzun vadeli planlamalari iist yonetim (6zellikle direktorlerin katilimiyla) yapar. Mesela +
Adapazart yatirimi 2-3 yil oncesinden planlanmaya baslamigti.
Daha ¢ok konjonktiirel olarak alinan kararlar bunlar. Mesela makine yatirimi kararimiz

E . . . . e -
yokken bir fuarda goriilen bir makine alinabiliyor.

= Cok az kredi aliriz. Genelde dz kaynaklarimizi kullaniriz. Bu planli olma zorunlulugunu +
beraberinde getiren bir durum. Bu bizim rekabet¢i giiglerimizden birisidir.

G AR-GE ve UR-GE icin biitceler bellidir. Kalite icin iyilestirme, iiretim igin inovasyonda +

ne kadar kullamilacag belli. Mesela son stratejik planda bunlar belirlendi.

Biiyiime odakli bir strateji izledigimiz icin bu konu (biitceleme ve nakit yonetimi) uzun
H vadeli ele alinir. Bunun haricinde biiyiik islerin kaynak planlamas: yapilirken birkag kisi  +
karar alimwr ki risk paylagsilsin.

Uzun vadeli kaynak ayirma yok. Planda uzun vadede yapilmasi gerekenler konusulmus
olsa da kaynak kismu i¢in giinii gelmeden karar alinmaz.

Odemeler nakit akisina paralel yapilir. Yatinimlar da yine énceden (1-2 yil) belirlenir

J ve finans tarafindan degerlendirilir. *

K Is planlart ¢ercevesinde agilan talepler onaylanirsa kaynak alimr ancak uzun vadeli +
mali kaynaklar genel merkez tarafindan degerlendirilir.

L Biz biitiin yatirimlarimizi kendi kaynaklarimizla yapiyoruz. Buradaki amag¢ da uzun +

vadeli bir mali avantaj saglamak.
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Tablo 107’yi Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde, 12
isletmenin 9’unun “uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde kaynaklarint ayirarak”
rekabet gilicii kazandiklari, 3 isletmenin ise bdyle bir calisma igcine olmadiklar

gorilmektedir:

Tablo 108: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 9 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 3 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde kaynaklarin1 ayirmadigi goriilen A,

E ve I isletmeleri ayr1 ayr1 ele alindiginda;

A isletmesinin faaliyet alani itibariyle bir diizenleyici kuruma bagli olmasindan

kaynaklanan bir engeli oldugu,

E isletmesinde uzun vadeli kararlar alinmadigindan kaynaklarin da uzun vadeli

ayrilamadigi,

I isletmesinde ise uzun vadeli kararlar alinmasina ragmen kaynak kisminin giinii
geldiginde devreye sokulmasindan dolayr uzun vadeli kaynaklar ayrilamadigi

anlagilmaktadir.

210



Tablo 109: Miikemmel isletmeler, isletmenin biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bicimde
olusturulmus finansal yonetim siirecleri kullanir.

DEGERLENDIRME 0O s

FiRMA

Mali Kaynak Yénetim Siirecimiz var. ARIS adini verdigimiz program iizerinden anahtar
A performans gostergeleri, riskler vs. hepsi tammli. Yani her siirecin ve projenin (adim +  +
adwm) biitgeleri tanimlL.

B Bdéliim biitgeleri var, bunlar da genel biitce gibi aylik degerlendirilir. + +

2004 yilmdan beri daha sistemli bir finansal yonetimimiz var. Bunun sonucu olarak

¢ SAP ye gecildi ve ayri bir finansal departman kuruldu. T
D Bizim siire¢ bazl fiili finansal raporlama sistemimiz var. + 4+
E Biitce boliim bazlidwr ve oldukga detaylidir. Aylik olarak da takip edilir. + o+
F Proje bazl bir finansal yonetim oldugu igin bu pek yok. - -
G Biitce boliim bazlidwr. Her boliimden veriler toplanarak biitge yapilir. + o+
H Bu hep vardi. Modelden sonra siireclerin tanimlanmasi ile daha sistematik oldu + 4
diyebiliriz.
I Biitcede tiim siiregler, birimler ayri ayri ele alinir, en son finans birimi miidahale + 4

edecekse eder.

Her boliim kendi yatirim planini hazirlar, bunlar bir araya getirilir ve finans bunlar bir
J biitiin olarak gordiikten sonra béliimlere “sunu yapabilirsiniz/yapamazsiniz” veya +  +
“sunu su zamanda yapabilirsiniz” seklinde séyler.

Biitge tiim stireglerle uyumlu olarak hazirlanir ve daha sonra is planinda yer alir. SAP
tizerinden de genel merkez ve diger operasyonlar tarafindan goriilebilir.

Her boliim kendi finansal siirecini tasarlar ve uygular. Tabi konsolidasyonu ve son
dokunuglari finans birimi yapar.
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Tablo 109°u Oncesi-sonrast degerlendirmesi iizerinden ele aldigimizda, 12
isletmenin 11°inde  “igletmenin biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bi¢imde
olusturulmus” finansal yonetim siliregleri uygulandigi,1 isletmede ise onermede gectigi

sekliyle bir finansal yonetim siireci uygulanmadigi goriillmektedir:

Tablo 110: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Tim diizeylerle uyumlu bir finansal yonetim siireci uygulamayan Fisletmesinde
caligma sisteminin proje bazli olmasindan dolayr finansal siireclerin de proje bazli
yonetildigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde tiim diizeylerle uyumlu finansal yonetim siireci
uygulayan H isletmesinde ise Modelden sonra tiim siire¢lerin tanimlanmasi ile finansal

yonetim siirecinin daha sistematik hale geldigi anlasilmaktadir.
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Tablo 111: Miikemmel isletmeler, teknolojiyi yenilesim ve yaraticihk kiiltiiriinii
destekleyecek dogrultuda kullanir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Stratejik plamimiz iginde ‘paydas beklentilerini karsilayan inovatif projeler gelistirmek’
adimi verdigimiz bir stratejik amacimiz var. Bu amag¢ altinda biitiin teknolojik
projelerimizi yapilandirryoruz ve inisiyatiflerle de takip ediyoruz.

Basta SAP olmak iizere ozellikle yazilim temelli bir¢ok teknoloji yaraticiligr tesvik etmek
icin kullamwr.

Yonetim ve oneri sistemlerimizde attigimiz bir¢ok adimin daha sistemli hale gelmesi i¢in
teknoloji (daha ¢ok yazilim) sonuna kadar kullanilir.

Bu yok. Bu ifadeden anladigim kadariyla yazilim falan gibi bir uygulamadan bahsediyor
fakat o da yok.

ERP (SAP) ye gecisimiz bu konuda etkili oldu.

Otomasyonda gelismeler yaptik. Mesela eskiden kaynak yapmak icin is¢i donerdi simdi
o duruyor kaynak doniiyor. Bunu gelistiren biziz. Bu bir teknoloji idi ve biz buna adapte
olduk.

Teknolojiyi yaraticilikla birlikte kullaniyoruz. Mesela iiriin gelistirme ve yaraticiligi
tesvik etmek adina yeni aparatlar gelistiriyoruz. Bunlar icin faydali model patentleri
alyyoruz.

Kullandigimiz yaziulumin kapsami her gegen giin genigliyor. Bunun haricinde imalatta da
mesela yeni teknolojiler ve iiriin ozelliklerindeki gelismelere paralel olarak elektronik
kartlari kendi biinyemize aldik.

Proje cizimlerinde kullandigimiz ve tamamen bize ait olan ¢izim programi bu konuda
ornek verilebilir. Bu program sayesinde giiclii tasarimlar yapabiliyoruz

Biz biitiin siireglerimizde IT altyapisi kullaniyoruz. Teknolojiyi biitiin siireglerimize
oturtmaya ¢alistyoruz. Calisanlar hem web sayfasi itizerinden hem de E-kalite/SAP
tizerinden ‘metod a¢’ uygulamasi ile evlerinden bile éneride bulunabiliyorlar.

Uzun yillardir X Portalimiz var ve bu uygulama iizerinden her tiir yeni fikir ve onerilerin
degerlendirilmesini saglyoruz.

ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) yazilimi olarak IFS (2004 ten beri) kullaniyoruz.
Bunun haricinde AR-GEde yeni bir PRM (Proje Risk Yonetimi) yazilimi kullanmaya
baslayacagiz. Sonug olarak, yenilesim ve yaraticilik kiiltiiriine doniik her tiir donanim ve
yazilimi kullaniyoruz.
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Tablo 111’e baktigimizda 12 isletmenin 11’inin “teknolojiyi yenilesim ve
yaraticilik kiiltiiriinii destekleyecek dogrultuda” kullandigini, 1 isletmenin ise teknolojiyle

bu yonde bir iligkisinin olmadigini gérmekteyiz:

Tablo 112: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra bagladi -
Hic¢ olmadi 1 tane
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Tablo 113: Miikemmel isletmeler, liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak
iizere liderlerin dogru ve yeterli bilgi almalarim giivence altina alr.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

SAP kapsaminda ‘stratejik yonetim modiilii’ raporlary, BW (bir veri ambari) ve
Dashboard (bir veri portal:) var. Bunlarin disinda yilda bir defa kurumsal performans
degerlendirme toplantisi, 6 ayda bir istisare ve degerlendirme toplantisi yapiulyor. 3
ayda bir ise strateji gozden gegirme raporlari sunuluyor. Buralarda da yonetime bilgi
akis1 saglanmis oluyor. 2011 den beri var olan uygulamalar bunlar. Oncesinde farkl
adlarda vardi fakat bu kadar gii¢lii degildi.

Aslinda SAP bununla alakali. Bilgileri biitiinciil, giincel ve istendigi zaman ¢abuk
B ulasilabilir lkalyyor. Su bir gercek ki; modelle birlikte bilgi toplamanin ve +
degerlendirmenin énemini daha iyi anladik.

Sektorel bilgilere ulasmada sikinti yok zaten sektéoriin dnciistiyiiz ancak i¢ akista
yonetici-¢alisan arasinda bariyerler olmadigi i¢in bilgi akisi ¢ok yonlii. 2005 TPM
uygulamalart ve 2007 ISO 27001 Bilgi Giivenligi Yonetim Sistemlerine gegis ile daha
sistematik oldu diyebiliriz.

Geri bildirim araglarmi aktif kullaniyoruz. Giinliik ayakiistii toplantilar ve giinliik
D tiretim raporlart da bu akisi sagliyor. Ay iginde olup biten her seyle ilgili ise aylik +
raporlar araciligryla iist yonetim bilgilendirilir.

Raporlarimiz diizenli ve her aymn 10°na kadar ¢ikar. Simdi SAP ile de anlik raporlar

E alinabilmeye bagslandl. *

F Tiim boliim liderleri, takim liderleri ve lider adaylari aylik Stratejik Yonetim Ofisi +
toplantilarinda Genel Miidiir tarafindan bilgilendirilir. Fuarlar bu konuda onemlidir.

G 2012°den beri kullandigimiz kurumsal kaynak planlama (ERP) sistemi kurumsal bir
raporlama ile bunu sagliyor.
Aylik raporlama ve gozden gegirme toplantilart yapiliyor. Buralarda her tiir bilginin

H tartisilmasi ve giincellenmesi saglanir. Ayrica abone olunan teknik siteler de onemli  +
bilgi kaynaklaridur.

| Bizde bilgi saklanmaz. Zaten ‘Resital’ adimi verdigimiz yazilim ile herkes, her birim +

bilgileri anlik gorebiliyor.

Mesela ben iiretim miidiirii olarak SAP 'nin MII modiilii sayesinde bakim performansini
J anlik gorebiliyorum. Bunun gibi tiim siire¢ sahipleri bir tikla kendilerine ait siireclerle  +
ilgili verileri anlik takip edebiliyorlar. Bunu uzun zamanduwr IT yoluyla yapilabiliyor.

TREX adinda bir yazilimimiz var. Bunun disitnda Ambar Otomasyon Sistemi, SAP, X
Portal wygulamalart var. Buralardan her tir veri anlik olarak takip edilebiliyor.

+
K Yoneticiler calisanlarla anlik iletisime gegebiliyor. TREX sonradan basladi ancak ondan
once SAP iizerinden yapilryordu bu veri akisi.
L IFS adindaki yazilimla her tiir veri anlik ve kapsaml olarak gériilebiliyor. +
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Tablo 113’u Oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde, 12
isletmenin 11’inin “zamaninda karar verebilmelerini saglamak iizere liderlerin dogru ve
yeterli bilgi almalarini” giivenceye alabildiklerini, 1 isletmenin ise bunu Modelden sonra

saglayabildigini gérmekteyiz:

Tablo 114: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Dogru ve yeterli bilgi almay1 giivenceye alabilen en yaygin uygulamanin bir ERP
yazilimi kullanmak oldugu ve G isletmesinin ERP yazilimi kullanmaya Modelden sonra

basladig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 115: Miikemmel isletmeler, siire¢ sahiplerinin, siireglerin gelistirilmesi, giincel
tutulmasi ve iyilestirilmesi konularindaki gorev ve sorumluluklarimi anlamalarim saglar.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Bizim EVEREST adim verdigimiz bir siire¢ ekibimiz var. 5 alt seviyeye kadar biitiin
stire¢ sahipleri bu ekip tarafindan tamimlanir ve sistemde paylasilr. Bir degisiklik
oldugu zaman eszamanlt olarak aksiyon takibi yapan yetkili arkadaslar tarafindan
sistemde de degisiklik yapilir. Her siirecin bir ekibi ve o eip i¢inde egitimli arkadaslar
var, degisiklikler o arkadaslar aracilhigiyla da ekiptekilere duyurulur.

o

S

Siire¢ yonetimi ile ilgili ozellikli, ayri bir uygulama yok. 2006°da bir siire¢ tanimi
asamast oldu. Sonrasinda siire¢ performans gostergeleri ve takibi aylik yapilmaya
baslandl.

Ozellikle 6 sigma ile (2002 den beri) bu ¢ok detayli ve sistemli olarak saglaniyor.

Stire¢ yonetimi uygulanir. ISO/TS 16949 Otomotiv Kalite Yonetim Sistemi kapsamindaki
siire¢ haritalarina gére takip edilir, degerlendirilir ve iyilestirmeler yapilir. I¢
denetgilerimiz vasitasiyla bu siirecler siirekli denetlenir. ‘Kalite El Kitabi’miz bu
stiregler esas alinarak hazirlanmistir.

Her ne kadar organizasyon semasi departman bazli olsa da ISO ile baslayan bir siire¢
yonetimi var. Bu kapsamda siiregler ve sahipleri tanimlL.

Siire¢ lyilestirme Departmani var. Bu departman, ilgili departmanlar toplar, siirec
haritalart olusturur ve iyilestirme yapilmasi gereken noktalar: tespit eder ve siireg
sahipleri ile beraber iyilestirmeleri gerceklestivir. 2005°te kurulan bu departman
Modelden sonra daha da gelistirildi.

Bununla ilgili damismanhk aliyoruz. Onlar siiregleri ve yetkinlikleri tarifledi,
planlamalar yapildi, asagiya dogru yayilimi saglandr ve takip ediliyor. Mesela benim
birimim (kalite birimi) i¢in bundan 2 yil sonrasina kadar yapacagim her seyi adim adim
planlamis durumdayim. Hedefler ve gozden gegirmeler 3-6-12 ay seklinde kirilimlarla
belirleniyor.

2005 'ten sonra siireg¢ yonetimi hizlandi. Bu kapsamda da yillik olarak siiregler gézden
gecirilir. Bu gozden gecirmeleri yoneticiler ve siire¢ sahipleri bir araya gelerek
yaparlar.

Bizim 9 tane (iiretim, satis, bakim, lojistik&planlama vs.) ana siirecimiz var. Bu
stireglerin sahipleri iyilestirme i¢in yukar: siivekli baski yapar. Yukarist da degerlendirir
ve uygunsa destekler. Ancak yukaridan asagiya isleyen bir uygulama yoktur.

2009°da ISO 16949’la birlikte Yalin Enstitii’den A3 egitimi aldik. Bu uygulamada her
siirecin hedefleri, buna doniik neler yapilacagi ayrintuli olarak belirlenir. A3 leri siire¢
sahipleri hazirlar ve kalite béliimii takip eder/yonetir. Her siirecin sahibi ve ¢alisani bu
A3’leri gorebilir. Aslinda onceden de is planlarimiz vardi ama bu kadar detayli ve giizel

degildi.

Her bir siire¢ sahibi, is plaminda yapilan gorev dagilimlar: sayesinde, kendi stirecini ve
bu stire¢le ilgili gereklilikleri anlamig oluyor.

ISO/TS 16949 kapsaminda siiveclerimiz hazirlandi ve her siirecin girdileri, ¢iktilar ve
performans gostergeleri tamimlandi. O giinden bugiine her siirecin sahibi siirecini bilir
ve ona gore ¢aligir.
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Tablo 115’ oOncesi-sonrasi degerlendirmesi kapsaminda ele aldigimizda, 12
isletmenin 10’unun “siire¢ sahiplerinin, siireclerin gelistirilmesi, giincel tutulmasi ve

’

iyilestirilmesi konularindaki gérev ve sorumluluklarini” anlamalarim1 sagladiklarini, 1
isletmenin bu anlayis1 Modelden sonra yerlestirebildigini, 1 isletmenin ise bu anlayisi

yerlestiremedigini gormekteyiz:

Tablo 116: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra bagladi 1 tane
Hig olmadi 1 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Onermede bahsedilen anlayisin yerlesmesi icin calismalarina Modelden sonra
basladigr goriilen G isletmesinde bunun i¢in Modelden sonra danismanlik alindigi

anlasilmaktadir.

6.3.4. Degerleme Ve Kontrol Asamasinda Yer Alan Onermeler

Bu asamada yer alan 7 Onerme i¢in 12 isletmede yetkililer tarafindan yapilan
degerlendirmeler asagida verilmistir; ayrica her bir Onerme i¢in Oncesi-sonrasi

degerlendirmesine gore “zaten vardi”, “modelden sonra basladi” ve “hi¢ yok™ seklinde bir

tablo olusturulmustur.
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Tablo 117: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, ilerlemeyi géozden gecirmek, temel
paydaslarimin kisa ve uzun vadeli dnceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek
amaciyla dengeli bir sonugclar biitiinii tanimlar ve kullanir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Zaten BSC var. Bu kapsamda ii¢ tane temel karnemiz var: kurum karnesi, departman
A karneleri ve siire¢ karneleri. En tepeden en alttaki bireye kadar degerlendirmeler —+

yaptliyor.

Sirketin hedefleri ve temel gostergeleri var. Bunlar ‘goiden gegirme’ toplantilarinda
B degerlendirilir. Biitce gostergeleri ayriyeten ele alimr. Yani BSC uygulanmiyor ama  +
2000°den beri ‘gistergelerle yonetim’ var.

C Balanced Scorecard degerlendirme sistemi uygulaniyor. +

Model siirecinde bir yil yaptik (BSC ile) ama devami gelmedi. Tedarik¢ilere ana
D sanayiden gelen milyonda bir hata (PPM) hedeflerine gore hedef veriyor ve takip -
ediyoruz. Ana sanayi zaten stirekli burada takipte.

Hem finansal, hem miisteri bazli hem de i¢e bakan yéniiyle tanmiml bir degerlendirme
yapulir.

BSC var hatta stratejik haritamiz da BSC mantigiyla olusturuldu. Modelden sonra,
Yalin’dan énce basladi BSC. Oncesinde hedeflerle yonetim uyguluyorduk.

Modelden sonra baglayan yalin uygulamalar kapsaminda baslayan kokpit goriismeleri
G kismen ¢ok yonlii bir degerlendirme yapmamizi sagliyor ama kapsamli ve stratejik -
diizeyde yapilmuyor.

2006°dan beri BSC uygulamast ile bir ézdegerlendirme yapiyoruz. Hatta bizi yonetsel
bir model arayisina iten sebeplerden biri de BSC dir.

Bu yoktu, simdi de yok. Aslinda Model ¢alismalarinda alt yapisi kuruldu fakat
uygulamaya gegilemedi.

Hedef kartlarimiz var. Adr Balanced Scorecard degil ama ayni mantikta. Beklentiyi
anlamak i¢in yapilan anketlere doniik olarak her yonde faaliyetleri planliyoruz. Temel
paydaslarin kisa ve uzun vadeli beklentilerini anlamaya ¢alistyoruz ve béylece sadece
finansal degil rekabet avantajima doniik her tiir sonug¢ tammlanmis oluyor.

Yaklasik 15 senedir BSC var. BSC degerlendirmesi yapilirken her operasyon genel
merkez tarafindan belirlenmis usulii kullaniyor fakat kendi verileri iizerinden
degerlendirme yapiyor. Bunun disinda her ¢eyrekte operasyon miidiirleri bir araya gelir
operasyonlarin verilerini birbirleri ile karsilastirir.

Ust yénetim haricindeki yéneticiler paydaslar dikkate almaya ve is planlarinda
kullanmaya Modelle basladi diyebiliriz. Bu agidan dengeli sonuglar: tanimlamada BSC
kullanmiyoruz fakat is planlarimizda dengeli olarak, BSC benzeri bir yontemle hedefleri
tammlyoruz.
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Tablo 117’ye gore 12 isletmenin 7’sinin yonetimleri “dengeli bir sonuglar biitiinii
tamimlar” ve kullanirlar. Verilen yanitlardan anlasilacagi iizere, bu ifadeyi duyan
yoneticilerin aklina ilk olarak BSC (Dengeli Sonuglar Kart1) yontemi/uygulamasi gelmistir.
2 isletmede bu veya benzeri bir uygulamanin Modelden sonra basladigini, 3 isletmede ise

“dengeli sonuglar” yaklagiminin kullanilmadigin1 gérmekteyiz:

Tablo 118: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 7 tane
Modelden sonra bagladi 2 tane
Hig olmadi 3 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Degerlendirmelerinde dengeli sonuglar biitiinii kullanmayan D, G ve I isletmeleri

ayr1 ayri ele alindiklarinda,

D isletmesinde BSC yonteminin Model siirecinin isledigi yil kullanildigi fakat

sonra devam ettirilmedigi,

G isletmesinde kismen c¢ok yonlii bir degerlendirme sisteminin oldugu fakat

kapsaml: ve stratejik diizeyde olmadigi,

I isletmesinde ise Model silirecinde BSC yontemi igin gereken altyapinin

hazirlandig: fakat uygulamaya gecilmedigi,

Dengeli sonuglar biitiinii kullanmaya Modelden sonra basladigi goriilen F ve L

isletmeleri ayr1 ayri ele alindiginda ise;

F isletmesinde Modelden 6nce ‘“hedeflerle yonetim” uygulandigini Modelden

sonra BSC yontemine ge¢ildigini,

L isletmesinde ise genel olarak yoneticilerin hedeflenen sonuglari tanimlarken
paydaglar1 dikkate almalar1 Modelle basladig1 icin dengeli sonuclar yaklagimina (BSC

benzeri bir yontemle) Modelden sonra anlagilmaktadir.
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Tablo 119: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, gelecekteki performansi iyilestirmek
amaciyla elde edilen sonuclar:1 degerlendirir ve tiim paydaslarina siirdiiriilebilir yarar
saglar.

DEGERLENDIRME

FiRMA

Her yil stratejik planlama siireci igerisinde, kendi gelistirdigimiz ‘company check up’
kapsaminda i¢ veri analizimizi gergeklestiriyoruz. Daha dnce adi bu olmayan bir

A ozdegerlendirme metodolojisi vardi ama bu kadar kuvvetli degildi. Model revize
oldukc¢a biz de gelistiriyoruz uygulamalarimizi. Modelle paralel gidiyoruz.
B Performans degerlendirmede kullandigimiz “gostergelerle yonetim” tam olarak bunu

saglamaktadir.

Bizde performans iki kriterle olgiiliir: is kazalarimin azligi ve vergi éncesi kdr. Bu
konularda yoneticiler, 6 sigma mantigi icinde bir onceki yili nasil gegirdiklerini ve

C oniimiizdeki yildan beklentilerinin neler oldugunu belirlerler. Bu degerlendirmelerde
Genel Miidiir’iin tiim yoneticilere gonderdigi ve onceliklerin anlatildigi bir mektup da
dikkate alinmir.

Daha énce 6 ayda bir YGG (Yonetimi Gozden Gegirme) toplantilart yapardik. Daha
sonra Yalin kapsaminda aylik olarak kokpit toplantilart dedigimiz toplantilara basladik

D bu toplantilarda tiim béliimler performanslarini (6nceki ay durumu ve gelecek ay
aksiyonlari ile birlikte) yonetime sunuyorlar.

E Bunu yapryoruz. Bizim performansimiz iyilesirken mecbur tedarikgilerimizin Ve
calisanlarimizin da performanslarinin iyilesmesini sagliyoruz.

= Her yil performans degerlendirme sonuglarimi gozden gegirir ve bir sonraki yilin

hedeflerini koyariz. Anahtar performans él¢me kriterlerimiz vardir.

Model ile baslattigimiz stratejik plan ¢ercevesinde hata, kayip, satis verileri analiz edilir
ve gereken onlemler alinir. Mesela bir tedarik¢iden kaynakl kaywp nasil giderilir, pazar

G payini  biiyiitmek igin hangi pazarlara gidilebilir gibi degerlendirmelerle alinan
onlemler, tedarikgilerimize, ¢alisanlarimiza, patronlarimiza yarar saglamis oluyor.
Ayrica bu yil basladigimiz Hoshin Kanri de proje bazl olarak bunu saglyor.

2006°dan beri beyaz yaka, 2010’dan beri mavi yaka icin hedef bazli sistematik bir
performans degerlendirme yapiliyor. Ondan dnce biraz daha siibjektif bir degerlendirme
vardir. Yalniz bu sistematik degerlendirme Modelin etkisi ile degil kendimizin ihtiyag
duymasiyla baslad.

Yonetim anlayis1 degismeden dnce daha ciddi yapuliyordu bu degerlendirme. Suan da
var ama eskiye gére biraz daha yiizeysel.

Gelecekteki  performansi  iyilestirmek  igcin  yapilan — memnuniyet  anketleri,
J degerlendirmeler ve SWOT analizinden sonra anlayis hedeflerimizi olusturuyoruz. Bes
yillik planlarimizda bu hedefleri ele aliyoruz.

Hedef ve sonug¢lar yillardwr yazilimlar iizerinden takip edilir. Buralardan, anlik olarak,
stire¢ ve kisi bazli olarak sonug¢lar takip edilebilmekte ve raporlanabilmektedir. Cikan

K yillik sonuglar bir sonraki is plaminda girdi olarak kullamilir ve paydas olarak bagh
oldugumuz uluslararasi markaya, tedarikgilerimize, hissedarlarimiza, miisterilerimize
ve ¢alisanlarimiza daha iyi katki saglayacak hedeflere doniistiiriiliir.

Amacimiz her zaman stirdiiriilebilirligi saglamak olmustur. Performanslart haftada bir
L degerlendiriyoruz. Ayda bir de operatorlerle goriiserek paylasiyoruz. Béylece
performansin sonuglarin ve stirekliligini giivence altina almaya ¢aligtyoruz.
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Tablo 119°u 6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore inceledigimizde, 12 isletmenin
11’inde, yonetimin, paydaslara siirdiiriilebilir yarar saglayabilmek igin “performansi
iyilestirmek amacuiyla elde edilen sonuglar1” degerlendirdigi, 1 isletmede ise bu kapsamda

bir degerlendirmenin Modelden sonra basladig1 goriilmektedir:

Tablo 120: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra baslad: 1 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Stratejik diizeyde ve ileriye doniik yararlar tesis etmek amaciyla performans
degerlendirme yapmaya Modelden sonra basladigi goriilen G isletmesinin stratejik
planlama faaliyetine Modelde kazandig1 bakis acisiyla basladigi ve buna bagl olarak da

onermede sozii edilen sekilde bir performans degerlendirme yapmaya basladigi,

“Zaten vard1” ifadesi dahilinde stratejik diizeyde ve sonuglarini gelecekte
kullanmak {izere bir performans degerlendirme sistemi kullanan A isletmesinde ise
Modele paralel olarak degerlendirme sisteminin revize edildigi ve siirekli gelistirildigi

anlasilmaktadir.
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Tablo 121: Miikemmel isletmelerin yonetimleri, kararlarinda gerceklere dayah giivenilir
bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi birikimini ilgili siireclerin gerceklesen ve éngoriilen
performansim1 yorumlamakta kullanir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Bizim ‘EVEREST’ adinda bir projemiz var bu proje kapsaminda ‘RITIM’ adinda bir
program tasarlamaya basladik. Bu kapsamda tiim siireclerimizi gozden gegirerek,
siireglerin liderler tarafindan nasil yonetilecegi, icindeki verilerin nasil yorumlanacagi,
SLA (Service Level Agreement - Hizmet Diizeyi Sozlesmesi) kapsaminda miisteri ile
hizmet saglayict arasinda diizenlenen anlagma ile, hizmet saglayic tarafindan miisteriye
A saglanacak hizmetlerin niteliginin, miktarinin, teslim zamaninin, miidahale ve sorun  +
¢ozme stirelerinin ve benzeri diger niteliklerin neler olacagi, icerisindeki performans
kriterlerinin neler olacagi, bunlarin performans darbogazlarimin tamimlanmasi ile ilgili
calistyoruz. Bu ¢alismada son agamaya geldik. Biitiin operasyonel siiregler tamamlandi.
Bu programi simiile edilebilen ARIS adini verdigimiz bir sitemde kurguluyoruz. Béylece
liderler, performansin eksik kalan kisimlarini daha net gérebilecekler.

Zaten girket i¢i gostergeler siirekli takip ediliyor. Miisteri geri bildirimleri ve fuarlardan
gelen tepkiler degerlendiriliyor. Ornegin bir otobiis 3 yilda bir kériik degistirir. Bu
potansiyel pazarimizdwr ve takip edilir. Mesela 2009°da Cin’de yapilacak yatirim igin
ciddi analizler yapildi.

6 sigma ile bu ciddi ve detayli olarak yapiulyor. Bilgi akisi, asagidan yukariya,
C yukaridan asagiya ve yatay olarak herkesin bilmesi gerektigi kadariyla ve tamamen  +
yazui olarak, siireglere uygun bir sekilde saglaniyor.

Kokpit toplantilarinda ¢ikan sonuglar dogrultusunda performanslar yorumlaniyor ve
gelisim i¢in neler yapilacag tartisiliyor.

Ust yonetime sistemli bir bilgi akisi mevcuttur. Modelden sonra daha cok gelisti. Ust
E yonetimin kararlarinda ve degerlendirmelerinde bilgi birikimleri dogrultusunda isabetli  +
sonuglar aldiklary goriiliiyor. Zaten isletmemizin basarist buradan geliyor.

Stratejik haritada ogrenme ve gelisim boyutunda ‘bilgi sermayesi’ stratejimiz var.
Calisanlart da siiregleri de gelistirirken bu stratejiden faydalaniyoruz. Sonugta 70 lerde
kurulmus bir holdingten bahsediyoruz. Tiirkiye'de pek ¢ok firmada IT altyapisi yokken
bizde vardi. Yine stratejik haritadaki ayni boyut altinda alinan ders ve basarili
uygulamalar: yayginlastirmak stratejisi var. Bizim bilgi birikimimiz ‘Lessons Learned’
dedigimiz havuzda toplanir ve béylece bir projede yapilan yanhsin baska bir projede
yapilmamasin saglamaya ¢alisiriz. ERP yazilimimiz da bu konuda olduk¢a etkin katki
saglar.

Thracatgilar  Birligi, Ticaret Odast gibi kaynaklardan besleniyoruz. Hatta suan
Thracatgilar Birligi biinyesinde bizim tetikledigimiz bir sektorel veri havuzu ¢alismast

G var. Bir de miisteri anketleri, miisteri diyaloglari, fuarlar onemli doniisler saghyor. +
Fuar goriismelerini yazili kayit altina alwiz.  Istatistikler olusturarak da bazi
degerlendirmeler yapariz.

Stireglerin  performanslart degerlendirilirken onceden belirlenmis yillik hedefler
kullaniliyor. Bu hedeflere gore sayisal degerlendirme yapiliyor ve daha giivenilir ve
objektif oluyor. Yonetsel yetkinlik gibi siibjektif degerlendirmeye daha a¢ik olan
basliklarda ise degerlendirilen kigi ayriyeten kendi kendisini degerlendiriyor ve bu iki
degerlendirme iizerinden degerlendirenle degerlendirilen el sikisarak bir sonuca
varwyorlar.
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Tablo 121 (devam): Miikemmel isletmelerin yonetimleri, kararlarinda gerceklere dayah
giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi birikimini ilgili siireclerin gerceklesen ve
ongoriilen performansini yorumlamakta kullanir.

MA

DEGERLENDIRME O s

FiR

Yonetim karar alirken tecriibelerinden ve uluslararasi girketlerin gidisatindan
yararlanir. Bu sekliyle siirecler her zaman degerlendirilir.

Uriin performansi, kalite performansi, boliim/siire¢ performanst ya da finansal raporlar

3 gibi ERP araciligiyla alinan diizenli raporlar var. Bu raporlar alimr ve her ay
yoneticiler tarafindan yorumlanarak tist yonetime sunulur. Bu ¢ok eski bir uygulama.
Modelin bu konuda bir katkisi olmadi.

Hedef ve sonuclari takip ettigimiz TREX yazilimimiz var. Bu yazilim iizerinden her iist
astint degerlendirir. Tiim performans hedefleri ast ve iistiin karsilikli anlasmasi ile bu
sistem tizerinden belirlenir ve gerceklesen performanslar buradan takip edilir. Bazi
performanslart ¢alisanlar kendileri verir, bazi veriler ise hatlardan direk olarak sisteme
girilir. TREX yazilimi 2012 de basladi ancak dncesinde de ayni uygulamalar, bu kadar
detayli olmasa da, X Portal iizerinden yapiliyordu. Yani Model den énce de vardi.

Kalite yonetim sistemimiz geregi tammladigimiz siireglerimiz var ve bu siireglerin
L anahtar performans gostergeleri yorumlaniyor ve bu yorumlara gére gelistirilmesi ve + +
degistirilmesi gerekenler icin bir takim aksiyonlar aliyoruz.

Tablo 121°de, Modelin Oncesinde de sonrasinda da, 12 isletmenin tamaminin
“kararlarinda gercgeklere dayall giivenilir bilgileri” esas aldiklar1 ve “mevcut biitiin bilgi
birikimlerini  ilgili  siire¢lerin  performanslarint  yorumlamakta”  kullandiklari

goriilmektedir:

Tablo 122: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 12 tane
Modelden sonra bagladi -
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

“Zaten vardr” ifadesi dahilinde kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri
esas alan E isletmesinde Modelden sonra asagidan yonetime dogru bilgi akisinin daha da
gelistigi ve alinan kararlarin isabetini arttiran bu durumun basarida 6nemli katkis1 oldugu

anlasilmaktadir.
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Tablo 123: Miikemmel isletmeler, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye a¢ik alanlarim
anlamak amaciyla performansim uygun isletmelerle karsilastirir.

FiRMA

DEGERLENDIRME

Bizim ‘Kiyaslama’ ve ‘Karsilastirma’ prosediirlerimiz mevcut. Hangi kosullarda, hangi
firmalarla, hangi verilerin karsilastirilacag bellidir. Ayrica EFQM de de bir ortak veri
tabanina iiyeyiz ve oradan da, bu konuda yararlaniyoruz. Bu siire¢ kesinlikle Modelle
basladi ¢iinkii daha énce hi¢ bdyle bir mantigimiz yoktu.

Benchmarking egitimleri alindi ama biz zaten Tiirkiye'deki rakiplerimizden acik ara
ondeyiz. Diinyada da iki rakibimiz var ama onlarla da ‘kiyaslama’ yapmiyoruz..

Isletmemizde 1998 den beri sistemli bir benchmarking (kiyaslama) yapilmakta. Zaten
bizim sektoriin yogunlagtigi bélgedeyiz (Gemlik-Orhangazi) ve rekabeti yakindan
yasiyoruz.

Bunu Model igin hazirlanirken biinyemizdeki BPO ile yaptik ve sonra biraktik. Mesela
rakip olarak APlas var ama kiyas kabul etmez. Bizim gibi tasarim agwrlikly islerde bu
pek miimkiin olmaz. Yani biraz géstermelik oldu.

Cok fazla kiyaslama yapmiyoruz. Bu sektorde ¢ok fazla bilgi paylasilmiyor. Hemen
herkes ayni isi yaptig1 i¢in pek olmuyor.

Kiyaslamayr iki boyutta yapryoruz, kurumsal ve rakip bazli. Bizim burada rakibimiz yok,
rakiplerimiz USA de, Kore’de falan. Onlart da uluslararasi verilerle inceliyoruz. Ama
kurumsal olarak ‘yonetim uygulamalari’ bazinda kiyaslamayr burada ¢esitli isletmelerle

yapryoruz.

Sistemli kiyaslama yok. Model déneminde 2-3 yil yaptik ama olmadi. Bu sektérde bunu
yapabilmenin ¢ok kolay olmadigini gordiik ve bu yiizden Ihracatcilar Birligi kapsaminda
bulunan BUTEKOM (Bursa Teknoloji ve Koordinasyon Merkezi) ile goriiserek sistemli
bir endeks havuzu olusturulmasini istedik. Burada firmalarm ismi kullamilmadan
endeksler paylasilsin istedik. Bu gerceklesirse sektorel manada sistemli bir kiyaslama
yapabilecegimizi diigiiniiyoruz. Oncesinde basit olarak maliyet-fiyat kiyaslamas:
yapardik.

Hem Grup icindeki isletmeleri birbirleriyle hem de disaridaki isletmelerle kiyaslariz.
Rakip iiriinleri laboratuvarlarimizda par¢alayarak analiz ediyoruz.

Tam bir rakibimiz yok ama fuarlar, benzer firmalarin isleri/iiriinleri miisteri potansiyeli
tizerinden kiyaslama yapariz.

Fuarlarda hazirlanan raporlar daha ¢ok kiyaslama icin yapiulwr. Uzun yillardir yapariz
bu kiyaslamay1. Zaten E-kalite portalimizda kiyaslama verilerini tuttugumuz bir boliim
var. Mesela rakip ya da benzer firmalar ziyaret ve gezilerle degerlendirilir ve
karsilastirmalarda bunlar da kullanilir. Bu da portalda ayri bir boliim olarak yer aliyor.

Uzun zamandwr ve etkin olarak kiyaslama yapilir. Yil iginde ortalama 8-10 firma ile
yapilir. Bazen operasyonlar kendi aralarinda da yapar.

Isletmecilik acisindan (Tiirkiye 'de ciddi rakibimiz olmadigi igin) otomotiv sektoriinden
farkl isletmelerle kiyaslama yapryoruz. Bunun haricinde yabanci ortagimiz ile
kiyaslama yapiyoruz. Hatta suan 5 kisilik bir ekibimiz kiyaslama yapmak tizere orada.
Kiyaslama ihtiyag¢ olduk¢a yapiliyor fakat yilda en az bir kere muhakkak yapilir.
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Tablo 123’te, oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore 12 igletmenin 7°si “kuvvetli
yonlerini ve iyilestirmeye ac¢ik alanlarini anlamak amaciyla performansini uygun
isletmelerle” karsilastirmaktadir. Literatiirde “kiyaslama (benchmarking)” olarak gegen bu

uygulamaya, 1 isletmenin Modelden sonra basladigini, 4 isletmenin ise boyle bir uygulama

yapmadigini gormekteyiz:

Tablo 124: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 7 tane
Modelden sonra bagladi 1 tane
Hig olmadi 4 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Kiyaslama (benchmarking) yapmayan B, D, E ve G isletmelerini ayr1 ayr ele
aldigimizda,

B isletmesinin ihtiyag gormedigi i¢in kiyaslama yapmadigi, bunun da pazar

konumundan kaynaklandigi,

D, E ve G isletmelerinde ise kiyaslama ¢aligmasi yapabilmenin sektorel olarak zor

oldugu anlasilmaktadir.
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Tablo 125: Miikemmel isletmeler, gelecege iliskin senaryolar dogrultusunda tespit edilen
stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili yontemleri uygulamaya alir.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Stratejik dongiimiiz icinde risk analizi var ve bunu ISO 31000°e gore hazirlanmis SAP
A icinde bulunan GRC (Degisim&Risk Yonetimi Prosediirii) ile gerceklestiriyoruz. Ashinda — +
2008 den beri risk yonetimi var ama GRC 2010 °dan beri var.

Cok sistemli ve kapsamli bir risk analizi yapuwr desem dogru olmaz. Ama mesela
yatirimlar igin yapilan fizibilite calismalarinda elbette riskler dikkate alinir.

Cok yeni, takriben 2012 den beri bir “Acil Durum Yénetimi” plani uygulamamiz var. Bu
C kapsamda her departman kendi risk analizini yapiyor ancak bence bunun tek elden -
yonetilmesi ve entegre olmasi gerekiyor.

Operasyonel diizeyde risk analizleri var ama stratejik diizeyde sistematik bir risk analizi
D yok. Yonetim kademesi toplantilarda belki konusuyordur ama ayri bir is olarak ele -
alinmuyor.

Stratejik diizeyde risk analizi yapiliyor. Beklenti ve dngdriilere dayali degerlendirmeler
yapiliyor ve gerekli kararlar aliniyor.

Stratejik anlamda bir risk analizi yok. Belki Holding boyutunda vardir ama bizim
boyutta (isletme boyutunda) yok.

Strateji ¢ercevesinde basamak basamak belirlenmis hedefler var ve her basamagi 3
G ayda bir kontrol ederek gerekiyorsa dnlem alyoruz. Ama stratejik diizeyde bir risk -
analizi ve yonetimi yok.

Ozellikle yatirimlar igin siyasi-ekonomik risk analizleri yapilir. Kur riski bizim icin
onemlidir ve bu sebeple dikkatle izlenir. Mesela son dionemde iilkedeki terér riskini
dikkate aliyoruz. Bu tiir risk analizlerini biiyiidiikce ve tecriibelendik¢e daha iyi
yapmaya baslyoruz.

Mali a¢idan bagimsiz denetgilere risk analizi vs. yaptirtliyyor. Bunun disinda stratejik
diizeyde bir risk analizi, risk yénetimi yok.

Bizde stire¢ bazli risk analizi var. Bu bizde ana miisterimizin zorunlu tuttugu ‘risk
yonetimi’ ile baslamis bir uygulama. Onlar operasyonel bazda istemislerdi ama biz
daha derinlikli ele almaya baslaQik. E-kalite portalinda her siire¢ (tedarik zinciri,
teknoloji kullanimi vs.) igin riskler, faaliyet planlart (A3 planlari) var. Her siiregte
belirlenen riskler stratejik plan toplantisina gelir ve burada stratejik diizeyde riskler ve
onlara doniik faaliyetler belirlenir.

“Risk Degerlendirme Sistemi’miz var. Her fabrika elektronik ortamda verileri girer ve
bir matris olusur. Cesitli konu baghklarinda kritik durumlar ve alinmasi gereken
aksiyonlar belirlenir. Bazilar: él¢iimlenir. Ve her operasyon diger operasyonlarinki de
dahil olmak iizere bu ortamdan riskleri ve aksiyonlar: takip eder.

Gelecekte olusabilecek her tiir durumu arastiriyoruz. Mesela ana sanayi agwrlik
azaltmaya ¢alistyor, bunun i¢in biz ne yapabiliriz, ana sanayi ile birlikte biz de bu
konuda ¢alistyoruz. AR-GE merkezi yapiyor bunu. Bu ¢alismalar vardi, AR-GE merkezi
sonradan kuruldu ama bunun Modelle ilgisi yok, devlet tesvikleri ile ilgili.
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Tablo 125’1 oncesi-sonrast degerlendirmesi kapsaminda inceledigimizde; 12
isletmenin 6’sinda “stratejik riskleri yonetmek amaciyla” etkili yontemler uygulandigini, 6

isletmede ise onermede sozii edilen etkili yontemlerin hi¢ uygulanmadigini gérmekteyiz:

Tablo 126: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 6 tane
Modelden sonra bagladi -
Hi¢ olmadi 6 tane

Icerige baktigimiz zaman;

Stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili yontemler uygulamadigi goriilen B, C,
D, F, G ve | isletmelerinde bu 6nerme i¢in yapilan degerlendirmelerden anlasilan o ki; bu
isletmelerin hepsinde boliimler bazinda, mali agidan veya yatirim Oncesi fizibilite gibi

caligmalarda risk analizi yapilmakta ancak stratejik diizeyde bir risk analizi ve yonetimi

bulunmamaktadir.
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Tablo 127: Miikemmel isletmeler, miisterilerinin deneyim ve algilamalarim siirekli olarak
izler, gozden gecirir ve siireclerinin her tiirlii miisteri geribildirimine uygun bir bicimde
yanit vermeye hazir olmasini saglar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

7/24 ¢alisan ¢agri merkezimiz var. Bir de “ofissiz hizmet (telefon ve web iizerinden her
tirlii abonelik islemini gerceklestirebilme)” uygulamamiz var. Her tirlii sikdyeti,
geribildirimi buralardan aliyoruz. Buradaki en onemli ozelligimiz 41 ¢alisanimiz var
bunlarin 15°i evden ¢alisiyorlar ve buradaki tertibat evlerinde kurulu.

Anketler etkin olarak kullanilir. Satis-Pazarlama ekibi sahada sik sik ziyaretler yapar.
B Ayrica iletisim teknolojileri artik gelisti ve etkin kullanilyyor. Fuar gériismeleri ¢ok — +
onemsenir. Sistemli olmamakla birlikte yeni yeni CRM ¢alismalari yapiliyor.

Stireglerde beklentimiz daha ¢ok verimliligi artirmaya, maliyetleri diisiirmeye doniik. Bir
de is giivenligi ¢cok énemli bizim i¢in. Esneklik (farkli talepler) iiriiniin son halinde olur

C ama onu yapan X Celik. Bizim tiriinler belli. 3 tip. Ama Miisteri Teknik Hizmetler (MTH)  +
birimi yine belirli konulardaki teknik talepleri topluyor ve iiretime iletiyor. Fakat ¢ok
oynama yapilacak durumlar yok.

Modelle birlikte miisteri geri bildirimleri iizerinde daha ¢ok durmaya basladik. Ondan
once tam geri doniis alamiyorduk. Modelle birlikte miisteri memnuniyet anketlerinin

D sorularini revize ettik ve geri bildirim alma isini miisteri temsilcilerine bagladik.
Béylece daha sitematik doniisler almaya basladik.

E Modelle gelisti ¢iinkii miisteri memnuniyet anketleri, kararlilik basvurusu igin segtigimiz
bagshiklardan biriydi.

= Proje Koordinasyon Departmanimiz var. Biitiin miisteri diyaloglari her projenin kendi +

portalinda bu birim tarafindan ayri ayri yazili olarak takip edilir.

Miisteri geri bildirimleri pazarlama-satis ekibi vasitasiyla iletilir, degerlendirilir ve
G bunlara, kalite yonetim sistemi dahilinde belirlenmig siirelerde cevap verilmesi saglamr.  +
Bu siireleri ol¢erek miimkiin oldugunca en iyi siireleri yakalamaya ¢alisiyoruz.

Miisteriler takip edilir ve onerilerine ya da bizim bilgi sahibi oldugumuz yatirimlarina
gére yatirnmlar yapabiliriz. Mesela Eyliil’de SUV model iiretimi icin Toyota yeni bir

H yatirim yapacak ve biz de buna bagl olarak 10,000 m? fabrika yatirumi yaptik. Yine +
Cin’deki yatirmminuzi da miisteri talebi ile yapmistik. Slovenya’daki fabrikada yine
miisteri (BMW) talebi ile ilk kez OLed far iiretecegiz.

Ascilara verdigimiz egitimler var, bunu iiriin tanitum ve onlarin sicak doniislerini, geri
I bildirimlerini de almak icin yapiyoruz sonugta. Tiim geri bildirimler titizlikle +
degerlendirilir ve iiretim asamasinda girdi olarak kullanilr.

Miisteri iliskilerini yoneten bir tane satis temsilcimiz var. Bunun disinda her projeyi
J takip eden ayri bir proje liderimiz (miihendisimiz) var. Bu liderler miisterinin proje bazli  +
ozel isteklerini siirece yansitmaktan sorumlular.

Bunu miisteri memnuniyet anketleri, aylik saha ziyaretleri ve yillik toplantilar aracilig
K ile yapiyoruz. Gerek teknik anlamda, gerek iiriinle alakali gerekse sevkiyatla ilgili her —+
tiir geri bildirim degerlendirilir.

Bu konuda yogun olarak ¢alisan miisteri temsilcilerimiz var ve ‘yilda bir’in disinda
L stirekli miisterilerle temas halindeler ve bu ekipten gelen her tiir geri bildirim muhakkak  +
dikkate aliniyor.
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Tablo 127, Oncesi-sonrasi degerlendirmesiyle ele alindiginda, 12 isletmenin
10’unun  “miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak” izlediklerini, 2
isletmenin ise miisterilerin bu algilama ve deneyimlerini Modelden sonra izlemeye

basladiklarini gérmekteyiz:

Tablo 128: Onermenin Model ile iliskisi
(Oncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 10 tane
Modelden sonra basladi 2 tane
Hig¢ olmadi -

Icerige baktigimiz zaman;

Miisteri memnuniyetinin izlenmesine doniik calismalara Modelden sonra basladigi

goriilen D ve E isletmeleri ayr1 ayri ele alindiginda ise;

D isletmesinde Modelden sonra miisteri geribildirimlerinin daha ¢ok nemsenmeye

basladig1 ve buna doniik olarak miisteri memnuniyeti anketinin sorularinin revize edildigi,

E isletmesinde ise Modele bagvuru gerekgelerinden birinin zaten miisteri
memnuniyetine doniik izleme ¢aligsmalarinda zayif kalinmasi oldugu, bundan dolay: da bu

konudaki uygulamalarin Modelle giiclendigi anlagilmaktadir.
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Tablo 129: Miikemmel isletmeler, temel siireclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik
amaglara katkisim1 degerlendirmek iizere anlamh siire¢ performans gostergelerini, ilgili
¢ikt1 6lciimlerini tanmimlar.

DEGERLENDIRME O

FiRMA

Her siire¢ igin siireg performans gostergeleri tamimli aynmi zamanda kurumsal
A karnemizin icinde siire¢ karnemiz de mevcut. Yazilim icinde ‘¢iktr olgiimleri’ otomatik — +
olarak yapiliyor ve online olarak goriiliiyor.

B Mesela 2006 daki siire¢ tanim asamasinda kirmizi noktalar belirlendi ve giincellendi. +

Basta 6 sigma olmak iizere, Balanced Scorecard ve 360 derece degerlendirme sistemleri
ile biitiin bu tamimlamalar yapiliyor.

U¢ ana siire¢ var: yonetsel siirecler, miisteri odakli siirecler ve destek siirecler. Her
stirecin, alt siiregleri de dahil, performans gostergeleri ve ¢iktilar: vardir. Her siireg igin

D hazirlamis oldugumuz ‘kaplumbaga diyagrami’ var. Bu diyagramda toplam 7 baslik var.  +
Mesela birinci bashk siirecin adi, beginci baghk siirecin performans gostergeleri,
yedinci baslik ¢iktilar.

E Her siirecin hedefi ve takip edilen gostergeleri vardur. +

2005 yihnda kurulan Siire¢ lyilestirme Departmani, siire¢ hangi departmandaysa o
departmanla birlikte stire¢ haritalarimi  hazirlarken yanlarina ilgili performans
gastergelerini de yazar ve takip eder. Tabi artik bu is daha ¢ok takim bazli yapilmaya
basladig i¢in bu konuda bir eksen kaymasi var.

Hoshin Kanri ile bunu yapryoruz. Hangi stratejik hedef hangi i¢ hedefle ortiisiir? Bunun
krokisel gosterimi var. Capraz kurgularia (%10 sunu iyilestirirsem, su stratejik hedefe

G su kadar katkisi olur gibi) veriler birbirleriyle konusturularak sistematik olarak ele -
alimiyor. Buna Model arayisi dénemlerinde baslanan stratejik ydnetim stireci ile
basland:, hatta Kasim ayi itibariyle 2020 igin planlart yapmaya basladik.

Tasarimdan satisa kadar olan miisteri sipariglerini karsilama siireci (deger zinciri)
H boyunca siirece dahil tiim yoneticiler degerlendirme yapar ve ilgili gostergeleri — +
tammlar.

Siire¢lerin hedefleri tamimlidir. Her siirecin liderine bunlar bildirilir. Kalite birimi
bunlar sistemden takip eder. Belirli araliklarla degerlendirir.

Hedeflerin belirlenmesi stratejik plandan dogar ve asagr dogru aktarilir. Vizyonumuz:
“egzoz ve paslanmaz boru tiretiminde kiiresel pazarlarda tercih edilen bir is ortag
olarak stirekli biiytimek”. Buna bagh olarak stratejik hedeflerimizden birisi: “2015-

J 2020 arasinda ciromuzu %30 artirmak”. Bunun icin yapimas: gerekenler: “boru satis — +
tonaji ve cirosunun yurtici ve yurtdisinda arttrimast”, “satin alma maliyetlerini
diigiirmek ve kuru sabitlemek” vs. bunlar asagi dogru kirilimlandirilarak en son A3
Planina (tiim detaylariyla) doniistiiriilerek hayata gegirilir.

Performans degerlendirme sistemimiz icinde hem hedefler, hem gdstergeler, hem de
K olciitler tamimli ve biitiin bunlar portal iizerinden ‘performans degerlendirme tablosu’  +
araciligiyla takip ediliyor.

ISO/TS 16949 kapsaminda her siireg icin performans géstergeleri tamimlidwr, ayda bir
izlenir ve bu gostergelerden ¢ikan sonuglara gére belirlenen eksiklikler tamamlanir.
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Tablo 129°u Oncesi-sonrast degerlendirmesi iizerinden ele aldigimizda, 12
isletmeninl 1’inin “siire¢  performans  gostergelerini ve ilgili ¢ikti  dlgiimlerini”

tanimladiklarini, 1 isletmenin ise bu tanimlamalar1 Modelden sonra yaptigini gérmekteyiz:

Tablo 130: Onermenin Model ile iliskisi
(6ncesi-sonrasi degerlendirmesine gore)

Zaten vardi 11 tane
Modelden sonra basladi 1 tane
Hic¢ olmadi -

Iceriklerine baktigimiz zaman;

Temel siireclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini
degerlendirmek tizere siire¢ performans gostergelerini ve ilgili ¢ikt1 6l¢timlerini Modelden
sonra tanimladig1 gorilen G isletmesinde, s6z konusu calismanin, Model kapsaminda
baslayan bir arayis sonucu isletmede baglatilan stratejik yonetim anlayisi ile yapilmaya

baslandigi anlagilmaktadir.

6.4. ISLETME BAZINDA ONCESI-SONRASI DEGERLENDIRMESI
BULGULARI

Bu baslik altinda her bir isletmede Modelde bulunan stratejik igerige sahip
onermelerden kaginin Modelden 6nce yokken Modelden sonra uygulanmaya baglandigina
(Modelle degistigine) ve yine her bir isletme i¢in Modelden 6nce hal-i hazirda var olan kag
onermenin Modelden sonra daha etkin, kapsamli veya sistemli olarak uygulanmaya

baslandigina (Modelle gelistigine) bakacagiz.

Tablo 131°‘de her bir isletme i¢in Modelden Once kag Onermede sozii edilen
uygulama/anlayis yoktu (A siitunu), ka¢ Onerme ic¢in sOzii edilen uygulama/anlayis
Modelin uygulanmasina ragmen degismedi (B siitunu) ve dolayisiyla Modelin katkisiyla
olumlu yonde degisen anlayis/uygulama sayisi (C siitunu) bulunmaktadir. D siitununda,

yine her igletme i¢in, Modelden Once var olsa bile Modelin katkisiyla gelismis olan
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anlayis/uygulama sayilari ve son olarak E siitununda da Modelden etkilenmis toplam

Onerme sayilari bulunmaktadir:

Tablo 131: Model Tarafindan Degisim ve Gelisim Saglanan Onermelerin isletme Bazinda
Sayilari

_ . A (B) (C=A-B) (D) (E=C+D)
Isletme Oncesinde Sonrasinda  Modelle Modelle Modeldfan Etkilenen
Yoktu Yoktu Degisen Gelisen Toplam Onerme Sayist

A 9 2 7 2 9

B 4 4 - 1 1

C 3 3 - 1 1

D 10 9 1 - 1

E 25 13 12 2 14

F 14 4 10 1 11

G 16 4 12 3 15

H 7 2 5 12 17

I 17 17 - - -

J 10 3 7 8 15

K 1 1 - 1 1

L 1 0 1 7 8
Toplam 117 62 55 38 93

Her isletme icin verilen sayilar1 ayr1 ayri ele aldigimizda asagidaki bulgular ortaya

koyabiliriz;

A isletmesinde 58 6nermeden 9’unda bulunan anlayis ya da uygulamanin Modelden
once olmadigini, bunlardan 7 tanesinin Modelden sonra degistigini, 2 Onerme i¢in ise
Modelle birlikte bir gelisim yasandigini, toplamda 9 onermede Modelin katkisiyla bir
degisim ya da gelisim yasandigini,

B isletmesinde Modelden sonra degisen herhangi bir uygulama veya anlayigin
olmadigin1 ancak Modelden 6nce var olan 1 6nermenin Modelden sonra geliserek devam

ettigini,
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C isletmesinde Modelden 6nce eksik olan 3 dnermenin aynen kaldigini ancak ayni

B isletmesindeki gibi 1 6nermenin Modelle birlikte gelistigini,

D isletmesinde Modelden Once eksik olan 10 onermeden sadece 1 onermedeki
uygulama/anlayisin Modelden sonra degistigini, gelisim goOsteren herhangi bir Oonerme

olmadigini,

E isletmesinde toplam 12 6nermede degisim, 2 6nermede ise gelisim oldugunu ve

toplamda 14 6nermede bahsi gegen uygulama/anlayis i¢cin Modelin katki sagladigini,

F isletmesinde eksiklik goriilen 14 uygulama/anlayis igerisinden 10 tanesinde
Model sayesinde bir degisim gosterildigi, 1 onermede ise gelisim saglanarak toplam

etkilenen 6nerme sayisinin 11 oldugunu,

G isletmesinde 12 adet degisen, 3 adet gelisen olmak iizere toplam 15 dnermenin

icerdigi uygulama/anlayisin Modelden olumlu yonde etkilendigini,

H isletmesinde 5 6nermede degisim yasandigini fakat diger isletmelerin aksine bu
isletmede gelisen uygulama/anlayisi sayisinin oldukc¢a fazla (12 ©6nerme) oldugunu
dolayisiyla toplamda Modelden en ¢ok etkilenen isletmenin 17 onerme ile H isletmesi

oldugunu,

I isletmesinin hem Modelden once oldukca yiliksek sayida (17 onerme) eksiklik
olan uygulama/anlayisa sahip oldugunu hem de ne degisim ne de gelisim gdsteren hicbir

Onermesi olmayan yani Modelden etkilenmeyen tek isletme oldugunu,

J igletmesinde 7 degisen 8 de gelisen onerme ile toplam 15 dnermede zikredilen

uygulama/anlayisin Modelle birlikte olumlu yonde iletilmeye baglandigini,
K isletmesinde Modelden once eksik goriilen sadece 1 uygulama/anlayis oldugunu,
onun da degismedigini ancak 1 6nermenin gelistigini,

L isletmesinde ise Modelden dnce eksik oldugu goriilen sadece 1 dnermede sozii
edilen uygulama/anlayis oldugu ve onun da Modelle degistirilerek toplam 58 Onermede
sifir eksik diizeyine gelindigini ancak bununla birlikte 7 Onermede ise bir gelisim

gosterildigini gdrmekteyiz.
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6.5.GORUSULENLERIN YAPTIKLARI GENEL DEGERLENDIRMELER

Bu baghik altinda her bir isletmede goriisiilen ydneticinin/ydneticilerin yapmis
olduklar1 genel tespit ve degerlendirmeler ortaya konacaktir. Her biri uzun zamandir kalite
yoneticiligi yapmis/yapmakta hatta bir kism1 EFQM ve KalDer’de degerlendirici, yonetici
gibi pozisyonlarda bulunmus olan bu kisilerin Model hakkindaki genel
degerlendirmelerinin 6nemli oldugu diisliniilmektedir. Burada degerlendirmeler oldugu

gibi verilecek, yorumlanmasi ise “sonuglar ve 6neriler” basligi altinda yapilacaktir.

Dokiimanlardan elde edilen ve goriismeler yapilirken baslangicta veya goriisme
bittikten sonra yoneticilerin kimi zaman sorumuz lizerine kimi zaman ise kendiliklerinden

yaptiklar1 degerlendirmeler asagidaki gibidir:

6.5.1. A Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

1

“EFQM ne yapilacagini séyler ama nasil yapilacagini séylemez.’
“Model’e baslayinca kendimize en uygun arag¢lar: bulduk.”

“EFQOM temelde: “kurulusu anla, kendi ihtiyaglarimi anla ve bunlara gore kendi

’

yonetim sistemini kendin olustur” diyor.’

“Modele burada KalDer’le basladik ancak Avrupa’ya (EFQM’e) gidince islerin

’

farkly oldugunu gordiik. Burada ¢ok da dogru yapilmiyor bazi igler.’

6.5.2. B isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Modelle 2004 te tamstik ancak 2007 de édiil basvurusu icin kitap yazarken tam
olarak anlayabildik. ”

“Model’de hem ¢ok tekrarlayan konu hem de ¢ok detay var. Biiyiik isletmeler i¢cin
belki sikinti degil ama KOBI'lere uygun hale gelmeli. Patronlara “ne gerek var?”

dedirtmemeli.”

“2. Girdi Kriteri olan “Strateji” énemli ve onceliklendirilmeli. Isletme Yonetimine

ne kazandracagi daha belirgin olmali. Daha pratik sonuglar 6nermeli.”

“Sanki KalDer de eskisi kadar yayilimini yapmaya ¢aligsmiyor.”
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6.5.3. C Isletmesi Yéneticisinin Degerlendirmeleri

“Odiil toreninden déniiste yonetim (ortaklik yapisi ve buna bagh olarak Fabrika
Miidiirii) degisti. Yeni yonetim, hem bu tiir modelleri ¢ok onemsemedigi hem de stirecin
sahibi olmadig icin Model de verilen feedback raporuna bile bakmadi. Model, iist yonetim

nazarinda adeta rafa kalkti.

2005 ’te Miidiir tekrar degisti. Bence 2005 'te gelen miidiir 2001 de gelmis olsaydi
EMM iizerinde daha ¢ok durulabilirdi.”

6.5.4. D Isletmesi Yéneticisinin Degerlendirmeleri

“2011°de EFQOM Miikemmellik Modeline basvurmaya karar verdik. Basvururken
hareket noktamiz suydu: Bir yonetim yaklasimini da miisteri baskisi ile degil kendi
istegimizle, strese girmeden uygulayalim istedik. Miisteri istedi ya da miisteriye “var”

demek i¢in degil ger¢ekten ‘neredeyiz ve nereye gidiyoruz 'u gérmek istedik. ”

“Model kapsaminda on goriilen bir¢ok sey zaten bizde vardi. Ama bazi konularda
bizde farkindalik olustu. Ozellikle belgeyi aldiktan sonra ¢alisanlar iin de iyi bir moral
motivasyon oldu, alinan diger belgelerin sonucunda c¢alisanlara yansiyyan bir sey

olmamigti. Ayrica isletmemizin adini da duyurmus olduk.”

6.5.5. E Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Ust yonetim bu kisimda da isin icine hi¢ girmedi, siireci diger yoneticiler yonetti.
Bunun iki sebebi var; hem KalDer’le frekansumiz tutmadi hem de Model tam olarak
beklentimizi karsilamadi. Bizim beklentimiz uygulayacagimiz bir seyin hemen sonug

vermesi.”

6.5.6. F Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Genel Miidiir siireci ¢ok sahiplendi hatta ondan Modeli dinleyen birisi “Vay be!
Neymis EFQM Miikemmellik Modeli” diyebilir.”

“Model ¢calismalar: baslayinca ‘hedeflerle yonetim’ ‘stratejik yonetim’e evrildi.”
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“Model, bizde, ozellikle her siirecin etkililigini gozden gecirme ve kiyaslama

’

mantigini olusturdu.’

6.5.7. G Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Modelle bir nevi durum analizi yaptik ve basta siire¢ iyilestirme alaninda olmak

tizere eksiklerimizi, ihtiyaglarimizi daha net gordiik.”

6.5.8. H Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“2005 yilinda yalin iiretime bagsladik. Daha sonra sadece tiretimle sinirli kalmamak

icin 2007 'de EFQM Miikemmellik Modeline gegtik.”

“Biiyiimemizin nedeni degil belki ama eger model olmasaydi sonrasindaki

biiyiimeye hazir olamazdik. Biiyiimeyi yonetemezdik.”

6.5.9. I 1Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Belge alindiktan sonra hem ekonomik kriz hem de gsirket i¢ci dengelerdeki bazi
gelismeler dolayistyla alinan belge alindigr sekliyle kaldr ¢iinkii bu isleri siiriikleyen,
stirece liderlik eden genel miidiir kizaga alindi. 2011 yilinda kizaga alinan genel miidiire

tekrar aktif sorumluluk verilince Modelde onerilen bazi seyler hayat bulmaya bagladi.”

6.5.10. J Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Bence EFQM bir yonetim modeli. Sirketin genel yonetimini anlatiyor. WCM daha
operatif bir model. Daha ¢ok tiretimle ilgili alanlari anlatyyor. WCM, EFQM Modeline ¢ok
hizmet ediyor ¢iinkii EFQM de hedeflerle iiretim var, takim ¢alismalart gibi oneriler var.
WCM’e baslamis olmanin faydasini EFOM Modeline baslayinca ¢ok gordiik. Biz Model’e
basvurdugumuzda elimizde zaten bir¢cok uygulama vardi, Modelle farkindaligimiz artti ve

bunlar: sistemli hale getirdik diyebilirim.”
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6.5.11. K Isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“Stratejik haritamizda en onemli unsur insan ve insant 6n planda tutan, onlarin
islerini kolaylastiracak her tiir uygulamayr ¢ok onemsiyoruz. Aynmi zamanda da mevcut

islerimizdeki iyilestirme firsatlarini gormeye ¢alisiyoruz.”

“Is Mitkemmelligi siirecimiz EFQM Miikemmellik Modeli ni esas almakta ve ayni
zamanda bagska temel bilesenleri de icermektedir. Bu bilesenler bagli oldugumuz firmanin
tiim operasyonlar: tarafindan uygulanan K Kalite Sistemi, ISO Standartlar: ile Yal:n Alt:
Sigma  Yaklagzim:ndan  esinlenerek  gelistirdigimiz ~ Operasyonel  Miikemmellik
yaklasim:m:zdir. Operasyonel boyutta ag:rlikl: olarak giinlik yasam:mizda yer alan bu
yaklagimlar: stratejik boyutta BP olarak adland:ird:gimiz Is Planimizla biitiinlestiririz.
EFQM Modeli ise tiim bu yapuwy bir arada tutan yénetim anlayigimizdir. Modeli esas
alarak diizenli bir bigimde yaptigimiz ozdegerlendirme ¢alismalariyla da kurumsal

’

miikemmellik yolunda kat ettigimiz ilerlemeyi 6lgeriz.’

“Miikemmellik odilii her seyden once yonetim anlayiszmizin ne kadar dogru

oldugunun tarafs:z bir kurum taraf:ndan tescil edilmesidir.”

“EFQM Modeli yonetim anlayzsimizz, liderligimizi, siire¢ yonetimine bakisimizz,

ekip ruhunu gzinliik hayata yansitmam:z: saglayan bir rehber oldu bizim i¢in.”

“Sonuc¢ olarak bu Modelle birlikte; tiim siirec ve sistemlerimizde biitiinsel bakis

acist kazandik.”

6.5.12. L isletmesi Yoneticisinin Degerlendirmeleri

“EFQM MM, standardin disinda bir yonetim modeli. Eger bir firma Modeli saglikli

’

bir sekilde, ciddiyetle uygularsa 6nemli sonuglar elde eder.’

“Bizde uygulanmasini yonetim istedi. Bize her seyden once bir dinamizm katti.
Bunun disinda bir¢ok yeni siire¢ ve degerler olusturuldu. Baktiginiz zaman bir¢ok seyi
zaten yapmaniz gerektigini goriiyorsunuz. Bu da Modelin ne kadar dogru oldugunu

gosteriyor.”
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SONUCLAR

GORUSULEN YONETICILERIN GENEL DEGERLENDIRMELERINDEN
CIKAN SONUCLAR

Bulgular boliimiinde verilen ve goriisme yapilan yoneticilerin EFQM Miikemmellik
Modeli ve 6diil siirecine iligskin genel goriis ve degerlendirmelerini yansitan ifadelerden
asagidaki sonuglara varmak miimkiindiir:

A isletmesi yoneticisinin yaptigi;

“EFQM ne yapilacagini soyler ama nasil yapilacagini soylemez”, “Model’e

baslaymnca kendimize en uygun araglari bulduk”,

“EFQOM temelde; kurulusu anla, kendi ihtiyaclarini anla ve bunlara gére kendi
yonetim sistemini kendin olugtur, der” tespitleri.

J isletmesi yoneticisinin,

“Bence EFQM bir yonetim modeli...basvurdugumuzda elimizde zaten birgok
uygulama vardi, Modelle bunlar: sistemli hale getirdik” degerlendirmesi ya da

K isletmesi yoneticisinin ortaya koydugu

“EFQM Modeli yonetim anlayisimizi, liderligimizi, siire¢ yonetimine bakisimizi,
ekip ruhunu giinliik hayata yansitmamizi saglayan bir rehber oldu bizim i¢in. Bu Modelle
birlikte; tim siire¢ ve sistemlerimizde biitiinsel bakis agisi kazandik” anlayisim ele

aldigimizda

EFQM Miikemmellik Modeli’nin bir yol haritasi, rehber iglevi géren bir yonetim

cercevesi oldugu sonucuna ulasilabilir.

C isletmesi yoneticisinin

“Odiil téreninden doniiste yonetim (ortaklik yapisi ve buna bagl olarak Fabrika
Miidiirii) degisti. Yeni yonetim, hem bu tiir modelleri ¢cok onemsemedigi hem de siirecin
sahibi olmadigi i¢in Model de verilen feedback raporuna bile bakmadi. Model, iist yonetim
nazarinda adeta rafa kalkt1.2005°te Miidiir tekrar degisti. Bence 2005 ’te gelen miidiir
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2001°de gelmis olsaydi Model iizerinde daha ¢ok durulabilirdi” degerlendirmesi {ist

yonetimin Modelin uygulanmasindaki fonksiyonuna doniik 6nemli bir degerlendirmedir.

Bunun gibi F isletmesi yoneticisinin “Genel Miidiirtimiiz siireci ¢ok sahiplendi
hatta ondan Modeli dinleyen birisi “Vay be! Neymis EFQM Miikemmellik Modeli”
diyebilir” goriisi,

| isletmesi yoneticisinin “Belge alindiktan sonra hem ekonomik kriz hem de sirket
ici dengelerdeki bazi gelismeler dolayisiyla alinan belge alindigi sekliyle kaldr ¢iinkii bu
isleri stirtikleyen, siirece liderlik eden genel miidiir kizaga alindi. 2011 yilinda kizaga
alinan genel miidiire tekrar aktif sorumluluk verilince Modelde énerilen bazi seyler hayat

bulmaya bagladi” tespiti ve

Son olarak L isletmesi yoneticisinin “Bizde Modelin uygulanmasini yonetim istedi
ve Model bize her seyden once bir dinamizm katti” degerlendirmesi bir arada ele

alindiginda

Modelin bagsarist ve siirdiiriilebilirligi icin iist yonetimin sahiplenmesinin

oldukca onemli oldugu sonucu ¢cikmaktadur.

D isletmesi yoneticisinin “Model kapsaminda 6n goriilen bir¢ok sey zaten bizde

vardir. Ama bazi konularda bizde farkindalik olugtu”,

F isletmesi yoneticisinin “Model, bizde, ozellikle her siirecin etkililigini gézden

gecirme ve kiyaslama mantigini olusturdu”,

G isletmesi yoOneticisinin “Modelle bir nevi durum analizi yaptik ve basta siire¢

iyilestirme alaninda olmak iizere eksiklerimizi, ihtiyaglarimizi daha net gordiik” tespitleri;

‘

K isletmesi yoneticisinin “...mevcut islerimizdeki iyilestirme firsatlarini gérmeye
calisiyoruz. Miikemmellik odiilii her seyden once yonetim anlayisimizin ne kadar dogru
oldugunun tarafsiz bir kurum tarafindan tescil edilmesidir” degerlendirmesi birlikte ele

alindiklarinda

Modelin, isletmelerin kendilerini tanimalarina yardimci oldugu sonucu ortaya

ctkmaktadur.
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ONERME SAYILARI UZERINDEN ORTAYA CIKAN SONUCLAR

Daha once bahsedildigi iizere, calismamizda, EFQM Miikemmellik Modeli’nin
girdi kriterleri altinda bulunan toplam 119 6nermeden stratejik igerige sahip oldugu genis
bir literatiir taramasi yapilarak ve uzman goriisleri alinarak belirlenen 58 6nermenin Model
kapsaminda odiil almis isletmelerin yoOneticilerince degerlendirilmesi istenmistir. Bu
kapsamda toplam 12 isletmenin yoneticisi/yoneticileri ile goriisiilmiistiir. Bu baglik altinda,
gorlsiilen 12 isletmeden her bir 6nerme icin alinan cevaplar ve dncesi-sonrasi durumlari
dikkate alinarak bir takim sayisal bilgiler verilecektir. Bu veriler {lizerinden ortaya ¢ikan
istatistikler ile bazi degerlendirmeler yapilacaktir. Ancak etkisi ve igerigi lizerinden
degerlendirilmesi anlamli goriilen Onermeler, “Stratejik Yonetim Asamalarina Doniik

Sonuglar” bashig altinda tek tek ele alinarak yorumlanacaktir.

Tablo 132: Girdi kriterlerinin Onerme Sayilar1 Uzerinden Hesaplanan Katkilar

Kriterler Foplamgggerme St..r atejik icerikli Stratejik etkisi
sayisi dnerme sayis

Liderlik 26 13 %50

Strateji 19 13 %68,4

Calisanlar 25 12 %48

Isbirlikleri ve kaynaklar 26 10 %38,4

Siirecler, triinler ve hizmetler 23 10 %43,4

Ik olarak Tablo 132¢de verilen girdi kriterlerinin 6nerme sayilari {izerinden
hesaplanan katkilarina gore, Modelde toplam 26 6nermesi bulunan liderlik kriteri altindaki
onermelerin %50’si, 19 Onermesi bulunan strateji kriteri altindaki toplam Onermelerin
%68,4°1i, 25 onermesi bulunan calisanlar kriteri altindaki toplam Onermelerin %48’1, 26
onermesi bulunan isbirlikleri ve kaynaklar kriteri altindaki toplam 6nermelerin %38.,4’i ve
23 6nermesi bulunan siiregler, iiriinler ve hizmetler kriteri altindaki toplam dnermelerin ise

%¢43,4’1 stratejik iceriklidir.

Bu oranlardan, bir isletmenin stratejik yonetimdeki basarisini etkileyen en
onemli girdi kriterinin beklendigi gibi %68,4 ile strateji kriteri oldugu, onu sirasiyla
liderlik kriteri, calisanlar kriteri, siirecler, iiriinler ve hizmetler kriteri ile son olarak

isbirlikleri ve kaynaklar kriterinin takip ettigi sonucuna varabiliriz.
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Ikinci olarak her bir ifade i¢in 12 degerlendirme iizerinden ‘Bulgular’ béliimiinde
toplam 696 yonetici degerlendirmesine (58 Onerme x 12 isletme) yer verilmistir. Bunu
toplam 696 énerme degerlendirmesi ya da bir baska ifadeyle 696 énerme olarak da
diisiinebiliriz. Buradan yola ¢iktigimizda, Oncesi-sonrasi degerlendirmesi kapsaminda
toplam 696 6nermeden kag tanesinin Modelden 6nce olmayip Modelden sonra basladigi ve
bununla birlikte Modelden 6nce zaten var olan ancak bulgular kapsaminda Modelden sonra
daha gelismis ya da sistemli oldugu tespit edilen Onermelerin sayisi (orani) bize fikir

verecektir. Bu sayisal bilgiler Tablo 133 ‘te verilmistir:

Tgblo 133: Stratejik Yonetim Asamalarina Gore Modelden Sonra Degisen ve Gelisen
“Onerme Sayilar1 Matrisi”

(E=C+D)
Stratejik A (B) (C=A-B) (D) Modelden
Yonetim Oncesinde Sonrasinda  Modelle Modelle Etkilenen
Asamasi Yoktu Yoktu Degisen Gelisen Toplam

Onerme Sayis1

Cevre Analizi 24 11 13 12 25
Strateji Olusturma 35 20 15 13 28
Strateji Uygulama 38 18 20 11 31
Degerleme ve Kontrol 20 13 7 2 9
Toplam 117 62 55 38 93

Yukaridaki mantik ¢ercevesinde onerme sayilari matrisini (Tablo 133) okudugumuz
vakit, 696 onermeden 579’unda (%83,2) s6zii edilen uygulamanin/anlayisin Modelden
once de isletmelerde var oldugu, 117 (%16,8) énermede gegen uygulamanin/anlayisin ise

Modelden 6nce olmadig goriilmektedir.

Modelden 6nce olmadigi goriilen 117 6nermeden 55 tanesi (%7,9) Modelden sonra

ilgili isletmelerde uygulanmaya baslanmistir.

Modelden 6nce zaten var olan 579 6nermeden 38 tanesinde (%35,4) ise isletmeler

tarafindan gelisim gosterilerek uygulamalar daha sistematik/kapsamli hale getirilmistir.

Boyle bakildiginda, Model sayesinde isletmelerde, EFQM tarafindan onerilen ve
stratejik yonetimin basarisina doniik uygulamalar/anlayislar iceren toplam 696

onermeden 93’iinde (%13,3) bir ilerleme kaydedildigi sonucu ortaya ¢cikmaktadur.

242




Bunun haricinde, yoneticiler tarafindan “zaten vardi” ifadesiyle degerlendirilen
onermeler dikkatlice irdelendiginde, 9 6nermenin 12 isletmenin tamaminda zaten oldugu;
19 6nermenin ise 11 isletmede zaten oldugu anlasilmaktadir. 12 isletmeden 11’nin “zaten
vardi” dedigi 19 6nerme tek tek ele alindiginda ise, bu 6nermelerde “zaten vardi” demeyen
1 igletmenin 6 6nermede G isletmesi, 5 dnermede E igletmesi, 4 dnermede ise I isletmesi
oldugu yani 19 Onermeden 15’inde 3 isletmenin cevaplarinin yogunlukta oldugu
gorilmistiir. 3 isletmeden kaynaklanan bu durumu gormezden gelirsek, Onermelerin
neredeyse yarisinin Modelden 6nce arastirmaya katilan hemen hemen tiim isletmelerde var

oldugu anlasilmaktadir.

Buradan ¢ikarilabilecek sonug; Model’in onermelerinin biiyiik olgiide isabetli

oldugu yoniindedir.

Yine yoneticiler tarafindan “Modelden sonra basladi” ifadesiyle degerlendirilmis
olan 5 6nerme (12 isletmeden 3’ilinde (%25) degisim saglamis olan 4 Gnerme ve 12
isletmeden 4’tinde (%33,3) degisim saglamis olan 1 Onerme) ele alindiginda, bu 5
onermeden 4’iinin EFQM Miikemmellik Modelinin ‘liderlik’ kriteri altinda bulunan
onermeler oldugu anlagilmaktadir. ‘Kesisim noktalari matrisi’'nde (Tablo 14), Modelin
isletmelere stratejik diizeyde katki saglamaya doniik en ¢ok dnermeye (13 Onerme) sahip
olan girdi kriterleri ‘strateji’ Kriteri ile birlikte ‘liderlik’ kriteridir. Bu iki bilgi bir arada ele

alindiginda, karsimiza, literatiir tarafindan da desteklenen®” su sonug ¢ikmaktadir:

EFQM Miikemmellik Modeli stratejik yonetimin basarisina en c¢ok liderlik

kriteri kapsaminda ortaya koydugu onermelerle katki saglamistir.

Modelden 6nce bir isletmede uygulanmayan bir yaklasimin Modelden sonra da -
Modelde saglanan basariya ragmen- uygulanmaya baslanmamis oldugu anlamina gelen
“Hi¢ olmad1” ifadesi ile degerlendirilmis olan dnermeler incelendiginde ise 26 6nermenin

‘hi¢ olmadig1’ isletmenin olmadig1 goriilmektedir.

"2 Rumelt vd., a.g.e., 1991, 5.6 ;Nag vd., a.g.e., 5.944; Fredrickson, a.g.e., 5.281
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Bu veriden varabilecegimiz sonug, Modelden once isletmelerde uygulanmayan

onermelerin neredeyse yaristmin, Modelden sonra, isletmelerin_tamaminda Modelden

bagimsiz olarak ya da Modelin katkisiyla bir sekilde uygulanmis oldugudur.

ISLETMELER ACISINDAN ORTAYA CIKAN SONUCLAR

Bu baglik altinda her bir igletme i¢in ayr1 ayr1 degerlendirmelerde bulunulacaktir.
Isletme bazinda &ncesi-sonras1 degerlendirmesi bulgular1 ele alinarak model tarafindan
degisim ve gelisim saglanan onermelerin isletme bazinda sayilar incelendiginde bir takim
sonuglara ulagilarak farkli yorumlar yapilabilir. Ancak anlamli sonuglar ¢ikarabilecegimiz
ve ilk bakista gbze carpan 4 nokta iizerinde Ozellikle durulmasinin faydali olacag:

diistiniilmektedir.

Ik olarak, E ve G isletmeleri, Modelden &nce olmayan ancak Modelden sonra
uygulanmaya baglanan en ¢ok Onermenin (12 tane) oldugu isletmelerdir. Yogun olarak
otomotiv sektoriindeki isletmelerin bulundugu 6rneklem iginde tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren iki isletme vardir ve onlar da E ve G isletmeleridir. Bu durum degerlendirmeye
aliip detayli olarak irdelenmis ve bu iki isletmenin hicbir 6nermede ayni anda degisim
gosterdikleri goriilmemistir. Yani onermelerde en ¢ok degisimin saglandigr iki isletmenin

de tekstil sektoriinden olmasinin tesadiif oldugu anlasilmaktadir.

Ikinci olarak, I isletmesinde Modelden dnce olmayan 6nerme sayisi (17 tane) hem
cok yiiksektir hem de bu Onermelerin higbirinde degisim saglanamamistir. Bu durum
incelendiginde, diger isletmelere nazaran ¢ok sayida uygulamalarin olmayisinin nedeninin,
isletmenin faaliyet alani ile alakali oldugu, Modelle hicbir degisim saglanamamis
olmasinin ise I isletmesinde yasanan yonetim degisikligiyle alakali oldugu anlagilmaktadir.
I isletmesinde goriisiilen yoneticiler hem bir¢cok 6nerme ile ilgili hem de genel olarak
yaptiklar1 degerlendirmelerde, defaatle, yonetim degisikliginin Modelin etkinligini
olumsuz yonde etkiledigini belirtmislerdir. Benzer durumlarin kismen C ve L
isletmelerinde de yasandigi goriismelerde dile getirilmis ve verilere de belirli dlciilerde
yansimisgtir. Modelle birlikte C isletmesinde hi¢ degisim olmamis, L isletmesinde ise

yalnizca 1 degisim olmustur.
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Bu bilgilerden hareketle, yonetimin degismesi, Modelin etkinligini direk ve

giiclii olarak etkilemektedir sonucuna varabiliriz.

Ucgiincii olarak gdze ¢arpan bir diger isletme ise K isletmesidir. K isletmesinin
Modele baslamadan 6nce uygulamadigr yalnizca 1 6nerme bulunmakta, Model sayesinde
de sadece 1 uygulamay1 gelistirdigi goriilmektedir. 2009°da aldig1 6diili 2014°te bir st
seviyeye c¢ikaran ve EFQM’den direk o6diil almak i¢in bagvuruda bulunan K isletmesi,

uluslararasi bir markanin Tiirkiye’deki ayaginin Bursa Fabrikasi’dir.

Buradan cikarabilecegimiz sonug: bir isletmenin hem kalite uygulamalarindaki
mevcut yetkinliginin hem de motivasyonunun yiiksek olmasit kurumsal bir yapida

olmast ile dogrudan alakalidwr.

Son olarak, odiil/belge tiirleri agisindan isletmelerin  degerlendirilmesi
gerekmektedir ciinkii arastirma sorularindan birisi direk bununla ilgilidir. Isletmelerin

aldiklar1 6diil tiirlerini ve yillar1 Tablo 134°te verilmistir:

Tablo 134: isletmelerin Aldiklar1 Odiiller/Belgeler ve Yillar

isletme Buyuk Basarl Yetkinl i_k Kararhh_k
Odiil Odiili Belgesi Belgesi
A 2008
B 2010
C 2001
D 2012
E 2011
F 2007
G 2008
H 2011 2010/2008 2007
| 2008 2006
J 2011
K 2014 2009
L 2009
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Tablo 134°‘e gore isletmeler iginde bliylik 6diil almis tek isletme A isletmesidir.
Yine kararlilik belgesi alip daha yiiksek seviyede odiil/belge alamamis tek isletme ise E
isletmesidir. Yalnizca basar1 6diilii almis isletmeler C ve F isletmeleri iken yalnizca
yetkinlik belgesi almis isletmeler ise B, D, G, J ve L isletmeleridir. iki 6diil/belge tiiriinden
almis yalnizca birer isletme olmasi sebebiyle karsilastirma yapmak i¢in 4 &diil/belge

tiiriinden birer tane almis 4 igletmenin karsilastirilmasinin uygun olacagi diigiiniilmiistir.

Zaten A ve E isletmesinin alternatifi goriilmemektedir. Diger 6diil/belge tipleri igin
ise aynm1 A ve E isletmeleri gibi silirece bir kere girmis ve Odiil/belge almis isletmelerin
kargilagtirmaya dahil edilmelerinin daha uygun olacagt degerlendirilmistir. Bdyle
bakildiginda, sadece bir kere odiil/belge almis ve aldig1 6diil de basar1 6diilii olan C ve F
isletmelerinden biri ile yine sadece bir kere odiil/belge almis ve aldigi belge yetkinlik

belgesi olan B, D, G, J ve L isletmelerinden birinin se¢ilmesi gerekmektedir.

Ik olarak basar1 6diilii almis C ve E isletmeleri arasindan E isletmesinin daha
makul oldugu diisiiniilmektedir ¢iinkii C isletmesinin 6diil aldigi tarih oldukga eskidir
(2001 y1l1). 2008 ve 2011°de 6diil almis A ve E isletmeleri ile karsilastirmak i¢cin donemsel
sartlar (ekonomik kriz vs.) ve Modeldeki gelismeler (Model versiyonu) de dikkate alinarak

2007 yilinda 6diil almis olan F isletmesi karsilastirmaya alinacaktir.

B, D, G, J ve L isletmeleri arasindan se¢im yapmay1 kolaylastiracak ayirt edici bir
kriter bulunmamakla birlikte Modelden 6nce uygulanmayan 6nerme sayilari iizerinden ne
cok diisiik ne de ¢ok yiiksek olmayan J isletmesini segerek bu karsilastirmay1 yapabiliriz.
Mesela L isletmesinde Modelden 6nce uygulanmayan 1 6énerme vardir ve Modelle birlikte
bu 6nermede bahsi gegen anlayisin uygulanmaya baslanmasi %100 degisim saglanmasi
anlamasina gelir. Ancak bu istatistik bizim i¢in yaniltict olabilecektir. Bu nedenle
Modelden 6nce uygulanmayan 10 6nermeye sahip J isletmesinde karar kilinmasi makul
goriinmektedir. Diger isletmeler belki farkli sonu¢ ¢ikmasina sebep olabilecektir fakat

genel sonucu ¢ok etkilemeyecektir.

Bu yontemle belirlenen 4 isletme Modelden 6nce uygulanmayan ancak Modelden
sonra uygulanmaya baslayan Onerme sayilar1 iizerinden karsilastirildiginda karsimiza

asagidaki sonug (Tablo 135) ¢ikmaktadir:
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Tablo 135: Odiil Tiirlerine Gore Isletmelerde Degisim Gerceklesen Onerme Sayilar

_ Odiil/Belee Modelden 6nce Modelden sonra Degisim
Isletme MR uygulanmayan uygulanmaya 8l
tiirii o . (%)
onerl1 sayisi baslayan Oneri sayisi
A Biiyiik 9 7 %77,7
F Basari 14 10 %71,4
J Yetkinlik 10 7 %70
E Kararlilik 25 12 %048

Tablo 135°te, stratejik igerikli oldugu belirlenen 58 6nermeden Model uygulanmaya
baslamadan once isletmelerde olmayan ancak Model uygulandiktan sonra uygulanmaya
baslamis olan Onerme sayilari, Odiil/belge tiirleri dikkate alinarak karsilastirilmistir.
Karsilastirmaya gore, Modeli uygulamadaki basariya gore belirlenen 6diil/belge tipleri
arasindaki biiyiikliik-kiictiklik iliskisi, stratejik igerikli onermelerde saglanan degisim

oranlarina da yansimig goriinmektedir.

Yani buradan, édiil/belge tiirii ile Modelin stratejik anlamda basarist arasinda

anlamli ve dogru orantili bir iligki oldugu sonucuna varabiliriz.

PERFORMANS VERILERINE DONUK SONUCLAR

Calisma kapsaminda hem EFQM’in iddias1 hem de kalite yonetimi alaninda ¢alisan
cesitli yazarlarin tespitleri dogrultusunda 3 konuda performans kriterleri esas alinarak

arastirma kapsamina giren isletmelerden bu konulardaki 7 yillik verileri istenmistir.

EFQM’in iddiasma gore”?; Is sonuglari, bir isletmenin stratejilerinin yasama
gecirilmesinde ne Olgiide basarili oldugunu gosteren finansal olan ve finansal olmayan is
ciktilaridir ve bu ¢iktilar; finansal ¢iktilar, is paydaslarinin algilamalari, temel iriin ve

hizmetlere iligskin ¢iktilar olabilir.

B EFQM, a.g.e., 5.24
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Mesela Efil’e gore””* de kalite iyilestirme stratejileri genellikle ti¢ temel performans
boyutu ile iliskilendirilebilir. Bunlar, miisteri tatmini, operasyonel performans ve finansal

boyutlardir.

Yine EFQM; Mikemmellik Modelini basartyla uygulayarak miikemmellige
ulagmis bir isletmenin, en az iic yil olumlu veya siirekli iyi performans gosteren is

sonuglari elde edecegini sdylemektedir’”.

Bu acilardan ele alindiginda, arastirma kapsamindaki isletmelerin ciro, iiretim ve
miisteri memnuniyetine iliskin performans verilerinin -6zellikle 6dil aldiklar1 yildan
itibaren 3 yil siireyle- hem 6diilden 6nceki yillara gore daha iyi olmasi hem de artan (en
azindan sabit) bir seyir izlemesi gerektigi diisiiniilmektedir. Ancak ‘bulgular’ bolimiinde
grafiklerle gosterilen ve goriisiilen 12 isletmeden 10 tanesinden alinan ‘performans
verileri’ incelendiginde, ciro ve iiretim oranlarinda tamamen dalgali bir seyir gerceklestigi
sadece 5 isletmede miisteri memnuniyeti oranlarinda bir artis ve diizen oldugu

gozlemlenmistir.

Buradan performans verilerinin ya da baska bir ifadeyle is sonuglarimin iddia

edildigi gibi Modelin basarisindan etkilenmedigi sonucuna variabilir.

STRATEIJIK YONETIM ASAMALARINA DONUK SONUCLAR

Bu baslik altinda degerlendirme yapmaya ‘Kesisim Noktalar1 Matrisi’nde (Tablo
14) verilen Onerme sayilar1 dogrultusunda baslayabiliriz. Buna gore; ¢evre analizi
asamasinin en ¢ok strateji kriteri ile, strateji olusturma asamasinin en ¢ok calisanlar kriteri
ile, strateji uygulama asamasi ve degerleme ve kontrol asamalarinin ise en ¢ok liderlik
kriteri ile etkilesim icinde oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle ¢evre analizi yapmak,
bir isletme i¢in, her seyden Once stratejik bir anlam tasimaktadir sonucuna varabiliriz.
Strateji olusturma asamasinin en ¢ok calisanlar kriteri ile kesismesinden varabilecegimiz
‘bir stratejinin en Onemli girdisinin calisanlar oldugu’ sonucu ise bir diger Onemli

degerlendirme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve

21Efil, a.g.e., 2016, 5.468
P EFQM, a.g.e., 5.24
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takibinin (kontroliiniin) etkili bir liderlik istedigi’’® anlamina gelen strateji uygulama ile
degerleme ve kontrol asamalarinin en ¢ok liderlik kriteri ile kesismesi durumu ise zaten
literatiirle Ortlisen bir sonucu ortaya koymaktadir. Bu sonuclar Modele doniik sonucglar

olmasa da dikkate alinmasi gereken onemli sonuclardrr.

Tablo 14‘te verilen kesisim noktalar1 matrisini stratejik yoOnetimin asamalari
acisindan ele aldigimizda stratejik icerige sahip toplam 58 6nermeden 12 tanesinin ¢evre
analizi asamasinda, 22 Onermenin strateji olusturma asamasinda, 17 Onermenin strateji
uygulama asamasinda ve 7 Onermenin ise degerleme ve kontrol asamasinda yer aldiklari

gorilmektedir.

Bu dagilima gore Modelin en cok strateji olusturma asamasina doniik oneriler

sundugu sonucuna variyoruz.

“Stratejik yonetimin en dnemli asamasi strateji olusturma asamasidr”  diyen

Lendel ve Varmus?*”’

dikkate alindiginda bunun beklenen bir sonu¢ oldugu sdylenebilir.
Ayrica 17 dnerme ile strateji uygulama asamasinin ikinci sirada yer almas: da dikkate

deger bir bulgudur.

Efil’e gore®”® bir isletmenin olusturdugu stratejilerin basarisi, bu stratejileri hayata
gecirebilmesine baghdir ¢linkii bir isletme her ne kadar agik ve iyi yapilandirilmig

stratejiler planlasa da, dikkatlice uygulamaya koymazlarsa tiim ¢abalar1 bosa gider.

Bu baslik altinda stratejik yonetimin asamalarina doniik asil degerlendirmeler
onerme bazinda ortaya konan bulgulardan elde edilen ‘Onerme Sayilar1 Matrisi (Tablo
133)’ne gore yapilacaktir. Bu tabloda, her bir stratejik yonetim asamasinda 6nermelerden
kacinin Modelden once yokken Modelden sonra uygulanmaya baslandigi (Modelle
degistigl) ve yine her bir asamada Modelden 6nce de var olan Onermelerden kaginin
Modelden sonra daha etkin, kapsamli veya sistemli olarak uygulanmaya baslandig1

(Modelle gelistigi) verilmistir.

2’8 1gor Ansoff, “The Emerging Paradigm of Strategic Behaviour”, Strategic Management Journal, Say1:8,
1987, s.512

*”7 Viliam Lendel, Michael Varmus, “Creation and Implementation of the Strategy In The Enterprise”,
Economics and Mangement, Say1:16, 2011, 5.823

8 Efil, a.g.e., 2016, 5.410
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Hatirlanacag1 ftizere, ‘Bulgular’ boliimiinde, yoneticiler tarafindan Onermeler
lizerine yapilan degerlendirmeler ele alinirken 3 farkli ifade altinda kategorize edilmistir.

Bunlar;

- Zaten vardi (Modelden sonra oldugu gibi Modelden oOnce de isletmenin
uyguladigi 6nermeler),

- Modelden sonra basladi (Modelden once uygulanmayan, Modelden sonra ve

Modelin etkisiyle (baz1 uygulamalar Modelin etkisi olmadan sadece kronolojik
olarak Modelden sonra baslamis olabilir) baglanmis olan 6nermeler)

- Hi¢ olmadi ( Modelden 6nce de Modelden sonra da uygulanmayan 6nermeler)
ifadeleri

ve bunlarla birlikte

- Zaten vardi ifadesi icinde olan ancak Modelden sonra daha da gelistigi ifade

edilen ve bu durumun koyu karakterlerle vurgulandigi 6nermelerdir.

Asagida onermeler ele alinirken bu ifadeler agisindan ele alinarak, anlamli sayida

isletmeyi kapsayan dnermeler iizerinde durulmus ve bir takim tespitlerde bulunulmustur:

Cevre analizi asamasina doniik sonuclar

Modelin toplam 119 6nermesi icinden stratejik icerikli oldugu tespit edilen 58
onermeden 12 tanesi, stratejik yonetimin cevre analizi asamasinda yer almaktadir. Bu
asamada yer alan ve Modelden sonra bir degisim gosterdigi sOylenen Onermelerin

dagilimlarina bakildig1 zaman,

» Modelden sonra 12 isletmeden 1’inde uygulanmaya baslanan 3 6nerme,
» Modelden sonra 12 isletmeden 2’sinde uygulanmaya baslanan 2 énerme,
» Modelden sonra 12 igletmeden 3’tinde uygulanmaya baslanan 2 Onerme

bulundugu anlagilmaktadir.

Modelin 6nermeleri ile 1-2 isletmede degisim saglamasi normal karsilanabilir ve
buralardan varilacak sonuglar anlamli ve genellenebilir olmayabilir. Ancak 3 isletmede
(arastirmaya katilan isletmelerin %25°’1) degisim saglanan 2 Onermenin ele alinmasi

gerektigi diistiniilmektedir:

12 isletmeden 3’linde bir degisim olmasini saglayan dnermelerden ilki
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“Miikemmel isletmelerin yonetimleri, igsletmenin temelinde yatan yetenekleri anlar

ve gelistirir” 6nermesidir.

- Bu Onerme stratejik yonetimin ¢evre analizi asamasina tekabiil eden ve Model
icinde i¢ ¢evre analizine en bariz vurguyu yapan dnermedir. I¢ cevre analizi, cevre

analizi agamasinin iki ana ayagindan biridir.
12 isletmeden 3’linde bir degisim olmasini saglayan ikinci Onerme ise

“Miikemmel isletmeler, kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal
egilimler, pazara iliskin egilimler gibi isletmeyi etkileyebilecek dis gostergeleri belirler,

analiz eder ve anlar” dnermesidir.

- Bu dnerme de yine ¢evre analizi agamasina tekabiil eden ve ¢evre analizinin iki ana

ayagindan digeri olan dis ¢evre analizine en kapsamli vurguyu yapan dnermedir.

- Cevre analizinin stratejik yonetimin ilk asamasi oldugu hemen hemen tiim stratejik
yonetim kaynaklarinda kabul edilmektedir279. Dolayisiyla bu iki dnermenin de
isletmelerin dortte birinde degisim saglamis olmasi (ki her iki 6nerme sayesinde de
ayni iki igletmede (G ve H) Modelden sonra daha sistematik bir uygulamanin
gelistigi de hesaba katildiginda neredeyse isletmelerin yarisinda bir ilerleme
saglandigindan bahsedilebilir) Model agisindan dikkate alinmasi gereken stratejik
bir katkidir.

Sonu¢ olarak Model bu dénermeler ile isletmelerde, stratejik yonetimin ilk
asamasi olan ¢evre analizinin daha ciddiyetle ele alinmasini saglayarak bu konuda

dikkate deger bir katki saglamistir.

Modele ragmen ne bir degisim ne de bir gelisim saglanamayan Onermelere
bakildiginda;

» 3 onerme, 12 isletmeden 1’inde hi¢ uygulanmamaistir.
» 1 6nerme, 12 isletmeden 2’sinde hi¢ uygulanmamastir.

» 2 onerme, 12 isletmeden 3’iinde hi¢ uygulanmamastir.

2P Efil, a.g.e., 2010, 5.269; Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.57; Wright Peter vd., a.g.e., 1996, s.18; Schendel ve
Hofer,, a.g.e., 5.22
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Yine 1-2 isletmede Modele ragmen herhangi bir uygulamanin baglamamis olmasi
belki normal karsilanabilir ancak 3 isletmede (%25) Modele ragmen herhangi bir ilerleme
kaydedilmesinin sebeplerine bakmak gerekir. 12 isletmenin 3’tinde ilerleme saglanamayan

onermelerle ilgili degerlendirmeler asagidaki gibidir:

“Miikemmel igletmeler, dis cevredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve

bunlart potansiyel gelecek senaryolarina yansitir”

- EFQM’in, miikemmelligin temel kavramlarindan biri olarak tanimladig: “ceviklikle
yonetme” kapsaminda degerlendirdigi280 bu 6nermede gegen ifade Doz & Kosonen
tarafindan c¢evikligin 3 sartindan biri olarak ‘stratejik hassasiyet’ seklinde
ifadelestirilmis ve keskin bir 6ngorii ve yogun bir farkindalik ve dikkat olarak

tanlmlanmls‘urzgl.

Modeli basariyla uygulamis 12 isletmeden 3’iinde, Modele ragmen, stratejik
hassasiyet olarak literatiirde yer bulan boyle bir uygulamanin hayat bulmamzis olmasi

Model acisindan basarisiz sayilabilecek bir sonucu ortaya ¢citkarmistir.

12 igletmenin 3’linde ilerleme saglanamayan diger Onerme ise “Miikemmel
isletmeler, igletmenin yetenekleri ile nasil biitiinliik saglanabilecegini anlamak iizere
mevcut ve olasi isbirligi yapilan igletmelerin temel yetkinlik ve yeteneklerine iligkin veri ve

bilgileri analiz eder ” 6nermesidir.

‘Degerleme ve kontrol’ asamasinda bulunan “Miikemmel isletmeler, kuvvetli
yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarimi anlamak amaciyla performansini uygun
isletmelerle karsilagtirir” Onermesini tamamlayic1 mahiyette olan bu 6nerme degerleme ve

kontrol agamasinda s6z konusu 6nermeyle birlikte degerlendirilecektir.

Yoneticiler tarafindan, ¢evre analizi asamasina denk diisen 6nermeler iginden, zaten
olduklar1 sdylenen ancak Modelden sonra gelisim saglandig1 ifade edilen onermelere ait

sayisal bilgiler soyledir;

» 4 onerme sayesinde 12 isletmeden 1’inde gelisme saglanmistir.

*°EFQM, a.g.e., 5.9
#! Yves Doz, Mikko Kosonen, “Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for Accelerating
Business Model Renewal”, Long Range Planning Say1: 43, 2010, s.370
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» 2 onerme sayesinde 12 igletmeden 2’sinde gelisme saglanmaistir.

» 1 onerme sayesinde 12 isletmeden 4’{inde gelisme saglanmistir.

Modelden sonra, sayesinde 4 isletmede (%33,3) gelisme gosterilen 6nerme ve bu

onermenin degerlendirilmesiyle elde edilen sonug¢ asagidaki gibidir:

“Miikemmel isletmelerin yénetimleri, temel paydaslarimin farklt gereksinim ve

beklentilerini anlamak, tahmin etmek ve yanitlamak icin yaklagimlar kullanir”

- 12 isletmeden 11’inin zaten vardi dedigi bu 6nerme kapsaminda 4 isletmenin
Modelden sonra daha etkin uygulamalara gectigi goriilmektedir. Temel paydaslarin
beklentilerinin  anlasilmasi ve karsilanmasi konusunda bir¢ok yOntemin

kullanilabilecegi diisiiniildiigiinde

Modelin, isletmeleri, paydas beklentilerinin anlasilmas: ve karsilanmasi ile

ilgili daha sistemli ve kapsamli yontemler bulmaya tegvik ettigi sonucu ¢ikarilabilir.

Strateji olusturma asamasina doniik sonuglar

22 onerme ile isletmelerin stratejik yeteneklerini gelistirmeye doniik en cok
onermenin bulundugu ‘strateji olusturma’ asamasinda yer alan ve Modelden sonra bir

degisim gosterdigi sdylenen onermelerin dagilimlarina bakildigi zaman,

» Modelden sonra 12 isletmeden 1’inde uygulanmaya baslanan 6 6nerme,
» Modelden sonra 12 isletmeden 2’sinde uygulanmaya baslanan 3 6nerme,
» Modelden sonra 12 igletmeden 3’tinde uygulanmaya baslanan 1 Onerme

bulundugu anlasilmaktadir.
12 isletmeden 3’iinde bir degisim saglamis olan 6nerme,

“Miikemmel isletmelerin ydnetimleri, acik bir yon ve stratejik odak belirler”

Onermesidir.

Bu 6nerme oldukg¢a dikkatle ele alinmasi gereken bir 6nermedir ¢iinkii bu 6nerme,
Modelde, strateji olusturma asamasina doniik bulunan en net onermedir. Bu Onerme
sayesinde Modelle birlikte daha sistematik uygulamalara ge¢cmis 2 isletmenin daha oldugu

hesaba katildiginda, Modeli uygulamis ve Odiil/belge almis isletmelerin neredeyse
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yarisinda, stratejik yonetimin en Onemli asamasi olan

282 strateji olusturma asamasinda

onemli oranda bir ilerleme saglandig1 goriilmektedir.

Sonug¢ olarak bariz bir sekilde strateji olusturma Konusuna vurgu yapan bu

onerme ile isletmeler stratejilerini yazili ve daha kapsamli olarak olusturmaya

baslanuslardir.

Strateji olusturma asamasinda Modele ragmen ne bir degisim ne de bir gelisim

saglanamayan Onermelere bakildiginda;

» 9 6nerme, 12 isletmeden 1’inde hi¢ uygulanmamistir.
» 2 onerme, 12 isletmeden 2’sinde hi¢ uygulanmamustir.
» 1 onerme, 12 isletmeden 3’iinde hi¢ uygulanmamaistir.

» 1 6nerme ise, 12 isletmeden 4’{inde hi¢ uygulanmamastir.

12 isletmeden 3’iinde Modelden once de sonra da hi¢ uygulanmamis olan

“Miikemmel isletmeler, iiriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine ve kullanici gruplarina

tamitmak amaciyla pazarlama stratejileri olugturur” dnermesidir.

Sekil 6’da verilen ‘stratejik baglam’ i¢inde yer alan strateji olusturma asamasinda,
belirlenecek stratejilerin 3 ana baglik altinda toplandiklar1 goriilmektedir: temel
stratejiler, rekabet stratejileri ve iglevsel stratejiler. Bu Onermenin konusu olan
pazarlama stratejileri de bu islevsel stratejiler kapsamina girmektedir. Model
kapsaminda farkli islevsel stratejilere ait Onermelerde c¢ikmayan zayifligin
pazarlama islevine ait stratejiler i¢in ortaya ¢ikmis olmast konuyu izaha muhtag
hale getirmektedir. Bu nedenle bu 6nermeye verilen cevaplar incelenmis ve yapilan
incelemelerde pazarlama stratejisi olusturmayan 3 isletmenin de bir eksiklik olarak
degil faaliyet bigcimlerinden dolayr pazarlama islevine donlik stratejiler

olusturmadiklar1 anlasilmistir.

12 igletmeden 4’iinde Modelden 6nce uygulanmadigi gibi Modelden sonra da

uygulanmamakta oldugu anlasilan “Miikemmel isletmeler, hedeflerini belirlerken kendi

performanst ile baska igletmelerin performansmin karsilastirma sonug¢larini, o isletmelerin

mevcut ve potansiyel organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir”

%82 |_endel ve Varmus, a.g.e., 5.823
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Onermesidir. Bu Onerme, ‘degerleme ve kontrol’ asamasinda bulunan “Miikemmel

isletmeler, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarmm anlamak amaciyla

performansint uygun isletmelerle karsilagtirir” 6nermesiyle bir arada degerlendirilecektir.

Strateji olusturma asamasina denk diisen ve yapilan goriismelerde isletmelerde hal-i

hazirda uygulanmakta olduklar1 ifade edilen 6nermelerin sayisal dagilimi asagidaki gibidir:

» 3 Oonerme sayesinde 12 isletmeden 1’inde gelisme saglanmustir.
» 1 6nerme sayesinde 12 isletmeden 2’sinde gelisme saglanmustir.
» 1 6nerme sayesinde 12 igsletmeden 3’iinde gelisme saglanmustir.

» 1 6nerme sayesinde ise 12 isletmeden 5’inde gelisme saglanmistir.

“Zaten vard1” ifadesi altinda yer alan ancak Modelden sonra gelisme gosteren

onermeler degerlendirildiginde 3 isletmede (%25) ve 5 isletmede (%41,6) gelisim saglayan

onermelerin irdelenmesi gerektigi disiiniilmektedir. Bu Onermeler sirasiyla asagidaki

gibidir:

“Miikemmel isletmeler, paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar, bunlari

stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gézden gegirme stirecinde

girdi olarak kullanir. Degisikliklere karst siirekli hazirlikli olur”

2 isletmede toplum paydasinin Modelden sonra dikkate alinmaya baslandigi, 1
isletmede 1ise Modelden once kalite departmaninin uhdesinde yiiriitiilen
calismalarin Modelden sonra her bolimiin katilimiyla yapilmaya baslandigt
anlasilmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken 2 isletmenin yasadigi gelismedir
clinkii paydaslarla ilgili diger Onermelere verilen cevaplar ve yapilan

goriismelerden edinilen izlenimler dogrultusunda

Modelin, isletmeler tarafindan toplumun bir paydas olarak algilanmasini

sagladig1 yadsinamaz bir sonuctur.

“Miikemmel isletmelerin yonetimleri, vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve

kurumsal davramiglarinin esasini bir temel amag ¢ergevesinde tammlar ve bunu duyurarak

gelecegini giivenceye alir”
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- Bir 6nerme ile 12 isletmeden 5’inde bir gelisimin saglanmis olmasi oldukea yiiksek
bir orandir. Ozellikle 2 isletmede de bu 6nermenin Modelden sonra hayat buldugu
diisiintildiiglinde isletmelerin yarisindan fazlasinda bu onerme ile bir ilerleme
kaydedildigi ortaya ¢ikmaktadir. Siiphesiz buna sebep olan durum O6nermenin
icerigidir. Onermenin igerigi hem stratejik ydnetimin temelini teskil eden dnemli
noktalara deginmekte hem de bir¢ok unsur igermektedir. Verilen cevaplarda da bu

durumun yansimasi goriilmektedir.

Sonuc¢ olarak, Modelin, vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal
davramiglarin  tamimlarimin - yazilh  olmasina, diisiiniilerek hazirlanmasina ve

yayitlimlarimin arttirilmasina katki sagladigi anlasilmaktadur.

Strateji uygulama asamasina doniik sonuclar

17 6nerme ile strateji olusturmadan sonra Modelin girdi kriterleri ile en ¢ok kesisen
asama olan strateji uygulama asamasinda Modelden sonra degistigi degerlendirilen

Oonermelerin durumu asagidaki gibidir:

» Modelden sonra 12 isletmeden 1’inde uygulanmaya baslanan 7 6nerme,

» Modelden sonra 12 isletmeden 2’sinde uygulanmaya baglanan 3 6nerme,

» Modelden sonra 12 isletmeden 3’iinde uygulanmaya baslanan 1 6nerme ve
» Modelden sonra 12 igletmeden 4’iinde uygulanmaya baslanan 1 Onerme

bulunmaktadir.

12 igletmenin 3’iinde (%25) Modelden sonra uygulanmaya basladigi anlagilan

onerme;

“Miikemmel igletmelerin ydnetimleri, kendi liderlik davranislarimin etkililigini

gozden gecirir ve iyilestirir” dnermesidir.

- Bu oOnerme ile arastirmaya katilan 12 isletmenin yoneticilerinin dortte birinin,
Modelden sonra, kendilerini degerlendirtmeye basladiklar1 anlasilmaktadir. Bu

onemli bir katkidir c¢iinkli stratejilerin basariya ulagsmalart ancak yonetimin

283

onderliginde olabilmekte®® ve ‘siireklilik ve hizli degisebilmeyi’ isteyen stratejik

%83 Nag vd., a.g.e., 5.941
84 porter, a.g.e., 1996, 5.2
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yonetim anlayist i¢inde liderlerin bakis agilarini ve uygulamalarindaki isabetliligi

stirekli olarak degerlendirtmeleri 6nemlidir.

Sonu¢ olarak, bu onerme, isletmelerin dortte birinde liderlerin
degerlendirilmeye baslanmasini ve stratejilerin basarisina dogrudan etki eden®®

yonetimin basarisinin artirtlmasina onemli bir katki saglamistir.

12 isletmeden 4’linde Modelden sonra degismis olan;

“Miikemmel isletmelerin yonetimleri, isletme ¢capinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii

olusturur ve destekler” dnermesi aynit zamanda tiim 6nermeler icinde Modelden sonra en

cok isletmede degisim saglamis olan Onermedir.

Bu 6nerme i¢in degisimin gergeklestigi 4 isletmenin yoneticileri tarafindan yapilan

degerlendirmeler incelendiginde

Modelden once iist yonetimle sinirli olan liderlik anlayisinin alt birimlere kadar
indigi anlasiimaktadir. Modelin en cok katki yaptugi konunun ‘yayihimi yiiksek bir
liderlik kiiltiirii’ olmasi, ‘liderlik’i bash basina bir girdi kriteri olarak ortaya koyan

EFQOM Miikemmelik Modelinden beklenen bir sonuctur.

Duman ve arkadaglari, stratejik yonetimin kavramsal parametrelerine ulagmaya
calistiklar1 “Tiirkiye'de Stratejik Yonetim Alaminmin Kapsamini Belirlemeye Yonelik Bir
Arastirma” bashikli makalelerinde, stratejik yonetim alanindaki eserleri taramiglar ve bu
taramada “yonetim” kelimesinin %21,51 ile en sik tekrarlanan ikinci kelime oldugu sonucu

286

ortaya ¢ikmigstir=".

Ayrica Rumelt’in taniminda®’, stratejik yonetimin, biiyiik olgiide iist yonetimle

ilgili boyutlar: olan ve drgiitsel yapiyla dogrudan alakali bir yonetim sekli oldugu ifadesi,

%8 Rumelt vd., a.g.e., 1991, 5.6
2% Duman vd., a.g.e., 5.67
%7 Rumelt vd., a.g.e., 1991, 5.6
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Nag ve arkadaslari’nin®®® paylastiklar1 tanimlardan birinde ise stratejik yonetim alaninin

‘yonetimin onciiliigtinii gerektiren’ somut odakli bir siire¢ oldugu vurgusu bulunmaktadir.

Yine Fredrickson*® ‘stratejik yonetim isinin daha ¢ok iist diizey yoneticilerin
karsilastigr sorunlarla ilgili’ oldugunu, Rumelt ve arkadaslar®® ise, stratejik ydnetimin,
isletmenin degerini artiran yonetsel faaliyetlerin gelistirilmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili

oldugunu soyleyerek iist yonetimin yani liderligin 6nemini agik¢a ortaya koymuslardir.

Literatiirde gegen bu ifadelerle ele alindiginda Modelin katkisiyla —toplam 4
isletmeyle- en ¢ok degisimin oldugu dnermenin konusunun, stratejik yonetim literatiiriinde
en ¢ok vurgulanan konulardan biri olan ‘liderlik kiiltiirii’ olmasi, Modelin stratejik

katkisini gisteren en énemli sonuglardan birisidir.

Strateji uygulama asamasinda bulunan ve isletmelerde herhangi bir degisimi

saglayamadigi goriilen 6nermelerin dagilimi asagidaki gibidir:

» 6 Onerme, 12 isletmeden 1’inde hi¢ uygulanmamustir.
» 1 6nerme, 12 isletmeden 2’sinde hi¢ uygulanmamustir.
» 2 onerme, 12 isletmeden 3’linde hi¢ uygulanmamastir.

» 1 6nerme ise, 12 isletmeden 4’{inde hi¢ uygulanmamastir.

1/3 oranda basarisizligin goriindiigii onerme, stratejilerin paydaslara yayilimini

ongoren;

“Miikemmel isletmeler, strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar: ilgili

paydaslara duyurur” 6nermesidir.

EFQM’in bir degerlendirme cercevesi olarak sundugu RADAR mantiginin 4
ana gerekliliginden biri olan ‘yayilim’ konusunda®' yine EFQM’in kendi Modelini
uygulayan ve basarilarindan dolayi édiillendirilmis olan 12 isletmeden 4’iinde hicbir

zaman basarili bir uygulama saglanamamis olmasi dikkate deger bir sonuctur.

%88 Nag vd., a.g.e., 5.944

289 Fredrickson, a.g.e., 5.281
2% Rumelt vd., a.g.e., 1991, 5.6
®LEFQM, a.g.e., 5.26
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12 isletmeden 3’iinde Modelden 6nce de sonra da hi¢ uygulanmamis énermeler ve

ilgili degerlendirmeler asagidaki gibidir:

“Miikemmel igletmeler, acik¢a tamimlanmis sebep-sonug iliskilerini kullanarak,
gerekli sonuglart gerceklestirmek iizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar

sistematik bir bigimde yayar” dnermesidir.

- Bu oOnerme, az once degerlendirdigimiz ve 12 isletmenin 4’linde hi¢ olmadigi
gorilen “Miikemmel isletmeler, strateji ve stratejiyi destekleyen politikalart ilgili
paydaslara duyurur” Onermesinin devami niteliginde olan ve ayni igerigi yani
‘yayilim’ konusunu esas alan bir 6nermedir. Yayilimla ilgili Modelin basarisiz

oldugu sonucu da s6z konusu dnerme degerlendirilirken ifade edilmistir.

“Miikemmel igletmeler, kisa vadeli kazan¢lardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri
karsilayacak sekilde kaynaklarint (mali kaynaklar) aywrir ve boylelikle rekabetci olur ve bu

rekabet¢iligini stirdiiriir”’

- Bu dnermeden varilabilecek bir sonug yaniltici olabilir ¢linkii bahsi gegen anlayisin
hi¢ olmadig1r 3 isletmeden biri olan A isletmesi, Modelin etkisinden bagimsiz
olarak, diizenleyici/denetleyici bir kurulusa bagl olarak faaliyet gosterdigi icin
uzun vadeli kaynak planlamasi yapamamaktadir. Diger iki isletme (E ve I
isletmeleri) ise isletmeler acisindan ortaya cikan sonuglar basliginda tartisildig
tizere kendilerine has gerekgelerden dolayi, genel olarak, Modelin sonuglarini

isletmelerine yansitamayan iki isletmedir.

Degerleme ve kontrol asamasina doniik sonuglar

Modelde 7 Onermenin igeriginin karsilik buldugu “degerleme va kontrol”
asamasinda Modelden sonra, 3 6nerme ile 12 isletmeden 1’inde, 2 Onerme ile de 12
isletmeden 2’sinde degisim saglandigi goriilmektedir. Fakat anlamli sonuglar
verebilecegini diislindiiglimiiz sayisal bilgiler, bu asamada, ‘“hi¢ olmadi” ifadesiyle
degerlendirilmis 6nermeler icinde bulunmaktadir. Yoneticilerce yapilan degerlendirmelere
gore;

» 1 6nerme, 12 isletmeden 3’iinde hi¢ uygulanmamustir.

» 1 6nerme, 12 isletmeden 4’iinde hi¢ uygulanmamastir.
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» 1 Onerme ise, 12 isletmeden 6’sinda hi¢ uygulanmamustir.
12 isletmeden 3’linde Modelden 6nce de sonra da hi¢ uygulanmamis 6nerme,

“Miikemmel isletmelerin yonetimleri, ilerlemeyi gozden gecirmek, temel
paydaslarinmin kisa ve uzun vadeli onceliklerini dikkate almak ve beklentilerini yonetmek

amaciyla dengeli bir sonuglar biitiinii tammlar ve kullanir” 6nermesidir.

- Mikemmellik Modeli kapsaminda Performans Karnesi vb. uygulamalarin

kullanimi, organizasyonlarin dogru stratejiler olusturmalar1 ve stratejik hedeflerin

sirket i¢cine yayginlasmasi i¢in etkin bir yoldurzgz.

Bu bilgi 1siginda bakildiginda, stratejik hedeflerin olusumu ve yayilimi

konusunda, Modelin basarisiz bir performans gosterdigi sonucu goriilebilir.

12 igletmeden 4’tinde Modelden 6nce de sonra da hi¢ uygulanmadigi anlasilan

onerme;

“Miikemmel igletmeler, kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye a¢ik alanlarini anlamak

amaciyla performansini uygun igletmelerle karsilastirir” 6nermesidir.

Bu o6nerme, cevre analizi asamasinda ilgisi dolayisiyla degerlendirmesi buraya
birakilan  “Miikemmel isletmeler, isletmenin  yetenekleri ile nasil biitiinliik
saglanabilecegini anlamak tizere mevcut ve olasi isbirligi yapilan isletmelerin temel
yetkinlik ve vyeteneklerine iliskin veri ve bilgileri analiz eder” Onermesi ve strateji
olusturma asamasinda yine degerlendirmesi buraya birakilan “Miikemmel isletmeler,
hedeflerini  belirlerken kendi performanst ile baska isletmelerin performansinin
karstlastirma  sonuglarini, o isletmelerin  mevcut ve potansiyel organizasyonel

yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir”” dnermeleriyle birlikte degerlendirilecektir.

Buna gore, acik¢a kiyaslama (benchmarking) uygulamasma vurgu yapilan bu

onermenin Modele ragmen 3 isletmeden 1’inde uygulanmadig1 anlagilmaktadir.

*%2 {smail Efil, Mehlika Sarag, “Stratejik Yonetim ve Performans Olciimiinde Performans Karnesi ve EFQM
Miikemmellik Modeli ile Sinerji Yaratmak”, "IS, GUC" Endiistri Iligkileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, 11
(2), 2009, s.40
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Stratejik yonetim acisindan énemli bir uygulama olan kiyaslamanin®™:, Modeli
basarwla uygulayarak odiil/belge almis olan 12 igletmeden 4’iinde Modele ragmen

hayat bulamanug olmasi onemli bir sonuctur.

12 isletmenin 6’sinda yani yarisinda Modelden 6nce olmadig1 gibi Modelden sonra

da olmadig goriilen 6nerme;

“Miikemmel igletmeler, gelecege iliskin senaryolar dogrultusunda tespit edilen

stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili yontemleri uygulamaya alir” 6nermesidir.

Bu onerme icin yapilan degerlendirmeler incelendiginde, bu isletmelerde, mali
konularda veya kismen ihtiya¢ duyuldukca bir risk analizi yapildigi ancak stratejik

diizeyde ve kapsamli bir analiz olmadig1 anlasilmaktadir.

Sonug¢ olarak stratejik diizeyde risk analizi ve risk yonetimi konularinda

isletmelerin zayif olduklar: yani sira Modelin de zayif kaldig1 anlasiimaktadur.

EFQM MUKEMMELLIK MODELI’NIN ISLETMELERIN STRATEJIK
YETENEKLERINE KATKISINA ILISKIN SONUCLAR

Bu baglik altinda ‘Sonuglar’ kisminda buraya kadar belirli bir mantik ¢ercevesinde
orglileyerek varilan sonuglar topluca ele alinacak ve ardindan arastirma sorulari tek tek

sorularak elde edilen sonuglardan ilgili olanlarla cevaplandirilmaya g¢alisilacaktir.

Sonuglar boliimiinde toplam 5 baslik altinda varilan sonuglar (kutular i¢cindeki koyu

italik ifadeler) asagidaki gibidir:

1) EFQM Miikemmellik Modeli, bir yol haritasi, rehber islevi géren bir yonetim

cercevesidir.

2) Modelin basarist ve siirdiiriilebilirligi igin iist yonetimin sahiplenmesi olduk¢a

onemlidir.

3) Model isletmelerin kendilerini tanimalarina yardimct olmaktadr.

*% Pinar Siiral Ozer, “Benchmarking”, Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,

11 (2), 1996, s.5
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4) Model tarafindan, bir isletmede stratejik yonetimin basarisina doniik en ¢ok
onerme ‘strateji’ kriteri altinda sunulmus olmakla birlikte stratejik yonetimin basarisina

en ¢ok katkuy saglayan onermeler ‘liderlik’ kriteri altindaki onermelerdir.

5) Model sayesinde, isletmelerde, stratejik yénetimin basarisina diniik %13,3

diizeyinde bir ilerleme kaydedilmigtir.

6) Modelin onermeleri biiyiik élgiide isabetlidir. Yani pratikte, gercekten isletmeler

tarafindan ihtiya¢ duyulan uygulamalarvanlayislar: kapsamaktadir.

7) Modelden dnce isletmelerde uygulanmayan Stratejik icerikli onermelerin
neredeyse yarist isletmelerin tamaminda Modelden sonra, Modelden bagimsiz olarak ya
da Modelin katkiswyla, bir sekilde uygulanmistir. Bu sonucu tersinden okursak; Modeli
basariyla uygulamug isletmeler, Modelden once olmayan stratejik icerikli onermelerin

yarudan fazlasini hi¢ uygulamamistir.
8) Yonetimin tavri, Modelin etkinligini, direk ve giiclii bir sekilde etkilemektedir.

9) Bir isletmenin hem kalite uygulamalarindaki yetkinliginin hem de

motivasyonunun yiiksek olmast kurumsal bir yapida olmast ile dogrudan alakalidur.

10) Odiil/belge tiirii ile Modelin stratejik anlamda basarisi arasinda anlaml ve dogru

orantili bir iliski vardir.

11) Performans verileri ya da baska bir ifadeyle is sonuclar, Modelin basarisindan
etkilenmemektedir.

12) Model, stratejik yonetim asamalart icinde en ¢ok strateji olusturma asamasina

doniik oneriler sunmaktadir.

13) Model, isletmelerde, stratejik yonetimin ilk asamast olan ¢evre analizinin daha

ciddiyetle ele alinmasint saglamaktadr.

14) Model, c¢eviklikle yénetmenin sartlarindan biri olan literatiirde stratejik
hassasiyet olarak da yer bulan ve ¢evre analizinin onemli adimlarindan biri olarak ‘dig

cevredeki degisimleri belirleyebilme’ konusunda yeterli katki saglayamamaktadir.

15) Model, isletmeleri, ¢evre analizi sirasinda, paydas beklentilerinin anlasiimast ve

karsilanmasu ile ilgili daha sistemli ve kapsamli yontemler bulmaya tesvik etmektedir.
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16) Model, strateji olusturma konusunda, ozellikle isletmelerin stratejilerini yazili ve

daha kapsamli olarak olusturmaya baslamalarina bariz bir katki saglamaktadr.

17) Modelin, isletmeler stratejilerini olustururken, toplumun bir paydas olarak

algilanmasini sagladig1 anlasiimaktadur.

18) Modelin, vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarin
tanmimlarimin  (strateji  olusturmamin  adimlary) yazilh  olmasina, diigiiniilerek

hazirlanmasina ve yaytlimlarinin arttirilmasina katki sagladig anlasilmaktadir.

19) Model, stratejilerin basarisina (UyQulanmasina) dogrudan etki eden yonetimin

basarisimin artirdmasina onemli bir katki saglamaktadir.

20) Model, ‘strateji uygulama’ asamast icin onem arz eden ‘yayilimi yiiksek bir

liderlik kiiltiirii’ olusmasina katki saglamaktadyr.

21) Degerleme ve kontrol asamast icin énemli bir beklenti olan ‘stratejik hedeflerin

olusumu ve yayilhimi’ konusunda, Modelin katkist diisiiktiir.

22) Yine stratejik yonetim asamalarindan degerleme ve kontrol agsamast agisindan
onemli bir uygulama olan kiyaslama (benchmarking) konusunda Model, yeterli katkiy

saglayamamaktadur.

23) Yine degerleme ve kontrol asamasina doniik bir uygulama olarak stratejik

diizeyde risk analizi ve risk yonetimi konularinda Modelin katkist zayif kalmaktadir.
Bu sonuclar1 dikkate alarak arastirma sorularini cevaplayabiliriz:

Arastirma _sorusu 1: EFQOM Miikemmellik Modelini uygulamis ve odiil almus

isletmelerin stratejik yetenek diizeyleri artar mi?

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan sonuclar bu soruya direk evet ya da hayir cevabi
verecek sekilde degildir. Modelin stratejik yetenek diizeyine katkisin1 vurgulayan 3, 4, 5,
13, 15, 16, 17, 18, 19 ve 20 numarali sonuglar olumlu tespitler ortaya koyarken, 7, 14, 21,
22 ve 23 numarali tespitler ise eksik kaldig1 yonleri ortaya ¢ikarmaktadirlar. Her ne kadar 5
numarali sonug bir istatistiki bilgi ile Modelin katkisin1 %13,3 olarak belirtse de nitel bir
arastirmanin istatistikten ¢ok igerige yonelmesi gerekir ve biz de katki saglayan ve eksik

kalan yonleri igerikler {izerinden ayr1 ayr ele alarak irdeleyecegiz.
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Her seyden once ilk goze carpan durum; olumlu tespitlerde olmayan ve eksik
yonlere yapilan vurgularda en ¢ok yer alan stratejik yonetim asamasinin “degerleme ve
kontrol” asamasi oldugudur. Olumlu tespit yapan 10 sonuctan 3’{i ¢evre analizine doniik,
3’1 strateji olusturma asamasina doniik, 3’1 strateji uygulama agamasina doniik, 1°1 ise
genel bir istatistik igeren sonuctur. Buna karsin eksik yonleri ortaya koyan 5 sonugtan 3’

dogrudan ‘degerleme ve kontrol’ agamasina doniiktiir.

Demek ki Modelin stratejik yonetim icin yapilan cevre analizine, stratejilerin
olusturulmasi ve uygulanmasina belirli katkilar1 olurken degerleme ve kontrol

konusunda yeterli katkist bulunmamaktadur.

Katkilar ele alinacak olursa, ilk olarak, ¢evre analiziyle ilgili tespitler igeren 3, 13
ve 15 numarali sonuglardan Model sayesinde isletmelerin daha ciddiyetle, kapsamli ve
sistematik bir analiz yapmaya basladiklar: ve kendilerini daha iyi tanimaya basladiklart

anlasilmaktadir.

Ikinci olarak, strateji uygulamaya doniik tespitler iceren 4, 19 ve 20 numaral
sonuclara gore ‘liderlik kiiltiiriiniin yayginlagsmas1® gibi liderligin basarisini artirmaya
doniik yaklagimlarin Model sayesinde isletmelerde arttigi ve bu sayede stratejilerin

basariyla uygulanmasina doniik daha iyi sonuclar elde edildigi goriilmektedir.

Ugiincii olarak, strateji olusturmaya doniik tespitler iceren 16, 17 ve 18 numaral
sonuglardan, Modelin, paydas algisitnin gelismesini ve stratejilerin yazili ve kapsaml
olmasini saglayarak strateji olusturma konusunda isletmelere katki sagladigi ortaya

ctkmaktadur.

Son olarak ise, genel bir tespit igeren 5 numarali sonuca gore stratejik icerikli tim
onermelerin (58 dnerme x 12 isletme = 696 6nerme) degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan
ve ‘uygulanmaz iken Model ile uygulanmaya baslamis ya da Model ile daha
sistemli/kapsamli uygulanmaya baslanmig’ yani ilerleme gosterilmis Onermelerin orani
%13,3’tiir. Bu oran, Modelin isletmelerin stratejik yeteneklerine katkisinin sayisal ifadesi

olarak degerlendirilebilir.

Eksik yonler ele alinacak olursa, oncelikle géze carpan sonug, 14 numarali sonugta

tizerinde durulan ve hem EFQM’in ‘miikemmelligin temel kavramlari’ndan biri olarak
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paylastigi hem de stratejik yonetimin dnemli bir parametresi olan®* ¢eviklikle ydnetme
konusunda Modelin yeterli katk1 saglayamamasidir. Ceviklikle yonetmenin 3 sartindan biri
olan ve literatiirde stratejik hassasiyet olarak gegen “dis c¢evredeki degisimleri

belirleyebilme” konusunu igeren dnerme, isletmelerde yeteri kadar karsilik bulamamustir.

Diger taraftan Model, degerleme ve kontrol agsamasina tekabiil eden ve 3 farkli ana
konuda yaklagimlar/uygulamalar i¢ceren 3 6nermenin degerlendirilmesiyle ortaya ¢ikan 21,
22 ve 23 numarali sonuglarda yer alan ‘stratejik hedeflerin olusumu ve yayillimi’,
‘kiyaslama (benchmarking)’ ve ‘stratejik diizeyde risk analizi ve risk yonetimi’

konularinda isletmeleri yeterince harekete gecirememistir.

Son olarak 7 numarali sonugta vurgulanan ve Modelden 6nce olmayan stratejik
icerikli 58 Onermenin yarisindan fazlasinin isletmelerin tamaminda hi¢ uygulanmamis
olmasi durumu 5 numarali sonugla birlikte ele alindiginda, Modelin, isletmelerin stratejik

yeteneklerine katki saglama konusunda zayif kaldigi goriilmektedir.

Arastirma_sorusu_2: EFQOM Miikemmellik Modelini uygulamis ve odiil almis

isletmelerin stratejik yetenek diizeylerindeki artis is sonuglari performanslarina yansir

mi?

11 numarali sonugtan anlasilacag: lizere, Model ya da baska bir ifadeyle Modelin
basariyla uygulanmis olmasi, isletmelerin is sonuclar1 performansinda, stratejik yetenek

diizeyine sagladig az bir katkiy1 yansitacak kadar bile anlaml1 bir degisim saglamamuistir.

Arastirma sorusu 3: EFQM Miikemmellik Modeli kapsaminda verilen édiil/belge

tiirleri ile isletmelerin stratejik yetenek diizeylerine saglanan katki arasinda anlamli bir

iliski var midir?

Odiil/belge tiirlerine gére Modelin basarisinin kiyaslandigi ve sonucunun verildigi
10 numarali degerlendirmeden anlasilacag: tizere odiil/belge tiirii ile Modelin stratejik

yetenege katkisi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Arastirma_sorusu 4: EFQM Miikemmellik Modeli uygulamalarinin devamhiligi

ile yonetimin devamlilig1 arasinda anlamly bir iligki var mudir?

2 numarali sonuca gére Modelin basaris1 ve siirdiiriilebilirligi i¢in list yonetimin

sahiplenmesi olduk¢a Onemlidir. Zaten 8 numarali sonugta da benzer bir yaklasgim

% Doz ve Kosonen, a.g.e., 5.370
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“yonetimin tavri, Modelin etkinligini, direk ve gii¢lii bir sekilde etkilemektedir” seklinde

ortaya konmustur.

Sonu¢ olarak, EFQM Miikemmellik Modeli’nin igletmelerin stratejik
yeteneklerine katkistmin “vardir” ya da “yoktur” seklinde net bir dille kabul veya
reddedilemeyecegi goriilmiistiir.

Bu sonug, hem Ozen’in, megsruiyet Ve es bicimlilik kavramlarini {izerinden Toplam

295

Kalite Yonetimi anlayisinin Tiirkiye’deki yayilim siirecini inceledigi ¢alismasinda®” elde

ettigi hem de McAdam ve O’Neill’in EFQM Miikemmellik Modeli’ni hizmet sektoriinde

296

bir vak’a ¢alismasi ile inceledikleri caligmalarinda™ ortaya ¢ikan sonuglarla ortiismektedir.

Calismasinda TKY anlayisinin yayilimimi ii¢ boyutta (ulusal baglam — kurumsal
baglam — orgiitsel baglam) ele alan Ozen; ulusal baglamda, tarihsel siire¢ iginde
kurumsallagsmis piyasa iliskilerinde ve ekonomik orgiitlenme bigimlerinde TKY’nin
yayllmasina zemin hazirlayan degisim ve siireklilikleri irdelemistir. Kurumsal baglamda,
TKY ’nin benimsenmesi yoniinde bask1 yaratan etken ve aktorleri ortaya koyarken orgiitsel
baglamda ise oOrgiitlerin s6z konusu kurumsal baglam iginde nasil davrandiklarini

incelemistir.

Ozen’in calismasinda orgiitsel baglam icinde ele alman orgiitlerin davraniglar iki
Olctit kullanilarak saptanmaya calisilarak Orgiitlerin “TKY’ni benimseme kararini nasil
verdikleri” ve “TKY’ni nasil uyguladiklari” ortaya c¢ikarilmistir. Ik boyutta, orgiitlerin,
TKY’ni benimserken izledikleri karar verme tarzlari (ussal — torensel) incelenmis ve
orgiitlerin biiylik ¢ogunlukla herhangi bir fayda-maliyet analizi yapmaksizin “térensel”
tarzda TKYY ’ni benimsedikleri sonucuna ulagilmistir. Ikinci boyutta ise, orgiitlerin, TKYY ni
uygulama bi¢imleri (uyumlama — uyma) lzerinden bir degerlendirme yapilmis ve
orgiitlerin TKY modelini kendilerine uyumlamaksizin, kurumsal olarak dayatilan ne ise
ona uyarak yani karar verme bi¢iminde torensel tarza denk diisen ve o sonucu dogrulayan

bir sekilde daha ¢ok “uyma” egiliminde olduklar1 ortaya ¢ikmuistir.

McAdam ve O’Neill ise stratejik hedefleri belirlemek ve sonuca giden yolda hizla

yiirimek konusunda isletmelerin kendilerini siirekli takip etmelerine yarayan Modelin,

% Ozen, a.g.e., .79
2% McAdam ve O’Neill (1999), a.g.e., s.196
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maalesef, varilan noktada elde edilecek sonuca yeterli katki yapmadigi sonucuna

ulagmustir.

Modelin orgiitlerin kendilerini tanimalarina ve takip etmelerine yardimei oldugu

konusu ise McAdam ve O’Neill’de oldugu gibi Benavent tarafindan da vurgulanmistir®’.

Benavent, Modelin tartismasiz bir 6zdegerlendirme araci oldugunu sdyleyerek aslinda

literatiirde Modelle ilgili olusmus ortak bir kanaati dile getirmistir.

Stratejik yonetimin ilk asamasi olan g¢evre analizi asamasi i¢in Modelin zayif

298

kaldig1 yine McAdam ve O’Neill tarafindan elde edilmis bir sonucgtur~®. Buna karsin

strateji olugturma asamasi ise Modelin stratejik yetenege katkisinin en yiiksek goriildiigii

299

asamadir. Hakes’in ulastig1 bu sonu¢™” tarafimizca da dogrulanmustir.

Bir diger onemli sonu¢ ise Modelin Orgiitlerin performanslarina (is sonuglarina)
etkisi ile ilgilidir. Ulastigimiz grafiklerde tamamen dalgali ¢ikan bulgular gostermistir ki

Model performans sonuglarini etkilememektedir. Bu énemli sonug ise hem Benavent ve

300 301

Giner*® hem de Williams ve arkadaslar1®" tarafindan daha Once tespit edilmis hatta
Benavent ve Giner bizim dnerimize benzer bir sekilde bu iliskinin ¢ok boyutlu arastirilmasi

gerektigi lizerinde durmusglardir.

Isletmelerin stratejik yeteneklerine isaret eden belirli asama ve noktalarda yiiksek,
belirli asama ve noktalarda ise diisiik ¢ikan EFQM Miikemmellik Modeli’nin katkisinin
hem Ozen’in degerlendirmesinde yer bulan benimseme ve uygulama bicimiyle®” hem de
Hardjono ve arkadaslarinin tespit ettikleri dogrultuda isletmelerin kurumsallik

303

diizeyleriyle™ yakindan iliskili oldugu soylenebilir.

297 Benavent, a.g.e., 5.12

2% Rodney McAdam, Edel O’neill, “Development of a learning approach to business improvement strategy
in rapidly changing business environments”, Strategic Change, 7, 1998, s.274

299 Hakes, a.g.e., 5.44

300 Benavent ve Giner, a.g.e., 5.739

0L williams vd., a.g.e., 5.1292

%92 Ozen, a.g.e., .79

%% Hardjono vd., a.g.e., 5.103
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ONERILER

Bu boliimde, ¢alismamiz kapsaminda yapilan goriismelerde yoneticilerin yaptiklar
degerlendirmeler, tarafimizca edinilen izlenimler, literatiir bilgileri ve yorumlarimiz

dogrultusunda konunun taraflarina ve arastirmacilara doniik onerilerde bulunulacaktir.

EFQM’E ONERILER

Modelin mimar1 EFQM’e, hem goriisiilen isletme yoneticilerinin degerlendirmeleri
hem de ¢alismamiz siiresince tarafimizca yapilmis olan tespitler dogrultusunda asagidaki

Oneriler sunulmaktadir;

1) Modelde, birbirine ¢ok yakin hatta zaman zaman tekrar eden igerik ve ifadeler

bulunmaktadir. Bunlar gézden gegirilebilir.

2) Bu kadar kapsamli bir Modelin ayni sekilde hem uluslararasi bir isletmede hem bir
KOBI’de, hem bir kamu kurulusunda hem bir STK’da ayn1 sonuglar1 vermesini beklemek
pratikte ¢cok da karsiligi olmayan bir durum gibi goriinmektedir. Bu sebeple farkl: faaliyet
alanlarina sahip ve farkli boyutlarda olan kuruluslar i¢in farkli kapsam ve igerikte modeller

gelistirilebilir.

3) Goriismelerde anlasildigr kadariyla is diinyasi pragmatik yaklagimlari daha
uygulanabilir bulmaktadir. Buna bagli olarak Modelin daha pratik yaklasgim ve
uygulamalar 6nermesi, vadettigi kazanimlarin daha belirgin olmasi ve bir yoneticinin

ifadesi ile patronlara “ne gerek var?” dedirtmemesi saglanabilir.
KALDER’E ONERILER

Yine goriismelerde ortaya ¢ikan degerlendirmeler ve tarafimizca yapilan tespitler

dogrultusunda KalDer’e agagidaki 6nerilerde bulunulmaktadir:

1) Sonuglar icinde birbiriyle ¢elisiyormus gibi duran iki tespit bulunmaktadir. Ik
tespitte Modelde bulunan 6nermelerin ¢ogunlukla isabetli uygulamalar ve yaklasimlar
igerdigi (6 nolu sonug), ikinci tespitte ise Modelden Once isletmelerde uygulanmayan
onermelerin yaridan fazlasinin isletmelerin hi¢birinde modelden sonra da uygulanmadigi
(7 nolu sonug) ile ilgilidir. Bu durumun izah1 Modelin Tiirkiye’deki onciisii ve uygulayicisi
konumunda bulunan KalDer’i yakindan ilgilendirmektedir ¢iinkii ¢eligski gibi goriinen bu

durumun ortaya ¢ikmasinin nedenlerinden biri, degerlendirmelerden anlasildigi kadariyla,
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Modelin yeterince anlasilamamasi ve buna mukabil yeterince dogru uygulanamamasidir.
Bundan dolay1 KalDer, 6diile bagvuruda bulunan isletmelerde Modelin daha iyi anlagilmasi

ve daha dogru uygulanmasi konusunda bir takim ek uygulamalar gelistirebilir.

2) Ozellikle Tiirkiye’de odiil aldiktan sonra Avrupa’da (EFQM’e) basvuruda
bulunmus olan bir isletmenin ydneticisi, 0diil siireciyle ilgili olarak gozlemledigi
farkliliklardan bahsetmistir. Buna goére EFQM siireci KalDer’e gore daha sistemli ve

katkil1 yiirimektedir. Bu konu KalDer tarafindan dikkate alinabilir.
ISLETMELERE ONERILER

Bu caligmayla, tarafimizdan, Modelin uygulanis1 ve algilanigina dair kapsamli ve
derinlikli bir bakis agis1 kazanilmigtir. Modeli uygulamis ve 6diil almis her bir isletmenin
kendi ac¢isindan siirece hakim oldugu bilinmektedir ancak yine de hepsinden aldigi
degerlendirmelerle biraz daha kapsamli bir fikir sahibi olan bizlerin bir takim Onerileri

olacaktir:

1) Aragtirma siirecinde fark edilmistir ki; hem stratejik yonetim hem de EFQM
Miikemmellik Modeli biitiinciil bakis acisin1 dnceleyen yaklasimlardir. Bu oOrtlismenin
saglayacagi sonuglarin tam anlamiyla ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in her seyden dnce Modeli
uygulayan isletmeler biitlinciil bakis1 ve kapsamli degerlendirme zeminini 6nemsemeli ve

bu konularda katilimei bir yonetim metodu (yonetisim) gelistirmelidirler.

2) Model en ¢ok ‘strateji kriteri’ altinda stratejik yetenege doniikk Onermelerde
bulunurken en ¢ok degisim ise ‘liderlik Kriteri’ altindaki Onermelerle saglanmustir.
Stratejiyi olusturacak ve uygulayacak kisilerin yoneticiler oldugu gergeginden hareketle
isletmelerde bir modelin itelemesine ihtiya¢ duyulmadan liderlik yetenekleri gelistirilmeli

ve yetkelendirmeye doniik uygulamalar yayginlastiriimalidir.

3) Goriismeler sirasinda Modelden bekledigini bulamayan hatta kismen Modele
inanmadigin1 ifade eden yoneticiler olmustur. Modelin is sonuglar1 performansini direk
etkilemedigi sonucu c¢ikmis olsa da biitiinciil bir yaklagimla ydnetilen ve yazili
planlari/hedefleri olan bir isletmenin, uzun vadede, baska isletmelere gore daha etkin
olacag stratejik yonetim kitaplarinda {lizerinde mutabakata varilan konulardan biridir®®.

Isletmelerden de bu bilingle hareket etmeleri beklenir.

%04 Efil, a.g.e., 2010, 5.269 ; Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s.XIl ; Wright Peter vd., a.g.e., s.5; Duncan vd.,a.g.e., .59
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ARASTIRMACILARA ONERILER

Arastirmamizda sorulan ancak cevabinin daha detayli bir arastirma ile ortaya
cikarilmast gerektigi kanaatine varilan ya da sorulmayan ama sorulmasi gerektigi

diisiiniilen konulara iligkin oneriler asagida siralanmistir:

1) Bu arastirmada cevabi aranan sorulardan biri olan EFQM Miikemmellik Modeli’nin
is sonuglar1 performansina etkileri daha detayli ve farkli bir arastirma modeli kullanilarak

ele alinabilir.

2) Modelin basarisi ile isletmelerin kurumsallik diizeyleri arasindaki iliski de 6nemli

bir aragtirma konusu olarak gériinmektedir.
3) Modelin katkisinin, kuruluslarin biiyliklik ve faaliyet alanlarina gore degisip
degismedigi, degisiyorsa bu degisimin sebeplerinin neler oldugu ortaya ¢ikarilabilir.

4) Girig boliimiinde ele alinan ve yazarlarin kalite modellerinin stratejik yetenege
katkisinin olup olmadigr konusunda yasadigi goris ayriliklarinda kiiltiiriin de etkili
oldugunu diisiindiiklerinden bahsedilmistir. Kiiltiirel baglamda konunun ele alinmasi da

ayrica bir ¢calisma konusu olabilir.
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EK. 1: EFQM MUKEMMELLIK MODELI GiRDi KRITERLERI

1. Liderlik(Bu bir girdi kriteridir.)

Miikemmel kuruluslar; gelecegi sekillendiren ve gerceklestiren, kurulusun degerleri ve etik
anlayisi dogrultusunda o6mek olan ve siirekli giiven asilayan liderlere sahiptir. Miikemmel
kuruluslarin liderleri esnektir, kurulusun siirekli basarisini saglayacak bi¢imde gerekenlerin
zamaninda ongoriilmesini ve gerceklestirilmesini glivence altina alir.

l.a. Liderler kurulusun misyon, vizyon, degerler ve etik kurallarini olusturur ve
davramiglariyla érnek olurlar. (Bu bir alt kriterdir.)

Miikemmel kuruluslarin liderleri;

Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davranislarinin esasini bir temel amag
cercevesinde tanimlar ve bunu duyurarak gelecegini giivenceye alir.(Bu bir onermedir.)

Kurulugun itibarin1 artirmak amaciyla, kurulus icinde ve disinda degerlerin yasama
gecirilmesinde onciiliik eder; biitlinsellik, toplumsal sorumluluk ve etik davranis konusunda 6rnek
olur.

Acik bir yon ve stratejik odak belirler, bunu ilgili paydaslarina iletir, kurulusun vizyon,
misyon ve amaglarini paylasmak ve gerceklestirmek iizere ¢alisanlarini bir arada tutar.

Kurulug capinda paylasilan bir liderlik kiiltiiri olusturur ve destekler, kendi liderlik
davraniglariin etkililigini gozden gecirir ve iyilestirir.

1.b. Liderler kurulusun yénetim sistemi ve performansina iligkin iyilestirmeleri tanimlar,
izler, gozden gecirir ve yonlendirir.

Miikemmel kuruluslarin liderleri:

llerlemeyi gozden gecirmek, temel paydaslarinin kisa ve uzun vadeli dnceliklerini dikkate
almak ve beklentilerini yonetmek amaciyla dengeli bir sonuglar biitiinii tanimlar ve kullanir.

Kurulusun temelinde yatan yetenekleri anlar ve gelistirir.

Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuglart degerlendirir ve tiim
paydaslarina siirdiiriilebilir yarar saglar.

Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut biitiin bilgi birikimini
ilgili stireclerin gerceklesen ve dngoriilen performansini yorumlamakta kullanir.

Gelecekteki senaryolart anlamak ve stratejik, operasyonel ve finansal riskleri yonetmek i¢in
etkin yontemler uygulayarak paydaslarda yliksek diizeyde giiven olusturur.

1.c. Liderler dis paydaslarla iligkileri yiiriitiir.
Miikemmel kuruluslarin liderleri:

Temel paydaslarinin farkli gereksinim ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek ve
yanitlamak icin yaklasimlar kullanir.

Deger zinciri boyunca paylasilan degerler, hesap verebilirlik, etik kurallar ile agiklik ve bir
giiven kiiltiirli yaratir.
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Performansi konusunda paydaslarina ve topluma karsi seffaf ve hesap verebilir bir tutum
izler, calisanlarinin etik ve sorumluluk bilinciyle ve biitiinsellik icinde hareket etmelerini gilivence
altina alir.

Uygun yonetisim unsurlar1 da dahil, ilgili paydaslarinin beklentilerini karsilamaya yonelik
finansal ve finansal olmayan raporlamanin seffaf bir bigimde yapilmasini giivence altina alir.

Paydaglarini toplumun daha genis bir kesimine katki saglayacak faaliyetlere katilmalari i¢in
cesaretlendirir.

1.d. Liderler miikemmellik kiiltiiriinii kurulusun cahganlariyla saglamlagtirir.
Miikemmel kuruluslarin liderleri:

Calisanlarina esin verir; davranislari, faaliyetleri ve deneyimleri araciligiyla, sahiplenme,
yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiiltiirii yaratir.

Stirdiiriilebilir istiinliigi korumanin, gerektiginde ¢abuk Ogrenme ve hizli yanit verme
yeteneklerine bagli oldugunun farkindadir.

Kurulugun biitiinlinde, c¢alisanlarini, kendi planlarini, amaglarimi  ve hedeflerini
gerceklestirmeleri dogrultusunda destekler.

Caliganlarin ¢abalarini ve basarilarini zamaninda ve uygun bi¢imde takdir eder.

Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni diisiince
bicimlerinin gelistirildigi bir kiiltiirii destekler.

Firsat esitligini ve gesitliligi destekler ve cesaretlendirir.
Le. Liderler kurulusun esnek olmasini ve degisimi etkili bicimde yonetmesini saglar.
Miikemmel kuruluglarin liderleri:

Esnektir; mevcut bilgileri, 6nceki deneyimlerini, bilgi birikimlerini ve kararlarinin olasi
etkilerini de g6z oniinde bulundurarak, saglam temelli ve zamaninda kararlar alabilecegini gosterir.

Karsilastiklar celiskileri dengelerken “Insan, Diinya ve Kazang” kavramlarini dikkate alir.

Kurulusun siirdiiriilebilir bagarisini giivence altina almak tizere gerekli degisikliklere katkida
bulunmasi igin ilgili tiim paydaslarin katilimimi ve katkilarini saglar.

Bir proje yonetimi yaklasimi ile siire¢ iyilestirmeye odaklanarak degisimi etkili bir bigimde
yOnetir.

Yaratici fikirlerin gelistirilmesi ve dnceliklendirilmesi igin yapisal bir yaklagim kullanir.

En umut vadeden fikirleri test eder, gelistirir; uygun oldugunda hayata ge¢irmek i¢in gerekli
kaynaklar1 ayirir.

2. Strateji

Milkkemmel kuruluglar misyon ve vizyonlarin1i paydas odakli strateji olusturarak
gergeklestirir. Stratejiyi yasama gegirmek iizere; politikalar, planlar, amaglar ve siiregler olusturur
ve uygulamaya alr.

2.a. Strateji, paydaslarin ve dis cevrenin gereksinim ve beklentilerinin anlasilmasini temel
alr.
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Miikemmel kuruluslar:

Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlari, stratejilerini ve stratejiyi destekleyen
politikalarini olugturma ve gozden gecirme siirecinde girdi olarak kullanir ve degisikliklere karst
stirekli hazir olur.

Kiiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal egilimler, pazara iliskin egilimler
gibi kurulusu etkileyebilecek dig gdstergeleri belirler, analiz eder ve anlar.

Degisimlerin ilgili siyasi, yasal, diizenleyici kurallara, yonetmeliklere ve gerekliliklere -kisa
ve uzun vadeli kiiresel ve yerel diizeydeki- olas1 etkilerini anlar ve tahmin eder.

Dis ¢evredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlar1 potansiyel gelecek
senaryolarina yansitir.

2.b. Strateji, i¢c performans ve yeteneklerin anlasilmasini temel alir.
Miikemmel kuruluslar:

Mevcut ve potansiyel yetenegini ve kapasitesini anlamak amaciyla operasyonel performans
egilimlerini analiz eder; stratejik hedeflere ulagsmak i¢in gereken gelisim ihtiyacini belirler.

Kurulusun yetenekleri ile nasil biitiinliikk saglanabilecegini anlamak iizere mevcut ve olasi
isbirligi yapilan kuruluslarin temel yetkinlik ve yeteneklerine iliskin veri ve bilgileri analiz eder.

Yeni teknolojilerin ve is modellerinin kurulusun performansina olasi etkisini belirlemek
amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.

Kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlarin1 anlamak amaciyla performansini uygun
kuruluslarla karsilastirir.

2.c. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturulur, gozden gecirilir ve
giincellenir.

Miikemmel kuruluslar:

Misyon ve vizyonu gerceklestirmek amaciyla agikca ifade edilmis strateji ve stratejiyi
destekleyen politikalar olusturur ve siirdiiriir.

Stirdiiriilebilirlik kavramlarini, temel stratejilerine, deger zincirlerine ve siire¢ tasarimlarina
dahil eder ve bu amagclar1 gerceklestirmek i¢in gereken kaynaklari tahsis eder.

Misyonlarin1 gerceklestirmek i¢in hangi temel sonuglarin gerekli oldugunun farkindadir;
vizyon ve stratejik amaglarina yonelik ilerlemeyi anlar.

Gelecege iligkin senaryolar dogrultusunda tespit edilen stratejik riskler yonetmek amaciyla
etkili yontemleri uygulamaya alir.

Temel yetkinliklerini ve bu yetkinliklerinin daha genis bir toplum kesimiyle paylasacagi
degeri nasil yaratabilecegini anlar.

2.d. Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar duyurulur, uygulanir ve izlenir.
Miikemmel kuruluslar:

Stratejilerini birbiriyle uyumlu hale getirilmis siireglere, projelere ve kurumsal yapilara
yansitir; deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda uygulanmasini saglar.
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Hedeflerini belirlerken kendi performansi ile bagka kuruluglarin performansinin karsilagtirma
sonuglarini, o kuruluslarin mevcut ve potansiyel organizasyonel yeterliliklerini ve stratejik
hedeflerini esas alir.

Agikca tanimlanmis sebep-sonug iliskilerini kullanarak, gerekli sonuglar1 gerceklestirmek
iizere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar: sistematik bir bi¢imde yayar.

Pazar1 ve pazardaki firsatlar anlayarak yenilesim i¢in amag¢ ve hedeflerini agik¢a tanimlar,
uygun politika ve kaynaklarla destekler.

Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar ilgili paydaslara duyurur.
3. Cahsanlar

Miikemmel kuruluslar ¢alisanlarina deger verir; bireysel ve kurumsal amaclarin karsilikli
yarar sagladigi bir kiiltlir yaratir. Calisanlarin yeteneklerini gelistirir; adalet ve esitligi destekler.
Calisanlarin1 gozetir, onlarla iletisim kurar, onlar1 motive edecek bigimde tanir ve takdir eder,
katilimlarini saglar; yetenek ve bilgi birikimlerini kurulusa yarar saglayacak yonde kullanmalarina
olanak verir.

3.a. Calisanlara iliskin planlar kurulusun stratejisini destekler
Miikemmel kuruluslar:

Stratejik amaglar1 gerceklestirmek {iizere, calisanlardan beklenen performans diizeylerini
agikca tanimlar.

Caliganlara iligkin planlari; kurulusun stratejisi, organizasyon yapisi, yeni teknolojiler ve
temel siireclerle uyumlu hale getirir.

Stratejik amaglarina ulagabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizli bir sekilde diizenler.

Calisanlarin ve temsilcilerinin; ¢alisanlara iligskin stratejileri, politika ve planlar1 gelistirme
ve goOzden gecirme, uygun oldugunda yaratici ve yenilik¢i yaklagimlart yasama gegirme
calismalarina katilmalarini saglar.

Adalet ve firsat esitligi saglamak {izere; ise alma, kariyer gelistirme, gorev degisikligi ve terfi
planlarina iligkin siire¢leri, destekleyici politikalarla yonetir.

Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestirilmesi amaciyla, ¢alisan
memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarini kullanir.

3.b. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetenekleri gelistirilir.
Miikemmel kuruluslar:

Misyon, vizyon ve stratejik amaclarini gerceklestirmek icin gereken becerileri, yetkinlikleri
ve ¢aliganlarin performans diizeylerini tanimlar.

Bu gereksinimleri karsilamak i¢in gerekli olan yetenekleri cezbetmek, gelistirmek ve elde
tutmak icin etkili planlar yapar.

Calisanlarin  performansin1  degerlendirir, baghiliklarim artirmak ve performanslarin
iyilestirmek i¢in onlara yardimci olur.

Calisanlarinin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini giivence altina
almak tlizere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.
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Calisanlarin  katkilarin1 en iist diizeyde gergeklestirmeleri icin gerekli yetkinliklere,
kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarini saglar.

3.c. Calisanlarin yon birligi ve katilinui saglanr, calisanlar yetkelendirilir.
Miikemmel kuruluslar:

Bireysel hedeflerin ve ekip hedeflerinin uyumunu saglar, ¢alisanlarin1 gercek bir isbirligi
ruhu igerisinde tiim potansiyellerini hayata gecirmeleri i¢in yetkelendirir.

Yenilesimin iriinlere, siireglere, pazarlamaya, organizasyonel yapiya ve is modellerine
uygulanabileceginin bilincindedir.

Kurulusun tiim alanlarinda bir yaraticilik ve yenilesim kiiltiirli yaratarak ¢aliganlarin agik
goriiglii bir anlayisa sahip olmalarimi ve karsilastiklar1 giicliiklere hizli cevap vermelerini saglar.

Calisanlari, kurulusun imaj ve itibarinin sézciisli olmaya cesaretlendirir.
Calisanlari, topluma katki faaliyetlerine katilmalar1 yoniinde tesvik eder.
3.d. Calisanlar kurulusun tiimiinde etkili iletisim kurar.

Miikemmel kuruluslar:

Calisanlarin iletisim gereksinimlerini anlar, uygun strateji ve araglar kullanarak iletigimi
stirdiiriir.

Calisanlarin ~ kurulusun siirekli basarisin1  anlamalarini  ve bu basartya katkida
bulunabilmelerini giivence altina almak amaciyla agik bir yon ve stratejik odak belirler ve bunu
calisanlariyla paylasir.

Kurulus ¢apinda etkili iletisim yoluyla; calisanlarin bilgi, bilgi birikimi ve en iyi uygulama
deneyimlerini paylasmalarini saglar ve onlart bu yonde cesaretlendirir.

Deger zincirinin tamaminda igbirligi ve ekip calismasinin etkililigini siirekli artirmaya
calisan bir kiiltiir gelistirir.

3.e. Calisanlar takdir edilir, taninir ve gozetilir.
Miikemmel kuruluslar:

Ucretlendirme, olanaklar ve istihdama iliskin konularin seffaf strateji ve politikalarla uyum
icinde olmasini saglar.

Calisanlar iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik eder, ¢abalarini ve basarilarini
tanir.

7/24 erisim, artan kiiresellesme ve yeni calisma bigimleri gercekliklerini dikkate alarak
calisanlarinin saglikli bir ig/yasam dengesi kurabilmelerini saglar.

Bireyler ve ekipler arasinda karsilikli destegi, tanimay1 ve birbirini gézetmeyi iceren bir
kiiltiirti 6zendirir.

Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlarinin arasinda cesitlilige saygi gosterir ve
cesitliligi benimser.
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4. Isbirlikleri ve Kaynaklar

Miikemmel kuruluslar; kurulus dist isbirliklerini, tedarikgilerini ve i¢ kaynaklaring
stratejilerini, politikalarimi ve siireglerinin etkili ¢aligmasini destekleyecek bigimde planlar ve
yonetir. Cevresel ve toplumsal etkilerinin etkili bir bigimde yonetilmesini giivence altina alir.

d.a. Isbirligi yapilan kuruluslar ve tedarikgiler siirdiiriilebilir yarar saglama
dogrultusunda yonetilir.

Miikemmel kuruluslar:

Isbirligi yaptign kuruluslar1 ve tedarikgilerini, kurulusun stratejisi ile uyumlu olarak
siiflandirir ve birlikte etkili bir ¢alisma gerceklestirmek iizere uygun politikalar ve siiregler
uygular.

Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli giiven, sayg1 ve agikliga dayal siirdiiriilebilir bir iliski
kurar.

Isbirligi yaptig1 kuruluslarin ve tedarikgilerin kurulusun stratejileri ve degerleri ile uyumlu
caligsmasini saglar.

Olasi isbirliklerinin belirlenmesini kolaylagtiracak uygun iliski aglari olusturarak kendi
yetenek ve becerilerini zenginlestirir ve paydaslarina artan deger sunulmasini saglar.

Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli yarar elde etmek ve ilgili paydaslarina artan bir deger
yaratmak {izere uzmanlik, kaynak ve bilgi birikimi agisindan birbirlerini destekleyerek ¢alisir.

4.b. Finansal kaynaklar siirdiiriilebilir bagariyt giivence altina alacak bicimde yonetilir.
Miikemmel kuruluslar:

Ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi saglamak iizere finansal stratejiler,
politikalar ve siirecler uygular.

Kaynaklarin en uygun bigimde kullanilmasi i¢in finansal planlama, kontrol, raporlama ve
gbzden gecirme siiregleri tasarlar.

Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde kaynaklarini
ay1rir ve boylelikle rekabetgi olur ve bu rekabetgiligini siirdiiriir.

Kurulusun biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bigimde olusturulmus finansal yonetim
siirecleri kullanir.

Maddi ve maddi olmayan tiim varliklari; uzun vadeli ekonomik, toplumsal ve dogal ¢evre
acisindan etkilerini dikkate alarak degerlendirir, secer, onaylar veya elden ¢ikarir.

4.c. Binalar, donanim, malzemeler ve dogal kaynaklar siirdiiriilebilir bir bicimde yonetilir.
Miikemmel kuruluslar:

Binalari, donanimi ve malzemeleri finansal ve gevresel agidan siirdiiriilebilir bir bigimde
yonetmek iizere, kurulusun ana stratejisini destekleyen stratejiler, politikalar ve siirecler uygular.

Binalar1, donanimi ve malzemeleri igeren maddi varliklarin en uygun bigimde kullanimini,
yasam g¢evrimleri siiresince etkili bicimde yonetimini ve fiziksel glivenligini saglar.

Faaliyetlerinin, {irlin yasam ¢evrimlerinin ve hizmetlerinin toplum sagligina, giivenlige ve
cevreye olan etkisini dlger ve optimize eder.
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Yasal standartlar1 ve gereklilikleri de asan, zorlayici hedefler igeren uygun politikalar ve
yaklagimlar gelistirir ve uygulayarak yerel ve kiiresel ¢evreye etkilerini en diisiik seviyeye indirir.

Sektoriinde ekonomik, ¢evresel ve sosyal standartlarin gelistirilmesine aktif bicimde destek
olur.

4.d. Teknoloji, stratejinin yasama gecirilmesini destekleyecek bicimde yonetilir.
Miikemmel kuruluslar:
Ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoyiinii yonetir.

Siireglerin, projelerin ve kurulusun gevikligini artirmak amaciyla teknoloji portfSyiinii
degerlendirir ve gelistirir.

Elde edilen yararin en iist diizeye ¢ikarilmasi i¢in ilgili paydaslarinin yeni teknolojilerin
gelistirilmesi ve yayginlagtirilmasi ¢aligmalarina katilimini saglar.

Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler ve bunlarin
cevreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve degerlendirir.

Teknolojiyi yenilesim ve yaraticilik kiiltiiriinii destekleyecek dogrultuda kullanir.

4.e. Bilgi ve bilgi birikimi; etkili kararlar verilebilmesine destek olacak ve kurumsal
yetenekleri gelistirecek bicimde yonetilir.

Miikemmel kuruluslar:

Liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak iizere liderlerin dogru ve yeterli bilgi
almalarmi glivence altina alir.

Verileri bilgiye ve uygun yerlerde, paylasilabilecek ve etkili bicimde kullanilabilecek bilgi
birikimine doniistiiriir.
flgili paydaslarmin katkilarim almak icin gerekli yaklasimlari olusturur ve ortak bilgi

birikimlerini yeni fikirler yaratmak ve yenilesimi gelistirmek i¢in kullanir.

Calisanlarinin ve dig kullanicilarinin uygun bilgi ve bilgi birikimine erigimini saglar ve bunu
izler. Ayni1 zamanda giivenligi glivence altina alir ve kurulusun fikri miilkiyetini korur.

Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini belirlemek iizere 6grenme ve isbirligi aglar
olusturur ve yonetir.

Fikirleri, kazanilacak avantajlar1 en {ist seviyeye ¢ikaracak zaman diliminde gerceklestirir.
5. Siirecler, Uriinler ve Hizmetler

Miikemmel kuruluslar miisterilerine ve diger paydaslarina artan bir deger iiretmek iizere
stirecler, iiriinler ve hizmetler tasarlar, bunlar1 yonetir ve iyilestirir.

5.a. Siirecler paydaglara en uygun degeri saglamak amaciyla tasarlanir ve yonetilir.
Miikemmel kuruluslar:
Stratejilerini hayata gegirecek bir ‘kilit siiregler ¢ercevesi’ kullanir.

Stireclerini, sinirlar kurulus disinda olanlar da dahil olmak {izere ugtan uca yonetir.
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Siire¢ sahiplerinin, siireglerin gelistirilmesi, giincel tutulmasi ve iyilestirilmesi konularindaki
gorev ve sorumluluklarini anlamalarini saglar.

Temel siireclerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaglara katkisin1 degerlendirmek
iizere anlamli siire¢ performans gostergelerini ilgili ¢ikti dl¢limlerini tanimlar.

Yenilesim, yaraticilik ve iyilestirmelerin itici giicli olarak siire¢lerin mevcut performans ve
yeteneklerine iligkin veriler ile birlikte uygun karsilastirmalar: kullanir.

5.b. Uriin ve hizmetler miisterilere en uygun degeri yaratmak amaciyla gelistirilir.
Miikemmel kuruluslar:

Miisterileri igin yenilesme ve deger yaratma yoniinde ¢aba gosterir, uygun oldugunda yeni ve
yenilesimci {irlin, hizmet ve deneyimlerin gelistirilmesinde miisterilerinin katilimini saglar.

Uriin ve hizmet portfoyiinii zenginlestirmek amaciyla gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve
belirlemek {izere Pazar aragtirmalarini, miisteri anketlerini ve diger geri bildirim araclarini kullanir.

Portfoyiinii mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin degisen ihtiyaglarina uygun olarak
gelistirir.

Uriin ve hizmet portfdyiinii tasarlar ve iiriinlerini yasam g¢evrimleri siiresince sorumlu bir
sekilde aktif olarak yonetir.

5.c. Uriin ve hizmetler etkin bir bicimde tanitilir ve pazarlanir.
Miikemmel kuruluslar:

Mevcut ve potansiyel miisteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu miisteri gruplarinin
farkli gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.

Mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaglarini, beklentilerini ve olasi gereksinimlerini
cekici ve siirdiiriilebilir deger 6nermelerine doniistiiriir.

Is modelini ve deger &nermesini; “liriin ve hizmetin ayirt edici 6zelliklerini”, Pazar
konumlandirmasi, hedef miisteri gruplari ve dagitim kanallarini tanimlayarak yagsama gegirir.

Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine ve kullanict gruplarina tanitmak amaciyla
pazarlama stratejileri olusturur.

5.d. Uriin ve hizmetler iiretilir, sunulur ve yonetilir.
Miikemmel kuruluslar:

Miisteri gereksinim ve beklentilerini karsilayan veya asan iirlin ve hizmetleri deger 6nermesi
dogrultusunda {iretir ve sunar.

Etkili ve verimli bir deger zinciri yapis1 gelistirerek s6z verilen deger dnermesinin tutarli bir
bigimde gergeklestirilmesini saglar.
Calisanlarinin, miisterilere yonelik deneyimlerini en {ist diizeye ¢ikarabilmesi igin; gerekli

kaynak, yetkinlik ve yetke ile donatilmasini glivence altina alir.

Uriin ve hizmetlerini yasam cevrimleri siiresince; kamu saglin ve cevreye olabilecek tiim
etkilerini dikkate alarak uygun yerlerde yeniden kullanimi ve geri déniisiimiinii de géz Oniinde
bulundurarak yonetir.
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Uriin ve hizmetin sunum performansmi uygun kurulus sonuglariyla karsilastirir ve
miisterileri i¢in yaratilan degeri en iist diizeye ¢ikarmak iizere gii¢lii yonlerini anlar.

5.e. Miigsteri iliskileri yonetilir ve gelistirilir.
Miikemmel kuruluslar:

Stratejileri ile uyumlu olarak miisterilerini gruplandirir ve iliskilerin etkili y&netimini
saglamak i¢in uygun politikalar ve siire¢ler tanimlar.

Miisterilerinin giinliik ve uzun vadeli iletisim gereksinimlerini karsilar.
Biitiin miisterileriyle aciklik ve seffafliga dayali iletisim kurar ve iletigimi siirdiiriir.

Miisterilerinin deneyim ve algilamalarini siirekli olarak izler, gézden gegirir ve siireglerinin
her tiirlii miisteri geribildirimine uygun bir bicimde yanit vermeye hazir olmasini saglar.

Miisterileri, iiriin ve hizmetlerin kullanimina y6nelik sorumluluklar hakkinda bilinglendirir.
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EK.2: GORUSME FORMU

1-LiDERLIK KRITERi ALTINDA BULUNAN STRATEJIK iCERIGE SAHIP ONERMELER / Miikemmel isletmelerin Liderleri/Yénetimi;

1-Vizyon, misyon, degerler, etik kurallar ve kurumsal davraniglarinin esasini bir temel amag gergcevesinde tanimlar ve bunu duyurarak gelecegini giivenceye alir.

2-Acik bir yon ve stratejik odak belirler.

3-isletme ¢apinda paylasilan bir liderlik kiiltiirii olusturur ve destekler.

4-Kendi liderlik davraniglarinin etkililigini gozden gegirir ve iyilestirir.

5-ilerlemeyi gbzden gecirmek, temel paydaslarinin kisa ve uzun vadeli 6nceliklerini dikkate almak ve beklentilerini ydnetmek amaciyla dengeli bir sonuglar biitiini
tanimlar ve kullanir.

6-isletmenin temelinde yatan yetenekleri anlar ve gelistirir.

7-Gelecekteki performansi iyilestirmek amaciyla elde edilen sonuglari degerlendirir ve tim paydaslarina sirdirilebilir yarar saglar.

8-Kararlarinda gerceklere dayali giivenilir bilgileri esas alir, mevcut batin bilgi birikimini ilgili stireglerin gerceklesen ve éngoérilen performansini yorumlamakta
kullanir.

9-Temel paydaslarinin farkli gereksinim ve beklentilerini anlamak, tahmin etmek ve yanitlamak igin yaklagimlar kullanir.

10-Yetkelendirme, iyilestirme ve hesap verebilirlik kiltiirii yaratir.

11-Yenilesimi ve kurumsal gelisimi 6zendirmek amaciyla yeni fikirlerin ve yeni diisiince bigimlerinin gelistirildigi bir kilttri destekler.

12-Firsat esitligini ve cesitliligi destekler ve cesaretlendirir.

13-Yaratici fikirlerin gelistirilmesi ve 6nceliklendirilmesi icin yapisal bir yaklasim kullanir.
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2-STRATEJi KRIiTERi ALTINDA BULUNAN STRATEJIK iCERIGE SAHIP ONERMELER / Miikemmel isletmeler;

14-Paydaslarin gereksinim ve beklentilerini toplar; bunlari stratejilerini ve stratejiyi destekleyen politikalarini olusturma ve gézden gecgirme siirecinde girdi olarak
kullanir. Degisikliklere kargi strekli hazirhkl olur.

15-Kiresel ve yerel diizeydeki ekonomik veriler, toplumsal egilimler, pazara iliskin egilimler gibi isletmeyi etkileyebilecek dis gostergeleri belirler, analiz eder ve
anlar.

16-Degisimlerin ilgili siyasi, yasal, dlizenleyici kurallara, ydnetmeliklere ve gerekliliklere -kisa ve uzun vadeli kiiresel ve yerel diizeydeki- olasi etkilerini anlar ve
tahmin eder.

17-Dis gcevredeki degisimleri belirleyecek yontemler kullanir ve bunlari potansiyel gelecek senaryolarina yansitir.

18-isletmenin yetenekleri ile nasil biitiinliik saglanabilecegini anlamak lizere mevcut ve olasi isbirligi yapilan isletmelerin temel yetkinlik ve yeteneklerine iligkin veri
ve bilgileri analiz eder.

19-Yeni teknolojilerin ve is modellerinin isletmenin performansina olasi etkisini belirlemek amaciyla veri ve bilgileri analiz eder.

20-Kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarini anlamak amaciyla performansini uygun isletmelerle karsilastirir.

21-Misyon ve vizyonu gergeklestirmek amaciyla agikga ifade edilmis strateji ve stratejiyi destekleyen politikalar olusturur ve stirdiirir.

22-Gelecege iliskin senaryolar dogrultusunda tespit edilen stratejik riskleri yonetmek amaciyla etkili yontemleri uygulamaya alir.

23-Deger zinciri boyunca degisikliklerin uygun hizda uygulanmasini saglar.

24-Hedeflerini belirlerken kendi performansi ile baska isletmelerin performansinin karsilastirma sonuglarini, o isletmelerin mevcut ve potansiyel organizasyonel
yeterliliklerini ve stratejik hedeflerini esas alir.

25-Acikga tanimlanmis sebep-sonug iliskilerini kullanarak, gerekli sonuglari gerceklestirmek izere strateji ve stratejiyi destekleyen politikalari sistematik bir bicimde
yayar.

26-Strateji ve stratejiyi destekleyen politikalari ilgili paydaslara duyurur.
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3-CALISANLAR KRITERi ALTINDA BULUNAN STRATEJiK iCERIGE SAHIP ONERMELER / Miikemmel isletmeler;

27-Stratejik amaclari gergeklestirmek lzere, calisanlardan beklenen performans diizeylerini agikga tanimlar.

28-Stratejik amaglarina ulagsabilmek amaciyla organizasyonel yapisini hizh bir sekilde duzenler.

29-Calisanlara yonelik stratejilerin, politikalarin ve planlarin iyilestiriimesi amaciyla, calisan memnuniyeti anketi ve benzeri geri bildirim araglarini kullanir.

30-Performans gereksinimlerini karsilamak icin gerekli olan yetenekleri cezbetmek, gelistirmek ve elde tutmak igin etkili planlar yapar.

31-Calisanlarinin gelecekteki gorev degisikligini ve istihdama uygunluklarini glivence altina almak tzere becerilerini ve yetkinliklerini gelistirir.

32-Calisanlarin katkilarini en Ust diizeyde gerceklestirmeleri icin gerekli yetkinliklere, kaynaklara ve firsatlara sahip olmalarini saglar.

33-Calisanlarini gergek bir isbirligi ruhu icerisinde tim potansiyellerini hayata gegirmeleri icin yetkelendirir.

34-isletmenin tiim alanlarinda bir yaraticilik ve yenilesim kiiltiirii yaratarak calisanlarin agik gériislii bir anlayisa sahip olmalarini ve karsilastiklari giicliiklere hizli
cevap vermelerini saglar.

35-Deger zincirinin tamaminda isbirligi ve ekip ¢alismasinin etkililigini siirekli artirmaya ¢alisan bir kiltir gelistirir.

36-Ucretlendirme, olanaklar ve istihdama iliskin konularin seffaf strateji ve politikalarla uyum icinde olmasini saglar.

37-Calisanlari iyilestirme ve yenilesim siirecine katilmaya tesvik eder, ¢abalarini ve basarilarini tanir.

38-Hizmet sundugu pazarlar, topluluklar ve ¢alisanlarinin arasinda gesitlilige saygi gosterir ve cesitliligi benimser.
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4-iSBIiRLIKLERiI VE KAYNAKLAR KRITERi ALTINDA BULUNAN STRATEJIK iCERIGE SAHiP ONERMELER / Miikemmel isletmeler;

39-Ana stratejiyi desteklemek ve finansal esnekligi saglamak lzere finansal stratejiler, politikalar ve siiregler uygular.

40-Kaynaklarin en uygun bicimde kullanilmasi igin finansal planlama, kontrol, raporlama ve gézden gecirme siregleri tasarlar.

41-Kisa vadeli kazanglardan ¢ok uzun vadeli gereksinimleri karsilayacak sekilde kaynaklarini (mali kaynaklar) ayirir ve boylelikle rekabetgci olur ve bu rekabetgiligini
surdardar.

42-isletmenin biitiin uygun diizeyleriyle uyumlu bir bicimde olusturulmus finansal yénetim siiregleri kullanir.

43-Ana stratejisini destekleyecek sekilde teknoloji portfoylini yonetir.

44-Sireglerin, projelerin ve isletmenin gevikligini artirmak amaciyla teknoloji portfoytini degerlendirir ve gelistirir.

45-Alternatif ve yeni gelistirilen teknolojileri; kurumsal performans, yetenekler ve bunlarin cevreye olan etkilerini dikkate alarak belirler ve degerlendirir.

46-Teknolojiyi yenilesim ve yaraticilik kaltirinG destekleyecek dogrultuda kullanir.

47-Liderlerin, zamaninda karar verebilmelerini saglamak lizere liderlerin dogru ve yeterli bilgi almalarini glivence altina alir.

48-Yaraticilik, yenilesim ve iyilestirme firsatlarini belirlemek lizere 6grenme ve isbirligi aglari olusturur ve yonetir.
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5-SURECLER, URUNLER VE HiZMETLER KRIiTERi ALTINDA BULUNAN STRATEJiK iCERIGE SAHIP ONERMELER / Miikemmel isletmeler;

49-Sireg sahiplerinin, stireglerin gelistirilmesi, glincel tutulmasi ve iyilestiriimesi konularindaki gérev ve sorumluluklarini anlamalarini saglar.

50-Temel sureglerinin etkililigini, verimliligini ve stratejik amaclara katkisini degerlendirmek tzere anlamli siireg performans gostergelerini ilgili ¢cikti lgiimlerini
tanimlar.

51-Uriin ve hizmet portféyiinii zenginlestirmek amaciyla gerekli iyilestirmeleri tahmin etmek ve belirlemek {izere pazar arastirmalarini, miisteri anketlerini ve diger
geri bildirim araglarini kullanir.

52-Portféylini mevcut ve potansiyel misteri gruplarinin degisen ihtiyaglarina uygun olarak gelistirir.

53-Mevcut ve potansiyel misteri gruplarinin kimler oldugunu bilir ve bu misteri gruplarinin farkh gereksinim ve beklentilerini tahmin eder.

54-Mevcut ve potansiyel misterilerinin ihtiyaglarini, beklentilerini ve olasi gereksinimlerini ¢ekici ve siirdurilebilir deger 6nermelerine dontsturr.

55-is modelini ve deger 6nermesini; “liriin ve hizmetin ayirt edici ézelliklerini”, pazar konumlandirmasi, hedef miisteri gruplari ve dagitim kanallarini tanimlayarak
yasama gegirir.

56-Uriin ve hizmetlerini hedef miisterilerine ve kullanici gruplarina tanitmak amaciyla pazarlama stratejileri olusturur.

57-Stratejileri ile uyumlu olarak musterilerini gruplandirir ve iliskilerin etkili yénetimini saglamak icin uygun politikalar ve stirecler tanimlar.

58-Misterilerinin deneyim ve algilamalarini strekli olarak izler, gézden gegirir ve siireglerinin her tirlii musteri geribildirimine uygun bir bicimde yanit vermeye hazir
olmasini saglar.
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